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Taman tutkimuksen tavoitteena oli kehittad kohdeorganisaatiolle Espoon kaupungin
hankintakeskukselle sopiva taloudellisen vaikuttavuuden arviointimalli. Tutkimuksessa
selvitettiin vaihtoehtoisia menetelmid vaikuttavuuden arviointiin sekd syvennyttiin
arviointitapoihin taloudellisesta nakokulmasta. Arviointimalliin valittuja ominaisuuksia ohjasi
pitk&lti seka julkisella etta yksityisella puolella kdytetyt menetelmét ja hankintakeskuksen
nykyisessa kaytossa olevat prosessit ja tyokalut.

Tyon menetelmana kaytettiin suurimmaksi osaksi laadullista tutkimusta. Tutkimuksen teoria
pohjautuu julkisten hankintojen erityispiirteisiin ja olemassa oleviin vaikuttavuuden
arvioinnin menetelmiin. Tyén empiirinen osuus koostuu kahdesta osasta. Ensimmaisessa
osassa tutkittiin hankintakeskuksessa vuonna 2019 tehtyjen hankintojen vaikuttavuuden
maaraa ja vaikuttavuusarvioinnin laatua. Toisessa osassa haastateltiin hankintojen
valmistelijoiden ndkemysta taloudellisesta vaikuttavuudesta.

Tutkimuksen avulla arviointimallin pohjaksi valittiin kustannus-hyotyanalyysi. Kustannus-
hyotyanalyysimallia sovellettiin sopivaksi hankintakeskuksen nykyisessa kaytdssa oleviin
menetelmiin. Arviointimallin kategoriat pohjautuvat Espoon kaupungin strategiaan ja
tutkimuksessa tunnistettuihin yleisiin vaikuttavuustekijéihin. Muunneltu kustannus-
hyotyanalyysimalli ei anna yhté tarkkoja analyyseja vaikuttavuudesta, kuin teoriaosuudessa
esitelty perinteinen kustannus-hyotyanalyysi. Arviointimalli tuo kuitenkin
hankintakeskukselle menetelman arvioida hankintojen vaikuttavuutta tarkemmalla tasolla ja
seurata vaikuttavuustavoitteiden toteutumista sopimuskaudella. Vaikuttavuuden
arviointimenetelmid kannattaa kehittaa jatkossa ketterien menetelmien avulla, jotka
huomioivat hankintakeskuksen jatkuvan prosessien ja tydkalujen 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.



ALKUSANAT

Haluan kiittdd Espoon kaupungin hankintakeskusta mahdollisuudesta toteuttaa diplomity6
mielenkiintoisesta ja tarkedsta aiheesta. Tyon myo6té opin merkittavasti potentiaalista vaikuttaa
julkisilla hankinnoilla sekd julkisten hankintojen toteuttamisen haasteista. Aihe oli
moniulotteinen ja haastava, ja se tarjosi uusia ndkékulmia hankintojen katselmointiin. Haluan
Kiittdd ohjaajaani Veera Lavikkalaa sekd koko hankintakeskuksen tiimid suuresta tuesta ja

avusta diplomityoni aikana.

Haluan Kkiittdd perhettd ja ystavidni saamastani tuesta koko opiskeluvuosieni ajalta.
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osaaville opettajille, jotka ovat minua opastaneet opiskeluvuosien aikana.
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1 JOHDANTO

Julkisilla hankinnoilla tavoiteltava yhteiskunnallinen vaikuttavuus on kasvattanut merkitystaan
vuosi vuodelta. Nykyiset trendisuunnat esimerkiksi véeston ikadntymisessa ja kansalaisten
litkunnan véhentymisessd aiheuttavat erindisid vaikutuksia kansallisella tasolla. Nama
vaikutukset aiheuttavat lisakustannuksia kuntien tarjoamissa palveluissa. Taloudellista
kestavyytta tulisi parantaa pitkalla aikavélilla reagoimalla trendisuuntien haasteisiin. Rajallisten
resurssien vuoksi toimintaa kannattaa ohjata niihin tekoihin, joilla voidaan saavuttaa paras
mahdollinen hyo6ty ja ehkéista kustannusten jatkuvaa kasvamista. Nopea tarve uudenlaisille
tuotteille ja palveluille kasvaa jokapdivdisten muutosten myo6td. Kokonaisvaikuttavuus
kansallisella tasolla syntyy kaikkien organisaatioiden ja yksildiden tekemistd teoista ja
valinnoista. (Anoschkin, 2019).

Kunnan tehtévié kuntalaisille jarjestettavista palveluista on mééritelty lainsdddannossa. Laissa

séadetyt tehtavat liittyvat seuraaviin palveluihin:

e Kkoulutus ja paivakoti

e Kkulttuuri-, nuoriso- ja kirjastopalvelut
e kaupunkisuunnittelu ja maankaytto

e energian- ja vedentuotanto

e jatehuolto

e ymparistopalvelut

e sosiaali- ja terveyspalvelut

e pelastustoimi

Kunta voi paattaa tuottaako jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut itse vai hankkiiko palvelut
ulkopuoliselta tuottajalta sopimukseen perustuen. Tavoitteena on tuoda asukkaiden saataville
laadukkaita tuotteita ja palveluita kustannustehokkaasti. Jarjestettdvien palvelujen tulee olla
taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympéristollisesti kestévia (Finlex kuntalaki, 2015). Merkittava
osa kuntien palvelujen tuotannosta toteutetaan hankintojen avulla. Laadukkaiden hankintojen
toteutumista mahdollistaa toimiva hankintastrategia ja perehtyminen hankinnan kohteeseen ja
markkinoihin. Julkisille hankinnoille tulisi asettaa pitk&aikaisia vaikuttavuustavoitteita, joilla

ohjata kansalaisten hyvinvointia oikeaan suuntaan. Tavoitteille tulee asettaa my0s



toimeenpanon ja tavoitteiden seurannan suunnitelmat. Ennakoivalla toiminnalla voidaan
saavuttaa epdasuoria kustannusséastoja esimerkiksi toteuttamalla yhteiskunnan sosiaali- ja

ymparistotavoitteita. (Valtiovarainministerio; Finlex kuntalaki, 2015).
1.1 Kohdeorganisaatio ja taustat

Espoo on Suomen toiseksi suurin noin 280 000 asukkaan kaupunki. Espoon kaupunki laatii
neljan vuoden vilein kaupungin strategian eli Espoo-tarinan. Kaupungin ja toimialojen
taloussuunnitelmat ja -arviot pohjautuvat Espoo-tarinasta. Strategiassa kuvataan kaupungin
visio, arvot ja toimintaperiaatteet seké kehitysohjelmat. Lisaksi Espoon kaupunginhallitus on
paattanyt laatia tuottavuuden ja talouden tasapainon ohjelman Taloudellisesti kestdva Espoo
vuosille 2020-2025. Espoon kaupungin tarkoituksena on tasata menojen ja tulojen eroja

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

Espoon kaupungin hankintakeskus vastaa kaupungin hankintakokonaisuuden koordinoinnista
sek& hankintoihin liittyvistd tyOkaluista ja prosesseista. Hankintakeskuksen tavoitteena on
varmistaa Espoo tarinan toteutuminen kokonaistaloudellisesti kestavien hankintojen kautta.
Hankinnoissa tulee yhd enemmén huomioida kestavan kehityksen ja vaikuttavuuden teemoja.
Hankinnat toteutetaan vastaamaan kaupungin toimialojen tarpeita seka muuttuvan ymparistén
ja strategisten linjausten tavoitteita. Hankintakeskuksen hankinnat jaetaan kolmen toimialan
kesken: sosiaali- ja terveystoimen, sivistystoimen ja teknisen- ja ympéristotoimen seké lisaksi
konsernihallinnon kesken. Liséksi ICT-hankintoja tarkastellaan omana osanaan. Vuonna 2019

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

Tama diplomityd toteutetaan Espoon kaupungin hankintakeskukselle. Hankintakeskuksessa on
tunnistettu tarve yhtendistaa hankintojen vaikuttavuuden arviointimenetelmid. Vaikuttavuuden
arviointiin on joitakin menetelmié jo kéyttssa, mutta nykyisten menetelmien kaytto ei aina
toteudu riittdvan kattavasti. Lisaksi tiedon kerd&minen ja hyoddyntdminen vaikuttavuuden

arviointia varten on tunnistettu haasteeksi.
1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén diplomityon tavoitteena on tuottaa tyokalu julkisten hankintojen taloudellisen
vaikuttavuuden arviontiin. Tyokalun tarkoituksena on auttaa hankinnan valmistelijaa

tunnistamaan Kilpailutettavan hankinnan vaikuttavuustekijoitd ja arvioida niiden tuomien



vaikutusten maaréd. Tarkoituksena on myds tuottaa tietoa hankintakeskukselle hankinnan
tavoitteiden toteutumisesta sopimuskaudella. Tyokalua voidaan hyddyntéé hankintaprosessin
jokaisessa vaiheessa eli hankinnan suunnittelussa, Kilpailutuksessa ja sopimuskaudella.
Vaikuttavuustekijoiden tunnistaminen ja arviointi tuottaa hyodyllistd tietoa sek&
hankintakeskuksen toimintojen kehittdmiseen ettd kaupungin toimialojen toiminnan

suunnitteluun.

Tutkielman tavoitteena on lisdtd hankintakeskukseen ymmarrysta eri taloudellisista
vaikutuksista ja miten ndmé vaikutukset syntyvat hankintojen myota. Tutkielma on askel kohti
hankintakeskuksen tavoitetta yksityiskohtaisesta vaikuttavuuden arvioinnista. Tutkielmassa
selvitetddn, miten eri keinoin vaikuttavuutta voidaan arvioida ja mitkd menetelmat sopivat
hankintakeskuksen kéyttéon. Vaikuttavuuden arviointiin liittyy myos vahvasti vaikutusten
mittaaminen ja miten mittaamista voidaan toteuttaa julkisissa hankinnoissa. Tutkielman

padtutkimuskysymys on:
Miten julkisen hankinnan taloudellista vaikuttavuutta voidaan arvioida?
Paatutkimuskysymysté jasennetdén alatutkimuskysymyksilla:

Mita eri vaikuttavuustekijoita hankinnoilla voi olla?

Miten eri vaikuttavuustekijoitéa tunnistetaan, arvioidaan ja mitataan?

Tyo0lle haasteita asettaa hankintakeskuksen tekemien hankintojen laaja kirjo. Hankintoja
toteutetaan useaan erilaiseen tarpeeseen eri toimialoille. Tutkimuksessa selvitetddan myds
kuinka tarkan arviointityokalun eri toimialojen hankinnoille voi rakentaa. Vaikuttavuutta
arvioidaan jo hankintakeskuksessa, mutta sitd toteutetaan télla hetkella hyvin yleisella tasolla.
Toinen haaste ty6ssa on vaikuttavuuden todentaminen ja mittaaminen. Osa tunnistetuista
vaikutuksista saadaan helposti arvioitua erityisesti silloin, kun ne ovat saatavissa
euromaaraisind. Suuri osa julkisista hankinnoista kuitenkin vaikuttaa esimerkiksi sosiaalisella

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

Ty0 on rajattu koskemaan julkisia hankintoja ja niiden taloudellisen vaikuttavuuden arviointia.

Julkiset hankinnat eroavat yksityisten organisaatioiden hankinnoista lainsd&ddannon ja



hankinnan kohteiden osalta. Usein yksityisen sektorin hankintatoimen kehittdmisen
menetelmat kohdistuvat pitkélti tavarahankintoihin. Kaupunkien ja kuntien tekemista
hankinnoista iso osa on kuntalaisille tehtyj& palveluhankintoja ja talldin vaikuttavuus nousee
suureksi teemaksi. Vaikuttavuusteemat ovat pitkélti kytkoksissa toisiinsa, mutta tutkimuksessa
keskitytdan taloudellisen vaikuttavuuden tekijoihin. Case-kohteeksi on rajattu Espoon
kaupungin hankintakeskus. Lopputulosta voidaan kuitenkin soveltaa myds muihin julkisiin

hankintayksikaihin.
1.4 Menetelmat

Ty0Ossé kaytetyistd menetelmistd suurin osa koostui laadullisesta tutkimuksesta. Laadullinen
tutkimus antaa monipuolisen kokonaiskuvan ratkaistavasta haasteesta. Ty0ssa kaytettiin
vaikuttavuusohjautuvaa tarkastelutapaa, jossa taloudellisen vaikuttavuuden tunnistamisen
ldhtdkohtana on Espoo-tarinan tavoitteet. Lisaksi vaikuttavuuden arvioinnissa huomioitiin

hankintojen syy-seuraussuhteiden tunnistaminen.

Tyo toteutettiin  kolmessa vaiheessa. Ensimmadisessa vaiheessa perehdyttiin julkisten
hankintojen erityispiirteisiin hankintaprosessin, hankintojen johtamisen ja vaikuttavuuden
arvioinnin teorioiden kautta. Samalla tutkittiin alan parhaita kaytantdja hankintojen
kustannustekijoiden  tunnistamisesta  sekd  julkisten  hankintojen  vaikuttavuuden
saavuttamisesta. TyOn toisessa vaiheessa selvitettiin nykytilanne hankintakeskuksessa.
Tavoitteena oli selvittdd miten taloudellinen vaikuttavuus ja saastét ymmarretadn seka milla eri
menetelmilla niita arvioidaan téalla hetkelld. Nykytila-analyysi toteutettiin paéosin laadullisen
tutkimuksen kautta, mutta osin maarallistd tutkimusta hyddyntéen. Materiaaleina nykytila-
analyysiin  kaytettiin  hankintojen loppuraporttien kirjauksia ja hankintakeskuksen
tyontekijoiden haastatteluja. Haastatteluissa selvitettiin myds tarvittavan arviointitydkalun
ominaisuuksia. Maaréllista tutkimusta tehtiin hankintasalkkujéarjestelmd Hansan avulla, kun
tutkittiin  taloudellisen vaikuttavuuden ja sédéstdjen osuutta koko hankintakeskuksen
hankinnoista. Kolmannessa vaiheessa rakennettiin tyokalu taloudellisen vaikuttavuuden
arviointiin alan parhaiden kaytantéjen ja nykytila-analyysin avulla. Tyokalu tuli suunnitella
hankintakeskuksen prosesseihin  sekd kaupungin tavoitteisiin  sopivaksi. Tyokalun
ominaisuuksien ja yksityiskohtien hiomisessa hyddynnetiin hankintakeskuksen henkilékunnan
nakemyksia.



2 JULKISET HANKINNAT

Julkiset hankinnat maaritelldan valtion, kuntien, kuntayhtymien ja muiden julkisten sektorien
hankintayksikoiden tekemiksi tavara-, palvelu ja rakennusurakkahankinnoiksi. Julkisilla
hankinnoilla pyritddn luomaan laadukkaita tuotteita ja palveluita kansalaisille tehokkailla
menetelmilla. Julkisten hankintojen vuosittaisen kokonaisvolyymin on arvioitu Suomessa
olevan 35 miljardia euroa. Tama on noin puolet kuntien ja valtion saamasta vuosittaisista
verotuloista. Julkisilla hankinnoilla on siis suuri merkitys seka julkisen sektorin talouskasvulle
ettd yhteiskunnallisten tavoitteiden edistamiselle. (Pekkala et al. 2019; Hankinta-Suomi,
2020a).

Yksityisen puolen hankintatoimen johtamista ja menetelmida on kehitetty useissa eri
tutkimuksissa. Eri yksityisen puolen alojen hankintaorganisaatiot tavoittelevat kilpailuedun
saamista ja markkinaosuuden kasvattamista lisédméalla hankintaosaamista ja yhteistyota
yrityksen muiden osastojen sisalla. Yksityiset toimijat panostavat hankintastrategiaan,
markkinatuntemukseen  benchmarkin avulla, kokonaiskustannusajatteluun, kestévaan
kehitykseen ja yhteistydhon toimittajien kanssa. Julkisia hankintoja ohjaa hankintalaki, jolla
tavoitellaan yritysten tasapuolista mahdollisuutta tarjota julkisiin tavara- ja palveluhankintoihin
(Finlex laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista, 2016). Tarjoajat kokevat
kuitenkin hankintalain rajoittavan yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden rakentamista. Vaanasen
(2017) mukaan julkisissa hankinnoissa mennadn usein lainsadadanto liian vahvasti edelld, eika
hankintaosaamista painoteta tarpeeksi. T&mé rajoittaa hankintojen innovatiivisuutta. Julkisten
hankinta-asiantuntijoiden tulisi panostaa enemman markkinakartoitukseen,
kokonaiskustannusajatteluun ja yhteistyéhon palveluntuottajien kanssa. Liséksi kestévan
kehityksen periaatteet eivat toteudu riittdvasti. Erityisesti sosiaali- ja terveystoimen
hankinnoissa yksityisten palveluntuottajien suhde on kasvamassa, jolloin hankintaosaamista
tarvitaan yha enemman. (Vaananen, 2017).

Vuonna 2017 julkisten hankintojen lakia uudistettiin merkittavéasti. Lain tavoitteena on tehostaa
julkisten varojen kayttod, edistdd laadukkaiden, innovatiivisten ja kestdvien hankintojen
tekemistd sek& turvata yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuoliset mahdollisuudet tarjota
tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa. Jatkossa

julkiset hankinnat tulisi yhdistdd potentiaaliin kehittdd yhteiskuntaa. Niiden tulisi olla



avainroolissa strategian ja vaikuttavuuden saavuttamisessa. Hankintojen ei tulisi toimia vain
rutiininomaisesti ja reagoida muiden yksikodiden tarpeisiin vaan niilld tulisi kehittada
organisaation toimintaan. Julkisten hankintojen strateginen nakdkulma ei ole vield taysin
lapindkyvad muille julkisen sektorin tulosyksikolle. Kuntien muut yksikot eivat siis tunnista
vield julkisten hankintojen potentiaalia. Julkisilla hankinnoilla on kuitenkin volyyminsa
ansioista suuri merkitys kansantaloudessa ja yhteiskunnan kehittymisessé. (Hankinta-Suomi,

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

Vaikuttavat julkiset hankinnat -toimenpideohjelma (toiselta nimeltddn Hankinta-Suomi) on
valtiovarainministerion ja Suomen Kuntaliitto ry:n yhteisty6lla syyskuussa 2019 asetettu
ohjelma. Sen tavoitteena on luoda ensimmaéinen yhteinen kansallinen strategia ja toimeenpano-
ohjelma julkisille hankinnoille. Ohjelman tarkoitus on ohjata julkisten hankintojen tavoitteita
kohti pitkén aikavélin vaikuttavuutta ja lisata kuntien ja valtion yhteisty6td. Valmisteluryhmaan
kuuluu strategisen johdon ja hankinnan ammattilaisia hankintayksikgista, tarjoajien edustajia
sekd julkisten hankintojen asiantuntijaorganisaatioiden edustajia. Hankinta-Suomen
toimenpideohjelman valmisteluryhmé laati kevéalla 2020 Suomen julkisten hankintojen
tilannekuvan julkisten hankintojen strategiaa varten. Tilannekuva tuo olemassa olevia julkisten
hankintojen kehittdmisen kaytédnt6ja nékyvéksi ja tuo kaytdnndn toimenpide-ehdotuksia
hankintojen kehittdmiseen. Tilannekuvaa on tarkasteltu julkisten hankintojen vaikuttavuuden
edistamisen kannalta keskeisten teemojen nékdkulmista. Nakokulmat ovat hankintojen
johtaminen, osaaminen ja kyvykkyydet, taloudellinen kestavyys, sosiaalinen kestavyys,

ekologinen kestavyys, innovaatiot sekd markkinoiden toimivuus. (Hankinta-Suomi, 2020b).

Kansallinen julkisten hankintojen strategian ensimmainen versio valmistui syyskuussa 2020.
Se siséltda strategian lisédksi toimeenpanon kuvauksen ja strategiset vaikuttavuusmittarit.
Strategian tavoitteena on tuoda keinoja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kasvattamiseen
Suomessa ja kehittéa yhteisty6ta julkisten toimijoiden keskuuteen. Visiona on, ettd Suomi olisi
2020-luvun  edelldkavija julkisten hankintojen johtamisessa, o0saamisessa, tiedon
hyddyntamisessd, innovatiivisuudessa ja taloudellisessa, sosiaalisessa ja ekologisessa

vastuullisuudessa. Strategian kahdeksan osa-aluetta on esitetty kuvassa 1.



STRATEGIMEN HANKINTATAIDDT
JOHTAMINEN

@ TIETOIOHTAMINEN JA VAL KUTTAVU LS

Kuva 1 - Kansallisen julkisten hankintojen strategian 8 osa-aluetta (Hankinta-Suomi, 2020a)

Osa-alueet on kuvattu samaan veneeseen, sill& ne ovat kytkoksissé toisiinsa. Strategian karkena
on strateginen johtaminen ja hankintataitojen edistdminen. 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 myo6tatuulessa. Pohjana kaikissa hankinnoissa tulisi olla

taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen kestavyys. (Hankinta-Suomi, 2020a).
2.1 Hankintaprosessi

Julkiset hankinnat tulee kilpailuttaa hankintalain mukaisesti. Kilpailuttamisella tarkoitetaan
hankinnan tarjouspyynnon julkaisua HILMA-ilmoitusjérjestelmassa ja kokonaistaloudellisesti
edullisimman tarjouksen valintaa ennaltamé&&ratyin perustein. Kilpailuttamiseen ei riita
tarjouspyynnon jakaminen vain tietyille valituille yrityksille, vaan hankintalaki velvoittaa
tarjouspyynnon julkaisun tyod- ja elinkeinoministerion omistamassa HILMA-portaalissa.

Hankintalainsaddantd antaa menettelytapasadnnoksid, jotka koskevat vain hankintaprosessin
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kilpailutusosuutta. Julkiset toimijat voivat vapaasti vaikuttaa hankintojen strategisiin
paatoksiin, kuten ostetaanko palvelua ulkoa vai tuotetaanko palvelu itse. Hankintalaki ei ota
kantaa itsetuotetun palvelun saantelyyn, vaan ainoastaan ostamisesta ulkopuolisilta tuottajilta.
(Pekkala et al. 2019).

Vuonna 2017 uudistetun hankintalain tarkoituksena on tukea julkisten hankintojen periaatteita
yh& paremmin. Hankintapdatosta 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. Hankintayksikoilla on vapaus keskittdd hankinnat tukemaan omia tarpeita ja
tavoitteita, mutta asetetut vaatimukset eivdt saa olla jotakin tarjoajaa syrjivid.
Hankintayksikollda on myds vapaus madritelld toimintatapoja sopimusten toteutumiseen ja

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

Hankintaprosessi voidaan jaotella usealla eri tavalla, mutta p&&osin se koostuu samoista
vaiheista. Pekkala et al. ovat listanneet hankintaprosessille 14 eri vaihetta (kuva 2).
Hankintaprosessi  kestdd yleensd useita kuukausia riippuen hankinnan kohteen

monimutkaisuudesta ja hankintayksikon hankintaosaamisesta.

2.
1. ) 3. 4,
) ) Hankintatarpeen . ) N
Hankintastrategia i ) ) - nkintamenettelyn rjouspyynndn
. i . artoittaminen ja hankinnan ) —er
ja hankintachjeet ) i valinta laatiminen
suunnitteleminen
5. 7. 8.
. . 6. 8.
Hankintailmoituksen ) Tarjousten Tarjoajien )
. . . Tarjousten | . Tarjousten
ja tarjouspyynnan . astaanottaminen ja soveltuvuuden -
] ; : laatiminen vertaileminen
julkaiseminen avaaminen tarkistaminen
10 11 12 13 14
Hankintapaatoksen Tarjoajien >ankintasop'|muksen Jalki-ilmoituksen Sopimuksen
tekeminen informoiminen tekeminen julkaiseminen taytantdonpano

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

Hankintayksikolla tulisi olla yhtenevainen strategia, joka kattaa keskeiset periaatteet ja tavat
vaikuttavuudesta, Kilpailuttamismenetelmistd, asiakkaista, laadusta ym. Ulkoistamisen ja

kumppanuussopimusten suunnitelmat on syyté ottaa huomioon té&ssé vaiheessa.
2. Hankintatarpeen kartoittaminen (tekninen vuoropuhelu) ja hankinnan suunnitteleminen

Hankintayksikon tehtavé on selvittdd hankittavien tuotteiden ja palveluiden tarve seké& miten
hankinnoissa tulee huomioida. Markkinakartoitus on hyvé viline tarjolla olevien tuotteiden ja
palveluiden selvittdmiseen ja niiden vaatimiin ominaisuuksiin. Hankinnan aikataulu on syyta

suunnitella tassa vaiheessa huomioiden lakisadtdiset odotusajat ja muut viivastymiset.
3. Hankintamenettelyn valinta

Tyypillinen hankintamenettely on avoin menettely, jossa kaikki halukkaat toimittajat voivat
jattaa tarjouksen. Rajoitetussa menettelysséa valitaan joukko tarjoajia ensin ja tarjouspyynto
viélitetadn vain valitulle joukolle. Neuvottelumenettelyissa hankinnan sisallosta neuvotellaan

korkeintaan kolmen potentiaalisen tarjoajan kanssa.

4. Tarjouspyynnon laatiminen

Tarjouspyynt0 tulee rakentaa huolellisesti ja yksityiskohtaisesti haluttujen ominaisuuksien
osalta. Avoimessa menettelyssa madritelladn tarkasti tuotteen tai palvelun vaatimukset,
laatuvaatimukset sekd vaatimusten painotukset ja pisteytykset vertailussa. Tarjoajien
kelpoisuudelle  maaritelladn  usein  edellytykset  taloudellisen  luottokelpoisuuden,
luotettavuuden, teknisten edellytysten ja resurssien suhteen. Tarjouspyynnon julkaisun jélkeen
tarjouspyyntdon voi tehda vain rajallisia muutoksia.

5. Hankintailmoituksen ja tarjouspyynnon julkaiseminen

Hankinnasta voidaan julkaista ilmoitus s&hkoisesti HILMA-jérjestelmassd. llmoitukseen

liitetd&n tarjousasiakirjoista liitetiedosto tai linkki.

6. Tarjousten laatiminen
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Tarjous laaditaan tarjouspyynnén mukaisten vaatimusten mukaan. Tarjouspyynnon
ulkopuolisten ominaisuuksien tarjoaminen ei vaikuta valintaan, sill4 tarjouspyynndssa on
esitetty vertailun rakenne. Tarjoaja voi esittaa kysymyksia tarjouspyynnosté ja hankintayksikko
julkaisee esitettyjen kysymysten vastaukset kaikille n&htdvaksi. Tarjoajien tulee liittda
vaadittavat liitteet ja toimittaa pyydetyt todistukset.

