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SAATESANAT

Taman raportin esittelemat toimenpiteet pyrkivat toimimaan sy6tteena niille teoille
ja paatoksille, joilla me selvitystyon tekijat arvioimme saatavan eniten arvoa julkisten
hankintojen kehittamiseen. Jotta ehdotukset eivat perustuisi vain meidan raportin
laatijoiden nakemyksiin, prosessin aikana on osallistettu ja kuultu yli 200 asiantuntijaa
selvitystyon eri vaiheissa.

Haluamme kiittaa kaikkia prosessiin osallistuneita asiantuntijoita heiltd saadusta
panoksesta yhteisen pdamadran edistdmiseksi. llman prosessiin osallistuneiden rehellisia
ja suoria nakemyksia emme olisi tunnistaneet keskeisia pullonkauloja, jotka antoivat
perustan ehdotetuille toimenpiteille.

Tamakin raportti on oman aikansa ja hetkensa tuotos. Siksi tavoitteena oli tuoda uutta

ja tdydentdvaa nakokulmaa useiden ansiokkaiden julkisten hankintojen kehittamista
koskevien raporttien ja toimenpidesuositusten rinnalle. Raportin valmistumisajankohta
osuu myos kesalla 2023 aloittavan hallituksen ohjelmaneuvotteluiden keskelle. Toivomme
ajankohdan osaltaan mahdollistavan uuden ja entista jykevdmman vaiheen alkua julkisten
hankintojen kehittamisessa.

Kiitos Hankinta-Suomen ohjelmalle sekd ohjelman omistajatahoille Valtionvarain-
ministeriolle ja Kuntaliitolle hyvin sujuneesta yhteistyosta. Erityiskiitos selvitystyon
toimeksiantajalle eli ty6- ja elinkeinoministeridlle meille osoitetusta luottamuksesta saada
toteuttaa tama selvitystyo. Selvitystiimimme koki tehtavan erittdin merkitykselliseksi ja
yhteiskunnallisesti tarkedksi. Toivomme, ettd olemme voineet tuoda julkisia hankintoja
koskevaan keskusteluun, paatoksentekoon seka kehittamistoimintaan avartavaa ja laajan
toimijarintaman yhteisty6ta rakentavaa nakdkulmaa.

Kaikkia osapuolia ja osallistujia selvitysprosessin aikaisesta yhteistyosta viela kerran
kiittaen,

Toukokuu 2023

Ville Koiste, Heta Siranko, Waltteri Lemola
Gesund Partners Oy
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1 Johdanto

Taman Hankinta-Suomen ja sen Toimivat hankinnat -teemaryhman toimintaan liittyvan
selvitystyon tavoitteena oli laatia valikoitu lista julkisten hankintojen kehittamistoimen-
piteitd, joiden toimeenpano olisi mahdollista my6s nykyisen hankintalainsadadannon
puitteissa. Lainsaadantoon liittyvat kehitysehdotukset rajattiin siten taman selvityksen
ulkopuolelle. Selvitystyo tehtiin tyo- ja elinkeinoministerion (TEM) toimeksiannosta

ja tyota ohjasivat seka TEM:in ja Kuntaliiton edustajista koostunut projektiryhma etta
laajemman toimijajoukon muodostama ohjausryhma.

Toimivat hankinnat ja elinvoimaiset markkinat olivat talle selvitystydlle ja sen pohjalta
laadittavalle tiekartalle asetettuja sisallollisia painopisteita. Kysymysten asettelussa

ei kuitenkaan rajauduttu pelkdstdan ndihin teemoihin, vaan halusimme muodostaa
kokonaiskuvaa julkisten hankintojen nykytilasta. Selvitystyétamme ohjasi pyrkimys
tunnistaa kansallisiin linjauksiin, toiminta- ja yhteistyokulttuuriin, hankintayksikdiden

ja tarjoajien omaan toimintaan seka hankintaprosessin toimivuuteen liittyvid, julkisten
hankintojen pullonkauloja ja ehdotuksia niiden poistamiseen tarvittaviksi toimenpiteiksi.

