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6.3

Lahteet



1. Johdanto

Julkiset hankinnat ovat useasti esilld uutisissa valtamediassa. Julkiset hankinnat ovat tarkkaan
saadeltyjd, ja ne muodostavat merkittdvdn osan Suomen bruttokansantuotteesta. Suomessa julkisia
hankintoja tehddin yhteisilld verorahoilla, jonka vuoksi hankinnat muodostavat merkittdvin
luottamuskysymyksen julkisille toimijoille. Julkisia hankintoja ohjaa laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista, EU hankintadirektiivit sekd avoin tarjouskilpailu palveluntarjoajien

valilla.

Koska julkisia hankintoja tehdddn yhteiskunnan verorahoilla, on julkiset hankinnat suuri
luottamuskysymys niin julkisen toimijan kuin tavallisen kansalaisenkin ndkdkulmasta. Kansalaiset,
ministeriot, media ja valvojat ovat kiinnostuneita julkisista hankinnoista, mihin yhteisid verorahoja
kaytetddn, ja noudatetaanko hankintaprosesseissa hankintalain sddannoksié ja periaatteita. Kilpailu- ja
kuluttajavirasto valvoo julkisia hankintoja sekd niiden lainmukaisuutta. Erilaisten sddnnosten,
vaatimusten ja lakien tavoitteena on varmistaa, etté julkiset hankinnat ovat laadukkaita ja vaikuttavia,
ja ettd ne perustuvat avoimeen Kkilpailuun ja syrjiméttdomyyden estdmiseksi kilpailukyvyn
edistdmiseksi Suomessa. Sdénnoksien ja lakien avulla pyritdéin myds varmistamaan, ettd julkisista
hankinnoista ilmoitetaan avoimesti, sdhkoisesti ja ldpindkyvisti, jotta hankintailmoitus sekd
kilpailutuksen tulokset ovat julkisesti ndhtdvilld hankintailmoitukset.fi -verkkosivustolla.

Hankintojen avoimuus ja ldpindkyvyys parantavat luottamusta julkisiin hankintoihin.

Julkisia hankintoja tehddin eri hankintayksikdiden toimesta monesta eri syysti. Esimerkiksi kunta,
hyvinvointialue tai kaupunki voi tehdd tuote- tai palveluostoja ylldpitddkseen ja kehittddkseen
toimintaansa, julkisia palveluja tai kansalaisten hyvinvointia- ja terveyttd. Hankintayksikko voi tehda
myo0s rakennusurakkapalveluhankintoja yhteisten julkisten alueiden tai tilojen viihtyvyyden ja
turvallisuuden kehittdmiseksi. Julkinen hankinta voidaan tehdd my0s innovaatioiden edistdmiseksi,
jotka kehittdvdt jo olemassa olevia julkisia palveluita tai luovat tdysin uudenlaisia ratkaisuja

yhteiskunnan kehittdmiseksi.

Kun avoimessa kilpailussa 10ytyy sopiva tuotteen tai palveluntarjoaja, hankintayksikko tekee
hankintapaitoksen. Hankintapddtds perustuu hankintalain mukaisiin  kokonaistaloudelliseen

edullisuuteen hankintayksikon ndkokulmasta tai hankintailmoituksessa madéritettyihin hinta-



laatusuhteeseen perustuviin vertailuperusteisiin. Vertailuperusteiden tulee noudattaa hankinnan

periaatteita, ja ne eivit saa mahdollistaa syrjintdd avoimessa kilpailussa.

Vaikuttavuus on iso kysymys, kun ajatellaan julkisia hankintoja. Valtiovarainministerié on perustanut
yhteisty0ssd Suomen kuntaliiton, Elinkeinoeldmédn keskusliiton, Suomen Yrittdjien ja
Hyvinvointialueyhtié Hyvil Oy:n kanssa Hankinta-Suomi toimenpideohjelman, jonka tavoitteena on
parantaa kilpailukykyd Suomessa sekd tehostaa julkisten hankintojen vaikuttavuutta ja
julkisorganisaatioiden  hankintaosaamista  (Valtiovarainministerid  n.d.).  Hankinta-Suomi
toimenpideohjelma pyrkii myds kehittdméén hankintojen lépindkyvyyttd tutkimuksen ja avoimuuden
edistdmiseksi. Hankinta-Suomi ohjelmassa tyoryhmdt ovat valmistelleet useita selvityksid ja
raportteja julkisten hankintojen tilan selvittdmiseksi Suomessa. Ohjelmassa on myds koottu yhteen
lukuisia tyOvélineitd ja oppaita yhteen paikkaan, jotta hankintayksikot voivat vapaasti hyddyntda
pdivitettyd ohjeistusta ja tdtd kautta parantaa hankintaosaamistaan sekd hankintaprosessiensa

vaikuttavuutta.

Digitalisaation ja kasvaneen tiedon roolin myd6téd tiedolla johtamisen merkitys ja tutkimus ovat
kasvaneet niin yksityisen sektorin johtamisen kuin myos julkisen hallinnon tutkimuksessa. Tiedolla
Johtamisessa merkityksellistd on tiedon kerddminen sekd analysointi laadukkaaksi ja ajantasaiseksi
tiedoksi, jota voidaan hyddyntdd tietoperustaisessa padtoksenteossa. Tiedolla johtamisessa korostuu
tiedon kerddmisen metodit, tehokkaiden analysointitydkalujen hyddyntiminen, henkildston
osaaminen, uusien toimintatapojen ja digitalisaation jalkauttaminen organisaatioon seké tiedon roolin

merkityksen arvostus johtamisessa ja padtoksenteossa.

Téssd tutkielmassa pyrin tuomaan esiin, miten ja milld keinoilla tiedolla johtaminen esiintyy
Hankinta-Suomi  toimenpideohjelman asiakirjoissa julkisten hankintojen vaikuttavuuden
kehittdmiseksi. Tutkimuksen tutkimusmenetelmind kéytetdén laadullista siséllonanalyysia, jonka
avulla aineistosta 16ytyvien tiedolla johtamisen keinojen pohjalta luodaan nelja tiedolla johtamisen
teemaa teemoittelun avulla. Aineistosta nousee neljd tiedolla johtamisen teemaa, jotka ovat
osaaminen kehittiminen ja ylldpitdminen, tiedolla johtamisen kulttuuri, tieto infrastruktuurit seka
tiedon analysoinnin ja hyodyntdmisen tydkalut. Ndiden teemojen alle on koottu havainnollistavasti

tiedolla johtamisen keinoja, joilla pyritddn kehittdmédén julkisten hankintojen vaikuttavuutta



Hankinta-Suomi-toimenpideohjelmassa. Tutkielmassa analysoidaan kolmea Hankinta-Suomi
toimenpideohjelman asiakirjaa ja pyritddn l0ytdmédn konkreettisia tiedolla johtamisen keinoja
julkisten hankintojen kehittdmiseksi Suomessa. Tutkielma pyrkii laajentamaan julkisen sektorin
tiedolla johtamisen tutkimusta, sekd syventdmain kasitystd hyvisté tiedolla johtamisen tyokaluista ja

toimintatavoista julkisessa hallinnossa.



2. Teoriaa

2.1 Aikaisempi tutkimus ja aiheen relevanttius

Julkiset hankinnat muodostavat merkittivdn osan Suomen bruttokansantuotteesta. Julkiset hankinnat
ovat tarkkaan sdédeltyjd, ja niiden lainmukaisuutta seuraa kilpailu- ja kuluttajavirasto. Lisdksi julkiset
hankinnat ovat usein esilld nykypéivin mediassa ja uutisoinnissa. Tyypillisid teemoja uutisoinnissa
on Kkilpailutusten tai suorahankintojen tulokset tai niihin liittyvdt ongelmat (yle.fi). Julkisissa
hankinnoissa on loppujen lopuksi kyse yhteisten verorahojen kéytostd, julkisten palveluiden ja
toimintojen toteuttamisesta tai ylldpitdmisestd sekd alueiden ja uusien yhteiskunnallisten
innovaatioiden kehittdmisestd. Julkiset hankinnat ovat sidoksissa vahvasti alueiden ja julkisten

laitosten hallintoon ja strategiseen johtamiseen.

Koska julkiset hankinnat ovat merkittdvd osa Suomen taloutta ja ne ovat tarkkaan sdddeltyjd, on
aiheesta tehty runsaasti tutkimusta erityisesti oikeusdogmaattisesta eli lainopillisesta ndkdkulmasta.
Oikeusdogmaattiset tutkimukset ovat aiemmin keskittyneet tarkastelemaan muun muassa
hankintalain késitteistod, sisiltovaatimuksia ja kilpailutuksiin liittyvid teemoja, kuten kéytettyja
hintavertailumenetelmid. Kaésitteistoon liittyvd aiempi tutkimus on keskittynyt muun muassa
innovaation késitteeseen hankintalainsddddnnossd (Pesu, 2018). Suomessa julkisten hankintojen
kilpailutuksessa yleisesti kédytettyd suhteellista hintavertailua on tutkittu ja verrattu muiden maiden
hintavertailumenetelmiin (Hongds & Kortelainen, 2019). Uudistunutta hankintalakia on myds
analysoitu sisdltovaatimusten osalta, miten lain rakenteet vaikeuttavat hankintojen sisiltoon liittyvan
sadntelyn sddtimistd ja tdytintdonpanoa sekd sisdltovaatimusten suhdetta hankintojen

oikeussuojajirjestelmassa. (Ukkola, 2018).

Aiemmat hallintotieteen tutkimukset tukevat tdssd tutkielmassa kéytettyjen kisitteiden teoriapohjaa.
Tiedolla ja tiedolla johtamisella on vadjddmatta olennainen rooli Hankinta-Suomi
toimenpideohjelmassa julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittimiseksi. Tiedolla johtamisesta
onkin olemassa hyvin tutkimusta hallintotieteen alalla. Tarkasteltaessa kotimaisia tiedolla johtamisen
tutkimuksia muun muassa Helander, Paunu ja Hellsten (2022) ovat tehneet tiedolla johtamisen
tapaustutkimusta julkiselta sektorilta tunnistaakseen onnistuneita tiedolla johtamisen prosesseja ja
niitd mahdollistavia tekijoitd sekd niihin liittyvid haasteita viidestd eri suomalaisesta tapauksesta.

Laihonen, Kork ja Sinervo (2023) ovat osaltaan tutkineet tiedon muodostumista sosiaalisena



prosessina julkisessa hallinnossa sekd pyrkineet rakentamaan tdtd kautta ymmarrystd siitd, miten
tietoa kerdtddn, tulkitaan ja jaetaan julkisissa organisaatioissa julkisen tiedolla johtamisen
kehittdmiseksi. Vdyrynen, Helander ja Jalonen (2015) ovat taaskin tutkineet tietimyksenhallinnan
prosesseja, haasteita ja kehittdmistarpeita viidessikymmenessd Suomen suurimmassa yrityksessa
kyselytutkimuksen avulla neljén tietdimyksenhallintaan sidotun ongelman nékokulmasta, jotka ovat
epavarmuus, monimutkaisuus, episelvyys ja monitulkintaisuus. Laihonen ja Mintyld (2018) ovat
tehneet tapaustutkimuksen Tampereen kaupungista, miten Tampereen kaupunki on pyrkinyt
ratkaisemaan haasteita soveltamalla tiedolla johtamisen kdytint6jda ja hyOdyntden tietoa

suoriutumisesta.

Tiedolla johtamisen tematiikkaan liittyvdd tutkimusta on tehty runsaasti my0s kansainvéliselld
tasolla. Muun muassa Korherr, K. Kanbach, Kraus ja Mikalef (2022) ovat tutkineet
puolistrukturoidun haastattelumenetelmén avulla, millaiset johtajatyypit ja johtamistavat ovat
keskeisid digitaalisen transformaation ja analyyttiseen padtoksenteon jalkauttamisessa saksalaisissa
yrityksissd eri toimialoilla, tavoitteenaan luoda konkreettisia ohjeita dataldhtdiseen pédéatoksentekoon
siirtymiseksi. Kassa ja Ning (2023) ovat pyrkineet selvittdmién tiedolla johtamisen roolia julkisella
sektorilla kirjallisuuskatsauksen avulla analysoimalla yli kolmeakymmentd Web Of Science

tietokannan artikkelia.

Fredriksson, Mubarak, Tuohimaa ja Zhan (2023) ovat tutkineet systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla suuren datan eli niin sanotun Big Datan roolia julkisella sektorilla muodostamalla viisi erilaista
1lmiota selittdvad teemaa, sekd nostavat esiin suurien datamaérien aiheuttamia uusia julkisen sektorin
haasteita liittyen datan analysointiin, tallentamiseen, tiedon jakamiseen, siirtdmiseen seké
prosessoimiseen. Myds Buckova (2015) nostaa artikkelissaan esiin tiedolla johtamisen tirkeyden
julkisella sektorilla sekd julkisen hallinnon tiedolla johtamiseen vaikuttavia tekijoitd, kuten
organisaation kulttuuritekijat, rakenteelliset tekijit ja teknologiset infrastruktuurit datan

késittelemiseksi.

Helander, Paunu ja Hellsten (2022) pohtivat tapaustutkimuksessaan tiedolla johtamisen
onnistuneiden prosessien tunnistamista Suomessa ja toivovat tiedolla johtamisen keinojen

tutkimuksen laajentamista tiedolla johtamisen toimivien prosessien sekd haasteiden tunnistamiseksi.



Tassd Pro Gradu — tutkielmassa pyritddn laajentamaan ymmarrystd kéytetyistd tiedolla johtamisen
keinoista, miten tiedolla johtamista hyddynnetdin Hankinta-Suomi toimenpideohjelman kaudella

2024-2027 julkaistujen asiakirjojen perusteella julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi.

2.2 Hankintalaki ohjaa julkisia hankintoja

Julkiset toimijat ja viranomaiset tekevit erilaisia ostoja tukemaan sekd omaa toimintaansa ettd
julkisten palveluiden tuottamista ja kehittdmistd. Julkisten palvelujen ja toimijoiden tavoitteena on
yhteiskunnallisen hyvinvoinnin ja arvon luominen, kun taas yksityiselld sektorilla korostuvat
voitollisuuden ja kasvun tavoittelu (Kravariti & Johnston, 2020). Julkiset hankinnat ovat usein
yhteydessi alueiden sekd hyvinvoinnin ja terveyden edistdmiseen tai erilaisten yhteiskunnallisten
innovaatioiden kehittdimiseen. Hankintalain mukaan innovaatioilla viitataan sellaisiin uusiin tai
parannettuihin tuotteisiin tai palveluihin, joiden tarkoituksena on ratkaista yhteiskunnallisia ongelmia
(Pesu, 2018). Julkiset hankinnat voivat olla esimerkiksi tuotteita, palveluita tai
rakennusurakkapalveluita. Hankintalainsddddnnossa julkiset toimijat kuten valtio, kunnat,
kuntayhtymét sekd valtion liikelaitokset ndhdddn hankintayksikkoind, jotka tekevét sisdisid tai
ulkoisia hankintoja kilpailutuksen kautta (Kontio ym., 2017). Julkiset hankinnat kattavat merkittdvin

osuuden Suomen bruttokansantuotteesta.

Suunnitelmallisuus julkisissa hankinnoissa on oleellista, jotta hankintoja tehddédn mahdollisimman
tehokkaasti, vaikuttavasti ja taloudellisesti. Valtiovarainministerio linjaa, ettd hankintayksikon on
tehtéva sisdiseen budjettiin pohjautuva hankintasuunnitelma vihintién tulevaksi vuodeksi, jossa on
huomioitava hankintojen sisdiset ja ulkoiset tekijdt. Hankintasuunnitelma auttaa kartoittamaan
tulevaisuuden hankintatarpeita ja niihin tarvittavia méérdrahoja, ja tdtd kautta vahvistamaan
strategista julkisten varojen kdyttdd. Hankintojen vaikuttavuustavoitteita tulisi arvioida, jotta ne

olisivat linjassa hankintayksikkojen toimintastrategian kanssa (Valtiovarainministerio, 2023.)

Julkiset hankinnat ovat sédddeltyjd, ja niissd hankintayksikdiden tulee noudattaa kansallista
hankintalakia ja EU:n hankintadirektiivejd (Ty0- ja elinkeinoministerid). Laki julkisista hankinnoista
ja kayttooikeussopimuksista kuuluu tyo- ja elinkeinoministerion hallinnonalaan. Julkisten
hankintojen lainmukaisuutta valvoo kilpailu- ja kuluttajavirasto (Kontio ym., 2017).

Hankintalainsdédddnnon tavoitteena on varmistaa julkisten varojen tehokas kiyttd, ja ettd hankitut



palvelut ovat laadukkaita, kestdvid sekd aidosti tasapuolista kilpailua mahdollistavia. Kilpailua
hyodyntamélld voidaan 10ytdd hintalaatu-suhteeltaan toimiva hankinta, jolloin yhteisten
yhteiskunnallisten varojen kdytto on sosiaalisesti seké taloudellisesti vastuullista (Eskola ym., 2017.)
Hankintalaki ja EU hankintadirektiivit pyrkivit my0s vahvistamaan eurooppalaisten yritysten
kilpailukykyé sekd varmistamaan tavaroiden, palveluiden ja tyontekijoiden vapaa liikkuvuus (Tyo-

ja elinkeinoministerid).

Julkisten hankintojen periaatteista sdddetddn hankintalaissa (Laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista, 2016/1397, 3 §). Julkisten hankintojen periaatteisiin kuuluvat
hankintamenettelyihin osallistuvien tasapuolinen ja syrjiméton kohtelu, avoimuus ja suhteellisuus
(Eskola ym. 2017). Hankinnoissa osallistujia on aina kohdeltava syrjimattomasti, jolloin esimerkiksi
aiempaa palveluntarjoajaa ei suosita uudessa hankintaprosessissa, vaan kaikille osallistujille annetaan
tasapuoliset mahdollisuudet tulla valituksi ennalta ilmoitettujen valintaperusteiden mukaisesti.
Avoimuusperiaatteen tarkoituksena on varmistaa, ettd palveluntarjoajat ovat laajasti sekd riittdvin
ajoissa tietoisia hankinnasta. Avoimuusperiaatteen tavoitteena on my0s varmistaa, etti kilpailutuksen
tuloksista viestitddn selkedsti ja ldpindkyvéasti sekd hankinnan asiakirjat ovat julkisesti saatavilla.
Suhteellisuusperiaatteen tarkoituksena on taata, ettd hankinnassa ennalta ilmoitettujen
valintaperusteiden ja vaatimusten tulee vastata tavoiteltua lopputulosta, jolloin tarjotun palvelun laatu
voi vastata tarvetta (Kontio ym., 2017.) Suhteellisuusperiaatteessa merkityksellistd on siis se, ettd
ulkopuolinen toimittaja voi tarjota suhteessa toimivaa ja hinnaltaan sopivaa palvelua, tuotetta tai
rakennusurakkapalvelua, joka on oikeassa suhteessa hankinnan tavoitteisiin, ja joista on viestitty

riittdvan selkeasti hankintailmoituksessa.

Laki julkisista hankinnoista ja kéyttdoikeussopimuksista 58 § edellyttdd, ettd hankintayksikon on
julkaistava hankintailmoitus hankinnoistaan. Lain tavoitteena on varmistaa, ettd palveluntarjoajilla
on yhtenevidiset mahdollisuudet tarjota palveluita vastaamaan hankinnan tavoitteita kilpailussa.
Kilpailuttamisen tavoitteena on tukea kilpailukykyi, tasa-arvoa ja syrjimattomyytta kilpailussa. Laki
pyrkii edistdméén kilpailun avoimuutta sekd estiméén syrjimattomyyttd. Hankintalaki edellyttad, ettd
hankinnat toteutetaan tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina, jossa sekd pienet ja keskisuuret
yritykset ja muut toimijat voivat kilpailla tarjouskilpailussa avoimesti ja tasapuolisesti (Laki julkisista
hankinnoista ja kéyttdoikeussopimuksista, 2016/1397.) Suurten hankintakokonaisuuksien jakaminen

auttaa pienten ja keskisuurten yritysten osallistumisessa kilpailuun.



Hankintalaissa edellytetddn lapindkyvaa ja riittdvan aikaista viestimistd tulevista hankinnoista, jotta
palveluntarjoajilla on yhtenevdt mahdollisuudet saada riittdvésti tietoa hankinnasta.
Hankintailmoitukset julkaistaan sdhkoisesti HILM A- internet palvelussa www.hankintailmoitukset.fi
(Laki julkisista hankinnoista ja kdyttdoikeussopimuksista, 2016/1397, 60 §). Hilma on internet
palvelu, jossa julkiset hankintayksikot julkaisevat hankintailmoituksensa, kilpailuttavat hankintoja
sekd ilmoittavat kilpailutuksensa tulokset. HILMA-palvelu on yhteisrahoitettu Euroopan unionin
Verkkojen Eurooppa -vilineestd. Liséksi hankintayksikkd voi tiedottaa hankintailmoituksestaan
taikka sithen liittyvistd tiedoista muun muassa sanomalehdissd taikka internet-sivullaan. Julkisissa
hankintailmoituksissa hyodynnetddn valtaosin esteetontd sahkoisté viestintdé lain vaatimalla tavalla,
mutta myos erilaiset vapaammat viestintitavat kuten julkaisut fyysisissd sanomalehdissd ovat

sallittuja.

My0s hankintapditoksen tekemisessd on noudatettava hankintalain 93 §:44. Saaduista tarjouksista
hankintayksikkd valitsee sille kokonaistaloudellisesti edullisimman vaihtoehdon. Liséksi
hankintapditostd saavat ohjata hinta-laatusuhteen vertailuperusteet, joita voivat olla laadulliset,
yhteiskunnalliset, ympéristolliset ja sosiaaliset tekijdt sekd innovatiiviset ominaisuudet. My0s
henkil6ston kokemus ja pétevyys voidaan ottaa huomioon hankintapditoksen tekemisessd, jos silld

on vaikutusta hankinnan toteutuksen laatuun.

Hankintailmoituksessa hankintayksikon on ilmoitettava kokonaisvaltaisen edullisuuden perusteet tai
hinta-laatusuhteeseen perustuvat vertailuperusteet, ja vertailuperusteiden on liityttdvd hankinnan
kohteeseen 94 §:n mukaisesti. Vertailuperusteiden tdytyy mahdollistaa tasapuolinen kilpailu ilman
syrjintdd ~ (Laki  julkisista  hankinnoista ja  kéyttdoikeussopimuksista,  2016/1397.)
Kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen valinnassa hankintayksikkd voi siis perustella
valintaansa joko hankintayksikon kannalta halvimman hinnan, kustannuksiltaan halvimman tai hinta-
laatusuhteeltaan parhaimman tarjouksen perusteella. Suomessa tyypillisesti julkisten hankintojen
kilpailutuksissa hyddynnetdén niin sanottua suhteellisen vertailun mallia, jossa hankintayksikko
vertaa halvinta tarjousta muihin saatuihin tarjouksiin avoimessa kilpailussa. (Hongds & Kortelainen,

2019.)



