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Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kehittää kohdeorganisaatiolle Espoon kaupungin 

hankintakeskukselle sopiva taloudellisen vaikuttavuuden arviointimalli. Tutkimuksessa 

selvitettiin vaihtoehtoisia menetelmiä vaikuttavuuden arviointiin sekä syvennyttiin 

arviointitapoihin taloudellisesta näkökulmasta. Arviointimalliin valittuja ominaisuuksia ohjasi 

pitkälti sekä julkisella että yksityisellä puolella käytetyt menetelmät ja hankintakeskuksen 

nykyisessä käytössä olevat prosessit ja työkalut.  

 

Työn menetelmänä käytettiin suurimmaksi osaksi laadullista tutkimusta. Tutkimuksen teoria 

pohjautuu julkisten hankintojen erityispiirteisiin ja olemassa oleviin vaikuttavuuden 

arvioinnin menetelmiin. Työn empiirinen osuus koostuu kahdesta osasta. Ensimmäisessä 

osassa tutkittiin hankintakeskuksessa vuonna 2019 tehtyjen hankintojen vaikuttavuuden 

määrää ja vaikuttavuusarvioinnin laatua. Toisessa osassa haastateltiin hankintojen 

valmistelijoiden näkemystä taloudellisesta vaikuttavuudesta. 

 

Tutkimuksen avulla arviointimallin pohjaksi valittiin kustannus-hyötyanalyysi. Kustannus-

hyötyanalyysimallia sovellettiin sopivaksi hankintakeskuksen nykyisessä käytössä oleviin 

menetelmiin. Arviointimallin kategoriat pohjautuvat Espoon kaupungin strategiaan ja 

tutkimuksessa tunnistettuihin yleisiin vaikuttavuustekijöihin. Muunneltu kustannus-

hyötyanalyysimalli ei anna yhtä tarkkoja analyyseja vaikuttavuudesta, kuin teoriaosuudessa 

esitelty perinteinen kustannus-hyötyanalyysi. Arviointimalli tuo kuitenkin 

hankintakeskukselle menetelmän arvioida hankintojen vaikuttavuutta tarkemmalla tasolla ja 

seurata vaikuttavuustavoitteiden toteutumista sopimuskaudella. Vaikuttavuuden 

arviointimenetelmiä kannattaa kehittää jatkossa ketterien menetelmien avulla, jotka 

huomioivat hankintakeskuksen jatkuvan prosessien ja työkalujen kehityksen. 
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The goal of this study was to develop a suitable economic impact assessment model for the 

target organization Espoo Procurement Center. The study researched alternative methods for 

evaluating impacts and other evaluation methods from an economic point of view. The 

features selected for the impact assessment model were largely driven by the methods used in 

both the public and private sectors and the processes and tools currently used in the Espoo 

Procurement Center. 

 

For the most part, qualitative research was used as the research method. The theory of the 

study is based on the specific features of public procurement and the existing methods for 

evaluating impacts. The empirical part of the study consists of two parts. The first part studied 

the amount of economic impact and the quality of impact assessment at the Espoo 

Procurement Center in 2019. In the second part, the procurement preparers were interviewed 

about their views of economic effectiveness. 

 

Based on the study, a cost-benefit analysis was selected as the basis for the assessment model. 

The cost-benefit analysis model was applied to fit the methods currently used in the Espoo 

Procurement Center. The categories of the assessment model are based on the strategy of 

Espoo city and the general impact factors identified in the study. The modified cost-benefit 

analysis model does not provide an accurate analysis as the traditional cost-benefit analysis 

presented in the theory. However, the assessment model provides a method to assess the 

economic impact of procurement at a more detailed level and to track the achievement of 

impact goals during the contract period. The proposed impact assessment model should be 

further developed using agile methods that consider the continuous development of the Espoo 

Procurement Center’s processes and tools. 
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1 JOHDANTO 

Julkisilla hankinnoilla tavoiteltava yhteiskunnallinen vaikuttavuus on kasvattanut merkitystään 

vuosi vuodelta. Nykyiset trendisuunnat esimerkiksi väestön ikääntymisessä ja kansalaisten 

liikunnan vähentymisessä aiheuttavat erinäisiä vaikutuksia kansallisella tasolla. Nämä 

vaikutukset aiheuttavat lisäkustannuksia kuntien tarjoamissa palveluissa. Taloudellista 

kestävyyttä tulisi parantaa pitkällä aikavälillä reagoimalla trendisuuntien haasteisiin. Rajallisten 

resurssien vuoksi toimintaa kannattaa ohjata niihin tekoihin, joilla voidaan saavuttaa paras 

mahdollinen hyöty ja ehkäistä kustannusten jatkuvaa kasvamista. Nopea tarve uudenlaisille 

tuotteille ja palveluille kasvaa jokapäiväisten muutosten myötä. Kokonaisvaikuttavuus 

kansallisella tasolla syntyy kaikkien organisaatioiden ja yksilöiden tekemistä teoista ja 

valinnoista. (Anoschkin, 2019). 

Kunnan tehtäviä kuntalaisille järjestettävistä palveluista on määritelty lainsäädännössä. Laissa 

säädetyt tehtävät liittyvät seuraaviin palveluihin: 

• koulutus ja päiväkoti 

• kulttuuri-, nuoriso- ja kirjastopalvelut 

• kaupunkisuunnittelu ja maankäyttö 

• energian- ja vedentuotanto 

• jätehuolto 

• ympäristöpalvelut 

• sosiaali- ja terveyspalvelut 

• pelastustoimi 

Kunta voi päättää tuottaako järjestämisvastuulleen kuuluvat palvelut itse vai hankkiiko palvelut 

ulkopuoliselta tuottajalta sopimukseen perustuen. Tavoitteena on tuoda asukkaiden saataville 

laadukkaita tuotteita ja palveluita kustannustehokkaasti. Järjestettävien palvelujen tulee olla 

taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympäristöllisesti kestäviä (Finlex kuntalaki, 2015). Merkittävä 

osa kuntien palvelujen tuotannosta toteutetaan hankintojen avulla. Laadukkaiden hankintojen 

toteutumista mahdollistaa toimiva hankintastrategia ja perehtyminen hankinnan kohteeseen ja 

markkinoihin. Julkisille hankinnoille tulisi asettaa pitkäaikaisia vaikuttavuustavoitteita, joilla 

ohjata kansalaisten hyvinvointia oikeaan suuntaan. Tavoitteille tulee asettaa myös 
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toimeenpanon ja tavoitteiden seurannan suunnitelmat. Ennakoivalla toiminnalla voidaan 

saavuttaa epäsuoria kustannussäästöjä esimerkiksi toteuttamalla yhteiskunnan sosiaali- ja 

ympäristötavoitteita. (Valtiovarainministeriö; Finlex kuntalaki, 2015). 

1.1 Kohdeorganisaatio ja taustat 

Espoo on Suomen toiseksi suurin noin 280 000 asukkaan kaupunki. Espoon kaupunki laatii 

neljän vuoden välein kaupungin strategian eli Espoo-tarinan. Kaupungin ja toimialojen 

taloussuunnitelmat ja -arviot pohjautuvat Espoo-tarinasta. Strategiassa kuvataan kaupungin 

visio, arvot ja toimintaperiaatteet sekä kehitysohjelmat. Lisäksi Espoon kaupunginhallitus on 

päättänyt laatia tuottavuuden ja talouden tasapainon ohjelman Taloudellisesti kestävä Espoo 

vuosille 2020-2025. Espoon kaupungin tarkoituksena on tasata menojen ja tulojen eroja 

käyttötalouden sopeuttamiseksi. (Espoo-tarina ja Espoon kaupunki, 2020). 

Espoon kaupungin hankintakeskus vastaa kaupungin hankintakokonaisuuden koordinoinnista 

sekä hankintoihin liittyvistä työkaluista ja prosesseista. Hankintakeskuksen tavoitteena on 

varmistaa Espoo tarinan toteutuminen kokonaistaloudellisesti kestävien hankintojen kautta. 

Hankinnoissa tulee yhä enemmän huomioida kestävän kehityksen ja vaikuttavuuden teemoja. 

Hankinnat toteutetaan vastaamaan kaupungin toimialojen tarpeita sekä muuttuvan ympäristön 

ja strategisten linjausten tavoitteita. Hankintakeskuksen hankinnat jaetaan kolmen toimialan 

kesken: sosiaali- ja terveystoimen, sivistystoimen ja teknisen- ja ympäristötoimen sekä lisäksi 

konsernihallinnon kesken. Lisäksi ICT-hankintoja tarkastellaan omana osanaan. Vuonna 2019 

hankintakeskuksessa toteutettiin 95 hankintaa, joista noin 90 % oli palveluhankintoja. 

Tämä diplomityö toteutetaan Espoon kaupungin hankintakeskukselle. Hankintakeskuksessa on 

tunnistettu tarve yhtenäistää hankintojen vaikuttavuuden arviointimenetelmiä. Vaikuttavuuden 

arviointiin on joitakin menetelmiä jo käytössä, mutta nykyisten menetelmien käyttö ei aina 

toteudu riittävän kattavasti. Lisäksi tiedon kerääminen ja hyödyntäminen vaikuttavuuden 

arviointia varten on tunnistettu haasteeksi. 

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän diplomityön tavoitteena on tuottaa työkalu julkisten hankintojen taloudellisen 

vaikuttavuuden arviontiin. Työkalun tarkoituksena on auttaa hankinnan valmistelijaa 

tunnistamaan kilpailutettavan hankinnan vaikuttavuustekijöitä ja arvioida niiden tuomien 
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vaikutusten määrää. Tarkoituksena on myös tuottaa tietoa hankintakeskukselle hankinnan 

tavoitteiden toteutumisesta sopimuskaudella.  Työkalua voidaan hyödyntää hankintaprosessin 

jokaisessa vaiheessa eli hankinnan suunnittelussa, kilpailutuksessa ja sopimuskaudella. 

Vaikuttavuustekijöiden tunnistaminen ja arviointi tuottaa hyödyllistä tietoa sekä 

hankintakeskuksen toimintojen kehittämiseen että kaupungin toimialojen toiminnan 

suunnitteluun.  

Tutkielman tavoitteena on lisätä hankintakeskukseen ymmärrystä eri taloudellisista 

vaikutuksista ja miten nämä vaikutukset syntyvät hankintojen myötä. Tutkielma on askel kohti 

hankintakeskuksen tavoitetta yksityiskohtaisesta vaikuttavuuden arvioinnista. Tutkielmassa 

selvitetään, miten eri keinoin vaikuttavuutta voidaan arvioida ja mitkä menetelmät sopivat 

hankintakeskuksen käyttöön. Vaikuttavuuden arviointiin liittyy myös vahvasti vaikutusten 

mittaaminen ja miten mittaamista voidaan toteuttaa julkisissa hankinnoissa. Tutkielman 

päätutkimuskysymys on: 

Miten julkisen hankinnan taloudellista vaikuttavuutta voidaan arvioida? 

Päätutkimuskysymystä jäsennetään alatutkimuskysymyksillä: 

Mitä eri vaikuttavuustekijöitä hankinnoilla voi olla? 

Miten eri vaikuttavuustekijöitä tunnistetaan, arvioidaan ja mitataan? 

Työlle haasteita asettaa hankintakeskuksen tekemien hankintojen laaja kirjo. Hankintoja 

toteutetaan useaan erilaiseen tarpeeseen eri toimialoille. Tutkimuksessa selvitetään myös 

kuinka tarkan arviointityökalun eri toimialojen hankinnoille voi rakentaa. Vaikuttavuutta 

arvioidaan jo hankintakeskuksessa, mutta sitä toteutetaan tällä hetkellä hyvin yleisellä tasolla. 

Toinen haaste työssä on vaikuttavuuden todentaminen ja mittaaminen. Osa tunnistetuista 

vaikutuksista saadaan helposti arvioitua erityisesti silloin, kun ne ovat saatavissa 

euromääräisinä. Suuri osa julkisista hankinnoista kuitenkin vaikuttaa esimerkiksi sosiaalisella 

tai kulttuurisella tasolla, jolloin niiden todellisia vaikutuksia on haastava arvioida ja mitata.  

1.3 Työn rajaus 

Työ on rajattu koskemaan julkisia hankintoja ja niiden taloudellisen vaikuttavuuden arviointia. 

Julkiset hankinnat eroavat yksityisten organisaatioiden hankinnoista lainsäädännön ja 
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hankinnan kohteiden osalta. Usein yksityisen sektorin hankintatoimen kehittämisen 

menetelmät kohdistuvat pitkälti tavarahankintoihin. Kaupunkien ja kuntien tekemistä 

hankinnoista iso osa on kuntalaisille tehtyjä palveluhankintoja ja tällöin vaikuttavuus nousee 

suureksi teemaksi. Vaikuttavuusteemat ovat pitkälti kytköksissä toisiinsa, mutta tutkimuksessa 

keskitytään taloudellisen vaikuttavuuden tekijöihin. Case-kohteeksi on rajattu Espoon 

kaupungin hankintakeskus. Lopputulosta voidaan kuitenkin soveltaa myös muihin julkisiin 

hankintayksiköihin. 

1.4 Menetelmät 

Työssä käytetyistä menetelmistä suurin osa koostui laadullisesta tutkimuksesta. Laadullinen 

tutkimus antaa monipuolisen kokonaiskuvan ratkaistavasta haasteesta. Työssä käytettiin 

vaikuttavuusohjautuvaa tarkastelutapaa, jossa taloudellisen vaikuttavuuden tunnistamisen 

lähtökohtana on Espoo-tarinan tavoitteet. Lisäksi vaikuttavuuden arvioinnissa huomioitiin 

hankintojen syy-seuraussuhteiden tunnistaminen.  

Työ toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa perehdyttiin julkisten 

hankintojen erityispiirteisiin hankintaprosessin, hankintojen johtamisen ja vaikuttavuuden 

arvioinnin teorioiden kautta. Samalla tutkittiin alan parhaita käytäntöjä hankintojen 

kustannustekijöiden tunnistamisesta sekä julkisten hankintojen vaikuttavuuden 

saavuttamisesta. Työn toisessa vaiheessa selvitettiin nykytilanne hankintakeskuksessa. 

Tavoitteena oli selvittää miten taloudellinen vaikuttavuus ja säästöt ymmärretään sekä millä eri 

menetelmillä niitä arvioidaan tällä hetkellä. Nykytila-analyysi toteutettiin pääosin laadullisen 

tutkimuksen kautta, mutta osin määrällistä tutkimusta hyödyntäen. Materiaaleina nykytila-

analyysiin käytettiin hankintojen loppuraporttien kirjauksia ja hankintakeskuksen 

työntekijöiden haastatteluja. Haastatteluissa selvitettiin myös tarvittavan arviointityökalun 

ominaisuuksia. Määrällistä tutkimusta tehtiin hankintasalkkujärjestelmä Hansan avulla, kun 

tutkittiin taloudellisen vaikuttavuuden ja säästöjen osuutta koko hankintakeskuksen 

hankinnoista. Kolmannessa vaiheessa rakennettiin työkalu taloudellisen vaikuttavuuden 

arviointiin alan parhaiden käytäntöjen ja nykytila-analyysin avulla. Työkalu tuli suunnitella 

hankintakeskuksen prosesseihin sekä kaupungin tavoitteisiin sopivaksi. Työkalun 

ominaisuuksien ja yksityiskohtien hiomisessa hyödynnetiin hankintakeskuksen henkilökunnan 

näkemyksiä. 
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2 JULKISET HANKINNAT 

Julkiset hankinnat määritellään valtion, kuntien, kuntayhtymien ja muiden julkisten sektorien 

hankintayksiköiden tekemiksi tavara-, palvelu ja rakennusurakkahankinnoiksi. Julkisilla 

hankinnoilla pyritään luomaan laadukkaita tuotteita ja palveluita kansalaisille tehokkailla 

menetelmillä. Julkisten hankintojen vuosittaisen kokonaisvolyymin on arvioitu Suomessa 

olevan 35 miljardia euroa. Tämä on noin puolet kuntien ja valtion saamasta vuosittaisista 

verotuloista. Julkisilla hankinnoilla on siis suuri merkitys sekä julkisen sektorin talouskasvulle 

että yhteiskunnallisten tavoitteiden edistämiselle. (Pekkala et al. 2019; Hankinta-Suomi, 

2020a). 

Yksityisen puolen hankintatoimen johtamista ja menetelmiä on kehitetty useissa eri 

tutkimuksissa. Eri yksityisen puolen alojen hankintaorganisaatiot tavoittelevat kilpailuedun 

saamista ja markkinaosuuden kasvattamista lisäämällä hankintaosaamista ja yhteistyötä 

yrityksen muiden osastojen sisällä. Yksityiset toimijat panostavat hankintastrategiaan, 

markkinatuntemukseen benchmarkin avulla, kokonaiskustannusajatteluun, kestävään 

kehitykseen ja yhteistyöhön toimittajien kanssa. Julkisia hankintoja ohjaa hankintalaki, jolla 

tavoitellaan yritysten tasapuolista mahdollisuutta tarjota julkisiin tavara- ja palveluhankintoihin 

(Finlex laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista, 2016). Tarjoajat kokevat 

kuitenkin hankintalain rajoittavan yhteistyön ja yhteisten tavoitteiden rakentamista. Väänäsen 

(2017) mukaan julkisissa hankinnoissa mennään usein lainsäädäntö liian vahvasti edellä, eikä 

hankintaosaamista painoteta tarpeeksi. Tämä rajoittaa hankintojen innovatiivisuutta. Julkisten 

hankinta-asiantuntijoiden tulisi panostaa enemmän markkinakartoitukseen, 

kokonaiskustannusajatteluun ja yhteistyöhön palveluntuottajien kanssa. Lisäksi kestävän 

kehityksen periaatteet eivät toteudu riittävästi. Erityisesti sosiaali- ja terveystoimen 

hankinnoissa yksityisten palveluntuottajien suhde on kasvamassa, jolloin hankintaosaamista 

tarvitaan yhä enemmän. (Väänänen, 2017). 

Vuonna 2017 julkisten hankintojen lakia uudistettiin merkittävästi. Lain tavoitteena on tehostaa 

julkisten varojen käyttöä, edistää laadukkaiden, innovatiivisten ja kestävien hankintojen 

tekemistä sekä turvata yritysten ja muiden yhteisöjen tasapuoliset mahdollisuudet tarjota 

tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa. Jatkossa 

julkiset hankinnat tulisi yhdistää potentiaaliin kehittää yhteiskuntaa. Niiden tulisi olla 
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avainroolissa strategian ja vaikuttavuuden saavuttamisessa. Hankintojen ei tulisi toimia vain 

rutiininomaisesti ja reagoida muiden yksiköiden tarpeisiin vaan niillä tulisi kehittää 

organisaation toimintaan. Julkisten hankintojen strateginen näkökulma ei ole vielä täysin 

läpinäkyvää muille julkisen sektorin tulosyksikölle. Kuntien muut yksiköt eivät siis tunnista 

vielä julkisten hankintojen potentiaalia. Julkisilla hankinnoilla on kuitenkin volyyminsa 

ansioista suuri merkitys kansantaloudessa ja yhteiskunnan kehittymisessä. (Hankinta-Suomi, 

2020b; Finlex laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista, 2016). 

Vaikuttavat julkiset hankinnat -toimenpideohjelma (toiselta nimeltään Hankinta-Suomi) on 

valtiovarainministeriön ja Suomen Kuntaliitto ry:n yhteistyöllä syyskuussa 2019 asetettu 

ohjelma. Sen tavoitteena on luoda ensimmäinen yhteinen kansallinen strategia ja toimeenpano-

ohjelma julkisille hankinnoille. Ohjelman tarkoitus on ohjata julkisten hankintojen tavoitteita 

kohti pitkän aikavälin vaikuttavuutta ja lisätä kuntien ja valtion yhteistyötä. Valmisteluryhmään 

kuuluu strategisen johdon ja hankinnan ammattilaisia hankintayksiköistä, tarjoajien edustajia 

sekä julkisten hankintojen asiantuntijaorganisaatioiden edustajia.  Hankinta-Suomen 

toimenpideohjelman valmisteluryhmä laati keväällä 2020 Suomen julkisten hankintojen 

tilannekuvan julkisten hankintojen strategiaa varten. Tilannekuva tuo olemassa olevia julkisten 

hankintojen kehittämisen käytäntöjä näkyväksi ja tuo käytännön toimenpide-ehdotuksia 

hankintojen kehittämiseen. Tilannekuvaa on tarkasteltu julkisten hankintojen vaikuttavuuden 

edistämisen kannalta keskeisten teemojen näkökulmista. Näkökulmat ovat hankintojen 

johtaminen, osaaminen ja kyvykkyydet, taloudellinen kestävyys, sosiaalinen kestävyys, 

ekologinen kestävyys, innovaatiot sekä markkinoiden toimivuus. (Hankinta-Suomi, 2020b). 

Kansallinen julkisten hankintojen strategian ensimmäinen versio valmistui syyskuussa 2020. 

Se sisältää strategian lisäksi toimeenpanon kuvauksen ja strategiset vaikuttavuusmittarit. 

Strategian tavoitteena on tuoda keinoja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kasvattamiseen 

Suomessa ja kehittää yhteistyötä julkisten toimijoiden keskuuteen. Visiona on, että Suomi olisi 

2020-luvun edelläkävijä julkisten hankintojen johtamisessa, osaamisessa, tiedon 

hyödyntämisessä, innovatiivisuudessa ja taloudellisessa, sosiaalisessa ja ekologisessa 

vastuullisuudessa. Strategian kahdeksan osa-aluetta on esitetty kuvassa 1. 
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Kuva 1 - Kansallisen julkisten hankintojen strategian 8 osa-aluetta (Hankinta-Suomi, 2020a) 

 

Osa-alueet on kuvattu samaan veneeseen, sillä ne ovat kytköksissä toisiinsa. Strategian kärkenä 

on strateginen johtaminen ja hankintataitojen edistäminen. Tiedolla johtaminen ja 

vaikuttavuuden arviointi ovat tukena strategiselle johtamiselle ja niiden avulla hankintatoimi 

saa oikean suunnan. Toimivat hankinnat ovat runkona hankintatoimessa ja innovaatiot 

mahdollistavat parhaita ajatuksia myötätuulessa. Pohjana kaikissa hankinnoissa tulisi olla 

taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen kestävyys. (Hankinta-Suomi, 2020a). 

2.1 Hankintaprosessi 

Julkiset hankinnat tulee kilpailuttaa hankintalain mukaisesti. Kilpailuttamisella tarkoitetaan 

hankinnan tarjouspyynnön julkaisua HILMA-ilmoitusjärjestelmässä ja kokonaistaloudellisesti 

edullisimman tarjouksen valintaa ennaltamäärätyin perustein. Kilpailuttamiseen ei riitä 

tarjouspyynnön jakaminen vain tietyille valituille yrityksille, vaan hankintalaki velvoittaa 

tarjouspyynnön julkaisun työ- ja elinkeinoministeriön omistamassa HILMA-portaalissa.  

Hankintalainsäädäntö antaa menettelytapasäännöksiä, jotka koskevat vain hankintaprosessin 
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kilpailutusosuutta. Julkiset toimijat voivat vapaasti vaikuttaa hankintojen strategisiin 

päätöksiin, kuten ostetaanko palvelua ulkoa vai tuotetaanko palvelu itse. Hankintalaki ei ota 

kantaa itsetuotetun palvelun sääntelyyn, vaan ainoastaan ostamisesta ulkopuolisilta tuottajilta. 

(Pekkala et al. 2019). 

Vuonna 2017 uudistetun hankintalain tarkoituksena on tukea julkisten hankintojen periaatteita 

yhä paremmin. Hankintapäätöstä ei tarvitse perustaa halvimman hinnan mukaan vaan 

tavoitteena on valita kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto. Uudistus muun muassa 

velvoittaa laadun huomioimisen hankinnoissa, mutta ei aseta tiukkoja vaatimuksia laadun 

tarkasteluun. Hankintayksiköillä on vapaus keskittää hankinnat tukemaan omia tarpeita ja 

tavoitteita, mutta asetetut vaatimukset eivät saa olla jotakin tarjoajaa syrjiviä. 

Hankintayksiköllä on myös vapaus määritellä toimintatapoja sopimusten toteutumiseen ja 

seurantaan liittyvissä vaiheissa. (Pekkala et al. 2019). 

Hankintaprosessi voidaan jaotella usealla eri tavalla, mutta pääosin se koostuu samoista 

vaiheista. Pekkala et al. ovat listanneet hankintaprosessille 14 eri vaihetta (kuva 2). 

Hankintaprosessi kestää yleensä useita kuukausia riippuen hankinnan kohteen 

monimutkaisuudesta ja hankintayksikön hankintaosaamisesta. 

 

Kuva 2 - Hankintaprosessin vaiheet (mukaillen Pekkala et al. 2017) 
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1. Hankintastrategia ja hankintaohjeet 

Hankintayksiköllä tulisi olla yhteneväinen strategia, joka kattaa keskeiset periaatteet ja tavat 

vaikuttavuudesta, kilpailuttamismenetelmistä, asiakkaista, laadusta ym. Ulkoistamisen ja 

kumppanuussopimusten suunnitelmat on syytä ottaa huomioon tässä vaiheessa. 

2. Hankintatarpeen kartoittaminen (tekninen vuoropuhelu) ja hankinnan suunnitteleminen 

Hankintayksikön tehtävä on selvittää hankittavien tuotteiden ja palveluiden tarve sekä miten 

hankinnoissa tulee huomioida. Markkinakartoitus on hyvä väline tarjolla olevien tuotteiden ja 

palveluiden selvittämiseen ja niiden vaatimiin ominaisuuksiin. Hankinnan aikataulu on syytä 

suunnitella tässä vaiheessa huomioiden lakisäätöiset odotusajat ja muut viivästymiset. 

3. Hankintamenettelyn valinta 

Tyypillinen hankintamenettely on avoin menettely, jossa kaikki halukkaat toimittajat voivat 

jättää tarjouksen. Rajoitetussa menettelyssä valitaan joukko tarjoajia ensin ja tarjouspyyntö 

välitetään vain valitulle joukolle. Neuvottelumenettelyissä hankinnan sisällöstä neuvotellaan 

korkeintaan kolmen potentiaalisen tarjoajan kanssa. 

4. Tarjouspyynnön laatiminen 

 

Tarjouspyyntö tulee rakentaa huolellisesti ja yksityiskohtaisesti haluttujen ominaisuuksien 

osalta. Avoimessa menettelyssä määritellään tarkasti tuotteen tai palvelun vaatimukset, 

laatuvaatimukset sekä vaatimusten painotukset ja pisteytykset vertailussa. Tarjoajien 

kelpoisuudelle määritellään usein edellytykset taloudellisen luottokelpoisuuden, 

luotettavuuden, teknisten edellytysten ja resurssien suhteen. Tarjouspyynnön julkaisun jälkeen 

tarjouspyyntöön voi tehdä vain rajallisia muutoksia. 

5. Hankintailmoituksen ja tarjouspyynnön julkaiseminen 

Hankinnasta voidaan julkaista ilmoitus sähköisesti HILMA-järjestelmässä. Ilmoitukseen 

liitetään tarjousasiakirjoista liitetiedosto tai linkki. 