Keskeisina selvitystyon periaatteina olivat vaiheistettu laatimisprosessi, pyrkimys
avoimuuteen ja osallistavaan kartoitukseen, systeeminen eli toiminnan eri tasot
huomioiva analyysivaihe seka jo tehtyjen raporttien huomioiminen toimenpide-
ehdotuksissamme. Osallistavuus néhtiin tarkeana seka eri nakkulmien huomioimisen
etta yhteisen ymmarryksen muodostumisen kannalta. Valitut tiedonkeruun tavat ja
vuoropuhelua mahdollistaneet tydmenetelmat tukivat selvitystyon avoimuutta ja
lapinakyvyytta. Virtuaalisen tyotilan puitteissa luotiin edellytykset kokonaisuudessaan
jopa yli sadan asiantuntijan vertaisdialogin ja -kommentointiin julkisten hankintojen
pullonkauloihin seka toimenpideideoihin liittyen. Selvitystydssa "yhteiselld matkallakin”
oli suunnitellusti oma tarkea merkityksensa.

Olemme koonneet tahan raporttiin toimeksiannon rajauksen puitteissa keskeisimpia
havaintoja julkisten hankintojen nykytilasta, joukkoistaen tunnistetuista pullonkauloista
seka asiantuntijoilta ja raporteista kartoitetuista ratkaisun avaimista. Raportin lopussa
on myo6s ehdotuksemme tiekartasta eli julkisten hankintojen pullonkauloja avaavista,
konkreettisista toimenpide-ehdotuksista.
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Pyrimme taman selvityksen sisallolld ja toimenpide-ehdotuksilla tdydentamaan useita
aikaisempia ja ansiokkaita julkisia hankintoja koskevia raportteja. Tavoitteenamme on,
ettd tama tiekartta toimisi julkisten hankintojen kehittdmisen tukena ja valittu lahestymis-
tapa tarjoaisi myds uutuusarvoa, avartaen julkisten hankintojen kehittamista koskevaa

keskustelua.
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2 Kuvaus tiekartan laatimisprosessista

Tiekartta laadittiin osallistavan prosessin kautta. Prosessin aikana kartoitimme
joukkoistaen sekd julkisten hankintaprosessin eri vaiheisiin liittyvié haasteita ettd
toimenpide-ehdotuksia pullonkaulojen ratkaisemiseksi. Eri vaiheisiin osallistui
yhteensd yli 200 asiantuntijaa, edustaen sekd tarjoajien, hankintayksikoiden ettd
loppukdyttdjien nékdkulmia.

Pullonkaulojen ja toimenpide-ehdotusten monivaiheinen kartoitus sisalsi seuraavat askeleet.

1. Pullonkaulojen kartoitus

— Kaikille avoin kommentointimahdollisuus avoimessa virtuaalityétilassa
(Howspace) 23.-30.3.: Ajasta ja paikasta riippumattomaan tydskentelyyn
osallistui yhteensa 119 henkil6a. Tilassa arvioitiin hankintaprosessin eri
vaiheiden toimivuutta sekad joukkoistettiin vaiheisiin liittyvia haasteita.

— Toimivat hankinnat -teemaryhman kokouksen yhteydessa pidetty
etatyopaja 22.3. Tydpajaan osallistui 50 henkil6a.

—  Pullonkaulojen kartoittamisen jdlkeen koostimme 30 pullonkaulan
listan, johon lahdettiin seuraavaksi keradmaan toimenpide-ehdotuksia.

2. Ratkaisu- ja toimenpide-ehdotusten kokoaminen

— Hilman visiotyépaja 31.3., jonka yhteydessa pidimme minitydpajan
toimenpideideoiden keradmiseksi. Mukana tydpajassa oli mukana noin
80 osallistujaa, jotka jattivat yhteensa 135 kommenttia viiteen ennalta
valittuun pullonkaulaan.

— Kaikille avoin kommentointimahdollisuus avoimessa virtuaalityétilassa
(Howspace) 21.-27.4.: Ajasta ja paikasta riippumattomaan tydskentelyyn
osallistui yli 60 henkil6a, jotka jattivat 150 kommenttia.

Teimme prosessin aikana myds taustatutkimusta tutustumalla julkisten hankintojen
haasteita ja kehitysehdotuksia kasitteleviin selvityksiin, blogeihin ja raportteihin. Tausta-
materiaaleista [0ytyy koonti tdman selvityksen lahdeluettelosta. Haastattelimme myos
seitseman julkisten hankintojen syvdosaajaa, jotka edustivat laajalti erilaisia toimijoita
julkisten hankintojen parista. Haastatellut asiantuntijat on lueteltu selvityksen ldhde-
luettelon yhteyteen.