7. Tarjousten vastaanottaminen ja avaaminen

Tarjoukset avataan samanaikaisesti tarjousajan paatyttyd. Tarjousta ei pysty tdydentdmaan tai
muokkaamaan enda tdman jalkeen. Tarjouksista ja valinnasta ei tule antaa tietoja ennen

virallisen hankintapatoksen julkaisua.
8. Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen

Ennen tarjousten vertailua on hyva tarkistaa tarjoajien soveltuvuus vahimmaisvaatimusten
mukaan. Vaatimukset tayttdmattomat tarjoajat hylatddn tdssa vaiheessa. Rajoitetussa
menettelyssé tarjoajien kelpoisuus on jo tarkistettu ennen tarjouspyynnon julkaisua. Tarjoajilta

voidaan pyytaa selvennyksia tarjouksista, mutta niiden sisaltda ei voi endd muuttaa.
9. Tarjousten vertaileminen

Kun tarjouksista on selvitetty vahimmaisvaatimusten tayttyminen ja pyydettyjen liitteiden
I6ytyminen, tarjoukset voidaan vertailla asetettujen vertailuperusteiden mukaan. Paatos tehdéén
kokonaistaloudellisesti  edullisimman tarjouksen mukaan eli tarjous, joka tayttaa
hintalaatuvaatimukset parhaiten asetettujen painotusten mukaan. Vahimmaislaatu voidaan
asettaa vaatimuksissa, jolloin ainoana vertailun merkitsevana tekijand on hinta. Vertailussa
voidaan kayttad myos elinkaarikustannuksia eli rahamé&aréisten kulujen lisdksi palveluun,
tuotteeseen tai urakkaan kohdistuvat ulkoisvaikutukset. Kaikki tarjouspyynnélld ilmoitetut

vertailtavat kohteet vertaillaan niille asetettujen painotusten mukaan.
10. Hankintap&&toksen tekeminen

Hankintapadtds on julkinen asiakirja, joka siséltadd tiedot vertailusta ilman liikesalaisuuksia.
Padtoksessa tulee ilmoittaa perustelut voittajan valinnasta ja vertailtavien kohteiden

pisteytyksista.
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11. Tarjoajien informoiminen

Kaikkia tarjouksen jattajia tulee tiedottaa paatoksesta ja sen perusteluista. Paatokseen liitetaan

ohjeet muutoksen hakemiseen.
12. Hankintasopimuksen tekeminen

Voittajan kanssa solmitaan kirjalliset sopimukset hankinnasta. EU-kynnysarvon ylittavissa
hankinnoissa (tavarat ja palvelut 221 000 euroa seka urakat 5 548 000 euroa) ja kansallisen
kynnysarvon ylittavissa hankinnoissa (tavarat ja palvelut 60 000 euroa, urakat 150 000 euroa
sekd sosiaali- ja terveydenhoitopalvelut 400 000 euroa) odotusaika muutoksen hakuun on 14

paivéaa paatoksen julkaisusta, jota ennen sopimuksia ei saa solmia.
13. Jalki-ilmoituksen julkaiseminen

Jalki-ilmoitus on julkaistava 48 paivén aikana sopimusten allekirjoittamisesta EU-kynnysarvon

ylittavissa hankinnoissa.
14. Sopimusten taytantddnpano

Sopimuksen toteutumista valvotaan ja korjaavia toimenpiteitd tehd&an tarvittaessa.
Allianssimallisissa kumppanuushankkeissa yhteisty6 jatkuu sopimuksen mukaisesti. (Pekkala
etal. 2019).

2.2 Hankintajohtaminen

Julkisten hankintojen johtamiseen tuo haasteita muuttuva maailma ymparillamme. Kuluttajat
ovat yha tietoisempia valintojensa seurauksista ja he vaativat tuotteilta ja palveluilta yha
enemman. Julkisilta palveluilta vaaditaan korkeampaa laatua kuitenkin edulliseen hintaan.
Ihmisia koskevilta vaativilta palveluilta, kuten sosiaali- ja terveydenhuollonpalveluilta
odotetaan korkeita laatuun kohdistuvien nékokulmien toteutumista. Vaikuttavuusteemojen
toteutuminen julkisissa hankinnoissa kasvattaa suosiotaan kuluttajien keskuudessa. Julkisen
sektorin  tuotteilta ja palveluilta odotetaan ekologista vaikuttavuutta, kuten
ympéristoystavallisesti  tuotetut elintarvikkeet ja sosiaalista vaikuttavuutta, kuten
yhteiskunnassa heikon aseman omaavien tyollistyminen osana hankintasopimusta. OECD:n

julkaiseman raportin mukaan julkisissa hankinnoissa haasteetta tuo tiedon hajautuminen eri
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jarjestelmiin. KEINO-osaamiskeskuksen tekemdan 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 hyodyntdmisessd. Tehdyistd hankinnoista saatavaa tietoa tulisi
keréta ja hyodyntaa hankintayksikon oman toiminnan seurantaan ja kehittdmiseen. 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 seka
toimittajat ja sopimukset. (Hankinta-Suomi, 2020b; OECD, 2019).

Hankintojen strategisen johtamisen tavoitteena on hankintojen hyddyntdminen organisaation
arvojen ja strategian toteutuksessa. Onnistunut hankintajohtaminen tehostaa organisaatio
tavoitteiden saavuttamista seka talouden tasapainoa ja markkinoiden kehittymistd. Julkisilla
hankinnoilla saavutetaan laadukkaita arvopohjaisia tavoitteita seka taloudellista tasapainoa, kun
hankintoja johdetaan ammattitaitoisesti. Alueellista elinvoimaa voidaan parantaa julkisten
hankintojen avulla, mikd tuo vaikusta alueen tydllisyyteen ja yrittdjyyteen. Hankintojen
strateginen johtaminen tulee ilmi taloudellisen vaikuttavuuden nakokulmassa, kun tehdaan
paatos itsetuotetun ja ulkoa ostetun tuotteen tai palvelun valilla. Myos pé&étos yhteishankinnan
ja itsekilpailutetun hankinnan valilla tuo taloudellisia vaikutuksia. Y hteishankinta saattaa myds
tuoda negatiivisia vaikutuksia alueelliseen elinvoimaan yritysten nakdkulmasta. Strategisessa

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

Strategisessa johtamisessa tulisi huomioida toiminnan suunnittelu. Usein tarve hankinnalle
tulee nopealla aikataululla ja hankinnan suunnitteluun ei jd& tarpeeksi aikaa.
Kokonaistoiminnan suunnittelu auttaa pitkan tahtdimen suunnittelua, jossa voidaan hyddyntaa
hankintakokonaisuuksien yhdistamista. Julkisten hankintojen sopimuskausi tehdaén usein
neljalle vuodelle, mink& vuoksi on tarkedd ymmartdd mihin organisaatio on sitoutumassa.
Tavoitteena on saada hankintayksikon tarpeisiin sopivin ja kokonaistaloudellisesti edullisin
sopimus, joka markkinoilla on saatavilla. Pitkan aikavélin suunnittelu edistdd méaararahojen ja
resurssien tehokasta kayttod vahentdmalla “varmuudenvuoksi” periaatteella tehtyji 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
jarjestelma. Lisaksi hankintojen resursointi, edellisten hankintojen hyddyntdminen ja
tulevaisuuden tarpeiden madrittely ovat suurelta osin puutteellisia. Riskienhallinnan merkitys
on myo6s kasvanut julkisten hankintojen johtamisessa. Ympérist0- ja rahoitusmarkkinoiden
kriisit aiheuttavat nopeita muutoksia ja haasteita riskien ennakointiin. Riskienhallinta on
huomioitava hankintastrategiassa seké kilpailutusprosessissa ja sopimusehtojen laatimisessa.
(Hankinta-Suomi, 2020b).

Hyvén strategian hyddyt julkisen organisaation toiminnassa tulevat esille vasta kun strategia
saadaan vietya operatiivisiin toimintoihin ja prosesseihin. Johdon sitoutuminen ja ohjaus tuovat
pitkdaikaisia tuloksia ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen kestavyyden tueksi. Hankintojen
strategisen johtamisen kannalta on oleellista tunnistaa hankintojen vaikuttavuuspotentiaali ja
kehittéa strategisia linjauksia edistamaan hankintayksikén tekemia tavara- ja palveluhankintoja
kohti vaikuttavuutta. Monimutkaistuvien palvelukokonaisuuksien ja tuotteiden hankinta tuo
haastavuutta kilpailuttamisen ndkdkulmasta. Tavoitteiden maarittely, tarjouspyynnon kuvaus ja
tarjousten vertailu on haastavaa ja pitkén kilpailutuksen jélkeen saatetaan todeta, etta haluttuun
tavoitteeseen ei paastykaan. Uusien palvelujen ja tuotteiden kohdalla hankinnan valmisteluun

ja suunnitteluun tulisi panostaa entistd enemman. (Hankinta-Suomi, 2020b).

Tiedolla johtaminen on johtamista, jossa péatoksentekoprosessi hyodynnetddn tietoisesti
analysoitua dataa. Se perustuu aineettoman arvon luontiin kuten tietoon ja osaamiseen.
Tietojohtamisen kulttuuri syntyy johdon tukemana. Paatoksentekijoilta vaaditaan lapinakyvia
tietoon perustuvia johdonmukaisia p&étoksid. Julkisten hankintojen tietojohtamista voidaan
kehittdd kerdadmalla dataa hankintojen volyymista, kohdentumisesta ja vaikuttavuudesta.
Hankinnoille asetettuja tavoitteita tulisi voida seurata datan ja analysoidun tiedon avulla.
Julkisissa hankintayksikoissa mitataan usein vain Kilpailutusten maarédd ja madrdrahan
kulutusta. Taman lisaksi tulisi mitata ja arvioida hankintojen onnistumista tavoiteltuihin
hyotyihin eli hankintojen vaikuttavuutta. Tiedon jérjestelméallinen kerd&minen eri lahteista on
usein haastavaa, jos tietojarjestelmat ja tietoliikenne eivat tue tatd. Luetettava tieto hankintojen
tarpeista, toimivuudesta ja vaikuttavuudesta toisi tdrkead tietoa hankintojen johtamista varten.
(Hankinta-Suomi, 2020b).
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Datan keradminen ja hyddyntdminen tukee hankintojen tietojohtamista, paatoksen tekoa ja
vaikuttavuuden arviointia. Tiedon julkaiseminen viestii avoimuutta julkisen sektorin toimista.
Datan kerd&miseen on olemassa eri jarjestelmia, kuten Cloudia, Handi ja Kieku -
kilpailuttamisjarjestelmat. Naiden avulla kertadn tietoa hankinnoista. Suuri osa tiedosta on
kuitenkin hankintayksikdiden omissa tietojarjestelmissd. Yhden hankintayksikon siséalla voi
olla useita kéaytdssa olevia tietojarjestelmid. Tyon tehokkuuden kannalta olisi hyva kéyttaa
automaatiota, jolloin tietoja ei tarvitse syottdd useaan kertaan. Tiedon automaattinen
siirtyminen myds véahentaa virheellisen tiedon syntymisté eri jarjestelmien valilla. (Hankinta-
Suomi, 2020b).

Hankintojen johtamisen tulisi tarkastella myds vaikuttavuutta eli hankintojen lopputuloksia
suhteessa tavoitteisiin. Tavoitteita asetetaan hinnan ja laadun liséksi vaikuttavuuden
nakokulmiin, kuten asiakastyytyvéaisyyteen, innovatiivisuuteen, kustannustehokkuuteen,
ympéristotekoihin ja hyvinvointiin. Vaikuttavuuden johtaminen tuo keinoja tunnistaa niita
toimintoja, jotka tuovat hankinnalle tavoiteltavaa vaikuttavuutta. Tyo- ja elinkeinoministerio
yllapitdd verkkosivuja vuoden 2020 alussa perustettuun vaikuttavuusinvestoimisen
osaamiskeskukseen. Osaamiskeskus tuo keinoja hankintojen vaikuttavuuden mittaamisen ja
mallintamisen hyvinvoinnin ja taloudellisuuden ndkokulmista. Vaikutusten saavuttamiseksi on
ymmarrettdva ongelman juurisyyt ja tarvittavat toimet muutoksen toteuttamiseen. Tamén avulla
vaikuttavuudelle voidaan maarittdd mittarit ja sen mukainen palkkiojarjestelma. Julkisen
organisaation hankintojen vaikuttavuuden tunnistaminen ja raportointi tuo ymmarrysta koko
kansantalouden ja markkinoiden toimintaan. Vaikuttavuuden arviointi vaatii tietoa siitd, mita
dataa on mahdollista ker&té ja miten datan analysointi saadaan osaksi hankintatoimen strategian
ja paatoksenteon prosessia. Datan avulla voidaan kohdentaa kehittdmisty6ta oikeisiin
tavoitteisiin. Tilausméérat ja ostolaskut ovat hyddynnettavissa olevia tietoja hankintojen
kannalta. Niistd saadaan tietoa nykyisten toimittajien tuottamasta méaérasta seké
toimintayksikoiden tarpeista eri tuotteisiin ja palveluihin. Yhtendinen tietokanta hankinnoille

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

Hankintayksikon tulisi ohjata resursseja ja osaamista johtamisen avulla. Erityisesti resursseja
tulisi suunnitella huolella, jos hankinnat tekevat merkittdvén osan kuluista. Sdastopotentiaali
I6ytyy julkisia hankintoja kehittdméalld esimerkiksi suorina kustannussééstoind ja epasuorina

séastoind toiminnan tehostuessa esimerkiksi hankintaprosessia, osaamista ja tyokaluja
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kehittamalla. Hankintaosaamisen kehittdminen julkisella sektorilla on térked4. Hankinnan
Kilpailuttaminen edellyttdd lakien ja s&adosten tuntemista seka taloudellisten tekijoiden
tunnistamista ja kaupallista osaamista. Komission ja hankintayksikdiden laatima Julkisia
hankintoja tekevien osaamisen -kehikko on tyokalu hankintaosaamiseen. Sen mukaan
osaaminen jaetaan kahteen ryhmé&an: hankintojen erityisosaaminen  esimerkiksi
hankintaprosessin elinkaari seka poikkileikkaava osaaminen ja ammatilliset taidot (soft skills).
(Hankinta-Suomi, 2020b).

Sopimus- ja toimittajahallintaa tulisi johtaa ja kehittdd hankintastrategian mukaisesti. Julkisella
sektorilla kehitys sopimus- ja toimittajahallinnassa pitéa sisélladn valtavaa séastopotentiaalia.
Sopimushallinnan puutteet puolestaan voivat aiheuttaa tilaajan oikeudenmenetyksid seka
tuotteiden ja palveluiden heikkoa laatua sopimuskaudella. VVoimassa olevat sopimukset tulee
sijaita kaikkien tilaajien saatavilla, jotta ohiostoja pystytddn vélttdmaan. Toimittajahallinnassa
hyvat toimittajasuhteet tuovat luottamusta ja auttavat palveluiden ja innovaatioiden
kehittamisessé. Toimittajat voidaan jaotella tarkeyden mukaan ja tarkeimpien kumppanien
toimintaa tulisi seurata ja arvioida saannéllisesti. Toiminnan seurannalla toimittajaa voidaan
ohjata palvelun laadun kehittdmistd kohti  organisaation tavoitteita.  Lisaksi
toimittajamarkkinoiden ja toimialan tuntemuksella seka tiedon yllapidolla voidaan tehostaa
ulkoisten resurssien hallintaan. (Hankinta-Suomi, 2020b).

2.3 Kestavan kehityksen teemat

Kestdvan kehityksen periaatteita on kehitetty viime vuosikymmenien ajan. Kestavan
kehityksen periaatteilla on tarkoitus saada maailmanlaajuista, alueellista ja paikallista muutosta
kohti kestdvaa yhteiskuntaa, jonka avulla turvataan eldmisen mahdollisuuksia tuleville
sukupolville. Tama edellyttda talouden, ihmisen ja ympdariston huomioimista toimintojen
paatoksenteossa. Perinteisida kestdvan kehityksen teemoja ovat ekologinen Kkestavyys,
taloudellinen kestédvyys seka sosiaalinen ja kulttuurinen kestdvyys. YK:n vuonna 1987
julkaiseman kestavan kehityksen raportin mukaan kestavalla kehitykselld tarkoitetaan
kehitystd, jolla tyydytetddn tdman hetken tarpeet viemaétta tulevien sukupolvien mahdollisuutta
tyydyttdd omia tarpeitaan. Nykyiselld YK:n kestdvdn kehityksen toimintaperiaatteella
tavoitellaan kehitysta, jossa ihmisten hyvinvointi ja oikeudet, taloudellinen ja yhteiskunnallinen
vakaus turvataan tavalla, joka on ymparistolle kestavéa. (Ymparistoministerio, 2013).
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Kestavan kehityksen teemat ovat nékyneet jo pitk&éan julkisissa hankinnoissa. Taloudellisen
kestavyyden kehittdmisessa julkiset hankinnat tuovat suurella volyymilla potentiaalia seka
tuottavuuden ja talouskasvun parantamiseen. Kustannustehokkuuden lisédminen toiminnoissa
tuo mahdollisuuksia sééstdjen saavuttamiseen. Taloudellisen kestdvyyden teemaan kuuluu
my06s harmaan talouden torjunta, verovastuullisuus, huoltovarmuus sekd tyollisyyden ja
ymparistondkokulmien kehitys, joiden avulla voidaan tehdd saastéd pienentdamalla
yhteiskunnan muita kustannuksia. Taloudellisen kestdvyyden saavuttamiseksi hankinnoissa
tulisi panostaa hankinnan suunnitteluun, elinkaarikustannuksiin, yhteistyohon, digitalisaation
kayttoon ja riskien minimointiin. N&ma voidaan saavuttaa kehittdmalla uusia
hankintamenetelmid, yhteishankintoja hyddyntamalld, tulos- ja vaikuttavuusperusteisilla
hankinnoilla, innovatiivisilla ratkaisuilla, elinkaaren arvioinnilla seka digitalisaation ja

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

Sosiaalinen kestévyys julkisissa hankinnoissa vaikuttaa maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja
paikallisesti. Hankinnoilla voidaan edistdd yhteiskuntaa ja ihmisid koskevia mydnteisia
vaikutuksia, kuten tyollistymistd, sekd vastaavista ehkéistd haitallisia vaikutuksia, kuten
ihmisoikeuksien toteutumisen esteitd. Sosiaalista yhteiskuntavastuuta edistetddn avoimella

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

Julkisten hankintayksikdiden tulisi ndyttdd suuntaa kestava kehityksen ja ilmastotavoitteiden
saavuttamisessa. Hankintojen suuren volyymin ansioista markkinoita voidaan kehittaa kohti
ymparistoystavallisia, energia- ja resurssitehokkaita ratkaisuja esimerkiksi cleantech-
ratkaisuja. Ympdristdinnovaatioita voidaan testata Suomen markkinoilla ja niitd voidaan

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

Taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestavyysteeman liséksi innovaatiot voidaan liittaa
yhdeksi julkisten hankintojen kestavyyden teemaksi. Innovatiivisuudella on tarkeéd rooli
julkisten hankintojen vaikuttavuuden kehittdmisessé palveluiden tai tuotteiden laadun tai
prosessin kautta. Innovaatioilla voidaan myo6s parantaa tuottavuutta, pienentéa hiilijalanjalked,
edistdd kiertotaloutta tai toteuttaa tyollisyystavoitteita. Innovatiiviset ja kestdvat hankinnat
tukevat taloudellista kestavyytta, joten hankintayksikoiden tulisi edistéd innovaatiomydnteisten

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

Perinteisissd ostomenetelmissd painotetaan hinnan osuutta hankintapaatoksen teossa.
Hankinnan nakyvin kustannus on lahes aina ostohinta, minka vuoksi sitd pidetddn usein
hankinnan ainoana kustannuksena. Hankintapdatés vaikuttaa kuitenkin laajemmin
organisaation kustannuksiin. Hankittavan tuotteen tai palvelun véliton hankintahinta ei ota
huomioon hankinnan kokonaiskustannusvaikutuksia, jotka tulisi huomioida pidemman
tdhtdimen toiminnan suunnittelussa. Kokonaiskustannusten vaikutukset on kuitenkin usein
vaikea tunnistaa etukédteen ja niitd on haastavampi mitata ilman toimivia tyokaluja.
Raportoinnin jarjestelmét eivat usein tue kokonaiskustannusajattelua, vaan arviointi tulee

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

Kokonaiskustannusajattelulla (eng. Total Cost of Ownership) tarkoitetaan kaikkien suoritteen
elinkaaren aikaisten vaiheiden ja toimintojen aiheuttamia kustannuksia. Menetelman mukaan
suoritteen kokonaiskustannus méaraytyy kaikista sille kohdistuvista suorista ja epédsuorista
kustannuksista. Usein puhutaan kustannusten jadvuoresta (kuva 3), jossa ostohintaa kuvastaa

helposti nékyvilla oleva jaavuoren huippu.

Kuva 3 — Hankinnan kustannusten jaavuori

Todellisuudessa suurin osa kustannuksista voi aiheutua hankinnan muista valillisistd ja
valittémista kustannuksista. N&itd ovat esimerkiksi kilpailutusprosessi, sopimusseuranta,
varastointi, kuljettaminen, henkilon kehittdminen ja kayttdonoton kustannukset. Tavoitteena
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kokonaiskustannusajattelulle on ymmart&é vaihtoehtojen muodostamat kustannusrakenteet eri

palveluratkaisuissa ja eri palveluntuottajilta. (Sakki, 2014).

Kokonaiskustannusten  hahmottamisessa  pyritddn  tunnistamaan kaikki vaikuttavat
kustannustekijat. Kustannustekijoitd syntyy hankintaprosessin eri vaiheissa: ennen
hankintapa4tostd, hankinnan kayton aikana ja hankinnan elinkaaren lopussa. lloranta ja
Pajunen-Muhonen painottavat, ettd kokonaiskustannusajattelussa tulisi mallintaa myds
toimittajan ja toimitusketjun sisdiset kustannukset. Taulukossa 1 on esitetty tyypillisia

kustannustekijoitd hankinnan eri vaiheissa.

Taulukko 1 - Kustannustekijat hankinnan eri vaiheissa (muunneltu, lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015)

Kustannustekijat ennen hankintapaatosta \
Tarpeen kartoitus

Hankinnan valmistelu

Toimittajien etsinté ja arviointi
Kilpailutusprosessi

Toimittajien valinta

Toimittajien kehittdminen
Kustannustekijat hankinnan kayton aikana
Hinta

Tilaaminen

Osapuolten valinen tiedonsiirto
Toimitusjarjestelyt

Laadunvalvonta ja sopimusseuranta
Maksuliikenne

Kustannustekijat tuotteen tai palvelun kayton
jalkeen

» Reklamaatiot

Kunnossapito ja huolto

Tuotetuki ja koulutus

Toimittajan kanssa tehty yhteistyo
Tarpeen vaihtelun muutokset

Kierratys ja elinkaaren padttdminen

YVVVYVYVVY

YVVVYVYVVY

YV VVYVY

Kokonaiskustannusten ymmartamisessa auttaa niiden mallintaminen. Mallintamista voidaan
tehda moniulotteisella laskentajarjestelmalld, mutta yksinkertainen mallinnus on jo askel kohti

kokonaiskustannusajattelua. Mallinnusta voidaan yksikertaisesti tehda paperille tai Excel-
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taulukkoon. Tavoitteena on kdydé asia mielessaan lapi jarjestelméllisesti, jotta kustannuksiin
vaikuttavat tekijat 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 sisdlté ja jaotella osa-alueisiin.
Monimutkainenkin palvelu saadaan mallinnettua, kun se on jaettu tarpeeksi pieniin osiin.
lloranta & Pajunen-Muhonen jakavat palvelun kustannusten mallintamisen yksinkertaiseen

prosessiin:

1. Jaottele palvelu vaiheisiin, tehtaviin ja toimintoihin.
2. Erittele tarvittavat resurssit ja arvioi kustannukset tehtavittain
a. Minkélaisia ihmisig?
i. Ryhmittele kokemuksen ja osaamisen suhteen; arvioi palkkiotasot
ryhmittéain
ii. Arvioi, kuinka paljon kunkin osaamistason ihmisten aikaa todella
tarvitaan
b. Minkalaisia koneita, laitteita, tyokaluja, tietokantoja, tiloja ja materiaaleja?
3. Mieti, mitka tekijat eniten vaikuttavat kunkin tehtdvan ja vaiheen kustannuksiin ja
tuloksiin.

4. Mitka tekijat vaikuttavat toimittajien hinnoitteluun? Miten siihen voisi vaikuttaa?

Hankinnan perusteellisella mallintamisella voidaan tarkastella toimittajan prosessien ja niiden
osien tehokuutta ja vertailla niitd keskendan toisiin toimittajiin. Tarkastelulla voidaan myos
tunnistaa tuhlauksen ja tarpeettoman tyon kohdat prosesseissa. Toimittajan luona kaynnit,
keskustelut ja sadanndllinen arviointi tarkentaa mallinnuksen eri vaiheiden yksityiskohtia.
Toimittajan kustannusrakenteen mallintamista voidaan selvittdd vastaamalla seuraaviin

kysymyksiin:

e Misté kustannuserista hinta ja kustannukset koostuvat?
o Mitka tekijat vaikuttavat kustannuserien suuruuteen?
e Minkalaiset edellytykset toimittajilla on edulliseen ja tehokkaaseen toimintaan

kustannuserien kohdalla?

o Milla keinoilla kustannuseriin voidaan vaikuttaa?
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e Mitd keinoja organisaatiolla on vaikuttaa kustannuseriin?

Kokonaiskustannuslaskenta tuo organisaatiolle tarkan analyysin eri palveluntuottamisen
vaihtoehdoista. Hankinnan kilpailuttamisessa on mahdollista kayttdd kokonaiskustannuksia
tarjousten vertailussa ja hankintapaatoksessa. Motiva on kehittanyt elinkaarikustannusten
laskentaan (engl. Life Cycle Costing, LCC) tytkaluja, joiden avulla voidaan arvioida ja vertailla
tarjouskilpailun tarjouksia. Elinkaarikustannuksilla tarkoitetaan hankinnan
kokonaiskustannuksia eli kaikkia niitd kustannuksia, joita tuotteen tai palvelun elinkaaren
aikana syntyy. Elinkaarikustannuslaskennassa painotetaan usein ymparistoystavallisten
valintojen tekemista perinteisiin tuotteisiin ja palveluihin verrattaessa. LCC-tydkaluja voidaan
my0s hyodyntdd hankinnan valmistelussa laskemalla esimerkiksi investointi- ja
kayttokustannuksia.  Tyokalujen avulla voidaan selvittdd tuoko eri tuotteiden

ymparistoystavalliset vaihtoehdot saéstoja vai lisdkustannuksia. (Motiva. 2018; Motiva, 2013).