6. Tarjousten laatiminen 
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Tarjous laaditaan tarjouspyynnön mukaisten vaatimusten mukaan. Tarjouspyynnön 

ulkopuolisten ominaisuuksien tarjoaminen ei vaikuta valintaan, sillä tarjouspyynnössä on 

esitetty vertailun rakenne. Tarjoaja voi esittää kysymyksiä tarjouspyynnöstä ja hankintayksikkö 

julkaisee esitettyjen kysymysten vastaukset kaikille nähtäväksi. Tarjoajien tulee liittää 

vaadittavat liitteet ja toimittaa pyydetyt todistukset. 

7. Tarjousten vastaanottaminen ja avaaminen 

Tarjoukset avataan samanaikaisesti tarjousajan päätyttyä. Tarjousta ei pysty täydentämään tai 

muokkaamaan enää tämän jälkeen. Tarjouksista ja valinnasta ei tule antaa tietoja ennen 

virallisen hankintapäätöksen julkaisua.  

8. Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen 

Ennen tarjousten vertailua on hyvä tarkistaa tarjoajien soveltuvuus vähimmäisvaatimusten 

mukaan. Vaatimukset täyttämättömät tarjoajat hylätään tässä vaiheessa. Rajoitetussa 

menettelyssä tarjoajien kelpoisuus on jo tarkistettu ennen tarjouspyynnön julkaisua. Tarjoajilta 

voidaan pyytää selvennyksiä tarjouksista, mutta niiden sisältöä ei voi enää muuttaa. 

9. Tarjousten vertaileminen 

Kun tarjouksista on selvitetty vähimmäisvaatimusten täyttyminen ja pyydettyjen liitteiden 

löytyminen, tarjoukset voidaan vertailla asetettujen vertailuperusteiden mukaan. Päätös tehdään 

kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen mukaan eli tarjous, joka täyttää 

hintalaatuvaatimukset parhaiten asetettujen painotusten mukaan. Vähimmäislaatu voidaan 

asettaa vaatimuksissa, jolloin ainoana vertailun merkitsevänä tekijänä on hinta. Vertailussa 

voidaan käyttää myös elinkaarikustannuksia eli rahamääräisten kulujen lisäksi palveluun, 

tuotteeseen tai urakkaan kohdistuvat ulkoisvaikutukset. Kaikki tarjouspyynnöllä ilmoitetut 

vertailtavat kohteet vertaillaan niille asetettujen painotusten mukaan. 

10. Hankintapäätöksen tekeminen 

Hankintapäätös on julkinen asiakirja, joka sisältää tiedot vertailusta ilman liikesalaisuuksia. 

Päätöksessä tulee ilmoittaa perustelut voittajan valinnasta ja vertailtavien kohteiden 

pisteytyksistä. 
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11. Tarjoajien informoiminen 

Kaikkia tarjouksen jättäjiä tulee tiedottaa päätöksestä ja sen perusteluista. Päätökseen liitetään 

ohjeet muutoksen hakemiseen. 

12. Hankintasopimuksen tekeminen 

Voittajan kanssa solmitaan kirjalliset sopimukset hankinnasta. EU-kynnysarvon ylittävissä 

hankinnoissa (tavarat ja palvelut 221 000 euroa sekä urakat 5 548 000 euroa) ja kansallisen 

kynnysarvon ylittävissä hankinnoissa (tavarat ja palvelut 60 000 euroa, urakat 150 000 euroa 

sekä sosiaali- ja terveydenhoitopalvelut 400 000 euroa) odotusaika muutoksen hakuun on 14 

päivää päätöksen julkaisusta, jota ennen sopimuksia ei saa solmia. 

13. Jälki-ilmoituksen julkaiseminen 

Jälki-ilmoitus on julkaistava 48 päivän aikana sopimusten allekirjoittamisesta EU-kynnysarvon 

ylittävissä hankinnoissa. 

14. Sopimusten täytäntöönpano 

Sopimuksen toteutumista valvotaan ja korjaavia toimenpiteitä tehdään tarvittaessa. 

Allianssimallisissa kumppanuushankkeissa yhteistyö jatkuu sopimuksen mukaisesti. (Pekkala 

et al. 2019). 

2.2 Hankintajohtaminen 

Julkisten hankintojen johtamiseen tuo haasteita muuttuva maailma ympärillämme. Kuluttajat 

ovat yhä tietoisempia valintojensa seurauksista ja he vaativat tuotteilta ja palveluilta yhä 

enemmän. Julkisilta palveluilta vaaditaan korkeampaa laatua kuitenkin edulliseen hintaan. 

Ihmisiä koskevilta vaativilta palveluilta, kuten sosiaali- ja terveydenhuollonpalveluilta 

odotetaan korkeita laatuun kohdistuvien näkökulmien toteutumista. Vaikuttavuusteemojen 

toteutuminen julkisissa hankinnoissa kasvattaa suosiotaan kuluttajien keskuudessa. Julkisen 

sektorin tuotteilta ja palveluilta odotetaan ekologista vaikuttavuutta, kuten 

ympäristöystävällisesti tuotetut elintarvikkeet ja sosiaalista vaikuttavuutta, kuten 

yhteiskunnassa heikon aseman omaavien työllistyminen osana hankintasopimusta. OECD:n 

julkaiseman raportin mukaan julkisissa hankinnoissa haasteetta tuo tiedon hajautuminen eri 
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järjestelmiin. KEINO-osaamiskeskuksen tekemän kyselyn mukaan suurimmat hankintojen 

johtamisen puutteet ovat strategian toteutumissuunnitelman, toteutumisen seurannan ja 

mittaamisen puutteet. Muita puutteita on todettu olevan hankintoihin resurssoinnissa ja 

edellisten hankintojen tiedon hyödyntämisessä. Tehdyistä hankinnoista saatavaa tietoa tulisi 

kerätä ja hyödyntää hankintayksikön oman toiminnan seurantaan ja kehittämiseen. Hankinta-

Suomen toimenpideohjelman tilannekuvassa on tarkasteltu julkisten hankintojen johtamisen 

nykytilaa Suomessa. Hankintojen johtamisen tarkastelukohdat ovat strateginen johtaminen, 

tietojohtaminen, data ja tieto, vaikuttavuuden johtaminen, resurssit ja osaaminen sekä 

toimittajat ja sopimukset. (Hankinta-Suomi, 2020b; OECD, 2019). 

Hankintojen strategisen johtamisen tavoitteena on hankintojen hyödyntäminen organisaation 

arvojen ja strategian toteutuksessa. Onnistunut hankintajohtaminen tehostaa organisaatio 

tavoitteiden saavuttamista sekä talouden tasapainoa ja markkinoiden kehittymistä. Julkisilla 

hankinnoilla saavutetaan laadukkaita arvopohjaisia tavoitteita sekä taloudellista tasapainoa, kun 

hankintoja johdetaan ammattitaitoisesti. Alueellista elinvoimaa voidaan parantaa julkisten 

hankintojen avulla, mikä tuo vaikusta alueen työllisyyteen ja yrittäjyyteen. Hankintojen 

strateginen johtaminen tulee ilmi taloudellisen vaikuttavuuden näkökulmassa, kun tehdään 

päätös itsetuotetun ja ulkoa ostetun tuotteen tai palvelun välillä. Myös päätös yhteishankinnan 

ja itsekilpailutetun hankinnan välillä tuo taloudellisia vaikutuksia. Yhteishankinta saattaa myös 

tuoda negatiivisia vaikutuksia alueelliseen elinvoimaan yritysten näkökulmasta. Strategisessa 

johtamisessa tärkeintä on kuitenkin kokonaisuuden hahmottaminen. (Hankinta-Suomi, 2020b). 

Strategisessa johtamisessa tulisi huomioida toiminnan suunnittelu. Usein tarve hankinnalle 

tulee nopealla aikataululla ja hankinnan suunnitteluun ei jää tarpeeksi aikaa. 

Kokonaistoiminnan suunnittelu auttaa pitkän tähtäimen suunnittelua, jossa voidaan hyödyntää 

hankintakokonaisuuksien yhdistämistä. Julkisten hankintojen sopimuskausi tehdään usein 

neljälle vuodelle, minkä vuoksi on tärkeää ymmärtää mihin organisaatio on sitoutumassa.  

Tavoitteena on saada hankintayksikön tarpeisiin sopivin ja kokonaistaloudellisesti edullisin 

sopimus, joka markkinoilla on saatavilla. Pitkän aikavälin suunnittelu edistää määrärahojen ja 

resurssien tehokasta käyttöä vähentämällä ”varmuudenvuoksi” periaatteella tehtyjä hankintoja 

ja ylilaadusta maksamista. Hankintojen osuutta suunniteltaessa on huomioitavat 

sopimusseurantaan kuluvat resurssit ja tarvittava osaaminen. Joissain tapauksissa hankinta voi 

vapauttaa julkisia resursseja, joita voidaan sitten kohdentaa ydintoimintoihin. Suurimmaksi 
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haasteeksi Suomen julkisten hankintojen strategisessa johtamisessa nostetaan hajautunut 

järjestelmä. Lisäksi hankintojen resursointi, edellisten hankintojen hyödyntäminen ja 

tulevaisuuden tarpeiden määrittely ovat suurelta osin puutteellisia. Riskienhallinnan merkitys 

on myös kasvanut julkisten hankintojen johtamisessa. Ympäristö- ja rahoitusmarkkinoiden 

kriisit aiheuttavat nopeita muutoksia ja haasteita riskien ennakointiin. Riskienhallinta on 

huomioitava hankintastrategiassa sekä kilpailutusprosessissa ja sopimusehtojen laatimisessa. 

(Hankinta-Suomi, 2020b). 

Hyvän strategian hyödyt julkisen organisaation toiminnassa tulevat esille vasta kun strategia 

saadaan vietyä operatiivisiin toimintoihin ja prosesseihin. Johdon sitoutuminen ja ohjaus tuovat 

pitkäaikaisia tuloksia ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen kestävyyden tueksi. Hankintojen 

strategisen johtamisen kannalta on oleellista tunnistaa hankintojen vaikuttavuuspotentiaali ja 

kehittää strategisia linjauksia edistämään hankintayksikön tekemiä tavara- ja palveluhankintoja 

kohti vaikuttavuutta. Monimutkaistuvien palvelukokonaisuuksien ja tuotteiden hankinta tuo 

haastavuutta kilpailuttamisen näkökulmasta. Tavoitteiden määrittely, tarjouspyynnön kuvaus ja 

tarjousten vertailu on haastavaa ja pitkän kilpailutuksen jälkeen saatetaan todeta, että haluttuun 

tavoitteeseen ei päästykään. Uusien palvelujen ja tuotteiden kohdalla hankinnan valmisteluun 

ja suunnitteluun tulisi panostaa entistä enemmän. (Hankinta-Suomi, 2020b). 

Tiedolla johtaminen on johtamista, jossa päätöksentekoprosessi hyödynnetään tietoisesti 

analysoitua dataa. Se perustuu aineettoman arvon luontiin kuten tietoon ja osaamiseen.  

Tietojohtamisen kulttuuri syntyy johdon tukemana. Päätöksentekijöiltä vaaditaan läpinäkyviä 

tietoon perustuvia johdonmukaisia päätöksiä. Julkisten hankintojen tietojohtamista voidaan 

kehittää keräämällä dataa hankintojen volyymista, kohdentumisesta ja vaikuttavuudesta. 

Hankinnoille asetettuja tavoitteita tulisi voida seurata datan ja analysoidun tiedon avulla. 

Julkisissa hankintayksiköissä mitataan usein vain kilpailutusten määrää ja määrärahan 

kulutusta. Tämän lisäksi tulisi mitata ja arvioida hankintojen onnistumista tavoiteltuihin 

hyötyihin eli hankintojen vaikuttavuutta. Tiedon järjestelmällinen kerääminen eri lähteistä on 

usein haastavaa, jos tietojärjestelmät ja tietoliikenne eivät tue tätä. Luetettava tieto hankintojen 

tarpeista, toimivuudesta ja vaikuttavuudesta toisi tärkeää tietoa hankintojen johtamista varten. 

(Hankinta-Suomi, 2020b). 
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Datan kerääminen ja hyödyntäminen tukee hankintojen tietojohtamista, päätöksen tekoa ja 

vaikuttavuuden arviointia. Tiedon julkaiseminen viestii avoimuutta julkisen sektorin toimista. 

Datan keräämiseen on olemassa eri järjestelmiä, kuten Cloudia, Handi ja Kieku -

kilpailuttamisjärjestelmät. Näiden avulla kerätään tietoa hankinnoista. Suuri osa tiedosta on 

kuitenkin hankintayksiköiden omissa tietojärjestelmissä. Yhden hankintayksikön sisällä voi 

olla useita käytössä olevia tietojärjestelmiä. Työn tehokkuuden kannalta olisi hyvä käyttää 

automaatiota, jolloin tietoja ei tarvitse syöttää useaan kertaan. Tiedon automaattinen 

siirtyminen myös vähentää virheellisen tiedon syntymistä eri järjestelmien välillä. (Hankinta-

Suomi, 2020b). 

Hankintojen johtamisen tulisi tarkastella myös vaikuttavuutta eli hankintojen lopputuloksia 

suhteessa tavoitteisiin. Tavoitteita asetetaan hinnan ja laadun lisäksi vaikuttavuuden 

näkökulmiin, kuten asiakastyytyväisyyteen, innovatiivisuuteen, kustannustehokkuuteen, 

ympäristötekoihin ja hyvinvointiin. Vaikuttavuuden johtaminen tuo keinoja tunnistaa niitä 

toimintoja, jotka tuovat hankinnalle tavoiteltavaa vaikuttavuutta. Työ- ja elinkeinoministeriö 

ylläpitää verkkosivuja vuoden 2020 alussa perustettuun vaikuttavuusinvestoimisen 

osaamiskeskukseen. Osaamiskeskus tuo keinoja hankintojen vaikuttavuuden mittaamisen ja 

mallintamisen hyvinvoinnin ja taloudellisuuden näkökulmista. Vaikutusten saavuttamiseksi on 

ymmärrettävä ongelman juurisyyt ja tarvittavat toimet muutoksen toteuttamiseen. Tämän avulla 

vaikuttavuudelle voidaan määrittää mittarit ja sen mukainen palkkiojärjestelmä. Julkisen 

organisaation hankintojen vaikuttavuuden tunnistaminen ja raportointi tuo ymmärrystä koko 

kansantalouden ja markkinoiden toimintaan. Vaikuttavuuden arviointi vaatii tietoa siitä, mitä 

dataa on mahdollista kerätä ja miten datan analysointi saadaan osaksi hankintatoimen strategian 

ja päätöksenteon prosessia. Datan avulla voidaan kohdentaa kehittämistyötä oikeisiin 

tavoitteisiin. Tilausmäärät ja ostolaskut ovat hyödynnettävissä olevia tietoja hankintojen 

kannalta. Niistä saadaan tietoa nykyisten toimittajien tuottamasta määrästä sekä 

toimintayksiköiden tarpeista eri tuotteisiin ja palveluihin. Yhtenäinen tietokanta hankinnoille 

mahdollistaa vaikuttavuuden arvioinnin hankintoja vertailemalla. (Hankinta-Suomi, 2020b). 

Hankintayksikön tulisi ohjata resursseja ja osaamista johtamisen avulla. Erityisesti resursseja 

tulisi suunnitella huolella, jos hankinnat tekevät merkittävän osan kuluista. Säästöpotentiaali 

löytyy julkisia hankintoja kehittämällä esimerkiksi suorina kustannussäästöinä ja epäsuorina 

säästöinä toiminnan tehostuessa esimerkiksi hankintaprosessia, osaamista ja työkaluja 
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kehittämällä. Hankintaosaamisen kehittäminen julkisella sektorilla on tärkeää. Hankinnan 

kilpailuttaminen edellyttää lakien ja säädösten tuntemista sekä taloudellisten tekijöiden 

tunnistamista ja kaupallista osaamista. Komission ja hankintayksiköiden laatima Julkisia 

hankintoja tekevien osaamisen -kehikko on työkalu hankintaosaamiseen. Sen mukaan 

osaaminen jaetaan kahteen ryhmään: hankintojen erityisosaaminen esimerkiksi 

hankintaprosessin elinkaari sekä poikkileikkaava osaaminen ja ammatilliset taidot (soft skills). 

(Hankinta-Suomi, 2020b). 

Sopimus- ja toimittajahallintaa tulisi johtaa ja kehittää hankintastrategian mukaisesti. Julkisella 

sektorilla kehitys sopimus- ja toimittajahallinnassa pitää sisällään valtavaa säästöpotentiaalia. 

Sopimushallinnan puutteet puolestaan voivat aiheuttaa tilaajan oikeudenmenetyksiä sekä 

tuotteiden ja palveluiden heikkoa laatua sopimuskaudella. Voimassa olevat sopimukset tulee 

sijaita kaikkien tilaajien saatavilla, jotta ohiostoja pystytään välttämään. Toimittajahallinnassa 

hyvät toimittajasuhteet tuovat luottamusta ja auttavat palveluiden ja innovaatioiden 

kehittämisessä. Toimittajat voidaan jaotella tärkeyden mukaan ja tärkeimpien kumppanien 

toimintaa tulisi seurata ja arvioida säännöllisesti. Toiminnan seurannalla toimittajaa voidaan 

ohjata palvelun laadun kehittämistä kohti organisaation tavoitteita. Lisäksi 

toimittajamarkkinoiden ja toimialan tuntemuksella sekä tiedon ylläpidolla voidaan tehostaa 

ulkoisten resurssien hallintaan. (Hankinta-Suomi, 2020b). 

2.3 Kestävän kehityksen teemat 

Kestävän kehityksen periaatteita on kehitetty viime vuosikymmenien ajan. Kestävän 

kehityksen periaatteilla on tarkoitus saada maailmanlaajuista, alueellista ja paikallista muutosta 

kohti kestävää yhteiskuntaa, jonka avulla turvataan elämisen mahdollisuuksia tuleville 

sukupolville. Tämä edellyttää talouden, ihmisen ja ympäristön huomioimista toimintojen 

päätöksenteossa. Perinteisiä kestävän kehityksen teemoja ovat ekologinen kestävyys, 

taloudellinen kestävyys sekä sosiaalinen ja kulttuurinen kestävyys. YK:n vuonna 1987 

julkaiseman kestävän kehityksen raportin mukaan kestävällä kehityksellä tarkoitetaan 

kehitystä, jolla tyydytetään tämän hetken tarpeet viemättä tulevien sukupolvien mahdollisuutta 

tyydyttää omia tarpeitaan. Nykyisellä YK:n kestävän kehityksen toimintaperiaatteella 

tavoitellaan kehitystä, jossa ihmisten hyvinvointi ja oikeudet, taloudellinen ja yhteiskunnallinen 

vakaus turvataan tavalla, joka on ympäristölle kestävää. (Ympäristöministeriö, 2013).  
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Kestävän kehityksen teemat ovat näkyneet jo pitkään julkisissa hankinnoissa. Taloudellisen 

kestävyyden kehittämisessä julkiset hankinnat tuovat suurella volyymilla potentiaalia sekä 

tuottavuuden ja talouskasvun parantamiseen. Kustannustehokkuuden lisääminen toiminnoissa 

tuo mahdollisuuksia säästöjen saavuttamiseen. Taloudellisen kestävyyden teemaan kuuluu 

myös harmaan talouden torjunta, verovastuullisuus, huoltovarmuus sekä työllisyyden ja 

ympäristönäkökulmien kehitys, joiden avulla voidaan tehdä säästöä pienentämällä 

yhteiskunnan muita kustannuksia. Taloudellisen kestävyyden saavuttamiseksi hankinnoissa 

tulisi panostaa hankinnan suunnitteluun, elinkaarikustannuksiin, yhteistyöhön, digitalisaation 

käyttöön ja riskien minimointiin. Nämä voidaan saavuttaa kehittämällä uusia 

hankintamenetelmiä, yhteishankintoja hyödyntämällä, tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla 

hankinnoilla, innovatiivisilla ratkaisuilla, elinkaaren arvioinnilla sekä digitalisaation ja 

automaation kehittämisellä. (Hankinta-suomi, 2020a). 

Sosiaalinen kestävyys julkisissa hankinnoissa vaikuttaa maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja 

paikallisesti. Hankinnoilla voidaan edistää yhteiskuntaa ja ihmisiä koskevia myönteisiä 

vaikutuksia, kuten työllistymistä, sekä vastaavista ehkäistä haitallisia vaikutuksia, kuten 

ihmisoikeuksien toteutumisen esteitä. Sosiaalista yhteiskuntavastuuta edistetään avoimella 

yhteistyöllä yritysten ja kolmannen sektorin kanssa. (Hankinta-suomi, 2020a). 

Julkisten hankintayksiköiden tulisi näyttää suuntaa kestävä kehityksen ja ilmastotavoitteiden 

saavuttamisessa. Hankintojen suuren volyymin ansioista markkinoita voidaan kehittää kohti 

ympäristöystävällisiä, energia- ja resurssitehokkaita ratkaisuja esimerkiksi cleantech-

ratkaisuja. Ympäristöinnovaatioita voidaan testata Suomen markkinoilla ja niitä voidaan 

kehittää vientiin globaaleille markkinoille. (Hankinta-suomi, 2020a (strategia/aluekierros ppt). 

Taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestävyysteeman lisäksi innovaatiot voidaan liittää 

yhdeksi julkisten hankintojen kestävyyden teemaksi. Innovatiivisuudella on tärkeä rooli 

julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittämisessä palveluiden tai tuotteiden laadun tai 

prosessin kautta. Innovaatioilla voidaan myös parantaa tuottavuutta, pienentää hiilijalanjälkeä, 

edistää kiertotaloutta tai toteuttaa työllisyystavoitteita. Innovatiiviset ja kestävät hankinnat 

tukevat taloudellista kestävyyttä, joten hankintayksiköiden tulisi edistää innovaatiomyönteisten 

markkinoiden syntyä. (Hankinta-suomi, 2020a). 
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2.4 Kokonaiskustannusajattelu 

Perinteisissä ostomenetelmissä painotetaan hinnan osuutta hankintapäätöksen teossa. 

Hankinnan näkyvin kustannus on lähes aina ostohinta, minkä vuoksi sitä pidetään usein 

hankinnan ainoana kustannuksena. Hankintapäätös vaikuttaa kuitenkin laajemmin 

organisaation kustannuksiin. Hankittavan tuotteen tai palvelun välitön hankintahinta ei ota 

huomioon hankinnan kokonaiskustannusvaikutuksia, jotka tulisi huomioida pidemmän 

tähtäimen toiminnan suunnittelussa. Kokonaiskustannusten vaikutukset on kuitenkin usein 

vaikea tunnistaa etukäteen ja niitä on haastavampi mitata ilman toimivia työkaluja. 

Raportoinnin järjestelmät eivät usein tue kokonaiskustannusajattelua, vaan arviointi tulee 

suorittaa hankintakohtaisesti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).  

Kokonaiskustannusajattelulla (eng. Total Cost of Ownership) tarkoitetaan kaikkien suoritteen 

elinkaaren aikaisten vaiheiden ja toimintojen aiheuttamia kustannuksia. Menetelmän mukaan 

suoritteen kokonaiskustannus määräytyy kaikista sille kohdistuvista suorista ja epäsuorista 

kustannuksista. Usein puhutaan kustannusten jäävuoresta (kuva 3), jossa ostohintaa kuvastaa 

helposti näkyvillä oleva jäävuoren huippu.  

 

Kuva 3 – Hankinnan kustannusten jäävuori  

 

Todellisuudessa suurin osa kustannuksista voi aiheutua hankinnan muista välillisistä ja 

välittömistä kustannuksista. Näitä ovat esimerkiksi kilpailutusprosessi, sopimusseuranta, 

varastointi, kuljettaminen, henkilön kehittäminen ja käyttöönoton kustannukset.  Tavoitteena 
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kokonaiskustannusajattelulle on ymmärtää vaihtoehtojen muodostamat kustannusrakenteet eri 

palveluratkaisuissa ja eri palveluntuottajilta. (Sakki, 2014). 

Kokonaiskustannusten hahmottamisessa pyritään tunnistamaan kaikki vaikuttavat 

kustannustekijät. Kustannustekijöitä syntyy hankintaprosessin eri vaiheissa: ennen 

hankintapäätöstä, hankinnan käytön aikana ja hankinnan elinkaaren lopussa. Iloranta ja 

Pajunen-Muhonen painottavat, että kokonaiskustannusajattelussa tulisi mallintaa myös 

toimittajan ja toimitusketjun sisäiset kustannukset. Taulukossa 1 on esitetty tyypillisiä 

kustannustekijöitä hankinnan eri vaiheissa. 

Taulukko 1 - Kustannustekijät hankinnan eri vaiheissa (muunneltu, Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2015) 

Kustannustekijät ennen hankintapäätöstä 

➢ Tarpeen kartoitus 

➢ Hankinnan valmistelu 

➢ Toimittajien etsintä ja arviointi 

➢ Kilpailutusprosessi 

➢ Toimittajien valinta 

➢ Toimittajien kehittäminen 

Kustannustekijät hankinnan käytön aikana 

➢ Hinta 

➢ Tilaaminen 

➢ Osapuolten välinen tiedonsiirto 

➢ Toimitusjärjestelyt 

➢ Laadunvalvonta ja sopimusseuranta 

➢ Maksuliikenne 

Kustannustekijät tuotteen tai palvelun käytön 

jälkeen 

➢ Reklamaatiot 

➢ Kunnossapito ja huolto 

➢ Tuotetuki ja koulutus 

➢ Toimittajan kanssa tehty yhteistyö 

➢ Tarpeen vaihtelun muutokset 

➢ Kierrätys ja elinkaaren päättäminen 

 

Kokonaiskustannusten ymmärtämisessä auttaa niiden mallintaminen. Mallintamista voidaan 

tehdä moniulotteisella laskentajärjestelmällä, mutta yksinkertainen mallinnus on jo askel kohti 

kokonaiskustannusajattelua. Mallinnusta voidaan yksikertaisesti tehdä paperille tai Excel-
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taulukkoon. Tavoitteena on käydä asia mielessään läpi järjestelmällisesti, jotta kustannuksiin 

vaikuttavat tekijät ja niiden suhteet toisiinsa voidaan tunnistaa. Taulukkomuotoisessa 

tarkastelussa voidaan vertailla erilaisia vaihtoehtoja. Palvelun kustannusten mallintaminen 

koetaan haastavammaksi kuin tavaroiden. Tosiasiassa niiden mallinnus ei eroa toisistaan; 

molemmissa on tavoitteena tunnistaa tarpeen sisältö ja jaotella osa-alueisiin. 

Monimutkainenkin palvelu saadaan mallinnettua, kun se on jaettu tarpeeksi pieniin osiin. 

Iloranta & Pajunen-Muhonen jakavat palvelun kustannusten mallintamisen yksinkertaiseen 

prosessiin: 

1. Jaottele palvelu vaiheisiin, tehtäviin ja toimintoihin. 

2. Erittele tarvittavat resurssit ja arvioi kustannukset tehtävittäin 

a. Minkälaisia ihmisiä? 

i. Ryhmittele kokemuksen ja osaamisen suhteen; arvioi palkkiotasot 

ryhmittäin 

ii. Arvioi, kuinka paljon kunkin osaamistason ihmisten aikaa todella 

tarvitaan 

b. Minkälaisia koneita, laitteita, työkaluja, tietokantoja, tiloja ja materiaaleja? 

3. Mieti, mitkä tekijät eniten vaikuttavat kunkin tehtävän ja vaiheen kustannuksiin ja 

tuloksiin. 