2.3 Haasteet julkisissa hankinnoissa

Suomessa julkisiin hankintoihin liittyy erilaisia haasteita, ja joissain tilanteissa hankintojen
lopputulokseen voidaan olla tyytyméattomid joko hankintayksikon, toimittajan, palveluntarjoajan tai
loppukéyttdjan ndkokulmasta. Tyo- ja elinkeinoministerion selvityksen mukaan Suomen suurimmat
julkisten hankintojen haasteet ja pullonkaulat perustuvat julkisiin hankintoihin liittyvdan byrokratiaan
ja lainsddddntoon, innovaatioiden heikkoon ohjaukseen ja resurssointiin, riskien vilttelyyn
markkinaoikeuden ohella sekd vihdiseen kilpailuun julkisissa hankinnoissa. Edelld mainituilla
tekijoilla voi olla negatiivisia julkisten hankintojen tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen (Koiste, Siranko

& Lemola, 2023.)

Riskinoton vilttely ja vdhéinen kilpailu ndyttdytyy myds aikaisemmassa tutkimuksessa. Julkisissa
hankinnoissa hankintayksikot todetaan vilttelevén tyypillisesti sellaisia vaihtoehtoja, joihin liittyy
hintaan tai toimittajan maineeseen sidoksissa olevia negatiivisia riskejd. Tadma voi ilmetd hankintojen
tehottomuutena. Aiemmin huonosti suoriutuneita toimittajia pyritdén valtteleméén, jottei tilatusta ja
myO0hemmin epdonnistuneesta tydstd muodostu ennalta arvaamattomia lisdkustannuksia. Alueellinen
suosiminen Kkilpailuissa on yleensd toissijaista, joka viestii hankintayksikdiden ymmaérryksesté

kilpailun heikkenemisestd (Tukiainen ym., 2023.)

Niden hankintayksikoiden riskinoton vélttelyn antavan kuvaa siitd, ettd julkisissa hankinnoissa
halutaan pelata varman pédlle niin, etti mahdolliset yllattdvdt kustannukset sekd muut
lainsdddannolliset seuraamukset viltetddn hankintatoiminnassa. Kuitenkin liian varovainen
hankintatoiminta ei mielestdni tue riittdvasti tai ainakin heikentdd julkisten hankintojen
innovatiivisuutta sekd hankintojen vaikuttavuuden ja laadun kehittdmistd. Vaikka julkisissa
hankinnoissa keskitytddn yleensd hankintojen tehokkuuteen, myds ajatus innovatiivisista julkisista
hankinnoista on kerdnnyt kannatusta, koska innovaatioiden avulla ndhdién voivan parantaa julkisten

hankintojen ja palvelujen laatua (Pihlajamaa & Merisalo, 2021).

Julkisissa hankinnoissa innovaatiolla viitataan uuden tai parannetun tuotteen, palvelun tai prosessin
kdyttoonottoon, joka parantaa tuotteen, palvelun tai prosessin hinta-laatusuhdetta (Pesu, 2018).
Kirjallisuuskatsauksessaan Tammi, Saastamoinen ja Reijonen (2024) mainitsevat, ettd julkisten

hankintojen kustannustehokkuuteen liittyvdt tavoitteet voivat olla vaikeita sovittaa yhteen
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innovatiivisen toiminnan kanssa. Heiddn mukaansa aikaisemmat tutkimukset kuitenkin puoltavat
késitystd siitd, ettd innovatiivisuus on hyddyllistd julkisissa hankinnoissa. Yksityisten sektorin
yritysten luomat innovaatiot nihdiin tuovan uudenlaisia ratkaisuja kompleksisiin ongelmiin, ja kun
julkisissa hankinnoissa uskalletaan hankkia rohkeasti tuotteita ja palveluita, joita ei ole aiemmin

testattu (Tammi ym., 2024.)

Kilpailu- ja kuluttajaviraston vuonna 2023 tekemin tutkimuksen mukaan Suomen julkisissa
hankinnoissa kilpailu on vdhéistd. Tutkimus perustuu Cloudia Oy:n kilpailutusaineistoon, Hilman
hankintailmoituksiin, Euroopan komission tietoihin hankintayksikdiden alueiden ominaisuuksista
sekd Tilastokeskuksen tietoihin hankintoihin tarjonneista yrityksistd. Tutkimuksen tulokset
paljastavat, ettd tarjousten madrdn mediaani on kolme. Téalld tarkoitetaan tilannetta, jossa puolet
hankinnoista saavat kolme tai vihemmaén tehtyjd tarjouksia. Kilpailu ndhdddn heikkona koko
Suomessa mutta erityisesti harvoin asutuilla alueilla. Merkittdvid sddstomahdollisuuksia ndhddén
voitavan saavuttaa lisddmaélla kilpailua niin, ettd hankinnat saisivat enemmaén kuin kolme tarjousta.
Aktiivisella vuoropuhelulla toimittajien kanssa, riittdvén pitkilla kilpailutusajoilla seki kilpailutusten
ajoittamisella eri kuukausille samalla toimialalla voidaan luoda positiivisia vaikutuksia kilpailun

lisddmiseksi (Hiillamo ym. 2023.)

Kuntaliiton ja valtiovarainministerion teettimén kyselyselvityksen tutkimustulosten mukaan julkisiin
hankintoihin suhtautuminen on Suomessa kriittistd tarjoajien nikokulmasta. Tarjoajat eivit yleisesti
koe julkisia hankintoja yrittdjaystavallisiksi, silld tarjoaminen koetaan vaikeaksi tai kalliiksi yrittdjan
ndkokulmasta. Tdhén liittyvid syitd voidaan tulkita olevan muun muassa liian suuret tai laajat julkiset
hankinnat, ja liian tiukat vaatimukset tulla valituksi kilpailussa. Suurimmaksi esteeksi tarjoamisen
jattamiseksi koetaan tulosten perusteella tarjoamisen liian suuri kustannus yrittdjélle (Kuntaliitto &
Valtionvarainministerid, 2023.) Siksi onkin tidrkedd, etti hankintayksikkd harkitsee laajojen
hankintakokonaisuuksien jakamista niin, ettd hankintakokonaisuus hankitaan osissa, jolloin myds
pienet- ja keskisuuret yritykset pystyivdt osallistumaan kilpailuun pienemmélld kynnykselld

(Kuntaliitto, 2022).

Hankintakokonaisuuksien jakamista osiin ei tule kuitenkaan sekoittaa hankintojen keinotekoiseen

pilkkomiseen tai yhdistdmiseen, jossa viltetddn todellisen kilpailun toteutuminen julkisessa
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hankintaprosessissa, ja joka on hankintalain ohella kiellettyd. Hankintayksikon on oltava siis tietoinen
hankintojen  pilkkomiskiellosta ja sen ehdoista, sekd ne otettava ne huomioon
hankintakokonaisuuksien jakamisen suunnittelussa. Hankintojen jakamisen suunnittelussa onkin
tarkedd olla tarkkana hankintakokonaisuuden luontevuuteen liittyen, koska hankintakokonaisuuksien
luontevuuden arvioinnille ei ole olemassa yksiselitteistd tarkistuslistaa, mutta oikeudenkdynneissi on

olemassa keinoja tunnistaa mahdolliset vadrinkdytokset (Kuntaliitto, 2022.)

Kuntaliiton ja valtiovarainministerion kyselytutkimustulosten valossa myds koetaan, ettd
tarjouspyynndt ovat tahallaan suunnattuja tietyille toimijoille ohjaamalla vaatimuksia seké
valintaperusteita, ja ettd tarjoamisesta muodostuvat kustannukset luovat yrittdjille selkeén esteen
osallistua kilpailuun. Merkittidviaksi esteeksi julkisten hankintojen kilpailussa tarjoamisessa tarjoajien
nikokulmasta koetaan myos tarjouspyyntdjen kohtuuttomat vaatimukset tarjoajan kokemukselle ja
tarjottavalle henkilostolle verrattuna hankinnan arvoon ja vaativuuteen ndhden. Liian korkeat
vaatimukset tarjontaan ndhden ndhdddn heikentivén kilpailua. Myos tarjouspyyntdjen episelkeys
koetaan yleisesti kilpailuun osallistumisen halukkuutta vdhentdvind tekijand (Kuntaliitto &
Valtionvarainministerio, 2023.) Julkisten hankintayksikdiden ja yksityisten yrittdjien roolit ja
tavoitteet julkisissa hankinnoissa on erilaisia, joka vaikuttaa niiden erilaisiin ndkdkulmiin julkisissa

hankinnoissa (Tammi ym., 2024).

Kuntaliiton ja valtiovarainministerion kyselytutkimuksen tulosten mukaan sdhkoinen julkisten
hankintojen jdrjestelmd on koettu tarjoamista helpottavaksi alustaksi. Tarjouspyynnon seka
valintaperusteiden selkeys on koettu helpottavan tarjoamista, kun ymmairretddn, mitd hankinnalta
odotetaan ja miten kilpailussa tullaan valituksi. Lisdksi myos laatuperusteiden huomioiminen
kilpailussa on koettu tarjoamista helpottavana tekijdna (Kuntaliitto & Valtionvarainministerid, 2023.)
Siksi onkin tdrkedd panostaa sdhkoisten jarjestelmien helppokdyttoisyyteen, selkeyteen
tarjouspyyntdjen ja valintaperusteiden laatimisessa sekd huomioita myos laatuperusteen kilpailussa

mahdollisuuksien mukaan.

Ty6- ja elinkeinoministerid mainitsevat julkisten hankintojen haasteiden perustuvan muun muassa

yhteiskunnalliseen péétoksentekoon ja kansallisiin tekijoihin, hankintojen johtamiseen ja

toimintakulttuuriin, hankintayksikodiden ja tarjoajien yhteistyon puutteeseen, hankintayksikoiden ja
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tarjoajien omaan toimintaan sekd loppukéyttédjiin. Yhteiskunnallisella ja kansallisella tasolla muun
muassa paittdjien ymmarrys julkisista hankinnoista seké niiden yhteiskunnallisesta merkityksestd
ndhddan vidhdisend sekd byrokratian koetaan lisddvdn hankintojen kuormitusta esimerkiksi
markkinaoikeuden pelkona. My0s yritysten védhdinen tuntemus Hilma-palvelusta seka
hankintaportaalien kdytettdvyys ndhdddn haasteita yhteiskunnalliselta tasolta (Koiste, Siranko &

Lemola, 2023.)

Hankintojen johtamisen ja toimintakulttuurin ndkokulmasta haasteiksi on tunnistettu riittiméaton
julkisten hankintojen johtamisosaaminen, julkisten hankintojen resurssivaje, liian kapeakatseiset
ajattelutavat ja hankintojen tiedolla johtamisen puuttuminen. Hankintayksikdiden ja tarjoajien
yhteistydssd on todettu olevan myds puutteita, kuten vuoropuhelun puutos sidosryhmien vélilla seké
hankintayksikdiden ja tarjoajien molemminpuolisen ymmairryksen puuttuminen (Koiste, Siranko &
Lemola, 2023.) Jos hankintatoiminnan eri osapuolten vélilld ei ole avointa vuoropuhelua,
hankintatoiminnassa on hankalaa huomioida toisen osapuolen ndkokulmia tai tarpeita onnistuneen

hankintatoiminnan varmistamiseksi.

Myos hankintayksikdiden sekd tarjoajien omassa toiminnassa on tunnistettu ongelmia.
Hankintayksikdiden toiminnassa tunnistettuja ongelmia nihdddn olevan muun muassa puuttuvat
tarjoajien madrad lisdavét kdytdnteet, liian suurten hankintojen kilpailuttaminen, epédselked hankinnan
médrittely, osaamis- ja resurssivaje, hankintayksikdiden ennakoivan viestinndn puutos,
vertailuperusteiden objektiivisuuden puutos, episelvit tarjouspyynnot, hankintapiitosten hitaus seka
litan tiukat vaatimukset. Taaskin tarjoajien toiminnassa ilmenevid ongelmia ndhdddn olevan
tarjoajien véhdiset resurssit osallistua kilpailuun sekd véhdinen osaaminen julkisista

hankintaprosesseista (Koiste, Siranko & Lemola, 2023.)

My®és loppukéyttdjien ndhdddn olevan liian vdhén osallisia julkisissa hankinnoissa (Koiste, Siranko
& Lemola, 2023). Loppukéyttdjd voidaan ndhdd sekd palvelun vastaanottajana ettd myds palvelun
yhteistuottajana. Loppukéyttdjien osallisuuden hyddyistd julkisissa hankinnoissa ollaan yha
enemmain tietoisia, mutta kdytdnnon keinoista ei olla aina riittdvén tietoisia, miten loppukayttdjia
tulisi pyrkid osallistamaan osana julkisia hankintoja. Loppukiyttdjien osallisuus on todettu olevan

hyodyllistd erityisesti julkisten hankintaprojektien suunnitteluvaiheessa kdydyissd keskusteluissa.
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Lisdksi loppukdyttdjien osallistumisen on todettu parantavan julkisten palveluiden
kéayttdjaystavillisyyttd, kun loppukiyttdjien kanssa keskustellaan, mikd palvelussa voisi toimia ja
mika ei (Torvinen & Ulkuniemi, 2016.) Néen, ettd vaikka kansalaiset loppukéyttdjind toimivatkin
julkisten palveluiden kayttdjind, tulisi heiddt ndhda merkittivina yhteistyokumppanina palveluiden
suunnittelussa ja toteuttamisessa julkisten hankintojen kehittdmiseksi. Toisin sanoen, kun
kansalaisten tarpeet ja mieltymykset ovat tiedossa, voidaan tuottaa sellaisia julkisia palveluita, jotka
ovat tarpeellisia, mielekkiitd ja helppokayttoisid kansalaisille, ja tdtd kautta parantaa julkisten
hankintojen kustannustehokkuutta, vaikuttavuutta sekd vahvistaa kansalaisten luottamusta ja

suhtautumista julkisiin organisaatioihin.

2.4 Tiedolla johtaminen julkisessa hallinnossa

Tieto ndhddin enenevissd miirin aineettomana, tirkedn ja strategisena organisaatioiden resurssina.
Erityisesti julkisella sektorilla tieto ndhdaan merkityksellisessé roolissa pirullisten ja kompleksisten
yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa. Tieto tukee evidenssiin perustuvaa, tehokasta ja
vaikuttavaa paitoksentekoa organisaatioissa (Laihonen ym., 2023.) Aikaisemman tiedolla johtamisen
tutkimuksen pohjalta ndhdéén, ettd datan hyodyntédmiselld on positiivisia vaikutuksia padtdksenteon
tehokkuuteen ja laatuun dynaamisessa toimintaympdristossd (Korherr ym., 2022). Aikaisempi
tutkimus osoittaa, ettd julkisen sektorin tiedolla johtaminen vahvistaa julkisten organisaatioiden

vastuullisuuta, ldpindkyvyyttd ja tehokkuutta (Agrifoglio ym., 2021).

Jotta tietoa osataan kerdtd ja hyOdyntdd oikein organisaation tavoitteiden kannalta, on tiedolla
johtaminen vilttdméton johtamisen osa-alue organisaation johtamisessa (Laithonen ym., 2023.)
Tiedolla johtaminen on prosessi, jossa tietoa kerdtddn olemassa olevista ldhteistd, luodaan,
analysoidaan, tallennetaan, muutetaan hyddynnettdvdin muotoon sekd hyoddynnetdén strategisen
paitoksenteon tukena (Kassa & Ning, 2023). Tiedolla johtaminen nidhdédén tdrkednd ja tukevana
tekijdnd organisaation ongelmanratkaisussa, padtoksenteossa ja strategisessa suunnittelussa. Tiedolla
johtamisella voidaan varmistaa nopea ja helppo tietoon pidisy, jotta tietoa voidaan hyodyntidd
paidtoksenteossa, innovatiivisessa toiminnassa ja organisaation kehittimisessi, ja siind korostuvat
henkildston osaaminen sekd hyvét tietoinfrastruktuurit. Tiedolla johtaminen voidaankin mieltda
holistisena prosessina, jossa yhdistyy yksildiden osaamisen ja tiedon roolit johtamisessa (Helander

ym., 2022.)
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Aikaisempi tiedolla johtamisen tutkimus on painottunut erityisesti yksityiselle sektorille, mutta myds
julkisella sektorilla ollaan yhd enemmén tietoisia johtamisen tirkeydestd ja kiinnostuneita tiedolla
johtamisen kayténteistd (Kassa & Ning, 2023). Tiedolla johtamista hyddynnetddnkin nykydin seké
voittoa tavoittelevissa ettd voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa strategisena johtamisen
vilineend. Yksityisen ja julkisen sektorin tiedolla johtamisen selkeind eroina n&hddidn olevan
erityisesti niiden eridvit tavoitteet, erilaiset tavat arvioida tai mitata organisaation tehokkuutta seka
erilainen lainsddddntd ohjaamassa julkisten ja yksityisten organisaatioiden toimintaa. Varsinkin
julkisten organisaatioiden tyypillinen hierarkkinen ja byrokraattinen luonne seka kulttuuri ndhdéén
luovan sdint6jda ja muodollisuuksia, jotka rajoittavat tiedon jakamista ja hyodyntdmistd
organisaatiossa (Buckova, 2015.) Julkisella sektorilla tiedon roolia ja saatavuutta pidetddn tarkedna,
mutta usein tietoa ei onnistuta hyodyntdméddn johtamisen kaytdnndissd tehokkaalla tavalla

organisaation prosessien ja oppimisen kehittimiseksi (Laihonen & Méntyl4, 2018).

Julkisen ja yksityisen sektorin tiedolla johtaminen eroavatkin toisistaan merkittavéksi, koska niilla
on ldhtokohtaisesti erilaiset tavoitteet. Julkisella sektorilla tavoitteena on luoda yhteiskunnallisesti
yhteistd arvoa ja hyvinvointia, kun taas yksityiselld sektorilla korostuu voitollisuuden ja kilpailuedun
tavoittelu. Ndma tavoitteet asettavat tdysin erilaisen ldhtdviivan tiedolla johtamiselle, koska julkisen
sektorin tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan erilaista tietoa kuin yksityiselld sektorilla (Laihonen
ym., 2023.) Julkisen sektorin tiedolla johtaminen on ainutlaatuista myds siksi, ettd usein julkisen
sektorin organisaatioilla on verrattain laajempi pédésy asiakkaiden arkaluontoisiin henkil6kohtaisiin
tietothin, kuten terveys- ja henkildtietoihin, koulutustietoihin, vero- ja tyollisyystietoihin,

rikosoikeudellisiin tietoihin ja vaikkapa luottotietoihin (Kassa & Ning, 2023).

Tiedolla johtamisessa tieto voidaan ndhdé joko implisiittisend eli sanomattomana hiljaisena tietona
sekd julkilausuttuna eksplisiittisend tietona. Molemmat tiedon muodot ovat merkityksellisia.
Kuitenkin implisiittisen tiedon vilittiminen eroaa eksplisiittisestd, koska julkilausuttua tietoa voidaan
kerdtd ja analysoida muun muassa tieteellisistd julkaisuista tai kerétystd datasta. Implisiittinen tieto
siirtyy toimijalta toiselle dynaamisessa vuorovaikutuksessa. Siksi julkisen sektorin tiedolla
johtamisessa on olennaista mahdollistaa sellaisia vuorovaikutustilanteita, jossa implisiittinen tieto
pddsee vapaasti jakautumaan organisaatiossa yksiloltdi muille ilman ettd hierarkkiset tai

lainsdddéannolliset liialti sitd rajoittaa (Laihonen ym., 2023.)
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Julkisella sektorilla organisaation tietimyksen nidkokulman merkitys on kasvanut. Organisaation
tietdmyksen ndkokulmassa tieto jakautuu organisaatiossa yksildiden vélisen toiminnan, kuten
vuorovaikutuksen, tiedon jakamisen ja sosialisoitumisen myo&td. Tieto siis jakautuu ihmisten
toimintojen kautta, ja ihmisten vélinen vuorovaikutus ndhdddn tyOkaluna monimutkaisten

yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa (Agrifoglio ym., 2021.)

Julkisen sektorin tiedolla johtaminen pohjautuu pitkélti datan kodifiointiin, analyyttiseen
kerdamiseen ja késittelyyn organisaation tietotarpeet huomioiden. Kodifioinnissa tietotekniikan
avulla erotellaan hyddyllinen tieto uudesta tai olemassa olevasta datasta. Késitellystd tiedosta
muodostetaan erilaisia tietokantoja, jossa hyddyntdmiskelpoinen tieto on tallennettuna helposti
ymmarrettdvassd muodossa sille tarkoitetussa paikassa (Buckova, 2015.) Digitaaliset trendit ja
teknologiat ajavat organisaatioita kadyttdonottamaan uusia digitaalisia tydkaluja ja toimintamalleja,
joissa datan, tekodlyn ja analytiikan avulla organisaatiot pystyvét reagoimaan nopeasti muuttuvaan
toimintaympaéristoon (Korherr ym., 2022.) Strategisessa tiedolla johtamisessa olennaista on juurruttaa
tiedolla johtaminen osaksi organisaation strategiaa, yhdistdd osaksi kaytossd olevia yleisid
tietojérjestelmid, asettaa selkedt prosessit ja vastuut datan kéasittelemiseksi sekéd varmistaa datan laatu

(Laihonen & Miéntyla, 2018).

Toisaalta digitalisaation, sdhkoisten laitteiden kasvaneen kdyton sekd sosiaalisen median suosion
kasvun myo6téd on saatavilla yhd enemmén tietoa erilaisista lahteistd, jolloin aidosti hyddyllisen seké
evidenssiin perustuvan tiedon l0ytdminen voi koitua haastavaksi organisaatioille. Suurten
dataméérien analysointi, késittely ja tallentaminen luo uusia haasteita nykypédivin organisaatioissa
tiedon hallintaan, tiedon laatuun, eettisyyteen ja tieto- tai yksityisyyden suojaan liittyen. Toisaalta
suuret datamadrdt mahdollistavat julkisten palveluiden, toimintojen ja pditdksenteon kehittymistd
yhteiskunnallisesti (Fredriksson ym., 2017.) Myd6s huonolaatuinen data, epékdytannolliset
infrastruktuurit, yksilon oman ajattelun vaikuttaminen, tiedonjakoon liittyvdt ongelmat seki
epakdytinnolliset toimintatavat ja prosessit ndhddédn merkittdvind tiedolla johtamisen haasteina

(Helander ym., 2022).