Motiva on tehnyt Excel-pohjaiset tydkalut viidelle eri tuotteelle; yleinen malli, henkildautot,
astianpesukone, pyykinpesukone sekd jadkaapit ja pakastimet. Tyokalut ottavat huomioon
hankintakustannuksien  lisaksi ~ kayttokustannukset  kuten  energiakulutuksen  tai
vedenkulutuksen. Tulevat kustannukset diskontataan tdman péaivan kustannuksiksi
nykyarvomenetelman avulla. Tulevien kustannusten arviointi riippuu valitusta korkokannasta,
joka madrittdd suuresti kokonaiskustannuksien arvot. Tdma aiheuttaa epdvarmuutta
elinkaarikustannusten ~ laskennassa.  Toinen  epdvarmuutta  aiheuttava tekija on
energiakustannusten mahdollinen muutos tulevaisuudessa. Epdvarmuutta ehkéistaén
kayttamalla herkkyysanalyysia, joka nadyttdd kokonaiskustannukset eri laskentakorkoja
kayttaen. Herkkyysanalyysi laskee myds vaikutuksen kokonaiskustannuksiin, jos sahkénhinta
nousisi 20 %. Prosenttiluku osoittaa vain herkkyyden muutoksille, eiké toimi millaan tavalla
ennusteena sdhkonhinnan nousulle. Kolmas epavarmuustekija on tuotteen kayttajan arviointi.
Kéyttoaika voidaan miettid taloudellisen elinkaaren nakokulmasta tai tuotteen pysyvyytena
ostohetken aikaisessa kunnossa. Laskennassa ostohinnan merkitys on pienempi mité pidempi
on tuotteen kayttoaika. (Motiva, 2013).

Euromé&ardisen vertailun tilalla voidaan myds kayttdd vertailupisteitd jarjestyksen
asettamisessa. Pisteytyksen haasteena on |0ytd4 optimaalisimmat painoarvot eri vertailun

kohteille, jotka tukevat tarpeiden ja tavoitteiden saavuttamista. Julkisella hankkijalla riskiné on
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joutua markkinaoikeuteen, joten kertoimien kaytto tdytyy osata perustella. Laskennassa ja
vertailussa voidaan huomioida kustannuksien lisaksi myds vaihtoehtojen tuomia tuottoja.
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Kokonaiskustannusajattelun tuomat hyodyt yleensa tunnistetaan, mutta menetelman
kayttoonotto vaatii suunnittelua ja soveltamista. Kokonaiskustannusajattelu keskittyy usein
hankintahinnan lisaksi vain kilpailutusprosessin ja sopimushallinnan kustannuksiin. Tama
johtuu siitd, ettd kuvitellaan ettei hankintahinnan kustannusrakenteeseen pystyta vaikuttamaan.
Nykyisin  toimittajayhteistydon  avulla  pyritddn  mallintamaan myds toimittajan
kokonaiskustannuksia tarjottujen tuotteiden ja palveluiden osalta. Vakioituneet tuotteet, kuten
bensiinilitra, eivat valttdmattd vaadi monimutkaista hintavertailua ja laskentaa.
Kokonaiskustannusten arviointia ei ole syytd tehdd, jos kustannuslaskenta ei tuota
tydmadraansa nahden lisdarvoa tai kustannustekijoitd on mahdoton tunnistaa. Toisaalta joissain
hankinnoissa on hyvd tunnistaa ja seurata kustannusvaikutuksia sdannollisesti.
Kokonaiskustannusten arviointia olisi hyvé tehd& taloudellisesti merkittdvissa hankinnoissa
sekd hankinnoissa, joista aiheutuu merkittavasti epasuoria kustannuksia. Naita ovat esimerkiksi
hallinnollista ty6td vaativat hankinnat sekd korjaustdita ja yllapitokustannuksia vaativat
hankinnat. Liséksi perusteellista suunnittelua ja raatalointia vaativissa hankinnoissa, kuten
palveluissa ja tietojarjestelmissa, tulisi arvioida kokonaiskustannuksia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2015).

Karjalainen, Kivioja ja Pellava ovat tutkineet yhteishankintojen kustannusvaikutuksia valtion
hankintatoimen n&kokulmasta. Kohteena on valtion yhteishankintayksikon Hansel Oy:n
tekemét puitesopimukset vuonna 2006. Yhteishankintojen on todettu véhentévén paéllekkaista
tyotd hallinnon Kkilpailutuksissa ja ndin tuovan kustannussdatoja kilpailuttamisen
prosessikustannuksissa. Tutkimuksessa selvitettiin kilpailutuksen aiheuttamia kustannuksia ja
vertailtiin yhteishankintojen Kkilpailutuksessa saatuja hintoja tuotteiden ja palveluiden
markkinahintoihin. Tutkimuksessa todettiin, ettd hankintoja keskittamalla saavutettiin 8,3 % eli
95 miljoonan euron sdastdt vuonna 2006. S&&stopotentiaali voi nousta jopa 25,7 % eli 294
miljoonaan euroon, jos kaikki potentiaaliset yhteishankinnat tehtdisiin keskitetysti.
Tutkimuksen mukaan suuri osa hankintojen kustannussaéstoistd syntyy hankintahintojen ja
kilpailutuksen prosessikustannusten sadstdind. Hankintahintaan voidaan vaikuttaa esimerkiksi

volyymialennusten ja mittakaavaetujen avulla. Kilpailutuksen prosessikustannuksia voidaan
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vahentd4 hallinnonalan hankintoja keskittdmall& ja tehostamalla hankintaprosessia. Karjalaisen
julkaisussa hankintojen kustannussaastdjen arvioinnissa kéaytettiin hintaa, volyymia,
alennusprosenttia seka prosessin, virheiden ja soveltumattomuuden aiheuttamia kustannuksia.
Hankintojen kustannussa&stoja laskettaessa tarvitaan kohde eli toinen vaihtoehto, johon verrata
kustannuksia. Kummassakin tutkimuksessa vertaillaan keskitetyn kilpailutusta hajautettuun
kilpailutukseen, jolloin ne eivét ota kantaa hankinnan vaikuttavuuden kautta tuleviin sééstéihin.
(Karjalainen et al. 2008).
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3 HANKINNAN VAIKUTTAVUUS

Vaikuttavat julkiset hankinnat tuovat suurta merkitystd kansallisella tasolla. Tuottavuutta ja
tehokkuutta pystytdén kehittaméan julkisten hankintojen suuren potentiaalin ansioista ja nain
saada aikaan suoria kustannussdastoja. Edistamélla yhteiskunnallisia tavoitteita, kuten
sosiaalisia ja ympdristotavoitteita, voidaan aikaansaada epasuoria kustannussaastoja. Yritykset
pyrkivat erottautumaan yhteiskuntavastuun ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden avulla.
Maksuhaluiset asiakkaat ja sijoittajat kiinnostuvat yhd enemmaén vastuullisista yrityksista ja
toimintatavoista. Samaan aikaan julkisilla hankinnoilla pyritddn vahvistamaan vaikuttavista
lopputuloksista palkitsemiseen ostettujen tekojen sijasta. Rajalliset resurssit ohjaavat
hankintatoimea hankkimaan tuloksia pelkkien suoritteiden sijasta. Tdma vaatii jatkuvaa

kehitysté 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 tyokaluja, joiden avulla
hankintayksikdt voivat kehittdd vaikuttavuuden saavuttamista ja arviointia julkisissa
hankinnoissa. Padosin menetelmien ovat sisallét ja rakenteet ovat hyvin samanlaisia.
TyoOkalujen ja menetelmien kéayttd alkaa strategisen tason tavoitteiden asettamisesta, joiden
kautta mietitdan vaikuttavuuden tuottamista toiminnalla. Tavoitteiden toteutumista ja tuloksien

muutosta tulee myds seurata sdanndllisesti vaikuttavuuden todentamiseksi.
3.1 Vaikutus ja vaikuttavuus

Vaikutuksille ja vaikuttavuudelle ei ole olemassa tarkkaa méaritelmad. Vaikutuksilla usein
tarkoitetaan toiminnan tuomaa konkreettista muutosta, joka voi olla positiivista tai negatiivista.
Vaikuttavuus usein mielletddn positiivisena muutoksena ympdristosséd ja yhteiskunnassa.
Kaikki toiminta tuo vaikutuksia yhteiskuntaan, mutta vaikuttavuuden luominen vaatii tyota

kohti tavoitteita. Vaikutuksen ja vaikuttavuuden termeja voidaan kasitelld vaikutusketjujen
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avulla. Vaikutusketjun periaatteet ovat helposti ymmarrettavissa, jolloin sitd voidaan soveltaa

eri toimialojen toiminnan ja tavoitteiden kuvaamisessa. (Heliskoski et al. 2018).
3.1.1 100l -menetelma ja vaikuttavuusketju

Kansainvalisesti tunnettu vaikutusketju on 100l -menetelma (kuva 5). Se tulee sanoista input
(panos), output (teko), outcome (vaikutus) ja impact (vaikuttavuus). Menetelméssé esiintyy
sekd vaikutus etta vaikuttavuus, mika auttaa ymmartdmaan termien erot ja kytkdksen panoksiin
ja tekoihin. 100I-menetelméd kuvaa yksinkertaisesti asiat ja teot, joilla voidaan tuottaa

yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Heliskoski et al. 2018).

TAVOITE
VAIKUTTAVUUS
VAIKUTUS (impact)
TEKO (outeome) Thmisten hyvinvointi
PANOS (output) Konkreettinen ja yhteiskunnallinen
(input) muutos ihmisissé tai hyoty

Mitattava tehty tyo
rakenteissa

Kaytetyt resurssit

TOIMINTA

Kuva 4 - I00I -menetelma (Heliskoski et al. 2018)

IOOI -menetelman eli panos-tuotos-vaikutus-vaikuttavuus-ketjun avulla voidaan selvittaa
vaikuttavuuden jalanjalki tarkastelemalla kéytossa olevien panoksien vaikutusmahdollisuuksia.
Ketjun alkuosassa on toiminnan panokset ja teot. Panoksilla tarkoitetaan toimintaan kaytettyja
resursseja. Panoksien laskentaan kannattaa ottaa huomioon laajasti erilaisia resursseja
esimerkiksi tyo, raha, materiaalit, aika, sopimukset, osaaminen, ideat ja kontaktit. Panoksien
méaérittely mahdollistaa tekojen suunnittelun ja investointilaskennan seké tarvittavan yhteistyon
maarén. Teoilla puolestaan tarkoitetaan panosten avuilla tehtyja tekoja, joita voidaan nimittaa
my0s interventioina. Tekojen suunnittelu edellyttdd kohderyhmien ja niiden tavoitteiden
tunnistamista. (Heliskoski et al. 2018).
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Panokset ja teot aiheuttavat aina vaikutuksia. 100l -ketjun seuraavana kohtana on vaikutukset
eli konkreettiset muutokset, jotka syntyvat panoksien tuomista teoista. Konkreettiset muutokset
voivat nékya ihmisten kayttdytymisessa tai yhteiskunnan rakenteessa. Vaikutukset voivat olla
joko positiivia tai negatiivisia. Ketjun ylimpéna kohtana on vaikuttavuus. Vaikuttavuudella
tarkoitetaan yhteiskunnalle saatavia positiivisia hyotyja ja kehitystd. Hyotyja voivat olla
sosiaalinen ja terveydellinen hyvinvointi tai yhteison ja ympériston elinvoima. Kéytanngssa
positiiviset vaikutukset auttavat vaikuttavuuden syntymisessa ja negatiiviset vaikutukset
laskevat sitd. Vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin tulisi olla hyvin pohdittua ja perusteltua.
Sitra méarittelee yhteiskunnallisen vaikuttavuuden keskipitkan aikavélin olevan 3-6 vuotta ja
pitkan aikavalin olevan yli 6 vuotta. Vaikutukset syntyvét useimmiten keskipitkalla 3-6 vuoden
aikavalilla. Vaikutuksia voidaan osin kayttdd tavoitteiden mittareina. Sosiaalisia ja
yhteiskunnallisia vaikutuksia arvioimalla saadaan esille toiminnan todellinen vaikuttavuus.
I00I -menetelmien avulla saadaan tietoa organisaation yhteiskuntavastuusta. (Heliskoski et al.
2018).

Vaikuttavuuslahtoisessa toiminnassa tarkastellaan vaikuttavuuden kadenjalked, jolloin
vaikuttavuusketjun suunnittelussa kannattaa ldhted tarkastelemaan ketjun ylapaasta eli
vaikuttavuuden tavoitteista. Vaikuttavuuslahtinen toiminta tavoittelee aina konkreettisia
muutoksia. Vaikutukset maaritelld&n toiminnan tavoitteiksi, jotka tukevat yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden saavuttamista.  Tekojen tulisi olla hyvin harkittuja ja kohdennettuja
myonteisten vaikutusten saavuttamiseksi. Tekoja voidaan muokata esimerkiksi ketterén
kehityksen avulla eli testataan mitka teot tuovat positiivisia vaikutuksia. Toimimattomat teot
voidaan jattda toiminnasta nopeasti pois tai niitd voidaan muokata tarpeiden mukaan. T&ssa
kannattaa ottaa mukaan kohderyhmat vieméan tavoitteita kohti haluttuja muutoksia ja
tietojarjestelmat tuomaan reaaliaikaista seurantaa. Seurannalla pystytddn todentamaan
todellista vaikuttavuutta keskipitkélld ja pitkalla aikavélilla sekd parantamaan vaikutusten
ennakointia. Vaikuttavuuslahtdinen toiminta sopii oman toiminnan kehittdmiseen tai yhteistyon

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

Toinen menetelmé& yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kuvaamiseen on Hyvan Mitta -hankkeen
vaikuttavuusketju. Tyypilliset vaikutusketjut kertovat tuotosten ja resurssien aikaan saaman
muutoksen yksilon ja yhteiskunnan tasoilla. Hyvén Mitta -hankeen vaikuttavuusketju ottaa

perinteisten vaikutusketjujen liséksi huomioon tarpeet ja tavoitteet. Tarpeet luovat suuntaa
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yhteiskunnallisen vaikuttavuuden visioon, jonka pohjalta mééritelldan konkreettiset tavoitteet
tuloksille. Tavoitteiden asettamisen jalkeen aletaan suunnittelemaan tarvittavia ratkaisuja ja
niiden vaatimia resursseja, jotka ohjaavat haluttuihin tuloksiin. Tarkoituksena on alkaa
toimenpiteisiin.

painottamaan nykyisen toiminnan sijasta vaikuttavuutta Kkehittaviin

(Anoschkin, 2019).

Vaikuttavuusketjua hyddynnetdén useilla organisaation tasoilla ja eri toimintojen vaiheissa.
Menetelmadd voidaan hyodyntdd aina toiminnan suunnittelusta viestintddn ja seurantaan.
Vaikuttavuusketjun osioiden tarkastelu auttaa avaamaan uusia nédkokulmia toiminnalle ja
ymmaértdmaan vaikuttavuutta synnyttavia tekijoitd. Hyvéa Mitta -hankkeen vaikuttavuusketjun

avulla voidaan tunnistaa ja mallintaa vaikutusten todellisia syy-seuraussuhteita (kuva 6).
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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 hyotyjd. Tarve kertoo mita yhteiskunnan haastetta halutaan ratkoa tai mihin
kehityssuuntaan toimintoja halutaan viedd. Tarpeesta maaritell4&n visio eli kuvaillaan haluttu
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tilanne ratkaisun jalkeen. Ketjun alaosa kuvaa toiminnan konkreettisia toimia tavoitteet,
resurssien, toimenpiteiden ja tuloksien kautta. Toiminnan taso kuvaa konkreettisten muutosten
aikaansaamista. Ketjun jokainen osio on tiivistii yhteydessa toisiinsa. Vision pohjalta asetetaan
ensimmaisend konkreettiset tavoitteet, jotka halutaan saavuttaa vision toteuttamiseksi. Taman
jalkeen méaritellaan resurssit ja toimenpiteet, joilla tavoitteet saavutetaan. Tuloksia vertaillaan
asetettuihin tavoitteisiin ja siind on hyvé kertoa millainen ja miten suuri muutos on saatu
vaikutettavalle kohderyhmalle missakin ajassa. Lopuksi tulosten pohjalta analysoidaan

vaikuttavuuden maara yhteiskunnallisella tasolla. (Anoschkin, 2019).
3.1.2 Vaikuttavuusekosysteemi

Vaikutusten syy-seuraussuhteet ovat monimutkaisia, mink& vuoksi optimaalisinta ratkaisua ei
aina voida loytaa. Tarkeintd on kuitenkin selvittda todelliset syyt eiké hoitaa vain ongelmassa
ilmenneita oireita. Vaikuttavuuden saavuttamiseksi on tunnistettava yksittaisten 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 yksittaisten panosten ja tekojen tuoma vaikutus
vaikuttavuustavoitteelle. Eri toimijat ratkaisevat yksittéisia ongelmia, jotka loppujen lopuksi
lisddvat vaikuttavuustavoitetta. Merkittdvan muutoksen eteen tdytyy tunnistaa ndiden
yksittdisten tekojen merkitys vaikuttavuuden kokonaistavoitteeseen. YKksi organisaatio voi
osallistua usean teon avulla muutokseen, mutta ei usein yksin pysty ratkaisemaan koko
vaikuttavuustavoitetta yhteiskuntatasolla. Organisaation on hyvé kuitenkin rakentaa kykya
arvioida oman toimintansa vaikutuksia ja perustella omien toimintojen merkitysta
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 sekd hankintojen kaytannon tekijoille. Vaikuttavuuden ennakkoarvioinnilla pyritdan
huomioimaan kokonaisvaltaisesti hankintojen vaikutuksia. Hankintoja suunnitellessa on syyté
pohtia mité strategisia tavoitteita ja tarpeita halutaan ratkaista. Suunnittelu vaatii yhteistyota
toimittajien ja asiakkaiden kanssa sek& selvitystd mahdollisten toisten hankintayksikdiden
onnistumisista ja ep&onnistumisista kyseisen hankinnan toteuttamisessa. Hankintojen
ennakkoarvioinnissa tunnistetaan hankinnan potentiaaliset vaikuttavuustekijat, joiden avulla
voidaan saavuttaa organisaation strategisia tavoitteita. Paatoksenteon tueksi hankinnan
ennakkoarvioinnilla saadaan tietoa hankinnan kytkeytymisestéa strategiaan ja omaan tuotantoon
seka erilaisten vaihtoehtojen eduista ja haitoista. Hankinoilla ei yksind&n saavuteta strategisia
tavoitteita, vaan niiden tulee tukea organisaation omaa toimintaa. (Kulju et al. 2019).

Vaikuttavuuden arviointia kannattaa tehdd hankinnan jokaisessa vaiheessa, mutta opas
keskittyy ennakkoarviointiin eli vaikuttavuuden ennustamiseen ennen hankinnan suorittamista.
Tavoitteena on saada lisatietoa hankinnan kilpailutuksen toteuttamiseen sek& hankinnan
toteuttamisen paatoksentekoon. Vaikutuksia tulee myds verrata oman tuotannon ja toiminnan
aiheuttamiin vaikutuksiin, jotta lopullinen paatés ulkoa ostetusta tuotteesta tai palvelusta on
selkedmpi. Erilaiset palveluratkaisut ja palveluiden toimitusketjut monimutkaistuvat ja
lisdéntyvat, jolloin arviointi toiminnan vaikutuksista hyvinvointiin ja véestoon kasvaa. Lisaksi
hankinnan vaikutuksia eri kestavyysteemoihin tulee arvioida ennakkoon lyhyelld ja pitkélla
aikavélilla. Positiivisten vaikutusten lisdksi tulee tunnistaa hankinnasta aiheutuvat muut
seuraukset organisaatiolle itselleen sekd yhteiskunnalle. Yksittaisten vaikutusten lisaksi on
hyva ennakoida vaikuttavuutta pidemmaélld aikavalilla. Ennakkoarvioinnin avulla voidaan
tunnistaa ne menettelyt, joille saavutetaan pitk&dn aikavalin tavoitteita ja vaikuttavuutta.
Vaikuttavuuden arvioinnin kehittdminen voi usein vaatia ensin hankintaprosessien ja
kategoriajohtamisen kehittdmistd. Hankintojen kategorisointi esimerkiksi markkinoiden tai

arvon kannalta auttaa vaikuttavuuteen kehitettavien tyokalujen suunnittelua. (Kulju et al. 2019).

Keino-oppaassa vaikuttavuuden ennakkoarviointi on jaettu neljdén toisiinsa kytkoksissa

olevaan vaiheeseen (kuva 8).
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TARUVE

@ 1. Tunnista vaikutusten ja
vaikuttavuuden ennakkoarviointitarve
TAUODITTEET JA SEURANTA
2. Méadrittele vaikuttavuustavoitteet
ja seurattavat vaikutukset
MITTARIT JA ARVIOINTI
3. Laadi mittarit
vaikutusten arvioimiseksi

KAYTTOONOTTO

/ 4, Sisallyta arviointiproses-
sin tulokset kilpailutukseen ja
& hankinta-asiakirjoihin

Kuva 7 - Vaikuttavuuden ennakkoarvioinnin nelja vaihetta (Kulju et al. 2019)

Ennakkoarvioinnin vaiheet ovat vaikuttavuuden ennakkoarviointitarpeen tunnistaminen,
vaikuttavuustavoitteiden asettaminen, mittareiden laadinta ja arviointiprosessin tulosten
siséllyttaminen hankinnan kilpailutukseen ja asiakirjoihin. Seuraavissa kappaleissa kdyd&an

lapi jokainen néisté vaiheista useiden teorialédhteen avulla.
3.2.1 Ennakkoarviointitarpeen tunnistaminen

Ennakkoarviointiprosessin  ensimmadisessa vaiheessa tunnistetaan ennakkoarviointitarve
hankinnan vaikutuksille ja vaikuttavuudelle. Ennen itse tarjouspyynnon rakentamista,

hankintojen suunnittelussa tulee maéritella seuraavia asioita:

e Mita strategisia tavoitteita (vaikuttavuutta) hankinnalla pyritdén saavuttamaan?
e Mihin tarpeeseen hankinta vastaa?

e Miten tavoitteet voidaan saavuttaa?

Kaikkien hankintojen vaikuttavuudesta ei tarvitse tehdd syvempa4 analyysia. Pitkan aikavalin
tavoitteita vahvasti tukevat hankinnat ja hankintakokonaisuudet tulee valita ennakkoarvioinnin

tarkasteluun. Vaikutuksia tulisi arvioida tulos- ja vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa,
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strategisesti merkittavissa hankinnoissa sekd hankinnoissa, jotka vaikuttavat oleellisesti
loppukayttajiin, kansalaisiin, talouteen, hankintayksikkéon tai markkinoihin. Riskit ja
mahdolliset yliméardiset kustannukset kannattaa huomioida hankinnan eri sidosryhmien

nakokulmasta. Lisaksi vaikutuksia tulee tarkastella hankinnoissa, joissa on vaikutusten

ennakkoarviointiin  liittyvida lakisadteisid velvoitteita, kuten terveydenhuolto- tai
ymparistovaikutuksia. Esimerkiksi terveydenhuoltolaki vaatii ihmisiin  kohdistuvista
paatoksistd ennakkoarviointia. Ennakkoarvioinnin tarvetta voi miettid hankinnan

potentiaalisten vaikutusten kautta organisaatiolle, asiakkaalle tai yritysten toimintaan ja
kilpailukykyyn (kuva 9). (Kulju et al. 2019).

A. Hankinnan potentiaaliset vaikutukset julkiselle organisaatiolle ja asiakkaalle

Tuottavuus- /sddstdvaikutukset Pieni Kohtalainen Suuri
Palvelun laadun parantuminen Pieni Kohtalainen Suuri
Ymparistovaikutukset Pieni Kohtalainen Suuri
Sosiaaliset vaikutukset Pieni Kohtalainen Suuri
Vaikutukset sisdiseen yhteistybhon organisaatiossa Pieni Kohtalainen Suuri
Vaikutukset organisaation ulkoiseen (alueelliseen) L ) .

. R . ~ Pieni Kohtalainen Suuri
yhteistyohon (esim. hankintarengas/kuntayhtyma)

B. Yritysten toiminta ja kilpailukyky

Markkinoiden valmius vastata Ei valmiita Puolivalmiita, Valmiita
julkisen organisaation tarpeeseen ratkaisuja wvaatii kokeiluja ratkaisuja
Ratkaisun monistettavuus Pieni Kohtalainen Suuri
Innovaatiopotentiaali yritykselle® Pieni Kohtalainen Suuri
Kasvupotentiaali yritykselle Pieni Kohtalainen Suuri

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

3.2.2 Tavoitteiden eli seurattavien vaikutusten asettaminen

Toisessa vaiheessa méaritelldan tavoitteet ja seurattavat vaikutukset. Ensin on hyvé selvittada
hankinnan nykytila eli mit4 edellinen tuote tai palvelu on siséltanyt, kuinka hyvin se on toiminut
ja miten sitd on tuotettu. Tdman jalkeen hankinnalle voidaan asettaa tavoitteet eli vaikutukset,
jotka halutaan saavuttaa. Johtoryhman asettamat strategiset tavoitteet ovat usein asetettu
korkean tason paamaariksi. Korkean tason tavoitteet perustuvat organisaation arvoihin,

strategiaan ja missioon, ja ne eivat sisélld yksityiskohtaisia konkreettisia tavoitteita. Valittujen



34

seurattavien vaikutusten tulee olla sellaisia, joita juuri kyseiselld hankinnalla voidaan saavuttaa
ja jotka tukevat organisaation strategiaa. Tehty tarvekartoitus tukee myds tavoitteiden
asettamista. (Kulju et al. 2019).

Jotta toiminnalla pystytdén saavuttamaan strategisia tavoitteita, tdytyy toimintojen tavoitteet
madritelld tasmallisesti konkreettisten lukujen tai asioiden avulla. Iloranta & Pajunen-Muhonen
antavat esimerkin korkean tason tavoitteesta “kustannustehokas hankinta”, joka tulisi

maadritella konkreettisiksi tavoitteiksi:

e Hankinnalla saavutetaan keskimaarin viiden prosentin kustannussaastot (osa-alueille
asetettu tavoitteet erikseen esim. 2 %, 5 % ja 10 %) edellisen vuoden volyymin
suhteutettuihin yksikkdkustannuksiin verrattuna.

e Henkilokunnan toimintatapoja kehitetddn niin, ettd alle puolet tyoajasta kuluu
operatiivisen rutiinitehtdvan hoitamiseen.

o Kategoriakohtaisen strategian kehittdmisesta vastaa poikkiorganisatorinen tiimi.

e Operatiivisia prosesseja tehostetaan nimettyjen toimittajien kanssa. Kymmenessa

palvelussa pyritdén uusiin tavoitekustannuspohjaisiin toimintamalleihin.