4. Mitkä tekijät vaikuttavat toimittajien hinnoitteluun? Miten siihen voisi vaikuttaa? 

Hankinnan perusteellisella mallintamisella voidaan tarkastella toimittajan prosessien ja niiden 

osien tehokuutta ja vertailla niitä keskenään toisiin toimittajiin. Tarkastelulla voidaan myös 

tunnistaa tuhlauksen ja tarpeettoman työn kohdat prosesseissa. Toimittajan luona käynnit, 

keskustelut ja säännöllinen arviointi tarkentaa mallinnuksen eri vaiheiden yksityiskohtia. 

Toimittajan kustannusrakenteen mallintamista voidaan selvittää vastaamalla seuraaviin 

kysymyksiin: 

• Mistä kustannuseristä hinta ja kustannukset koostuvat? 

• Mitkä tekijät vaikuttavat kustannuserien suuruuteen? 

• Minkälaiset edellytykset toimittajilla on edulliseen ja tehokkaaseen toimintaan 

kustannuserien kohdalla? 

• Millä keinoilla kustannuseriin voidaan vaikuttaa? 
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• Mitä keinoja organisaatiolla on vaikuttaa kustannuseriin? 

Kokonaiskustannuslaskenta tuo organisaatiolle tarkan analyysin eri palveluntuottamisen 

vaihtoehdoista. Hankinnan kilpailuttamisessa on mahdollista käyttää kokonaiskustannuksia 

tarjousten vertailussa ja hankintapäätöksessä. Motiva on kehittänyt elinkaarikustannusten 

laskentaan (engl. Life Cycle Costing, LCC) työkaluja, joiden avulla voidaan arvioida ja vertailla 

tarjouskilpailun tarjouksia. Elinkaarikustannuksilla tarkoitetaan hankinnan 

kokonaiskustannuksia eli kaikkia niitä kustannuksia, joita tuotteen tai palvelun elinkaaren 

aikana syntyy. Elinkaarikustannuslaskennassa painotetaan usein ympäristöystävällisten 

valintojen tekemistä perinteisiin tuotteisiin ja palveluihin verrattaessa. LCC-työkaluja voidaan 

myös hyödyntää hankinnan valmistelussa laskemalla esimerkiksi investointi- ja 

käyttökustannuksia. Työkalujen avulla voidaan selvittää tuoko eri tuotteiden 

ympäristöystävälliset vaihtoehdot säästöjä vai lisäkustannuksia. (Motiva. 2018; Motiva, 2013).  

Motiva on tehnyt Excel-pohjaiset työkalut viidelle eri tuotteelle; yleinen malli, henkilöautot, 

astianpesukone, pyykinpesukone sekä jääkaapit ja pakastimet. Työkalut ottavat huomioon 

hankintakustannuksien lisäksi käyttökustannukset kuten energiakulutuksen tai 

vedenkulutuksen. Tulevat kustannukset diskontataan tämän päivän kustannuksiksi 

nykyarvomenetelmän avulla. Tulevien kustannusten arviointi riippuu valitusta korkokannasta, 

joka määrittää suuresti kokonaiskustannuksien arvot. Tämä aiheuttaa epävarmuutta 

elinkaarikustannusten laskennassa. Toinen epävarmuutta aiheuttava tekijä on 

energiakustannusten mahdollinen muutos tulevaisuudessa. Epävarmuutta ehkäistään 

käyttämällä herkkyysanalyysia, joka näyttää kokonaiskustannukset eri laskentakorkoja 

käyttäen. Herkkyysanalyysi laskee myös vaikutuksen kokonaiskustannuksiin, jos sähkönhinta 

nousisi 20 %. Prosenttiluku osoittaa vain herkkyyden muutoksille, eikä toimi millään tavalla 

ennusteena sähkönhinnan nousulle. Kolmas epävarmuustekijä on tuotteen käyttöajan arviointi. 

Käyttöaika voidaan miettiä taloudellisen elinkaaren näkökulmasta tai tuotteen pysyvyytenä 

ostohetken aikaisessa kunnossa. Laskennassa ostohinnan merkitys on pienempi mitä pidempi 

on tuotteen käyttöaika. (Motiva, 2013). 

Euromääräisen vertailun tilalla voidaan myös käyttää vertailupisteitä järjestyksen 

asettamisessa. Pisteytyksen haasteena on löytää optimaalisimmat painoarvot eri vertailun 

kohteille, jotka tukevat tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamista. Julkisella hankkijalla riskinä on 
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joutua markkinaoikeuteen, joten kertoimien käyttö täytyy osata perustella. Laskennassa ja 

vertailussa voidaan huomioida kustannuksien lisäksi myös vaihtoehtojen tuomia tuottoja. 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). 

Kokonaiskustannusajattelun tuomat hyödyt yleensä tunnistetaan, mutta menetelmän 

käyttöönotto vaatii suunnittelua ja soveltamista. Kokonaiskustannusajattelu keskittyy usein 

hankintahinnan lisäksi vain kilpailutusprosessin ja sopimushallinnan kustannuksiin. Tämä 

johtuu siitä, että kuvitellaan ettei hankintahinnan kustannusrakenteeseen pystytä vaikuttamaan. 

Nykyisin toimittajayhteistyön avulla pyritään mallintamaan myös toimittajan 

kokonaiskustannuksia tarjottujen tuotteiden ja palveluiden osalta. Vakioituneet tuotteet, kuten 

bensiinilitra, eivät välttämättä vaadi monimutkaista hintavertailua ja laskentaa. 

Kokonaiskustannusten arviointia ei ole syytä tehdä, jos kustannuslaskenta ei tuota 

työmääräänsä nähden lisäarvoa tai kustannustekijöitä on mahdoton tunnistaa. Toisaalta joissain 

hankinnoissa on hyvä tunnistaa ja seurata kustannusvaikutuksia säännöllisesti. 

Kokonaiskustannusten arviointia olisi hyvä tehdä taloudellisesti merkittävissä hankinnoissa 

sekä hankinnoissa, joista aiheutuu merkittävästi epäsuoria kustannuksia. Näitä ovat esimerkiksi 

hallinnollista työtä vaativat hankinnat sekä korjaustöitä ja ylläpitokustannuksia vaativat 

hankinnat. Lisäksi perusteellista suunnittelua ja räätälöintiä vaativissa hankinnoissa, kuten 

palveluissa ja tietojärjestelmissä, tulisi arvioida kokonaiskustannuksia. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen, 2015). 

Karjalainen, Kivioja ja Pellava ovat tutkineet yhteishankintojen kustannusvaikutuksia valtion 

hankintatoimen näkökulmasta. Kohteena on valtion yhteishankintayksikön Hansel Oy:n 

tekemät puitesopimukset vuonna 2006. Yhteishankintojen on todettu vähentävän päällekkäistä 

työtä hallinnon kilpailutuksissa ja näin tuovan kustannussäätöjä kilpailuttamisen 

prosessikustannuksissa. Tutkimuksessa selvitettiin kilpailutuksen aiheuttamia kustannuksia ja 

vertailtiin yhteishankintojen kilpailutuksessa saatuja hintoja tuotteiden ja palveluiden 

markkinahintoihin. Tutkimuksessa todettiin, että hankintoja keskittämällä saavutettiin 8,3 % eli 

95 miljoonan euron säästöt vuonna 2006. Säästöpotentiaali voi nousta jopa 25,7 % eli 294 

miljoonaan euroon, jos kaikki potentiaaliset yhteishankinnat tehtäisiin keskitetysti. 

Tutkimuksen mukaan suuri osa hankintojen kustannussäästöistä syntyy hankintahintojen ja 

kilpailutuksen prosessikustannusten säästöinä. Hankintahintaan voidaan vaikuttaa esimerkiksi 

volyymialennusten ja mittakaavaetujen avulla. Kilpailutuksen prosessikustannuksia voidaan 
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vähentää hallinnonalan hankintoja keskittämällä ja tehostamalla hankintaprosessia. Karjalaisen 

julkaisussa hankintojen kustannussäästöjen arvioinnissa käytettiin hintaa, volyymia, 

alennusprosenttia sekä prosessin, virheiden ja soveltumattomuuden aiheuttamia kustannuksia. 

Hankintojen kustannussäästöjä laskettaessa tarvitaan kohde eli toinen vaihtoehto, johon verrata 

kustannuksia. Kummassakin tutkimuksessa vertaillaan keskitetyn kilpailutusta hajautettuun 

kilpailutukseen, jolloin ne eivät ota kantaa hankinnan vaikuttavuuden kautta tuleviin säästöihin. 

(Karjalainen et al. 2008). 
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3 HANKINNAN VAIKUTTAVUUS 

Vaikuttavat julkiset hankinnat tuovat suurta merkitystä kansallisella tasolla. Tuottavuutta ja 

tehokkuutta pystytään kehittämään julkisten hankintojen suuren potentiaalin ansioista ja näin 

saada aikaan suoria kustannussäästöjä. Edistämällä yhteiskunnallisia tavoitteita, kuten 

sosiaalisia ja ympäristötavoitteita, voidaan aikaansaada epäsuoria kustannussäästöjä. Yritykset 

pyrkivät erottautumaan yhteiskuntavastuun ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden avulla. 

Maksuhaluiset asiakkaat ja sijoittajat kiinnostuvat yhä enemmän vastuullisista yrityksistä ja 

toimintatavoista. Samaan aikaan julkisilla hankinnoilla pyritään vahvistamaan vaikuttavista 

lopputuloksista palkitsemiseen ostettujen tekojen sijasta. Rajalliset resurssit ohjaavat 

hankintatoimea hankkimaan tuloksia pelkkien suoritteiden sijasta. Tämä vaatii jatkuvaa 

kehitystä ja tulosten seurantaa tiedolla johtamisen avulla. (Heliskoski et al. 2018). 

Hankinnan vaikuttavuuden arviointiin on kehitetty useita malleja. Esimerkiksi organisaatiot 

Keino, Sitra ja Soste ovat luoneet erilaisia toimintaperiaatteita ja työkaluja, joiden avulla 

hankintayksiköt voivat kehittää vaikuttavuuden saavuttamista ja arviointia julkisissa 

hankinnoissa. Pääosin menetelmien ovat sisällöt ja rakenteet ovat hyvin samanlaisia. 

Työkalujen ja menetelmien käyttö alkaa strategisen tason tavoitteiden asettamisesta, joiden 

kautta mietitään vaikuttavuuden tuottamista toiminnalla. Tavoitteiden toteutumista ja tuloksien 

muutosta tulee myös seurata säännöllisesti vaikuttavuuden todentamiseksi. 

3.1 Vaikutus ja vaikuttavuus 

Vaikutuksille ja vaikuttavuudelle ei ole olemassa tarkkaa määritelmää. Vaikutuksilla usein 

tarkoitetaan toiminnan tuomaa konkreettista muutosta, joka voi olla positiivista tai negatiivista. 

Vaikuttavuus usein mielletään positiivisena muutoksena ympäristössä ja yhteiskunnassa. 

Kaikki toiminta tuo vaikutuksia yhteiskuntaan, mutta vaikuttavuuden luominen vaatii työtä 

kohti tavoitteita. Vaikutuksen ja vaikuttavuuden termejä voidaan käsitellä vaikutusketjujen 
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avulla. Vaikutusketjun periaatteet ovat helposti ymmärrettävissä, jolloin sitä voidaan soveltaa 

eri toimialojen toiminnan ja tavoitteiden kuvaamisessa. (Heliskoski et al. 2018). 

3.1.1 IOOI -menetelmä ja vaikuttavuusketju 

Kansainvälisesti tunnettu vaikutusketju on IOOI -menetelmä (kuva 5). Se tulee sanoista input 

(panos), output (teko), outcome (vaikutus) ja impact (vaikuttavuus). Menetelmässä esiintyy 

sekä vaikutus että vaikuttavuus, mikä auttaa ymmärtämään termien erot ja kytköksen panoksiin 

ja tekoihin. IOOI-menetelmä kuvaa yksinkertaisesti asiat ja teot, joilla voidaan tuottaa 

yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Heliskoski et al. 2018). 

 

Kuva 4 - IOOI -menetelmä (Heliskoski et al. 2018) 

 

IOOI -menetelmän eli panos-tuotos-vaikutus-vaikuttavuus-ketjun avulla voidaan selvittää 

vaikuttavuuden jalanjälki tarkastelemalla käytössä olevien panoksien vaikutusmahdollisuuksia. 

Ketjun alkuosassa on toiminnan panokset ja teot. Panoksilla tarkoitetaan toimintaan käytettyjä 

resursseja. Panoksien laskentaan kannattaa ottaa huomioon laajasti erilaisia resursseja 

esimerkiksi työ, raha, materiaalit, aika, sopimukset, osaaminen, ideat ja kontaktit. Panoksien 

määrittely mahdollistaa tekojen suunnittelun ja investointilaskennan sekä tarvittavan yhteistyön 

määrän. Teoilla puolestaan tarkoitetaan panosten avuilla tehtyjä tekoja, joita voidaan nimittää 

myös interventioina. Tekojen suunnittelu edellyttää kohderyhmien ja niiden tavoitteiden 

tunnistamista. (Heliskoski et al. 2018). 
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Panokset ja teot aiheuttavat aina vaikutuksia. IOOI -ketjun seuraavana kohtana on vaikutukset 

eli konkreettiset muutokset, jotka syntyvät panoksien tuomista teoista. Konkreettiset muutokset 

voivat näkyä ihmisten käyttäytymisessä tai yhteiskunnan rakenteessa. Vaikutukset voivat olla 

joko positiivia tai negatiivisia. Ketjun ylimpänä kohtana on vaikuttavuus. Vaikuttavuudella 

tarkoitetaan yhteiskunnalle saatavia positiivisia hyötyjä ja kehitystä. Hyötyjä voivat olla 

sosiaalinen ja terveydellinen hyvinvointi tai yhteisön ja ympäristön elinvoima. Käytännössä 

positiiviset vaikutukset auttavat vaikuttavuuden syntymisessä ja negatiiviset vaikutukset 

laskevat sitä. Vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin tulisi olla hyvin pohdittua ja perusteltua. 

Sitra määrittelee yhteiskunnallisen vaikuttavuuden keskipitkän aikavälin olevan 3-6 vuotta ja 

pitkän aikavälin olevan yli 6 vuotta. Vaikutukset syntyvät useimmiten keskipitkällä 3-6 vuoden 

aikavälillä. Vaikutuksia voidaan osin käyttää tavoitteiden mittareina. Sosiaalisia ja 

yhteiskunnallisia vaikutuksia arvioimalla saadaan esille toiminnan todellinen vaikuttavuus. 

IOOI -menetelmien avulla saadaan tietoa organisaation yhteiskuntavastuusta. (Heliskoski et al. 

2018). 

Vaikuttavuuslähtöisessä toiminnassa tarkastellaan vaikuttavuuden kädenjälkeä, jolloin 

vaikuttavuusketjun suunnittelussa kannattaa lähteä tarkastelemaan ketjun yläpäästä eli 

vaikuttavuuden tavoitteista. Vaikuttavuuslähtöinen toiminta tavoittelee aina konkreettisia 

muutoksia. Vaikutukset määritellään toiminnan tavoitteiksi, jotka tukevat yhteiskunnallisen 

vaikuttavuuden saavuttamista.  Tekojen tulisi olla hyvin harkittuja ja kohdennettuja 

myönteisten vaikutusten saavuttamiseksi. Tekoja voidaan muokata esimerkiksi ketterän 

kehityksen avulla eli testataan mitkä teot tuovat positiivisia vaikutuksia. Toimimattomat teot 

voidaan jättää toiminnasta nopeasti pois tai niitä voidaan muokata tarpeiden mukaan. Tässä 

kannattaa ottaa mukaan kohderyhmät viemään tavoitteita kohti haluttuja muutoksia ja 

tietojärjestelmät tuomaan reaaliaikaista seurantaa. Seurannalla pystytään todentamaan 

todellista vaikuttavuutta keskipitkällä ja pitkällä aikavälillä sekä parantamaan vaikutusten 

ennakointia. Vaikuttavuuslähtöinen toiminta sopii oman toiminnan kehittämiseen tai yhteistyön 

ja hankintamahdollisuuksien tunnistamiseen. (Heliskoski et al. 2018). 

Toinen menetelmä yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kuvaamiseen on Hyvän Mitta -hankkeen 

vaikuttavuusketju. Tyypilliset vaikutusketjut kertovat tuotosten ja resurssien aikaan saaman 

muutoksen yksilön ja yhteiskunnan tasoilla. Hyvän Mitta -hankeen vaikuttavuusketju ottaa 

perinteisten vaikutusketjujen lisäksi huomioon tarpeet ja tavoitteet. Tarpeet luovat suuntaa 
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yhteiskunnallisen vaikuttavuuden visioon, jonka pohjalta määritellään konkreettiset tavoitteet 

tuloksille. Tavoitteiden asettamisen jälkeen aletaan suunnittelemaan tarvittavia ratkaisuja ja 

niiden vaatimia resursseja, jotka ohjaavat haluttuihin tuloksiin. Tarkoituksena on alkaa 

painottamaan nykyisen toiminnan sijasta vaikuttavuutta kehittäviin toimenpiteisiin. 

(Anoschkin, 2019). 

Vaikuttavuusketjua hyödynnetään useilla organisaation tasoilla ja eri toimintojen vaiheissa. 

Menetelmää voidaan hyödyntää aina toiminnan suunnittelusta viestintään ja seurantaan. 

Vaikuttavuusketjun osioiden tarkastelu auttaa avaamaan uusia näkökulmia toiminnalle ja 

ymmärtämään vaikuttavuutta synnyttäviä tekijöitä. Hyvä Mitta -hankkeen vaikuttavuusketjun 

avulla voidaan tunnistaa ja mallintaa vaikutusten todellisia syy-seuraussuhteita (kuva 6). 

 

Kuva 5 - Vaikuttavuusketju (Anoschkin, 2019) 

 

Vaikuttavuusketjun ylempi osio kuvaa yhteiskunnallista tasoa ja se koostuu vaikuttavuudesta, 

tarpeesta ja visiosta. Yhteiskunnallinen taso kuvastaa strategista tasoa, hyvinvointia ja 

yhteiskunnallisia hyötyjä. Tarve kertoo mitä yhteiskunnan haastetta halutaan ratkoa tai mihin 

kehityssuuntaan toimintoja halutaan viedä. Tarpeesta määritellään visio eli kuvaillaan haluttu 
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tilanne ratkaisun jälkeen. Ketjun alaosa kuvaa toiminnan konkreettisia toimia tavoitteet, 

resurssien, toimenpiteiden ja tuloksien kautta. Toiminnan taso kuvaa konkreettisten muutosten 

aikaansaamista. Ketjun jokainen osio on tiivistii yhteydessä toisiinsa. Vision pohjalta asetetaan 

ensimmäisenä konkreettiset tavoitteet, jotka halutaan saavuttaa vision toteuttamiseksi. Tämän 

jälkeen määritellään resurssit ja toimenpiteet, joilla tavoitteet saavutetaan. Tuloksia vertaillaan 

asetettuihin tavoitteisiin ja siinä on hyvä kertoa millainen ja miten suuri muutos on saatu 

vaikutettavalle kohderyhmälle missäkin ajassa. Lopuksi tulosten pohjalta analysoidaan 

vaikuttavuuden määrä yhteiskunnallisella tasolla. (Anoschkin, 2019). 

3.1.2 Vaikuttavuusekosysteemi 

Vaikutusten syy-seuraussuhteet ovat monimutkaisia, minkä vuoksi optimaalisinta ratkaisua ei 

aina voida löytää. Tärkeintä on kuitenkin selvittää todelliset syyt eikä hoitaa vain ongelmassa 

ilmenneitä oireita. Vaikuttavuuden saavuttamiseksi on tunnistettava yksittäisten tuotosten rooli 

osana kokonaiskuvaa. Julkisen sektorin tulisi tunnistaa ja mahdollistaa 

vaikuttavuusekosysteemin toiminta (kuva 7). 
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Kuva 6 - Vaikuttavuusekosysteemi (Heliskoski et al. 2018) 

 

Vaikuttavuusekosysteemin tarkoitus on kuvata yksittäisten panosten ja tekojen tuoma vaikutus 

vaikuttavuustavoitteelle. Eri toimijat ratkaisevat yksittäisiä ongelmia, jotka loppujen lopuksi 

lisäävät vaikuttavuustavoitetta. Merkittävän muutoksen eteen täytyy tunnistaa näiden 

yksittäisten tekojen merkitys vaikuttavuuden kokonaistavoitteeseen. Yksi organisaatio voi 

osallistua usean teon avulla muutokseen, mutta ei usein yksin pysty ratkaisemaan koko 

vaikuttavuustavoitetta yhteiskuntatasolla. Organisaation on hyvä kuitenkin rakentaa kykyä 

arvioida oman toimintansa vaikutuksia ja perustella omien toimintojen merkitystä 

kokonaisvaikuttavuuden tasolla. (Heliskoski et al. 2018). 

3.2 Vaikuttavuuden ennakkoarviointi 

Keino on julkaisut oppaan julkisten hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden 

ennakkoarviointiin. Opas on tarkoitettu julkisten organisaatioiden taloudesta ja strategiasta 
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vastaaville sekä hankintojen käytännön tekijöille. Vaikuttavuuden ennakkoarvioinnilla pyritään 

huomioimaan kokonaisvaltaisesti hankintojen vaikutuksia. Hankintoja suunnitellessa on syytä 

pohtia mitä strategisia tavoitteita ja tarpeita halutaan ratkaista. Suunnittelu vaatii yhteistyötä 

toimittajien ja asiakkaiden kanssa sekä selvitystä mahdollisten toisten hankintayksiköiden 

onnistumisista ja epäonnistumisista kyseisen hankinnan toteuttamisessa. Hankintojen 

ennakkoarvioinnissa tunnistetaan hankinnan potentiaaliset vaikuttavuustekijät, joiden avulla 

voidaan saavuttaa organisaation strategisia tavoitteita. Päätöksenteon tueksi hankinnan 

ennakkoarvioinnilla saadaan tietoa hankinnan kytkeytymisestä strategiaan ja omaan tuotantoon 

sekä erilaisten vaihtoehtojen eduista ja haitoista. Hankinoilla ei yksinään saavuteta strategisia 

tavoitteita, vaan niiden tulee tukea organisaation omaa toimintaa. (Kulju et al. 2019). 

Vaikuttavuuden arviointia kannattaa tehdä hankinnan jokaisessa vaiheessa, mutta opas 

keskittyy ennakkoarviointiin eli vaikuttavuuden ennustamiseen ennen hankinnan suorittamista. 

Tavoitteena on saada lisätietoa hankinnan kilpailutuksen toteuttamiseen sekä hankinnan 

toteuttamisen päätöksentekoon. Vaikutuksia tulee myös verrata oman tuotannon ja toiminnan 

aiheuttamiin vaikutuksiin, jotta lopullinen päätös ulkoa ostetusta tuotteesta tai palvelusta on 

selkeämpi. Erilaiset palveluratkaisut ja palveluiden toimitusketjut monimutkaistuvat ja 

lisääntyvät, jolloin arviointi toiminnan vaikutuksista hyvinvointiin ja väestöön kasvaa. Lisäksi 

hankinnan vaikutuksia eri kestävyysteemoihin tulee arvioida ennakkoon lyhyellä ja pitkällä 

aikavälillä. Positiivisten vaikutusten lisäksi tulee tunnistaa hankinnasta aiheutuvat muut 

seuraukset organisaatiolle itselleen sekä yhteiskunnalle. Yksittäisten vaikutusten lisäksi on 

hyvä ennakoida vaikuttavuutta pidemmällä aikavälillä. Ennakkoarvioinnin avulla voidaan 

tunnistaa ne menettelyt, joille saavutetaan pitkän aikavälin tavoitteita ja vaikuttavuutta. 

Vaikuttavuuden arvioinnin kehittäminen voi usein vaatia ensin hankintaprosessien ja 

kategoriajohtamisen kehittämistä. Hankintojen kategorisointi esimerkiksi markkinoiden tai 

arvon kannalta auttaa vaikuttavuuteen kehitettävien työkalujen suunnittelua. (Kulju et al. 2019). 

Keino-oppaassa vaikuttavuuden ennakkoarviointi on jaettu neljään toisiinsa kytköksissä 

olevaan vaiheeseen (kuva 8). 
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Kuva 7 - Vaikuttavuuden ennakkoarvioinnin neljä vaihetta (Kulju et al. 2019) 

Ennakkoarvioinnin vaiheet ovat vaikuttavuuden ennakkoarviointitarpeen tunnistaminen, 

vaikuttavuustavoitteiden asettaminen, mittareiden laadinta ja arviointiprosessin tulosten 

sisällyttäminen hankinnan kilpailutukseen ja asiakirjoihin. Seuraavissa kappaleissa käydään 

läpi jokainen näistä vaiheista useiden teorialähteen avulla. 

3.2.1 Ennakkoarviointitarpeen tunnistaminen 

Ennakkoarviointiprosessin ensimmäisessä vaiheessa tunnistetaan ennakkoarviointitarve 

hankinnan vaikutuksille ja vaikuttavuudelle. Ennen itse tarjouspyynnön rakentamista, 

hankintojen suunnittelussa tulee määritellä seuraavia asioita: 

• Mitä strategisia tavoitteita (vaikuttavuutta) hankinnalla pyritään saavuttamaan? 

• Mihin tarpeeseen hankinta vastaa? 

• Miten tavoitteet voidaan saavuttaa? 

Kaikkien hankintojen vaikuttavuudesta ei tarvitse tehdä syvempää analyysia. Pitkän aikavälin 

tavoitteita vahvasti tukevat hankinnat ja hankintakokonaisuudet tulee valita ennakkoarvioinnin 

tarkasteluun. Vaikutuksia tulisi arvioida tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa, 
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strategisesti merkittävissä hankinnoissa sekä hankinnoissa, jotka vaikuttavat oleellisesti 

loppukäyttäjiin, kansalaisiin, talouteen, hankintayksikköön tai markkinoihin. Riskit ja 

mahdolliset ylimääräiset kustannukset kannattaa huomioida hankinnan eri sidosryhmien 

näkökulmasta. Lisäksi vaikutuksia tulee tarkastella hankinnoissa, joissa on vaikutusten 

ennakkoarviointiin liittyviä lakisääteisiä velvoitteita, kuten terveydenhuolto- tai 

ympäristövaikutuksia. Esimerkiksi terveydenhuoltolaki vaatii ihmisiin kohdistuvista 

päätöksistä ennakkoarviointia. Ennakkoarvioinnin tarvetta voi miettiä hankinnan 

potentiaalisten vaikutusten kautta organisaatiolle, asiakkaalle tai yritysten toimintaan ja 

kilpailukykyyn (kuva 9). (Kulju et al. 2019). 

 

Kuva 8 - Hankinnan potentiaalisten vaikutusten arviointi (Kulju et al. 2019) 

3.2.2 Tavoitteiden eli seurattavien vaikutusten asettaminen 

Toisessa vaiheessa määritellään tavoitteet ja seurattavat vaikutukset. Ensin on hyvä selvittää 

hankinnan nykytila eli mitä edellinen tuote tai palvelu on sisältänyt, kuinka hyvin se on toiminut 

ja miten sitä on tuotettu. Tämän jälkeen hankinnalle voidaan asettaa tavoitteet eli vaikutukset, 

jotka halutaan saavuttaa. Johtoryhmän asettamat strategiset tavoitteet ovat usein asetettu 

korkean tason päämääriksi. Korkean tason tavoitteet perustuvat organisaation arvoihin, 

strategiaan ja missioon, ja ne eivät sisällä yksityiskohtaisia konkreettisia tavoitteita. Valittujen 
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seurattavien vaikutusten tulee olla sellaisia, joita juuri kyseisellä hankinnalla voidaan saavuttaa 

ja jotka tukevat organisaation strategiaa. Tehty tarvekartoitus tukee myös tavoitteiden 

asettamista. (Kulju et al. 2019). 