Systemaattisesti luodut ajantasaiset tietokannat, modernit tiedon kerddmisen tekniikat sekd

vuorovaikutteiset kommunikointivdlineet tukevat relevantin tiedon 10ytdmistd ja erottamista
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massadatasta, sekd tiedon jakamista niin organisaation sisdisille kuin ulkoisille sidosryhmille
organisaatiorajat  ylittden (Vdyrynen ym., 2015). Tiedon tdytteisessd dynaamisessa
toimintaymparistossd korostuu organisaation ylemméin johdon kyvykkyydet sekd muutoksen halu
ottaa kayttoon analyyttisid tyokaluja ja metodeja padtoksenteon tueksi. Muutoksessa kohti
tietoperusteisempaa paidtoksentekoa ja organisaatiokulttuuria merkittdvind haasteina ndhdédén
muutokset prosesseissa ja tyonkuluissa seké erityisesti ylemmaén johdon osaaminen ja tahtotilat, kun
uusia analyysimenetelmid ja tyokaluja pyritddn kayttoonottamaan organisaatiossa (Korherr ym.,

2022.)
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3 Aineisto ja tutkimusmenetelméa

3.1 Hankinta-Suomi toimenpideohjelma

Hankinta-Suomi on valtiovarainministerion, Suomen kuntaliiton, Elinkeinoeldmén keskusliiton,
Suomen  Yrittdjien ja  Hyvinvointialueyhtio Hyvil Oy:n luoma toimenpideohjelma
(Valtiovarainministerio n.d.) Ohjelma on asetettu toimeenpanemaan Petteri Orpon hallitusohjelmassa
mainittuja julkisten hankintojen linjauksia sekd julkisten hankintojen strategian 2020 tavoitteita.
Hankinta-Suomi toimenpideohjelma on perustettu 2019 alkaen ja sen nykyinen toimikausi 2024—

2027 on jatkoa toimintakaudelle 2019-2023 (Valtiovarainministerié n.d.)

Hankinta-Suomi toimenpideohjelman pédtavoitteina on kehittdd julkisten hankintojen kestivyytta ja
vaikuttavuutta poikkihallinnollisessa yhteistydssi eri toimijoiden kanssa. Muita hankkeen mainittuja
keskeisid tavoitteita ovat kilpailun lisddminen, kustannustehokkuuden parantaminen, datan ja
digitalisaation =~ hyddyntdminen  sekd  osaamisen ja  kumppanuuksien  edistiminen.
Asettamispadtoksessa julkisten hankintojen kehittdmistyd perustuu kolmeen eri osa-alueeseen. Nama
kolme eri osa-aluetta on nimetty seuraavasti: tieto ja uudet teknologiat, kumppanuudet ja
kyvykkyydet sekd lainsddddntd ja ohjaus (Valtiovarainministerio, 2024.) Tavoitteiden
saavuttamiseksi merkityksellisend ndhddidn hankintayksikoiden hankintaosaamisen ja julkisen

hankintadatan vahvistaminen (Valtiovarainministerio n.d.).

Hankinta-Suomen kauden 2019-2023 loppuraportissa  kerrotaan, ettd Hankinta-Suomi
toimenpideohjelma perustettiin alun perin syyskuussa 2019 toimeenpanemaan Sanna Marinin
hallitusohjelman tavoitteita julkisten hankintojen kehittdmiseksi, sekd my0s hankintayksikoiden omia
julkisten hankintojen tavoitteita. Hankinta-Suomi toimenpideohjelman toiminnan periaatteiksi
mainitaan uudenlainen poikkihallinnollinen kehittdvéd yhteistyd eri toimijoiden vililld ja yhteinen
strategia tdydentdmddn lainsdddidnnoéllisid  keinoja  julkisten hankintojen vaikuttavuuden
kehittamiseksi sekd ongelmien ratkaisemiseksi. Erityisten tdrkedksi kehittimisen osa-alueeksi
korostetaan hankintayksikdiden seké tarjoajien vilinen yhteisty julkisissa hankinnoissa, silld ndiden
kahden toimijan vélinen kumppanuus ja avoin vuoropuhelu ndhdiian oleellisena seikkana julkisten

hankintojen onnistumisessa (Valtiovarainministerid & Suomen Kuntaliitto, 2024.)



18

Hankinta-Suomi toimenpideohjelma pyrkii toimeenpanemaan kansallisen julkisten hankintojen
strategian 2020 tavoitteita. Kansallinen julkisten hankintojen strategia pyrkii edistiméén julkisia
hankintoja lainsdédédnnollisten muutosten ohella huomioimalla muun muassa asiakkaiden toiveet
julkisista palveluista parantaen loppukayttdjakokemusta. Strategia on suunnattu kaikille julkisiin
hankintoihin osallistuville toimijoille, kuten hankintayksikoille seké kilpailussa tarjoaville yrityksille.
Strategia on luotu julkisten hankintojen ammattilaisten, johdon, asiantuntijaorganisaatioiden,
hankintayksikdiden sekd tarjoajien edustajien yhteisty6lld. Kansallinen julkisten hankintojen
strategia 2020 on kokonaisuus, joka koostuu kahdeksasta kehittimisen osa-alueesta, jotka ovat
strateginen johtaminen, tietojohtaminen ja vaikuttavuus, toimivat hankinnat, innovaatiot,
taloudellinen kestévyys, sosiaalinen kestdvyys ja ekologinen kestdvyys. Kaikkiin kehittdmisen osa-
alueisiin on nimetty omat tavoitteet, joilla pyritddn monipuolisesti kehittdiméén julkisia hankintoja

kestavimmiksi taloudellisesti, sosiaalisesti seké ekologistesti (Valtiovarainministerio 2020.)

Kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa 2020 strategisen johtamisen osa-alueen tavoitteiksi
mainitaan muun muassa hankintayksikdiden kyky tunnistaa merkittdvid hankintakokonaisuuksia,
kyky varautua hankintojen héiridtilanteisiin ja poikkeusoloihin, hankintojen ammattimainen
johtaminen koko elinkaaren ajan sekd kansallisesti, ettd hankintayksikkotasolla, sekd hankintojen
liittdminen osaksi tulos- ja omistajaohjausta. Hankintataitojen osa-alueen nimettyjé tavoitteita ovat
hankintaosaamisen tason kartoittaminen kansallisella ja hankintayksikkotasolla, hankintojen liittyvin
koulutuksen lisddminen, strategisen ja operatiivisen hankintaosaaminen ylldpitiminen ja
kehittiminen, sekd vaikuttavan ja laadukkaan hankintojen tutkimuksen varmistaminen.
Tietojohtamisen ja vaikuttavuuden osa-alueen tavoitteiksi on nimetty Suomi edelldkévijana tietojen
hyodyntdmisessd hankinnoissa, vaikuttavuusperusteisten hankintojen edistdminen sekd hankintojen

vaikuttavuuden arvioiminen eri tasoilla (Valtiovarainministerié 2020.)

Kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa 2020 toimivien hankintojen osa-alueessa mainitaan
hankintayksikdiden kyky hyddyntdd markkinoita, tarveldhtdinen hankintojen suunnittelu
loppukaéyttéjét osallistaen seki tehda julkisista hankinnoista houkuttelevia tarjoajille. Innovaatio osa-
alueen tavoitteiksi on nimetty julkisen sektorin kehitysmyonteinen ajattelutapa sekd innovaatioiden
hyddyntdminen ongelmien ratkaisemisessa, innovatiivisten hankintojen kasvattaminen kymmenella
prosentilla kaikissa hankinnoissa sekd yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen luominen julkisen

sektorin ja yritysten vilille edistden innovatiivisia markkinoita. Taloudellisen, sosiaalisen ja
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ekologisen kestdvyyden osa-alueiden tavoitteiksi nimetddn muun muassa harmaan talouden
torjuminen, hankinta- ja prosessikustannusten vihentdminen, hankintojen suunnitelmallisuus ja
kustannustehokkuus, heikoimmassa asemassa olevien kansalaisten ty6llistiminen hankintojen avulla,
ithmisoikeuksien kunnioittaminen, hiilineutraalisuustavoitteiden 2035 tukeminen, kiertotalouden
toteuttaminen, kestdvét ja vastuullisen elintarvikkeet sekd luonnon monimuotoisuuden tukeminen

hankintojen avulla (Valtiovarainministerio 2020.)

Hankinta-Suomi toimenpideohjelma 2024-2027 pyrkii toimeenpanemaan Petteri Orpon
hallitusohjelman tavoitteita. Kesdkuussa 2023 julkaistussa Petteri Orpon hallitusohjelmassa
hallituksen tavoitteiksi mainitaan suomalaisten elintason parantaminen, Suomen talouden
kdantdminen kestidvdin kasvuun sekéd hyvinvointia uhkaavan velkaantumiskehityksen kadntdminen.
Hallitusohjelmassa on nimetty yksitoista kehittimisen osa-aluetta, jotka ovat kestdvé julkinen talous,
toimiva ja kestdvd hyvinvointiyhteiskunta, kuntien ja valtion aluehallinnon kehittiminen,
tyollisyyden nostaminen, osaamisen ja koulutustason kehittdminen, talouden ja tuottavuuden kasvu,
puhtaan energian Suomi, ulko- ja turvallisuuspolitiikan uudistukset, kilpailukyvyn edistiminen EU-
politiikassa, turvallisuuden ja kriisinkestdvyyden vahvistaminen sekd liitkunnan kasvattaminen

hyvinvoinnin parantamiseksi Suomi liikkeelle-ohjelman avulla (Valtioneuvosto, 2023.)

Julkisen talouden ndkokulmasta hallitus mainitsee hallitusohjelmassaan sitoutuvansa julkisen
talouden tasapainottamiseen hyvinvoinnin ja talouskehityksen edistimiseksi, ja rakenteellisten
menojen ja tulojen epdsuhta ndhddidn akuuttina ongelmana. Hallitusohjelmassa todetaan, ettd
velkaantumisen pysdyttamiseksi vaaditaan julkisen talouden vahvistamista yhdeksélld miljardilla
eurolla. Pitkdn aikavilin taloudelliseksi tavoitteeksi mainitaan julkisen talouden tasapainotus sekd
velkasuhteen kddntdminen laskuun, ja tarkeidksi keinoksi tavoitteen saavuttamiseksi mainitaan talous-

ja ty6llisuuskasvun edistiminen (Valtioneuvosto, 2023.)

Petteri Orpon hallitusohjelmassa tiarkedksi kasvun tukipilariksi mainitaan digitalisaation ja
teknologian hyddyntdminen julkisen sektorin toiminnassa palveluiden laadun, tehokkuuden ja
saatavuuden edistdmiseksi. My0s reilumman kilpailun Suomi mainitaan tirkeéna osa-alueena, ja siind
korostuvat kilpailun valvonta sekd kuluttajan oikeuksien turvaaminen, sdéstdjen ja tehokkuuden

edistdminen julkisissa hankinnoissa, markkinoiden sekd kilpailun lisdédminen. Julkisten hankintojen
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osalta tavoitellaan merkittdvid kustannussdéstojd palvelutuotannossa, onnistuneita hankintoja ja
kilpailutuksia sekd hankintalain uudistamista hankintojen tehostamiseksi. Hankintalain uudistukset
koskevat muun muassa kilpailutuksen uusimisen velvoitteiden uudistamista, jos kilpailuissa on
ainoastaan mukana yksi tarjoaja, yhteishankintojen hyddyntdmisen edistdmistd kunta- ja
hyvinvointialueiden toiminnassa, kilpailu ja kuluttajaviraston valvonnan vahvistamista,
hankintatietokannan perustamista, seki hankintaosaamisen ja innovatiivisten hankintojen edistdmisti

(Valtioneuvosto, 2023.)

Hankinta-Suomi  toimenpidesuunnitelman 2024-2027 kehittdmisen tavoitteet pohjautuvat
kansalliseen julkisten hankintojen strategiaan 2020 sekd 2023 julkaistuun hallitusohjelmaan.
Hankinta-Suomen toimenpidesuunnitelmassa 2024-2027 on nimetty lukuisia toimenpiteité
hankintojen ja hankintatietojen kdyton tehostamiseksi. Nimettyja toimenpiteitd ovat erindiset julkisiin
hankintoihin ja hyvinvointialueiden hankintaosaamiseen keskittyvdt koulutukset, erilaisten
hankintayksikdille suunnattujen verkostojen rakentaminen, kohtaamojen perustaminen eri
toimijoiden ja tarjoajien vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi, tuoda tyokaluja hankintojen
oikeanlaiseen tekemiseen sekd jérjestelmid hankintatiedon kdyton ja saatavuuden kehittimiseksi

(Hankinta-Suomi, 2024).

Kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa todetaan strategisen kehittimisen yhtena tirkeimpéna
elementtind tiedolla johtaminen (Kansallinen julkisten hankintojen strategia, 2020). Tiedolla
johtaminen  on  ollut  keskeinen  osa-alue = Hankinta-Suomi  toimenpideohjelman
toimenpidesuunnitelmassa. Kaudella 2019-2023 yhtend aiempana strategian tavoitteiden
toimeenpanoa edistivdnd teemaryhménd on ollut tiedolla johtaminen ja vaikuttavuus, jonka
tavoitteina ovat olleet Suomi edelldkdvijdnd tietojen hyddyntdmisessd hankinnoissa, hankintojen
vaikuttavuuden arviointi eri tasoilla sekd vaikuttavuusperusteisten hankintojen edistiminen

(Valtiovarainministerio n.d.).

Hankinta-Suomen tdménhetkiselld toimikaudella 2024-2027 tiedolla johtaminen ndkyy my0s
nykyisessd toimenpidesuunnitelmassa keskeisend strategisena osa-alueena, ja useat suunnitelman
toimenpiteet pohjautuvat tietoon, dataan ja tiedolla johtamiseen. Yhtend toimenpiteend mainitaan

julkisten hankintojen tietojohtamisen parhaat kaytdnnot, jonka tavoitteena on luoda kaikkien
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sidosryhmien kéayttoon hyvéksi havaittuja tietojohtamisen toimintamalleja tukemaan julkisia
hankintoja (Hankinta-Suomi, 2024). Tdma pro gradu — tutkielma keskittyy toimintaohjelmassa jo
hyddynnettivien tiedolla johtamisen toimintamalleihin, luomaan késitystd siitd, miten tiedolla
johtamista hyodynnetédén julkisten hankintojen kehittdmisessd seka pyrkii tuomaan hanketta tukevia

tiedolla johtamisen kdytinteitd aikaisemman tutkimuksen ja teorian pohjalta.

3.2 Tutkimusaineisto

Tdssd pro gradu -tutkielmassa analysoidaan Hankinta-Suomi toimenpideohjelman osana olevia
asiakirjoja. Tutkielman empiiriseksi aineistoksi on valittu seuraavat kolme Hankinta-Suomi
toimenpideohjelman osana olevaa julkaisua: Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelma 2024-2027
6/2024 julkaisu, Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytinnot - 22 askelta
menestykseen — Selvitys ja Julkisten hankintojen késikirja 2023. Aineisto koostuu siis julkisten
viranomaisten vapaasti saatavilla olevista julkaisuista, ja ne ovat julkisesti 16ydettidvissi

valtiovarainministerion verkkosivuilta https://vm.fi/hankinta-suomi.

Tutkimuksen aineistoksi on valittu aiemmin mainitut kolme Hankinta-Suomi toimenpideohjelman
asiakirjaa, koska niissé esitelldén ja kidsitelldén julkisten hankintojen johtamista ja hankintatoiminnan
johtamisen kehittdmisté, sekd julkisten hankintojen tiedolla johtamisen roolia ja keinoja julkisten
hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Asiakirjat sisdltdvdt monia erilaisia johtamisen keinoja,
tyokaluja, ohjeistuksia ja hyvéksi todettuja toimintatapoja julkisten hankintojen kehittdmiseksi.
Nédiden julkisten asiakirjojen pohjalta pyritddn tuomaan vastauksia tdmédn tutkielman
tutkimuskysymykseen: miten tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-Suomi toimenpideohjelman
asiakirjoissa sekd millaisilla keinoilla tiedolla johtamisella tuetaan julkisten hankintojen

vaikuttavuuden kehittdmista?

Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelma 2024-2027 6/24 julkaisu on jatkoa 2019-2023
toimintakaudelle. Hankinta-Suomen toimenpidesuunnitelma 2024-2027 kdyddan ldpi hankkeen
nykyisen toimintakauden suunnitellut toimenpiteet sekd toimenpiteiden tavoitteet, ajankohdat ja
vastuutahot. Toimenpidesuunnitelma sisdltdd toimenpiteitd eri osa-alueisiin, kuten muun muassa
koulutukseen, verkostoihin, hankintayksikdiden ja tarjoajien vélisen vuoropuhelun mahdollistaviin

kohtaamoihin, tydkaluihin, jarjestelmiin sekd ohjeisiin ja malleihin liittyen. Toimenpidesuunnitelma
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perustuu kansalliseen julkisten hankintojen strategiassa 2020 sekd 2023 julkaistuun Petteri Orpon
hallitusohjelmassa asetettuihin tavoitteisiin ja hankintojen kehityksen osa-alueisiin (Hankinta-Suomi,

2024.)

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot — 22 askelta menestykseen on
lokakuussa 2023 Valtioneuvoston julkaisuarkistossa julkaistu raportti, jonka tavoitteena on selventii
hankintojen strategisen johtamisen toimenpidekokonaisuutta seké antaa keinoja hankintayksikoiden
strategisen johtamisen kehittdmiseksi ja toteuttamiseksi osana julkisten hankintojen vaikuttavuuden,
kestdvyyden ja vastuullisen edistdmistd. Selvityksen on luonut Solita Oy yhteistyOssd konsulttien
Tero Saarenpdin, Hanna Pajunen-Muhosen ja Lauri Vihosen kanssa, ja se on osa Hankinta-Suomi-
toimenpideohjelmaa. Selvityksen tavoitteena on esitelld 22 hyvaa julkisten hankintojen johtamisen
kaytantod hankintayksikdiden kdyttdon, joita he voivat hyodyntdd omassa toiminnassa ja titd kautta
kehittdd julkisia hankintoja. Selvitys on tarkoitettu erityistesti julkisten hankintayksikéiden johdon
sekd julkisten organisaatioiden johtoryhmien jdsenten kdyttoon vahvistaakseen ndiden ymmarrysté

hyvistd strategisen johtamisen kdytdnnoisti julkisissa hankinnoissa (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Julkisten hankintojen kisikirja 2023 on kattava kasikirja, joka palvelee koko julkista sektoria ja
julkisia hankintoja tekevid toimijoita, kuten valtion virastoja, kuntia, hyvinvointialueita ja julkisessa
kilpailussa osallistuville tarjoajille. Késikirjan tavoitteena on kehittdd hankintayksikdiden toiminnan
jérjestdmistd, hankintojen suunnittelua, kilpailutusta, sopimushallintaa sekd kestiavdd kehitysta.
Kasikirjassa kisitellddin muun muassa hankintojen johtamista, lainsdddidntéd, pienhankintoja,
kansallisia hankintoja, toimiala- ja tuoteryhmékohtaisia ohjeita hankintoihin, sosiaali- ja
terveyspalveluhankintoja, EU-kynnysarvot ylittdvid hankintoja sekd kayttdoikeussopimuksia.
Kisikirjassa kasiteltdvid teemoja ovat myos hankintojen kestévyys, innovatiivisuus ja vaikuttavuus
julkisissa hankinnoissa (Valtiovarainministerid, 2023.) Kuitenkin tissd tutkielmassa keskitytddn
tarkastelemaan ja analysoimaan ainoastaan késikirjan kappaleen 1 alaotsikkoa 1.5, jossa esitellddn
organisaatioiden hankintatoiminnan johtamista ja kehittdiméstd. Tdmd rajaus on tehty, koska
alaotsikon alta 16ytyy tutkielman tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia sisdltod, eli johtamisen

keinoja ja periaatteita.
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Tassd tutkimuksessa aineiston analysoinnin ja teoriapohjan tukena kéytetddn aiempia sekd kotimaisia
ettd kansainvilisid tiedolla johtamisen tutkimuksia. Aiemman tutkimuksen pohjalta tuodaan muun
muassa aiemmin tunnistettuja tiedolla johtamisen keinoja, seké julkisen sektorin tiedolla johtamisen
hyGtyjd ja haasteita. Aineiston sekd ldhteiden avulla pyritddn luomaan ymmarrystd siitd, miten
tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-Suomi toimenpideohjelman julkaisuissa kuten
toimintasuunnitelmassa ja asiakirjoissa, sekd miten tiedolla johtamisella tuetaan julkisten hankintojen
vaikuttavuuden kehittdmistd Suomessa. Aikaisemman tiedolla johtamisen tutkimuksen pohjalta
pyritdn tuomaan kehitysehdotuksia tai tdydentdvia ndkokulmia Hankinta-Suomi toimenpideohjelman

tiedolla johtamiseen.

3.3 Laadullinen siséillonanalyysi tutkimusmenetelméné

Téssd Pro Gradu -tutkielmassa empiiristé aineistoa analysoidaan laadullisen siséllonanalyysin avulla.
Laadullinen tutkimus menetelméné pyrkii kuvailemaan ja luomaan ymmarrysta tutkittavan ilmion tai
aiheen luonteesta, eli kuvastamaan millainen ilmid tai tapahtuma on. Laadullisessa tutkimuksessa ei
siis tavoitella tilastollisten yleistysten luomista, joka on tyypillisesti tavoitteena méérillisille
tutkimuksille. Tdmén tutkimuksen analyysimenetelmind hyddynnetdén aineiston teemoittelua, eli
aineston pohjalta rakennetaan teemoja, joiden alle yhdistetdin tutkimuskysymyksen kannalta
merkitykselliset 16ydokset (Sarajarvi & Tuomi, 2018.) Teemoittelun avulla pyritddn 16ytdmaan
vastauksia tutkimuskysymykseen, miten ja milld keinoilla tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-

Suomi toimenpideohjelmassa.