Tavoitteet riippuvat asetetusta ajasta, organisaatiotasosta, tuoteryhméstd ja elinkaaren
vaiheesta. Asetettujen tavoitteiden tulee kohdistua yhteisiin padmaariin vertikaalisesti ja
horisontaalisesti. Vertikaalisella tarkoitetaan organisaation eri tasojen yhtenaisia tavoitteita ja
tunnuslukuja, ja ettd jokaisella tasolla kyetddn ndkemé&an vaikutusten kokonaisuus.
Horisontaalinen seuraa arvoketjun tavoitteiden toteutumista loppuasiakkaiden tarpeiden

tyydyttdmiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Vaikuttavuustavoitteiden asettamisessa voidaan kéyttdad tyokaluna vaikuttavuusketjua.
Vaikuttavuusketju auttaa ymmartdmaan hankintaan asetettujen panosten ja tekojen kytkdsta
tavoiteltaviin vaikutuksiin ja vaikuttavuuteen. Vaikutukset voidaan madritelld hankinnan
kohteeksi, jolloin hankinnalla pyritddn saamaan tuloksia pelkkien suoritusten sijaan. Hankinta
on talléin helpompi ymmartdd investointina ihmisiin ja hyvinvointiin eikd pelkkan&
kustannuksena. Tarkedd on maarittad vaikutustavoitteet tarkalla tasolla. Tavoitteiden
toteutumiselle tulee maarittdd mittarit ja seurannan menetelmat, jotta hankinnan tuomaa

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

Kolmannessa vaiheessa laaditaan sopivat mittarit tavoitteiden seurantaan sekd maaritetaan
tiedon kerdyksen, hallinnan ja analysoinnin menetelmat. Keino-oppaan esittamia esimerkkeja
tavoitteista ja niille valituista mittareista on kuvassa 10. Mittarien méarittdmista hankaloittaa
se, ettd kaikkia vaikutuksia ei saada suoraan tai jopa ollenkaan mitattua. Mittaustuloksiin voi
vaikuttaa myos asiat, joihin palveluntoimittaja ei kykene vaikuttamaan. Palvelu voi tuottaa
my06s toivottuja ja ei-toivottuja sivuvaikutuksia, jotka tulisi huomioida ennen hankinnan
suorittamista. (Kulju et al. 2019).

Tavoite Mittari (esim.)

Poissaolojen lkm, tydterveyskayntien lkm,

Tyohyvinvoinnin edistdminen . R
tydhyvinvointikyselyn tulos

. . Lastensuojelukayntien [km ja kustannukset,
Lasten, nuorten, lapsiperheiden e )
nuorten tyottomien lkm, koulupudokkaiden lkm,

hyvinvoinnin edistdminen L L
lasten paykozosziaalinen hyvinvointi

Ympéaristoystavallinen ja energiatehokas Materiaalien ympaéaristoystavallisyys (esim. uusiutu-
palvelurakennus vat materiaalit), energiatehokkuus, energiakulutus

Polttoaineen kulutus, vaihtoehtoisten

Vahdpaastoinen julkinen liikenne ) L o .
kayttdvoimien osuus, euro-normin kayttd

. ; Valoteho, energian kulutus hankinnan
Energiatehokas valaistus . .
elinkaaren aikana

Kierratysaste eri jatelajeille, jitteen maara,

Resurssitehokas jatehuolto .
asiakastyytyvaisyys

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

Valitut mittarit toimivat vahvasti vaikutusten todentamisessa. Mittareiden antama tieto
esitetddn usein numeroina, mutta myos laadullista tietoa voidaan kerdtd syventdaméan hankinnan
vaikutusten arviointia. Vaikutusten mittaamisessa on otettava huomioon koko hankinnan
elinkaari. Jos asetettuja tavoitteita verrataan l&htotilanteeseen, taytyy lahtotilanteesta 10ytya
luettavaa tietoa mihin vertailla. Mittareita kédytetddn perinteisesti sen hetken tilanteen ja
toimittajan palvelutason seurantaan. Yleisesti mittarit valitaan niihin kohteisiin, joita on
helppoa mitata tai vaihtoehtoisesti mitataan kaikkea mité pystytdan. Mittaamisen haasteita on
myos epauskottavat tulokset ja tietojen syotto reaaliajassa. Mittaustuloksia ei aina nayteta niille,

jotka tuloksiin pystyvat vaikuttamaan ja poikkeamiin ei reagoida. Mittarien valinnassa on
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huomioitava myos datan keruun luotettavuus ja laajuus. Jos vaikutustavoitteita k&ytetdén osana
tarjousten vertailua, taytyy tiedon olla todennettavissa alan hyvéksytyin ehdoin.
Ennakkoarvioinnissa tieto voi viela olla vain lupaus vaikutuksista. Seurantatietojen
toimittamisen ehdot on sovittava toimittajan kanssa. (Kulju et al. 2019; lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2015).

Vaikuttavuusketju toimii myds osana mittareiden suunnittelua. Vaikutukset eli konkreettiset
muutokset ovat ne mitd mittareilla pyritddn seuraamaan. Kaikkia vaikutuksia ei kyeta
seuraamaan, mutta eri asiantuntijoiden kayt6lla voidaan helpottaa keskeisten mittareiden
valintaa. Mittarille on valittava mittausyksikkd seka saatavan datan l&hde on selvitettdva.
Taydellista vaikuttavuuden mittaristoa on mahdoton saavuttaa, mutta riittdvan hyvat mittarit

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

Erilaiset hankinnat ja toimittajasuhteet ohjaavat mittaamisen ja seurannan maaraa. Tarkeimpia
toimittajia, jotka tuovat eniten hyotyjd, tulisi seurata ja arvioida sdanndéllisemmin. Toimittajat
kannattaa luokitella muutamaan eri ryhméén, jotta seurantaan kaytettyd aikaa ja resursseja
voidaan hallita paremmin. Yksinkertaisimmillaan toimittajan seuranta keskittyy hinnan,
laadun, maarén ja toimitusajan hallintaan. Usein toimittajan seuraamisen mittareiksi on
valikoitu virheitd seuraavia mittareita kuten reklamaatiot, myohéastyneet tilaukset, virhe- ja
puutetilastot. Hankintojen avulla s&&stettyja kustannuksia ja kehittdmisen myo6ta tulevia
positiivisia vaikutuksia tulisi seurata enemman. Tyokalut ja menetelmat eivat aina tue
onnistumisten mittaamista ja seurantaa. Mittarit tulisi asettaa tukemaan tavoitteiden
saavuttamisen seurantaa, silla ilman tavoitteiden seurantaa tavoitteet ovat haastavammin

saavutettavissa. lloranta ja Pajunen-Muhonen ovat esittaneet viisi hyvan mittarin ominaisuutta:

Mittarilla on selkeé yhteys strategiaan ja tavoitteisiin
Muittari on yksinkertainen ja helposti ymmaérrettava
Mittarilla seurataan tekemisté ja tapahtumaa, johon voidaan vaikuttaa

Mittari on tavoitteisiin nahden riittdvéan laaja-alainen ja tasapainoinen

o B~ w0 D

Mittaria kdytetdan jatkuvan kehittdmisen vélineend

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, ettd mittari on valittu tarkoin vain sille valitun vaikutuksen
mittaamiseen. Helposti mitattava ja saavutettavissa oleva mittari auttaa mittaustulosten
ymmartdmisessa ja mittaamisessa. Mittarin tdytyy myds olla aikaan sidottu, jotta voidaan

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

Kestavan arvioinnin kannalta voidaan kehittad mittaristo tukemaan pitkan aikavélin
tavoitteiden seuraamista. Hyvin suunniteltu mittaristo nayttaa selkedsti yhteyden toimintojen ja
tavoitteiden vélilla. lloranta ja Pajunen-Muhonen esittavét, ettd mittariston kehittdminen

voidaan tehdé& seuraavan prosessin avulla:

1. Linjaa yksiloiden ja hankinnan tavoitteet organisaation tavoitteiden ja
tulevaisuudenkuvan mukaisesti.

Aseta tavoitteita vastaavat suoritustavoitteet organisaatiolle, yksikdille ja yksildille.
Tunnista tavoitteita parhaiten kuvaavat mittarit ja tiedon lahteet.

Kehitd mittareita ja tiedon l&hteitd vastaavat raportit ja indikaattorit.

Mittaa.

Anna palautetta yksildille ja ryhmille.

Kerad tietoa ja kokemuksia mittauksen ja arvioinnin onnistumisesta.

O N o a A~ w D

Kehitd mittaus- ja arviointijarjestelméaa edelleen.

Suorituksen arviointi- ja seurantajarjestelmadn tulee valikoida mittarit, jotka tukevat
tavoitteiden saavuttamista. Mittaaminen ja sen seuranta ei saa aiheuttaa hydtyja suurempia

kustannuksia. Seurantajarjestelmén rakentamisessa paatetaan seuraavat asiat:

e Miten mitataan?

e Misté tiedot saadaan?

e Miten tiedot raportoidaan?

o Kenelle raportoidaan ja kenen kanssa keskustellaan mistékin?

e Miten tunnuslukuja kdytetaan?

e Minkalaiset tavoitearvot asetetaan kullekin mitattavalle ulottuvuudelle?
e Minkalaisia poikkeamia hyvaksytaan?

¢ Miten ylityksiin ja poikkeamiin reagoidaan ja milloin?

e Mitd indeksej4 ja vertailutilastoja hyddynnetdan?
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e Miten sisdisid ja ulkoisia vertailutietoja kdytetadn?
o Milla ryhmaélla jarjestelmaé arvioidaan ja kehitetadan?

o Kenelléd on valtuudet muuttaa asetettuja kriteereja ja tavoite- ja raja-arvoja?

Arviointia tulee tehda seka lyhyella etté pitkalla aikavalilla. Pitkan aikavalin seuranta on usein
yhdesté vuodesta useampaan vuoteen. Seurannan aikavéli voidaan myos méaarittaa pidemmalle
tulevaisuuteen. Seurannan aikataulu on yhteydessa muun toiminnan aikatauluun.
Seurantatietoja voidaan hyddyntdd vuositasolla, kuukausitasolla tai jopa viikoittain ja
paivittdin. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015).

Torkki et al. ovat esitelleet tutkimuksessaan ehdotuksen sosiaali- ja terveyspalveluiden uudesta
kansallisesta mittaristosta tukemaan SOTE-uudistusta. Mittariston laadinnassa on keskitytty
yksittdisten indikaattorien sijasta kokonaisvaltaisen tasapainoisen mittariston rakentamiseen.

Mittaristo koostuu kustannusten, laadun ja vaikuttavuuden nakdkulmista (kuva 12). (Torkki et
al. 2017).
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Ukockehalle kolme
rybmittelya:

1) Selittavat mittard
2) Palvelupaketit
3) Keskeiset

asiakassegmentit

Hamaspatlumesty LGLGLETER
sheunrent kuukemati kustannukset

Rekisteripohjainen
vaikuttavuus

toimintakyky/
terveydentila

Kuva 10 — Ehdotus kansallisesta mittaristosta SOTE-uudistuksen kustannusten, laadun ja vaikuttavuuden
seurantaan (Torkki et al. 2017)

Mittaristo koostuu sisdkehdn paamittareista sek& ulkokehdn selittvista mittareista.
Paamittareiden kustannusten nakokulma siséltdd paljon palveluita kéyttdvien osuuden ja
kokonaiskustannukset. Laadun mittarit sisdltavat asiakaskokemuksen, saatavuuden ja
turvallisuuden nakékulmat. Vaikuttavuus on jaettu rekisteripohjaisiin ja asiakkaan raportoimiin
mittareihin. Ulkokeh&n selittdvien mittarien tarkoitus on 16yta4 ongelmakohtia ja ne voivat osin
olla paallekkaisié. (Torkki et al. 2017).

Kustannusten mittaaminen

Kustannusten seurannassa voidaan palveluiden lisdksi huomioida asiakkaan nakdkulma.
Palveluiden kaytto ja niiden tuomat kustannukset eivat jakaudu tasaisesti asiakkaiden kesken,

vaan osa asiakasryhmisté tarvitsee paljon erilaisia palveluita. Kokonaisvaikuttavuuden arviointi
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edellyttad seurantaa yli palveluiden rajojen, jolloin asiakaskohtaiset kustannukset tulee selvittaa
koko palveluketjun ajalta. Tassa voidaan kéyttaa kustannuspaikoille kertyneiden kustannuksien
allokointia palveluille ja asiakkaille. Talloin kustannusvaikuttavuutta ja kokonaiskustannuksia
voidaan arvioida asiakaskohtaisia kustannuksia kerryttdmalld ja seuraamalla. Kustannusten
seurantaa nykytasolla tehdaén tilastokeskuksen palvelukokonaisuuksien luokituksella.
Palvelukokonaisuudet eivat taysin toimi vaikuttavuuden seuraamisessa, silla palveluita
kaytetdan useissa asiakasryhmissa. Useissa kunnissa tiedot ovat hajallaan eri jarjestelmissa,

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

Ministerid on asettanut tavoitteen SOTE-palveluiden kokonaiskustannusten kehitykselle.
Palveluita kayttavista asiakkaista pieni osa kayttdd suurimman osan resursseista, jonka takia
naitd asiakasryhmia tulisi seurata erillisilla mittareilla. Tdman mittarin suunnittelussa on
maadritelty ensin kriteerit asiakasryhmaélle. Tamén jalkeen seurannassa seurataan asiakasryhman
koon ja kustannusten kehittymista. Tavoitteena on seurata niitd asiakasryhmid, joiden
kokonaiskustannuksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi ennaltaehkaisevien palveluiden avulla.
Kansainvélisesti kustannuksia mitataan ylatasolla esimerkiksi palvelukokonaisuuksittain.
Jossain maissa seurantaa toteutetaan yksikkokustannustasolla esimerkiksi mittaamalla
sairaalajakson kustannuksia tai DRG-pisteen kustannuksia. Sosiaalipalveluiden ja
terveyspalveluiden kustannuksia seurataan usein erikseen, koska niiden rahoitus on yleens&
erillaén toisistaan. (Torkki et al. 2017).

Laadun mittaaminen

Palveluntuottajien arviointi edellyttdd palvelun laadun seurantaa. Laadulle ei ole yhtd
tyhjentavad madrittelyd vaan sen ominaisuudet riippuvat kohteesta. Miniteriéiden Kustannus-
ja vaikuttavuustyoryhma on maaritellyt laadun ulottuvuuksiksi turvallisuuden, saatavuuden ja

asiakaskokemuksen.

Terveydenhuollossa yksi turvallisuuden térkeisté osista on potilasturvallisuus. Sen tarkoitus on
varmistaa turvallisuus potilaan hoidossa ja ehkaisy vahingoittumisessa. Potilasturvallisuuden
nédkokulmia voidaan laajentaa myds muiden palvelujen turvallisuuteen. Vaaratapahtumat
voidaan luokitella l1&heltd piti-tilanteisiin ja haittatapahtumiin. Haittatapahtumiin voidaan
kasittdd ehkaistavat haittatapahtumat eli laiminlyonnit ja vaistaméattomat haittatapahtumat.

Turvallisuuden kehittdmisesséd tulisi panostaa ennakoivaan tekemiseen. Pelkdstaan
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haittatapahtumia mittaamalla ei p&asta vaikuttaviin tuloksiin, vaan jérjestelmia tulisi kehittaa
turvallisuutta tukevaksi. Turvallisuusmittariston tulisi huomioida haittatapahtumien maaréan
lisaksi syihin miksi haittatapahtumat syntyvat ja mitd haittatapahtumia syntyy eniten,
korjaavien toimenpiteiden madra ja niiden vaikutusten seuraaminen haittatapahtumien
madradn. Mittareita tulee priorisoinnin avulla painottaa eri tavoin eri organisaation tasoille.
Turvallisuuden mittareiden maérittelyyn tarvitaan vieléd kehitysty6td. Tarkeda on saada kattava
kuva turvallisuudesta sekéd sen kehittdmisesta turvallisuushaasteiden ennakointiin ja niiden
reagointiin. Tutkimuksen mukaan ensimmaisena tulisi keskittyd turvallisuuden toimintojen

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

Saatavuuden mittaaminen on toinen osa laadun todentamisessa. Saatavuudella voidaan
tarkoittaa palveluiden saamista kohtuuajassa yhdenvertaisesti asuinpaikasta tai tasa-
arvotekijoista riippuen. Saavutettavuus puolestaan tarkoittaa palveluiden todellista saatavuutta
esimerkiksi aukioloaikojen ja valimatkojen nédkdkulmista. Palveluille asetetaan tavoitteelliset
saatavuudet. Ylatavoitteena voidaan mitata palveluiden saatavuutta asetettuihin tavoitteisiin
nahden. Saavutettavuuteen liittyy myds mittari asiakkaan lapimenoajasta palvelussa eli kuinka
kauan palvelunkayttd keskiméarin kestad. Mittaristoehdotuksessa saatavuus tarkoittaa muun
muassa palvelun piiriin  p&asyyn kuluvaa aikaa. Ta&mén lisaksi tulisi seurata koko
palvelunkdyton elinkaaren aikaa sekd odotusaikoja palvelun vaiheiden valill4. Tarkein tieto
olisi kuitenkin asiakkaan ongelman ratkaisun ja avunsaannin kestot. Tallainen mittari vaatisi
tietopohjan ongelman ja ratkaisun maarittelylle. Myos asiakkaan kokemus saatavuudesta voi
olla mittaamisen kohteena. Paamittariksi saavutettavuudella voidaan asettaa tavoiteajassa
toteutuneiden palveluiden méaré. (Torkki et al. 2017).

Kolmantena laadun osa-alueena voidaan pitaé asiakaskokemusta. Asiakaskokemuksella usein
tarkoitetaan asiakkaan henkilokohtaista kokemusta palvelun kéaytostd koko palveluprosessin
ajan. Net Promoter Score mittarilla tarkastellaan asiakkaan kokemusta palvelun suosittelun
perusteella, jonka arvo vaihtelee -100 ja 100 vélilla&. Kokemuksen arvioinnissa asiakkailta
kysytdan kuinka todennékoisesti he asteikolla 1-10 suosittelevat palvelun kayttoa ystavilleen.
Vertailuluku saadaan véhentdmalla arvosanan 9-10 antaneiden prosenttiosuus arvosanan 1-6
antaneiden prosenttiosuudella. Terveydenhuollossa kaytetty potilaskokemus voidaan raataloida
palvelun kohteen mukaan. Julkisrahoitteisissa palveluissa on muistettava kuitenkin, ettd

yksildiden odotukset ja aiemmat kokemukset vaikuttavat arviointiin. Tamén vuoksi
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asiakaskokemusta ei kannata litkaa korostaa palvelun kehittdmisessé, jos se ei paranna palvelun
vaikuttavuutta. (Torkki et al. 2017).

Torkki et al. tutkimuksen mukaan asiakaskokemuksen mittaamisessa tarkedd on mittareiden
kansallinen yhdenmukaisuus ja systemaattinen kayttd sek& korkea vastausprosentti. Net
Promotor Score mittaria suositellaan yhdeksi mittariksi, esimerkiksi jarjestelméatason
paamittariksi. Asiakaskokemuksen mittaamisessa tarkedd on se, ettd tulos osataan kohdistaa
kaytetylle palvelulle. Asiakaskokemuksen mittareiksi voidaan valita yleiseen eldménlaatuun,
terveyteen ja toimintakykyyn kuvaaviin mittareihin seké asiakasryhmien mittareihin. Lisaksi
asiakaskokemuksen mittarina voidaan pitdd asiakkaan kokemusta saatuun palveluun
esimerkiksi yleisen kyselyn avulla. Haasteena mittaamiseen on ympariston ja asiakkaan oman
toiminnan vaikutus mittaustuloksiin. Ylatason mittareiden tuloksiin koskee suurempi muiden
tekijoiden vaikutus. Toinen haaste on, ettd tehtyjen muutosten vaikutus nakyy usein vasta
pitkélla aikavalilla. Tahéan tarvitaan lyhyen aikavalin mittareita, joiden tuloksiin pystytdén
reagoimaan nopeammin. (Torkki et al. 2017).

Vaikuttavuuden mittaaminen

Vaikuttavuuden mittaamista kaytetddn palveluiden kehittdmiseen ja niiden arviointiin.
Vaikuttavuuden syntyminen vaatii muutoksen, joka vastaa tavoitellun ongelman ratkeamista.
Muutos voi aiheutua palvelun toimenpiteestd, asiakkaan omasta toimesta tai ulkopuolisen
tapahtuman seurauksena. Kustannusvaikuttavuudesta puhutaan, kun vaikuttavuus kaannetééan
rahamaaraiseksi. Vaikuttavuus koostuu kuitenkin useista asioista, jotka eivat kaanny helposti
rahaksi. Vaikuttavuuden ohjaamiseen liittyy haaste suoritteen ja vaikuttavuuden vélisesta
suhteesta. Usein vaikuttavuuteen liittyvat tekijat, jotka eivat ole palveluntuottajan vélittoméssa
hallinnassa. (Torkki et al. 2017).

Sosiaali- ja terveyspalveluissa asiakkaan oma nakemys ja ympariston vaikutus ohjaavat paljon
vaikuttavuuden toteutumista. Vaikuttavuuden mittaamisessa on huomioitava koko asiakkaan
polku eri palveluissa. Vaikuttavuustieto allokoidaan t&lloin asiakaskohtaisesti ja saman
asiakasryhman sisalla olevia tietoja voidaan vertailla keskendan. Vaikuttavuuden vertailua
voidaan tehdd monella tapaa. Vaikutuksia voidaan verrata ldhtGtilanteeseen ennen
palvelunkaytt6d. Toisena voidaan verrata tilanteeseen, jossa palvelua ei olisi toteutettu

ollenkaan. Kolmantena voidaan vaikuttavuutta verrata ennustettuihin arvoihin tai
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laskennalliseen tavoitearvoon. Neljés tapa on verrata valtakunnallisiin keskiarvoihin tai muihin
tuottajiin. Vaikuttavuuden toteutumisen seurannassa haastavaa tekee aikavalit. Vaikuttavuutta
tulisi siis mitata lyhyella aikavalilla ja pitkalla aikavélilla. Lyhyt aikavali tuo nopeaa tietoa
padtoksenteolle, mutta vaikuttavuus saattaa vaimentua tai lahte& kokonaan pitkalla aikavélilla.
Mittauspisteet voidaan asettaa heti palvelun paattymisen jalkeen (esim. 1 vko tai 1 kk) ja 12 kk
kohdalle. Joissain palveluissa tarvitaan vield pidemmaéan ajan mittaustuloksia. (Torkki et al.
2017).

Vaikuttavuuden mittaaminen jaetaan usein koviin jarjestelmd- ja rekisteritietoihin seka
pehmeisiin asiakaskokemuksen mittareihin. Liséksi asiakaskokemuksessa tulisi jaotella
jatkuvien ja péaattyvien asiakassuhteiden mittarit erikseen, silla vaikuttavuuden mittaaminen
tulee toteuttaa eri tavoin naissa tilanteissa. Kovien mittarien ylatasolla on vadeston terveys ja
toimintakyky ja liséksi toteutuneiden tavoitteiden osuus. Saannollisesti palvelun piirissa
olevien asiakkaiden mittareiksi ehdotettiin palvelusuhteen ulkopuolisten palveluiden kayton
madrad. Tat4d voidaan seurata joko yksilotasolla tai seuraamalla valittujen asiakasryhmien
tiettyjen palveluiden kayttoa esimerkiksi péivystyskaynteja. Toinen vaikuttavuuden mittari voi
olla palveluiden keventamisen maara saannollisesti palveluiden piirissé olevista. Muita kovia
mittareita  voivat olla  pitkdaikaissairaiden  hoitotasapainon  saavuttaminen ja

pitk&aikaissairauksien riskitekijoiden esiintyvyyden muutokset. (Torkki et al. 2017).

Vaikuttavuuden mittausdataa kannattaa usein kerdtd muutamasta nakokulmasta. Eri
nakokulmilla ja menetelmilla keratty tieto ei aina anna samanlaista kuvaa vaikuttavuuden
onnistumisesta. Nakdkulmien tuoma tieto antaa luotettavimman kokonaiskuvan vaikutuksista.

Kuvassa 11 on esitetty vaikuttavuuden mittaridimensiot SOTE-palvelujarjestelmésta.
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Tulosmittarit Asiakkaan Asiantuntijan
PerfQ raportoimat raportoimat
vaikutukset vaikutukset
PRO ClinRe

Yieiset mittarit

Jirjestelmitaso

Aslakasepisoditaso

Kuva 11 - Vaikuttavuuden mittaridimensiot SOTE-palvelujarjestelmassa (Torkki et al. 2017)

Vaikuttavuutta voidaan arvioida tulosmittareiden, asiakkaan raportoimien vaikutusten ja
asiantutijan raportoimien vaikutusten avulla. Tulosmittareilla mitataan jarjestelmista saatavilla
olevasta rakenteisesta tiedosta tuloksia vaikuttavuudesta. Olennaista on tietojen todentamisen
mahdollisuus jalkikateen, kun tiedot on poimittu jarjestelmista tai kansallisista rekistereista.
Néité voivat olla esimerkiksi terveydenhuollossa eri potilasryhmien palvelun tai palvelun osa-
alueen kayton aika. Asiakkaan raportoimilla mittareilla tarkoitetaan asiakkaan itsearviointia
esimerkiksi oireisiin, terveydentilaan tai elamanlaatuun liittyvaa arviointia. Asiakkaalta keréatyn
tiedon hyoddyntdmistd tulisi kehittdd. Kerdttyihin asiakastietoihin tulisi saada korkea
vastausprosentti ja tietoa tulisi hyddyntaa systemaattisesti kustannusten minimointiin ja laadun
parantamiseen. Asiantuntijan raportoimat mittarit ovat keskeisia erityisesti niissa palveluissa,

joissa asiakkaat eivat ole tdysin kykenevid itsearviointiin. (Torkki et al. 2017).
3.2.4 Arviointitulosten siséllyttdminen kilpailutusasiakirjoihin

Neljannessd vaiheessa ennakkoarvioinnin tulokset eli vaikuttavuustavoitteet ja -mittarit
siséllytetaan Kilpailutukseen ja tarjouspyyntoasiakirjoihin. Vaikuttavuuden
ennakkoarvioinnissa voidaan hyodyntdd markkinakartoitusta ja markkinavuoropuhelua.
Markkinoiden tarjontaa ja kykya vastata vaikutustavoitteisiin voidaan selvittaa
markkinavuoropuheluiden avulla. Mittaamisen menetelmid voidaan suunnitella ja testata
palveluntuottajan nékokulmasta. Potentiaalisilta toimittajilta voidaan pyytd palautetta
mahdollisten tarjouspyynndn vaatimusten ja mittaamisen menetelmien toteuttamisesta. (Kulju
etal. 2019).
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Kilpailutuksen tavoite on saada oikeat toimittajat ja toiminnot vaikuttavuuden saavuttamiseen.
Vaikutustavoitteita voidaan hyddyntad vertailussa esimerkiksi ymparistoystavallisyytend tai
toimittajaa koskevina laatuvaatimuksina. Laatukriteerien taytyy olla kuitenkin arvioitavissa ja
vertailtavissa, jos niitd kaytetdan vertailuperusteena. Kilpailutuksessa toimittajille voidaan
antaa vapaus eri ratkaisujen tuottamiseen vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiseen.
Vaikuttavuus ja tulosperusteisissa hankinnoissa hankinnan suoritetta ei méaéritella tarkasti,
jolloin markkinoille ja& vapaata tilaa kokeilla uusia toimintamalleja ratkaisua muodostaessa.
Vapaammat kédet vievat hankintoja kohti asiakasléahtoisyyttd, kun tulos maaraytyy palvelun
arvon kautta. Tulosperusteisissa hankinnoissa hankinta-asiantuntijoille jaa tulosten tarkastelun
suunnittelu, eli miten tuloksia tullaan mittaamaan sopimuskauden aikana. (Kulju et al. 2019;
Heliskoski et al. 2018).

Vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa Kilpailutuskonseptin valinta on tarkedssa osassa.
Tavoitteiden toteutumisen kannalta on mietittavé kannattaako ratkaisukokonaisuuteen valita
toteuttamaan yksi toimittaja vai useampi kerralla. Useaa palvelutuottajaa valitessa eli
palvelutuottajamallissa julkisella hankintayksikélld on usein isompi rooli vaikuttavuuden
saavuttamisessa operatiivisen toiminnan nakokulmasta. Yhtd kokonaisuudesta vastaavaa
palvelutuottajaa valitessa puhutaan hankehallinnoijasta, jolloin palveluntuottaja toimittaa
palvelutuotannon kokonaisuudesta ja silld on suurempi rooli palveluntuottajien eli

alihankkijoiden valinnassa. (Heliskoski et al. 2018).

Tarjouspyynnolle laitettavasta sopimusluonnoksesta tulee kayda ilmi yksiselitteisesti
vaikuttavuuden toteuttamisen ja seuraamisen menetelméat. Vaikuttavuustavoitteet ja niiden
mittausvélit sopimuskaudella tulee maaritella sopimusluonnokselle. Lisaksi kannustimet ja
sanktiot tulee ilmaista eli miten halutuista tuloksista palkitaan seké& seuraamukset, jos tavoitteita
ei saavuteta. Tavoitteiden osoittamiseen on valittava useampi mittari, jotta todentaminen on
luotettavampaa.  Kilpailutuskonseptin ~ jadlkeen  mietitddén  paras  hankintamenettely
vaikuttavuuden toteuttamisen kannalta. Hankintamenettelyt ovat joko yksivaiheisia tai
kaksivaiheisia. Selkedd palvelukokonaisuutta hankittaessa voidaan kayttdd yksivaiheista
avointa menettelyd ja valita yksi palveluntuottaja hankehallinnointimallina. Avoimen
menettelyn haaste on se, ettd kannustimien madrittely tapahtuu ilman toimittajan kanssa
tehtévaa neuvottelua. Hankintayksikon on valtatettava liian pitkalla méaariteltyjé toteutustapoja.

Avoimen menettelyn sijaan voidaan kayttdd kaksivaiheista innovaatiokumppanuutta tai
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Kilpailullista neuvottelumenettelyd. Innovaatiokumppanuudessa edellytyksend on, ettd
tarvittavaa tuotetta ei ole saatavilla markkinoilla. Hankintayksikkd ja tilaaja sopivat
innovatiivisen ratkaisun suoritustasosta ja enimmaiskustannuksista, jonka pohjalta
rakennettaan  vaikuttavuustavoitteet ratkaiseva uusi  toimintamalli.  Kilpailulliseen
neuvottelumenettelyyn kuluu hankinnan kohteen suunnittelu ja innovatiiviset osat yhdessa
hankintayksikén ja toimittajan kanssa. Useaa palveluntuottajaa valitessa voidaan kayttaa
monivaiheista puitejarjestelyd tai dynaamista hankintajarjestelméd. Dynaamisessa
hankintajérjestelméassa jarjestetddn minikilpailutuksia sopimuskauden aikana. Monivaiheiset
hankintamenettelyt vievat hankintayksikolta aikaa ja resursseja, mutta niiden avulla voidaan
saada aikaa joustavuutta sopimukseen ja kustannussaasttja sopimuskaudelta. (Kulju et al. 2019;
Heliskoski et al. 2018).

Sopimuskaudella hankinnan tavoitteiden toteutuminen ei ole yksindén toimittajan kasissd, vaan
yhteistyotd vaaditaan tilaajan kanssa vaikutusten seurannasta ja mittaamisesta. Hankinnan
ennakkoarvioinnilla  pyritdédn hankinnan valmistelun lisdksi myds onnistuneeseen
sopimuskauteen seurantaan. Sopimuskaudelle taytyy pystya seuraamaan valituin mittarein
tavoitteiden saavuttamista, etenkin hankinnoissa, joihin on asetettu kannustimia tai sanktioita.
Kannustimien tulee olla sellaisia, ettd toimittaja on Kiinnostunut tavoittelemaan

vaikuttavuustavoitteiden tuloksia. (Kulju et al. 2019).
3.3 Taloudellisen vaikuttavuuden analyysit ja rahamaaraistamisen menetelmat

Yhteiskunnan rakenne on siirtynyt kohti tehokkaampaa toimintaan, ja talouden merkitys on
kasvanut jokaisella toimialalla. Taloudellisen vaikuttavuuden analysoinnilla tavoitellaan
tiedonsaantia eri projektivaihtoehdoista padtoksenteon ja projektin onnistumisen arvioinnin
tueksi. Julkisten hankkeiden paatoksenteossa maaraa projektille varattu budjetti ja resurssit.
Samat tavoitteet voidaan saavuttaa pienemmilla kustannuksilla, jolloin resursseja halutaan
kohdentaa mieluummin tehokkaasti vaikuttavuutta tuoviin projekteihin. T&lloin eri
hankevaihtoehtoja tulee vertailla tasapuolisesti ennen projektin aloitusta. Vertailussa tulisi
huomioida vaihtoehdon tuoman vaikuttavuuden méaara ja kustannukset. Myos jérjestot ovat
alkaneet seuraamaan toiminnan vaikutuksia ja kustannuksia. Jarjestétyd usein mielletddn
arvopohjaisten “hyvien tekojen tuottamiseen” ja rahandkokulman tuominen voi tuntua

haastavalta yhdistdd tdhan. Kokonaiskustannusten ja -vaikutusten laskeminen rahassa voi
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kuitenkin parhaillaan tehostaa arvopohjaisten tavoitteiden saavuttamista. (Sefton et al. 2004;
Klemeld, 2016).

Taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnissa toimii pohjana hyvinvoinnin taloustieteen
periaatteet (Sefton et al. 2004):

e Vertailtavuus: Taloudellista arviointia tehdessa tulee eri toimintatapojen vaihtoehtojen
olla vertailtavissa keskenaan.

e Yhteiskunnallinen n&kokulma: Hankkeiden vaikutuksia tulisi tarkastella kaikkien
yhteiskunnan sektoreiden ndkokulmasta. Tama voi kuitenkin viedd aikaa ja resursseja,
jolloin vaikutuksille kannattaa tehd& jonkinasteinen rajaus.

e Lopulliset vaikutukset: Liiallisen taloudellisen nakdkulman sijaan arvioinnissa tulee
keskittyd hankkeen tuomiin lopullisiin vaikutuksiin yhteiskunnassa.

e Tukeutuminen mieltymyksiin: Esimerkiksi kustannus-hyotyanalyysi tukeutuu vahvasti

yksiléiden mieltymyksiin vaikutusten arvoa madariteltaessa.

Eri taloudellisen arvioinnin menetelmilla on paljon yhtaldisyyksid. Menetelmien perustana on
projektin vaikutusten arviointi ja eri vaihtoehtojen tasapuolinen vertailu. Menetelmét tuovat
tietoa ja tukea koko projektin ajalle aina projektin tavoitteiden asettamisesta tavoitteiden
toteutumisen seurantaan. Taloudellisen arvioinnin menetelmi& ovat esimerkiksi kustannus-
hyotyanalyysi, kustannus-vaikuttavuusanalyysi ja SROl-analyysi (Social Return on
Investment). Analyysien kayttd riippuu tarkasteltavan kohteen luonteesta ja hyotyjen

luotettavasta arvioinnista.
3.3.1 Kustannus-hyotyanalyysi

Kustannus-hyotyanalyysi on menetelmd hankkeen hyétyjen ja kustannusten arviointiin.
Kustannus-hyotyanalyysia kaytetddn usein julkisten hankkeiden vaikutusten arviointiin ja
paatoksenteon tukeen. Se on kehitetty vastineeksi yksityisen puolen kustannus- ja
investointilaskentamenetelmille. Kustannus-hyotyanalyysi eroaa perinteisista
kustannuslaskentamenetelmistda siten, ettd analyysissa huomioidaan kattavasti eri
vaikutustekijat. Se tuottaa monipuolisesti tietoa hankkeen tuottamien hyoétyjen ja kustannusten
tunnistamiseen, mittaamiseen ja arviointiin. Analyysissa otetaan huomioon taloudelliset,

sosiaaliset ja ymparistolliset vaikutukset, jotka muuttuvat merkittavasti hankkeen toteuttamisen
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myO0tad. Tarkoituksena on muuttaa kaikki arvioitavat hyddyt ja kustannukset rahalliseksi arvoksi
eli rahamaaraistaa vaikutukset. Rahamaaraistamisen avulla voidaan eri vaihtoehtoja verrata
suoraan toisiinsa, kun vaikutukset on muutettu samaan yksikkdon. Usein hyotyjen
rahamadraistdminen ei ole tdysin suoraviivaista. Projektin tuoman pienen hyddyn lisays
voidaan mitata markkinahinnan avulla. Suuremmat hyddyt mitataan usein summana, jonka

kayttdja on valmis maksamaan hyodysta. (Boardman et al. 2018).

Kustannus-hyotyanalyysia pééosin hyddynnetddn kahdessa eri projektin vaiheessa: ennen
projektia tai projektin jalkeen. Ennen projektia tehtdvaa analyysia kutsutaan nimella ex ante eli
ennakoiva kustannus-hyo6tyanalyysi. Ex ante tyyppisessa analyysissa hyotyja ja kustannuksia
arvioidaan ennakkoon. Tatd kaytetddn usein paatOksenteossa  vertailtaessa  eri
projektivaihtoehtoja. Ennakoiva analyysi arvioi kannattaako projektia tehda ollenkaan eli
tulisiko sen hyodyt olemaan suuremmat kuin kustannukset. Projektin jalkeen tehtdva analyysi
on takautuva kustannus-hydtyanalyysi eli ex post. Takautuvassa analyysissa puolestaan
analysoidaan sitd, oliko tehty projekti kannattava. Tdmén avulla voidaan tarkastella tarkemmin
eri hydtyjen ja vaikutusten suuruutta, silla tieto perustuu todelliseen historiatietoon. Analyysi
auttaa tulevien samankaltaisten projektien vaikutusten arviointia ja kustannuksiin

vaikuttamista. (Boardman et al. 2018).

Projektin hyotyja ja kustannuksia voidaan verrata toisiin samanlaisiin projekteihin tai
nykytilanteeseen. Samanlaiseen projektiin verrattaessa voidaan esimerkiksi verrata ulkoa
ostetun ja itsetuotetun palvelun eroja. Nykytilanteeseen verrattaessa voidaan selvittad tuoko
projekti hyotyja nykyisiin toimintoihin verraten. Nykytilanteeseen verrattaessa projektin
vaikutuksia verrataan tilanteeseen, jossa projektia ei tehtdisi ollenkaan ja nykytoimintoja
jatkettaisiin samalla tavalla kuin ennenkin. Jos projektia ei toteuteta, tulee miettia miten
vaikutukset reagoivat ympariston ja muuttuvan maailman kanssa tulevaisuudessa. Esimerkiksi
lisddntyva tarve vanhustenpalveluihin kasvattaa palveluiden jonoja tulevaisuudessa, jos
palvelun tuotantoa ei kasvateta. Kokonaiskustannukset olisivat silloin suuremmat, silla

vanhukset siirtyisivat muiden palveluiden piiriin. (Boardman et al. 2018).
Baordman et al. jakaa kustannus-hy6tyanalyysin kymmeneen vaiheeseen:

1. Selvitetddn kustannus-hyotyanalyysin tarkoitus
2. Madritellaan tarkasteltavat projektit
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Paatetaan milla hyodyilla ja kustannuksilla on merkitysté

Madritetdan kategoriat projektin vaikutuksille ja valitaan mittayksikot
Ennustetaan tulevat vaikutukset maéarallisesti koko projektin ajalta
Muutetaan kaikki vaikutukset rahamaaréisiksi arvoiksi

Diskontataan tulevat kustannukset ja hyddyt nykyhetkeen

Lasketaan kunkin hankevaihtoehdon nettonykyarvo (NPV)

© © N o 0 ko

Suoritetaan herkkyysanalyysi

10. Annetaan suositukset

1. Selvitetd&n kustannus-hyotyanalyysin tarkoitus

Kustannus-hyotyanalyysia ei kannata tehdda jokaisen projektin kohdalla. Kustannus-
hyotyanalyysin toteuttaminen vaatii perusteellista perehtymista ja resursseja. On hyva selvittaa

tuoko analyysi lisdarvoa projektin arviointiin tai paatoksentekoon. (Boardman et al. 2018).
2. Madritellaan tarkasteltavat projektit

Kustannus-hyotyanalyysi alkaa tarkasteltavien projektivaihtoehtojen valinnalla. Vaihtoehtoja
kannattaa valita pieni méaard, silla analyysin tekeminen vie resursseja. Projekteilla saattaa olla
useita eri toteuttamistapoja, jolloin vertailukohteiden maaréd voi kasvaa liian suureksi. Usein
ennakoivassa analyysissa projektia verrataan nykytilanteeseen. Nykytilanne ei kuitenkaan aina
ole paras vertailukohde. Julkisessa hallinnossa asetetaan vuosittaiset budjetit tulosyksikdille,
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, mik& voi
tuoda haastetta realistisen vertailun tekemiseen. Vaikka kustannus-hydtyanalyysin tekeminen
tuntuu valilla haastavalta, on se kuitenkin erittdin tehokas ja hyddyllinen tytkalu taloudellisen

vaikuttavuuden arviointiin. (Boardman et al. 2018).
3. Paatetaan milla hyodyilla ja kustannuksilla on merkitysté

Kolmannessa vaiheessa pdaatetddn ne kategoriat, joiden hyddyt ja kustannukset otetaan
analyysiin mukaan. Kustannus-hyotyanalyysissa on tarkoituksena tarkastella taloudellisia,

sosiaalisia ja ympéristollisia nakokulmia perinteisiin kustannuslaskelmiin verraten. Projektilla
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voi olla useita sidosryhmid ja rajapintoja, joista kukin saa vaikutuksia projektista. T&ssa
kohdassa rajataan projektin vahiten tarpeelliset hyoty- ja kustannustekijit pois analyysista.
Suurimmat kustannustekijat ja tarkeimmat hyddyt tulisi osata valita tarkasteluun. (Boardman et
al. 2018).

Boardman et al. jaottelee kahteen eri nakdkulmaan moottoritien rakentamisen esimerkin:
globaaliin ja maakuntakohtaiseen. Maakuntakohtainen nakokulma tarkastelee vaikutuksia
yksittdisen paikallisen ihmisen nékokulmasta, kun taas globaali ndkdkulma tarkastelee
vaikutuksia, jotka voivat vaikuttaa kehen tahansa. Yleensd projekteja tarkastellaan vain
paikallisten nakdkulmasta, mutta kriitikot suosittelevat tarkastelemaan merkittavia negatiivisia
vaikutuksia myos globaalista ndkdkulmasta. Tahén kategoriaan lukeutuu ymparistdongelmat

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

4. Madritetadan kategoriat projektin vaikutuksille ja valitaan mittayksikot

Neljdnnessé vaiheessa mééritetddn vaikutukset vertailtavista vaihtoehdoista ja jaotellaan ne
hyotyihin ja kustannuksiin ja valitaan vaikutuksille sopivat mittayksikot. Méaérittelyssa hyotyja
ovat positiiviset vaikutukset ja kustannuksia negatiiviset vaikutukset. Vaikutusten valinta on
haastavaa, silla vaikutuksia on yleensd useita ja kaikkia vaikutuksia ei tule ottaa mukaan
analyysiin. Kaikki projektin vaikutukset voi olla puolestaan haastava tunnistaa. VVaikutuksia voi
syntya useille kategorioille esimerkiksi nykyisille loppukayttdjille, uusille loppukéyttajille,
tyontekijoille, valtiolle ja kunnille. Vaikutuksia voivat olla esimerkiksi tydntekijan saasto
tybajassa tai tyontekijan tydajan kasvaminen. Ensimmainen ndisté luokiteltaisiin hyotyihin ja
jalkimmainen kustannuksiin. Usein epésuorat vaikutukset voivat jd&dd& huomioimatta kuten
muiden raskaampien palveluiden kayton vaheneminen tai ympéristovaikutukset Itdmeressa.
Tarkedd on yrittdd huomioida laaja skaala eri vaikutuksia jokaisessa kustannus-
hyOtyanalyysissa. Vaikutusten tarkastelussa voidaan hyodyntdd esimerkiksi seuravia

jaotteluita:

¢ Aineelliset (tangible) ja aineettomat (in-tangible) vaikutukset
e Suorat ja epésuorat vaikutukset

e Taloudelliset, sosiaaliset ja ympéristolliset vaikutukset.



o1

Jaottelu auttaa eri vaikutusten tunnistamisessa ja mitd eri vaikutuksia tulisi analyysissa
huomioida. Yleisesti tulisi tunnistaa ne piirteet, jotka tuovat kohderyhmille positiivisia
vaikutuksia ja véhentdvéat negatiivisia vaikutuksia. Syy-seuraussuhteiden tunnistaminen tuo
konkreettisia tapoja vaikuttaa hyotyihin ja kustannuksiin. Kuitenkaan toisensa poissulkevia
vaikutuksia ei tarvitse huomioida. Jos vaikutuksen syy ei ole taysin selvé eli ei olla varmoja
toteutuuko vaikutus juuri tdmén projektin takia, kannattaa asiaan perehtyd tarkemmin.
Kustannus-hyotyanalyysissa kannattaa keskittyé vain tiettyjen ihnmisryhmien vaikutuksiin eika
muita kuin ihmisiin vaikuttavia vaikutuksia kannata niinkaan huomioida. Ensiarvoista on myds
muistaa, ettd analyysin tekijoiden ndkemykset hyddyista ja kustannuksista vaihtelevat, jolloin
analysointiin olisi hyvéa ottaa mukaan myods projektin kohderyhméldisid. (Boardman et al.
2018).

Liséksi tassa vaiheessa vaikutuksille tulisi maaritella mittayksikét. Mittayksikon valinta on
usein yksinkertaista, silla se valikoituu kyseisen vaikutuksen mukaan. Esimerkiksi saastetty
tydaika voidaan mitata suoraan tunteina. Moniulotteisille vaikutuksille kuten terveys- ja
ymparistovaikutuksille on haastavampaa madritellda mittayksikké. Mittayksikkd usein
valikoituu saatavilla olevan datan perusteella. Joskus saatavilla oleva data ei anna kaikkea tietoa
tarkasteltavasta vaikutuksesta, jolloin osa informaatiosta haviaa lopullisesta analyysista. Edes
arvio keskeisen vaikutuksen vaikuttavuudesta on kuitenkin parempi kuin ei huomioida

vaikutusta ollenkaan. (Boardman et al. 2018).
5. Ennustetaan tulevat vaikutukset maarallisesti koko projektin ajalta

Viidennessa vaiheessa valitut vaikutukset arvioidaan maéarallisesti koko projektin elinkaaren
ajalta. Osa vaikutuksesta vaikuttaa heti projektin paatyttyd, mutta erityisesti julkisen puolen
hankkeissa monet vaikutukset vaikuttavat pitkalla aikavalilla. Ennakoivassa analyysissa
jokaiselle tarkasteltavalle vaihtoehdolle ennustetaan tulevat vaikutukset vuositasolla.
Arvioinnissa on huomioitava vaikutusten maéra elinkaaren erivaiheissa, sill4 osa vaikutuksista
VOIi suurentua ja osa pienentyd ajan myo6té. Tarkedd on varmistaa syy-seuraussuhteen todellinen
toteutuminen. Jokaisessa arvioinnissa pitdd todeta projektin todellakin aiheuttavan tdman
vaikutuksen. Esimerkiksi terveyspalveluiden projektin vaikutus voisi olla kuntalaisen
terveydentilan koheneminen, mutta vaikutuksen ma&rd kuntalaisessa tulee tunnistaa

projektikohtaisesti. Joskus syy-seuraussuhteen todisteet eivat ole téysin luotettavia ja
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luotettavaa tietoa ei ole saatavilla. Yksi tieteellinen tutkimus on voinut |0ytd4d syy-
seuraussuhteen tiettyyn vaikutukseen, ja toinen taas on kumonnut sen. Vaikutusten
ennustaminen on siis aika ajoin ristiriitaista. Esimerkiksi ilmastonldmpenemiseen on tehty
useita luotettavia tutkimuksia, mutta eri syiden aiheuttamat seuraukset ja seurausten maérat on

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

Vaikutusten ennustamisessa tulevaisuuteen tarvitaan niin sanottuja kysynnan ja tarjonnan
kayria tai trendikéyrid. Suomessa on ennustettu kasvavaa tarvetta vanhustenpalveluille. Tasta
voidaan suoraa paatelld, ettd kapasiteettia on nostettava kunnissa tai on keksittdva uusia
palvelumalleja kysynnén tayttdmiseen. Vaikutusten ennustamisessa oletetaan asioiden
tapahtuvan kéyrien mukaisesti. (Boardman et al. 2018).

6. Muutetaan kaikki vaikutukset rahamaaraisiksi arvoiksi

Perinteisessa  kustannus-hyotyanalyysissa  kaikki ~ vaikutukset ~ rahamaaraistetaan.
Rahamadaraistamiselld tarkoitetaan vaikutusten muuttamista samaan valuuttaan kuten euroihin
tai dollareihin. Tarkoituksena on helpottaa vaihtoehtojen vertailua, kun vaikutukset on esitetty
samassa Yksikossd, jolloin niitd voidaan suoraan verrata toisiinsa. Myoskin hyotyjen ja
kustannusten suhde saadaan laskettua, kun vaikutukset ovat samassa yksikossd. Osa
vaikutuksista kannattaa muuttaa rahallista maaraa vastaavaan arvoon. Saasto tydajassa on voitu
mitata tunneissa ja tassa tapauksessa se voitaisiin muuttaa tyontekijan palkan perusteella
yksikkoon sddstot euroa per tunti (€/h). Tdssd vaiheessa on tdrkedd kirjata kaikki pohdinta,
olettamukset ja laskelmissa kaytetyt rahamaaraistamisen kaavat. Olettamuksia voidaan tarvita

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

Rahamaéraistamisen vaihe on usein haastavin vaihe kustannus-hyotyanalyysin toteuttamisessa.
Ongelmaa tuottaa joidenkin vaikutusten rahallisen arvon arvioiminen. Useissa epasuorissa ja
monimuotoisissa vaikutuksissa syy-seuraussuhteet eivét ole taysin lapinékyvasti ndhtavissa.
Jokaisen projektin kohdalla vaikutuksia ja niiden rahallista mé&&raé 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 sitd hintaa, jonka eri ithmisryhmét ovat valmiita maksamaan vaikutuksesta.
Maksuhalukkuus voidaan selvittadé projektille sopivilla markkinoiden kysynnan kayrilla, niilla

aloilla missa markkinat toimivat hyvin. Kéytdnngssa jos kukaan ei ole valmis maksamaan
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vaikutuksesta tai sen valttamisestd, on hyoty silloin menetelmdn mukaan olematon.
Rahamaéraistamisen menetelmaén on esitetty kritiikkia erityisesti, kun on kyse ihmisten

terveydesta ja elaméastd. (Boardman et al. 2018).
7. Diskontataan tulevat kustannukset ja hyddyt nykyhetkeen

Useissa projekteissa hyddyt ja kustannukset syntyvat vasta projektin jalkeen pitkalla aikavalilla.
Kustannus-hyotyanalyysin laskennassa nama vaikutukset halutaan muuttaa nykyhetken arvoon,
jotta kaikkien vaihtoehtojen hyotyja ja kustannuksia voidaan vertailla keskenaan.
Diskonttauksen tarkoituksena on muuttaa tulevien vuosien vaikutuksen nykyarvoon.

Vaikutukset diskontataan nykyarvoon seuraavien kaavojen mukaisesti:

S C
PO =) ar
t=0

PV(B) kuvaa projektin hyotyjen yhteenlaskettua nykyarvoa ja PV(C) puolestaan kustannusten
nykyarvoa. Projektin elinkaari on n vuotta ja s on diskonttauskorko. Bt ja C: ovat hyddyt ja
kustannukset vuotena t. Hyodyt ja kustannukset jaetaan (1 + s), jolloin kukin hyéty ja kustannus
saadaan nykyarvoon. Boardman et al. mukaan useiden organisaatioiden kayttdma 7-10
prosentin diskonttauskorko on liian suuri antamaan realistista vertailua projektien vélilla. He
suosittelevat kayttaméan 3,5 prosentin korkoa projekteissa, joiden vaikutukset eivét ulotu yli
50 vuoden péahan. Diskonttauskorkona kadytetddn usein organisaation kayttdmaa sisaista
laskentakorkoa, joka on monissa kunnissa 4-5 prosenttia (Motiva, 2013 LCC-kayttdohje).
(Boardman et al. 2018).