Kaikkien edella kuvattujen vaiheiden pohjalta teimme yhteenvedon keskeisimmista

kehitysehdotuksista ja muotoilimme joukon konkreettisia toimenpide-ehdotuksia
julkisten hankintojen kehittamisen tueksi.

10
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3 Lyhyestijulkisten hankintojen nykytilasta

Julkisten hankintojen nykytilaan ja haasteisiin liittyvia selvityksia on julkaistu tihenevaan
tahtiin. Tama on osoitus julkisiin hankintoihin kohdistuvista odotuksista, toimijoiden
kohtaamista haasteista arjen toiminnassaan sekd muun muassa Hankinta-Suomen tyon
vaikutuksista. Julkisten hankintojen kehittaminen on noussut vahvemmin yhteiskunnal-
liseen keskusteluun.

3.1 Julkisille hankinnoille asetetut odotukset ovat korkealla

Elinvoiman, ekologisen ja sosiaalisen kestdvyyden sekd muun muassa julkisten
palveluiden kustannustehokkuuden kaltaiset tavoitteet kuvaavat julkisin
hankintoihin kohdistuvia suuria odotuksia. Suomi on Euroopassa profiloitunut
innovatiivisten hankintojen edistémisessd tahtotilaltaan yhtend edellédkdvijémaista.
Haasteena on kuitenkin tdmdn yhteiskunnallisen tahtotilan ja arjen kokemusten
vdlinen kuilu.

Julkisilla hankinnoilla on vahva kytkds moniin yhteiskunnallisiin tavoitteisiin. Naita ovat
muun muassa:

— julkisten palveluiden kustannustehokkuus ja laatu

— kayttajalahtoisyys ja loppukayttdjien tarpeiden huomioiminen

— innovaatioiden edistdminen ja julkisten palveluiden uudistaminen
— sosiaalinen kestavyys ja vdeston hyvinvointi

— ekologinen kestdvyys seka

— elinvoimaiset markkinat.

Ajatellen julkisten hankintojen kykya tayttda nditd yhteiskunnallisia tavoitteita, kartoitus-
prosessiin osallistuneiden asiantuntijoiden arvioiden mukaan kustannustehokkuuden
edistdminen on paremmalla tasolla (Taulukko 1, ka. 2,7) kuin esimerkiksi innovaatioiden
edistdmisen (1.9) tai kestavyyteen liittyvien tavoitteiden edistyminen (ka. 2,3-2,4).
Tulosten valossa julkisten hankintojen rooliin yhteiskunnan kestavassa uudistumisessa ja
esimerkiksi vihredssa siirtymassa tulisi kiinnittaa lisshuomiota.

1
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Taulukko 1. Asiantuntijoiden arvio julkisten hankintojen kyvysta edistaa yhteiskunnallisia tavoitteita.
(Asteikko: 1 erittain huono — 5 erittdin hyva. N=62)

Millaiseksi arvioit julkisten Keskiarvo Ka. Ka. Ka. Ka.
hankintojen ja hankinta- (ka) - hankinta-  hankinta- tarjoajat loppu-
prosessien nykyista kykya kaikki amm./ amm. / kayttaja
edistaa. .. vastaajat  julk. hall. muu org.

julkisten palveluiden 2,7 2,95 32 23 2,75
kustannustehokkuutta

julkisten palvelujen laatua 2,4 31 32 21 2,75
kayttdjalahtoisyyttd ja 2,4 2,95 29 1,96 1,75
loppukdyttdjien tarpeiden

huomioimista

innovaatioita ja julkisten 1,9 2 2,4 1,67 2
palveluiden uudistamista

sosiaalista kestavyytta 23 2,52 24 2 2,25
ja esimerkiksi vdeston

hyvinvointia

ekologisen kestavyyden 2,4 2,67 2,6 2,07 2,5
tavoitteita

terveitd ja elinvoimaisia 2,4 2,76 2,8 1,63 25
markkinoita

Oheisen kyselyn perusteella suurimmat julkisten hankintojen nykytilaa koskevat ndkemys-
erot hankinta-ammattilaisten ja tarjoajien valilla liittyvat julkisten hankintojen kykyyn
edistaa elinvoimaisia markkinoita (2,76 vs. 1,63) seka julkisten palveluiden laatua (3,1

vs. 2,11). Molemmissa osa-alueissa keskiarvojen ero on yhden yksikdn verran, tarjoajien
ollessa selkedsti kriittisempi osapuoli.