Yleensd laadullinen ja mééréllinen tutkimus erotellaan niiden aineistojen perusteella, joissa
laadullisissa aineistoissa analysoidaan sanoja ja mdiéréllisessd tutkimuksessa numeroita.
Monimenetelméllisessd tutkimuksessa yhdistetdin sekd laadullisen ettd madréllisen tutkimuksen
menetelmid (Akerblad & Seppénen-Jirveld, 2024.) Laadulliset tutkimusmenetelmét ovat
tavanomaisesti induktiivisia ja aineistoldhtdisid. Induktiivisessa ldhestymistavassa pohdinta ja
johtopédtokset muodostetaan aineiston pohjalta. Aineistoldhtoisyydelld tarkoitetaan, ettd aineisto
maédrittelee tutkimuksessa kdytetyt késitteet ja sanat, jolloin aineistossa ilmenevit kasitteet ohjaavat
tutkimusta. Laadullisessa tutkimuksessa teoria ja aineisto niin ikddn kuin keskustelevat keskendin,

jossa teoria ndyttdytyy apuvélineend tutkimuksen eri vaiheissa (Puusa & Juuti, 2020.)
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Laadulliseen tutkimukseen voidaan n#&hdd sisdltyvdn seuraavat tyOvaiheet; aiheen valinta,
tutkimuksen tavoitteiden asettaminen, tutkimuskysymysten muotoileminen, tutkimuksen rajauksien
esittely, teoreettisen viitekehyksen laatiminen, ldhestymistavan valinta, aineiston valinta ja sen
hankinta, aineiston analysointi seké tulosten kirjoittaminen ja niiden luotettavuuden arviointi (Puusa
& Juuti, 2020.) Laadullisessa sisdllonanalyysissd sovelletaan usein seuraavaa tai vastaavaa runkoa;
aineiston tarkastelun ndkokulman tai kiinnostuksen kohteen pdittiminen, aineiston ldpikdynti ja
ndkokulman osalta merkityksellisien asioiden erottelu sekd kerddminen aineistosta, aineiston

luokittelu tai teemoittelu ja lopuksi yhteenvedon kirjoittaminen (Sarajiarvi & Tuomi, 2018.)

Laadullinen siséllonanalyysi voidaan toteuttaa eri menetelmin. Teemoittelussa laadullisen
siséllonanalyysin tutkimusmenetelmédnéd painottuu aineistossa sanotut tai ilmenevét asiat, jotka
pilkotaan ja ryhmitelldén erilaisiin aihepiireihin, jolloin voidaan vertailla erilaisten teemojen
ilmenemisti aineistossa. Toisin sanoen, teemoittelun avulla voidaan etsid eroavaisuuksia aineistosta.
Tyypittelyssd tutkimuksen aineisto ryhmitelldén erilaisiksi tyypeiksi, joista pyritddn 1oytdmaédn
tyyppejd yhdistidvid tekijoitd. Tyypittelyn avulla voidaan Iuoda niin sanottu yleistys tai
tyyppiesimerkki, eli aineistosta pyritddn etsimidin samankaltaisuuksia erilaisten teemojen tai

nikemysten vililld (Sarajarvi & Tuomi, 2018.)

Tutkimuksen aineistolla on keskeinen merkitys laadullisen tutkimuksen onnistuneessa
toteuttamisessa. Laadullinen sisdllonanalyysi tutkimusmenetelménd pyrkii kuvailemaan aineistoa
titvistetyssd muodossa ja luomaan siitd aihetta kuvaavia havainnollistavia kategorioita. Laadullinen
tutkimus pyrkii siis selittimééin, millainen tutkittava ilmid on tai miten se ilmenee tutkimuksen
kontekstissa. Laadullisessa siséllonanalyysissa aineistona voivat toimia monenlaiset aineistot, kuten
muun muassa tutkimushaastattelut, kirjat, keskustelut tai vaikkapa tieteelliset julkaisut.
Sisédllonanalyysissd merkityksellistd on tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset sekd
aineistonkeruu. Kerdtyn aineiston avulla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin, jolloin
korostuvat erityisesti tutkimuksen tavoite ja tarkoitus, jotta aineisto voi antaa vastauksia

tutkimuskysymyksiin. (Elo ym., 2022.)
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3.4 Tutkimusetiikka

Hyvén tieteellisen kdytinnon mukaisesti tdssd tutkielmassa analysoidaan tutkimuksen eettisid
lahtokohtia sekd hyvén tieteellisen kéytdnnon toteutumista tutkimuksessa. Eettisyys on vidistaméttad
osa hyvii tutkimusta. Hyvén tieteellisen kdytdnnon perusperiaatteina ovat tutkimuksen luotettavuus,
rehellisuus, arvostus ja vastuunkanto. Tutkija on aina itse vastuussa hyvén tieteellisen kdytdnnon
toteutumisesta tutkimustyossédén. Vilinpitdmattomyyden tai asioithin perehtyméttomyyden
seurauksena voi tapahtua hyvén tieteellisen kdytdnnon loukkaus. Talloin loukataan hyvin tieteellisen
kéytdnnon perusperiaatteita ja menettelyji, yksityisten henkildiden tai kohdeorganisaation tietosuojaa

sekd mahdollisesti muiden tutkijoiden tutkimustyo6ta (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023.)

Téssd Pro Gradu — tutkielmassa tutkitaan julkisen viranomaisen vapaasti saatavilla olevia julkaisuja
valtiovarainministerion verkkosivuilla https://vm.fi/hankinta-suomi. Tutkielmassa analysoidaan

seuraavia vapaasti saatavilla olevia julkisen viranomaisen julkaisemia asiakirjoja:

1. Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelma 2024-2027, 6/2024 julkaisu

2. Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot - 22 askelta menestykseen —
Selvitys

3. Julkisten hankintojen késikirja 2023, erityisesti kappaleen 1 alaotsikko 1.5, organisaatioiden

hankintatoiminnan johtaminen ja kehittiminen.

Téssd tutkimuksessa hyddynnetty aineisto on tdysin julkisesti ja avoimesti saatavilla, eivitka
analysoitavat asiakirjat sisélld arkaluontoisia henkiltietoja tai salassa pidettdvid tietoja. Téssd
tutkimuksessa ei siis tutkita ihmisid tai ihmisten toimintaa tieteellisen tiedon luomiseksi, vaan
tutkimus keskittyy julkisten vapaasti saatavilla olevien asiakirjojen analysointiin, tavoitteenaan
laajentaa ymmarrystd siitd, miten ja millaisin keinoin tiedolla johtamista hyddynnetdén julkisissa
hankinnoissa sekd hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisessd Suomessa. Aineiston keruussa ei
hyddynneta ithmisten haastatteluja tai muita ihmisten toiminnan seuraamistapoja tieteen luomiseksi.
Tama Pro Gradu ei myoOskddn ole osa laajempaa tutkimuskokonaisuutta, johon kokonaisuudessaan
tutkimuslupa tai eettinen ennakkoarviointi mahdollisesti tarvittaisiin. Tutkijan tulee huomioida
tutkimusetiikka tutkimuksen eri vaiheissa, eikd tdmén tutkimuksen tulokset palvele ainoastaan tiettya

intressiryhmaad, eikd se loukkaa jotakin tiettyd vdestoryhméd (Puusa & Juuti, 2020).
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Edelld mainitut seikat ja Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistus huomioon ottaen tdma Pro
Gradu - tutkielma ei tarvitse erillistd tutkimuslupaa tai eettistd ennakkoarviointia eiké niité téten ole
laadittu. Jos tutkimuksen aineisto olisi kerétty ihmisten haastatteluilla, tai pyytdmélld tutkimuksen
kohdeorganisaation sisdistd tai muuten salassa pidettivad tietoa tieteellisen tiedon luomiseksi,
tarvittaisiin eettinen ennakkoarviointi sekd kohdeorganisaation tutkimuslupa ja mahdollisesti
haastateltavien erillinen suostumus tutkimuksen tekemiseen ja haastatteluiden toteuttamiseen.
Haastateltavien on myos saatava tietdd, mitd tutkimus koskee, miten haastattelusta kerdttyja tietoja

kisitellddn ja mikd on tutkimuksen tavoite.
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4 Hankinta-Suomi toimenpideohjelman keinot julkisten hankintojen

kehittamiseksi

4.1 Toimenpidesuunnitelma 20242027

Téssd pro gradu-tutkielmassa analysoidaan kolmea Hankinta-Suomi Toimenpideohjelmassa
julkaistua asiakirjaa, jotka ovat Toimintasuunnitelma 2024-2027, 6/2024 — julkaisu, Julkisten
hankintojen strategisen johtamisen parhaat kiytdnnot - 22 askelta menestykseen —Selvitys ja Julkisten
hankintojen késikirja 2023, eritoten kappaleen 1 alaotsikko 1.5. Aineisto on valittu ja rajattu niin, ettd
se toisi vastauksia tdmén Pro Gradu — tutkielman tutkimuskysymykseen: miten tiedolla johtaminen
ilmenee Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa ja miten tiedolla johtamista hyddynnetddn julkisten
hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi? Hankinta-Suomen Toimintasuunnitelma 2024-2027,
6/2024 julkaisussa kédydéén l14pi ohjelmakaudelle 2024—2027 suunniteltuja toimenpiteitd hankintojen
kehittdmiseksi. Toimintasuunnitelmassa mainitut toimenpiteet pohjautuvat kansalliseen julkisten
hankintojen strategiaan 2020 ja Petteri Orpon hallitusohjelmaan. Toimenpidesuunnitelmassa tuodaan
esiin useita toimenpidekokonaisuuksia julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi.
Toimenpidekokonaisuuksissa esitellddn niiden alle kuuluvat toimenpiteet, toimenpiteiden sisallot,

vastuutahot, suunniteltu aikataulu ja strategian tahtotila (Hankinta-Suomi, 2024.)

Toimintasuunnitelman yhdeksi toimenpidekokonaisuudeksi mainitaan koulutukset
hankintaosaamisen kehittdmiseksi, hiljaisen tiedon siirtdmiseksi ja osaamisen jakamiseksi
hankintayksikdiden vililld. Koulutukset keskittyvdt muun muassa julkisten hankintojen johtamiseen
seka julkisten hankintojen parissa tydskentelevien hankintaosaamisen syventdmiseen. Suunnitelluiksi
koulutuksiksi ~ mainitaan  Julkisten = hankintojen = mentorointiohjelma, = Hankinta-Suomen
oppimisklinikat ja Hyvinvointialueiden Akatemia. Julkisten hankintojen mentorointiohjelma pyrkii
edistimidn hankintaosaamisen ja hiljaisen tiedon jakautumista, vahvistaa julkisten hankintojen
verkostoitumista  sekd lisddmddn  yhteistyotd  sektorirajat  ylittden.  Hankinta-Suomen
oppimisklinikoilla pyritddn luomaan vuoropuheluun perustuvaa oppimista sidosryhmien vililla.
Hyvinvointialueiden akatemia - johtamiskoulutus on suunnattu kehittimiin hyvinvointialueiden

hankintojen johtamista (Hankinta-Suomi, 2024.)

Toimintasuunnitelman toinen keskeinen osa-alue on verkostot, joiden tavoitteena on lisdtd tiedon

jakamista, vertaistukea hankintayksikoiden vélilld, sparrausta sekd luoda verkosto- ja yhteistyotd
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julkisten hankintojen sidosryhmien vélilla. Merkittdvaksi verkostotoiminnan tavoitteeksi mainitaan
my0s vuoropuhelun lisddminen tarjoajien kanssa. Oppilaitosyhteistyolld pyritddn edistimdin
julkisten hankintojen dataa sekd saamaan parempaa kuvaa julkisten hankintojen osaamisen tasosta
koulutuksen ja opetuksen kehittdmiseksi. Verkostotoiminnalla pyritddn myos vahvistamaan
tutkijoiden ja hankintayksikoiden vélistd yhteistyotd julkisten hankintojen tutkimuksen
kehittdmiseksi. Toimintasuunnitelmassa mainitulla Hyvinvointialueiden hankinnoista vastaavien
verkostolla pyritddn edistimdén hyvinvointialueiden vélistd tiedon jakamista ja sparrausta.
Vaikuttavat hankkijat — verkostolla pyritddn lisddméan hankintayksikoiden vélistd tiedonjakoa ja
vertaistukea. Hankintatuntijoiden verkosto on jérjestetty oikeudenalojen tutkijoita varten, jossa
edistetddn hankintayksikoiden ja tutkijoiden vilistd yhteisty6té julkisten hankintojen tutkimuksen ja
toiminnan kehittdimiseksi. Toimenpidesuunnitelmassa mainitaan olevan suunnitteilla myds
vastuullisten ja vaikuttavien hankintojen VAUHTI-verkosto tukemaan hankintayksikdiden ja

tarjoajien uusien palveluiden ja tuotteiden kayttéonottoa (Hankinta-Suomi, 2024.)

Toimintasuunnitelmassa kohtaamot mainitaan my0s yhdeksi osa-alueeksi hankintojen
kehittdmiseksi. Kohtaamoilla pyritdidn mahdollistamaan hankintayksikoiden ja tarjoajien vilinen
vuorovaikutus, sekd luomaan niiden vélisid yhteistyd- ja keskusteluverkostoja. Lisdksi kohtaamoiden
avulla pyritddn Kkartoittamaan vuoropuhelun tarvetta ja kiinnostusta sidosryhmien vilill4.
Vuoropuhelun mahdollistamisella ndhddén voivan tuoda eri toimijoiden ndkemyksid ja osaamista
yhteisten aiheiden kehittdmiseksi, kuten hankintatietovaranto, kustannusten méaérittelyjen periaatteet,
yhteishankintojen edistdmiseksi ja hankintayksikdiden tukipalveluiden luominen. Suunnitelluiksi
kohtaamoiksi mainitaan ICT-kohtaamo, Kohtaamot tarjoajien ja hankintayksikdiden yhteistyon
kehittdimiseksi ja Pyoredn pdyddn keskustelut. ICT-kohtaamoilla pyritddn lisddméain
hankintayksikdiden ja ICT-alan asiantuntijoiden vélistd vuoropuhelua seké yhteisty6td. Tarjoajien ja
hankintayksikoiden kohtaamoiden tavoitteena mainitaan olevan vuoropuhelun mahdollistaminen
molempien osapuolten vililld, luoda yhteisid ndkemyksid julkisten hankintojen haasteista sekd
kehittdd yhteistyOossd toimia ongelmien ratkaisemiseksi. Suunnitelluilla pyoredn pdydin
keskusteluiden tavoitteena on yhdistdé eri toimijoiden nédkokulmia yhteisessd keskustelussa julkisten

hankintojen kehittdmiseksi ja nithin liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi. (Hankinta-Suomi, 2024.)

Tyokalut ndhddén toimintasuunnitelmassa kolmantena keskeiseni osa-alueena julkisten hankintojen

kehittamiseksi, ja niitd voidaan hyddyntdd hankintojen tiedolla johtamisen tukena. Suunnitelmassa
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yhtend kehitysalueena mainitaan hankintaosaamisen itsearviointityokalun jatkokehittiminen.
Itsearviointityokalu toimii datan ldhteend, ja sitd pyritddn kehittimédan kéyttdjaystavillisemméksi
tiedon hyddyntdmiseksi eri toimijoiden toiminnassa. Toinen mainittu tydkalu eli Hankintamallin
kustannusarviointitydkalu on toimintasuunnitelmassa suunniteltu tydkalu, jolla hankintayksikot
voivat  tehdd  kustannusanalyyseja  hankintojen  toteutumismalleista. =~ Hankintamallin
kustannusarviotyokalu keskittyy tukemaan hankintayksikoitd ennen hankinnan kéynnistdmistd
sopivan hankintamallin tai toimintatapojen analysoinnissa kustannusten nidkokulmasta. Kolmantena
tyokaluna mainitaan tekoédlyavusteinen hankintaneuvoja, jonka tietopohjana toimii 1dhtékohtaisesti
julkisen sektorin hankintakdsikirja. Tekodlyavusteisella hankintaneuvojalla pyritddn tuomaan tietoa
hankintoihin liittyvissd kysymyksissd tietoa tarvitseville. Kehitteilld olen toimittajatutkan avulla
hankintayksikot voivat hakea hankintaan nidhden sopivia yrityksid, luoden hankintayksikdiden ja
tarjoajien vélistd vuoropuhelua ja vdhentdd tarjoamisen kynnystd yrityksille. Suunnitteilla oleva
Make or Buy — analyysitydkalu on suunnattu hankintayksikdille, jolla hankintayksikét voivat arvioida
omia kustannuksiaan seki verrataan niité yksityiseen sektoriin. Toimenpidesuunnitelmassa mainitaan
my0s vastuullisuuskriteerien tietopankin jatkokehittiminen, joka toisi hankintayksikdiden

hyodynnettdviéksi erilaisia vastuullisuuskriteerejd (Hankinta-Suomi, 2024.)

Toimintasuunnitelmassa myos jarjestelmien kehittdmiselld tavoitellaan julkisten hankintojen
vaikuttavuuden edistdmistd. Jarjestelmilld pyritddn tehostamaan julkisiin hankintoihin liittyvin
tiedon hyodyntdmistd sekd tekemiddn tiedosta ldpindkyvdmpdd ja helposti saatavaa. Mainittuja
jarjestelmid ovat Kansallinen hankintatietovaranto, Kansallisten julkisten hankintojen tietopalvelut
sekd Hilma-palvelun kehittiminen. Kansallisella hankintatietovarannolla pyritdin helpottamaan
julkisiin hankintoihin liittyvén tiedon hyodyntdmistd, tutkimusta, ja valvontaa. Kansallisten julkisten
hankintojen tietopalveluita pyritddn kehittdmdin avoimemmaksi tietovarannon avulla. Hilma-
palveluun pyritddn kehittiméin tarjoajien ndkymd, jonka kautta tarjoajat padsevit helposti kisiksi

julkisiin hankintoihin liittyviin tietoihin. (Hankinta-Suomi, 2024.)

Toimintasuunnitelmassa julkisten hankintojen ohjeet ja mallit pyritdén tallentamaan niin, ettd ne ovat
helposti 16ydettdvissd, ja ettd olemassa olevaa ohjeistusta sekd niiden kayttod jatkuvasti kehitetddn,
tehostetaan ja paivitetddn. Kehitettdviksi ohjeiksi ja malleiksi mainitaan muun muassa olemassa oleva
Hankina-Suomen, KEINO-osaamiskeskuksen ja muiden toimijoiden laatima ohjeistus, julkisten

hankintojen sopimusehtojen ohjeistus, hankintayksikdiden tietosuojaohje, JYSE- ja JIT-ehtojen
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ohjeistus, pakoteohje, perehdytysohje, suunnitteluohje, taloudellisen kestivyyden edistdmisen
parhaat kdyténnot ja julkisten hankintojen tietojohtamisen parhaat kéytdnndt. Ohjeet ja mallit antavat
tuovat hankintayksikoiden kéyttoon tietoa monista eri julkisiin hankintoihin liittyvistd seikoista, ja
toimenpidesuunnittelmassa pyritddn kehittdiméddn ohjeistuksen hyOdynnettivyyttd, tarkastamaan
materiaalien ajantasaisuutta sekd tuomaan ohjeistuksia, tietoja ja hyodyllisid linkkejd yhteen

paikkaan, jolloin ne olisivat vaivattomammin saatavilla. (Hankinta-Suomi, 2024.)

Lisdksi toimintasuunnitelmassa on suunniteltuna my0s muita toimia erityisesti tarjousten méérin
lisddmiseksi. Ndméd keinot keskittyvdt muun muassa hankintalainsddddnnén muuttamiseen,
promootiotydhén Vuoden hankintayksikko-tunnustuksen antamisella, hankintojen
digimarkkinointiin ja tarjoajien osaamisen kehittimiseen sekd kiinnostuksen lisd&dmiseen. Suomen
Yrittdjien ja Elinkeinoeldmén keskusliiton vuoden hankintayksikon valinnalla pyritddn lisddméan
julkisten hankintojen nikyvyyttd ja kasvattamaan niiden houkuttelevuutta.
Toimenpidesuunnitelmassa mainitulla some-markkinoinnilla pyritddn lisddmadn tietoisuutta
julkisista hankinnoista eri sidosryhmien keskuudessa seki edistiméén hankintayksikdiden sosiaalisen
median hyodyntdmistd. Toimenpidesuunnitelmassa mainitaan olevan suunnitteilla myds
hankintamessuja hankintayksikdiden ja tarjoajien vilisen vuoropuhelun mahdollistamiseksi

(Hankinta-Suomi, 2024.)

4.2 Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kiytinnot — 22 askelta

menestykseen

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytannot - 22 askelta menestykseen —Selvitys
on osa Hankinta-Suomi toimenpideohjelmaa ja toinen kolmesta tassd tutkielmassa analysoitavasta
asiakirjasta. Kyseinen selvitysraportti on laadittu monen eri toimijan yhteistyon tuloksena, ja sithen
on osallistunut osakkaita seuraavista organisaatioista: Solita Oy, Innodea Oy, Leader’s Beacon Group
Oy, Varsinaissuomen hyvinvointialue, Tuomi Logistitkka Oy, Keravan kaupunki ja
valtiovarainministerid. Selvityksen luomisessa mainitaan olleen mukana ohjausryhma, haastatellut
henkil6t, julkisten hankintojen asiantuntijoita sekd kyseisen selvityksen laatijat. Raportin tavoitteena
mainitaan olevan ymmarryksen lisddminen julkisten hankintojen strategisen johtamisen edistivisté
tekijoistd ja toimenpiteistd, sekd nakyvyyden lisddminen julkisten hankintojen strategisen johtamisen
kehittdmiselld saavutettavista hyodyistd. Selvitys siis pyrkii tuomaan kdytdnnonléheisia suosituksia

ja toimintatapoja hankintayksikoiden kdyttoon julkisten hankintojen strategisessa johtamisessa, ja
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lisddmédn ymmarrystd siitd, millaisia resursseja ja toimintakulttuurin muutoksia suositusten ja

toimintatapojen kiyttodonottoa varten vaaditaan (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot - 22 askelta menestykseen —selvitys
on laadittu syvéhaastatteluiden perusteella, ja haastatteluiden tulokset ovat analysoitu laadullisen
sisdllonanalyysin avulla. Selvityksen mukaan syvéihaastattelussa pyritddn luomaan luottamuksellinen
vuorovaikutus haastateltavan kanssa kokemuksien ja ndkemysten syvillisen ymmértimisen
luomiseksi. Selvityksessd aineiston siséllonanalyysissdé on hy0dynnetty teemoittelua hyvien
hankintojen strategisen johtamisen kdyténtdjen tunnistamiseksi. Selvityksessd on haastateltu 20 eri
organisaatiota ja 24 hankintatoiminnan merkittdvid henkil6d julkisten hankintojen johtamisen hyvien
toimintatapojen tunnistamiseksi. Selvityksen mukaan syvihaastatteluiden tulokset ovat selvityksen
tarkein osa-alue, koska haastatteluiden tuloksista kdy ilmi todellisessa eldméssd hyoddynnettyja
hankintojen strategisen johtamisen toimintatapoja, ja joilla on todistetusti luotu arvoa
hankintatoiminnassa. Selvityksessd mainitaan, ettd sisdllonanalyysin avulla muodostettuja parhaita
kiytantoja on hiottu yhteistyOssd tyOpajoissa eri sidosryhmien kanssa niin sanotulla
yhteissuunnittelulla. Lisdksi mainitaan, ettd selvityksen loppuraportti on arvioitu haastateltavien ja

selvityksen ohjausryhmén toimesta ennen sen julkaisemista (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot - 22 askelta menestykseen —selvitys
on jaettu viiteen eri osioon, joissa esitelldin tyon tausta ja tavoitteet, hankintojen strategisen
johtamisen késitteet ja madritelmat, julkisten hankintojen johtamisen parhaiden kiytidntdjen nelja
teema-aluetta, sovellusesimerkkejd ja strategisen johtamisen kehittdmiselld saavutettavien
kustannusvaikutusten arviointia. Selvityksessd julkisten hankintojen johtamisen parhaiden
kdytintdjen neljd teema-aluetta on nimetty seuraavasti: kyvykkyyksien kehittdmisen parhaat
kdytdnnot, organisaation kehittdimisen parhaat kdytdnnot, prosessien ja tydkalujen kehittimisen
parhaat kaytdnnot sekd roolin ja arvolupauksen kehittdmisen parhaat kidytinnot (Pajunen-Muhonen

ym., 2023.)