8. Lasketaan kunkin hankevaihtoehdon nettonykyarvo (NPV)

Kustannus-hyotyanalyysi perustuu nettonykyarvon laskemiseen ja sen avulla vaihtoehtojen
vertailuun. Nettonykyarvo lasketaan vahentdmélld hyotyjen nykyarvosta kustannusten
nykyarvo:

NPV = PV(B) — PV(C)
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Yleisen paatoksenteon saannén mukaan vaihtoehto tulisi hyvaksya, jos nettonykyarvo antaa
positiivisen arvon. Toisin sanoen projekti suositellaan hyvéksyttavéksi, kun sen hyddyt ovat
suuremmat kuin kustannukset. Eri vaihtoehtoja tarkastellessa projekti, jossa on suurin
positiivinen nettonykyarvo tulisi valita toteutettavaksi. Jos mikdin vaihtoehdoista ei anna
positiivista nettonykyarvoa, ei niistd kustannus-hyotyanalyysin mukaan tulisi valita yhtdkaan
toteutettavaksi.  Nettonykyarvon  tulosta ei  kuitenkaan pidd pitdd ainoana
paatdksentekovélineend vaan tukena eri projektien hyétyjen ja kustannusten arviointiin ja
vertailuun. Nettonykyarvon kaytossa ongelmana on se, ettd se ei huomioi tarkasteltavien
projektien ulkopuolisia vaihtoehtoja. Sen avulla voidaan ainoastaan selvittada vertailtavien

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

Kuten aikaisemmin on mainittu, Kkustannus-hyotyanalyysin eri vaiheiden arviointi tuo
epavarmuutta lopullisen analyysin tulokseen. Vaikutukset ja niiden rahamaardistaminen seké
nykyarvon diskonttauskoron valinta  vaikuttavat suuresti nettonykyarvoon.
Epavarmuustekijoita pyritddn huomioimaan herkkyysanalyysin avulla. Herkkyysanalyysissa
epavarmuustekijoiden arvoja muutetaan hieman, jolloin laskennan lopputulokset muuttuvat.
Tavoitteena on tunnistaa epdvarmuustekijéiden vaikutuksen suuruus eli minké tekijoiden arvot
vaikuttavat lopputulokseen suuresti. Herkkyysanalyysia tehdessé lopputulos voi vaihtua taysin,
jolloin toinen vaihtoehto saattaa vaihtua kannattavimmaksi vaihtoehdoksi. Yleinen tapa
tarkastella vaihtoehtoja herkkyysanalyysin avulla on laskea todennédkdisin olettamus,
optimistinen olettamus ja pessimistinen olettamus. Optimistisessa olettamuksessa voidaan
ajatella useiden hyoétyjen toteutuvan tai kustannusten olevan pienid. Pessimistisessa
olettamuksessa puolestaan voidaan laskea esimerkiksi epdvarmojen hyotyjen olevan pienia tai
todennakdisten kustannusten olevan suurempia kuin yleensa. Todennékdisin olettamus on se
minkd arvioidaan olevan jokaisen vaikutuksen kohdalla todenn&kdisin. Kustannus-
hyotyanalyysin tekijalld on suuri vastuu Kriittisten tekijoiden valinnassa ja olettamuksien

tekemisessé. (Boardman et al. 2018).

10. Annetaan suositukset
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Viimeisessd kustannus-hyotyanalyysin vaiheessa analyysin tekija kokoaa tiedot suositusta
varten. Yksikertaisimmillaan analyysissa suositellaan vaihtoehtoa, joka on tuottanut
suurimman laskennallisen nettonykyarvon. Nykyarvon laskemiseen liittyy kuitenkin paljon
epévarmaa arviointia, jonka takia suurimman NPV:n omaava vaihtoehto ei kuitenkaan aina ole
kannattavin vaihtoehto. Taman vuoksi herkkyysanalyysin kdyttd on l&dhes korvaamatonta
suositusten tekemisessd. Pienempi vaihtelu herkkyysanalyysin tuloksessa tarkoittaa
matalampaa riskid tarkasteltavassa vaihtoehdossa. Riski tulisi huomioida suositusta tehdessa
riippuen projektin kohteesta. Suositukset eivéat kuitenkaan ole lopullisia paatoksia, vaan
paatoksen tulisi tehdd joku toinen kuin kustannus-hy6tyanalyysin tekijd. Kustannus-
hyotyanalyysi kuitenkin antaa kannattavimman vaihtoehdon resurssien kayton ja hyoétyjen
saavuttamisen nékOkulmasta tarkasteltavien vaihtoehtojen valiltd. Tarkasteltavien
vaihtoehtojen ulkopuolelle saattaa kuitenkin jaada kannattavin vaihtoehto, johtuen esimerkiksi

rajoitteista budjetissa tai lainsaddannossa. (Boardman et al. 2018).
3.3.2 Kustannus-vaikuttavuusanalyysi

Kustannus-vaikuttavuusanalyysia (eng. cost-effectiveness analysis, CEA) kaytetdan usein
vaihtoehtona kustannus-hyotyanalyysille erityisesti koulutuksen, terveydenhuollon ja
puolustusvoimien  toimialoilla.  Kustannus-vaikuttavuusanalyysi ~ sopii  kustannus-
hyOtyanalyysia paremmin projekteihin, joissa on vaikeasti rahassa mitattavia merkittavia
hyotyja. Usein julkisen terveydenhuollon hankkeissa paétavoitteena on ihmisten henkien
pelastaminen, jolloin tavoitteen rahamaardistaminen ei onnistu paatdksentekijoiltad. Puolestaan
puolustusvoimien hanke havittajalentdjien tuomista hyddyistda voi olla vaikeasti
ennustettavissa. Toinen tilanne milloin kustannus-vaikuttavuusanalyysia kannattaa kayttaa on,
kun paatoksentekijaa kiinnostaa enemman projektin kustannukset kuin sen tuomat hyodyt
rahassa. Valilliset hyddyt voivat olla myds vaikeasti nahtévissa tai niiden yhteytta projektiin ei

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

Kustannus-vaikuttavuusanalyysissa vaihtoehtoja vertaillaan kustannusten ja hy6tyjen suhteena.
Hyotyjé ei rahamaaréistetd euroihin, vaan ne esitetddn laadullisessa muodossa. Kustannusten ja
hy6tyjen suhde voidaan siis esittdd esimerkiksi yhden ihmishengen pelastamisen kustannuksena
ja vertailla vaihtoehtoja hyoty-kustannussuhteen kautta. Tallgin parhaimman hydétysuhteen

omaava vaihtoehto olisi kustannus-vaikuttavuusanalyysin tehokkain vaihtoehto. Kuten
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kustannus-hyo6tyanalyysissa ~ myos kustannus-vaikuttavuusanalyysissa ~ parhaimman
lopputuloksen saanut vaihtoehto ei ole kuitenkaan aina paras vaihtoehto. Pdinvastoin
kustannus-vaikuttavuusanalyysissa on tarkedd huomioida kokonaisuus, kun niin sanottua

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

Kustannus-vaikuttavuusanalyysissa kustannukset kuvataan rahamadrdisend, mutta hyodyt
saatetaan kuvata useassa eri yksikossd. Eri kategorioiden hyddyille ei voida kayttdd yhté
tyhjentdvaa mittaria, mutta kokonaishyétysuhde voidaan silti selvittdd. Hyotysuhteita voidaan
kayttdd vaihtoehtojen vertailun  perustana. Suhde voidaan esittdd kustannus-
vaikuttavuussuhteena CE:

CE; = b

E;

Kaavassa C kuvaa vaihtoehdon i kustannuksia ja E vaihtoehdon i hyotyja valitussa yksikodssa.
Né&in lopputuloksena eri vaihtoehtojen vertailulle saadaan samoissa yksikdissd olevat
hyotysuhteet. (Boardman et al. 2018).

3.3.3 SROI-menetelma

SROI (Social Return on Investment) -arviointimenetelma auttaa mallintamaan hankinnan tai
projektin kokonaisvaikutuksia. Se on suunnattu hankintojen ja projektien taloudellisen,
yhteiskunnallisen ja ymparistollisten vaikutusten tarkasteluun. Menetelman tarkoituksena on
mukauttaa hyodyt ja kustannukset rahaméaréisiksi, jotta tyon kokonaisvaikutus saadaan
laskettua tarkemmalla tasolla. Menetelma on suunnattu sosiaali- ja terveysalan jarjestille seka
kolmannelle sektorille. SROI-analyysi tuottaa hyotyjen ja kustannusten suhdeluvun, jonka
avulla voidaan vertailla projektien kannattavuuksia. Suhdelukua voidaan kéyttdd oman
toiminnan vertailuun, kehittdmiseen tai tiedon viestintaan projektin sidosryhmille. Suhdeluku
el itsessdan kuitenkaan sovellu hankinnan kannattavuuden arvioimiseksi. Analyysissa on
otettava huomioon toiminnan prosessit ja resurssit. SROI -arviointimenetelman on kehittanyt
Social Value UK (2012) ja sen suomenkielisen ohjeistuksen menetelman kéayttéonottoon on
julkaissut SOSTE (Suomen sosiaali ja terveys ry) vuonna 2016. (Klemeld, 2016).

Kokonaisvaikutusten arviointi vaatii tavoitteiden mittaamista. Mittausta voidaan tehda usealla

eri tavalla ja tuloksia kéyttaa eri tarkoituksiin. Suora vaikutus, joka nakyy rahamaaréisend, 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.
Jarjestdjen ja kolmannen sektorin tuottamat vaikutukset eivét ole keskenaén yhteismitallisia eli
hyotyja ei voida suoraan laskea yhteen ja selvittda kokonaishyotyjen arvoa. SROI-analyysi on
yksi menetelmd, jolla tyon vaikutukset voidaan muokata yhteneviksi ja yhteenlaskettaviksi.
Laadullisten vaikutusten muokkaaminen rahaméaréiseksi on vain laskennallinen keino mitata
hankinnan tai projektin hyotyja. Sen tarkoitus ei ole arvottaa laadullisia vaikutuksia tiettyyn

jarjestykseen vaan tuoda arvo konkreettiseksi ja tulosten lukijalle nédkyvéksi. (Klemeld, 2016).

SOSTEn julkaisussa SROI-menetelmédn kayttoonotto on jaettu neljdédn vaiheeseen ja
kymmeneen tehtavaén (kuva 13). Nelj& vaihetta ovat aloitustoimet, mallintaminen ja tietojen
keruu, laskeminen seka tulosten hyodyntdminen. Vaiheet kulkevat padpiirteittdin
aikajérjestyksessd, mutta analysointity6td tehdaén pééllekkdin jokaisessa vaiheessa ja
tehtévassa. (Klemela, 2016).

SROI-analyysin vaiheet ja tehtdvat

Ak_!iflls' Madrittele analyysin kohde ja tarkoitus
toimet Tunnista sidosryhmdt ja konsultoi niita

Kartoita vaikuttavuustekijit ja -prosessi
Mallintaminen Muodosta tulesindikaattorit
& tietojen keruu Kerdid aineisto
Arvota mittaustulokset rahallisesti

. Laske vaikuftavuus
Laskeminen Laske SROI-suhdeluku

Tee herkkyysanalyysi

Tulosten 10 Raportoi ja viesti tuloksista,
hyédyntdminen kehité foimintaa

Kuva 12 - Social Return of Investment arviointimenetelmén vaiheet ja tehtéavat (Klemela, 2016)
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Ensimmaisessé tehtavéassa maaritellaan analyysin kohde ja tarkoitus. Kohteena voi olla projekti,
organisaatio tai sen yksi osa organisaatiota. Lisaksi kohteeseen tulisi maaritell& sijaintipaikka
ja tarkasteltava ajanjakso. Analyysin tarkoituksena voi olla toiminnan suunnittelun
kehittdminen tai rahoituksen saaminen. Huolellinen analyysi voi tuoda perusteluja
projektirahoituksen hakemiseen ja tuoda projektin tavoiteltuja lopputuloksia paremmin esille.
Analyysin toisessa tehtévéssa tunnistetaan ja konsultoidaan sidosryhmid. Sidosryhmiin
kuuluvat ne ryhmat ja henkil6t, jotka ovat kytkdksissa projektin toimintaan tai joihin projekti
vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Projektin kohderyhmind on usein projektin
tyontekijat ja omistaja, asiakkaat ja loppuasiakkaat, palvelujen ja materiaalien toimittajat,
Kilpailevat organisaatiot, viranomaiset ja poliittiset paattajat. Muita sidosryhmid voi olla
sijaintikunta, jossa projekti toteutetaan, paikalliset yritykset ja yhdistykset seka liitot ja
etujarjestot. Sidosryhmien tuoma tieto projektin vaikutuksista ja vaikutusten mittaamisesta on
tarkedd analyysin onnistumisen kannalta. Sidosryhmét voivat osallistua mallintamisen ja
tiedonkeruun vaiheeseen sek& antaa kehitysideoita toimintaan. Sidosryhmille konsultointi
viestii ryhman tarkeydesta projektin tai organisaation toimintaan. Analyysin sidosryhmiksi
kannattaa valita vain ne ryhmat, joiden toimintaan projekti vaikuttaa olennaisesti. (Klemeld,
2016).

Toisen vaiheen tehtdvissa keskitytddn tiedon keruuseen ja tietojen mallintamiseen. Kolmas
tehtdva on kartoittaa sidosryhmien tuomat vaikuttavuudet ja prosessi niiden taustalla. SROI-
menetelméssa toiminnan tuomia haluttuja vaikutuksia kuvataan vaikutuskartan avulla.
Vaikutuskartassa kuvataan jokaisen sidosryhmén panokset (inputs), tuotokset (outputs) ja
tulokset (outcomes). Projektin tuomat muutokset toimijoihin, kohderyhmé&an ja ympéristoon
voidaan myos kuvata erillisella kaavioesitykselld. Kaavion tarkoitus on kuvata projektin
aktiviteetit ja sidosryhmien vuorovaikutukset, jotka eivét tule ilmi vaikutuskartassa. Jos
projektia tehdd&n ensimmadistd kertaa, vaikutuskarttaa taytetddn ennakoitavasti. Ennakoiva
malli perustuu arvioihin ja oletuksiin vaikutuksista ja vaikuttavuudesta. Arvioinnin lahteena
tulisi kayttad eri lahteiden todellisia tietoja. Vaikutuskartan tdydentdminen vaatii aikaa ja
panostusta, mutta se on oleellinen osa analyysin tekemisessd. Vaikutuskartan panoksilla
(inputs) tarkoitetaan niitd resurssisijoituksia, jotka tekevéat projektin toteutumisesta
mahdollisen. Tuotoksilla (outputs) tarkoitetaan toiminnasta syntyvia konkreettisia asioita kuten

tavaroita ja tekoja. Tuloksilla (outcomes) puolestaan tarkoitetaan saavutettavia taloudellisia,
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sosiaalisia ja ympadristoon liittyvia muutoksia. Projektille asetetut tavoitteet pyrkivat
positiivisiin vaikutuksiin, mutta ennakoimattomat tulokset voivat aiheuttaa myds negatiivisia
tuloksia. Panosten ja tulosten laskemisessa on tarkeda huomioida, etta kukin vaikutus lasketaan

vain kerran mukaan per sidosryhma. (Klemeld, 2016).

Neljantend tehtdvdnd on muodostaa tulosindikaattorit. Indikaattoreiden avulla selvitetaan
tulosten toteutumisen onnistumisen aste. Tarkoituksena on, ettd indikaattoreita pystytaan
mittaamaan. SROI-mallissa indikaattorien tuoma mittaustulos rahamaérdistetdan euroihin.
Indikaattorien valinnassa on hyva hyddyntda sidosryhmien asiantuntijuutta. Sosiaalisten ja
terveydellisten vaikutusten mittaamisesta tekee hankalaan niiden syy-seuraussuhteiden
varmuus. Ei voida varmasti sanoa esimerkiksi tyottéman tyollistamisen vahentévan sosiaali- ja
terveyspalveluiden kéayttod. Lyhyelld ajalla lisdéntyneet sosiaali- ja terveyspalveluiden kayttd
nostaa valtion kuluja. Toisaalta pitkalla aikavélilld ne saattavat vahentda terveyspalveluiden
sekd muiden valtion palveluiden kayttod, kun kuntalaiset ovat kiinnittdneet huomioita

terveyteensa ajoissa. (Klemeld, 2016).

Viidennessa tehtavadssa keratdan aineisto mittaamisen ja tulosten todentamiseen. Ainestoa
keretddn usein kaikissa SROI-analyysin vaiheissa. Osa aineistosta saattaa syntyd jo
organisaation tavanmukaisen toiminnan seuraamisesta. Osa voidaan selvittdd muiden
organisaatioiden tai tutkivien tahojen ja julkaistun kirjallisuuden avulla. Térked l&hde on
sidosryhmien jakama tieto, jota voidaan selvittdd kyselylomakkeilla, haastatteluilla tai
seminaarien avulla. Analyysin  kuudennessa tehtdvassa arvotetaan mittaustulokset
rahamadréisend. Kuten kustannus-hyotyanalyysissa myds SROIl-analyysissa saavutetut
vaikutukset ilmastaan euroina. Rahamadréistamisté ei tarvitse tehdd mittaustuloksille, jotka
ovat jo rahassa annettuja tuloksia. Muilla mitattavilla hyodyilld ei usein ole suoraa
markkinahintaa rahassa. Rahamaaraistamisen onnistumisen edellytyksend on luotettavat ja
uskottavat korvikemuuttujat. Hyo6tyjen rahamaérdistamisessa uskottavuudessa auttaa

herkkyysanalyysin kaytto. (Klemeld, 2016).

Menetelmén kolmas vaihe alkaa vaikuttavuuden laskemisella. Projektin vaikuttavuuteen
(impact) kuuluu ne tulokset (outcomes), jotka ovat aiheutuneet projektin ansiosta. Vaikuttavuus
lasketaan vahentamalla tuloksista ne, jotka ovat tulleet muiden kuin projektin vaikutuksesta.

Laskennassa huomioidaan my6s vaikuttavuutta vahentévat tekijét eli turha panostus, muun
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toimijan tuomat hyodyt, syrjayttamistekijat ja vaimenemistekijat. Turhalla panostuksella
tarkoitetaan muiden tekijoiden tuomia tuloksia, jotka olisivat toteutuneet ilman projektiakin.
Esimerkiksi tyollisyystilanteen paraneminen maanlaajuisesti auttaa myds yksittéisen
tyottomille tyonhakijoille suunnatun projektin tuloksissa. Toinen vahentéva tekija on toisen
toimijan tuomat hyodyt, jolla tarkoitetaan muiden organisaatioiden ja henkildiden tuomia
vaikutuksia. Syrjayttamistekijéalla organisaatio voi syrjayttaa kilpailijan toiminnan ja vapauttaa
resursseja ja asiakkaita omaan toimintaan. Vaimeneminen puolestaan tarkastelee hyotyja
pidemmalla tahtaimelld. Osa projektin vaikutuksista ei jatku loputtomiin, vaan hyddyt laskevat
ajan saatossa. Vaikuttavuutta vahentavien tekijoiden osuutta voidaan arvioida esimerkiksi

prosenttiluvulla. (Klemel&, 2016).

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

rahamaaraiset hyodyt yhteen ja jakamalla se rahamaéaraisten kustannusten yhteenlaskusta.

Hyodyt
Kustannukset

SROI — suhdeluku =

Suhdeluku kertoo saatujen hyotyjen suhteen kustannuksiin. Jos suhdeluvuksi saadaan arvo 1,
projektin hyddyt ovat samansuuruiset kuin sen aiheuttamat kustannukset. Luvun ollessa
suurempi kuin 1, hyddyt ovat kustannuksia suuremmat. Analyysia tehdessa on muistettava, etta
SROI-suhdeluku on vain arvio ja paatoksenteossa tulee huomioida projektin toiminta ja
organisaation muiden toimintojen prosessit. Taman takia on tarke&a tehda analyysin yhdeksés
tehtava eli herkkyysanalyysi. Suhdelukuun liittyy paljon epavarmuutta ja oletuksia, jolloin
niiden vaikutusta analyysiin voidaan selvittdd herkkyysanalyysilla. Herkkyysanalyysissa
muutetaan yhden luvun arvoa ja katsotaan miten herkéasti se muuttaa tulosta. Tulokset voidaan
ilmoittaa vaihteluvéling, joka kertoo sen kuinka paljon tulokset voivat vaihdella toiminnan

sisallon muuttuessa. (Klemeld, 2016).

Viimeinen SROI-analyysin vaihe on tuloksista raportointi ja viestintd. Sidosryhmille tulee
viestid tiivis raportti ja sisaiseen kayttéon kannattaa lisata yksityiskohtaisempia tietoja. SROI-
menetelmd kannattaa ottaa osaksi organisaation toimintaa ja menetelmédé tulee kehittad
tarpeiden mukaan. SROI ei loppujen lopuksi eroa muista alan menetelmistd, joissa arvioidaan

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

Espoon kaupungin hankintakeskus on kehittdnyt toimintaansa viime vuosien aikana.
Hankintakeskuksen organisaatio ja tyontekijoiden roolit ovat kokeneet muutoksen uusien
prosessien ja vastuunjakojen myotd. Nykyinen organisaatio koostuu kolmesta tiimisté:
asiantuntijatiimistd, hankintojen kehittdmisen ja tuen tiimista seka toimialayhteistydn tiimista.
Asiantuntijatiimi suorittaa hankintojen valmistelun, Kkilpailuttamisen ja sopimushallinnan
tehtdvat. Kehittdmis- ja tukitiimin tehtéviin kuuluu puolestaan tyotapojen kehittdminen ja
koulutus sek& tukeminen tarjouspyyntdjen ja sopimusten valmistelussa. Toimialayhteistyon
tiimi vastaa toimialayhteistyon ja hankintojen suunnittelusta seka tuo strategista hankintoihin
liittyvad tukea toimialoille. Hankintakeskus on palkittu kehittdmistyostdan 2019 vuoden

julkisten hankintojen kehittdjané sek& 2020 parhaana hankintaorganisaationa.

Nykytilaa lahdettiin selvittdmaan hankintakeskuksen nykyisten menetelmien Kkautta.
Hankintakeskuksen uusien prosessien tueksi otettiin vuonna 2019 kéyttéon hankinnan
hallinnan jarjestelmd HanSa. HanSa tukee hankintakeskuksen prosessien lapivientia ja
tavoitteita hankintojen tiedolla johtamisesta. Jéarjestelmélle tullaan rakentamaan rajapinta
muihin Espoon kaupungin kayttamiin jérjestelmiin ja sen tavoitteena on tulevaisuudessa antaa
tarkat tiedot jokaisen toimittajan ja sopimuksen tiedoista. HanSa-jarjestelmaan on rakennettu
vaikuttavuuden arvioinnin tyokalu, joka keréa tietoja hankinnoille kirjatuista vaikuttavuuksista.
Vaikuttavuuden arvioinnin tyékalu on suunniteltu tukemaan Espoo-tarinan tavoitteita, jotka
pohjautuvat Espoon kaupungin strategiaan. Kuvassa 14 on esitetty hankintakeskuksen

Kilpailutusprosessin nelja vaihetta ja vaikuttavuuden arvioinnin tydkalun teemat. (Keino, 2020).
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Vaikuttavuuden arviointi HanSassa Espoo-tarinan mukaan

Tavoitteena kaupungin strategisten teemojen juurruttaminen hankinnan elinkaareen

Taloudellinen ja ekologinen kestavyys

\ Sosiaalinen jakulttuurinen kestavyys
‘ Yritys- ja tyollisyysvaikutukset
' Edellakavijyys Ja asukas- seka asiakaslahtoisyys

Kuva 13 - Hankintakeskuksen hankintaprosessi ja vaikuttavuuden arvioinnin tyékalun kestavyysteemat
(Keino, 2020)

Hankintaprosessin ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu hankinta-aihion luonti HanSa-
jarjestelmaén. Hankinta-aihioon rakennetaan tarvekartoituksen avulla uuden toteutettavan
hankinnan péaépiirteet. Tamén jalkeen hankinnan toteutus hyvéaksytdan ja hankinta-aihio
muuttuu suunnitteluvaiheen hankintakortiksi. Suunnitteluvaiheessa hankintakortille kirjataan
muun muassa hankinnan alustavia tavoitteita ja resurssien kayton suunnitelma.
Suunnitteluvaiheen jalkeen hankinnan tyoémaardys hyvéksytddn ja hankinta siirtyy
valmisteluvaiheeseen. Valmisteluvaiheen tavoitteena on suunnitella hankinnan kohteen kuvaus
ja muut tarjouspyynnén asiakirjat. Valmisteluvaihe vie yleensa ajallisesti ja tyomaarallisesti
eniten aikaa kilpailutusprosessin vaiheista. Hankinnan valmistelussa selvitetddn markkinoiden
tuomia mahdollisuuksia ja osaamista markkinavuoropuheluiden avulla. Tarjouspyynnon
julkaisun jélkeen hankinta siirtyy kilpailutusvaiheeseen. Kilpailutusvaihe sisaltdd suurimman
osan hankintalain maaraamistéd julkisten hankintojen prosessivaiheista. Kilpailutusvaiheessa
tarjoukset vertaillaan ennalta ma&&ratyin perustein  ja hankintapadtds julkaistaan.
Hankintapaatoksen julkaisun ja sopimusten allekirjoittamisen jalkeen hankinta siirtyy

sopimuskaudelle ja sopimusseurantaan.
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Vaikuttavuuden  arviointia  suoritetaan  hankintaprosessin  jokaisessa  vaiheessa.
Kestavyysndkokulmat ovat taloudellinen-, ekologinen-, sosiaalinen- ja kulttuurinen kestévyys.
Espoo-tarinan mukaisia tavoitteita ovat yritysvaikutukset, tyollisyysvaikutukset, edellakavijyys
sekd asukas- ja asiakaslahtOisyys. Lisdksi vaikuttavuuden arvioinnin tyokalussa arvioidaan
laatu ja muut keskeiset toimialan tavoitealueet. Arviointia toteutetaan yhdessa hankinnan
tydryhméan kuuluvien toimialan substanssiasiantuntijoiden kanssa. Lisdksi vaikuttavuuden
toteuttamisessa voidaan hyddyntad markkinoiden osaamista markkinavuoropuheluiden avulla
esimerkiksi selvittamélld potentiaalisilta toimittajilta nakokulmia kestévyysteemoihin.

Né&kokulmat voidaan sisallyttéa tarjouspyyntoon ja sopimuksen asiakirjoihin. (Keino, 2020).