Jotta toiminnalla pystytään saavuttamaan strategisia tavoitteita, täytyy toimintojen tavoitteet 

määritellä täsmällisesti konkreettisten lukujen tai asioiden avulla. Iloranta & Pajunen-Muhonen 

antavat esimerkin korkean tason tavoitteesta ”kustannustehokas hankinta”, joka tulisi 

määritellä konkreettisiksi tavoitteiksi:  

• Hankinnalla saavutetaan keskimäärin viiden prosentin kustannussäästöt (osa-alueille 

asetettu tavoitteet erikseen esim. 2 %, 5 % ja 10 %) edellisen vuoden volyymin 

suhteutettuihin yksikkökustannuksiin verrattuna. 

• Henkilökunnan toimintatapoja kehitetään niin, että alle puolet työajasta kuluu 

operatiivisen rutiinitehtävän hoitamiseen. 

• Kategoriakohtaisen strategian kehittämisestä vastaa poikkiorganisatorinen tiimi. 

• Operatiivisia prosesseja tehostetaan nimettyjen toimittajien kanssa. Kymmenessä 

palvelussa pyritään uusiin tavoitekustannuspohjaisiin toimintamalleihin. 

Tavoitteet riippuvat asetetusta ajasta, organisaatiotasosta, tuoteryhmästä ja elinkaaren 

vaiheesta. Asetettujen tavoitteiden tulee kohdistua yhteisiin päämääriin vertikaalisesti ja 

horisontaalisesti. Vertikaalisella tarkoitetaan organisaation eri tasojen yhtenäisiä tavoitteita ja 

tunnuslukuja, ja että jokaisella tasolla kyetään näkemään vaikutusten kokonaisuus. 

Horisontaalinen seuraa arvoketjun tavoitteiden toteutumista loppuasiakkaiden tarpeiden 

tyydyttämiseen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). 

Vaikuttavuustavoitteiden asettamisessa voidaan käyttää työkaluna vaikuttavuusketjua. 

Vaikuttavuusketju auttaa ymmärtämään hankintaan asetettujen panosten ja tekojen kytköstä 

tavoiteltaviin vaikutuksiin ja vaikuttavuuteen. Vaikutukset voidaan määritellä hankinnan 

kohteeksi, jolloin hankinnalla pyritään saamaan tuloksia pelkkien suoritusten sijaan. Hankinta 

on tällöin helpompi ymmärtää investointina ihmisiin ja hyvinvointiin eikä pelkkänä 

kustannuksena. Tärkeää on määrittää vaikutustavoitteet tarkalla tasolla. Tavoitteiden 

toteutumiselle tulee määrittää mittarit ja seurannan menetelmät, jotta hankinnan tuomaa 

toteutunutta vaikuttavuutta voidaan arvioida. (Kulju et al. 2019). 
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3.2.3 Mittareiden määrittely 

Kolmannessa vaiheessa laaditaan sopivat mittarit tavoitteiden seurantaan sekä määritetään 

tiedon keräyksen, hallinnan ja analysoinnin menetelmät. Keino-oppaan esittämiä esimerkkejä 

tavoitteista ja niille valituista mittareista on kuvassa 10. Mittarien määrittämistä hankaloittaa 

se, että kaikkia vaikutuksia ei saada suoraan tai jopa ollenkaan mitattua. Mittaustuloksiin voi 

vaikuttaa myös asiat, joihin palveluntoimittaja ei kykene vaikuttamaan. Palvelu voi tuottaa 

myös toivottuja ja ei-toivottuja sivuvaikutuksia, jotka tulisi huomioida ennen hankinnan 

suorittamista. (Kulju et al. 2019). 

 

Kuva 9 - Esimerkkejä mittareista (Kulju et al. 2019) 

 

Valitut mittarit toimivat vahvasti vaikutusten todentamisessa. Mittareiden antama tieto 

esitetään usein numeroina, mutta myös laadullista tietoa voidaan kerätä syventämään hankinnan 

vaikutusten arviointia. Vaikutusten mittaamisessa on otettava huomioon koko hankinnan 

elinkaari. Jos asetettuja tavoitteita verrataan lähtötilanteeseen, täytyy lähtötilanteesta löytyä 

luettavaa tietoa mihin vertailla. Mittareita käytetään perinteisesti sen hetken tilanteen ja 

toimittajan palvelutason seurantaan. Yleisesti mittarit valitaan niihin kohteisiin, joita on 

helppoa mitata tai vaihtoehtoisesti mitataan kaikkea mitä pystytään. Mittaamisen haasteita on 

myös epäuskottavat tulokset ja tietojen syöttö reaaliajassa. Mittaustuloksia ei aina näytetä niille, 

jotka tuloksiin pystyvät vaikuttamaan ja poikkeamiin ei reagoida. Mittarien valinnassa on 



36 

 

 

 

huomioitava myös datan keruun luotettavuus ja laajuus. Jos vaikutustavoitteita käytetään osana 

tarjousten vertailua, täytyy tiedon olla todennettavissa alan hyväksytyin ehdoin. 

Ennakkoarvioinnissa tieto voi vielä olla vain lupaus vaikutuksista. Seurantatietojen 

toimittamisen ehdot on sovittava toimittajan kanssa. (Kulju et al. 2019; Iloranta & Pajunen-

Muhonen, 2015). 

Vaikuttavuusketju toimii myös osana mittareiden suunnittelua. Vaikutukset eli konkreettiset 

muutokset ovat ne mitä mittareilla pyritään seuraamaan. Kaikkia vaikutuksia ei kyetä 

seuraamaan, mutta eri asiantuntijoiden käytöllä voidaan helpottaa keskeisten mittareiden 

valintaa. Mittarille on valittava mittausyksikkö sekä saatavan datan lähde on selvitettävä. 

Täydellistä vaikuttavuuden mittaristoa on mahdoton saavuttaa, mutta riittävän hyvät mittarit 

tuovat jo tietoa hankintojen vaikuttavuuden toteutumisesta. (Kulju et al. 2019). 

Erilaiset hankinnat ja toimittajasuhteet ohjaavat mittaamisen ja seurannan määrää. Tärkeimpiä 

toimittajia, jotka tuovat eniten hyötyjä, tulisi seurata ja arvioida säännöllisemmin. Toimittajat 

kannattaa luokitella muutamaan eri ryhmään, jotta seurantaan käytettyä aikaa ja resursseja 

voidaan hallita paremmin. Yksinkertaisimmillaan toimittajan seuranta keskittyy hinnan, 

laadun, määrän ja toimitusajan hallintaan. Usein toimittajan seuraamisen mittareiksi on 

valikoitu virheitä seuraavia mittareita kuten reklamaatiot, myöhästyneet tilaukset, virhe- ja 

puutetilastot.  Hankintojen avulla säästettyjä kustannuksia ja kehittämisen myötä tulevia 

positiivisia vaikutuksia tulisi seurata enemmän. Työkalut ja menetelmät eivät aina tue 

onnistumisten mittaamista ja seurantaa. Mittarit tulisi asettaa tukemaan tavoitteiden 

saavuttamisen seurantaa, sillä ilman tavoitteiden seurantaa tavoitteet ovat haastavammin 

saavutettavissa. Iloranta ja Pajunen-Muhonen ovat esittäneet viisi hyvän mittarin ominaisuutta: 

1. Mittarilla on selkeä yhteys strategiaan ja tavoitteisiin 

2. Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmärrettävä 

3. Mittarilla seurataan tekemistä ja tapahtumaa, johon voidaan vaikuttaa 

4. Mittari on tavoitteisiin nähden riittävän laaja-alainen ja tasapainoinen 

5. Mittaria käytetään jatkuvan kehittämisen välineenä 

George T. Doranin julkaisussa (1981) jokaisen valitun mittarin tulisi olla yksityiskohtainen 

(specific), helposti mitattava (measurable), saavutettavissa oleva (attainable), 

tarkoituksenmukainen (relevant) ja aikaan sidottu (timely). Yksityiskohtaisella ja tarkoituksen 
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mukaisella mittarilla tarkoitetaan, että mittari on valittu tarkoin vain sille valitun vaikutuksen 

mittaamiseen. Helposti mitattava ja saavutettavissa oleva mittari auttaa mittaustulosten 

ymmärtämisessä ja mittaamisessa. Mittarin täytyy myös olla aikaan sidottu, jotta voidaan 

selvittää milloin tulokset ovat saavutettavissa.  (Doran, 1981). 

Kestävän arvioinnin kannalta voidaan kehittää mittaristo tukemaan pitkän aikavälin 

tavoitteiden seuraamista. Hyvin suunniteltu mittaristo näyttää selkeästi yhteyden toimintojen ja 

tavoitteiden välillä. Iloranta ja Pajunen-Muhonen esittävät, että mittariston kehittäminen 

voidaan tehdä seuraavan prosessin avulla: 

1. Linjaa yksilöiden ja hankinnan tavoitteet organisaation tavoitteiden ja 

tulevaisuudenkuvan mukaisesti. 

2. Aseta tavoitteita vastaavat suoritustavoitteet organisaatiolle, yksiköille ja yksilöille. 

3. Tunnista tavoitteita parhaiten kuvaavat mittarit ja tiedon lähteet. 

4. Kehitä mittareita ja tiedon lähteitä vastaavat raportit ja indikaattorit. 

5. Mittaa. 

6. Anna palautetta yksilöille ja ryhmille. 

7. Kerää tietoa ja kokemuksia mittauksen ja arvioinnin onnistumisesta. 

8. Kehitä mittaus- ja arviointijärjestelmää edelleen. 

Suorituksen arviointi- ja seurantajärjestelmään tulee valikoida mittarit, jotka tukevat 

tavoitteiden saavuttamista. Mittaaminen ja sen seuranta ei saa aiheuttaa hyötyjä suurempia 

kustannuksia. Seurantajärjestelmän rakentamisessa päätetään seuraavat asiat: 

• Miten mitataan? 

• Mistä tiedot saadaan? 

• Miten tiedot raportoidaan? 

• Kenelle raportoidaan ja kenen kanssa keskustellaan mistäkin? 

• Miten tunnuslukuja käytetään? 

• Minkälaiset tavoitearvot asetetaan kullekin mitattavalle ulottuvuudelle? 

• Minkälaisia poikkeamia hyväksytään? 

• Miten ylityksiin ja poikkeamiin reagoidaan ja milloin? 

• Mitä indeksejä ja vertailutilastoja hyödynnetään? 
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• Miten sisäisiä ja ulkoisia vertailutietoja käytetään? 

• Millä ryhmällä järjestelmää arvioidaan ja kehitetään? 

• Kenellä on valtuudet muuttaa asetettuja kriteerejä ja tavoite- ja raja-arvoja? 

Arviointia tulee tehdä sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä. Pitkän aikavälin seuranta on usein 

yhdestä vuodesta useampaan vuoteen. Seurannan aikaväli voidaan myös määrittää pidemmälle 

tulevaisuuteen. Seurannan aikataulu on yhteydessä muun toiminnan aikatauluun. 

Seurantatietoja voidaan hyödyntää vuositasolla, kuukausitasolla tai jopa viikoittain ja 

päivittäin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2015). 

Torkki et al. ovat esitelleet tutkimuksessaan ehdotuksen sosiaali- ja terveyspalveluiden uudesta 

kansallisesta mittaristosta tukemaan SOTE-uudistusta. Mittariston laadinnassa on keskitytty 

yksittäisten indikaattorien sijasta kokonaisvaltaisen tasapainoisen mittariston rakentamiseen. 

Mittaristo koostuu kustannusten, laadun ja vaikuttavuuden näkökulmista (kuva 12). (Torkki et 

al. 2017). 
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Kuva 10 – Ehdotus kansallisesta mittaristosta SOTE-uudistuksen kustannusten, laadun ja vaikuttavuuden 

seurantaan (Torkki et al. 2017) 

 

Mittaristo koostuu sisäkehän päämittareista sekä ulkokehän selittävistä mittareista. 

Päämittareiden kustannusten näkökulma sisältää paljon palveluita käyttävien osuuden ja 

kokonaiskustannukset. Laadun mittarit sisältävät asiakaskokemuksen, saatavuuden ja 

turvallisuuden näkökulmat. Vaikuttavuus on jaettu rekisteripohjaisiin ja asiakkaan raportoimiin 

mittareihin. Ulkokehän selittävien mittarien tarkoitus on löytää ongelmakohtia ja ne voivat osin 

olla päällekkäisiä. (Torkki et al. 2017). 

Kustannusten mittaaminen 

Kustannusten seurannassa voidaan palveluiden lisäksi huomioida asiakkaan näkökulma. 

Palveluiden käyttö ja niiden tuomat kustannukset eivät jakaudu tasaisesti asiakkaiden kesken, 

vaan osa asiakasryhmistä tarvitsee paljon erilaisia palveluita. Kokonaisvaikuttavuuden arviointi 
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edellyttää seurantaa yli palveluiden rajojen, jolloin asiakaskohtaiset kustannukset tulee selvittää 

koko palveluketjun ajalta. Tässä voidaan käyttää kustannuspaikoille kertyneiden kustannuksien 

allokointia palveluille ja asiakkaille. Tällöin kustannusvaikuttavuutta ja kokonaiskustannuksia 

voidaan arvioida asiakaskohtaisia kustannuksia kerryttämällä ja seuraamalla. Kustannusten 

seurantaa nykytasolla tehdään tilastokeskuksen palvelukokonaisuuksien luokituksella. 

Palvelukokonaisuudet eivät täysin toimi vaikuttavuuden seuraamisessa, sillä palveluita 

käytetään useissa asiakasryhmissä. Useissa kunnissa tiedot ovat hajallaan eri järjestelmissä, 

jolloin asiakaskohtaisen tiedon kerääminen on haastavaa. (Torkki et al. 2017). 

Ministeriö on asettanut tavoitteen SOTE-palveluiden kokonaiskustannusten kehitykselle. 

Palveluita käyttävistä asiakkaista pieni osa käyttää suurimman osan resursseista, jonka takia 

näitä asiakasryhmiä tulisi seurata erillisillä mittareilla. Tämän mittarin suunnittelussa on 

määritelty ensin kriteerit asiakasryhmälle. Tämän jälkeen seurannassa seurataan asiakasryhmän 

koon ja kustannusten kehittymistä. Tavoitteena on seurata niitä asiakasryhmiä, joiden 

kokonaiskustannuksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi ennaltaehkäisevien palveluiden avulla. 

Kansainvälisesti kustannuksia mitataan ylätasolla esimerkiksi palvelukokonaisuuksittain. 

Jossain maissa seurantaa toteutetaan yksikkökustannustasolla esimerkiksi mittaamalla 

sairaalajakson kustannuksia tai DRG-pisteen kustannuksia. Sosiaalipalveluiden ja 

terveyspalveluiden kustannuksia seurataan usein erikseen, koska niiden rahoitus on yleensä 

erillään toisistaan. (Torkki et al. 2017). 

Laadun mittaaminen 

Palveluntuottajien arviointi edellyttää palvelun laadun seurantaa. Laadulle ei ole yhtä 

tyhjentävää määrittelyä vaan sen ominaisuudet riippuvat kohteesta. Miniteriöiden Kustannus- 

ja vaikuttavuustyöryhmä on määritellyt laadun ulottuvuuksiksi turvallisuuden, saatavuuden ja 

asiakaskokemuksen.  

Terveydenhuollossa yksi turvallisuuden tärkeistä osista on potilasturvallisuus. Sen tarkoitus on 

varmistaa turvallisuus potilaan hoidossa ja ehkäisy vahingoittumisessa. Potilasturvallisuuden 

näkökulmia voidaan laajentaa myös muiden palvelujen turvallisuuteen. Vaaratapahtumat 

voidaan luokitella läheltä piti-tilanteisiin ja haittatapahtumiin. Haittatapahtumiin voidaan 

käsittää ehkäistävät haittatapahtumat eli laiminlyönnit ja väistämättömät haittatapahtumat. 

Turvallisuuden kehittämisessä tulisi panostaa ennakoivaan tekemiseen. Pelkästään 
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haittatapahtumia mittaamalla ei päästä vaikuttaviin tuloksiin, vaan järjestelmiä tulisi kehittää 

turvallisuutta tukevaksi. Turvallisuusmittariston tulisi huomioida haittatapahtumien määrän 

lisäksi syihin miksi haittatapahtumat syntyvät ja mitä haittatapahtumia syntyy eniten, 

korjaavien toimenpiteiden määrä ja niiden vaikutusten seuraaminen haittatapahtumien 

määrään. Mittareita tulee priorisoinnin avulla painottaa eri tavoin eri organisaation tasoille. 

Turvallisuuden mittareiden määrittelyyn tarvitaan vielä kehitystyötä. Tärkeää on saada kattava 

kuva turvallisuudesta sekä sen kehittämisestä turvallisuushaasteiden ennakointiin ja niiden 

reagointiin. Tutkimuksen mukaan ensimmäisenä tulisi keskittyä turvallisuuden toimintojen 

kehittämiseen ja niiden seurantaan. (Torkki et al. 2017). 

Saatavuuden mittaaminen on toinen osa laadun todentamisessa. Saatavuudella voidaan 

tarkoittaa palveluiden saamista kohtuuajassa yhdenvertaisesti asuinpaikasta tai tasa-

arvotekijöistä riippuen. Saavutettavuus puolestaan tarkoittaa palveluiden todellista saatavuutta 

esimerkiksi aukioloaikojen ja välimatkojen näkökulmista. Palveluille asetetaan tavoitteelliset 

saatavuudet. Ylätavoitteena voidaan mitata palveluiden saatavuutta asetettuihin tavoitteisiin 

nähden. Saavutettavuuteen liittyy myös mittari asiakkaan läpimenoajasta palvelussa eli kuinka 

kauan palvelunkäyttö keskimäärin kestää. Mittaristoehdotuksessa saatavuus tarkoittaa muun 

muassa palvelun piiriin pääsyyn kuluvaa aikaa. Tämän lisäksi tulisi seurata koko 

palvelunkäytön elinkaaren aikaa sekä odotusaikoja palvelun vaiheiden välillä. Tärkein tieto 

olisi kuitenkin asiakkaan ongelman ratkaisun ja avunsaannin kestot. Tällainen mittari vaatisi 

tietopohjan ongelman ja ratkaisun määrittelylle. Myös asiakkaan kokemus saatavuudesta voi 

olla mittaamisen kohteena. Päämittariksi saavutettavuudella voidaan asettaa tavoiteajassa 

toteutuneiden palveluiden määrä. (Torkki et al. 2017). 

Kolmantena laadun osa-alueena voidaan pitää asiakaskokemusta. Asiakaskokemuksella usein 

tarkoitetaan asiakkaan henkilökohtaista kokemusta palvelun käytöstä koko palveluprosessin 

ajan. Net Promoter Score mittarilla tarkastellaan asiakkaan kokemusta palvelun suosittelun 

perusteella, jonka arvo vaihtelee -100 ja 100 välillä. Kokemuksen arvioinnissa asiakkailta 

kysytään kuinka todennäköisesti he asteikolla 1-10 suosittelevat palvelun käyttöä ystävilleen. 

Vertailuluku saadaan vähentämällä arvosanan 9-10 antaneiden prosenttiosuus arvosanan 1-6 

antaneiden prosenttiosuudella. Terveydenhuollossa käytetty potilaskokemus voidaan räätälöidä 

palvelun kohteen mukaan. Julkisrahoitteisissa palveluissa on muistettava kuitenkin, että 

yksilöiden odotukset ja aiemmat kokemukset vaikuttavat arviointiin. Tämän vuoksi 
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asiakaskokemusta ei kannata liikaa korostaa palvelun kehittämisessä, jos se ei paranna palvelun 

vaikuttavuutta. (Torkki et al. 2017). 

Torkki et al. tutkimuksen mukaan asiakaskokemuksen mittaamisessa tärkeää on mittareiden 

kansallinen yhdenmukaisuus ja systemaattinen käyttö sekä korkea vastausprosentti. Net 

Promotor Score mittaria suositellaan yhdeksi mittariksi, esimerkiksi järjestelmätason 

päämittariksi. Asiakaskokemuksen mittaamisessa tärkeää on se, että tulos osataan kohdistaa 

käytetylle palvelulle. Asiakaskokemuksen mittareiksi voidaan valita yleiseen elämänlaatuun, 

terveyteen ja toimintakykyyn kuvaaviin mittareihin sekä asiakasryhmien mittareihin. Lisäksi 

asiakaskokemuksen mittarina voidaan pitää asiakkaan kokemusta saatuun palveluun 

esimerkiksi yleisen kyselyn avulla. Haasteena mittaamiseen on ympäristön ja asiakkaan oman 

toiminnan vaikutus mittaustuloksiin. Ylätason mittareiden tuloksiin koskee suurempi muiden 

tekijöiden vaikutus. Toinen haaste on, että tehtyjen muutosten vaikutus näkyy usein vasta 

pitkällä aikavälillä. Tähän tarvitaan lyhyen aikavälin mittareita, joiden tuloksiin pystytään 

reagoimaan nopeammin. (Torkki et al. 2017). 

Vaikuttavuuden mittaaminen 

Vaikuttavuuden mittaamista käytetään palveluiden kehittämiseen ja niiden arviointiin. 

Vaikuttavuuden syntyminen vaatii muutoksen, joka vastaa tavoitellun ongelman ratkeamista. 

Muutos voi aiheutua palvelun toimenpiteestä, asiakkaan omasta toimesta tai ulkopuolisen 

tapahtuman seurauksena. Kustannusvaikuttavuudesta puhutaan, kun vaikuttavuus käännetään 

rahamääräiseksi. Vaikuttavuus koostuu kuitenkin useista asioista, jotka eivät käänny helposti 

rahaksi. Vaikuttavuuden ohjaamiseen liittyy haaste suoritteen ja vaikuttavuuden välisestä 

suhteesta. Usein vaikuttavuuteen liittyvät tekijät, jotka eivät ole palveluntuottajan välittömässä 

hallinnassa. (Torkki et al. 2017). 

Sosiaali- ja terveyspalveluissa asiakkaan oma näkemys ja ympäristön vaikutus ohjaavat paljon 

vaikuttavuuden toteutumista. Vaikuttavuuden mittaamisessa on huomioitava koko asiakkaan 

polku eri palveluissa. Vaikuttavuustieto allokoidaan tällöin asiakaskohtaisesti ja saman 

asiakasryhmän sisällä olevia tietoja voidaan vertailla keskenään. Vaikuttavuuden vertailua 

voidaan tehdä monella tapaa. Vaikutuksia voidaan verrata lähtötilanteeseen ennen 

palvelunkäyttöä. Toisena voidaan verrata tilanteeseen, jossa palvelua ei olisi toteutettu 

ollenkaan. Kolmantena voidaan vaikuttavuutta verrata ennustettuihin arvoihin tai 
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laskennalliseen tavoitearvoon. Neljäs tapa on verrata valtakunnallisiin keskiarvoihin tai muihin 

tuottajiin. Vaikuttavuuden toteutumisen seurannassa haastavaa tekee aikavälit. Vaikuttavuutta 

tulisi siis mitata lyhyellä aikavälillä ja pitkällä aikavälillä. Lyhyt aikaväli tuo nopeaa tietoa 

päätöksenteolle, mutta vaikuttavuus saattaa vaimentua tai lähteä kokonaan pitkällä aikavälillä. 

Mittauspisteet voidaan asettaa heti palvelun päättymisen jälkeen (esim. 1 vko tai 1 kk) ja 12 kk 

kohdalle. Joissain palveluissa tarvitaan vielä pidemmän ajan mittaustuloksia. (Torkki et al. 

2017). 

Vaikuttavuuden mittaaminen jaetaan usein koviin järjestelmä- ja rekisteritietoihin sekä 

pehmeisiin asiakaskokemuksen mittareihin. Lisäksi asiakaskokemuksessa tulisi jaotella 

jatkuvien ja päättyvien asiakassuhteiden mittarit erikseen, sillä vaikuttavuuden mittaaminen 

tulee toteuttaa eri tavoin näissä tilanteissa. Kovien mittarien ylätasolla on väestön terveys ja 

toimintakyky ja lisäksi toteutuneiden tavoitteiden osuus. Säännöllisesti palvelun piirissä 

olevien asiakkaiden mittareiksi ehdotettiin palvelusuhteen ulkopuolisten palveluiden käytön 

määrää. Tätä voidaan seurata joko yksilötasolla tai seuraamalla valittujen asiakasryhmien 

tiettyjen palveluiden käyttöä esimerkiksi päivystyskäyntejä. Toinen vaikuttavuuden mittari voi 

olla palveluiden keventämisen määrä säännöllisesti palveluiden piirissä olevista. Muita kovia 

mittareita voivat olla pitkäaikaissairaiden hoitotasapainon saavuttaminen ja 

pitkäaikaissairauksien riskitekijöiden esiintyvyyden muutokset. (Torkki et al. 2017). 

Vaikuttavuuden mittausdataa kannattaa usein kerätä muutamasta näkökulmasta. Eri 

näkökulmilla ja menetelmillä kerätty tieto ei aina anna samanlaista kuvaa vaikuttavuuden 

onnistumisesta. Näkökulmien tuoma tieto antaa luotettavimman kokonaiskuvan vaikutuksista. 

Kuvassa 11 on esitetty vaikuttavuuden mittaridimensiot SOTE-palvelujärjestelmästä. 
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Kuva 11 – Vaikuttavuuden mittaridimensiot SOTE-palvelujärjestelmässä (Torkki et al. 2017) 

Vaikuttavuutta voidaan arvioida tulosmittareiden, asiakkaan raportoimien vaikutusten ja 

asiantutijan raportoimien vaikutusten avulla. Tulosmittareilla mitataan järjestelmistä saatavilla 

olevasta rakenteisesta tiedosta tuloksia vaikuttavuudesta. Olennaista on tietojen todentamisen 

mahdollisuus jälkikäteen, kun tiedot on poimittu järjestelmistä tai kansallisista rekistereistä. 

Näitä voivat olla esimerkiksi terveydenhuollossa eri potilasryhmien palvelun tai palvelun osa-

alueen käytön aika. Asiakkaan raportoimilla mittareilla tarkoitetaan asiakkaan itsearviointia 

esimerkiksi oireisiin, terveydentilaan tai elämänlaatuun liittyvää arviointia. Asiakkaalta kerätyn 

tiedon hyödyntämistä tulisi kehittää. Kerättyihin asiakastietoihin tulisi saada korkea 

vastausprosentti ja tietoa tulisi hyödyntää systemaattisesti kustannusten minimointiin ja laadun 

parantamiseen. Asiantuntijan raportoimat mittarit ovat keskeisiä erityisesti niissä palveluissa, 

joissa asiakkaat eivät ole täysin kykeneviä itsearviointiin. (Torkki et al. 2017). 