Kyvykkyyksien kehittimisen teema-alueessa merkittdvid osa-alueita mainitaan olevan
henkilokohtaiset kyvykkyydet, ammatilliset kyvykkyydet sekd organisaatiotasoiset kyvykkyydet.
Henkilokohtaisissa kyvykkyyksissd keskitytddn yksilotason tietojen ja taitojen kehittdmiseen.
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Ammattialueiden kyvykkyyksien kehittdmisesséd keskitytddn ammattiin liittyvien tietojen ja taitojen
kehittdimiseen. Organisaatiotason kyvykkyyksien edistiminen pohjautuu koko organisaation

laajuisiin taitoihin, kulttuuriin ja strategiaan (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Selvityksessd mainittu organisaation kehittdmisen parhaat kdytdnnot osa-alue perustuu yleiseen
yksiléiden muodostaman organisaation kehittdmiseen liiketaloudellisesta, sosiologisesta ja yleisesta
nikokulmasta. Sosiologinen ndkokulma keskittyy yksiloiden véliseen vuorovaikutukseen ja
toimintaan. Liiketaloudellinen ndkdkulma pohjautuu taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Yleiselld tasolla tarkastellaan organisaation yleisid toiminnan tavoitteita. Organisaation kehittdimisen
osa-alueessa mainitaan korostuvan erityisesti ylimméin johdon sitoutuminen sekd strategisten

hankintojen prosessien seké organisaatiomallien luominen (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Selvityksen kolmantena teema-alueena esitellddn prosessien ja tyokalujen kehittimisen parhaat
kaytannot. Teema-alueessa keskitytddn haasteltujen hyddyntdmiin  hankintojen strategisen
johtamisen kdytdnnon keinoihin. Teema-alueessa hyviksi kdytdnndiksi mainitaan muun muassa
hankintojen tietopohjan ja viestinnén kehittdminen, hankintastrategian ja tavoitteiden asettaminen,
prosessien sekd roolien ja vastuiden nimedminen, operatiivisen toiminnan ja johtamisen
yhdistdminen, hankintojen kategorisointi, mittarien kdyttéonotto, hankintoja tukevien analyysien ja
tyokalujen hyddyntaminen, hankintojen digitalisointi, toimittajien kanssa kiytavén vuorovaikutuksen

kehittdiminen, markkinoiden kehittiminen sekd verkostoituminen (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Selvityksen neljdntend hankintojen strategisen johtamisen kehittdmisen teema-alueena mainitaan
roolin ja arvolupauksen kehittdmisen parhaat kdytinnot. Kyseinen teema-alue perustuu julkisen
toimijan arvolupaukseen, eli lupaukseen hyvinvointialueille ja kansalaisille tuotetusta sekd
odotettavissa olevasta arvosta. Julkisella sektorilla hankintayksikot toteuttavat arvolupausta julkisten
hankintojen ja niiden aikaansaaman vaikuttavuuden kautta. Selvityksen haastatteluissa hankintojen
tarkeiksi arvolupauksen osa-alueiksi tunnistettiin muun muassa arvolupauksen selkeys, uskottavuus
ja  todenmukaisuus. Selvityksessa arvolupauksen  hyvdt  kdytdnndt  perustuvat
loppukéyttijandkokulmaan panostamiseen sekd kumppanuuksien muodostamiseen. Teema-alueessa
mainittuja hyvid kédytdntdji ovat muun muassa rohkeus ja kannustaminen organisaatiossa,

loppukéyttdjin huomioiminen kaikessa toiminnassa, hankinnan merkityksen vahvistaminen
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organisaatiossa, strategisen kumppanuuden vahvistaminen sisdisten sidosryhmien kanssa sekd

kumppanuuksien kehittdminen tarjoajien kanssa (Pajunen-Muhonen ym., 2023.)

Selvityksen sovellusesimerkeissd kdydddn ldpi organisaation hankintojen strategisen johtamisen
kehittdmistd teema-alueittain, organisaation kehittimispolkujen rakentamista, kehittdimisen
painopisteiden valintaa, sekd verrokkien valitsemista yritysmaailmasta. Sovellusesimerkkien
tavoitteena on tuoda hankintayksikoille kdytdnnon esimerkkejd, miten selvityksen eri teema-alueissa
tunnistettuja keinoja voidaan hyddyntii hankintojen strategisen johtamisen kehittdmisessa kdytannon
tasolla.  Selvityksessd esitelldin my0s hankintojen strategisen johtamisen kustannushyotyjen
arviointia lisdarvontuoton sekd suorien kustannussidistojen nakokulmista. (Pajunen-Muhonen ym.,

2023.)

4.3 Julkisten hankintojen kisikirja 2023

Tédmién Pro Gradu — tutkielman kolmantena analysoitavana asiakirjana toimii valtiovarainministerion
julkaisema ja Hankinta-Suomi toimenpideohjelman osana oleva Julkisten hankintojen késikirja 2023.
Tamin tutkielman analyysissd keskitytdén eritoten kédsikirjan kappaleen 1 alaotsikkoon 1.5, jossa
esitellddn organisaatioiden hankintatoiminnan johtamista ja kehittiméstd. Tdméa rajaus on tehty,
koska alaotsikon alta 16ytyy tutkielman tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia sisdltod, eli tiedolla
johtamisen keinoja ja periaatteita julkisten hankintojen kehittamiseksi. Muut kisikirjan kappaleet
kisittelevit muun muassa pienhankintoja, kansallisia hankintoja, sosiaali- ja terveyspalveluja sekd
muita erityisid palveluhankintoja, EU-kynnysarvot ylittdvid hankintoja ja kdyttdoikeussopimuksia,
sopimus- ja toimittajahallintaa, toimiala- ja tuoteryhmékohtaisia hankintaohjeita sekd kestdvyyttd,
innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta julkisissa hankinnoissa. Kaésikirjasta 10ytyy myds liitteend
hankintasanasto, jossa selitetddn késikirjassa kéytettyd sanastoa julkisten hankintojen lainsdddannén
pohjalta. Julkisten hankintojen késikirja on péivitetty versio aiemmasta Valtion hankintakisikirjasta,
jossa huomioidaan 2016 jilkeiset lainmuutokset, kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020

sekd Hankinta-Suomi toimenpideohjelma (Valtiovarainministerid, 2023.)

Késikirjassa ~mukaan valtioneuvoston ohjesddntd (262/2003) 17§ maédrittelee, ettd

valtiovarainministerid vastaa julkisen hallinnon mukaan lukien julkisten hankintojen kehittdmisesta.
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Julkisten hankintojen kisikirja (2023) on suunnattu julkisen sektorin hankintayksididen kayttoon
erityisesti hankintatoiminnan johdolle, hankintojen suunnittelijoille, asiantuntijoille, tilaajille,
sopimus- ja toimittajahallinnan toimijoille sekd hankintoja valvoville toimijoille. Késikirja pyrkii
titvistdmddn hankintalainsddddnnon vaatimuksia ja selittdmddn niitd kdytdnnonlidheisesti
ohjeistaakseen  hankintayksikoitd niiden hankintatoiminnassa ja  julkisten hankintojen
kilpailutuksessa. Kasikirja pyrkii lainsdddannoéllisten vaatimusten liséksi tuomaan esiin hyvié
julkisten hankintojen toimintatapoja hankintojen kehittdmiseksi. Johdannossa korostetaan, etté
kisikirjaa ei ole luotu hankintayksikéiden suoranaiseksi hankintaohjeeksi, vaan sen tavoitteena on
tuoda keinoja hankintatoiminnan edistdmiseen sekd organisaation oman ohjeistuksen rakentamiseksi.
Teoksen laatimiseen on osallistunut kymmenen asiantuntijaa eri  organisaatioista

(Valtiovarainministerio, 2023.)

Julkisten hankintojen késikirjan (2023) mukaan julkisten hankintojen hankintatoiminnot koostuvat
kymmenestd eri toiminnosta, jotka ovat julkisten hankintojen ohjaus, julkisten hankintojen
lainsdddédnnon kehittdminen, julkisten hankintojen toteuttaminen, julkisiin hankintoihin liittyva
ohjeistus, neuvonta ja asiantuntija-apu, julkisten hankintojen ilmoituskanavan eli Hilma-palvelun
ylldpitdminen ja kehittiminen, tietojarjestelmien kehittdminen, osaamisen kehittiminen, julkisten
hankintojen valvonta sekd niiden oikeussuoja. Késikirja pyrkii tuomaan ohjeistusta ja hyvid
kéytdntdjd tueksi ndiden toimintojen toteuttamiseen. Késikirja tuo esiin myds selkedn vastuunjaon,
mitkd toimijat ovat vastuussa mistdkin hankintatoiminnan osa-alueen kehittimisestd

(Valtiovarainministerid, 2023.)

Kisikirjan ensimmaisessd, ja timén tutkielman ndkdkulmasta relevanteimmassa kappaleessa kdyddan
lapi hankintojen johtamista sekd johdantoa julkisiin hankintoihin. Kappaleessa esitelldin muun
muassa hankintatoiminnan johtamista, ohjausta ja organisointia, hankintatoiminnan lainsdddéntoa,
kansallisten julkisten hankintojen strategiaa, organisaation hankintatoiminnan johtamista,
hankintojen suunnittelua sekd toteuttamista. Tdmadn Pro Gradu-tutkielman tutkimuskysymyksen
nékokulmasta kasikirjan ensimmadisen osion alaotsikko 1.5 on hedelmallisin, koska siind kasitellddn
hankintatoiminnan johtamista erilaisista tulokulmista. Késikirjan kappaleen 1 alaotsikossa 1.5
keskitytddan esimerkiksi hankintatoiminnan johtamisen yleisiin periaatteisiin, tehtdviin ja
prosesseihin, vastuutahoihin, johdon tehtéviin, tydnjakoon, strategisiin tavoitteisiin ja kehittdmiseen,

tiedolla johtamiseen, hankintojen kategorisointiin, Ostaa- tai tehdd itse-analysiin sekd tiedon
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analysointiin ja hankintaosaamisen kehittimiseen. Tdssd Pro Gradu — tutkielmassa keskitytdan
erityisesti tdssd kappaleessa esiintyviin tiedolla johtamisen ja tietojen analysoinnin keinoihin

hankintatoiminnassa (Valtiovarainministerio, 2023.)
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5 Tiedolla johtaminen Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa

5.1 Tiedolla johtamisen keinot Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa

Tassd tutkimuksen osiossa analysoidaan aineistossa mainittuja toimenpiteité, jotka liittyvat tiedolla
johtamiseen. Tavoitteena on lisdtd ymmarrysti siitd, miten tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-
Suomi toimenpideohjelman asiakirjoissa ja miten tiedolla johtamista hyddynnetdén julkisten
hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisessd Suomessa. Tutkimuksen aineistosta on tunnistettavissa
useita tiedolla johtamisen keinoja ja kdytantoja julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi
Hankinta-Suomi  toimenpideohjelmassa. Hankinta-Suomi toimenpideohjelman  2024-2027
Toimenpidesuunnitelmassa (2024) Toimenpidekokonaisuuksien sisdlld on mainittu kokonaisuuteen
liittyvét toimenpiteet, niiden sisdllot sekd tavoiteltavat hyodyt, suunniteltu aikataulu, strateginen
tahtotila sekd toteutuksen vastuutaho. Eri toimenpidekokonaisuuksiksi on jaoteltu koulutukset,
verkostot, kohtaamot, tyokalut, jarjestelmét, ohjeet ja mallit sekd muita erityisesti tarjousten maaraa

lisddvid toimia. (Hankinta-Suomi, 2024.)

Aikaisemman tutkimuksen pohjalta tiedolla johtaminen voidaan néhd4 holistisena prosessina, jossa
erityisesti yksilon osaamisella on merkittdva rooli (Helander ym., 2022). Erityisesti ylemmén johdon
osaaminen on avainroolissa tiedolla johtamiseen perustamiseen perustuvan organisaatiokulttuurin
jalkauttamisessa sekd uusien tydkalujen ja toimintatapojen kiyttoonotossa (Korherr ym., 2022).
Myods koko organisaation laajuinen oppiminen ja tietimys on tirked kehittimiskohde julkisen
sektorin tiedolla johtamisessa. Aiemman tutkimuksen mukaan erityisesti ylemmaén johdon osaaminen
ja muutoksenhalu ovat avainroolissa tietoperusteisemman péédtoksenteon, uusien tydkalujen ja

toimintatapojen seka tiedolla johtamisen jalkauttamisessa organisaatiossa (Korherr ym., 2022.)

Aiemmissa tutkimuksissa puhutaan myos koko organisaation laajuisesta oppimisesta ja tietdimyksesti
(Agrifoglio ym., 2021). Siksi osaamisen yllédpito ja kehittimien voidaankin nihd4 tarkednd tiedolla
johtamisen osa-alueena. Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelmassa 2024—2027 hankintaosaamisen
jakamista, hiljaisen tiedon siirtymistd, yhteistyon vahvistavammista organisaatiorajat ylittavasti, seka
vuorovaikutuksen ja keskustelun muodostumista pyritdédnkin kehittdmédédn erilaisten koulutusten
avulla. Koulutuksia jérjestetddn julkisen ja yksityisen sektorin toimijoille, joilla on osallistuva rooli
julkisissa hankinnoissa. Suunnitellut koulutukset ovat kohdistettu hankintayksikoille ja

hyvinvointialueille (Hankinta-Suomi, 2024.)



37

Tiedolla johtamisen tutkimuksessa ndhddin, ettd tieto valittyy yksildiden vélisen vuorovaikutuksen
kautta, ja ettd vuorovaikutuksella voidaan ratkaista kompleksisia yhteiskunnallisia ongelmia
(Agrifoglio ym., 2021). Julkisen sektorin tiedolla johtamisessa on tidrkedd mahdollistaa avoimia
vuorovaikutustilanteita toimijoiden vilille, jossa hiljainen eli implisiittinen tieto piédsee jakautumaan,
ja pyrkid muuttamaan vuorovaikutusta rajoittavaa julkisen sektorin hierarkkista tai byrokraattista
toimintakulttuuria kohti ldpindkyvdmpdd ja avoimempaa toimijoiden valistd vuorovaikutusta
(Laihonen ym., 2023). Hankinta-Suomen toimenpidesuunnitelmassa 20242027 on suunniteltu
erilaisia verkostoja ja kohtaamoja mahdollistamaan avointa keskustelua hiljaisen tiedon
jakautumiseksi eri toimijoiden vililld organisaatiorajat ylittden. Toimenpidesuunnitelmassa on
mainituilla verkostoilla ja kohtaamoilla pyritddn tiivistimadn yhteisty6td, mahdollistamaan avointa
vuoropuhelua sekd edistdmiin hiljaisen tiedon jakautumista muun muassa hankintayksikoiden,
hyvinvointialueiden, hankintatutkijoiden, oppilaitosten, tarjoajien ja ICT-alan yritysten vélille

(Hankinta-Suomi, 2024).

Julkisen sektorin tiedolla johtamisen merkittdvind haasteina ndhdddn huonolaatuinen data,
epédkdytannolliset tietojarjestelmét, tiedonjaon ongelmat sekd huonosti toimivat kiytannot ja prosessit
(Helander ym., 2022). Julkisella sektorilla datan analyyttinen kasittely ja kerddminen
kayttdjaystavillisiin tietokantoihin ovat tiedolla johtamisen perusta (Buckova, 2015.) Digitalisaation
myoOtd organisaatiot kdyttdonottavat enenevissd miédrin digitaalisia tydkaluja toimintansa
kehittdimiseksi muuttuvassa toimintaympéristdssd Korherr ym., 2022.) Toimivat tietojérjestelmat
seka digitaalisen tiedon kerdédmisen ja analysoimisen tyokalut tukevat tiedon hyddyntidmistd julkisissa
organisaatioissa (Vayrynen ym., 2015). Hankinta-Suomen toimenpidesuunnitelmassa 2024-2027 on
panostettu tydkalujen, jarjestelmien sekd ohjeiden ja mallien kehittimiseen. Toimintasuunnitelmassa
mainitaan, ettd digitaalisten tydkalujen kédyttoonotossa ja kehittdmisessd pyritddn panostamaan muun
muassa niiden kayttdjdystivéllisyyteen, dataldhteiden kehittimiseen, analysoinnin tehostamiseen,
vastuullisuuskriteerien esiin tuomiseen sekd tekodlyn hyoddyntdmiseen julkisissa hankinnoissa.
Tietojarjestelmien osalta panostetaan julkisten hankintojen Hilma-palvelun helppokéyttdisyyden
edistdimiseen, hankintatietovarannon perustamiseen sekd tieto- ja avoimuuspalveluiden
kehittamiseen. Lisdksi toimenpidesuunnitelmassa nykyisid ohjeita ja malleja pyritdédn péivittdimaan ja

kehittdmain helppokiyttdisemmiksi (Hankinta-Suomi, 2024.)
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Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelmassa 2024-2027 mainitaan my0s muita toimenpiteitd
eritysesti tarjousten méadrdn kasvattamiseksi julkisissa hankinnoissa. Tarjousten maéirén
kasvattaminen perustuukin digitaalisen markkinoinnin, tehokkaamman viestinnin ja promootiotyon
edistdmiseen sidosryhmien tietoisuuden vahvistamiseksi  julkisissa hankinnoissa.
Toimenpidesuunnitelmassa tarjoajien osaamisen kehittiminen ja kiinnostuksen lisdidminen nédhdiin
tairkednd osana tarjouksien lisddmisessd. Myos hankintalainsddddnnén muutoksilla pyritddn
madaltamaan pienten ja keskisuurten yritysten tarjoamista julkisten hankintojen kilpailutuksissa
hankintojen vaikuttavuuden kehittimiseksi (Hankinta-Suomi 2024). Tiedolla johtamisen
tutkimuksen ndkokulmasta ndmaé ovat tirkeitéd ja merkityksellisid toimenpiteitd, silld julkisen sektorin
tiedolla johtamisessa avoimuuden ja ldpindkyvyyden edistiminen organisaatiorajat ylittien ndhdidan
tairkednd (Laihonen ym., 2023). Lainsddddnnon osalta julkisten hankintojen kilpailutusta
hankaloittavaa byrokratiaa ja hierarkkisuutta on oleellista pyrkid purkamaan julkisen ja yksityisen
sektorin yhteystyon tiivistimiseksi, yritysten osallistumisen tarjouskilpailuun helpottamiseksi ja

organisaatiorajat ylittdvan tiedon jakamisen edistdmiseksi (Laihonen ym., 2023).