HanSa-jarjestelméa kerdé tarkeimmat tiedot hankinnasta, kuten vaikuttavuudesta, tavoitteiden
toteutumisesta ja resurssien kaytosta hankinnan loppuraporttiin. Hankinnan valmistelijat
esittelevét ja arvioivat hankinnan onnistumista loppuraportin avulla hankintakeskuksen muille
tyontekijoille, kun hankinta on valmistunut ja siirtynyt sopimuskaudelle. Hankinnan esittely ja
onnistumisen arviointi tukee oppivan organisaation toimintaa ja mahdollistaa jatkuvan
hankintaosaamisen kehittdmistd hankintakeskuksessa. Liséksi arviointitiedot ovat toimialan
kaytettavissa. Nykytila-analyysissa analysoitiin vuosina 2019 ja 2020 valmistuneiden
hankintojen loppuraportteja. Liséksi hankinnan valmistelijoita haastateltiin taloudellisen

vaikuttavuuden ja saastojen arviointiin liittyen.
4.1 Valmistuneiden hankintojen loppuraporttien analysointi

Hankinnan valmistuessa Hansa-jarjestelman loppuraportti keraa kootusti hankinnalle kirjattuja
tietoja. Loppuraporttiin sisdltyy muun muassa vaikuttavuuden arvioinnin tyokaluun kirjatut
arvioinnit kaikista kestavyysteemoista. Vaikuttavuuden arvioinnin tyokalussa hankinnan
taloudellista kestavyytté arvioidaan seka maarallisesti etta laadullisesti. Kuvassa 15 on esitelty
taloudellisen kestavyyden teeman arviointikohdat nykyisessa vaikuttavuuden arvioinnin

tyokalussa.
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TALOUDELLINEN KESTAVYYS ~

ﬂ Hankinnan tehokkuus, tuottavuus, kustannushyddyt ja saastat

Onko hankinnalla sopimuskaudella seurattavia tavoitteita?

KOKO KAUPUNEITASOLLA 9 TULOSYKSIKEOTASOLLA 9
Kulld W Ei v

IYHYEN AIKAVALIN VAIKUTUS [} PITEAN AIKAYALIN VAIEUTUS -}
-1 = kohtuullinen negatiivinen waikutus 1 = kohtuullinen positiivinen vaikutus W

TAVOITTEET TALOUDELLISELLE KESTAVYYDELLE 73
=

MITEM TAYOITTEIDEN TOTEUTUMISTA SEURATAAN? 9

Teemakohtaiset vaikuttamistavat

SHAAST.. -3 KUWALS 5

Kuva 14 — Taloudellisen kestéavyyden teema vaikuttavuuden arvioinnin tyékalussa Hansa-jarjestelmassa

Taloudellista kestdvyytta arvioidaan koko kaupunkitason ja tulosyksikkétason nakokulmista
sekd lyhyella etta pitkalla aikavélilld. Hankinnan tulosyksikké méaaraytyy siten, mika yksikkd
kayttdd eniten sopimuksen mukaista palvelua. Lyhyen ja pitkdn aikavélin 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 kustannussééstojen arviointi on lisatty taloudellisen
kestdvyyden teeman alle ja se arvioidaan madréllisend eurolukuna ensimmaiselle

sopimuskaudelle. Saastdjen arviointiin ei kuitenkaan 16ydy valmista tyokalua tai esimerkkeja
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siséltavia ohjeita, jotka toisivat hankinnan valmistelijalle helpotusta arviointiin. Muiden
kestavyysteemojen arviointi tehdaan vain laadullisesti arviointiasteikkoa ja sanallista kuvausta
kayttden. Vaikuttavuuden arvioinnin tyokalu auttaa arvioimaan hankinnan vaikuttavuutta
kestavyysteemakohtaisesti. Se ei kuitenkaan tuo konkreettisia neuvoja tai ehdotuksia
esimerkinomaisesti vaikuttavuuden ja s&astdjen arviointiin. Haasteetta vaikuttavuuden
arvioinnin tyodkalun kehittdmiseen tuo hankintojen laaja kirjo. Hankinnan kohteet ja niiden
ulottuvuudet vaihtelevat merkittavasti. Tama hankaloittaa myo6s tavoitteiden toteutumisen

jarjestelmallistd seuraamista sopimuskausien aikana.

Hankinnan loppuraportti kokoaa tiedot, miten hankinta on onnistunut eri kestavyysteemojen
nakokulmasta. Kestavyysteemoille maaritelld&n tavoitteet ja tavoitteiden toteutumisen
seurannan menetelmat. Liséksi taloudellisen kestavyyden alle arvioidaan saastét ensimmaiselle
sopimusvuodelle. Nykytila-analyysiin on keratty valmistuneista hankinnoista vastaukset

seuraaviin kysymyksiin:

e Kuinka monessa hankinnassa on arvioitu tulevan taloudellista kestavyytta?
e Kuinka monessa hankinnassa on arvioitu syntyneitd sadstoja?

e Miten taloudellisen kestavyyden tavoitteet, seuranta ja saastot on kuvattu?

Tiedot on keratty hankinnoista, jotka ovat valmistuneet kahdeksan kuukauden aikana
aikavalilla 1.10.2019-1.6.2020. Tamé aikavéli valittiin siksi, ettd HanSa-jarjestelma on otettu
kayttoon kevéalla 2019. Ennen lokakuuta 2019 valmistuneiden hankintojen loppuraporteissa
voi olla vajanaisia tietoja, sillda Hansa-jarjestelman kayttéonotto ja kehitys oli vasta alkanut.
Hankinnan vaikuttavuuden arviointi kirjataan suoraan jarjestelméén ja loppuraportti kokoaa
yhteen analyysin  kestavyysteemoista. Tietojen automaattinen kokoaminen auttaa
vaikuttavuuden raportoinnissa. Taulukossa 2 on kuvattu loppuraporttien taloudellisen
kestavyyden nykytilan tiedot aikavaliltd 1.10.2019-1.6.2020.
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Taulukko 2 - Taloudellisen kestavyyden ja sdastdjen osuus hankinnoista

Aikavali Valmistuneet Taloudellinen = S&astot Keskiarvo  Keskiarvo
hankinnat kestavyys arvioitu/ lyhyella pitkalla
toteutunut/ Prosentti- aikavalilla  aikavalilla
Prosenttiosuus = osuus (-2...2) (-2...2)
1.10.2019 82 29/ (35 %) 10/8,2% 0,79 1,24
-1.6.2020

Kahdeksan kuukauden aikana hankintoja on valmistunut 82 kappaletta. Niistd 29:ssé& on
toteutunut taloudellisen kestdvyyden tavoitteita, mikd on 35 % kaikista valmistuneista
hankinnoista. Kymmenessa hankinnassa on arvioitu hankinnan tuoma saastovaikutus, mik& on
8,2 % kaikista hankinnoista. Saast6jen arviointia tehdd&n huomattavasti vdhemman kuin
taloudellisen kestavyyden arviointia, vaikka niiden toteutumisen pitéisi kulkea todellisuudessa
kasikadessa. Taloudellisesti kestavien hankintojen lyhyen aikavalin keskiarvo on 0,79 ja pitkan
aikavalin 1,24 asteikon ollessa luvusta -2 lukuun 2. Hankintojen on siis arvioitu tuovan

enemman taloudellista kestavyytta pitkalla aikavalilla.

Maaréllisen arvioinnin liséksi taloudellisen kestdvyyden nykytilaa arvioidaan laadullisesti
tavoitteiden ja seurannan kuvauksien avulla. Tavoitteille ja seurannalle on Hansa-jarjestelméssa
avoimet vastauskentat. Annetuista vastauksista voi paatelld, ettd taloudellisen kestavyyden
teemaa on kasitelty suppeasti. Vastauskenttiin on vastattu lyhyesti ja tavoitteita on Kirjattu vain
yhdestd ndkokulmasta hyvin yleiselld tasolla. Taloudellisia tavoitteita oli usein asetettu
hankinnalle vain yksi, eivétka kirjatut tavoitteet ole aina kovin selkeitd. Myo6skaan tavoitteiden
seurannan vélineita ei ole pohdittu useamman aiheen ymparilta. Suppeasti kuvatut tavoitteet
eivat kuitenkaan tarkoita, ettd hankintaprojekti ei olisi hyvin toteutettu. Loppuraporteissa
esitettyjd taloudellisen kestavyyden tavoitteita ja tavoitteiden seurannan lyhennettyja kuvauksia

on jaoteltu karkeasti eri kategorioihin alla olevassa taulukossa.
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Taulukko 3 — Esimerkkeja taloudelliselle kestdvyydelle asetetuista tavoitteista ja niiden seurannan

kuvauksista vuosina 2019-2020 valmistuneissa hankinnoissa.

e Hinnan muutos edelliseen e Tarjoushintojen vertailu
kilpailutukseen verrattuna e Hinnankorotusten seuranta

e Volyyminlisdys, jonka kautta e Huutokaupan/kevennettyjen
yksikkohinnat laskevat kilpailutusten hintatason

e Usean tarjouksen saanti seuranta

e Usean toimittajan valinta e Ostodatan, palvelun kayton ja

tarpeen seuranta

o Kestavit tuotteet o Asiakastyytyvaisyys

e Ennakoiva huoltopalvelu e Korjauskustannusten seuranta

e Vanhojen koneiden uusiminen e Reklamaatioiden méaara

e Jatteiden hyddyntdminen o Tilaajien kayttokokemukset

e Toiminnan tehostuminen e Toimintoihin kuluvan tyéajan

e Ylimaaraisen tyon vaheneminen seuranta

e Tuotteen sujuvampi kaytto e Toteutuneet kustannukset

e Henkildston kehittyminen e Projektin lapimenoaika

e S&&stOt muissa palveluissa

o Selkeésti kuvatut vaatimukset e Tarjousten méaara

e Selked hinnoittelu, jotta e Tarjousten maaré eri osa-alueilla
tarjoaminen on helppoa e Suljetun kilpailutuksen valittujen

o Kaanteisen kilpailutuksen mallin toimittajien vs. tarjousten maara
tuomat edut

e Sujuva toimittajayhteisty® e Sopimusseurantapalaverit

e Eiirtisanoutumisia e Sopimussuhteiden pysyminen

e Toimivat sopimukset e Yhteistyon tehokkuus

Nykyisessé vaikuttavuuden arvioinnin tyokalussa ei ole tehty tavoitteille ja seurannalle
kategoriajaottelua. Hankinnoissa kuitenkin toistui samankaltaiset tavoitteet, jotka voitaisiin
jaotella kategorioihin hinta, laatu, toiminnan prosessikustannukset, Kkilpailutus ja
sopimusseuranta. Kaikki tavoitteiden ja seurannan kuvaukset eivat kuitenkaan tayttaneet
hyvien tavoitteiden ja seurannan Kriteereja. Eri kategorioiden lisddminen loppuraportin
vastauskenttiin auttaisi monipuolisten kestavyystavoitteiden suunnittelussa ja asettamisessa.
Lisaksi vastauskenttien ohjeistusta tulisi parantaa hyvien kuvauksien saavuttamiseksi.



68

Sé&astdjen arvioinnissa arvioidaan vain ensimmaisenda sopimusvuotena saavutettavat saastot.
Arviointi tehdaan heti kilpailutuksen jalkeen, kun sopimuskausi on alkamassa. Sen vuoksi
séastdjen arvioinnissa on useimmiten huomioitu vain juuri Kilpailutetut tuotteen tai palvelun
hinnat. Taulukossa 4 on lueteltu esimerkkeja s&éstdjen syntymisen kuvauksista lyhennettyina

versioina.

Taulukko 4 - Esimerkkejd valmistuneiden hankintojen ensimmaisen sopimusvuoden saastdjen

arvioinneista lyhennettyina

Hinnat muuttuivat edelliseen tarjouskertaan verraten
e Markkinahinnat nousseet

e Huutokaupassa tarjottu hinta vs. alustava tarjous

e Maksetaan vain palvelun todellisesta hinnasta

e Pienemmiat jarjestelmakustannukset ja automatisoinnin lisdys

o Kevennetyilla kilpailutuksilla saadaan joustavuutta (ja
mahdollisesti alempia hintoja)

e Selkedmpi sopimusseuranta

Saastdjad on useimmiten arvioitu vertaamalla edellisen kilpailutuksen hintoja uuden
kilpailutuksen hintoihin, jos hankittavan palvelun sisalté ei ole muuttunut merkittavasti.
Joissain hankinnoissa on tunnistettu sopimuskauden aikaiset mahdollisuudet s&astoille
hallinnollisesta nakdkulmasta. Saastdjen arviointia tulisi kuitenkin toteuttaa laajemmalla
nékokulmalla huomioiden hankinnan kokonaiskustannukset. Osassa hankinnoissa on
tunnistettu séastdjen syntyminen, mutta ei ole osattu laskea tarkkaa lukua saastoille. Padosin
tdman vuoksi useassa hankinnassa on tunnistettu syntyvan taloudellista vaikuttavuutta, mutta
séastdjen maaraa ei ole arvioitu. Saastét arvioidaan hankinnan valmistumishetkelld ennen
sopimuskauden alkua, jolloin arvio perustuu pitkalti oletuksiin ja ennusteisiin eika todellisiin
toteutumiin. Ta&ma aiheuttaa haastetta sé&&stdjen luotettavaan arviointiin hankinnan

valmisteluryhmalle.
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4.2 Hankintakeskuksen haastattelut

Haastattelut koostuivat kahdesta kierroksesta: hankinnan erityisasiantuntijoiden ja
toimialahankintapaallikdiden haastatteluista. Eritysasiantuntija kuuluu hankintakeskuksen
asiantuntijatiimiin ja toimialahankintapaéllikkd toimialayhteistyon tiimiin. Molemmat roolit
toimivat projektipaallikdind hankintojen kilpailutuksissa. Haastatteluiden avulla pyrittiin
tunnistamaan taloudellisen kestdvyyden ja saédstdjen arvioinnin haasteet ja kehityskohteet.
Haastattelun pohjana toimi vaikuttavuuden arvioinnin tydkalun rakenne ja haastattelu
toteutettiin vapaamuotoisena keskusteluna. Aiheet jakautuvat kolmeen osioon: taloudellisen
kestavyyden tavoitteet, tavoitteiden seuranta ja saastdjen arviointi. Jokaisen kolmen osion alle

on numeroitu tarkentavia otsikoita.
Taloudellisen kestavyyden tavoitteet
1. Kaupunki- ja yksikkotaso

Kaupunkitason vaikutuksia tulkittiin kahdella eri tavalla. Osa haastateltavista néki
kaupunkitason tarkoittavan kuntalaisten nakokulmaa, kun taas suurempi osa tulkitsi
kaupunkitason tarkoittavat hankinnan vaikutuksia useampaan tulosyksikkéon. Yksikkotason
vaikutusten koettiin esiintyvan useammin kuin kaupunkitason vaikutusten. Kaupunkitasolla

vaikuttavien hankintojen koettiin usein olevan vain strategisia hankintoja.
2. Lyhyen ja pitkan aikavalin vaikutukset

Aikavalit miellettiin asiantuntijoiden kesken eri pituisiksi. Suurin osa tulkitsi pitkan aikavalin
olevan 1-5 vuotta ja lyhyen aikavalin olevan 0-1,5 vuotta eli heti kilpailutuksen jalkeen.
Haastatteluissa todettiin aikavélien riippuvan paljon hankinnan kohteesta ja luonteesta. Lyhyt
aikavéli miellettiin aikana, joka menee kayttoonottoon tai sopimuksen kdynnistdmiseen. Pitkan
aikavélin vaikutuksia pidettiin tarkeind kestdvyyden kannalta. Arviointiasteikko luvusta -2
lukuun 2 aiheutti epaselvyytta tulkinnoissa. Pohdittiin myos sité, kuuluisiko hankinnan arvon

suuruuden myds vaikuttaa arviointiasteikon arvon valinnassa.

3. Tavoitteiden asettaminen
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Tavoitteiden asettamisen ajan koettiin tuottavan ristiriitaisuutta. Suurin osa asetti tavoitteet
hankintakohtaisesti sopimuskauden ajalle (yleensa 4 tai 7 vuotta). Osa kuitenkin asettaa
tavoitteet lyhyelle aikavalille esimerkiksi vain vuoden padhan sopimuksen alkamisesta.
Mielipiteitd aiheutti my0s tavoitteiden asettamisen ajankohta; pitaisiko tavoitteet asettaa heti
tyomadrayksessd  ennen  hankinnan  valmistelun  aloittamista  vai  hankinnan
suunnitteluvaiheessa. Tavoitteet saattavat kuitenkin vield eldd kilpailutuksen aikana.
Hankinnan suunnittelussa tyéryhman toimialan substanssiasiantuntijat tuovat usein esille vain
hankinnan laadullisia ja teknisid ominaisuuksia, eikd niinkdén taloudellisen kestavyyden

tavoitteita.
4. Taloudellinen kestavyys tarjouspyynnon tekemisessa

Taloudellisen kestavyyden tavoitteiden huomiointi tarjouspyynndssa riippuu paljon hankinnan
kohteesta. Kestavyysteemat pyritddn huomioimaan monipuolisesti jo tarjouspyynnon
vahimmaisvaatimuksissa. Hinta-laatu suhde sek& hinnoittelun painotukset (esim.
korjauspalveluiden painottaminen valintakriteereissd) ohjaavat kestavien tuotteiden ja
palveluiden saavuttamisessa. Hankintamenettelyn valinnalla voidaan myds saavuttaa joustavia
ja kestéavia sopimuksia. Pitkénajan vaikuttavuustavoitteita ei kuitenkaan laajemmin tunnisteta

hankinnan suunnitteluvaiheissa.
Taloudellisen kestavyyden tavoitteiden seuranta
5. Tavoitteiden seuranta

Tavoitteiden seurannan koetaan olevan toimialan hallinnassa eika kaikki tieto sopimuksen
toimimisesta tule hankintakeskuksen tietoon. Usein sopimuskauden ongelmat tulevat ilmi vasta
uutta kilpailutusta aloittaessa. Taloudellisen kestdvyyden seurannasta on sovittu usein, etta
toimittaja toimittaa sovitut tiedot esimerkiksi toteutuneista kustannuksista vuosittain. Tietoa
sopimuskauden onnistumisista ja haasteista koettiin voivan hyoddyntdd my6s oman

hankintaosaamisen kehittdmisessa.
6. Mittaaminen

Hankinnan suunnitteluvaiheessa tarkistetaan hankinnan tarve ja kayttomé&ara ostomadrien

avulla. Yhtendisille laatumittareille ja laadunmittausjarjestelmélle koettiin olevan tarvetta.
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Mittaamista toteutetaan hankintakeskuksessa esimerkiksi seuraamalla ostomaarid, bonusten

maaria ja reklamaatioita sopimuskauden aikana.
Saastdjen arviointi
7. Saast6jen arvioinnin vaihe hankintaprosessissa

Séaastot arvioidaan sopimuskauden ensimmaiselle vuodelle etupainotteisesti heti kilpailutuksen
paattymisen jalkeen. Saastdjen arvioinnin koettiin olevan mahdotonta, jos Kilpailutusta ei ollut
tehty aikaisemmin tai hankinnan kohde oli muuttunut merkittavasti. Talloin hintaa ei voida
verrata suoraan edelliseen kilpailutuksen hintaan. Koettiin, etta saastoja tulisi myds arvioida

esimerkiksi ensimmaisen vuoden jalkeen.
8. Kaytettava tieto ja data

Saastdjen arvioinnin tietoina kaytettiin edellisen kilpailutuksen dokumentteja. Myds ostodataa
kaytettiin hankinnan suunnittelussa ja saastojen laskennassa uuden kilpailutetun hinnan avulla.
Kilpailutettavia hintoja saatettiin verrata myos markkinahintoihin tai muiden tarjouskilpailussa
annettuihin hintoihin. Toimialalta saatava tieto koettiin olevan térkeédssd asemassa s&astojen

laskennassa.

Kokonaisuudessaan  taloudellisen kestavyyden  arvioinnin  tarve  tunnistetaan
hankintakeskuksessa. Hankintojen valmistelijat tunnistavat saastdjen ja taloudellisen
kestavyyden arvioinnin potentiaalin. Nykyisessd kaytossa olevat tyokalut ja data eivat
kuitenkaan tue yksityiskohtaista arviointia. Arvioinnin tueksi kaivataan vaikutustekijoiden
tunnistamista, kaytossa olevan tiedon lisadmista ja yhtendisia ohjeita taloudellisen kestavyyden

arviointiin.
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5 TALOUDELLISEN KESTAVYYDEN ARVIOINTIMALLIN
RAKENTAMINEN

Hankintojen taloudellisen vaikuttavuuden arviointi tuo organisaatiolle lisatietoa toiminnan
kokonaisvaikuttavuudesta. Yksi perusldhtokohdista ~ on  tunnistaa  hankinnan
vaikuttavuustekijat. Vaikuttavuustekijat ovat hankinnan avulla tuotuja vaikutuksia, jotka
edistdvat kaupungin ja toimialojen yhteisid tavoitteita. Taloudellinen vaikuttavuus koostuukin
pitk&lti muiden vaikuttavuusteemojen vaikutuksista. Ekologinen, sosiaalinen ja kulttuurinen

kestavyys on tiiviissé kytkoksessa pitka ajan taloudelliseen kestavyyteen.

Vaikuttavuutta on aiemmin arvioitu hankintakeskuksessa vaikuttavuuden arvioinnin tydkalussa
seké sanallisesti ettd laatuasteikkoa kayttéden. Taloudellinen vaikuttavuus ja sadstot ndhdadn
hankintakeskuksessa kustannussééstiné hinnassa. Osittain epasuorat sadstot tunnistettiin kuten
prosessikustannussaastot, mutta niiden maara ja vaikutusten arviointi jaa suppeaksi. Nykytila-
analyysista selvisi, ettd hankintojen taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnissa on potentiaalia
tarkemman tason analysointiin. Yleisesti haasteena vaikuttavuuden arvioinnissa koettiin
vaikuttavuustekijoiden tunnistaminen sekd vaikuttavuuden seurannan ja tuloksien
todentaminen. Vaikuttavuustavoitteita ja arvioita kustannuksista voidaan asettaa jo ennen
paatdsta hankinnan toteuttamisesta. Tavoitteita ja toteutuneita kustannuksia voidaan paivittaa
Kilpailutusprosessin aikana seka sen paatyttya. Vaikuttavuuden todentumista tulisi puolestaan
seurata heti kilpailutuksen jalkeen ja sdanndllisesti sopimuskauden aikana. Hankintakeskuksen
tulevan sopimus- ja toimittajahallinnan kehityksen my6ta sopimusseurannan vélineita tullaan
kehittdmaan entisestddn tulevaisuudessa. Kuitenkin ensimméinen askel seurannan

kehittdmiseen on asettaa hankinnan vaikuttavuustavoitteille sopivat mittaamistavat.

Taloudellisen vaikuttavuuden arvioinnin pohjaksi valikoitui kustannus-hy6tyanalyysi.
Kustannus-hyotyanalyysi soveltuu julkisten hankintojen arviointityokaluksi, silla se huomioi
kustannusten lisdksi tavoiteltavat hyodyt. Perinteisesti kustannus-hy6tyanalyysissa kaikki
hyodyt ja kustannukset rahamé&érdistetddn. Rahamdardistdminen vaatii kuitenkin syvéa
taloustutkimusta eri vaikutusten vaikuttavuudesta ja luotettavaa tietoa vaikutusten syy-
seuraussuhteista. Hankintakeskukselle tehtdvassa kustannus-hyotyanalyysimallissa sovellettiin

perinteistd mallia ja laadullisen arvioinnin menetelmié. Se ei tuota hankinnoista yhté tarkkaa
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analyysia kuin perinteiset mallit. Kustannus-hyo6tyanalyysimallilla voidaan kuitenkin tunnistaa

hankinnan vaikutuksia ja arvioida taloudellista vaikuttavuutta nykyisté tarkemmalla tasolla.

Hankintakeskukselle tehty kustannus-hydtyanalyysimalli on rakennettu Exceliin kolmelle
valilendelle. Ensimmadiseltd vélilehdeltd 16ytyy kustannus-hyotyanalyysin pohja, jonne
syotetdan arviot hankinnan hyodyistd ja kustannuksista. Toisessa Vvélilehdessd on
herkkyysanalyysi, jonne on liitetty visuaaliset kaaviot arvioidusta hyddyisté ja kustannuksista
sekd kaavio herkkyysanalyysista. Kolmannesta valilehdestd 16ytyy ohjeet kustannus-

hyo6tyanalyysin tayttoon ja analyysin tuottamien arvojen tulkintaan.
5.1 Kustannus-hyotyanalyysimalli

Kustannus-hyotyanalyysimallin  rakentamisessa on huomioitava Espoon hankintojen
moninainen Kirjo. Hankintoja tehdaan sekd tavara- ettd palveluhankinnoille. Hankintoja
tehdaan aina sosiaali- ja terveystoimen palveluhankinnoista ICT-jarjestelmien hankintoihin.
Mallin tavoitteena on olla sovellettavissa kaikkiin hankintakeskuksen tekemiin hankintoihin.

Kustannus-hyotyanalyysimalli on esitetty kokonaisuudessaan liitteessa 1.

Kustannus-hyétyanalyysimalli jakautuu hyotyjen arvioinnin ja Kkustannusten arvioinnin
osioihin. Vaikutustekijoiden eli hyotyjen ja kustannusten tunnistamisessa auttaa tarkempi
jaottelu eri ndkokulmiin. N&kokulmille on ehdotettu mallissa erilaisia yleisid alakategorioita
ohjaamaan vaikutustekijoiden 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 10ytyy sopivia analyysikohteita seka
tavara- ettd palveluhankinnoille. Alla olevassa taulukossa 5 on esitetty hyotyjen ja kustannusten

arvioinneille valitut nakékulmat, nakékulmien alakategoriat ja alakategorioiden mittarit.
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Taulukko 5 - Kustannus-hydtyanalyysin hydtyjen ja kustannusten arvioinnin nakékulmat, nakékulmien

alakategoriat ja niiden mittarit

Hydtyjen arvioinnin nakokulmat

1. Kuntalais-/kayttajanakokulma

2. Talousnakdkulma (toimiala)

3. Talousnékdkulma (toimialan

ylittava)

4. Sisaisen/prosessin tehokkuuden
nakdkulma

Kustannusten arvioinnin
nakokulmat

1. Ennen hankintapaatosta

2. Sopimuskaudella

3. Sopimuskauden paatyttya

Hydtyjen arviointi on jaoteltu

N&akokulmien alakategoriat
Palvelun/tuotteen tarve

Palvelun/tuotteen osuvuus

Asiakas/ kayttajatyytyvaisyys

Laatu

Sopimushallinta

Budjetti

Sanktiot

Verotulojen kasvu

Hyvinvoinnin lisdéantyminen

Ymparisto

Y mpéristovaikutukset

Kapasiteetti

Saastot toimialan henkildstokustannuksista
Saastot palveluostoista ja muista kuluista

Nakokulmien alakategoriat

Siséiset kustannukset (kaupungin oma tyd ennen
Kilpailutusta ja sen aikana)

Hinta

Palvelun kaytto

Kayttdoonotto

Sopimusseuranta

Huolto ja korjaus

Kierratys ja elinkaaren paattaminen

Bonukset/Vaikuttavuudesta maksaminen

neljadn nakokulmaan: kuntalais-/kayttajandkokulma,

talousnékokulma (toimiala), talousnakokulma (toimialan ylittdvd) ja siséisen/prosessin

tehokkuuden nékokulma. N&kokulmat pohjautuvat Espoo-tarinan tavoitteista ja nykytila-
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analyysista. Nykyisessa vaikuttavuuden arvioinnin tyokalussa oleva kaupunkitason arviointi
aiheutti ristiriitaista tulkintaa hankintakeskuksessa, se tulkittiin seka kuntalaisen nékékulmana
ettd usean tulosyksikon nédkdkulmana. Vaikuttavuuden arvioinnin tydkalun kaupunkitaso
jaettiin  kahteen n&kokulmaan: kuntalais-/kayttajanakokulmaan ja talousnédkokulmaan
(toimialan ylittavd). Kuntalais-/kéayttdjanakokulmassa pohditaan hankinnalla tuotuja hyotyja
yksilon tasolla, kuten asiakastyytyvéisyytend tai palvelun osuvuutena. Toimialan ylittavéassa
talousnakokulmissa katsotaan, miten hankinta vaikuttaa kaupunkitason nékokulmassa,
esimerkiksi verotulojen kasvuna. Toimialan talousnakoékulmassa keskitytdan vain kyseisen
hankinnan toimialaan esimerkiksi arvioimalla laadukkaan tuotteen tuomia hyo0tyja.
Siséisen/prosessin tehokkuuden nakokulma kasittdd prosessikustannussééstot, jos hankinta

esimerkiksi vahentaa tyontekijoiden tyotunteja.