3.2.4 Arviointitulosten sisällyttäminen kilpailutusasiakirjoihin 

Neljännessä vaiheessa ennakkoarvioinnin tulokset eli vaikuttavuustavoitteet ja -mittarit 

sisällytetään kilpailutukseen ja tarjouspyyntöasiakirjoihin. Vaikuttavuuden 

ennakkoarvioinnissa voidaan hyödyntää markkinakartoitusta ja markkinavuoropuhelua. 

Markkinoiden tarjontaa ja kykyä vastata vaikutustavoitteisiin voidaan selvittää 

markkinavuoropuheluiden avulla. Mittaamisen menetelmiä voidaan suunnitella ja testata 

palveluntuottajan näkökulmasta. Potentiaalisilta toimittajilta voidaan pyytä palautetta 

mahdollisten tarjouspyynnön vaatimusten ja mittaamisen menetelmien toteuttamisesta. (Kulju 

et al. 2019). 
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Kilpailutuksen tavoite on saada oikeat toimittajat ja toiminnot vaikuttavuuden saavuttamiseen. 

Vaikutustavoitteita voidaan hyödyntää vertailussa esimerkiksi ympäristöystävällisyytenä tai 

toimittajaa koskevina laatuvaatimuksina. Laatukriteerien täytyy olla kuitenkin arvioitavissa ja 

vertailtavissa, jos niitä käytetään vertailuperusteena. Kilpailutuksessa toimittajille voidaan 

antaa vapaus eri ratkaisujen tuottamiseen vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiseen. 

Vaikuttavuus ja tulosperusteisissa hankinnoissa hankinnan suoritetta ei määritellä tarkasti, 

jolloin markkinoille jää vapaata tilaa kokeilla uusia toimintamalleja ratkaisua muodostaessa. 

Vapaammat kädet vievät hankintoja kohti asiakaslähtöisyyttä, kun tulos määräytyy palvelun 

arvon kautta. Tulosperusteisissa hankinnoissa hankinta-asiantuntijoille jää tulosten tarkastelun 

suunnittelu, eli miten tuloksia tullaan mittaamaan sopimuskauden aikana. (Kulju et al. 2019; 

Heliskoski et al. 2018). 

Vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa kilpailutuskonseptin valinta on tärkeässä osassa. 

Tavoitteiden toteutumisen kannalta on mietittävä kannattaako ratkaisukokonaisuuteen valita 

toteuttamaan yksi toimittaja vai useampi kerralla. Useaa palvelutuottajaa valitessa eli 

palvelutuottajamallissa julkisella hankintayksiköllä on usein isompi rooli vaikuttavuuden 

saavuttamisessa operatiivisen toiminnan näkökulmasta. Yhtä kokonaisuudesta vastaavaa 

palvelutuottajaa valitessa puhutaan hankehallinnoijasta, jolloin palveluntuottaja toimittaa 

palvelutuotannon kokonaisuudesta ja sillä on suurempi rooli palveluntuottajien eli 

alihankkijoiden valinnassa. (Heliskoski et al. 2018). 

Tarjouspyynnölle laitettavasta sopimusluonnoksesta tulee käydä ilmi yksiselitteisesti 

vaikuttavuuden toteuttamisen ja seuraamisen menetelmät. Vaikuttavuustavoitteet ja niiden 

mittausvälit sopimuskaudella tulee määritellä sopimusluonnokselle. Lisäksi kannustimet ja 

sanktiot tulee ilmaista eli miten halutuista tuloksista palkitaan sekä seuraamukset, jos tavoitteita 

ei saavuteta. Tavoitteiden osoittamiseen on valittava useampi mittari, jotta todentaminen on 

luotettavampaa. Kilpailutuskonseptin jälkeen mietitään paras hankintamenettely 

vaikuttavuuden toteuttamisen kannalta. Hankintamenettelyt ovat joko yksivaiheisia tai 

kaksivaiheisia. Selkeää palvelukokonaisuutta hankittaessa voidaan käyttää yksivaiheista 

avointa menettelyä ja valita yksi palveluntuottaja hankehallinnointimallina. Avoimen 

menettelyn haaste on se, että kannustimien määrittely tapahtuu ilman toimittajan kanssa 

tehtävää neuvottelua. Hankintayksikön on vältätettävä liian pitkällä määriteltyjä toteutustapoja. 

Avoimen menettelyn sijaan voidaan käyttää kaksivaiheista innovaatiokumppanuutta tai 
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kilpailullista neuvottelumenettelyä. Innovaatiokumppanuudessa edellytyksenä on, että 

tarvittavaa tuotetta ei ole saatavilla markkinoilla. Hankintayksikkö ja tilaaja sopivat 

innovatiivisen ratkaisun suoritustasosta ja enimmäiskustannuksista, jonka pohjalta 

rakennettaan vaikuttavuustavoitteet ratkaiseva uusi toimintamalli. Kilpailulliseen 

neuvottelumenettelyyn kuluu hankinnan kohteen suunnittelu ja innovatiiviset osat yhdessä 

hankintayksikön ja toimittajan kanssa. Useaa palveluntuottajaa valitessa voidaan käyttää 

monivaiheista puitejärjestelyä tai dynaamista hankintajärjestelmää. Dynaamisessa 

hankintajärjestelmässä järjestetään minikilpailutuksia sopimuskauden aikana. Monivaiheiset 

hankintamenettelyt vievät hankintayksiköltä aikaa ja resursseja, mutta niiden avulla voidaan 

saada aikaa joustavuutta sopimukseen ja kustannussäästöjä sopimuskaudelta. (Kulju et al. 2019; 

Heliskoski et al. 2018). 

Sopimuskaudella hankinnan tavoitteiden toteutuminen ei ole yksinään toimittajan käsissä, vaan 

yhteistyötä vaaditaan tilaajan kanssa vaikutusten seurannasta ja mittaamisesta. Hankinnan 

ennakkoarvioinnilla pyritään hankinnan valmistelun lisäksi myös onnistuneeseen 

sopimuskauteen seurantaan. Sopimuskaudelle täytyy pystyä seuraamaan valituin mittarein 

tavoitteiden saavuttamista, etenkin hankinnoissa, joihin on asetettu kannustimia tai sanktioita. 

Kannustimien tulee olla sellaisia, että toimittaja on kiinnostunut tavoittelemaan 

vaikuttavuustavoitteiden tuloksia. (Kulju et al. 2019). 

3.3 Taloudellisen vaikuttavuuden analyysit ja rahamääräistämisen menetelmät 

Yhteiskunnan rakenne on siirtynyt kohti tehokkaampaa toimintaan, ja talouden merkitys on 

kasvanut jokaisella toimialalla. Taloudellisen vaikuttavuuden analysoinnilla tavoitellaan 

tiedonsaantia eri projektivaihtoehdoista päätöksenteon ja projektin onnistumisen arvioinnin 

tueksi. Julkisten hankkeiden päätöksenteossa määrää projektille varattu budjetti ja resurssit. 

Samat tavoitteet voidaan saavuttaa pienemmillä kustannuksilla, jolloin resursseja halutaan 

kohdentaa mieluummin tehokkaasti vaikuttavuutta tuoviin projekteihin. Tällöin eri 

hankevaihtoehtoja tulee vertailla tasapuolisesti ennen projektin aloitusta. Vertailussa tulisi 

huomioida vaihtoehdon tuoman vaikuttavuuden määrä ja kustannukset. Myös järjestöt ovat 

alkaneet seuraamaan toiminnan vaikutuksia ja kustannuksia. Järjestötyö usein mielletään 

arvopohjaisten ”hyvien tekojen tuottamiseen” ja rahanäkökulman tuominen voi tuntua 

haastavalta yhdistää tähän. Kokonaiskustannusten ja -vaikutusten laskeminen rahassa voi 
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kuitenkin parhaillaan tehostaa arvopohjaisten tavoitteiden saavuttamista. (Sefton et al. 2004; 

Klemelä, 2016). 

Taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnissa toimii pohjana hyvinvoinnin taloustieteen 

periaatteet (Sefton et al. 2004): 

• Vertailtavuus: Taloudellista arviointia tehdessä tulee eri toimintatapojen vaihtoehtojen 

olla vertailtavissa keskenään. 

• Yhteiskunnallinen näkökulma: Hankkeiden vaikutuksia tulisi tarkastella kaikkien 

yhteiskunnan sektoreiden näkökulmasta. Tämä voi kuitenkin viedä aikaa ja resursseja, 

jolloin vaikutuksille kannattaa tehdä jonkinasteinen rajaus. 

• Lopulliset vaikutukset: Liiallisen taloudellisen näkökulman sijaan arvioinnissa tulee 

keskittyä hankkeen tuomiin lopullisiin vaikutuksiin yhteiskunnassa. 

• Tukeutuminen mieltymyksiin: Esimerkiksi kustannus-hyötyanalyysi tukeutuu vahvasti 

yksilöiden mieltymyksiin vaikutusten arvoa määriteltäessä. 

Eri taloudellisen arvioinnin menetelmillä on paljon yhtäläisyyksiä. Menetelmien perustana on 

projektin vaikutusten arviointi ja eri vaihtoehtojen tasapuolinen vertailu. Menetelmät tuovat 

tietoa ja tukea koko projektin ajalle aina projektin tavoitteiden asettamisesta tavoitteiden 

toteutumisen seurantaan. Taloudellisen arvioinnin menetelmiä ovat esimerkiksi kustannus-

hyötyanalyysi, kustannus-vaikuttavuusanalyysi ja SROI-analyysi (Social Return on 

Investment). Analyysien käyttö riippuu tarkasteltavan kohteen luonteesta ja hyötyjen 

luotettavasta arvioinnista. 

3.3.1 Kustannus-hyötyanalyysi 

Kustannus-hyötyanalyysi on menetelmä hankkeen hyötyjen ja kustannusten arviointiin. 

Kustannus-hyötyanalyysia käytetään usein julkisten hankkeiden vaikutusten arviointiin ja 

päätöksenteon tukeen. Se on kehitetty vastineeksi yksityisen puolen kustannus- ja 

investointilaskentamenetelmille. Kustannus-hyötyanalyysi eroaa perinteisistä 

kustannuslaskentamenetelmistä siten, että analyysissa huomioidaan kattavasti eri 

vaikutustekijät. Se tuottaa monipuolisesti tietoa hankkeen tuottamien hyötyjen ja kustannusten 

tunnistamiseen, mittaamiseen ja arviointiin. Analyysissa otetaan huomioon taloudelliset, 

sosiaaliset ja ympäristölliset vaikutukset, jotka muuttuvat merkittävästi hankkeen toteuttamisen 
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myötä. Tarkoituksena on muuttaa kaikki arvioitavat hyödyt ja kustannukset rahalliseksi arvoksi 

eli rahamääräistää vaikutukset. Rahamääräistämisen avulla voidaan eri vaihtoehtoja verrata 

suoraan toisiinsa, kun vaikutukset on muutettu samaan yksikköön. Usein hyötyjen 

rahamääräistäminen ei ole täysin suoraviivaista. Projektin tuoman pienen hyödyn lisäys 

voidaan mitata markkinahinnan avulla. Suuremmat hyödyt mitataan usein summana, jonka 

käyttäjä on valmis maksamaan hyödystä. (Boardman et al. 2018). 

Kustannus-hyötyanalyysia pääosin hyödynnetään kahdessa eri projektin vaiheessa: ennen 

projektia tai projektin jälkeen.  Ennen projektia tehtävää analyysia kutsutaan nimellä ex ante eli 

ennakoiva kustannus-hyötyanalyysi. Ex ante tyyppisessä analyysissa hyötyjä ja kustannuksia 

arvioidaan ennakkoon. Tätä käytetään usein päätöksenteossa vertailtaessa eri 

projektivaihtoehtoja. Ennakoiva analyysi arvioi kannattaako projektia tehdä ollenkaan eli 

tulisiko sen hyödyt olemaan suuremmat kuin kustannukset. Projektin jälkeen tehtävä analyysi 

on takautuva kustannus-hyötyanalyysi eli ex post. Takautuvassa analyysissa puolestaan 

analysoidaan sitä, oliko tehty projekti kannattava. Tämän avulla voidaan tarkastella tarkemmin 

eri hyötyjen ja vaikutusten suuruutta, sillä tieto perustuu todelliseen historiatietoon. Analyysi 

auttaa tulevien samankaltaisten projektien vaikutusten arviointia ja kustannuksiin 

vaikuttamista. (Boardman et al. 2018). 

Projektin hyötyjä ja kustannuksia voidaan verrata toisiin samanlaisiin projekteihin tai 

nykytilanteeseen. Samanlaiseen projektiin verrattaessa voidaan esimerkiksi verrata ulkoa 

ostetun ja itsetuotetun palvelun eroja. Nykytilanteeseen verrattaessa voidaan selvittää tuoko 

projekti hyötyjä nykyisiin toimintoihin verraten. Nykytilanteeseen verrattaessa projektin 

vaikutuksia verrataan tilanteeseen, jossa projektia ei tehtäisi ollenkaan ja nykytoimintoja 

jatkettaisiin samalla tavalla kuin ennenkin. Jos projektia ei toteuteta, tulee miettiä miten 

vaikutukset reagoivat ympäristön ja muuttuvan maailman kanssa tulevaisuudessa. Esimerkiksi 

lisääntyvä tarve vanhustenpalveluihin kasvattaa palveluiden jonoja tulevaisuudessa, jos 

palvelun tuotantoa ei kasvateta. Kokonaiskustannukset olisivat silloin suuremmat, sillä 

vanhukset siirtyisivät muiden palveluiden piiriin. (Boardman et al. 2018). 

Baordman et al. jakaa kustannus-hyötyanalyysin kymmeneen vaiheeseen: 

1. Selvitetään kustannus-hyötyanalyysin tarkoitus 

2. Määritellään tarkasteltavat projektit 
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3. Päätetään millä hyödyillä ja kustannuksilla on merkitystä 

4. Määritetään kategoriat projektin vaikutuksille ja valitaan mittayksiköt 

5. Ennustetaan tulevat vaikutukset määrällisesti koko projektin ajalta 

6. Muutetaan kaikki vaikutukset rahamääräisiksi arvoiksi 

7. Diskontataan tulevat kustannukset ja hyödyt nykyhetkeen 

8. Lasketaan kunkin hankevaihtoehdon nettonykyarvo (NPV) 

9. Suoritetaan herkkyysanalyysi 

10. Annetaan suositukset 

 

1. Selvitetään kustannus-hyötyanalyysin tarkoitus 

Kustannus-hyötyanalyysia ei kannata tehdä jokaisen projektin kohdalla. Kustannus-

hyötyanalyysin toteuttaminen vaatii perusteellista perehtymistä ja resursseja. On hyvä selvittää 

tuoko analyysi lisäarvoa projektin arviointiin tai päätöksentekoon. (Boardman et al. 2018). 

2. Määritellään tarkasteltavat projektit 

Kustannus-hyötyanalyysi alkaa tarkasteltavien projektivaihtoehtojen valinnalla. Vaihtoehtoja 

kannattaa valita pieni määrä, sillä analyysin tekeminen vie resursseja. Projekteilla saattaa olla 

useita eri toteuttamistapoja, jolloin vertailukohteiden määrä voi kasvaa liian suureksi. Usein 

ennakoivassa analyysissa projektia verrataan nykytilanteeseen. Nykytilanne ei kuitenkaan aina 

ole paras vertailukohde. Julkisessa hallinnossa asetetaan vuosittaiset budjetit tulosyksiköille, 

jolloin kaikki suunniteltuja projekteja ei voida samana vuonna toteuttaa. Projektia kannattaa 

tarvittaessa verrata toisiin vaihtoehtoisiin projekteihin, jotka se tulisi korvaamaan. Projektit 

saattavat kuitenkin olla kohteelta erilaisia tai esimerkiksi kokonaan eri toimialoilta, mikä voi 

tuoda haastetta realistisen vertailun tekemiseen. Vaikka kustannus-hyötyanalyysin tekeminen 

tuntuu välillä haastavalta, on se kuitenkin erittäin tehokas ja hyödyllinen työkalu taloudellisen 

vaikuttavuuden arviointiin. (Boardman et al. 2018). 

3. Päätetään millä hyödyillä ja kustannuksilla on merkitystä 

Kolmannessa vaiheessa päätetään ne kategoriat, joiden hyödyt ja kustannukset otetaan 

analyysiin mukaan. Kustannus-hyötyanalyysissa on tarkoituksena tarkastella taloudellisia, 

sosiaalisia ja ympäristöllisiä näkökulmia perinteisiin kustannuslaskelmiin verraten. Projektilla 
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voi olla useita sidosryhmiä ja rajapintoja, joista kukin saa vaikutuksia projektista. Tässä 

kohdassa rajataan projektin vähiten tarpeelliset hyöty- ja kustannustekijät pois analyysista. 

Suurimmat kustannustekijät ja tärkeimmät hyödyt tulisi osata valita tarkasteluun. (Boardman et 

al. 2018). 

Boardman et al. jaottelee kahteen eri näkökulmaan moottoritien rakentamisen esimerkin: 

globaaliin ja maakuntakohtaiseen. Maakuntakohtainen näkökulma tarkastelee vaikutuksia 

yksittäisen paikallisen ihmisen näkökulmasta, kun taas globaali näkökulma tarkastelee 

vaikutuksia, jotka voivat vaikuttaa kehen tahansa. Yleensä projekteja tarkastellaan vain 

paikallisten näkökulmasta, mutta kriitikot suosittelevat tarkastelemaan merkittäviä negatiivisia 

vaikutuksia myös globaalista näkökulmasta. Tähän kategoriaan lukeutuu ympäristöongelmat 

kuten otsonikerroksen ohentuminen, ilmastonmuutos ja happosateet. (Boardman et al. 2018). 

4. Määritetään kategoriat projektin vaikutuksille ja valitaan mittayksiköt 

 

Neljännessä vaiheessa määritetään vaikutukset vertailtavista vaihtoehdoista ja jaotellaan ne 

hyötyihin ja kustannuksiin ja valitaan vaikutuksille sopivat mittayksiköt. Määrittelyssä hyötyjä 

ovat positiiviset vaikutukset ja kustannuksia negatiiviset vaikutukset. Vaikutusten valinta on 

haastavaa, sillä vaikutuksia on yleensä useita ja kaikkia vaikutuksia ei tule ottaa mukaan 

analyysiin. Kaikki projektin vaikutukset voi olla puolestaan haastava tunnistaa. Vaikutuksia voi 

syntyä useille kategorioille esimerkiksi nykyisille loppukäyttäjille, uusille loppukäyttäjille, 

työntekijöille, valtiolle ja kunnille. Vaikutuksia voivat olla esimerkiksi työntekijän säästö 

työajassa tai työntekijän työajan kasvaminen. Ensimmäinen näistä luokiteltaisiin hyötyihin ja 

jälkimmäinen kustannuksiin. Usein epäsuorat vaikutukset voivat jäädä huomioimatta kuten 

muiden raskaampien palveluiden käytön väheneminen tai ympäristövaikutukset Itämeressä. 

Tärkeää on yrittää huomioida laaja skaala eri vaikutuksia jokaisessa kustannus-

hyötyanalyysissa. Vaikutusten tarkastelussa voidaan hyödyntää esimerkiksi seuravia 

jaotteluita: 

• Aineelliset (tangible) ja aineettomat (in-tangible) vaikutukset 

• Suorat ja epäsuorat vaikutukset 

• Taloudelliset, sosiaaliset ja ympäristölliset vaikutukset. 
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Jaottelu auttaa eri vaikutusten tunnistamisessa ja mitä eri vaikutuksia tulisi analyysissa 

huomioida. Yleisesti tulisi tunnistaa ne piirteet, jotka tuovat kohderyhmille positiivisia 

vaikutuksia ja vähentävät negatiivisia vaikutuksia. Syy-seuraussuhteiden tunnistaminen tuo 

konkreettisia tapoja vaikuttaa hyötyihin ja kustannuksiin. Kuitenkaan toisensa poissulkevia 

vaikutuksia ei tarvitse huomioida. Jos vaikutuksen syy ei ole täysin selvä eli ei olla varmoja 

toteutuuko vaikutus juuri tämän projektin takia, kannattaa asiaan perehtyä tarkemmin. 

Kustannus-hyötyanalyysissa kannattaa keskittyä vain tiettyjen ihmisryhmien vaikutuksiin eikä 

muita kuin ihmisiin vaikuttavia vaikutuksia kannata niinkään huomioida. Ensiarvoista on myös 

muistaa, että analyysin tekijöiden näkemykset hyödyistä ja kustannuksista vaihtelevat, jolloin 

analysointiin olisi hyvä ottaa mukaan myös projektin kohderyhmäläisiä. (Boardman et al. 

2018). 

Lisäksi tässä vaiheessa vaikutuksille tulisi määritellä mittayksiköt. Mittayksikön valinta on 

usein yksinkertaista, sillä se valikoituu kyseisen vaikutuksen mukaan. Esimerkiksi säästetty 

työaika voidaan mitata suoraan tunteina. Moniulotteisille vaikutuksille kuten terveys- ja 

ympäristövaikutuksille on haastavampaa määritellä mittayksikkö. Mittayksikkö usein 

valikoituu saatavilla olevan datan perusteella. Joskus saatavilla oleva data ei anna kaikkea tietoa 

tarkasteltavasta vaikutuksesta, jolloin osa informaatiosta häviää lopullisesta analyysista. Edes 

arvio keskeisen vaikutuksen vaikuttavuudesta on kuitenkin parempi kuin ei huomioida 

vaikutusta ollenkaan. (Boardman et al. 2018). 

5. Ennustetaan tulevat vaikutukset määrällisesti koko projektin ajalta 

Viidennessä vaiheessa valitut vaikutukset arvioidaan määrällisesti koko projektin elinkaaren 

ajalta. Osa vaikutuksesta vaikuttaa heti projektin päätyttyä, mutta erityisesti julkisen puolen 

hankkeissa monet vaikutukset vaikuttavat pitkällä aikavälillä. Ennakoivassa analyysissa 

jokaiselle tarkasteltavalle vaihtoehdolle ennustetaan tulevat vaikutukset vuositasolla. 

Arvioinnissa on huomioitava vaikutusten määrä elinkaaren erivaiheissa, sillä osa vaikutuksista 

voi suurentua ja osa pienentyä ajan myötä. Tärkeää on varmistaa syy-seuraussuhteen todellinen 

toteutuminen. Jokaisessa arvioinnissa pitää todeta projektin todellakin aiheuttavan tämän 

vaikutuksen. Esimerkiksi terveyspalveluiden projektin vaikutus voisi olla kuntalaisen 

terveydentilan koheneminen, mutta vaikutuksen määrä kuntalaisessa tulee tunnistaa 

projektikohtaisesti. Joskus syy-seuraussuhteen todisteet eivät ole täysin luotettavia ja 
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luotettavaa tietoa ei ole saatavilla. Yksi tieteellinen tutkimus on voinut löytää syy-

seuraussuhteen tiettyyn vaikutukseen, ja toinen taas on kumonnut sen. Vaikutusten 

ennustaminen on siis aika ajoin ristiriitaista. Esimerkiksi ilmastonlämpenemiseen on tehty 

useita luotettavia tutkimuksia, mutta eri syiden aiheuttamat seuraukset ja seurausten määrät on 

arvioitu hyvin eri mitallisiksi. (Boardman et al. 2018). 

Vaikutusten ennustamisessa tulevaisuuteen tarvitaan niin sanottuja kysynnän ja tarjonnan 

käyriä tai trendikäyriä. Suomessa on ennustettu kasvavaa tarvetta vanhustenpalveluille. Tästä 

voidaan suoraa päätellä, että kapasiteettia on nostettava kunnissa tai on keksittävä uusia 

palvelumalleja kysynnän täyttämiseen. Vaikutusten ennustamisessa oletetaan asioiden 

tapahtuvan käyrien mukaisesti. (Boardman et al. 2018). 

6. Muutetaan kaikki vaikutukset rahamääräisiksi arvoiksi 

Perinteisessä kustannus-hyötyanalyysissa kaikki vaikutukset rahamääräistetään. 

Rahamääräistämisellä tarkoitetaan vaikutusten muuttamista samaan valuuttaan kuten euroihin 

tai dollareihin. Tarkoituksena on helpottaa vaihtoehtojen vertailua, kun vaikutukset on esitetty 

samassa yksikössä, jolloin niitä voidaan suoraan verrata toisiinsa. Myöskin hyötyjen ja 

kustannusten suhde saadaan laskettua, kun vaikutukset ovat samassa yksikössä. Osa 

vaikutuksista kannattaa muuttaa rahallista määrää vastaavaan arvoon. Säästö työajassa on voitu 

mitata tunneissa ja tässä tapauksessa se voitaisiin muuttaa työntekijän palkan perusteella 

yksikköön säästöt euroa per tunti (€/h). Tässä vaiheessa on tärkeää kirjata kaikki pohdinta, 

olettamukset ja laskelmissa käytetyt rahamääräistämisen kaavat. Olettamuksia voidaan tarvita 

päätöksentekovaiheessa, jolloin katsotaan projektien kokonaiskuvia. (Boardman et al. 2018). 

Rahamääräistämisen vaihe on usein haastavin vaihe kustannus-hyötyanalyysin toteuttamisessa. 

Ongelmaa tuottaa joidenkin vaikutusten rahallisen arvon arvioiminen. Useissa epäsuorissa ja 

monimuotoisissa vaikutuksissa syy-seuraussuhteet eivät ole täysin läpinäkyvästi nähtävissä. 

Jokaisen projektin kohdalla vaikutuksia ja niiden rahallista määrää tulee pohtia uudelleen, 

vaikka eri vaikutuksille olisi saatavilla valmiiksi rahallisen arvon laskelmia. Maksuhalukkuus 

(WTP, willingness to pay) on yksi tapa vaikutuksen rahalliseen arvioimiseen. Maksuhalukkuus 

tarkoittaa sitä hintaa, jonka eri ihmisryhmät ovat valmiita maksamaan vaikutuksesta. 

Maksuhalukkuus voidaan selvittää projektille sopivilla markkinoiden kysynnän käyrillä, niillä 

aloilla missä markkinat toimivat hyvin. Käytännössä jos kukaan ei ole valmis maksamaan 
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vaikutuksesta tai sen välttämisestä, on hyöty silloin menetelmän mukaan olematon. 

Rahamääräistämisen menetelmään on esitetty kritiikkiä erityisesti, kun on kyse ihmisten 

terveydestä ja elämästä. (Boardman et al. 2018). 

7. Diskontataan tulevat kustannukset ja hyödyt nykyhetkeen 

Useissa projekteissa hyödyt ja kustannukset syntyvät vasta projektin jälkeen pitkällä aikavälillä. 

Kustannus-hyötyanalyysin laskennassa nämä vaikutukset halutaan muuttaa nykyhetken arvoon, 

jotta kaikkien vaihtoehtojen hyötyjä ja kustannuksia voidaan vertailla keskenään. 

Diskonttauksen tarkoituksena on muuttaa tulevien vuosien vaikutuksen nykyarvoon. 