Taulukko 1. Tiedolla johtaminen Hankinta-Suomen 2024-2027 Toimenpidesuunnitelmassa

Asiakirja Toimenpiteet Tiedolla johtamisen keinoja
vaikuttavuuden
kehittimiseksi

Toimintasuunnitelma 2024— Koulutukset Hankintaosaamisen

2027 jakaminen,
Verkostoituminen,

Hiljaisen tiedon siirtdminen,
Yhteistyon lisdédminen yli
organisaatiorajojen,
Vuorovaikutus ja keskustelu
Verkostot Tiedon jakaminen,
Tiedonvaihto,

Vertaistuki
hankintayksikdiden vililla,
Yhteistyon tiivistiminen
toimijoiden vililla,
Koulutuksen kehittdiminen
oppilaitosyhteistyolld,
Tarpeiden selvittdminen,
Kohtaamot Yhteistyon ja verkostojen
ylldpitdminen ja kehittdminen,
Vuoropuhelun
mahdollistaminen toimijoiden
vélilla,
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Eri tahojen nédkemysten ja
osaamisen saattaminen yhteen
Tyokalut Kayttdjaystavillisyyden
kehittdminen,

Tyokalujen kehittdminen
tiedon analysoinnin tueksi,
Dataldhteiden kehittdminen,
Tekodlyn kdyttoonotto,
Vastuullisuuskriteerit
Jarjestelmat Kansallinen
hankintatietovaranto,

Tieto- ja avoimuuspalvelut,
Hilma-palvelun kehittdminen,
Ohjeet ja mallit Olemassa olevien ohjeiden
kehittiminen,

sopimusehtojen péivittiminen
Muut  erityisesti  tarjousten | Hankintalain muutokset,
midrdn lisddmiseen tdhtddvit | Tarjoajien osaamistason ja
toimet kiinnostuksen edistdminen
Promootiotyd — muun muassa
vuoden hankintayksikon
palkitseminen nikyvyyden
parantamiseksi,
Digimarkkinointi,
Sidosryhmien tietoisuuden
lisddminen mahdollisuuksista
ja valmiuksista

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kédytdnnot — 22 askelta menestykseen -
selvityksessd on pyritty tuomaan esiin toimiviksi todettuja julkisten hankintojen strategisen
johtamisen keinoja hankintojen parissa tydskentelevien asiantuntijoiden syvéhaastatteluiden avulla.
Haastattelut ovat analysoitu laadullisen sisdllon analyysin avulla teemoitellen. Selvityksessd
esitellyistd hyvistd johtamisen kdytdnnoistd on tunnistettavissa useita tiedolla johtamisen keinoja
julkisten hankintojen strategisen johtamisen ja vaikuttavuuden kehittamiseksi. Selvityksessd muun
muassa digitalisointi ndhdéédn olevan tirked osa hankintojen strategisen johtamisen kehittdmistd, ja
sen yhtend tirkednd pddteemana strateginen tiedolla johtaminen. Digitalisoinnilla ja oikeanlaisella
tiedolla johtamisella ndhddén voitavan tehostaa hankintayksikdiden paitoksentekoa ja toimintaa
(Pajunen-Muhonen ym., 2023.) My®ds aikaisempi tutkimus tukee tatd kisitystd. Digitalisaation ja sen
siivittdimdnd sdhkodisten analyysityokalujen avulla voidaan 16ytdd hyddynnettdvad evidenssiin
perustuvaa tietoa péédtoksenteon tueksi julkisten palveluiden ja toimintojen kehittdmisesti
(Fredriksson ym., 2017). Tiedon hyddyntdminen n&hdddn tukevan tehokasta ja wvaikuttavaa

paidtoksentekoa organisaatioissa (Laihonen ym., 2023).
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Selvityksessd hankintojen strategisessa tiedolla johtamisessa ndhdédén olennaisena ymmarrys tiedolla
johtamisen merkityksestd ja tyotavoista tiedon rikastamiseksi péddtoksenteon tueksi ja toiminnan
kehittdmiseksi. Selvityksen mukaan on olennaista ymmaértds tiedonléhteet, tiedon kerddamisen
merkitys, tiedon tarkoitus sekd tietojen yhdistdiminen sen analysoimiseksi ja hyddyntdmiseksi.
Tarkednd ndhdddn myos pyrkimys automatisoida rutiininomaisia analyysejé, jotta aikaa jad enemméan
tiedon hyodyntidmiseen péidtoksenteossa (Pajunen-Muhonen ym., 2023.) Aikaisempi tiedolla
johtamisen tutkimus tukee selvityksessd mainittuja ndkemyksid tiedolla johtamisesta. Datan
kerddmiselld, analysoinnilla ja hyddyntdmiselld n&hdddn voivan tehostaa organisaation
paitoksentekoa (Korherr ym., 2022). Tehokasta paitoksentekoa tukee erityisesti hyvét
tietojdrjestelmit, joissa tieto on helposti saatavilla pddtdksenteon tueksi. (Buckova, 2015.) Modernit
tiedon kerdémisen tekniikat ja tyokalut tukevat sujuvaa hyddyntdmiskelpoisen tiedon erottamista ei

relevantista tiedosta padtoksenteon tueksi (Vayrynen ym., 2015).

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytannot — 22 askelta menestykseen -
selvityksessd todetaan, ettd tiedolla johtamisen ja digitalisoinnin on oltava osa organisaation
hankintastrategiaa, ja niille on oltava tavoitteita, mittareita sekd toimenpiteitd niiden edistdmiseksi.
Selvityksessd strategisen tiedolla johtamisen ja digitalisoinnin toimenpiteiksi nimetdéin muun muassa
seuraavat: digitalisaatio osana hankintastrategiaa, hankintojen digitalisointi, tietopohjan
kunnossapito, tietopohjan hyddyntdminen ja rikastaminen analyysien ja tydkalujen avulla sekd uusien
toimintatapojen tunnistaminen digitaalisten palveluiden avulla. Ndiden toimintatapojen hyodyiksi
mainitaan kokonaisuuksien hahmottaminen, ymmaérryksen ja péédtoksenteon parantuminen,
ratkaisukeskeisyys ja tyon tuottavuus sekd hallinnon tehokkuus. Myos hankintojen arvontuoton
ndhddan kumuloituvan digitalisaation aikaansaamista yhteisvaikutuksista (Pajunen-Muhonen ym.,
2023.) Aiempi tiedolla johtamisen tutkimuksessa tiedolla johtamisen hyddyiksi mainitaan
paatoksenteon tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantuminen, kun toiminta on tietoon perustuvaa
(Laithonen ym., 2023). Myods tietoon ja tiedolla johtamiseen perustuvan toiminnan ndhddin
parantavan julkisten organisaatioiden evidenssiin perustuvaa toimintaa, vastuullisuutta ja

lapindkyvyyttd (Agrifoglio ym., 2021).

Merkittdvaksi strategisen tiedolla johtamisen osa-alueeksi hankinnoissa mainitaan tietopohjan

kunnossapito. Tietopohja antaa perustan strategiselle ja operatiiviselle johtamiselle. Tietopohjan
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hyddyntdminen ja rikastaminen ndhddin oleellisena tydkaluna analyyseissa. Selvityksen mukaan
tietopohjan tulee olla kunnossa, jotta padtoksenteon kannalta relevantti tieto on helposti l0ydettévissa
ja hyodynnettdvissd yhdestd ndkymadstd, jotta se todella tukee strategista johtamista (Pajunen-
Muhonen ym., 2023.) Selvityksessd oleelliseksi mainitaan myos oikeanlaisen tiedon saannin
varmistaminen, jotta organisaation johto saa jdrjestelmistd strategiseen sekd operatiiviseen
johtamiseen ja ohjaamiseen tarvittavaa tietoa (Pajunen-Muhonen ym., 2023). Myds aiemmassa
tutkimuksessa todetaan, ettd toimivat, laadukkaaseen dataan perustuvat helppokayttdiset tietokannat

tukevat organisaation paitoksentekoa (Viyrynen ym., 2015).

Hankintojen strategisen johtamisen kehittdmiseksi tiedolla johtamisen ndkokulmasta todetaan myos
uusien toimintatapojen tunnistaminen digitaalisten palveluiden avulla. Tété perustellaan selvityksessé
silld, ettd digitalisaation aikaansaamien uusien toimintatapojen hyddyt kulminoituvat, kun
rutiininomainen ty0 vidhenee sédhkoisten jérjestelmien ja tyokalujen avulla, prosessit nopeutuvat, tyon
mittaaminen tehostuu sekd auttaa ymmaértdimédin prosessien kipukohtia sekd kokonaiskuvaa.
Digitalisointi ja hyva tietopohja parantaa paatoksentekoa, koska kokonaiskuvan muodostaminen ja
ymmaérrys on nopeampaa, selkedmpdd sekd helpompaa hyvilld digitaalisilla jéarjestelmilld ja
tyokaluilla, jotka ovat kiytettdvissd yhdessd ndkyméssd. Asiantuntijoiden aikaa sdistyy siis tiedon
analysointiin ja oivalluksien muodostamiseen rutiininomaisen tyon sijasta. Digitalisoinnin etuna
ndhdddn myos ratkaisukeskeisyyden seké tehokkuuden paraneminen (Pajunen-Muhonen., Saarenpédé

T. & Vihonen L., 2023.)

Taulukko 2. Tiedolla johtaminen Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kidytannot -

22 askelta menestykseen —Selvityksessa

Asiakirja Toimenpiteet Tiedolla johtamisen keinoja
vaikuttavuuden
kehittiimiseksi

Julkisten hankintojen Tiedolla johtaminen ja Tiedolla johtamisen
strategisen johtamisen parhaat | digitalisaatio osana merkityksen sisdistiminen
kéytdnnot - 22 askelta hankintastrategiaa tehostaa tiedon kerddmista,
menestykseen tallentamista, rikastamista, sen
ymmaértamistd sekd
hy6dyntdmisti
paitdksenteossa

Hankintojen digitalisointi Analyysien automatisointi
nopeuttaa prosesseja.
Relevantti tieto helposti
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16ydettdvissa ja
hyddynnettdvissd yhdessa
nikymissa

Tietopohjan kunnossapito Tiedon kerddminen ja
rikastaminen paitoksenteon
tueksi

Tietopohjan hyddyntaminen ja | Hyvé digitalisoitu tietopohja
rikastaminen parantaa paatoksenteon
ratkaisukeskeisyyttd ja
toiminnan tehokkuutta

Uusien toimintatapojen Uudet digitaaliset

tunnistaminen toimintatavat nopeuttavat
prosesseja ja viahentavit
asiantuntijoiden
rutiininomaista tyoti

Johda ja kehiti tiedolla Oikean ja tarvittavan tiedon

saamisen varmistaminen seké
hyddyntdminen operatiivisessa
ja strategisessa johtamisessa

Valtiovarainministerion julkaisemassa ja Hankinta-Suomi toimenpideohjelman osana olevassa
Julkisten hankintojen Kaésikirjassa (2023) kdydddn ldpi organisaatioiden hankintatoiminnan
johtamista ja kehittdmasté, pienhankintoja, kansallisia hankintoja, sosiaali- ja terveyspalveluja sekd
muita erityisid palveluhankintoja, EU-kynnysarvot ylittivid hankintoja ja kiyttdoikeussopimuksia,
sopimus- ja toimittajahallintaa, toimiala- ja tuoteryhmékohtaisia hankintaohjeita sekd kestavyytta,
innovatiivisuutta ja vaikuttavuutta julkisissa hankinnoissa. Tdssd Pro Gradu — tutkielman osiossa
keskitytdén analysoimaan erityisesti késikirjan ensimmadisen osion alaotsikkoa 1.5, koska siind
keskitytddn julkisten hankintojen johtamiseen ja kehittdmiseen. Kyseisen alaotsikon alta on
havaittavissa tutkimuskysymyksen kannalta hedelmallisié asioita eli tiedolla johtamisen keinoja ja

periaatteita julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi.

Julkisten hankintojen késikirjassa vaikuttavuuden kehittimisessd tiedolla johtamisessa nidhddin
merkityksellisend se, ettd vaikuttavuustavoitteissa edistymistd pystytdin organisaatiossa seuraamaan
sekd analysoimaan hankinnoista keréttivdn tiedon avulla. Kisikirjassa todetaan, ettd keritty ja
asiantuntemuksella analysoitu data tukee pddtoksentekoa ja arviointia sekd tdtd kautta julkisten
hankintojen vaikuttavuutta (Valtiovarainministerid, 2023.) Aiempi tiedolla johtamisen tutkimus
tukee kasitystd siitd, ettd kerdtyn ja analysoidun datan avulla voidaan parantaa péiatoksentekoa
organisaatiossa (Korherr ym., 2022). Késikirjassa myds mainitaan, ettd on tarkedd varmistaa kerdtyn

tiedon laatu ja ajantasaisuus. Organisaation hyvit tietopohjat ja tunnuslukutiedot auttavat
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ymmartiméin ja tuottamaan perusteltuja paatoksid. Jotta tavoitteisiin pddsemistd voidaan mitata, on
organisaation myods muodostettava kuva nykytilanteesta, jonka muodostamiseen tarvittavaa tietoa ja
tunnuslukuja voidaan kerita taloushallinnolta, hankintatoimelta, sopimushallinnan jérjestelmisté seké
Valtionkonttorin Tutki hankintoja tietopalveluista. Lisdksi julkisten hankintojen kehittimiseen
tarvittaviksi tiedoiksi mainitaan muun muassa tiedot hankintojen mééréstd, kohdentumisesta ja
vaikuttavuudesta. (Valtiovarainministerio, 2023.) Tiedolla johtamisen tutkimuksessa merkittdvina
tiedolla johtamisen haasteena on tunnistettu huonolaatuinen tai vanhentunut tieto, organisaation

epakdytannolliset tietojéarjestelmit sekd tiedon jakamisen ongelmat organisaatiossa (Helander ym.,

2022).

Kaésikirjan mukaan eritysesti organisaation ylimmaéll4 johdolla on erityinen rooli tiedolla johtamisen
kulttuurin edistdmiseksi. Ylimmén johdon tuki ja toiminta tiedon roolin vahvistajana on erityisen
tarkedd tiedolla johtamisen kulttuurin aikaansaamiseksi. Ylimmén johdon tulee ymmaértdd seké
arvostaa tiedon roolia yhd enemmin paitoksenteossa, ja tukea johtamisen muutosta
tietoperusteisemmaksi. Pddtoksenteon ja operatiivisen toiminnan tietoperustaisuus korostuu
erityisesti julkisen sektorin hankintatoiminnassa, koska hankintayksikot kdyttdvdt hankinnoissa
yhteisid verovaroja, joilla on tuotettava jaettua arvoa ja hyvinvointia. Siksi on myds tarkeéa, ettd tietoa
julkaistaan avoimesti (Valtiovarainministerio, 2023.) Myo0s aiempi tiedolla johtamisen tutkimus
osoittaa, ettd ylimmén johdon osaamisella ja motivaatiolla ajaa muutosta on tdrked rooli muutoksessa
kohti tietoperusteisempaa tiedolla johtamiseen perustuvaa organisaatiokulttuuria ja toimintatapoja

(Korherr ym., 2022).

Julkisten hankintojen kisikirjassa korostetaan myods osaamisen ja hankintataitojen kehittimisen
tarkeyttd hankintojen vaikuttavuuden edistdmiseksi. (Valtiovarainministerio, 2023). Osaaminen on
kytkoksissé tiedolla johtamiseen, jotta organisaatiossa osataan analysoida ja kerétd laadukasta dataa
paidtoksenteon tueksi, kiyttda tietojirjestelmid ja tyokaluja sekd varmistaa laadukas ja ajantasainen
tietopohja. Késikirjan mukaan hankintatoimen asiantuntijoiden ammattitaidolla on merkittava rooli
hankintojen onnistumiselle ja kehittymiselle. Organisaatiomallin tulee tukea hankinta-
asiantuntijoiden osaamisen ylldpitoa ja kehittymistd. Késikirjassa mainitaan my6s Hankinta-Suomen
julkaisema hankintaosaamisen itsearviointityokalu, jonka avulla kayttdjd voi saada ymmérrysté

omasta hankintaosaamisen nykytilasta sekd osaamisen kehitystarpeista (Valtiovarainministerio,
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2023.) Tiedolla johtamisen tutkimuksessa on my0s korostettu osaamisen ylldpitdimisen ja
kehittdmisen tirkeyttd organisaation tiedolla johtamisessa, jotta organisaatio osaa tallentaa,
analysoida ja hyodyntdd tietoa paiatoksenteon tukena muuttuvassa toimintaympéristossd. Tiedolla
johtamisen prosessissa on todettu korostuvan yksilon osaaminen ja tiedon rooli (Helander ym., 2022.)
Tiedolla johtamisessa osaamisen ja hiljaisen tiedon viélittymisen haasteena ndhddén julkisten
organisaation kulttuurin hierarkkinen ja byrokraattinen luonne, jolloin tieto osaaminen ei pdise

kunnolla jakautumaan organisaatiossa (Laihonen ym., 2023.)

Taulukko 3. Tiedolla johtaminen Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot -

22 askelta menestykseen —selvityksessa

Asiakirja Toimenpiteet Tiedolla johtamisen keinoja
vaikuttavuuden
kehittimiseksi

Julkisten hankintojen késikirja | Hankintojen paitdksenteon Nykytilan ymmartdminen,

2023 tietoperustaisuus laadukkaan seké ajantasaisen

datan kerddminen,
tallentaminen ja analysointi
Tavoitteiden ja vaikuttavuuden | Hankinnoista saatavien
mittaaminen tunnuslukutietojen ja hyvén
tietopohjan pohjalta mitataan
hankintatavoitteiden
saavuttamista

Tiedolla johtamisen kulttuuri | Ylimmén johdon ymmarrys
tiedon roolista, tuki ja
sitoutuneisuus muutoksessa
sekd avoimuus tiedon

jakamisessa
Hankintataidot ja osaamisen | Hankinta-asiantuntijoiden
kehittiminen hankintaosaamisen tason

ymmaértaminen, ylldpito ja
tarvittavien kehitysalueiden
tunnistaminen

5.2 Tiedolla johtamisen teemat julkisissa hankinnoissa

Hankinta-Suomi toimenpideohjelman asiakirjoista on tunnistettavissa runsaasti tiedolla johtamiseen
perustuvia toimenpiteitd ja periaatteita julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Tamén
tutkielman analysoidusta aineistosta 10ytyvistd tiedolla johtamisen keinoista vaikuttavuuden
kehittdimiseksi on muodostettavissa neljd tiedolla johtamisen teemaa, jotka ovat osaamisen
kehittdminen ja ylldpitiminen, tiedolla johtamisen kulttuuri, tieto infrastruktuurit sekd tiedon

analysointi ja tyOkalut julkisissa hankinnoissa. Tiedolla johtamisen keinot ja asiasisdllt ovat
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sisdllytetty aineistosta muodostettujen tiedolla johtamisen teemojen alle havainnollistaviksi

kokonaisuuksiksi antamaan kuvaa siitd, miten tiedolla johtamista hyodynnetdin Hankinta-Suomi

toimenpideohjelmassa julkisten hankintojen kehittdmiseksi.

Taulukko 4. Tiedolla johtamisen teemat

Teema Sisélto Tiedolla johtamisen keinot
vaikuttavuuden
kehittimiseksi

Osaamisen kehittdminen ja Koulutukset, Hankintaosaamisen

ylldpitdminen mentorointiohjelmat, kehittdminen, hiljaisen tiedon

ja vertaistuen vilittyminen
organisaatiorajat ylittdvasti,
yhteistyOn tiivistiminen,
hankintojen tutkimuksen ja
opetuksen kehittdiminen

Tiedolla johtamisen kulttuuri

Johdon sitoutuneisuus,
toimintatavat, yhteistyo,
lapindkyvyys, markkinointi

Verkostoituminen, tiedon
lapindkyvyyden
vahvistaminen, hierarkioiden
ja byrokratian vihentdminen,
tiedon hyddyntdminen ja
tietopohjainen paitoksenteko,
toimijoiden vilinen sektorirajat
ylittdvd avoin vuoropuhelu

Tieto infrastruktuurit

Jéarjestelmat, tietoldhteet ja
tietokannat

Kayttdjaystavallisemmat
tietopohjat ja tietokannat.
Kansallisen
hankintatietovarannon, Tieto-
ja avoimuuspalveluiden,
Hilma-palvelun kehittdminen.
Hankintojen digitalisointi seka
tietopohjan kunnossapito ja
rikastaminen.
Tunnuslukutietojen
kerddminen eri jarjestelmistd ja
tallentaminen yhteiseen
tietopohjaan.

Tiedon analysointi ja tyokalut
julkisissa hankinnoissa

Tydkalut tiedon arviointiin,
kerdadmiseen analysointiin ja
hyodyntdmiseen
paitoksenteossa

Tekodlyn hyddyntdminen,
hankintojen analyysityokalut,
kustannusarviotydkalu,
ohjeiden ja mallien
paivittdminen ja kehittdminen,
tietoon ja tunnuslukuihin
perustuvat mittarit
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5.3 Osaamisen kehittiminen ja yllapitiminen

Osaaminen on kytkoksissd tiedolla johtamiseen. Osaamisen teema on tiedolla johtamisen
nidkokulmasta olennaista, koska osaamisen kautta organisaatio kykenee kéayttimédn tietoa
paitoksenteon perustana ja hankkia, tallentaa ja analysoida tietoa. Osaamisen teemassa tiedolla
johtamisen ndkokulmasta korostuvat yksildoiden ja organisaation hankintaosaamisen tilan
ymmartdminen, sekd erindiset keinot osaamisen ylldpitdmiseksi ja kehittdimiseksi. Osaamisen
teemassa merkityksellisid asiakirjoista tunnistettuja tiedolla johtamisen kéytintojd ovat
hankintaosaamisen kehittdminen, hiljaisen tiedon ja vertaistuen vélittyminen hankintayksikoiden

sekd asiantuntijoiden vélilla.

Julkisten hankintojen késikirjassa 2023 korostetaan asiantuntijoiden hankintaosaamisen
tdméinhetkisen osaamistason ja mahdollisten kehityskohtien ymmaértdmistd. Asiakirjassa
hankintaosaamisen tilan selvittdmiseksi suositellaan hankintaosaamisen itsearviointityokalua, jotta
kuva osaamisen tilasta voidaan saavuttaa yksilotasolla. My0Os organisaation strategian on tuettava
osaamisen ylldpitamistd ja kehittdmistd, jotta asiantuntijat ovat analysoida tietoja hankinnoista ja tata
kautta luoda perusteltuja ja vaikuttavia péddtoksid operatiivisessa hankintatoimessa

(Valtiovarainministerio, 2023.)

Hankinta-Suomen Toimintasuunnitelmassa 2024-2027 hankintaosaamisen kehittdmiseksi ja
jakamiseksi sekd hiljaisen tiedon ja vertaistuen vilittimiseksi on kaavailtu erindisid koulutuksia,
verkostoja ja hankintatoiminnan sidosryhmien vilisid kohtaamoita. Koululaitosten ja
hankintayksikodiden véliselld verkostoitumisella ja yhteisty6lld parannetaan koulutuksen laatua ja tita
kautta hankintaosaamista. Hankinta-Suomen jarjestamalla julkisten hankintojen
mentorointiohjelmalla pyritddn hankintaosaamisen, kokemustiedon ja hiljaisen tiedon jakamiseen
sektorirajat ylittden toimijalta toiselle. Osaamisen kehittdmiseksi on kaavailtu myds oppimisklinikat,
jotka ovat vuorovaikutteisia keskustelutilaisuuksia hankintayksikdiden ja asiantuntijoiden valilla
organisaatiorajat ylittden. Oppimisklinikoilla esitellddn Hankinta-Suomen oppaita seki tydkaluja, ja
pyritdin syventimadn titd kautta hankintaosaamista sekd jakamaan kokemustietoa vertaisten kesken.
Lisdksi erindiset Hankinta-Suomi toimenpideohjelman ohjeet ja mallit ovat luotu hankintayksikoiden

toiminnan ja hankintaosaamisen tukemiseksi (Hankinta-Suomi, 2024.)
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5.4 Tiedolla johtamisen kulttuuri

Tiedolla johtamisen ja tiedon rooli merkityksen on olennaista ymmartdd osana organisaation
strategiaa julkisten hankintojen kehittdimiseksi. Tdma on tdrkedd erityisesti organisaation ylimmén
johdon osalta (Valtiovarainministerio, 2023). Jotta tiedolla johtamisen keinot ja tiedon roolin
ymmartdminen juurtuvat osaksi organisaation operatiivista toimintaa ja organisaatiokulttuuria, on
ndmd juurrutettava osaksi organisaation kulttuuria. Vahva tiedolla johtamisen kulttuuri

organisaatiossa parantaa tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja tiedon kisittelya sekd hyodyntdmista.