Kerdasimme osana selvitystyota asiantuntijoiden arviot myos julkisen hankintaprosessin eri
vaiheiden toimivuudesta (Taulukko 2). Kuten liittyen julkisten hankintojen kykyyn edistaa
yhteiskunnallisia tavoitteita, myos hankintaprosessin toimivuuden osalta tarjoajat olivat
vastauksissaan hankintayksikoiden edustajia kriittisempia.

12
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Taulukko 2. Asiantuntijoiden arvio julkisen hankintaprosessin eri vaiheiden toimivuudesta.
(Asteikko: 1 erittdin huono — 5 erittdin hyva)

Arvio hankintaprosessin vaiheiden (1-5) Keskiarvo Hankinta- Tarjoajat,

toimivuudesta (ka), kaikki yksikkoa ka.
vastaajat edustavat, ka.

1) Hankinnan valmistelu, suunnittelu n=97 n=35 n=29

javiestinta

Markkinakartoitus ja tilaajan seka toimittajien 2,5 2,8 2,2

vuoropuhelu

Hankinnan kohteen madrittely eli tilaajan 2,6 29 2,2
tarpeiden kirkastaminen ja viestiminen
toimittajaehdokkaille

Loppukayttdjien osallisuus hankinnan 2,2 24 19
valmisteluun

2) Hankintamenettely n=79 n=31 n=22
Tarjousten vertailuperusteet 2,7 33 28
Hankintamenettelyn tarkoituksenmukaisuus 2,7 32 2
ajatellen tavoitteita

3) Kilpailutus n=381 n=32 n=23
Hankintailmoituksen julkaisu ja loydettavyys 3,7 39 33
Kysymyksien jattd ja niihin vastaaminen 3,3 3,7 2,9
Tarjousten vastaanotto 39 43 35
4) Hankintapaatos n=_82 n=31 n=24
Tarjousten arviointi ja vertailu 2,9 3,4 24
Paatoksen perustelut 3 3,5 23
Sopimus ja sopimusehdot 3 35 23
5) Sopimuskausi n=74 n=30 n=20
Tilaajan ja toimittajan valinen vuorovaikutus 2,8 29 2,7
seka yhteistyo

Loppukayttdjien osallisuus 23 26 2

(mm. kéyttajakokemus)

13
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Vaikuttaa, etta hankintaprosessin toimivuuteen liittyvid kehittdmistarpeita on erityisesti
prosessin alkuosassa ja valmisteluvaiheessa eli muun muassa hankintaan liittyvassa
viestinndssa. Loppukayttdjien osallisuus on vastaajien ndkdkulmasta liian heikkoa seka
hankinnan valmistelussa etta sopimuskauden aikana. Kilpailutus erottui nykyiselladn
parhaiten toimivimpana vaiheena julkisissa hankinnoissa. Tulokset antavat suuntaa
kehittdmistoimien painotuksille. Numeerisen arvioinnin lisdksi osallistujat jattivat kirjallisia
kuvauksia tunnistamistaan vaihekohtaisista haasteista seka toisaalta toimivistakin
kaytannoista.

Kehittamistoiminnan vaikuttavuuden varmistamiseksi ja julkisille hankinnoille asetettujen
odotusten toteuttamiseksi on tarpeen tunnistaa hankintaprosessissa olevia heikkouksia,
mutta erityisesti myos eri ilmididen vdlisid syy-vaikutussuhteita sekd ndkyviin tapahtumiin
vaikuttavia taustatekijoita. Rajaamalla kehittamistoimenpiteita vain nakyviin haasteisiin
emme kayta ratko ongelmien juurisyita, vaan voimme ajautua reaktiivisten korjailujen
kierteeseen.

Julkisten hankintojen kehittamiseen tulee suhtautua strategisesti ja niiden yhteis-
kunnallinen merkitys huomioiden. Asiantuntijoiden arviot kuvaavat, ettd olemme

viela kaukana julkisten hankintojen tavoitellusta kyvysta edistaa sille asetettuja
yhteiskunnallisia odotuksia. Emme saisi tyytya kehittdmaan julkisia hankintoja pelkkana
tukitoimintona, jona esimerkiksi osa hankinta-asiantuntijoista tehtavaaluetta itsekin
kuvasivat kommentointiprosessin aikana.

3.2 Julkisten hankintojen toimivuutta haittaavat
pullonkaulat

Julkisten hankintojen kehittdmistd koskeva keskustelu liittyy nykyisellédn
byrokratian suureen mdidirddn, kilpailun lisécimiseen ja tarjoamiskynnyksen
madaltamiseen, tehostamispotentiaaliin, innovaatioiden edistdmisen vaikeuteen
sekd hankintojen johtamisen ja laadunseurannan kehittdmiseen.