Vaikutukset diskontataan nykyarvoon seuraavien kaavojen mukaisesti: 

𝑃𝑉(𝐵) = ∑
𝐵𝑡

(1 + 𝑠)𝑡

𝑛

𝑡=0

 

𝑃𝑉(𝐶) = ∑
𝐶𝑡

(1 + 𝑠)𝑡

𝑛

𝑡=0

 

PV(B) kuvaa projektin hyötyjen yhteenlaskettua nykyarvoa ja PV(C) puolestaan kustannusten 

nykyarvoa. Projektin elinkaari on n vuotta ja s on diskonttauskorko. Bt ja Ct ovat hyödyt ja 

kustannukset vuotena t. Hyödyt ja kustannukset jaetaan (1 + s)t, jolloin kukin hyöty ja kustannus 

saadaan nykyarvoon. Boardman et al. mukaan useiden organisaatioiden käyttämä 7-10 

prosentin diskonttauskorko on liian suuri antamaan realistista vertailua projektien välillä. He 

suosittelevat käyttämään 3,5 prosentin korkoa projekteissa, joiden vaikutukset eivät ulotu yli 

50 vuoden päähän. Diskonttauskorkona käytetään usein organisaation käyttämää sisäistä 

laskentakorkoa, joka on monissa kunnissa 4-5 prosenttia (Motiva, 2013 LCC-käyttöohje). 

(Boardman et al. 2018). 

8. Lasketaan kunkin hankevaihtoehdon nettonykyarvo (NPV) 

Kustannus-hyötyanalyysi perustuu nettonykyarvon laskemiseen ja sen avulla vaihtoehtojen 

vertailuun. Nettonykyarvo lasketaan vähentämällä hyötyjen nykyarvosta kustannusten 

nykyarvo: 

𝑁𝑃𝑉 = 𝑃𝑉(𝐵) −  𝑃𝑉(𝐶) 
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Yleisen päätöksenteon säännön mukaan vaihtoehto tulisi hyväksyä, jos nettonykyarvo antaa 

positiivisen arvon. Toisin sanoen projekti suositellaan hyväksyttäväksi, kun sen hyödyt ovat 

suuremmat kuin kustannukset. Eri vaihtoehtoja tarkastellessa projekti, jossa on suurin 

positiivinen nettonykyarvo tulisi valita toteutettavaksi. Jos mikään vaihtoehdoista ei anna 

positiivista nettonykyarvoa, ei niistä kustannus-hyötyanalyysin mukaan tulisi valita yhtäkään 

toteutettavaksi. Nettonykyarvon tulosta ei kuitenkaan pidä pitää ainoana 

päätöksentekovälineenä vaan tukena eri projektien hyötyjen ja kustannusten arviointiin ja 

vertailuun. Nettonykyarvon käytössä ongelmana on se, että se ei huomioi tarkasteltavien 

projektien ulkopuolisia vaihtoehtoja. Sen avulla voidaan ainoastaan selvittää vertailtavien 

vaihtoehtojen tehokkain sosiaalista hyvinvointia tuottava projekti. (Boardman et al. 2018). 

9. Suoritetaan herkkyysanalyysi 

Kuten aikaisemmin on mainittu, kustannus-hyötyanalyysin eri vaiheiden arviointi tuo 

epävarmuutta lopullisen analyysin tulokseen. Vaikutukset ja niiden rahamääräistäminen sekä 

nykyarvon diskonttauskoron valinta vaikuttavat suuresti nettonykyarvoon. 

Epävarmuustekijöitä pyritään huomioimaan herkkyysanalyysin avulla. Herkkyysanalyysissa 

epävarmuustekijöiden arvoja muutetaan hieman, jolloin laskennan lopputulokset muuttuvat. 

Tavoitteena on tunnistaa epävarmuustekijöiden vaikutuksen suuruus eli minkä tekijöiden arvot 

vaikuttavat lopputulokseen suuresti. Herkkyysanalyysia tehdessä lopputulos voi vaihtua täysin, 

jolloin toinen vaihtoehto saattaa vaihtua kannattavimmaksi vaihtoehdoksi. Yleinen tapa 

tarkastella vaihtoehtoja herkkyysanalyysin avulla on laskea todennäköisin olettamus, 

optimistinen olettamus ja pessimistinen olettamus. Optimistisessa olettamuksessa voidaan 

ajatella useiden hyötyjen toteutuvan tai kustannusten olevan pieniä. Pessimistisessä 

olettamuksessa puolestaan voidaan laskea esimerkiksi epävarmojen hyötyjen olevan pieniä tai 

todennäköisten kustannusten olevan suurempia kuin yleensä. Todennäköisin olettamus on se 

minkä arvioidaan olevan jokaisen vaikutuksen kohdalla todennäköisin. Kustannus-

hyötyanalyysin tekijällä on suuri vastuu kriittisten tekijöiden valinnassa ja olettamuksien 

tekemisessä. (Boardman et al. 2018). 

10. Annetaan suositukset 



55 

 

 

 

Viimeisessä kustannus-hyötyanalyysin vaiheessa analyysin tekijä kokoaa tiedot suositusta 

varten. Yksikertaisimmillaan analyysissa suositellaan vaihtoehtoa, joka on tuottanut 

suurimman laskennallisen nettonykyarvon. Nykyarvon laskemiseen liittyy kuitenkin paljon 

epävarmaa arviointia, jonka takia suurimman NPV:n omaava vaihtoehto ei kuitenkaan aina ole 

kannattavin vaihtoehto. Tämän vuoksi herkkyysanalyysin käyttö on lähes korvaamatonta 

suositusten tekemisessä. Pienempi vaihtelu herkkyysanalyysin tuloksessa tarkoittaa 

matalampaa riskiä tarkasteltavassa vaihtoehdossa. Riski tulisi huomioida suositusta tehdessä 

riippuen projektin kohteesta. Suositukset eivät kuitenkaan ole lopullisia päätöksiä, vaan 

päätöksen tulisi tehdä joku toinen kuin kustannus-hyötyanalyysin tekijä. Kustannus-

hyötyanalyysi kuitenkin antaa kannattavimman vaihtoehdon resurssien käytön ja hyötyjen 

saavuttamisen näkökulmasta tarkasteltavien vaihtoehtojen väliltä. Tarkasteltavien 

vaihtoehtojen ulkopuolelle saattaa kuitenkin jäädä kannattavin vaihtoehto, johtuen esimerkiksi 

rajoitteista budjetissa tai lainsäädännössä. (Boardman et al. 2018). 

3.3.2 Kustannus-vaikuttavuusanalyysi 

Kustannus-vaikuttavuusanalyysia (eng. cost-effectiveness analysis, CEA) käytetään usein 

vaihtoehtona kustannus-hyötyanalyysille erityisesti koulutuksen, terveydenhuollon ja 

puolustusvoimien toimialoilla. Kustannus-vaikuttavuusanalyysi sopii kustannus-

hyötyanalyysia paremmin projekteihin, joissa on vaikeasti rahassa mitattavia merkittäviä 

hyötyjä. Usein julkisen terveydenhuollon hankkeissa päätavoitteena on ihmisten henkien 

pelastaminen, jolloin tavoitteen rahamääräistäminen ei onnistu päätöksentekijöiltä. Puolestaan 

puolustusvoimien hanke hävittäjälentäjien tuomista hyödyistä voi olla vaikeasti 

ennustettavissa. Toinen tilanne milloin kustannus-vaikuttavuusanalyysia kannattaa käyttää on, 

kun päätöksentekijää kiinnostaa enemmän projektin kustannukset kuin sen tuomat hyödyt 

rahassa. Välilliset hyödyt voivat olla myös vaikeasti nähtävissä tai niiden yhteyttä projektiin ei 

pystytä varmasti todentamaan. (Boardman et al. 2018). 

Kustannus-vaikuttavuusanalyysissa vaihtoehtoja vertaillaan kustannusten ja hyötyjen suhteena. 

Hyötyjä ei rahamääräistetä euroihin, vaan ne esitetään laadullisessa muodossa. Kustannusten ja 

hyötyjen suhde voidaan siis esittää esimerkiksi yhden ihmishengen pelastamisen kustannuksena 

ja vertailla vaihtoehtoja hyöty-kustannussuhteen kautta. Tällöin parhaimman hyötysuhteen 

omaava vaihtoehto olisi kustannus-vaikuttavuusanalyysin tehokkain vaihtoehto. Kuten 
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kustannus-hyötyanalyysissa myös kustannus-vaikuttavuusanalyysissa parhaimman 

lopputuloksen saanut vaihtoehto ei ole kuitenkaan aina paras vaihtoehto. Päinvastoin 

kustannus-vaikuttavuusanalyysissa on tärkeää huomioida kokonaisuus, kun niin sanottua 

markkinahintaa hyödyille ei ole helposti saatavilla. (Boardman et al. 2018). 

Kustannus-vaikuttavuusanalyysissa kustannukset kuvataan rahamääräisenä, mutta hyödyt 

saatetaan kuvata useassa eri yksikössä. Eri kategorioiden hyödyille ei voida käyttää yhtä 

tyhjentävää mittaria, mutta kokonaishyötysuhde voidaan silti selvittää. Hyötysuhteita voidaan 

käyttää vaihtoehtojen vertailun perustana. Suhde voidaan esittää kustannus-

vaikuttavuussuhteena CE: 

𝐶𝐸𝑖 =
𝐶𝑖

𝐸𝑖
 

Kaavassa C kuvaa vaihtoehdon i kustannuksia ja E vaihtoehdon i hyötyjä valitussa yksikössä. 

Näin lopputuloksena eri vaihtoehtojen vertailulle saadaan samoissa yksiköissä olevat 

hyötysuhteet. (Boardman et al. 2018). 

3.3.3 SROI-menetelmä 

SROI (Social Return on Investment) -arviointimenetelmä auttaa mallintamaan hankinnan tai 

projektin kokonaisvaikutuksia. Se on suunnattu hankintojen ja projektien taloudellisen, 

yhteiskunnallisen ja ympäristöllisten vaikutusten tarkasteluun. Menetelmän tarkoituksena on 

mukauttaa hyödyt ja kustannukset rahamääräisiksi, jotta työn kokonaisvaikutus saadaan 

laskettua tarkemmalla tasolla. Menetelmä on suunnattu sosiaali- ja terveysalan järjestöille sekä 

kolmannelle sektorille. SROI-analyysi tuottaa hyötyjen ja kustannusten suhdeluvun, jonka 

avulla voidaan vertailla projektien kannattavuuksia. Suhdelukua voidaan käyttää oman 

toiminnan vertailuun, kehittämiseen tai tiedon viestintään projektin sidosryhmille. Suhdeluku 

ei itsessään kuitenkaan sovellu hankinnan kannattavuuden arvioimiseksi. Analyysissä on 

otettava huomioon toiminnan prosessit ja resurssit. SROI -arviointimenetelmän on kehittänyt 

Social Value UK (2012) ja sen suomenkielisen ohjeistuksen menetelmän käyttöönottoon on 

julkaissut SOSTE (Suomen sosiaali ja terveys ry) vuonna 2016. (Klemelä, 2016). 

Kokonaisvaikutusten arviointi vaatii tavoitteiden mittaamista. Mittausta voidaan tehdä usealla 

eri tavalla ja tuloksia käyttää eri tarkoituksiin. Suora vaikutus, joka näkyy rahamääräisenä, voi 
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olla helpommin tunnistettavissa ja mitattavissa. Sen sijaan laadullisten vaikutusten mittaaminen 

tuottaa usein hankaluuksia. Mittauskriteerit ja niiden tulokset ovat usein tulkinnanvaraisia. 

Järjestöjen ja kolmannen sektorin tuottamat vaikutukset eivät ole keskenään yhteismitallisia eli 

hyötyjä ei voida suoraan laskea yhteen ja selvittää kokonaishyötyjen arvoa. SROI-analyysi on 

yksi menetelmä, jolla työn vaikutukset voidaan muokata yhteneviksi ja yhteenlaskettaviksi. 

Laadullisten vaikutusten muokkaaminen rahamääräiseksi on vain laskennallinen keino mitata 

hankinnan tai projektin hyötyjä. Sen tarkoitus ei ole arvottaa laadullisia vaikutuksia tiettyyn 

järjestykseen vaan tuoda arvo konkreettiseksi ja tulosten lukijalle näkyväksi. (Klemelä, 2016). 

SOSTEn julkaisussa SROI-menetelmän käyttöönotto on jaettu neljään vaiheeseen ja 

kymmeneen tehtävään (kuva 13). Neljä vaihetta ovat aloitustoimet, mallintaminen ja tietojen 

keruu, laskeminen sekä tulosten hyödyntäminen. Vaiheet kulkevat pääpiirteittäin 

aikajärjestyksessä, mutta analysointityötä tehdään päällekkäin jokaisessa vaiheessa ja 

tehtävässä. (Klemelä, 2016). 

 

Kuva 12 - Social Return of Investment arviointimenetelmän vaiheet ja tehtävät (Klemelä, 2016) 
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Ensimmäisessä tehtävässä määritellään analyysin kohde ja tarkoitus. Kohteena voi olla projekti, 

organisaatio tai sen yksi osa organisaatiota. Lisäksi kohteeseen tulisi määritellä sijaintipaikka 

ja tarkasteltava ajanjakso. Analyysin tarkoituksena voi olla toiminnan suunnittelun 

kehittäminen tai rahoituksen saaminen. Huolellinen analyysi voi tuoda perusteluja 

projektirahoituksen hakemiseen ja tuoda projektin tavoiteltuja lopputuloksia paremmin esille. 

Analyysin toisessa tehtävässä tunnistetaan ja konsultoidaan sidosryhmiä. Sidosryhmiin 

kuuluvat ne ryhmät ja henkilöt, jotka ovat kytköksissä projektin toimintaan tai joihin projekti 

vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Projektin kohderyhminä on usein projektin 

työntekijät ja omistaja, asiakkaat ja loppuasiakkaat, palvelujen ja materiaalien toimittajat, 

kilpailevat organisaatiot, viranomaiset ja poliittiset päättäjät. Muita sidosryhmiä voi olla 

sijaintikunta, jossa projekti toteutetaan, paikalliset yritykset ja yhdistykset sekä liitot ja 

etujärjestöt. Sidosryhmien tuoma tieto projektin vaikutuksista ja vaikutusten mittaamisesta on 

tärkeää analyysin onnistumisen kannalta. Sidosryhmät voivat osallistua mallintamisen ja 

tiedonkeruun vaiheeseen sekä antaa kehitysideoita toimintaan. Sidosryhmille konsultointi 

viestii ryhmän tärkeydestä projektin tai organisaation toimintaan. Analyysin sidosryhmiksi 

kannattaa valita vain ne ryhmät, joiden toimintaan projekti vaikuttaa olennaisesti. (Klemelä, 

2016). 

Toisen vaiheen tehtävissä keskitytään tiedon keruuseen ja tietojen mallintamiseen. Kolmas 

tehtävä on kartoittaa sidosryhmien tuomat vaikuttavuudet ja prosessi niiden taustalla. SROI-

menetelmässä toiminnan tuomia haluttuja vaikutuksia kuvataan vaikutuskartan avulla. 

Vaikutuskartassa kuvataan jokaisen sidosryhmän panokset (inputs), tuotokset (outputs) ja 

tulokset (outcomes). Projektin tuomat muutokset toimijoihin, kohderyhmään ja ympäristöön 

voidaan myös kuvata erillisellä kaavioesityksellä. Kaavion tarkoitus on kuvata projektin 

aktiviteetit ja sidosryhmien vuorovaikutukset, jotka eivät tule ilmi vaikutuskartassa. Jos 

projektia tehdään ensimmäistä kertaa, vaikutuskarttaa täytetään ennakoitavasti. Ennakoiva 

malli perustuu arvioihin ja oletuksiin vaikutuksista ja vaikuttavuudesta. Arvioinnin lähteenä 

tulisi käyttää eri lähteiden todellisia tietoja. Vaikutuskartan täydentäminen vaatii aikaa ja 

panostusta, mutta se on oleellinen osa analyysin tekemisessä. Vaikutuskartan panoksilla 

(inputs) tarkoitetaan niitä resurssisijoituksia, jotka tekevät projektin toteutumisesta 

mahdollisen. Tuotoksilla (outputs) tarkoitetaan toiminnasta syntyviä konkreettisia asioita kuten 

tavaroita ja tekoja. Tuloksilla (outcomes) puolestaan tarkoitetaan saavutettavia taloudellisia, 
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sosiaalisia ja ympäristöön liittyviä muutoksia. Projektille asetetut tavoitteet pyrkivät 

positiivisiin vaikutuksiin, mutta ennakoimattomat tulokset voivat aiheuttaa myös negatiivisia 

tuloksia. Panosten ja tulosten laskemisessa on tärkeää huomioida, että kukin vaikutus lasketaan 

vain kerran mukaan per sidosryhmä. (Klemelä, 2016). 

Neljäntenä tehtävänä on muodostaa tulosindikaattorit. Indikaattoreiden avulla selvitetään 

tulosten toteutumisen onnistumisen aste. Tarkoituksena on, että indikaattoreita pystytään 

mittaamaan. SROI-mallissa indikaattorien tuoma mittaustulos rahamääräistetään euroihin. 

Indikaattorien valinnassa on hyvä hyödyntää sidosryhmien asiantuntijuutta. Sosiaalisten ja 

terveydellisten vaikutusten mittaamisesta tekee hankalaan niiden syy-seuraussuhteiden 

varmuus. Ei voida varmasti sanoa esimerkiksi työttömän työllistämisen vähentävän sosiaali- ja 

terveyspalveluiden käyttöä. Lyhyellä ajalla lisääntyneet sosiaali- ja terveyspalveluiden käyttö 

nostaa valtion kuluja. Toisaalta pitkällä aikavälillä ne saattavat vähentää terveyspalveluiden 

sekä muiden valtion palveluiden käyttöä, kun kuntalaiset ovat kiinnittäneet huomioita 

terveyteensä ajoissa. (Klemelä, 2016). 

Viidennessä tehtävässä kerätään aineisto mittaamisen ja tulosten todentamiseen. Ainestoa 

keretään usein kaikissa SROI-analyysin vaiheissa. Osa aineistosta saattaa syntyä jo 

organisaation tavanmukaisen toiminnan seuraamisesta. Osa voidaan selvittää muiden 

organisaatioiden tai tutkivien tahojen ja julkaistun kirjallisuuden avulla. Tärkeä lähde on 

sidosryhmien jakama tieto, jota voidaan selvittää kyselylomakkeilla, haastatteluilla tai 

seminaarien avulla. Analyysin kuudennessa tehtävässä arvotetaan mittaustulokset 

rahamääräisenä. Kuten kustannus-hyötyanalyysissa myös SROI-analyysissa saavutetut 

vaikutukset ilmastaan euroina. Rahamääräistämistä ei tarvitse tehdä mittaustuloksille, jotka 

ovat jo rahassa annettuja tuloksia. Muilla mitattavilla hyödyillä ei usein ole suoraa 

markkinahintaa rahassa. Rahamääräistämisen onnistumisen edellytyksenä on luotettavat ja 

uskottavat korvikemuuttujat. Hyötyjen rahamääräistämisessä uskottavuudessa auttaa 

herkkyysanalyysin käyttö. (Klemelä, 2016). 

Menetelmän kolmas vaihe alkaa vaikuttavuuden laskemisella. Projektin vaikuttavuuteen 

(impact) kuuluu ne tulokset (outcomes), jotka ovat aiheutuneet projektin ansiosta. Vaikuttavuus 

lasketaan vähentämällä tuloksista ne, jotka ovat tulleet muiden kuin projektin vaikutuksesta. 

Laskennassa huomioidaan myös vaikuttavuutta vähentävät tekijät eli turha panostus, muun 
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toimijan tuomat hyödyt, syrjäyttämistekijät ja vaimenemistekijät. Turhalla panostuksella 

tarkoitetaan muiden tekijöiden tuomia tuloksia, jotka olisivat toteutuneet ilman projektiakin. 

Esimerkiksi työllisyystilanteen paraneminen maanlaajuisesti auttaa myös yksittäisen 

työttömille työnhakijoille suunnatun projektin tuloksissa. Toinen vähentävä tekijä on toisen 

toimijan tuomat hyödyt, jolla tarkoitetaan muiden organisaatioiden ja henkilöiden tuomia 

vaikutuksia. Syrjäyttämistekijällä organisaatio voi syrjäyttää kilpailijan toiminnan ja vapauttaa 

resursseja ja asiakkaita omaan toimintaan. Vaimeneminen puolestaan tarkastelee hyötyjä 

pidemmällä tähtäimellä. Osa projektin vaikutuksista ei jatku loputtomiin, vaan hyödyt laskevat 

ajan saatossa. Vaikuttavuutta vähentävien tekijöiden osuutta voidaan arvioida esimerkiksi 

prosenttiluvulla. (Klemelä, 2016). 

Kahdeksas tehtävä analyysissa on SROI-suhdeluvun laskeminen. Luku lasketaan laskemalla 

rahamääräiset hyödyt yhteen ja jakamalla se rahamääräisten kustannusten yhteenlaskusta.  

𝑆𝑅𝑂𝐼 − 𝑠𝑢ℎ𝑑𝑒𝑙𝑢𝑘𝑢 =
𝐻𝑦ö𝑑𝑦𝑡

𝐾𝑢𝑠𝑡𝑎𝑛𝑛𝑢𝑘𝑠𝑒𝑡
 

Suhdeluku kertoo saatujen hyötyjen suhteen kustannuksiin. Jos suhdeluvuksi saadaan arvo 1, 

projektin hyödyt ovat samansuuruiset kuin sen aiheuttamat kustannukset. Luvun ollessa 

suurempi kuin 1, hyödyt ovat kustannuksia suuremmat. Analyysia tehdessä on muistettava, että 

SROI-suhdeluku on vain arvio ja päätöksenteossa tulee huomioida projektin toiminta ja 

organisaation muiden toimintojen prosessit. Tämän takia on tärkeää tehdä analyysin yhdeksäs 

tehtävä eli herkkyysanalyysi. Suhdelukuun liittyy paljon epävarmuutta ja oletuksia, jolloin 

niiden vaikutusta analyysiin voidaan selvittää herkkyysanalyysilla. Herkkyysanalyysissa 

muutetaan yhden luvun arvoa ja katsotaan miten herkästi se muuttaa tulosta. Tulokset voidaan 

ilmoittaa vaihteluvälinä, joka kertoo sen kuinka paljon tulokset voivat vaihdella toiminnan 

sisällön muuttuessa. (Klemelä, 2016). 

Viimeinen SROI-analyysin vaihe on tuloksista raportointi ja viestintä. Sidosryhmille tulee 

viestiä tiivis raportti ja sisäiseen käyttöön kannattaa lisätä yksityiskohtaisempia tietoja. SROI-

menetelmä kannattaa ottaa osaksi organisaation toimintaa ja menetelmää tulee kehittää 

tarpeiden mukaan. SROI ei loppujen lopuksi eroa muista alan menetelmistä, joissa arvioidaan 

projektin vaikuttavuutta. (Klemelä, 2016). 
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4 NYKYTILA-ANALYYSI 

Espoon kaupungin hankintakeskus on kehittänyt toimintaansa viime vuosien aikana. 

Hankintakeskuksen organisaatio ja työntekijöiden roolit ovat kokeneet muutoksen uusien 

prosessien ja vastuunjakojen myötä. Nykyinen organisaatio koostuu kolmesta tiimistä: 

asiantuntijatiimistä, hankintojen kehittämisen ja tuen tiimistä sekä toimialayhteistyön tiimistä. 

Asiantuntijatiimi suorittaa hankintojen valmistelun, kilpailuttamisen ja sopimushallinnan 

tehtävät. Kehittämis- ja tukitiimin tehtäviin kuuluu puolestaan työtapojen kehittäminen ja 

koulutus sekä tukeminen tarjouspyyntöjen ja sopimusten valmistelussa. Toimialayhteistyön 

tiimi vastaa toimialayhteistyön ja hankintojen suunnittelusta sekä tuo strategista hankintoihin 

liittyvää tukea toimialoille. Hankintakeskus on palkittu kehittämistyöstään 2019 vuoden 

julkisten hankintojen kehittäjänä sekä 2020 parhaana hankintaorganisaationa. 

Nykytilaa lähdettiin selvittämään hankintakeskuksen nykyisten menetelmien kautta. 

Hankintakeskuksen uusien prosessien tueksi otettiin vuonna 2019 käyttöön hankinnan 

hallinnan järjestelmä HanSa. HanSa tukee hankintakeskuksen prosessien läpivientiä ja 

tavoitteita hankintojen tiedolla johtamisesta. Järjestelmälle tullaan rakentamaan rajapinta 

muihin Espoon kaupungin käyttämiin järjestelmiin ja sen tavoitteena on tulevaisuudessa antaa 

tarkat tiedot jokaisen toimittajan ja sopimuksen tiedoista. HanSa-järjestelmään on rakennettu 

vaikuttavuuden arvioinnin työkalu, joka kerää tietoja hankinnoille kirjatuista vaikuttavuuksista. 

Vaikuttavuuden arvioinnin työkalu on suunniteltu tukemaan Espoo-tarinan tavoitteita, jotka 

pohjautuvat Espoon kaupungin strategiaan. Kuvassa 14 on esitetty hankintakeskuksen 

kilpailutusprosessin neljä vaihetta ja vaikuttavuuden arvioinnin työkalun teemat. (Keino, 2020). 
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Kuva 13 - Hankintakeskuksen hankintaprosessi ja vaikuttavuuden arvioinnin työkalun kestävyysteemat 

(Keino, 2020) 

 

Hankintaprosessin ensimmäiseen vaiheeseen kuuluu hankinta-aihion luonti HanSa-

järjestelmään. Hankinta-aihioon rakennetaan tarvekartoituksen avulla uuden toteutettavan 

hankinnan pääpiirteet. Tämän jälkeen hankinnan toteutus hyväksytään ja hankinta-aihio 

muuttuu suunnitteluvaiheen hankintakortiksi. Suunnitteluvaiheessa hankintakortille kirjataan 

muun muassa hankinnan alustavia tavoitteita ja resurssien käytön suunnitelma. 

Suunnitteluvaiheen jälkeen hankinnan työmääräys hyväksytään ja hankinta siirtyy 

valmisteluvaiheeseen. Valmisteluvaiheen tavoitteena on suunnitella hankinnan kohteen kuvaus 

ja muut tarjouspyynnön asiakirjat. Valmisteluvaihe vie yleensä ajallisesti ja työmäärällisesti 

eniten aikaa kilpailutusprosessin vaiheista. Hankinnan valmistelussa selvitetään markkinoiden 

tuomia mahdollisuuksia ja osaamista markkinavuoropuheluiden avulla. Tarjouspyynnön 

julkaisun jälkeen hankinta siirtyy kilpailutusvaiheeseen. Kilpailutusvaihe sisältää suurimman 

osan hankintalain määräämistä julkisten hankintojen prosessivaiheista. Kilpailutusvaiheessa 

tarjoukset vertaillaan ennalta määrätyin perustein ja hankintapäätös julkaistaan. 

Hankintapäätöksen julkaisun ja sopimusten allekirjoittamisen jälkeen hankinta siirtyy 

sopimuskaudelle ja sopimusseurantaan.  
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Vaikuttavuuden arviointia suoritetaan hankintaprosessin jokaisessa vaiheessa. 

Kestävyysnäkökulmat ovat taloudellinen-, ekologinen-, sosiaalinen- ja kulttuurinen kestävyys. 

Espoo-tarinan mukaisia tavoitteita ovat yritysvaikutukset, työllisyysvaikutukset, edelläkävijyys 

sekä asukas- ja asiakaslähtöisyys. Lisäksi vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa arvioidaan 

laatu ja muut keskeiset toimialan tavoitealueet. Arviointia toteutetaan yhdessä hankinnan 

työryhmään kuuluvien toimialan substanssiasiantuntijoiden kanssa. Lisäksi vaikuttavuuden 

toteuttamisessa voidaan hyödyntää markkinoiden osaamista markkinavuoropuheluiden avulla 

esimerkiksi selvittämällä potentiaalisilta toimittajilta näkökulmia kestävyysteemoihin. 