Jotta organisaatiokulttuuri voi kehittyd kohti tietoperusteisempaa tiedolla johtamiseen perustuvaa
kulttuuria, on tidrkedd 10ytdd ja kéyttoonottaa uusia digitalisaation mahdollistamia tydkaluja,
toimintatapoja ja jarjestelmid, niin kuin Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat
kdytdnnot - 22 askelta menestykseen —Selvityksessd todetaan. Uusilla digitaalisilla tyokaluilla
nopeutetaan prosesseja ja saadaan aikaan tietoperustaisempia péitoksid, kun asiantuntijat voivat
keskittyd paremmin oivalluksien muodostamiseen automaattisesti analysoidusta datasta
rutiininomaisen analyysityon sijasta. Uudet tyokalut ja toimintatavat parantavat siis tyon tehokkuutta,
samalla muuttaen organisaation kulttuuria tietoperusteisemmaksi. Tastd syystd tiedolla johtaminen
seki tietoperustan rikastaminen ja hyodyntdminen ovat oltava osana organisaation strategiaa ja téta

kautta osana tiedolla johtamisen kulttuuria (Pajunen-Muhonen., Saarenpdi T. & Vihonen L., 2023.)

Julkisten hankintojen késikirjassa korostetaan ylimmén johdon ymmarrystd ja arvostusta tiedon
roolista. Organisaatiokulttuurin muutoksessa kohti tiedolla johtamisen kautta muodostuvaa
tietoperustaista organisaatiokulttuuria mainitaan erityisen tirkedksi ylimmén johdon sitoutuneisuus
muutokseen ja uusiin toimintatapoihin, sekd muutoksen tukeminen organisaatiossa. Lisdksi on my0s
tarkedd, ettd organisaation tuottamaa hankintatietoa sekd tavoitteiden mittaamisesta tehddén kansalle

lapindkyvid avoimen ja luottamuksellisen kulttuurin luomiseksi (Valtiovarainministerio, 2023.)

Hankinta-Suomi Toimintasuunnitelmassa 2024-2027 on my0s havaittavissa organisaation kulttuuriin
liittyvid tiedolla johtamisen keinoja julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Kuten
Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot - 22 askelta menestykseen —
selvityksessd, my0s toimintasuunnitelmassa korostetaan digitalisaation térkeyttd julkisten

hankintojen kehittdmisessd. Analyysien automatisointi, relevantin tiedon nopea 10ytdminen sekd
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kayttdjaystavilliset ndkymét helpottavat asiantuntijoiden analyysityotd ja tdtd kautta tukee

tietoperustaisempaa ja vaikuttavampaa paitoksentekoa (Hankinta-Suomi, 2024.)

Hankinta-Suomi toimintasuunnitelmassa 2024—2027 organisaation kulttuurin ndkdkulmasta tuodaan
esiin verkostoitumisen tuotuja hyotyjd ja mahdollisuuksia. Verkostojen avulla ndhddén tukevan
tiedon jakamista ja vaihtoa organisaatiorajat ylittden toimijoiden valilld, vertaistuen vilittymisti
hankintayksikdiden vililla seké yleisesti yhteistyon tiivistdmistd julkisten hankintojen sidosryhmien
viélilld (Hankinta-Suomi, 2024.) Myds ldpindkyvyyteen, tarjoajien kiinnostuksen lisddmiseen ja
avoimuuteen tdhtddvit toimet, kuten promootiotyd sekd digimarkkinointi nidhddin oleellisena
toimenpiteend julkisten hankintojen kehittdmiseksi. Verkostoitumista, 1dpindkyvyyden parantamista
ja avointa viestintdd organisaatiorajat ylittdvasti voidaan pitdd tiarkeind toimenpiteitd organisaation

tiedolla johtamisen kulttuurin ja hankintojen kehittdmisen ndkokulmasta (Hankinta-Suomi, 2024.)

5.5 Tiedon infrastruktuurit hankinnoissa

Tiedon infrastruktuurit hankinnoissa - teemassa merkityksellisid aineistosta 10ytyvid tiedolla
johtamisen keinoja julkisten hankintojen kehittdmiseksi ovat muun muassa hankinnoissa
hyodynnettdvit tietopohjat ja tietokannat tietoon perustuvan pédidtoksenteon tueksi. Teemassa
korostuvat siis olemassa olevat tai kehitteilld olevat julkisten hankintojen jérjestelmat ja tietokannat.
Systemaattisesti luodut ajantasaiset ja laadukkaat tietokannat, modernit tiedon kerdédmisen tekniikat
sekd vuorovaikutteiset kommunikointivélineet tukevat hyddyntdmiskelpoisen tiedon 16ytdmistd,

késittelyd ja hyodyntdmistd tiedolla johtamisen nékokulmasta (Vdyrynen ym. 2015).

Hankinta-Suomen toimintasuunnitelmassa kaudelle 2024-2027 mainitaan useita jérjestelmid
julkisten hankintojen kehittdmiseksi: Kansallinen hankintatietovaranto, Tieto- ja avoimuuspalvelut,
Hilma-palvelun kehittdminen. Jarjestelmien avulla pyritddn parantamaan muun muassa julkisten
hankintojen ja ostojen tiedon hyddyntdmistd hankintatoiminnassa, sekd kehittimdin tieto- ja
avoimuuspalveluja. Lisdksi Hilma-palvelun (hankintailmoitukset.fi) kehittdmisessd tidhdatdan
tarjoajien ja hankintayksikéiden erillisten ndkymien luomiseen ja titd kautta kdyttdjaystivéllisyyden

parantamiseen seké relevantin tiedon 16ytdmisen tehostamiseen (Hankinta-Suomi, 2024.)
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Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kédytdnnot - 22 askelta menestykseen —
selvityksessd korostetaan tietopohjan kunnossapidon tirkeyttd. Tietopohja ndhddidn merkittdvana
strategisen ja operatiivisen johtamisen perustana. Tietopohjan rikastaminen laadukkaalla ja
ajantasaisella tiedolla sekd tietopohjan helppokidyttoisyys todetaan tukevat tiedon hyddyntdmisti
johtamisessa. Selvityksessd myos hankintojen digitalisointi ndhdéddn tietopohjaa kehittdvana
toimenpiteend, kun kaikki tieto on saatavilla sdhkoisesti helposti yhdestd ndkymaéstd (Pajunen-

Muhonen ym., 2023.)

Myds julkisten hankintojen késikirjassa tuodaan esiin organisaation hyvien tietopohjien ja
tunnuslukutietojen olemassaolon tirkeyttd julkisten hankintojen kehittimiseksi. Laadukkaasta ja
ajantasaisesta tiedosta koostuvat tietopohjat edesauttavat ymmaérrystd organisaation nykytilanteesta
ja titd kautta kehittid tietoperusteista ja vaikuttavampaa paitoksentekoa. Kisikirjassa tietopohjan
tunnuslukutietietojen kerddmiseen mainitaan seuraavia hyodynnettdvié jirjestelmié: taloushallinnon
jarjestelmd, hankintatoimen jérjestelmdt, sopimushallinnan jirjestelmét ja Valtiokonttorin Tutki

hankintoja tietopalvelu (Valtiovarainministerio, 2023.)

5.6 Tyokalut tiedon analysointiin ja hyodyntimiseen

Neljantend tiedolla johtamisen teemana julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisessd on
tunnistettu tyokalut tiedon analysointiin ja hyddyntdmiseen. Tésséd tiedolla johtamisen teemassa
ndhdddn oleellisena tiedon kisittelyyn, kerddmiseen sekd hyoddyntdmiseen kéytettdvit tyokalut.
Teemassa korostuvat sdhkoiset tyokalut, ohjeet ja mallit tiedolla johtamisen keinoina parantaa
julkisten hankintojen vaikuttavuutta. Tyokaluilla pyritddn helpottamaan hankintayksikoiden
toimintaa ja tdtd kautta kehittdmddn julkisten hankintojen vaikuttavuutta. Myos

toimenpideohjelmassa mainitut ohjeet ja mallit siséltyvit tdhén osioon.

Hankinta-Suomen Toimenpidesuunnitelmassa 2024-2027 esiintyvit tydkalut ovat hyvin pitkélle
digitaalisia. Toimenpidesuunnitelmassa mainitaan useita erilaisia kdytannollisid sdahkdoisid tyokaluja
sekd niiden kehittdmiseen liittyvid toimita julkisten hankintojen vaikuttavuuden edistimiseksi.
Toimintasuunnitelmassa mainittuja kehitteilld olevia tai jo olemassa olevia kehitettdvi tyokaluja ovat

muun muassa tekodly kdyttdonotto osana hankintaneuvontaa, Make or Buy — analyysityokalu,
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Toimittajatutka-tietopalvelu, vastuullisuuskriteerien tietopankki, hankintamallin

kustannusarviotydkalu (Hankinta-Suomi, 2024.)

Hankinta-Suomen Toimenpidesuunnitelman 2024-2027 tydkaluiksi voidaan mieltdd myds
toimintasuunnitelmassa mainitut hankintatoiminnan jo olemassa olevat tai kehitteilld olevat ohjeet ja
mallit: Hankinta-Suomen, KEINO-osaamiskeskuksen ja muiden toimijoiden laatima ohjeistus, ohjeet
JYSE ja IT-sopimusehtojen kéyttoon, hankintayksikdiden tietosuojaohje, tietojohtamisen parhaat
kéytdnnot — selvitys, pakoteohje, perehdytysohje sekd suunnitteluohje. Toimintasuunnitelmassa
mainituilla tydkaluilla pyritddn kehittiméan kayttijiystivallisyyttd sekd tuottamaan tydkaluja tiedon
analysoinnin tueksi ja dataldhteiden kehittimiseksi. Ohjeilla ja malleilla pyritdén vahvistamaan
hankintayksikdiden hankintaosaamista, uusien tyontekijoiden perehdyttimisen kehittimistd seké

vastuullisuuskriteerien tayttymista julkisissa hankinnoissa (Hankinta-Suomi, 2024.)

Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytannot - 22 askelta menestykseen —
selvityksessd mainitut organisaation tietopohjat voidaan mieltid myds tiedolla johtamisen
hyoddynnettdvina tyokaluna padtdksenteon ja julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi.
Kuten aiemmin mainittua, organisaation tietopohjaa ja tunnuslukutietoja voidaan hy6dyntda
paitoksenteon tukena ja vaikuttavuuden seké tavoitteissa edistymisen mittaamisessa. Mittarit antavat
ymmaérrystd julkisten hankintojen nykytilanteesta ja ndyttivdt suuntaa kehitykselle (Pajunen-
Muhonen ym., 2023.) Toimivilla, moderneilla ja kéyttdjdystavillisilld laadukkaaseen tietoon
perustuvilla tietojirjestelmilld voidaan parantaa organisaatioiden padtoksenteon tietoperustaisuutta,

tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Vayrynen ym., 2015).

Julkisten hankintojen kisikirjassa organisaation hankintaosaamisen tilan selvittimiseksi mainitaan
hankintaosaamisen itsearviointitydkalu, jolla voidaan luoda kuvaa hankintaosaamisesta yksildtasolla,
ja titd kautta ymmdirrystd osaamisen tilasta organisaatiossa (Valtiovarainministerio, 2023).
Aineistosta esiin tuoduilla tydkaluilla sekéd ohjeilla ja malleilla pyritdén siis tehostamaan julkisten
hankintojen operatiivista toimintaa, kehittdimdidn hankintayksikdiden hankintaosaamista,
hyodyntdmédin ja kerddmaiidn tietoa péaatoksenteon tueksi, sekd mittaamaan tavoitteissa edistymista
ymmirtamélld nykytila ja mittaamalla muutosta hankinnoista saatavilla tiedoilla. Modernit,

kéayttajaystavilliset ja toimivat tyokalut tukevat tiedon analysointia, kerddmistd, tallentamista ja
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hyodyntamistd. Lisdksi helposti 10ytyviat ja kayttdjaystavilliset ohjeet ja mallit tukevat
hankintayksikdiden toimintaa, kun tarvitaan tietoa siitd, miten hankintatoiminnassa ja hankintatoimen

johtamisessa pitdisi missdkin tilanteessa menetell.
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6 Pohdinta

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen ja sen tulosten luotettavuuden pohtiminen sekéd tarkastelu kuuluu aina osaksi
laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa arvioidaan muun muassa
tulosten riippumattomuutta niin sanotuista satunnaisista ja epiolennaisista tekijoistd. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kédytettyjen laadullisten menetelmien, tiedon
hankinnan vilpittdmyyden ja tutkimuksen viitekehyksen nakokulmasta (Puusa & Juuti, 2020.) Toisin
sanoen, arvioinnissa tarkastellaan sitd, ovatko tutkijan omat nikemykset ja ratkaisut voineet

mahdollisesti vaikuttaa tutkimuksesta saatuihin tuloksiin.

Laadullisessa tutkimuksessa validius tarkoittaa tutkittavan kohteen selkedd madrittelemistd ja sité,
keskittyykd tutkimus todellisuudessa mainittuun tukittavaan kohteeseen kuten vaikkapa tiedolla
johtamiseen. Laadullisen tutkimuksen reliaabeliuus taaskin syntyy, kun kahdesta eri tutkimuksesta
saadaan aikaan samankaltainen tulos (Puusa & Juuti, 2020.) Esimerkiksi kaksi eri tapaustutkimusta
samasta tutkimuskohteesta voi antaa samankaltaisia, toisiaan puoltavia tutkimustuloksia. Toisin
sanoen validiuksella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mitd on luvattu, ja
reliabiliteetilla tutkimustulosten toistettavuutta (Sarajarvi & Tuomi, 2018). Tdmédn Pro gradu —
tutkielman tulokset puolatavat osittain aiempia havaintoja ja tutkimustuloksia, vahvistaen niiden

reliaabeliuutta.

Tutkimuksen on tirkedd arvioida tulosten oikeellisuutta sekd tutkimuksen uskottavuutta.
Tutkimuksen on vakuutettava lukija saatujen tulosten oikeellisuudesta ja titd kautta tutkimuksen
uskottavuudesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa on huomioitavaa se, ettd tulosten
analysoinnissa tutkijan oma subjektiivisuus on aina ldsnd, ja siksi pyritddn erottamaan tutkija
tutkimuskohteesta niin, ettei tutkijan omat oletukset ja ratkaisut vaikuta tutkimuksen tuloksiin (Puusa
& Juuti, 2020.) Laadullisessa tutkimuksessa on siis tdrkedd arvioida myds tutkimuksen
puolueettomuutta, vaikka tutkija on tutkimusasetelman tekijé ja analysoija (Sarajdrvi & Tuomi,

2018).

Laadullisessa tutkimuksessa olennaista on myds arvioida valittujen tutkimusmetodien soveltuvuutta

tutkittavaan kohteeseen ja tutkimuksen tavoitteisiin, eli onko valittu tutkimusmetodi toimiva
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tutkimuksen tavoitteet ja aineisto huomioiden, ja kyetddnké metodilla tuomaan osuvia vastauksia
tutkimuskysymykseen. Laadullisessa tutkimuksessa on luotettavuuden kannalta huomioitavaa myos
se, ettd harvoin tutkimustuloksia voidaan yleistdd laajasti vaan se tuottaa ymmaérrysti lisddvai ja
osuvaa tietoa tutkittavasta ilmidstd juuri kyseisen tutkimuksen kontekstissa (Puusa & Juuti, 2020.)
Lisdksi myo0s sisdllonanalyysin raportoinnin asiakielistd kirjoittamista voidaan pitdd osana
luotettavuuden arviointia. Tutkijan on my0s pystyttdva tuomaan esiin selked kuvaus tiedonléhteista,
aineistonkeruuprosessista sekd analyysiprosessista, jotta lukija vakuuttuu tutkimuksen

luotettavuudesta (Elo ym., 2022.)

Tamén tutkimuksen aineisto on keritty valtiovarainministerion verkkosivuilta (vm.fi/hankinta-
suomi) julkisesti saatavilla olevista Hankinta-Suomi toimenpideohjelman asiakirjoista. Liséksi
analysoitavaa empiiristd aineistoa on rajattu niin, etti se tuo relevantteja tuloksia tutkijan
tutkimuskysymykseen. Tutkielmassa on analysoitu kolmea Hankinta-Suomi toimenpideohjelmaan
kuuluvaa julkisesti saatavilla olevaa asiakirjaa: Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelma 20242027,
Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot — 22 askelta menestykseen — selvitys
sekd Julkisten hankintojen késikirja 2023. Julkisten hankintojen kisikirjan analysoinnissa on
keskitytty erityisesti kdsikirjan ensimmaiseen osioon sekd sen alaotsikkoon 1.5, jossa kdydain lapi
organisaatioiden hankintatoiminnan  johtamista  ja kehittamasta. Hankinta-Suomi
toimenpidesuunnitelmassa 2024-2027 esitellddn eri toimenpiteitd julkisten hankintojen
vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kaytdnnot — 22
askelta menestykseen — selvityksessd tuodaan esiin hankintatoiminnan asiantuntijoiden
syvidhaastatteluiden pohjalta hyvéksi koettuja julkisten hankintojen strategisen johtamisen keinoja.
Tutkijalla on siis tdssd laadullisessa tutkimuksessa seké sen toteuttamisessa vaikutusta, koska hin
toimii tutkimusasetelman tekijdnd, aineiston rajaajana ja kerddjdnd sekd tulosten tulkitsijana.
Toisaalta tdssd tutkimuksessa tutkija ei ole itse tydskennellyt tutkimassaan toimenpideohjelmassa tai
toimenpideohjelmassa mukana olleista organisaatioista, joten siltd osin tutkijan omat kokemustiedot

tai epdolennaiset tekijdt eivdt suoraan vaikuta aineiston analysoinnin ja tulosten luotettavuuteen.

Téssd tutkimuksessa empiirisestd aineiston analysoinnista ja aikaisemmasta tiedolla johtamisen
tutkimuksesta ilmenneet asiat ja havainnot ovat esitetty ldhdeaineistoon viitaten, mutta
tutkimusaineiston méérdtietoinen rajaus saattaa osaltaan vaikuttaa tutkimuksessa saatuihin tuloksiin.

Empiirisen aineiston rajaukset ovat tehty tutkijan toimesta niin, ettd sopivan laajuiseksi rajattu
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analysoitava aineisto antaisi relevantteja vastauksia Pro-Gradu - tutkielman tutkimuskysymykseen:
miten ja milld keinoilla tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa julkisten
hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Tutkielmassa on myos kirjoitettu auki siind kiytetty
tutkimusmetodi, tutkimuskysymys sekd tutkimuksen tavoitteet niin, ettd lukija saa selkedn kuvan
tutkimuksen tarkoituksesta ja aiheen relevanttiudesta, sekd kiytetyistd tutkimusmenetelmistd ja

tehdyisti ratkaisuista.

Témin Pro Gradu - tutkielman edelld mainittu tutkimuskysymys on: miten tiedolla johtaminen
ilmenee Hankinta-Suomi toimenpideohjelman asiakirjoissa sekd millaisilla keinoilla tiedolla
johtamisella tuetaan julkisten hankintojen vaikuttavuutta? Tutkimuksessa analysoidaan laadullisen
siséllonanalyysin ja teemoittelun avulla Hankinta-Suomi toimenpideohjelman kolmea asiakirjaa.
Tutkimuksen tuloksena on onnistuttu rakentamaan neljd havainnollistavaa tiedolla johtamisen teemaa
julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmiseksi. Nimetyt teemat ovat osaamisen kehittdminen ja
ylldpitdminen, tiedolla johtamisen kulttuuri, tiedon infrastruktuurit hankinnoissa seké tydkalut tiedon
analysointiin ja hyddyntdmiseen. Aineiston analysoinnissa tunnistetut tiedolla johtamisen keinot ovat
tuotu suoraan ldhdeaineistosta viitaten, eikd asiakirjoista 10ytyvid asioita ole pyritty tietoisesti
muuttamaan, jolla olisi mahdollisia vaikutuksia tutkimuksen tuloksiin. Lisdksi aineistoista poimitut
asiat on pyritty valitsemaan niin, etti ne vastaavat juuri tutkimuskysymykseen, jotta analyysin

tulokset vastaisivat alun perin méadriteltyd tutkimuskohdetta.

Kuten yleensd, myds tidmén tutkimuksen tutkimustuloksia on vaikeaa yleistdd kontekstin
ulkopuolella. Toisaalta tdimankin tapaustutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd tiedon rooli ja tiedolla
johtaminen ovat olennaisia myds julkisten hankintojen kehittimisessd, ja ettd organisaation
kulttuurilla sekd ylimmén johdon panostuksella on avainrooli muutoksen jalkauttamisessa
organisaation toimintatapoihin ja kulttuuriin. Liséksi tiedon roolin ja tietopohjan merkitys korostui
aineistossa. Myo0s digitalisoitujen tykalujen ja toimintatapojen hyddyntdminen tiedon kerdémisessa,
analysoinnissa ja pditoksenteossa korostuu julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisessa.
Néiden piidtelmien pohjalta tapaustutkimuksen tulokset puoltavat aiempia tiedolla johtamisen

tutkimuksia ja niiden tulosten reliabiliteettia.
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6.2 Toimenpideohjelman tiedolla johtamisen kehittAminen Kkirjallisuuden pohjalta

Taman pro gradu — tutkielman tulokset keskittyvét tiedolla johtamisen tematiikkaan. Tutkimuksen
tuloksilla pyritdén tuomaan vastauksia tutkimuskysymykseen, miten tiedolla johtaminen ilmenee ja
millaisia tiedolla johtamisen keinoja mainitaan Hankinta-Suomi toimenpideohjelman asiakirjoissa
julkisten hankintojen vaikuttavuuden edistamiseksi. Tulosten avulla pyritdin laajentamaan kisitysti
hyvisti tiedolla johtamisen kdytdnndistd suomalaisessa julkisessa hallinnossa ja erityisesti julkisissa
hankinnoissa. Aineistosta on muodostettu neljd tiedolla johtamisen teemaa, jotka ovat osaamisen
kehittdminen ja ylldpitdminen, tiedolla johtamisen kulttuuri, tiedon infrastruktuurit hankinnoissa seka
tyokalut tiedon analysointiin ja hyddyntdmiseen. Samaisia teemoja on havaittavissa myds
aikaisemmassa tiedolla johtamisen tutkimuksessa, kuten tiedolla johtamisen merkitys organisaation

strategiassa ja organisaatiokulttuurissa.