Selvitystyon aikana syvennyimme julkisten hankintojen haasteisiin seka niiden tausta-
tekijoihin. Kuten edelld kuvatut kyselytulokset osoittavat, innovaatioagendaan liittyvista
kehittamistarpeista oli vastaajien kesken yhtenevin ymmarrys ja suurin huoli. Innovaatiot
edellyttavat tarjoajien ja hankintayksikdiden ohella visiota, tahtoa ja vahvaa sitoutumista
my®&s julkisorganisaatioiden substanssin edustajilta eli esimerkiksi toimialoilta, joiden
tarpeisiin hankinnoilla vastataan.
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Toimialoilla on kiistatta keskeinen rooli julkisiin hankintoihin liittyvdn potentiaalin
aktualisoimisessa. Toimintaympariston nopean muutosvauhdin, globalisaation seka

sen edistdman, kiihtyvan erikoistumisen vuoksi myds julkisissa organisaatioissa tulee
tarkastella sisdisia ja ulkoisia resursseja entista korostuneemmin yhdessa. Strategisempien
hankintojen nakdkulmasta julkisorganisaatioiden tulisi kehittda johtamisjarjestelmaansa
orkestroivampaan suuntaan, jotta esimerkiksi ulkoisten resurssiverkostojen tarjoama inno-
vaatiopotentiaali saataisiin tdysimaardisesti hyddynnettya. Tama ulkoisten voimavarojen
hallinta ja johtaminen koskettaa suoraan my®os julkisia hankintoja. Nykyisellaan julkisen
sektorin innovaatiotoiminta on kuitenkin heikosti ohjattua ja resursoitua (VM 2022 &
Kuntaliitto 2022b), mika vaikeuttaa hankintojen kehittymista edelld kuvattuun, toimialoja
strategisemmin tukevaan suuntaan.

Arjen nakdkulmasta julkisten hankintojen ja hankintaprosessien toimivuutta haittaa liika
byrokratia. Lainsaadannolla ja sen hankintayksikdille asettamilla vaatimuksilla on kiistaton
roolinsa byrokratian taustalla. Taman selvityksen ulkopuolella kaytava keskustelun lain-
saddannon kehittamiseksi ja tarpeettomien uusien kuormitustekijoiden valttamiseksi on
erittdin tarkeaa.

Lainsaadanto ei kuitenkaan ole kaikki kaikessa. Saman lainsadadannon puitteissa
toimivien hankintayksikdiden ketteryydessa ja tarjoajayhteistydhon liittyvassa laadussa
on merkittdvia eroja. Keskeiset, lainsaddannosta riippumattomat kitkan ja viiveiden
aiheuttajat kumpuavat paljolti hankintaprosessin alkuvaiheeseen eli valmisteluun ja
markkinavuoropuheluun liittyvista kehitysalueista sekd esimerkiksi huolesta markkina-
oikeuteen joutumisesta. Edella kuvattu huoli markkinaoikeudesta on monessa tapauk-
sessa taustatekija hankintojen toimivuutta haittaaviin valintoihin ja niista seuraaviin
tapahtumaketjuihin. “Varman pdaalle pelaaminen” eli riskien valttelyyn keskittyvat
kaytanteet kilpailutuksissa ja esimerkiksi sopimusehdoissa nostavat tarjoajien osallistumis-
kynnysta, laskevat tarjousten maaraa ja vahentavat tarjottavien ratkaisujen innovatiivi-
suutta. Nama seikat puolestaan johtavat seka korkeampiin hintoihin etta laaturiskiin.

Vahdinen kilpailu on yksi keskeisimmista julkisten hankintojen haasteista. Esimerkiksi
55 prosenttiin sote-hankintojen tarjouspyynndista tuli keskimaarin alle kaksi tarjousta
(VATT 2023). Kilpailun maara on keskeinen keino julkisten varojen tehokkaan kayton
varmistamiseksi. Viimeaikainen julkisia hankintoja koskeva yhteiskunnallinen keskustelu
onkin usein verhoutunut kustannustehokkuuden viittaan. Tuoreet selvitykset ovat
nostaneet esille julkisia hankintoja koskeva ohjauskeinoja, joilla julkisten hankintojen
tehokkuutta voitaisiin parantaa asiantuntija-arvioiden mukaan jopa sadoilla miljoonilla
euroilla vuodessa (VM 2023).
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Haasteisiin liittyen tunnistimme pitkan listan pullonkauloista, jotka koskettavat joko
julkisten hankintojen asemaa ja roolia julkisorganisaatioissa seka yhteiskunnassa tai
tarkemmin tiettya hankintaprosessin vaihetta. Pullonkaulojen lista (1-30) 16ytyy alta ja
niiden jaottelu on tehty seuraavien tasojen mukaan (Kuvio 1):