Näkökulmat voidaan sisällyttää tarjouspyyntöön ja sopimuksen asiakirjoihin. (Keino, 2020). 

HanSa-järjestelmä kerää tärkeimmät tiedot hankinnasta, kuten vaikuttavuudesta, tavoitteiden 

toteutumisesta ja resurssien käytöstä hankinnan loppuraporttiin. Hankinnan valmistelijat 

esittelevät ja arvioivat hankinnan onnistumista loppuraportin avulla hankintakeskuksen muille 

työntekijöille, kun hankinta on valmistunut ja siirtynyt sopimuskaudelle. Hankinnan esittely ja 

onnistumisen arviointi tukee oppivan organisaation toimintaa ja mahdollistaa jatkuvan 

hankintaosaamisen kehittämistä hankintakeskuksessa. Lisäksi arviointitiedot ovat toimialan 

käytettävissä. Nykytila-analyysissa analysoitiin vuosina 2019 ja 2020 valmistuneiden 

hankintojen loppuraportteja. Lisäksi hankinnan valmistelijoita haastateltiin taloudellisen 

vaikuttavuuden ja säästöjen arviointiin liittyen. 

4.1 Valmistuneiden hankintojen loppuraporttien analysointi 

Hankinnan valmistuessa Hansa-järjestelmän loppuraportti kerää kootusti hankinnalle kirjattuja 

tietoja. Loppuraporttiin sisältyy muun muassa vaikuttavuuden arvioinnin työkaluun kirjatut 

arvioinnit kaikista kestävyysteemoista. Vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa hankinnan 

taloudellista kestävyyttä arvioidaan sekä määrällisesti että laadullisesti. Kuvassa 15 on esitelty 

taloudellisen kestävyyden teeman arviointikohdat nykyisessä vaikuttavuuden arvioinnin 

työkalussa. 
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Kuva 14 – Taloudellisen kestävyyden teema vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa Hansa-järjestelmässä 

 

Taloudellista kestävyyttä arvioidaan koko kaupunkitason ja tulosyksikkötason näkökulmista 

sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä. Hankinnan tulosyksikkö määräytyy siten, mikä yksikkö 

käyttää eniten sopimuksen mukaista palvelua. Lyhyen ja pitkän aikavälin vaikutuksen 

arviointiasteikon suurin luku +2 tarkoittaa suurta positiivista vaikutusta ja luku +1 puolestaan 

kohtuullista positiivista vaikutusta. Luku -1 kuvaa kohtuullista negatiivista vaikutusta ja luku -

2 suurta negatiivista vaikutusta. Hankinnan kustannussäästöjen arviointi on lisätty taloudellisen 

kestävyyden teeman alle ja se arvioidaan määrällisenä eurolukuna ensimmäiselle 

sopimuskaudelle. Säästöjen arviointiin ei kuitenkaan löydy valmista työkalua tai esimerkkejä 
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sisältäviä ohjeita, jotka toisivat hankinnan valmistelijalle helpotusta arviointiin. Muiden 

kestävyysteemojen arviointi tehdään vain laadullisesti arviointiasteikkoa ja sanallista kuvausta 

käyttäen. Vaikuttavuuden arvioinnin työkalu auttaa arvioimaan hankinnan vaikuttavuutta 

kestävyysteemakohtaisesti. Se ei kuitenkaan tuo konkreettisia neuvoja tai ehdotuksia 

esimerkinomaisesti vaikuttavuuden ja säästöjen arviointiin. Haasteetta vaikuttavuuden 

arvioinnin työkalun kehittämiseen tuo hankintojen laaja kirjo. Hankinnan kohteet ja niiden 

ulottuvuudet vaihtelevat merkittävästi. Tämä hankaloittaa myös tavoitteiden toteutumisen 

järjestelmällistä seuraamista sopimuskausien aikana. 

Hankinnan loppuraportti kokoaa tiedot, miten hankinta on onnistunut eri kestävyysteemojen 

näkökulmasta. Kestävyysteemoille määritellään tavoitteet ja tavoitteiden toteutumisen 

seurannan menetelmät. Lisäksi taloudellisen kestävyyden alle arvioidaan säästöt ensimmäiselle 

sopimusvuodelle. Nykytila-analyysiin on kerätty valmistuneista hankinnoista vastaukset 

seuraaviin kysymyksiin: 

• Kuinka monessa hankinnassa on arvioitu tulevan taloudellista kestävyyttä? 

• Kuinka monessa hankinnassa on arvioitu syntyneitä säästöjä? 

• Miten taloudellisen kestävyyden tavoitteet, seuranta ja säästöt on kuvattu? 

Tiedot on kerätty hankinnoista, jotka ovat valmistuneet kahdeksan kuukauden aikana 

aikavälillä 1.10.2019-1.6.2020. Tämä aikaväli valittiin siksi, että HanSa-järjestelmä on otettu 

käyttöön keväällä 2019. Ennen lokakuuta 2019 valmistuneiden hankintojen loppuraporteissa 

voi olla vajanaisia tietoja, sillä Hansa-järjestelmän käyttöönotto ja kehitys oli vasta alkanut. 

Hankinnan vaikuttavuuden arviointi kirjataan suoraan järjestelmään ja loppuraportti kokoaa 

yhteen analyysin kestävyysteemoista. Tietojen automaattinen kokoaminen auttaa 

vaikuttavuuden raportoinnissa. Taulukossa 2 on kuvattu loppuraporttien taloudellisen 

kestävyyden nykytilan tiedot aikaväliltä 1.10.2019–1.6.2020. 
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Taulukko 2 - Taloudellisen kestävyyden ja säästöjen osuus hankinnoista 

 

Aikaväli Valmistuneet 

hankinnat 

Taloudellinen 

kestävyys 

toteutunut/ 

Prosenttiosuus 

Säästöt 

arvioitu/ 

Prosentti-

osuus 

Keskiarvo 

lyhyellä 

aikavälillä  

(-2… 2) 

Keskiarvo 

pitkällä 

aikavälillä  

(-2… 2) 

1.10.2019

–1.6.2020 

82 29 / (35 %) 10 / 8,2 % 0,79 1,24 

 

Kahdeksan kuukauden aikana hankintoja on valmistunut 82 kappaletta. Niistä 29:ssä on 

toteutunut taloudellisen kestävyyden tavoitteita, mikä on 35 % kaikista valmistuneista 

hankinnoista. Kymmenessä hankinnassa on arvioitu hankinnan tuoma säästövaikutus, mikä on 

8,2 % kaikista hankinnoista. Säästöjen arviointia tehdään huomattavasti vähemmän kuin 

taloudellisen kestävyyden arviointia, vaikka niiden toteutumisen pitäisi kulkea todellisuudessa 

käsikädessä. Taloudellisesti kestävien hankintojen lyhyen aikavälin keskiarvo on 0,79 ja pitkän 

aikavälin 1,24 asteikon ollessa luvusta -2 lukuun 2. Hankintojen on siis arvioitu tuovan 

enemmän taloudellista kestävyyttä pitkällä aikavälillä. 

Määrällisen arvioinnin lisäksi taloudellisen kestävyyden nykytilaa arvioidaan laadullisesti 

tavoitteiden ja seurannan kuvauksien avulla. Tavoitteille ja seurannalle on Hansa-järjestelmässä 

avoimet vastauskentät. Annetuista vastauksista voi päätellä, että taloudellisen kestävyyden 

teemaa on käsitelty suppeasti. Vastauskenttiin on vastattu lyhyesti ja tavoitteita on kirjattu vain 

yhdestä näkökulmasta hyvin yleisellä tasolla. Taloudellisia tavoitteita oli usein asetettu 

hankinnalle vain yksi, eivätkä kirjatut tavoitteet ole aina kovin selkeitä. Myöskään tavoitteiden 

seurannan välineitä ei ole pohdittu useamman aiheen ympäriltä. Suppeasti kuvatut tavoitteet 

eivät kuitenkaan tarkoita, että hankintaprojekti ei olisi hyvin toteutettu. Loppuraporteissa 

esitettyjä taloudellisen kestävyyden tavoitteita ja tavoitteiden seurannan lyhennettyjä kuvauksia 

on jaoteltu karkeasti eri kategorioihin alla olevassa taulukossa. 
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Taulukko 3 – Esimerkkejä taloudelliselle kestävyydelle asetetuista tavoitteista ja niiden seurannan 

kuvauksista vuosina 2019-2020 valmistuneissa hankinnoissa. 

Kategoriat Taloudellisen kestävyyden 

tavoitteita 

Tavoitteiden toteutumisen 

seuranta 

Hinta • Hinnan muutos edelliseen 

kilpailutukseen verrattuna 

• Volyyminlisäys, jonka kautta 

yksikköhinnat laskevat 

• Usean tarjouksen saanti 

• Usean toimittajan valinta 

• Tarjoushintojen vertailu 

• Hinnankorotusten seuranta 

• Huutokaupan/kevennettyjen 

kilpailutusten hintatason 

seuranta 

• Ostodatan, palvelun käytön ja 

tarpeen seuranta 

Laatu • Kestävät tuotteet 

• Ennakoiva huoltopalvelu 

• Vanhojen koneiden uusiminen 

• Jätteiden hyödyntäminen 

• Asiakastyytyväisyys 

• Korjauskustannusten seuranta 

• Reklamaatioiden määrä 

• Tilaajien käyttökokemukset 

Toiminnan 

prosessi-

kustannukset 

• Toiminnan tehostuminen 

• Ylimääräisen työn väheneminen 

• Tuotteen sujuvampi käyttö 

• Henkilöstön kehittyminen 

• Säästöt muissa palveluissa 

• Toimintoihin kuluvan työajan 

seuranta 

• Toteutuneet kustannukset 

• Projektin läpimenoaika 

 

Kilpailutus • Selkeästi kuvatut vaatimukset 

• Selkeä hinnoittelu, jotta 

tarjoaminen on helppoa 

• Käänteisen kilpailutuksen mallin 

tuomat edut 

• Tarjousten määrä 

• Tarjousten määrä eri osa-alueilla 

• Suljetun kilpailutuksen valittujen 

toimittajien vs. tarjousten määrä 

Sopimusseuranta • Sujuva toimittajayhteistyö 

• Ei irtisanoutumisia 

• Toimivat sopimukset 

• Sopimusseurantapalaverit 

• Sopimussuhteiden pysyminen 

• Yhteistyön tehokkuus 

 

Nykyisessä vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa ei ole tehty tavoitteille ja seurannalle 

kategoriajaottelua. Hankinnoissa kuitenkin toistui samankaltaiset tavoitteet, jotka voitaisiin 

jaotella kategorioihin hinta, laatu, toiminnan prosessikustannukset, kilpailutus ja 

sopimusseuranta. Kaikki tavoitteiden ja seurannan kuvaukset eivät kuitenkaan täyttäneet 

hyvien tavoitteiden ja seurannan kriteerejä. Eri kategorioiden lisääminen loppuraportin 

vastauskenttiin auttaisi monipuolisten kestävyystavoitteiden suunnittelussa ja asettamisessa. 

Lisäksi vastauskenttien ohjeistusta tulisi parantaa hyvien kuvauksien saavuttamiseksi. 
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Säästöjen arvioinnissa arvioidaan vain ensimmäisenä sopimusvuotena saavutettavat säästöt. 

Arviointi tehdään heti kilpailutuksen jälkeen, kun sopimuskausi on alkamassa. Sen vuoksi 

säästöjen arvioinnissa on useimmiten huomioitu vain juuri kilpailutetut tuotteen tai palvelun 

hinnat. Taulukossa 4 on lueteltu esimerkkejä säästöjen syntymisen kuvauksista lyhennettyinä 

versioina. 

Taulukko 4 – Esimerkkejä valmistuneiden hankintojen ensimmäisen sopimusvuoden säästöjen 

arvioinneista lyhennettyinä 

Kategoriat Kuvaus 1. sopimusvuoden säästöistä 

Hinta • Hinnat muuttuivat edelliseen tarjouskertaan verraten 

• Markkinahinnat nousseet 

• Huutokaupassa tarjottu hinta vs. alustava tarjous 

Laatu • Maksetaan vain palvelun todellisesta hinnasta 

 

Toiminnan 

prosessikustannukset 

• Pienemmät järjestelmäkustannukset ja automatisoinnin lisäys 

Kilpailutus • Kevennetyillä kilpailutuksilla saadaan joustavuutta (ja 

mahdollisesti alempia hintoja) 

Sopimusseuranta • Selkeämpi sopimusseuranta 

 

Säästöjä on useimmiten arvioitu vertaamalla edellisen kilpailutuksen hintoja uuden 

kilpailutuksen hintoihin, jos hankittavan palvelun sisältö ei ole muuttunut merkittävästi. 

Joissain hankinnoissa on tunnistettu sopimuskauden aikaiset mahdollisuudet säästöille 

hallinnollisesta näkökulmasta. Säästöjen arviointia tulisi kuitenkin toteuttaa laajemmalla 

näkökulmalla huomioiden hankinnan kokonaiskustannukset. Osassa hankinnoissa on 

tunnistettu säästöjen syntyminen, mutta ei ole osattu laskea tarkkaa lukua säästöille. Pääosin 

tämän vuoksi useassa hankinnassa on tunnistettu syntyvän taloudellista vaikuttavuutta, mutta 

säästöjen määrää ei ole arvioitu. Säästöt arvioidaan hankinnan valmistumishetkellä ennen 

sopimuskauden alkua, jolloin arvio perustuu pitkälti oletuksiin ja ennusteisiin eikä todellisiin 

toteutumiin. Tämä aiheuttaa haastetta säästöjen luotettavaan arviointiin hankinnan 

valmisteluryhmälle. 
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4.2 Hankintakeskuksen haastattelut 

Haastattelut koostuivat kahdesta kierroksesta: hankinnan erityisasiantuntijoiden ja 

toimialahankintapäälliköiden haastatteluista. Eritysasiantuntija kuuluu hankintakeskuksen 

asiantuntijatiimiin ja toimialahankintapäällikkö toimialayhteistyön tiimiin. Molemmat roolit 

toimivat projektipäälliköinä hankintojen kilpailutuksissa. Haastatteluiden avulla pyrittiin 

tunnistamaan taloudellisen kestävyyden ja säästöjen arvioinnin haasteet ja kehityskohteet. 

Haastattelun pohjana toimi vaikuttavuuden arvioinnin työkalun rakenne ja haastattelu 

toteutettiin vapaamuotoisena keskusteluna. Aiheet jakautuvat kolmeen osioon: taloudellisen 

kestävyyden tavoitteet, tavoitteiden seuranta ja säästöjen arviointi. Jokaisen kolmen osion alle 

on numeroitu tarkentavia otsikoita. 

Taloudellisen kestävyyden tavoitteet 

1. Kaupunki- ja yksikkötaso 

Kaupunkitason vaikutuksia tulkittiin kahdella eri tavalla. Osa haastateltavista näki 

kaupunkitason tarkoittavan kuntalaisten näkökulmaa, kun taas suurempi osa tulkitsi 

kaupunkitason tarkoittavat hankinnan vaikutuksia useampaan tulosyksikköön. Yksikkötason 

vaikutusten koettiin esiintyvän useammin kuin kaupunkitason vaikutusten. Kaupunkitasolla 

vaikuttavien hankintojen koettiin usein olevan vain strategisia hankintoja. 

2. Lyhyen ja pitkän aikavälin vaikutukset 

Aikavälit miellettiin asiantuntijoiden kesken eri pituisiksi. Suurin osa tulkitsi pitkän aikavälin 

olevan 1–5 vuotta ja lyhyen aikavälin olevan 0-1,5 vuotta eli heti kilpailutuksen jälkeen. 

Haastatteluissa todettiin aikavälien riippuvan paljon hankinnan kohteesta ja luonteesta. Lyhyt 

aikaväli miellettiin aikana, joka menee käyttöönottoon tai sopimuksen käynnistämiseen. Pitkän 

aikavälin vaikutuksia pidettiin tärkeinä kestävyyden kannalta. Arviointiasteikko luvusta -2 

lukuun 2 aiheutti epäselvyyttä tulkinnoissa. Pohdittiin myös sitä, kuuluisiko hankinnan arvon 

suuruuden myös vaikuttaa arviointiasteikon arvon valinnassa. 

3. Tavoitteiden asettaminen 
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Tavoitteiden asettamisen ajan koettiin tuottavan ristiriitaisuutta. Suurin osa asetti tavoitteet 

hankintakohtaisesti sopimuskauden ajalle (yleensä 4 tai 7 vuotta). Osa kuitenkin asettaa 

tavoitteet lyhyelle aikavälille esimerkiksi vain vuoden päähän sopimuksen alkamisesta. 

Mielipiteitä aiheutti myös tavoitteiden asettamisen ajankohta; pitäisikö tavoitteet asettaa heti 

työmääräyksessä ennen hankinnan valmistelun aloittamista vai hankinnan 

suunnitteluvaiheessa. Tavoitteet saattavat kuitenkin vielä elää kilpailutuksen aikana. 

Hankinnan suunnittelussa työryhmän toimialan substanssiasiantuntijat tuovat usein esille vain 

hankinnan laadullisia ja teknisiä ominaisuuksia, eikä niinkään taloudellisen kestävyyden 

tavoitteita. 

4. Taloudellinen kestävyys tarjouspyynnön tekemisessä 

Taloudellisen kestävyyden tavoitteiden huomiointi tarjouspyynnössä riippuu paljon hankinnan 

kohteesta. Kestävyysteemat pyritään huomioimaan monipuolisesti jo tarjouspyynnön 

vähimmäisvaatimuksissa. Hinta-laatu suhde sekä hinnoittelun painotukset (esim. 

korjauspalveluiden painottaminen valintakriteereissä) ohjaavat kestävien tuotteiden ja 

palveluiden saavuttamisessa. Hankintamenettelyn valinnalla voidaan myös saavuttaa joustavia 

ja kestäviä sopimuksia. Pitkänajan vaikuttavuustavoitteita ei kuitenkaan laajemmin tunnisteta 

hankinnan suunnitteluvaiheissa. 

Taloudellisen kestävyyden tavoitteiden seuranta 

5. Tavoitteiden seuranta 

Tavoitteiden seurannan koetaan olevan toimialan hallinnassa eikä kaikki tieto sopimuksen 

toimimisesta tule hankintakeskuksen tietoon. Usein sopimuskauden ongelmat tulevat ilmi vasta 

uutta kilpailutusta aloittaessa. Taloudellisen kestävyyden seurannasta on sovittu usein, että 

toimittaja toimittaa sovitut tiedot esimerkiksi toteutuneista kustannuksista vuosittain. Tietoa 

sopimuskauden onnistumisista ja haasteista koettiin voivan hyödyntää myös oman 

hankintaosaamisen kehittämisessä. 

6. Mittaaminen 

Hankinnan suunnitteluvaiheessa tarkistetaan hankinnan tarve ja käyttömäärä ostomäärien 

avulla. Yhtenäisille laatumittareille ja laadunmittausjärjestelmälle koettiin olevan tarvetta. 
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Mittaamista toteutetaan hankintakeskuksessa esimerkiksi seuraamalla ostomääriä, bonusten 

määriä ja reklamaatioita sopimuskauden aikana. 

Säästöjen arviointi 

7. Säästöjen arvioinnin vaihe hankintaprosessissa 

Säästöt arvioidaan sopimuskauden ensimmäiselle vuodelle etupainotteisesti heti kilpailutuksen 

päättymisen jälkeen. Säästöjen arvioinnin koettiin olevan mahdotonta, jos kilpailutusta ei ollut 

tehty aikaisemmin tai hankinnan kohde oli muuttunut merkittävästi. Tällöin hintaa ei voida 

verrata suoraan edelliseen kilpailutuksen hintaan. Koettiin, että säästöjä tulisi myös arvioida 

esimerkiksi ensimmäisen vuoden jälkeen. 

8. Käytettävä tieto ja data 

Säästöjen arvioinnin tietoina käytettiin edellisen kilpailutuksen dokumentteja. Myös ostodataa 

käytettiin hankinnan suunnittelussa ja säästöjen laskennassa uuden kilpailutetun hinnan avulla. 

Kilpailutettavia hintoja saatettiin verrata myös markkinahintoihin tai muiden tarjouskilpailussa 

annettuihin hintoihin. Toimialalta saatava tieto koettiin olevan tärkeässä asemassa säästöjen 

laskennassa. 

Kokonaisuudessaan taloudellisen kestävyyden arvioinnin tarve tunnistetaan 

hankintakeskuksessa. Hankintojen valmistelijat tunnistavat säästöjen ja taloudellisen 

kestävyyden arvioinnin potentiaalin. Nykyisessä käytössä olevat työkalut ja data eivät 

kuitenkaan tue yksityiskohtaista arviointia. Arvioinnin tueksi kaivataan vaikutustekijöiden 

tunnistamista, käytössä olevan tiedon lisäämistä ja yhtenäisiä ohjeita taloudellisen kestävyyden 

arviointiin. 
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5 TALOUDELLISEN KESTÄVYYDEN ARVIOINTIMALLIN 

RAKENTAMINEN 

Hankintojen taloudellisen vaikuttavuuden arviointi tuo organisaatiolle lisätietoa toiminnan 

kokonaisvaikuttavuudesta. Yksi peruslähtökohdista on tunnistaa hankinnan 

vaikuttavuustekijät. Vaikuttavuustekijät ovat hankinnan avulla tuotuja vaikutuksia, jotka 

edistävät kaupungin ja toimialojen yhteisiä tavoitteita. Taloudellinen vaikuttavuus koostuukin 

pitkälti muiden vaikuttavuusteemojen vaikutuksista. Ekologinen, sosiaalinen ja kulttuurinen 

kestävyys on tiiviissä kytköksessä pitkä ajan taloudelliseen kestävyyteen. 

Vaikuttavuutta on aiemmin arvioitu hankintakeskuksessa vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa 

sekä sanallisesti että laatuasteikkoa käyttäen. Taloudellinen vaikuttavuus ja säästöt nähdään 

hankintakeskuksessa kustannussäästöinä hinnassa. Osittain epäsuorat säästöt tunnistettiin kuten 

prosessikustannussäästöt, mutta niiden määrä ja vaikutusten arviointi jää suppeaksi. Nykytila-

analyysistä selvisi, että hankintojen taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnissa on potentiaalia 

tarkemman tason analysointiin. Yleisesti haasteena vaikuttavuuden arvioinnissa koettiin 

vaikuttavuustekijöiden tunnistaminen sekä vaikuttavuuden seurannan ja tuloksien 

todentaminen. Vaikuttavuustavoitteita ja arvioita kustannuksista voidaan asettaa jo ennen 

päätöstä hankinnan toteuttamisesta. Tavoitteita ja toteutuneita kustannuksia voidaan päivittää 

kilpailutusprosessin aikana sekä sen päätyttyä. Vaikuttavuuden todentumista tulisi puolestaan 

seurata heti kilpailutuksen jälkeen ja säännöllisesti sopimuskauden aikana. Hankintakeskuksen 

tulevan sopimus- ja toimittajahallinnan kehityksen myötä sopimusseurannan välineitä tullaan 

kehittämään entisestään tulevaisuudessa. Kuitenkin ensimmäinen askel seurannan 

kehittämiseen on asettaa hankinnan vaikuttavuustavoitteille sopivat mittaamistavat. 

Taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnin pohjaksi valikoitui kustannus-hyötyanalyysi. 

Kustannus-hyötyanalyysi soveltuu julkisten hankintojen arviointityökaluksi, sillä se huomioi 

kustannusten lisäksi tavoiteltavat hyödyt. Perinteisesti kustannus-hyötyanalyysissa kaikki 

hyödyt ja kustannukset rahamääräistetään. Rahamääräistäminen vaatii kuitenkin syvää 

taloustutkimusta eri vaikutusten vaikuttavuudesta ja luotettavaa tietoa vaikutusten syy-

seuraussuhteista. Hankintakeskukselle tehtävässä kustannus-hyötyanalyysimallissa sovellettiin 

perinteistä mallia ja laadullisen arvioinnin menetelmiä. Se ei tuota hankinnoista yhtä tarkkaa 
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analyysia kuin perinteiset mallit. Kustannus-hyötyanalyysimallilla voidaan kuitenkin tunnistaa 

hankinnan vaikutuksia ja arvioida taloudellista vaikuttavuutta nykyistä tarkemmalla tasolla.  

Hankintakeskukselle tehty kustannus-hyötyanalyysimalli on rakennettu Exceliin kolmelle 

välilehdelle. Ensimmäiseltä välilehdeltä löytyy kustannus-hyötyanalyysin pohja, jonne 

syötetään arviot hankinnan hyödyistä ja kustannuksista. Toisessa välilehdessä on 

herkkyysanalyysi, jonne on liitetty visuaaliset kaaviot arvioidusta hyödyistä ja kustannuksista 

sekä kaavio herkkyysanalyysista. Kolmannesta välilehdestä löytyy ohjeet kustannus-

hyötyanalyysin täyttöön ja analyysin tuottamien arvojen tulkintaan. 

5.1 Kustannus-hyötyanalyysimalli 

Kustannus-hyötyanalyysimallin rakentamisessa on huomioitava Espoon hankintojen 

moninainen kirjo. Hankintoja tehdään sekä tavara- että palveluhankinnoille. Hankintoja 

tehdään aina sosiaali- ja terveystoimen palveluhankinnoista ICT-järjestelmien hankintoihin. 

Mallin tavoitteena on olla sovellettavissa kaikkiin hankintakeskuksen tekemiin hankintoihin. 

Kustannus-hyötyanalyysimalli on esitetty kokonaisuudessaan liitteessä 1. 