Aikaisemmassa tiedolla johtamisen tutkimuksessa julkisten organisaatioiden tavanomainen
hierarkkinen ja byrokraattinen luonne seki lainsdddantd nihddin tiedon jakamista ja hyodyntdmisti
hankaloittavana tekijéni julkisissa organisaatioissa (Buckova, 2015). Myd6s huonolaatuinen tieto seké
vanhat vaikeasti kdytettdvit jirjestelmat ndhddén tiedon jakamisen ja hyddyntdmisen sekéd tiedolla
johtamisen haasteina julkisessa hallinnossa (Helander ym., 2022). Organisaatiokulttuurin
muuttaminen kohti tietoperusteisempaa ja tiedolla johtamiseen perustuvaa kulttuuria ndhdédén hitaana
prosessina, joka vaatii jatkuvaa ja pitkdjanteistd tyotd onnistuakseen (Laithonen & Maéntyld, 2018).
On tirkedd, ettd jo valmiiksi késiteltyd tietoa jactaan avoimesti organisaatiossa, jotta véltetddn saman
tiedon turhaa kerddamisti ja analysointia eri osastojen toimesta nostaen tiedon kisittelyn kustannuksia

(Agrifoglio ym., 2021).

Ylimmaén johdon rooli sekd tiedon jakamisen avoimuus ja tiedon ldpindkyvyys ovat tarkeiti tiedolla
johtamisen osa-alueita. Aiemman tutkimuksen mukaan erityisesti ylemmén johdon osaaminen ja
muutoksenhalu ovat avainroolissa tietoperusteisemman padtoksenteon, uusien tyokalujen ja
toimintatapojen sekd tiedolla johtamisen jalkauttamisessa organisaatiossa (Korherr ym., 2022).
Eksplisiittinen eli julkilausuttu data on tyypillisesti kerdttdvissd erilaisista dataldhteistd, kun taas
implisiittinen eli hiljainen tieto ndhdddn valittyvdn dynaamisessa vuorovaikutuksessa, jolloin
organisaation johdon on pyrittivd luomaan avoin organisaatiokulttuuri ja mahdollistaa
vuorovaikutustilanteita tiedon jakamiseksi organisaation sisdlld ja organisaatiorajat ylittdvisti

(Laihonen ym., 2023).



56

Toimenpideohjelmassa eksplisiittistd tietoa pyritddn kerddmidn muun muassa hankinnoista sekid
erilaisista jarjestelmistd, kuten taloushallinnosta, hankintatoimelta, sopimushallinnasta ja
Valtiokonttorin Tutki hankintoja tietopalvelusta (Valtiovarainministerio, 2023). Implisiittisen tiedon
kerddmiseksi ja jakamiseksi on kaavailtu tai jirjestetty erilaisia vuorovaikutteisia tilaisuuksia, jossa
hiljainen tieto vélittyy hankintayksikolté toiselle. Myds digitaalinen markkinointity6 ja promootiotyd
ndhdéddn oleellisina toimenpiteind sidosryhmien kiinnostuksen herdttimiseksi hankintatoiminnan
kehittdmiseksi (Hankinta-Suomi, 2024.) Aikaisemmassa julkisen sektorin tiedolla johtamisen
tutkimuksessa byrokraattinen ja hierarkkinen organisaatiokulttuuri on todettu tiedon vélittymisen ja
jakamisen haasteeksi (Buckové, 2015). Siksi mielestini Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa olisi
perusteltua myds tulevaisuudessa panostaa organisaatiorajat ylittdvadn yhteistyohon sekd pyrkid
luomaan avoimia dynaamisia vuorovaikutusmahdollisuuksia, viestintdd ja digimarkkinointia

hankintayksikdiden sekd muiden sidosryhmien vilille.

Aineiston analyysissd nostettu osaamisen teema-alue ilmenee myos aiemmissa tiedolla johtamisen
tutkimuksissa. Tiedolla johtaminen ndhddin prosessina, jossa korostuu yksilon osaaminen sekd
tiedon rooli (Helander ym., 2022). Aiemmissa tutkimuksissa puhutaan my0s koko organisaation
laajuisesta oppimisesta ja tietimyksestd (Lathonen & Maintyla, 2018; Agrifoglio ym., 2021). My®és
ylimmén johdon kyvykkyydet, osaaminen ja motivaatio kdyttdonottaa uusia digitalisaatioita ja
tyokaluja on erityisen tirkedd tietoperusteisempaan organisaatiokulttuuriin siirtymisessd (Korherr
ym., 2022). Siksi mielestini Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa olisikin tirkedd jatkaa
asiantuntijoiden osaamisen ylldpitdmistd ja kehittdmistd, varmistaa avoin osaamisen ja tiedon
jakaminen organisaation sisdisesti sekd ulkoisesti organisaatiorajat ylittden, ja juurruttaa
asiantuntijoiden osaamisen kehittiminen ja ylldpitdminen osaksi organisaation strategiaa ja
kulttuuria. Koska digitalisaatio, tietojirjestelmét ja datan méadrd kehittyvit jatkuvasti, nden
oleellisena, ettd myds julkisten hankintojen asiantuntijoiden osaamista kehitetddn aktiivisesti, jotta
organisaatio pystyy sopeutumaan muuttuvan toimintaympériston muutoksiin ja kehittimain

hankintatoimen vaikuttavuutta.

Myo6s aikaisemmassa tutkimuksessa on korostettu tiedolla johtamisen tydkalujen ja tieto
infrastruktuurien tirkeyttd tietoperusteisemmassa julkisen sektorin johtamisessa. Epdkéytédnnolliset

tieto infrastruktuurit sekd toimintatavat ja prosessit nahdéén tiedolla johtamisen haasteina (Helander
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ym., 2022). Julkisen sektorin tiedolla johtamisessa korostuu hyddyllisen ja helposti ymmarrettdvéan
tiedon tallentaminen kéyttdjdystavillisiin tietokantoihin, jolloin tietoon pééstdén vaivattomasti
késiksi, ja jotta sitd voidaan hyddyntdd johtamisen tyOkaluna (Buckova, 2015.) Laadukkaat
ajantasaiset tietokannat ja tehokkaat tiedon kerdédmisen tydkalut sekd toimintatavat edesauttavat
hyddyllisen tiedon 16ytdmistd suurista dataldhteistd ja auttaa analysoimaan tietoa johtamisen tueksi

(Vayrynen ym., 2015).

Aiemman tiedolla johtamisen tutkimuksen pohjalta ndenkin siis perusteltuna jatkaa Hankinta-Suomi-
toimenpideohjelmassa mainittujen tyokalujen ja jérjestelmien jatkokehittimistd sekd uusien
toimintatapojen  kdyttoonottoa. Niden, ettd tédlloin tiedolla johtamisen hyddyntdminen
hankintatoiminnassa voi antaa konkreettisia hyotyjd kohti tietoperusteisempaa péédtoksentekoa ja
vaikuttavampia julkisia hankintoja. Aiemman kirjallisuuden pohjalta koen, ettd tydkalujen ja
tietokantojen kehittdmisessd olisi erityisen tirkedd keskittyd tyokalujen ja jérjestelmien
kayttdjaystavallisyyteen, jotta hyddyllinen tieto saadaan eroteltua tehokkaasti suurista dataldhteista,
ja ettd tieto on helposti saatavilla johtamisen sekd pditoksenteon tueksi. Jos tieto on hankalasti
saatavilla tai jos datasta on tyOldstdi muodostaa kéytdnnollisid oivalluksia ja johtopaitoksid
paitoksenteon tueksi, ei se anna parhaita mahdollisia hydtyjd julkisten hankintojen vaikuttavuuden
kehittdmiseksi. Télloin tieto esiintyy hyddyntdméattomand arvokkaana resurssina organisaatiossa,

jonka potentiaali ei pddse vapautumaan johtamisessa ja operatiivisessa toiminnassa.

Taulukko 5. Tiedolla johtamisen jatkokehittdminen kirjallisuuden pohjalta

kehittiminen, hiljaisen tiedon
ja vertaistuen vilittyminen

Teema Aineiston tiedolla johtamisen | Huomioitavaa kirjallisuuden
keinot vaikuttavuuden pohjalta
kehittimiseksi

Osaaminen Hankintaosaamisen Osaamisen ylldpitdmisen ja

kehittdmisen sekd avoimen
vuoropuhelun ja tiedon jaon
lapindkyvyyden
juurruttaminen osaksi
organisaation strategiaa

Tiedolla johtamisen kulttuuri

Verkostot, tiedon
lapindkyvyys, tiedon
hy6dyntdminen ja
tietopohjainen paitoksenteko

Ylimmén johdon
sitoutuneisuuden, motivaation
ja panostuksen varmistaminen
muutoksen edistdmiseksi kohti
tietoperustaisempaa
organisaatiokulttuuria
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Tieto infrastruktuurit Jarjestelmait, tietoldhteet ja Kayttdjaystivallisyyteen
tietokannat panostaminen jarjestelmissa ja
Tiedon analysointi ja tyokalut | Tyokalut arviointiin, tyokaluissa — kaikki tarvittava
julkisissa hankinnoissa analysointiin ja tiedon tieto, ohjeet ja mallit helposti
hyddyntdmiseen saatavilla yhdessi selkedssé
nakymassa

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Téssd Pro gradu - tutkielmassa on tutkittu Hankinta-Suomi toimenpideohjelmassa julkaistuja
asiakirjoja tiedolla johtamisen nidkokulmasta. Hankinta-Suomi toimenpideohjelma 2024-2027 on
perustettu toimeenpanemaan Petteri Orpon hallitusohjelman julkisten hankintojen tavoitteita sekd
kansallisen julkisten hankintojen strategian 2020 tavoitteita, ja se on jatkoa aikaisemmalle
toimenpideohjelman kaudelle 2019-2023. Hankinta-Suomi toimenpideohjelman péétavoitteeksi on
mainittu julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdiminen poikkihallinnollisessa yhteisty0ssa.
Tavoitteina ovat myds kilpailun lisddminen, kustannustehokkuuden edistiminen, datan- ja
digitalisaation laajempi hyddyntdminen, osaamisen kehittiminen ja kumppanuuksien luominen

julkisissa hankinnoissa. (Valtiovarainministerid, 2024.)

Suomessa julkisten hankintojen haasteiksi on tunnistettu hankintoja rajoittava byrokratia ja
lainsdddanto, kilpailun véhaisyys ja heikko innovatiivisuus hankinnoissa (Koiste, Siranko & Lemola,
2023). Riskien vilttely hankintatoiminnassa on tunnistettu myos merkittivéksi kilpailua rajoittavaksi
ongelmaksi (Tukiainen ym., 2023). Hankintojen kustannustehokkuuteen liittyvit tavoitteet rajoittavat
hankintojen innovaatioita (Tammi ym., 2024). Pienten ja keskisuurten yritysten suhtautuminen
julkisiin hankintoihin on paljastunut yleensd kriittiseksi Suomessa, ja tarjoaminen koetaan useasti
kalliiksi yrittdjille. Myds hankintojen vaatimukset ja valintaperusteet koetaan turhan vaativiksi
(Kuntaliitto, 2022). Myds loppukiyttdjat ovat usein liian vdhdn osallisena julkisten hankintojen

suunnittelussa (Koiste, Siranko & Lemola, 2023).

Téssd Pro Gradu - tutkielmassa on analysoitu Hankinta-Suomi toimenpidesuunnitelmaa 2024-2027,
Julkisten hankintojen strategisen johtamisen parhaat kdytdnnot — 22 askelta menestykseen — selvitysti
sekd Julkisten hankintojen késikirjaa 2023. Tutkielman tavoitteena on ollut selvittdd laadullisen
siséllonanalyysin avulla, miten ja milld keinoin tiedolla johtaminen ilmenee Hankinta-Suomi

toimenpideohjelman asiakirjoissa osana julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisté
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Suomessa. Empiirisen aineiston analysoinnin ja teemoittelun avulla tutkielmassa on onnistuttu
luomaan nelji tiedolla johtamisen teemaa. Tunnistetut tiedolla johtamisen teemat ovat osaamisen
kehittdminen ja ylldpitdminen, tiedolla johtamisen kulttuuri, tiedon infrastruktuurit hankinnoissa seké

tiedon analysointi ja tyokalut tiedon analysointiin ja hyddyntdmiseen.

Tama tutkielma on pyrkinyt ottamaan kantaa hallintotieteen tieteelliseen keskusteluun lisddmalla
késitystd siitd, miten ja millaisilla keinoilla tiedolla johtamista hyddynnetidén kdytdnndssd Suomen
julkisten hankintojen ndkokulmasta. Tutkielma pyrkii laajentamaan ymmarrystd hyvistd tiedolla
johtamisen kéytinteistd suomalaisessa julkisessa hallinnossa. Tutkimuksen tavoitteena on ollut
vahvistaa suomalaisen julkisen hallinnon tiedolla johtamisen tutkimusta ja laajentaa késitysti hyvista
tiedolla johtamisen kéytdnndistd sekd niihin liittyvistd haasteista erityisesti julkisten hankintojen

nikokulmasta.

Témin tutkimuksen pohjalta mahdollisia tulevaisuuden jatkotutkimusaiheita voisivat olla
hankintayksikdiden haastattelu- tai kyselytutkimukset Hankinta-Suomi toimenpideohjelman tiedolla
johtamisen keinoista. Haastattelu- tai kyselytutkimukset voisivat keskittyd muun muassa siihen, mité
tiedolla johtamisen kéaytdntdja hankintayksikdt ovat mahdollisesti kéyttineet, ja onko tiedolla
johtamisesta ollut hyotyd hankintojen kehittdmisessd hankintayksikoiden nakokulmasta. Toisaalta
haastattelu- tai kyselytutkimus voisi perustua myds hankintayksikdiden kokemuksiin siitd, onko
Hankinta-Suomen jdrjestdmistd verkostoitumistilaisuuksista, koulutuksista tai muista ohjeista ja

malleista ollut apua hankintayksikdiden toiminnalle.

Julkisen sektorin tiedolla johtamisen tutkimuksessa voitaisiin tarttua tarkemmin tapauskohtaisesti
julkisten hankintojen haasteisiin. Tulevaisuuden tutkimukset voisivat liittyd vaikkapa julkisen
sektorin ja hankintojen innovaatioiden edistimiseen tiedolla johtamisen avulla. Samalla voitaisiin
tutkia tarkemmin, millaisilla tiedolla johtamisen keinoilla voitaisiin mahdollisesti madaltaa
tarjoamisen kynnysté tarjouskilpailussa, sekd miten tiedolla johtamista voitaisiin soveltaa laajemmin
yksityisen ja julkisen sektorin vilisessd yhteistyossd. Tiedolla johtamisen keinoja julkisten
hankintojen kehittimiseksi voisi tutkia myds loppukiyttdjien osallistamisen nidkokulmasta, miten
tiedolla johtamisen keinoilla mahdollistetaan loppukéyttdjien aktiivinen osallistuminen julkisten

hankintojen suunnitteluprosesseihin.
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Liséksi tiedolla johtamisen tutkimusta olisi hyvéd laajentaa Suomessa muihinkin organisaatioihin tai
hankkeisiin hyvien tiedolla johtamisen keinojen tunnistamiseksi sekd tiedolla johtamisen
merkityksen ja tirkeyden ymmaértdmisen kehittdmiseksi julkisen sektorin johtamisessa. Mahdollinen
jatkotutkimusaihe voisi liittyd myds ylemmén johdon motivaatioon, miten organisaation ylempi johto
pysyy motivoituneena ja halukkaana ajamaan muutosta kohti tiedolla johtamiseen perustuvaa
organisaatiokulttuuria. Vaikka tiedolla johtamisen tutkimus on yleistynyt myds julkisella sektorilla,

on jatkotutkimus tarpeellista hyvien tiedolla johtamisen keinojen ja haasteiden tunnistamiseksi.



61

Lahteet

Agrifoglio, R., Metallo, C. & di Nauta, P. (2021). Understanding Knowledge Management in
Public Organizations through the Organizational Knowing Perspective: a Systematic Literature

Review and Bibliometric Analysis. Public Organization Review 21, 137-156.

Buckova J. (2015) Knowledge management in public administration institutions. Elsevier. Procedia

Economics and Finance 34 (2015) 390-395.

Elo S., Kajula O., Tohmola A. & Kééridinen M. (2022). Laadullisen sisdllonanalyysin vaiheet ja
eteneminen. Hoitotiede 2022, 34 (4), 215-225.

Eskola S., Kiviniemi E., Krakau T. & Ruohoniemi E. 2017. Julkiset hankinnat. Alma Talent Oy. 3.,

uudistettu painos.

Fredriksson C., Mubarak F., Tuohimaa M. & Zhan M. (2017). Big Data in the Public Sector: A

Systematic Literature Review. Scandinavian Journal of Public Administration 21(3): 39-61.
Hankinta-Suomi (2024). Ohjelmakauden 2024-2027 toimenpidesuunnitelma. 6/24 Julkaisu.

Helander, N., Paunu, A., & Hellsten, P. (2022). Knowledge management processes in practice:
Empirical insights from the public sector. In T. X. Bui (Ed.), Proceedings of the 55th Hawaii
International Conference on System Sciences (HICSS) (pp. 2254-2263). University of Hawai‘i at

Manoa.

Hiilamo T., Jadskeldinen J. & Willka R. (2023). Kilpailu julkisissa hankinnoissa. Kilpailu- ja
kuluttajaviraston Tutkimusraportteja 9/2023.

https://www.hankintailmoitukset.fi/fi/

Hongés E. & Kortelainen A. (2019). Hinnan suhteellinen vertailu julkisessa hankinnassa. Edilex

2019/14.

Kassa E.T. & Ning J. (2023). A4 systematic review on the roles of knowledge management in public

sectors: Synthesis and way forwards. Volume 9, Issue 11 November 2023

Koiste V., Siranko H. & Lemola W. (2023). Ratkaisut julkisten hankintojen pullonkauloihin
Tiekartta kohti taloudellista, sosiaalista ja ekologista kestivyyttd edistivid hankintoja sekd toimivia

markkinoita. Ty0- ja elinkeinominiterio, 2023:34.

Kontio A., Kronstrom S., Kumlin A. & Méki L. (2017). Julkiset hankinnat: késikirja. Edita
Publishing Oy.



62

Korherr P., Kanbach D., Kraus S. & Mikalef P. (2022). From intuitive to data-driven decision-making
in digital transformation: A framework of prevalent managerial archetypes. Digital Business,

Volume 2, Issue 2, 100045.

Kravariti F. & Johnston K. (2019). Talent management: a critical literature review and research
agenda for public sector human resource management. Public Management Review 2020, VOL.

22,NO. 1, 75-95

Kuntaliitto. (2022). Hankintojen jakaminen osiin: Jakamisen keinot ja hyvid kdytdintojd (Julkisten

hankintojen neuvontayksikko). Suomen Kuntaliitto. https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/2153-

hankintojen-jakaminen-osiin

Laihonen H., Kork A. & Sinervo L. (2023). Advancing public sector knowledge management:
towards an understanding of knowledge formation in public administration. Informa UK Limited,

Taylor & Francis Group.

Laihonen, H. & Méntyla, S. (2018) Strategic knowledge management and evolving local
government. Journal of Knowledge Management, 22(1), 219-234.

Laki julkisista hankinnoista ja kdyttdoikeussopimuksista 1397/2016.

Pajunen-Muhonen H., Saarenpédéd T. & Vihonen L. (2023) Julkisten hankintojen strategisen
Jjohtamisen parhaat kdytinnot 22 askelta menestykseen. Valtioneuvoston julkaisuarkisto Valto,

ISBN pdf: 978-952-367-657-2
Pesu J. (2018). Innovaation kdsite hankintalainsddddnnéssd ja valtiontukisddnnoksissd. Edilex.

Pihlajamaa, M., and Merisalo, M. (2021). Organizing Innovation Contests for Public Procurement
of Innovation — a Case Study of Smart City Hackathons in Tampere, Finland. European Planning
Studies, 29: 1906-24.

Puusa A. & Juuti P. (2020). Laadullisen tutkimuksen ndkokulmat ja menetelmdt. Gaudeamus.

Sarajérvi A. & Tuomi J. (2018). Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi. Kustannusosakeyhtio

Tammi, Helsinki.

Tammi, T., Saastamoinen, J., & Reijonen, H. (2024). Buyer’s market-oriented culture, strategic
procurement capability, and customer performance in the public procurement of innovations.

Science and Public Policy, 2025, 52, 181-192.


https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/2153-hankintojen-jakaminen-osiin?utm_source=chatgpt.com
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2022/2153-hankintojen-jakaminen-osiin?utm_source=chatgpt.com

63

Torvinen, H., and P. Ulkuniemi. 2016. End-user Engagement Within Innovative Public
Procurement Practices: A Case Study on Public—Private Partnership Procurement. Industrial

Marketing Management 58: 58—68.

Tukiainen, J., Blesse, S., Bohne, A., Giuffrida, L., M., Jaiskeldinen, J., Luukinen, A. & Sieppi, A.
(2023). What Are the Priorities of Bureaucrats? Evidence from Conjoint Experiments with
Procurement Officials. CESifo Working Papers 10199.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. (2023). Hyvd tieteellinen kdytinto ja sen loukkausepdilyjen
kdsitteleminen Suomessa 2023 (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 2/2023). Helsinki:

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. ISBN 978-952-5995-82-4.
Ty0, ja elinkeinoministerid (n.d). Verkkosivu. https://www.tem.fi/julkiset-hankinnat
Yhdenvertasuuslaki 1325/2014

Valtioneuvosto. (2023). Vahva ja vdlittivd Suomi: Pddministeri Petteri Orpon hallituksen ohjelma

(Julk. No 2023:58). https://valtioneuvosto.fi/hallitukset/hallitusohjelma#/

Valtiovaraiministerio (2020). Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020.

https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2020090768680

Valtiovarainministerid (2023). Julkisten hankintojen kdsikirja 2023. Valtiovarainministerion

julkaisuja 2023:60.

Valtiovarainministerid (2024). Vaikuttavien julkisten hankintojen ohjelma Hankinta-Suomi.

Asettamispéddtds VN/35202/2023. VMO015:00/2024.

Valtiovarainministerio, (n.d). Hankinta-Suomi — julkiset hankinnat vaikuttavammiksi. Verkkosivu.

https://vm.fi/hankinta-suomi.

Valtiovarainministerid6 & Suomen Kuntaliitto. (2024). Hankinta-Suomi-toimenpideohjelman
loppuraportti 2020-2023: Kohti vaikuttavia julkisia hankintoja. (ISBN: 978-952-367-668-8).
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-367-668-8

Viyrynen H., Helander N. & Jalonen H. (2015). Tietdmyksenhallinta osana organisaation toimintaa
— hallintaa vai hdmmennystd? Hallinnon Tutkimus 4/2015, 310-325.

Akerblad L. & Seppinen-Jirveld R. (2024). Monimenetelmdillinen tutkimus — Opas suunnitteluun

Jja toteutukseen. Gaudeamus.