Kustannusten arviointi on jaettu kolmeen nédkdkulmaan: ennen hankintap&atosta,
sopimuskaudella ja sopimuskauden paatyttyd. Kustannusten ndkokulmat Kkulkevat
kronologisessa jérjestyksessd kokonaiskustannusajattelun mukaisesti. Alakategoriat ja niiden
mittarit on valittu yleisesti hankintakeskuksessa tunnistettujen menneiden hankintojen
tavoitteista ja teorian kautta saadusta tiedosta. Seka hyotyjen etta kustannusten alakategorioiden
kayttd valitaan hankintakohtaisesti. Lisdksi arviointiin voi lisdtd omia alakategorioita ja
mittareita, joita analyysin tekija on tunnistanut sopiviksi. Kuvassa 16 on esitetty esimerkki

arviointipohjasta.

Hydtyjen arviointi b

1. Kuntalais-/kayttajandkokulma

kategoriat Y Saavutettavat byt
Palvelun/tuctteen tarve

Palvelun)tunotteen osuyvuus

Aziakaskavktaiatey by Sisyys

Kuva 15 — Esimerkki kuntalais-/kayttajanakokulman hyétyjen arviointipohjasta.

Kustannus-hyotyanalyysimallissa ndkokulmalle kirjataan sanallinen kuvaus saavutettavista
hyOdyista tai arvioidusta kustannuksista. Sanalliseen kuvaukseen voi kirjata miten hyotyjen

arvioidaan syntyvan tai miten hyotyjen rahallinen arvio on laskettu. Sanallisen arvion lisaksi
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valitut hyo6ty- ja kustannuskategoriat arvioidaan seuraavalle neljélle vuodelle. Arvoille valitaan
yksikoksi joko euro tai laatuasteikko. Kuvassa 17 on esitetty pohja hyotyjen ja kustannusten

arvojen kirjaamiseen.

YLOS]
2021 2022 2023 2024 2024 jalkeen

Laatuasteikko
Yalitse:

Kuva 16 — Alakategorioiden rahamaardisen tai laadullisen arvioinnin pohja.

Arvioinnin yksikoksi valitaan pudotusvalikosta joko euro tai laatuasteikko. Yksikon valinnan
jalkeen arvioidaan kyseisen alakategorian arvot vuosille 2021-2024. Arvio voidaan tehdd myds
vuoden 2024 jélkeen tapahtuvalle ajalle, jolla tarkoitetaan yli neljdn vuoden vaikuttavuutta.
Usein yli neljan vuoden paahan tehty arvioi ei kuitenkaan ole kovin tdsméllinen, silla maailma

ja tarpeet ehtivat muuttua siiné ajassa.

Perinteisessa kustannushydtyanalyysissa kaikki hyddyt rahamaaréistettaisiin loppujen lopuksi
euroihin, jolloin kaikki kustannukset ja hyddyt olisi tasapuolisesti vertailtavissa kesken&an.
Vertailu voidaan myd6s suorittaa asettamalla yhteinen laatuasteikko, jossa tavoitteita ja
kustannuksia arvioidaan samoin kriteerein. Hankintakeskukselle rakennetussa mallissa
analyysi voidaan toteuttaa joko euromaardisilla arvoilla tai tutulla vaikuttavuuden arvioinnin
tyokalun laatuasteikolla -2...+2. Kustannus-hyotyanalyysi kerda kaikki hyétyjen ja
kustannusten arvioinnin tiedot kootusti omaan taulukkoon (taulukko 6).



Taulukko 6 — Esimerkki hyoty- ja kustannusarvioiden kootuista tiedoista

7

Vuosi

2021 2022 2023 2024 2024 jalkeen
Hyodyt yhteensa € 100 300 400 500 1000
Kustannukset yhteensa € 400 300 300 300 400
Hyotysuhde 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 E;Z‘;eir“t"aorr:qel;‘u‘t’t‘ﬁdggs'i‘t‘fi'vﬂ';ffsi';”m”'at""'”e”

2021 2022 2023 2024 2024 jalkeen
Hyddyt yhteensa laatuasteikko 0 0 1 1 2
Kustannukset yhteensa laatuasteikko -1 -1 0 0 0
Laatuasteikko yhteensa -1 -1 1 1 2
Lyhyen aikavalin keskiarvo (2 vuotta) -1,0
Pitkan aikavalin keskiarvo 0,4

Arvioinnin kootut tiedot auttavat hankinnan kustannusten vertailua sen tuomiin taloudellisiin
hyotyihin. Taulukossa summataan hyotyjen ja kustannusten euroarvoiset seka laatuarvoiset
arviot yhteen vuositasolla. Lisaksi hyotyjen ja kustannusten euroarvoisten lukujen avulla
lasketaan vuotuinen kassavirta ja kumulatiivinen kassavirta. Vuotuinen kassavirta tarkoittaa
vuosittain tapahtuvien hyotyjen ja kustannusten erotusta. Kumulatiivinen kassavirta puolestaan
huomioi aina edelliseltd vuodelta jaaneen 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 itsensé takaisin. Mallissa lasketaan myds
hyotysuhde eli tuottaako hankinta enemmén hyoétyja kustannuksiin ndhden vuositasolla.
Laatuasteikon avulla tehdyille arvioille lasketaan lyhyen ja pitkan aikavalin keskiarvot, missa
lyhyt aikavéli on kaksi vuotta ja pitkd yli 2 vuotta. Taulukon 6 esimerkissd investoinnin
takaisinmaksuaika on 4 vuotta ja lyhyen aikavélin laadullinen keskiarvo on -1 seké pitk& 0,4.
Taman perusteella analysoitu hankinta kustantaisi lyhyelld aikavélilla enemman, mutta pitkén
aikavélin tuotot olisivat kannattavia. Kassavirtalaskut, takaisinmaksuaika ja hyotysuhde
paatettiin lisata analyysin, silld ne auttavat valmistelijaa hahmottamaan hankinnan
kannattavuutta ja rahan kulkua. Lyhyen ja pitkan aikavalin laadullisia keskiarvoja voi kdyttaa

nykyhetken Hansa-jarjestelman vaikuttavuuden arvioinnin kirjaamisen tukena.
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5.2 Herkkyysanalyysi

Kustannus-hyotyanalyysiin kuuluu myds herkkyysanalyysin laskenta. Hankintakeskukselle
tehtdvasséd mallissa alakategorioille voidaan madaritelld omat laskentakorot tai sitten yksi
yhteinen laskentakorko. Laskentakoron avulla arvioituja hyotyjé tai kustannuksia muokataan
hieman, jolloin analyysissa huomioidaan arvioitujen arvojen epdvarmuus. Kuvassa 19 on

esitetty kustannus-hyotyanalyysimallin herkkyysanalyysi.

Herkkyysanalyysi

Harkinta:
Laskentakorko %
Kustannukset ja hyddyt vhteensa ilman laskentakorkoa Kustannukset ja hyddyt yhteensé laskentakorkon kanssa
1200
1200 1000
1000 1000 1000 935
1000 a0
&00 500
500 T s e 15
soo 400 400 400
400 3000 300 00 son Lod I I 5
oo0 100 p =
THE | . |
0 | | -200 65
200 -4on -320 335 =0
200 -B00
-400 -a00 -300 2024
2021 2022 2023 2024
2021 2022 2023 2024 | ;Ei:n jalkesn
Herkkysanalyysi byodyt €
mHyédytyhteensi € 100 300 00 s00 1000 ® Herkkysanalyysi hyadyte] 100 s0o 400 =00 1000
- Herkkysanalyyesi
Kustann.L.Ak.setyhteens-a€ 400 300 300 300 1] kustannukset £ 420 315 315 315 1]
Kumulatitvinen kassavirta) 500 0o 200 v 1000 Kurnulativinen kassarirta -320 -335 -250 -65 v3s

Kuva 17 — Herkkyysanalyysi. Arvioidut kustannukset ja hyodyt sek& kumulatiivinen kassavirta ilman

laskentakorkoa ja laskentakoron kanssa.

Herkkyysanalyysin vélilehdelle on lisdtty visuaaliset kaaviot hydtyjen ja kustannusten
euromaéaristd ilman laskentakorkoa ja laskentokorkojen kanssa. Ilman laskentakorkoa oleva
kaavio kuvaa kustannus-hyétyanalyysin vélilehdelle arvioitujen hyodtyjen ja kustannusten
summat sekd kumulatiivisen kassavirran. Laskentakorot huomioiva kaavio lisaa valituille
arvoille laskentakoron méaérittelemé&n eurosumman. Laskentakorko voidaan siis kohdistaa

esimerkiksi vain korjauskustannuksille tai prosessiséastoille.

Kuvan 19 esimerkissé laskentakoroksi on valittu 5 % ja se on kohdistettu nostamaan kaikkia
kustannuksia. Kuten kaaviosta ndhd&éan, kuvitteellinen kustannusten nousu aiheuttaa
kumulatiivisen kassavirran olevan negatiivinen vield vuonna 2024 eli investoinnin
takaisinmaksuaika siirtyy vuodella eteenpdin. Herkkyysanalyysi voi muokata koko kustannus-
hyotyanalyysin lopputulosta suuresti. Herkkyysanalyysia kannattaa tehdd muutamaa
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laskentakorkoa kéyttden. Suuret vaihtelut eri herkkyysanalyysien arvoissa merkitsee usein sitd,

ettd vaikutustekijoihin siséltyy paljon epdvarmuutta.
5.3 Ohjeet

Kustannus-hyotyanalyysimallin  kolmannessa valilehdessa on ohjeet mallin kaytolle. Ne
perustuvat kustannus-hyotyanalyysiteorian pohjalle. Ohjeet-valilehti on kuvattu liitteelld 2.

Ohjeet koostuvat kuudesta askeleesta:

Missé hankinnoissa kannattaa suorittaa KHA?
Mihin hydtyja ja kustannuksia kannattaa vertailla?
Mita hyotyja ja kustannuksia tulee arvioida?
Hydtyjen ja kustannusten ennustaminen.

Mittaaminen.

© o k~ w e

Vaihtoehtojen vertailu.

1. Missa hankinnoissa kannattaa suorittaa KHA?

Padohje kustannus-hyodtyanalyysin suorittamiseen on, ettd analyysin tulee tuottaa enemman
hyotyja kuin kustannuksia. Suurin kustannus analyysin tekemisessa on siihen kéytetty aika.
Liséksi jos vaikutusten arvioinnin tulokset eivéat tuo hyddyllista tietoa organisaatiolle, ei

arviointia kannata tehda.
2. Mihin hyétyja ja kustannuksia kannattaa vertailla?

Hankinnan vaikutuksia arvioidaan aina vertaamalla niitd johonkin toiseen vaihtoehtoon.
Hankinnan hy6tyja ja kustannuksia vertaillaan useimmiten nykytilaan tai toiseen
potentiaaliseen vaihtoehtoon. Nykytila voi olla edellinen hankinta, itse tuotettu palvelu tai
tilanne, jossa hankintaa ei tehtdisi ollenkaan. Toinen vaihtoehto on hankinnan korvaava
projekti. Tatd voidaan kayttdd esimerkiksi silloin, kun mietitddn mihin potentiaalisista
vaihtoehdoista méérarahat kaytetadan. Alla oleva taulukko kustannus-hyotyanalyysin kolmesta
skenaariosta kuvaa kolme eri hankintatilannetta ja mit& kussakin tilanteessa kannattaa valita

analyysin vertailukohteeksi.
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Taulukko 7 - Kustannus-hyétyanalyysin kolme skenaariota

Kustannus-hyoétyanalyysin kolme skenaariota
1. Palvelu toteutetaan

o 2. Hankinta kilpailutetaan 3. Hankinta kilpailutetaan
ensimmaista kertaa . ;
. . uudelleen vaihtoehtoisella tavalla
(innovaatio)
Hyddyt ja kustannukset Hyddyt ja kustannukset Hyddyt ja kustannukset
arvioidaan ennakoidusti arvioidaan edellisen hankinnan arvioidaan itse tuotetun
Arvioituja hy6tyja ja tai markkinoiden tietoja kayttden | palvelun/ vaihtoehtoisen
kustannuksia verrataan Arvioituja hyotyja ja kustannuksia | hankinnan tietoja kayttden ja
tilanteeseen, jossa palvelua ei | verrataan edelliseen osittain ennakoidusti
toteutettaisi kilpailutukseen/nykyisiin Arvioituja hyotyja ja

markkinoihin kustannuksia verrataan itse

tuotettuun palveluun/
vaihtoehtoiseen hankintaan.

3. Mita hyotyja ja kustannuksia analyysissa tulee arvioida?

Hankintakeskukselle tehty kustannus-hyodtyanalyysimalli sisaltdd lukuisia kategorioita eri
hankinnan tuomista vaikutuksista. Vaikutukset ovat kuitenkin vain esimerkkejd mita
analyysissa voidaan kayttad. Arvioitavien vaikutusten rajaaminen kannattaa kohdistaa
tavoitteisiin, joihin toiminnalla voidaan vaikuttaa. Hyotyja voidaan pitd4d hankinnan
vaikuttavuustavoitteina ja niiden tulisi tavoitella Espoo-tarinan mukaisia arvoja. Hankinnan
tavoitteet tulee olla selkedsti méaariteltyja konkreettisia muutoksia, jotka kyseiselld hankinnalla
halutaan saavuttaa. Tavoitteet eivét kuitenkaan ole tdysin selkeitéd heti hankinnan suunnittelun
alusta. Tavoitteita voidaan asettaa iteratiivisesti eli tavoitteita madritelldan ja tarkennetaan
toistuvasti hankinnan valmistelun edetessa. Hyotyjen valinnassa tulisi kdyda ilmi haluttu

muutos ja Sen suuruus.

Osa hankinnan tavoitteista voi kuitenkin olla pitkan aikavalin tavoitteita ja niihin ei valttamétta
I0ydy sopivaa vaikutusta seurattavaksi. Pitkdn aikavalin tavoitteita tuleekin seurata ylemmalla
strategisella tasolla. Pitk&n aikavélin yleistason tavoite voidaan kuitenkin jakaa lyhyen
aikavélin vélitavoitteisiin. Lyhyen aikavélin tavoitteille voidaan asettaa sopivat seurattavat
vaikutukset. Vaikutukseksi ei kannatta aina valita ilmeisintd vaikutusta varsinkin silloin, kun

sen vaikuttavuuden odotetaan olevan vahdaista kyseisen hankinnan tuomana.
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Hankinnan myo0ta toteutuneet vaikutukset voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia.
Positiivisina vaikutuksina voidaan usein pitaa hydtyja ja negatiivisina hankinnasta aiheutuvia
kustannuksia. Seurattavaksi vaikutuksiksi kannattaa my0ds asettaa ei-toivottuja ja
odottamattomia vaikutuksia. Esimerkiksi jos hankinnassa on riskind tyokustannusten
kasvaminen, kannattaa toteutuneita tyotunteja seurata. Talloin kustannus-hyotyanalyysi antaa
realistisimman kuvan hankinnan vaikuttavuudesta. Useiden vaikutusten seuraaminen antaa

mya0s luotettavimman kuvan kokonaisvaikuttavuudesta.
4. Hyo6tyjen ja kustannusten ennustaminen

Yksi analyysin epavarmimmista kohdista on vaikutusten maaré ennustaminen. Hyodyt ja
kustannukset arvioidaan vuositasolla niille vaikutuksille, joissa syy-seuraussuhde tiedetaan.
Lahteend voi kéyttaa esimerkiksi tutkimuksia, tilastoja, vanhoja hankintoja tai toimialan tietoa
markkinoista. Kun hankintaa tehd&an ensimmaisen Kkerran, kannattaa tietoa keratd runsaasti
useasta lahteestd. Kohderyhman, toimialan ja toisten kuntien kyselyt ja haastattelut edesauttavat
hyddyllisen tiedon 16ytymistd. Vaikutukset kannattaa ennustaa euromaaraising aina, kun se on
mahdollista. Vaikutuksen yksikodksi voi kuitenkin valita euron lisaksi laatuasteikon -2...2.

Taman jalkeen arvioidaan kunkin vaikutuksen maard, jonka juuri tdmé hankinta voi tuottaa.
5. Mittaaminen

Vaikutuksen mittaamisessa tdrkeintd on kayttdd tietoa todellisen vaikuttavuuden
todentamiseen. Mité tahansa tietoa ei pida kayttaa, jos se ei todellisuudessa tue luotettavasti
vaikutusten arviointia. Yksittdinen mittari ei usein riitd kuvaamaan vaikuttavuutta tarpeeksi
kattavasti. Mittaamisen tuottamisen taytyy kuitenkin olla kustannustehokasta eli mittaamisen

hyoty on oltava suurempi kuin sen kustannukset.

Monissa julkisissa hankinnoissa vaikutukset aiheutuvat epdsuorasti pehmeiné vaikutuksina,
kuten sosiaalisina ja terveydellising vaikutuksina. Pehmeiden vaikutusten mittareiden valinta ei
todennékoisesti ole taysin selkedd mink&an hankinnan kohdalla. Sosiaalisille ja terveydellisille
vaikutuksille ei l10yda taydellisia mittareita, taytyy tyytyd parhaimpiin mahdollisiin. Epésuoria
laadullisia vaikutuksia voi olla mahdotonta mitata luotettavasti, sill& niiden syy-seuraussuhteet
eivat aina ole taysin lapinékyvia. Tdman vuoksi vaikutusten esittdminen laadullisilla keinoilla

on suotavaa. Laadullisen tiedon kerdysta voidaan suorittaa laatuasteikon sisaltavilla kyselyilla
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tai tapaustutkimuksella. Kuten aiemmin on todettu, laadullista arviointiasteikkoa voidaan
kayttaa analyysissa vaikutusten rahaméaéaraistamisen tilalla. Nain myds eri vaihtoehtoja voidaan
vertailla kustannus-hydétyanalyysin avulla, kun laadullinen arviointi tehddan samoilla
kriteereilld. Laadullisen tiedon analysoinnissa on muistettava se, ettd kyselynvastaajat tai

tulosten analysoijat voivat tehda tuloksista erilaisia johtopa&toksia.
Vaikuttavuutta kuvaavat mittarit tulisi valikoida seuraavin perustein:

e Kustannus-hydtyanalyysia tukevat mittarit (mittarit mittaavat hankinnasta
aiheutuvia tarkeimpia kustannuksia ja hyotyja)
e Vaikutusten syntyd ennakoivat mittarit

e Epésuorien taloudellisten vaikutusten mittarit

6. Vaihtoehtojen vertailu

Lopuksi tehdaan vertailu eri vaihtoehtojen vélilld&. Malliin luotu vertailutaulukko laskee
hankinnan kustannuksien ja hyotyjen summat sek& kassavirran, kumulatiivisen kassavirran,
hankinnan takaisinmaksuajan ja laatuasteikon keskiarvot lyhyelle ja pitkélle aikavéleille.
Herkkyysanalyysissa epdvarmojen vaikutusten arvoja muutetaan hieman, jolloin laskennan
lopputulokset muuttuvat. Pienempi vaihtelu herkkyysanalyysissa kuvastaa matalampaa riskia
hankinnassa. Yksi vertailussa huomioitava arvo on hyotysuhde. Kustannus-hyotyanalyysin
mukaan paremman hyotysuhteen omaava vaihtoehto tulisi valita toteutettavaksi. Analyysi ei
kuitenkaan toimi péaatoksentekovalineend vaan se ainoastaan antaa tukea ja tietoa

paatoksentekoon.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tyon tavoitteena oli rakentaa Espoon kaupungin hankintakeskuksen kéyttéon sopiva tydkalu
taloudellisen vaikuttavuuden arviointiin. Tarve tyohon oli tunnistettu hankintakeskuksessa,
mutta tyokalun rakenteeseen ja siséltoon ei ollut tehty tarkempaa tutkimusta. Ensin taytyi
selvittad milla eri keinoin hankintojen taloudellista vaikuttavuutta voidaan arvioida. Toiseksi
piti tunnistaa julkisten hankintojen yleisia vaikuttavuustekijoita, silla tarkea osa tydkalua oli
vaikutusten jaottelu kategorioittain. Tutkimuksen aikana selvisi, ettda taloudellisen
vaikuttavuuden teema on tiukasti kytkoksissdé muihin vaikuttavuus teemoihin. Sosiaaliset,
ekologiset ja kulttuurilliset vaikutukset voivat tuoda seké lyhyelld ettd pitkélla tahtaimella
taloudellista vaikuttavuutta. Tyodkaluun otettavia kategorioita piti huomioida suunniteltua

laajemmalla ndkdkulmalla.
6.1 Tutkielman arviointi

Yksiselitteiden taloudellisen vaikuttavuuden arviointimallin  rakentaminen on lahes
mahdotonta. Julkisten hankintojen tavoitteet ja vaikutukset ovat moniulotteisia ja niiden
todentaminen on usein haastavaa. Suurin osa taloudellisesta vaikuttavuudesta syntyy muiden
vaikuttavuusteemojen kautta, jolloin ne syntyvéat useimmiten epasuorasti. Vaikuttavuuden
syntyyn vaikuttavat useat tekijat, eika ainoastaan hankinnan valmisteluryhmén ty6 hankinnan
Kilpailuttamisessa. Vaikutuksia on myds haastavaa mitata ja verrata keskendan. Kaikkia
vaikutuksia ei voida perinteisen kustannus-hyotyanalyysin tavoin rahamadaréistada tai niiden
rahamadréistdiminen  tuottaa  epduskottavan  tuloksen. Epéasuorien  vaikutusten
rahamaaraistdminen vaatii syy-seuraussuhteiden yleistamista. Silla voidaan kuitenkin saavuttaa
hyodyllisid ennakkoarviointeja, joiden toteutumista tulisi seurata sopimuskaudella. Mittareiden
madrittely ei ole yksinkertaista ja se vaatii paljon selvitysty6td. Mitattavissa olevat vaikutukset

ovat vain osa hankintojen tuomaa kokonaisvaikuttavuutta.

TyoOkalun rakentaminen piti toteuttaa Espoon kaupungin tdménhetkiseen tilanteeseen sopivaksi.
Haasteena oli vaikuttavuuden arviointiin tarvittavien tietojen saanti nykyisista tyokaluista.
Tyon pohjaksi valikoitunut kustannus-hyotyanalyysi on selked ja helposti ymmérrettava.
Kustannus-hyotyanalyysiin rakennetut nakokulmat ja kategoriat auttavat suunnittelemaan

hankinnan tavoitteita ja arvioimaan vaikutuksia kattavasti eri ndkokulmista. Tyokalun kdytossa
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voidaan k&yttdd perinteistd rahamadraistdmisen menetelméd, mutta laadullisen arvioinnin

kayttdé on myds mahdollinen.
6.2 Jatkotutkimus

Pelkastaan hankinnan kustannusten arviointi voi edesauttaa vain halvimman vaihtoehdon
valinnassa. Taméan vuoksi hyotyjen tarkastelu on tarkedd kokonaistaloudellisesti edullisimman
vaihtoehdon saavuttamisessa. Monet hankinnoista aiheutuvat suorat taloudelliset vaikutukset
lisadvat kuluja hetkellisesti, mutta pidemmalla aikavalilla ne voivat tuoda suuria
kustannusséaéstoja. Kestavat ratkaisut katsovat hyotyja ja kustannuksia pidemmalle ajalle.
Kestavien  ratkaisujen  saavuttamiseen tarvittaisiin  taloustutkimuksen  osaamista.
Taloustutkimus auttaa epésuorien sosiaalisten vaikutuksien todentamisessa, kun tiedetaan eri
toimintojen  syy-seuraussuhteet kansalaisten hyvinvoinnissa. Liséksi vaikuttavuuden
todentamisessa tarvittaisiin pitkéltd ajalta omia mittaustuloksia. Mittareiden valinnassa on
huomioitava vahvasti toimialojen tarpeet. Toimialat seuraavat hankinnan sopimuskauden
tavoitteiden toteutumista. Hankinnan mittareiden valinnassa tulee huomioida toimialan
mahdollisuudet eli mitd asioita he pystyvdat sopimuskauden aikana mittaamaan.
Jatkotutkimuksina voisi selvittaa toimialojen nykyhetken kaytossé olevat mittarit tai mittaristot

ja rakentaa niiden pohjalta yleistd mittaristoa hankintakeskukselle sopimusseurannan tueksi.

Tiedolla johtamisen yksi tavoite on automatisoida tarvittavan tiedon hakeminen. Kustannus-
hyotyanalyysityokalu kannattaakin siséllyttad nykyiseen Hansa-jarjestelmaan, kun tyokalun
vahvuudet on tunnistettu. Tyokalua ei kannata sisallyttada jarjestelmaan ennen kuin sitd on
iteratiivisesti kehitetty testaamalla sen ominaisuuksia erilaisten hankintojen arvioinneissa.
Tulevaisuudessa talousjérjestelmistd tullaan saamaan tarkempaa tietoa sopimuskohtaisista
ostoista. Taman diplomitydn aikana sopimushallinnan menetelmia on jo kehitetty tukemaan
taloudellisten vaikutusten arvioinnin mahdollistamista. Vaikuttavuuden arviointi helpottaisi,
kun mittaustulokset ja eri toimintojen syy-seuraussuhteet saataisiin automatisoitua

jarjestelmiin. T&mén tasoinen automatisointi vaatii kuitenkin pidemman ajan kehittdmista.
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