Kustannus-hyötyanalyysimalli jakautuu hyötyjen arvioinnin ja kustannusten arvioinnin 

osioihin. Vaikutustekijöiden eli hyötyjen ja kustannusten tunnistamisessa auttaa tarkempi 

jaottelu eri näkökulmiin. Näkökulmille on ehdotettu mallissa erilaisia yleisiä alakategorioita 

ohjaamaan vaikutustekijöiden tunnistamisessa. Jokaisella alakategorialle on valittu mittareita, 

joiden avulla vaikutuksia voidaan mitata. Alakategoriat ja mittarit ovat kuitenkin vain 

ehdotuksia. Niiden tarkoitus on ohjata hankinnan valmistelijaa pohtimaan taloudellista 

vaikuttavuutta useamman asian kautta. Alakategorioista löytyy sopivia analyysikohteita sekä 

tavara- että palveluhankinnoille. Alla olevassa taulukossa 5 on esitetty hyötyjen ja kustannusten 

arvioinneille valitut näkökulmat, näkökulmien alakategoriat ja alakategorioiden mittarit. 
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Taulukko 5 - Kustannus-hyötyanalyysin hyötyjen ja kustannusten arvioinnin näkökulmat, näkökulmien 

alakategoriat ja niiden mittarit 

Hyötyjen arvioinnin näkökulmat Näkökulmien alakategoriat 

1. Kuntalais-/käyttäjänäkökulma Palvelun/tuotteen tarve 

Palvelun/tuotteen osuvuus 

Asiakas/ käyttäjätyytyväisyys 

2. Talousnäkökulma (toimiala) Laatu 

Sopimushallinta 

Budjetti 

Sanktiot 

3. Talousnäkökulma (toimialan 

ylittävä) 

Verotulojen kasvu 

Hyvinvoinnin lisääntyminen 

Ympäristö 

Ympäristövaikutukset 

4. Sisäisen/prosessin tehokkuuden 

näkökulma 

Kapasiteetti 

Säästöt toimialan henkilöstökustannuksista 

Säästöt palveluostoista ja muista kuluista 

Kustannusten arvioinnin 

näkökulmat 

Näkökulmien alakategoriat 

1. Ennen hankintapäätöstä Sisäiset kustannukset (kaupungin oma työ ennen 

kilpailutusta ja sen aikana) 

2. Sopimuskaudella Hinta 

Palvelun käyttö 

Käyttöönotto 

Sopimusseuranta 

Huolto ja korjaus 

3. Sopimuskauden päätyttyä Kierrätys ja elinkaaren päättäminen 

Bonukset/Vaikuttavuudesta maksaminen 

 

Hyötyjen arviointi on jaoteltu neljään näkökulmaan: kuntalais-/käyttäjänäkökulma, 

talousnäkökulma (toimiala), talousnäkökulma (toimialan ylittävä) ja sisäisen/prosessin 

tehokkuuden näkökulma. Näkökulmat pohjautuvat Espoo-tarinan tavoitteista ja nykytila-
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analyysista. Nykyisessä vaikuttavuuden arvioinnin työkalussa oleva kaupunkitason arviointi 

aiheutti ristiriitaista tulkintaa hankintakeskuksessa, se tulkittiin sekä kuntalaisen näkökulmana 

että usean tulosyksikön näkökulmana. Vaikuttavuuden arvioinnin työkalun kaupunkitaso 

jaettiin kahteen näkökulmaan: kuntalais-/käyttäjänäkökulmaan ja talousnäkökulmaan 

(toimialan ylittävä). Kuntalais-/käyttäjänäkökulmassa pohditaan hankinnalla tuotuja hyötyjä 

yksilön tasolla, kuten asiakastyytyväisyytenä tai palvelun osuvuutena. Toimialan ylittävässä 

talousnäkökulmissa katsotaan, miten hankinta vaikuttaa kaupunkitason näkökulmassa, 

esimerkiksi verotulojen kasvuna. Toimialan talousnäkökulmassa keskitytään vain kyseisen 

hankinnan toimialaan esimerkiksi arvioimalla laadukkaan tuotteen tuomia hyötyjä. 

Sisäisen/prosessin tehokkuuden näkökulma käsittää prosessikustannussäästöt, jos hankinta 

esimerkiksi vähentää työntekijöiden työtunteja. 

Kustannusten arviointi on jaettu kolmeen näkökulmaan: ennen hankintapäätöstä, 

sopimuskaudella ja sopimuskauden päätyttyä. Kustannusten näkökulmat kulkevat 

kronologisessa järjestyksessä kokonaiskustannusajattelun mukaisesti. Alakategoriat ja niiden 

mittarit on valittu yleisesti hankintakeskuksessa tunnistettujen menneiden hankintojen 

tavoitteista ja teorian kautta saadusta tiedosta. Sekä hyötyjen että kustannusten alakategorioiden 

käyttö valitaan hankintakohtaisesti. Lisäksi arviointiin voi lisätä omia alakategorioita ja 

mittareita, joita analyysin tekijä on tunnistanut sopiviksi. Kuvassa 16 on esitetty esimerkki 

arviointipohjasta. 

 

Kuva 15 – Esimerkki kuntalais-/käyttäjänäkökulman hyötyjen arviointipohjasta. 

 

Kustannus-hyötyanalyysimallissa näkökulmalle kirjataan sanallinen kuvaus saavutettavista 

hyödyistä tai arvioidusta kustannuksista. Sanalliseen kuvaukseen voi kirjata miten hyötyjen 

arvioidaan syntyvän tai miten hyötyjen rahallinen arvio on laskettu. Sanallisen arvion lisäksi 
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valitut hyöty- ja kustannuskategoriat arvioidaan seuraavalle neljälle vuodelle. Arvoille valitaan 

yksiköksi joko euro tai laatuasteikko. Kuvassa 17 on esitetty pohja hyötyjen ja kustannusten 

arvojen kirjaamiseen. 

 

Kuva 16 – Alakategorioiden rahamääräisen tai laadullisen arvioinnin pohja. 

 

Arvioinnin yksiköksi valitaan pudotusvalikosta joko euro tai laatuasteikko. Yksikön valinnan 

jälkeen arvioidaan kyseisen alakategorian arvot vuosille 2021-2024. Arvio voidaan tehdä myös 

vuoden 2024 jälkeen tapahtuvalle ajalle, jolla tarkoitetaan yli neljän vuoden vaikuttavuutta. 

Usein yli neljän vuoden päähän tehty arvioi ei kuitenkaan ole kovin täsmällinen, sillä maailma 

ja tarpeet ehtivät muuttua siinä ajassa. 

Perinteisessä kustannushyötyanalyysissa kaikki hyödyt rahamääräistettäisiin loppujen lopuksi 

euroihin, jolloin kaikki kustannukset ja hyödyt olisi tasapuolisesti vertailtavissa keskenään. 

Vertailu voidaan myös suorittaa asettamalla yhteinen laatuasteikko, jossa tavoitteita ja 

kustannuksia arvioidaan samoin kriteerein. Hankintakeskukselle rakennetussa mallissa 

analyysi voidaan toteuttaa joko euromääräisillä arvoilla tai tutulla vaikuttavuuden arvioinnin 

työkalun laatuasteikolla -2…+2. Kustannus-hyötyanalyysi kerää kaikki hyötyjen ja 

kustannusten arvioinnin tiedot kootusti omaan taulukkoon (taulukko 6). 
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Taulukko 6 – Esimerkki hyöty- ja kustannusarvioiden kootuista tiedoista 

  Vuosi         

 2021 2022 2023 2024 2024 jälkeen 

Hyödyt yhteensä € 100 300 400 500 1000 

Kustannukset yhteensä € 400 300 300 300 400 

Hyötysuhde 0,25 1,00 1,33 1,67 2,50 

Kassavirta € -300 0 100 200 600 

Kumulatiivinen kassavirta -300 -300 -200 0 600 

INVESTOINNIN TAKAISINMAKSUAIKA 4 
Kuinka monen vuoden kuluttua kumulatiivinen 
kassavirta muuttuu positiiviseksi? 

      

 2021 2022 2023 2024 2024 jälkeen 

Hyödyt yhteensä laatuasteikko 0 0 1 1 2 

Kustannukset yhteensä laatuasteikko -1 -1 0 0 0 

Laatuasteikko yhteensä -1 -1 1 1 2 

Lyhyen aikavälin keskiarvo (2 vuotta) -1,0     

Pitkän aikavälin keskiarvo 0,4     

 

Arvioinnin kootut tiedot auttavat hankinnan kustannusten vertailua sen tuomiin taloudellisiin 

hyötyihin. Taulukossa summataan hyötyjen ja kustannusten euroarvoiset sekä laatuarvoiset 

arviot yhteen vuositasolla. Lisäksi hyötyjen ja kustannusten euroarvoisten lukujen avulla 

lasketaan vuotuinen kassavirta ja kumulatiivinen kassavirta. Vuotuinen kassavirta tarkoittaa 

vuosittain tapahtuvien hyötyjen ja kustannusten erotusta. Kumulatiivinen kassavirta puolestaan 

huomioi aina edelliseltä vuodelta jääneen kassan. Kumulatiivinen kassavirta lasketaan siis 

summaamalla vuosittaisen kassavirran edellisen vuoden kassavirtaan. Investointihankinnoissa 

voidaan katsoa suoraan kumulatiivisen kassavirran avulla investoinnin takaisinmaksuaika eli 

kuinka monen vuoden kuluttua hankinta on maksanut itsensä takaisin. Mallissa lasketaan myös 

hyötysuhde eli tuottaako hankinta enemmän hyötyjä kustannuksiin nähden vuositasolla. 

Laatuasteikon avulla tehdyille arvioille lasketaan lyhyen ja pitkän aikavälin keskiarvot, missä 

lyhyt aikaväli on kaksi vuotta ja pitkä yli 2 vuotta. Taulukon 6 esimerkissä investoinnin 

takaisinmaksuaika on 4 vuotta ja lyhyen aikavälin laadullinen keskiarvo on -1 sekä pitkä 0,4. 

Tämän perusteella analysoitu hankinta kustantaisi lyhyellä aikavälillä enemmän, mutta pitkän 

aikavälin tuotot olisivat kannattavia. Kassavirtalaskut, takaisinmaksuaika ja hyötysuhde 

päätettiin lisätä analyysin, sillä ne auttavat valmistelijaa hahmottamaan hankinnan 

kannattavuutta ja rahan kulkua. Lyhyen ja pitkän aikavälin laadullisia keskiarvoja voi käyttää 

nykyhetken Hansa-järjestelmän vaikuttavuuden arvioinnin kirjaamisen tukena. 
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5.2 Herkkyysanalyysi 

Kustannus-hyötyanalyysiin kuuluu myös herkkyysanalyysin laskenta. Hankintakeskukselle 

tehtävässä mallissa alakategorioille voidaan määritellä omat laskentakorot tai sitten yksi 

yhteinen laskentakorko. Laskentakoron avulla arvioituja hyötyjä tai kustannuksia muokataan 

hieman, jolloin analyysissa huomioidaan arvioitujen arvojen epävarmuus. Kuvassa 19 on 

esitetty kustannus-hyötyanalyysimallin herkkyysanalyysi. 

 

Kuva 17 – Herkkyysanalyysi. Arvioidut kustannukset ja hyödyt sekä kumulatiivinen kassavirta ilman 

laskentakorkoa ja laskentakoron kanssa. 

 

Herkkyysanalyysin välilehdelle on lisätty visuaaliset kaaviot hyötyjen ja kustannusten 

euromääristä ilman laskentakorkoa ja laskentokorkojen kanssa. Ilman laskentakorkoa oleva 

kaavio kuvaa kustannus-hyötyanalyysin välilehdelle arvioitujen hyötyjen ja kustannusten 

summat sekä kumulatiivisen kassavirran. Laskentakorot huomioiva kaavio lisää valituille 

arvoille laskentakoron määrittelemän eurosumman. Laskentakorko voidaan siis kohdistaa 

esimerkiksi vain korjauskustannuksille tai prosessisäästöille.  

Kuvan 19 esimerkissä laskentakoroksi on valittu 5 % ja se on kohdistettu nostamaan kaikkia 

kustannuksia. Kuten kaaviosta nähdään, kuvitteellinen kustannusten nousu aiheuttaa 

kumulatiivisen kassavirran olevan negatiivinen vielä vuonna 2024 eli investoinnin 

takaisinmaksuaika siirtyy vuodella eteenpäin. Herkkyysanalyysi voi muokata koko kustannus-

hyötyanalyysin lopputulosta suuresti. Herkkyysanalyysia kannattaa tehdä muutamaa 
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laskentakorkoa käyttäen. Suuret vaihtelut eri herkkyysanalyysien arvoissa merkitsee usein sitä, 

että vaikutustekijöihin sisältyy paljon epävarmuutta. 

5.3 Ohjeet 

Kustannus-hyötyanalyysimallin kolmannessa välilehdessä on ohjeet mallin käytölle. Ne 

perustuvat kustannus-hyötyanalyysiteorian pohjalle. Ohjeet-välilehti on kuvattu liitteellä 2. 

Ohjeet koostuvat kuudesta askeleesta: 

1. Missä hankinnoissa kannattaa suorittaa KHA? 

2. Mihin hyötyjä ja kustannuksia kannattaa vertailla? 

3. Mitä hyötyjä ja kustannuksia tulee arvioida? 

4. Hyötyjen ja kustannusten ennustaminen. 

5. Mittaaminen. 

6. Vaihtoehtojen vertailu. 

 

1. Missä hankinnoissa kannattaa suorittaa KHA? 

Pääohje kustannus-hyötyanalyysin suorittamiseen on, että analyysin tulee tuottaa enemmän 

hyötyjä kuin kustannuksia. Suurin kustannus analyysin tekemisessä on siihen käytetty aika. 

Lisäksi jos vaikutusten arvioinnin tulokset eivät tuo hyödyllistä tietoa organisaatiolle, ei 

arviointia kannata tehdä. 

2. Mihin hyötyjä ja kustannuksia kannattaa vertailla? 

Hankinnan vaikutuksia arvioidaan aina vertaamalla niitä johonkin toiseen vaihtoehtoon. 

Hankinnan hyötyjä ja kustannuksia vertaillaan useimmiten nykytilaan tai toiseen 

potentiaaliseen vaihtoehtoon. Nykytila voi olla edellinen hankinta, itse tuotettu palvelu tai 

tilanne, jossa hankintaa ei tehtäisi ollenkaan. Toinen vaihtoehto on hankinnan korvaava 

projekti. Tätä voidaan käyttää esimerkiksi silloin, kun mietitään mihin potentiaalisista 

vaihtoehdoista määrärahat käytetään. Alla oleva taulukko kustannus-hyötyanalyysin kolmesta 

skenaariosta kuvaa kolme eri hankintatilannetta ja mitä kussakin tilanteessa kannattaa valita 

analyysin vertailukohteeksi. 
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Taulukko 7 - Kustannus-hyötyanalyysin kolme skenaariota 

Kustannus-hyötyanalyysin kolme skenaariota 

1. Palvelu toteutetaan 

ensimmäistä kertaa 

(innovaatio) 

2. Hankinta kilpailutetaan 
uudelleen 

3. Hankinta kilpailutetaan 
vaihtoehtoisella tavalla 

Hyödyt ja kustannukset 

arvioidaan ennakoidusti  

Arvioituja hyötyjä ja 
kustannuksia verrataan 

tilanteeseen, jossa palvelua ei 
toteutettaisi 

Hyödyt ja kustannukset 

arvioidaan edellisen hankinnan 

tai markkinoiden tietoja käyttäen 
Arvioituja hyötyjä ja kustannuksia 

verrataan edelliseen 
kilpailutukseen/nykyisiin 

markkinoihin 

Hyödyt ja kustannukset 

arvioidaan itse tuotetun 

palvelun/ vaihtoehtoisen 
hankinnan tietoja käyttäen ja 

osittain ennakoidusti 
Arvioituja hyötyjä ja 

kustannuksia verrataan itse 
tuotettuun palveluun/ 

vaihtoehtoiseen hankintaan. 
   

   

   

   

 

3. Mitä hyötyjä ja kustannuksia analyysissa tulee arvioida? 

Hankintakeskukselle tehty kustannus-hyötyanalyysimalli sisältää lukuisia kategorioita eri 

hankinnan tuomista vaikutuksista. Vaikutukset ovat kuitenkin vain esimerkkejä mitä 

analyysissa voidaan käyttää. Arvioitavien vaikutusten rajaaminen kannattaa kohdistaa 

tavoitteisiin, joihin toiminnalla voidaan vaikuttaa. Hyötyjä voidaan pitää hankinnan 

vaikuttavuustavoitteina ja niiden tulisi tavoitella Espoo-tarinan mukaisia arvoja. Hankinnan 

tavoitteet tulee olla selkeästi määriteltyjä konkreettisia muutoksia, jotka kyseisellä hankinnalla 

halutaan saavuttaa. Tavoitteet eivät kuitenkaan ole täysin selkeitä heti hankinnan suunnittelun 

alusta. Tavoitteita voidaan asettaa iteratiivisesti eli tavoitteita määritellään ja tarkennetaan 

toistuvasti hankinnan valmistelun edetessä. Hyötyjen valinnassa tulisi käydä ilmi haluttu 

muutos ja sen suuruus. 

Osa hankinnan tavoitteista voi kuitenkin olla pitkän aikavälin tavoitteita ja niihin ei välttämättä 

löydy sopivaa vaikutusta seurattavaksi. Pitkän aikavälin tavoitteita tuleekin seurata ylemmällä 

strategisella tasolla. Pitkän aikavälin yleistason tavoite voidaan kuitenkin jakaa lyhyen 

aikavälin välitavoitteisiin. Lyhyen aikavälin tavoitteille voidaan asettaa sopivat seurattavat 

vaikutukset. Vaikutukseksi ei kannatta aina valita ilmeisintä vaikutusta varsinkin silloin, kun 

sen vaikuttavuuden odotetaan olevan vähäistä kyseisen hankinnan tuomana.  
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Hankinnan myötä toteutuneet vaikutukset voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia. 

Positiivisina vaikutuksina voidaan usein pitää hyötyjä ja negatiivisina hankinnasta aiheutuvia 

kustannuksia. Seurattavaksi vaikutuksiksi kannattaa myös asettaa ei-toivottuja ja 

odottamattomia vaikutuksia. Esimerkiksi jos hankinnassa on riskinä työkustannusten 

kasvaminen, kannattaa toteutuneita työtunteja seurata. Tällöin kustannus-hyötyanalyysi antaa 

realistisimman kuvan hankinnan vaikuttavuudesta. Useiden vaikutusten seuraaminen antaa 

myös luotettavimman kuvan kokonaisvaikuttavuudesta. 

4. Hyötyjen ja kustannusten ennustaminen 

Yksi analyysin epävarmimmista kohdista on vaikutusten määrä ennustaminen. Hyödyt ja 

kustannukset arvioidaan vuositasolla niille vaikutuksille, joissa syy-seuraussuhde tiedetään. 

Lähteenä voi käyttää esimerkiksi tutkimuksia, tilastoja, vanhoja hankintoja tai toimialan tietoa 

markkinoista. Kun hankintaa tehdään ensimmäisen kerran, kannattaa tietoa kerätä runsaasti 

useasta lähteestä. Kohderyhmän, toimialan ja toisten kuntien kyselyt ja haastattelut edesauttavat 

hyödyllisen tiedon löytymistä. Vaikutukset kannattaa ennustaa euromääräisinä aina, kun se on 

mahdollista. Vaikutuksen yksiköksi voi kuitenkin valita euron lisäksi laatuasteikon -2…2. 

Tämän jälkeen arvioidaan kunkin vaikutuksen määrä, jonka juuri tämä hankinta voi tuottaa. 

5. Mittaaminen 

Vaikutuksen mittaamisessa tärkeintä on käyttää tietoa todellisen vaikuttavuuden 

todentamiseen. Mitä tahansa tietoa ei pidä käyttää, jos se ei todellisuudessa tue luotettavasti 

vaikutusten arviointia. Yksittäinen mittari ei usein riitä kuvaamaan vaikuttavuutta tarpeeksi 

kattavasti. Mittaamisen tuottamisen täytyy kuitenkin olla kustannustehokasta eli mittaamisen 

hyöty on oltava suurempi kuin sen kustannukset. 

Monissa julkisissa hankinnoissa vaikutukset aiheutuvat epäsuorasti pehmeinä vaikutuksina, 

kuten sosiaalisina ja terveydellisinä vaikutuksina. Pehmeiden vaikutusten mittareiden valinta ei 

todennäköisesti ole täysin selkeää minkään hankinnan kohdalla. Sosiaalisille ja terveydellisille 

vaikutuksille ei löydä täydellisiä mittareita, täytyy tyytyä parhaimpiin mahdollisiin. Epäsuoria 

laadullisia vaikutuksia voi olla mahdotonta mitata luotettavasti, sillä niiden syy-seuraussuhteet 

eivät aina ole täysin läpinäkyviä. Tämän vuoksi vaikutusten esittäminen laadullisilla keinoilla 

on suotavaa. Laadullisen tiedon keräystä voidaan suorittaa laatuasteikon sisältävillä kyselyillä 
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tai tapaustutkimuksella. Kuten aiemmin on todettu, laadullista arviointiasteikkoa voidaan 

käyttää analyysissa vaikutusten rahamääräistämisen tilalla. Näin myös eri vaihtoehtoja voidaan 

vertailla kustannus-hyötyanalyysin avulla, kun laadullinen arviointi tehdään samoilla 

kriteereillä. Laadullisen tiedon analysoinnissa on muistettava se, että kyselynvastaajat tai 

tulosten analysoijat voivat tehdä tuloksista erilaisia johtopäätöksiä. 

Vaikuttavuutta kuvaavat mittarit tulisi valikoida seuraavin perustein: 

• Kustannus-hyötyanalyysia tukevat mittarit (mittarit mittaavat hankinnasta 

aiheutuvia tärkeimpiä kustannuksia ja hyötyjä) 

• Vaikutusten syntyä ennakoivat mittarit 

• Epäsuorien taloudellisten vaikutusten mittarit 

 

6. Vaihtoehtojen vertailu 

Lopuksi tehdään vertailu eri vaihtoehtojen välillä. Malliin luotu vertailutaulukko laskee 

hankinnan kustannuksien ja hyötyjen summat sekä kassavirran, kumulatiivisen kassavirran, 

hankinnan takaisinmaksuajan ja laatuasteikon keskiarvot lyhyelle ja pitkälle aikaväleille. 

Herkkyysanalyysissa epävarmojen vaikutusten arvoja muutetaan hieman, jolloin laskennan 

lopputulokset muuttuvat. Pienempi vaihtelu herkkyysanalyysissa kuvastaa matalampaa riskiä 

hankinnassa. Yksi vertailussa huomioitava arvo on hyötysuhde. Kustannus-hyötyanalyysin 

mukaan paremman hyötysuhteen omaava vaihtoehto tulisi valita toteutettavaksi. Analyysi ei 

kuitenkaan toimi päätöksentekovälineenä vaan se ainoastaan antaa tukea ja tietoa 

päätöksentekoon. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Työn tavoitteena oli rakentaa Espoon kaupungin hankintakeskuksen käyttöön sopiva työkalu 

taloudellisen vaikuttavuuden arviointiin. Tarve työhön oli tunnistettu hankintakeskuksessa, 

mutta työkalun rakenteeseen ja sisältöön ei ollut tehty tarkempaa tutkimusta. Ensin täytyi 

selvittää millä eri keinoin hankintojen taloudellista vaikuttavuutta voidaan arvioida. Toiseksi 

piti tunnistaa julkisten hankintojen yleisiä vaikuttavuustekijöitä, sillä tärkeä osa työkalua oli 

vaikutusten jaottelu kategorioittain. Tutkimuksen aikana selvisi, että taloudellisen 

vaikuttavuuden teema on tiukasti kytköksissä muihin vaikuttavuus teemoihin. Sosiaaliset, 

ekologiset ja kulttuurilliset vaikutukset voivat tuoda sekä lyhyellä että pitkällä tähtäimellä 

taloudellista vaikuttavuutta. Työkaluun otettavia kategorioita piti huomioida suunniteltua 

laajemmalla näkökulmalla. 

6.1 Tutkielman arviointi 

Yksiselitteiden taloudellisen vaikuttavuuden arviointimallin rakentaminen on lähes 

mahdotonta. Julkisten hankintojen tavoitteet ja vaikutukset ovat moniulotteisia ja niiden 

todentaminen on usein haastavaa. Suurin osa taloudellisesta vaikuttavuudesta syntyy muiden 

vaikuttavuusteemojen kautta, jolloin ne syntyvät useimmiten epäsuorasti. Vaikuttavuuden 

syntyyn vaikuttavat useat tekijät, eikä ainoastaan hankinnan valmisteluryhmän työ hankinnan 

kilpailuttamisessa. Vaikutuksia on myös haastavaa mitata ja verrata keskenään. Kaikkia 

vaikutuksia ei voida perinteisen kustannus-hyötyanalyysin tavoin rahamääräistää tai niiden 

rahamääräistäminen tuottaa epäuskottavan tuloksen. Epäsuorien vaikutusten 

rahamääräistäminen vaatii syy-seuraussuhteiden yleistämistä. Sillä voidaan kuitenkin saavuttaa 

hyödyllisiä ennakkoarviointeja, joiden toteutumista tulisi seurata sopimuskaudella. Mittareiden 

määrittely ei ole yksinkertaista ja se vaatii paljon selvitystyötä. Mitattavissa olevat vaikutukset 

ovat vain osa hankintojen tuomaa kokonaisvaikuttavuutta. 

Työkalun rakentaminen piti toteuttaa Espoon kaupungin tämänhetkiseen tilanteeseen sopivaksi. 

Haasteena oli vaikuttavuuden arviointiin tarvittavien tietojen saanti nykyisistä työkaluista. 

Työn pohjaksi valikoitunut kustannus-hyötyanalyysi on selkeä ja helposti ymmärrettävä. 

Kustannus-hyötyanalyysiin rakennetut näkökulmat ja kategoriat auttavat suunnittelemaan 

hankinnan tavoitteita ja arvioimaan vaikutuksia kattavasti eri näkökulmista. Työkalun käytössä 
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voidaan käyttää perinteistä rahamääräistämisen menetelmää, mutta laadullisen arvioinnin 

käyttö on myös mahdollinen. 

6.2 Jatkotutkimus 

Pelkästään hankinnan kustannusten arviointi voi edesauttaa vain halvimman vaihtoehdon 

valinnassa. Tämän vuoksi hyötyjen tarkastelu on tärkeää kokonaistaloudellisesti edullisimman 

vaihtoehdon saavuttamisessa. Monet hankinnoista aiheutuvat suorat taloudelliset vaikutukset 

lisäävät kuluja hetkellisesti, mutta pidemmällä aikavälillä ne voivat tuoda suuria 

kustannussäästöjä. Kestävät ratkaisut katsovat hyötyjä ja kustannuksia pidemmälle ajalle. 

Kestävien ratkaisujen saavuttamiseen tarvittaisiin taloustutkimuksen osaamista. 

Taloustutkimus auttaa epäsuorien sosiaalisten vaikutuksien todentamisessa, kun tiedetään eri 

toimintojen syy-seuraussuhteet kansalaisten hyvinvoinnissa. Lisäksi vaikuttavuuden 

todentamisessa tarvittaisiin pitkältä ajalta omia mittaustuloksia. Mittareiden valinnassa on 

huomioitava vahvasti toimialojen tarpeet. Toimialat seuraavat hankinnan sopimuskauden 

tavoitteiden toteutumista. Hankinnan mittareiden valinnassa tulee huomioida toimialan 

mahdollisuudet eli mitä asioita he pystyvät sopimuskauden aikana mittaamaan. 

Jatkotutkimuksina voisi selvittää toimialojen nykyhetken käytössä olevat mittarit tai mittaristot 

ja rakentaa niiden pohjalta yleistä mittaristoa hankintakeskukselle sopimusseurannan tueksi. 

Tiedolla johtamisen yksi tavoite on automatisoida tarvittavan tiedon hakeminen. Kustannus-

hyötyanalyysityökalu kannattaakin sisällyttää nykyiseen Hansa-järjestelmään, kun työkalun 

vahvuudet on tunnistettu. Työkalua ei kannata sisällyttää järjestelmään ennen kuin sitä on 

iteratiivisesti kehitetty testaamalla sen ominaisuuksia erilaisten hankintojen arvioinneissa. 

Tulevaisuudessa talousjärjestelmistä tullaan saamaan tarkempaa tietoa sopimuskohtaisista 

ostoista. Tämän diplomityön aikana sopimushallinnan menetelmiä on jo kehitetty tukemaan 

taloudellisten vaikutusten arvioinnin mahdollistamista. Vaikuttavuuden arviointi helpottaisi, 

kun mittaustulokset ja eri toimintojen syy-seuraussuhteet saataisiin automatisoitua 

järjestelmiin. Tämän tasoinen automatisointi vaatii kuitenkin pidemmän ajan kehittämistä. 
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