i. yhteiskunnallinen paatoksenteko ja kansallinen taso
ii. hankintojen johtaminen ja toimintakulttuuri

iii. hankintayksikoiden ja tarjoajien yhteistyo,

iv. hankintayksikdiden ja tarjoajien oma toiminta seka
v. loppukayttdja.

Kuvio 1. Julkisten hankintojen pullonkaulat toiminnan eri tasoilla

Yhteiskunnallinen
pdatoksenteko ja kansallinen taso

Hankintojen johtaminen
ja toimintakulttuuri

Hankintayksikoiden
ja tarjoajien yhteistyo

Hankintayksikdiden
ja tarjoajien oma toiminta

Loppu-
kayttaja

Ohessa tunnistetut pullonkaulat, jotka on kuvattu yksityiskohtaisemmin tdman raportin
liitteessa:

i.  Yhteiskunnallinen paatoksenteko ja kansallinen taso
1. Paattajien ymmarrys julkisten hankintojen strategisuudesta ja
yhteiskunnallisesta merkityksesta on liian vahaista
In-house -yhtididen suuri rooli
Byrokratia ja sdadntely lisaavat kuormitusta
Markkinaoikeuden pelko
Hilman tunnettuus (erityisesti pienempien) yritysten parissa

ok wN

Hankintaportaalien kaytettavyys
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Hankintojen johtaminen ja toimintakulttuuri

7. Julkisten hankintojen johtamisosaamisen ja sita tukevan
koulutuksen tarve

8. Julkisten hankintojen resurssivaje estaa ennakoivia ja hyvin
valmisteltuja hankkeita

9. "Yksi malli sopii kaikkeen"-ajattelu hankintojen johtamisessa
ja kehittamisessa

10. Hankintojen tiedolla johtaminen on lapsenkengissa

Hankintayksikoiden ja tarjoajien yhteistyo

11. Hankintayksikoiden ja tarjoajien molemminpuolinen tarve toisen
osapuolen toimintakontekstin parempaan ymmarrykseen

12. Vuoropuhelun riittamattomyys tilaajien ja tarjoajien seka tilaajien valilla

Hankintayksikoiden ja tarjoajien oma toiminta

Hankintayksikodiden toiminnasta muodostuvat pullonkaulat:

13. hankintayksikoiltd puuttuvat prosessit ja kdytanteet, joilla pyritdan
tarjoajien maaran systemaattisen kasvattamiseen

14. Liian suurten/laajojen kokonaisuuksien kilpailuttaminen

15. hankinnan liian yksityiskohtainen ja epatarkoituksenmukainen maarittely

16. Naennadisina koetut kilpailutukset nakertavat tarjoajien kiinnostusta
julkisiin hankintoihin

17. Osaamis- ja resurssivaje johtaa vanhan toistamiseen

18. Vertailuperusteiden tarkoituksenmukaisuus ja objektiivisuus

19. Kysymys-vastaus -vaiheen lyhyt kesto ja vastausten laatu

20. Tarjouspyynnot ovat lilan usein epaselvia

21. Tarjoajille asetetut vaatimukset ja sopimusehdot koetaan
epatarkoituksenmukaisiksi seka tiukoiksi

22. Hankintayksikoilta kaivataan lisda ennakoivaa ja oma-aloitteista
viestintaa seka tiedonjakoa

23. Sopimusehtojen jaykkyys sekd sopimusmuutosten ja
sopimuksesta irtaantumisen vaikeus

24. Hankintapaatosten hitaus

25. Hankintojen laadun seuranta ja toimittajahallinta liilan vahaista

26. Hankintayksikoilta puuttuvat riittdva osaaminen, tydkalut ja menetelmat
laajan loppukayttaja- tai tarjoajajoukon osallistamiseen

Tarjoajien toiminnasta muodostuvat pullonkaulat:

27. Tarjoajien rajalliset resurssit julkisiin hankintaprosesseihin
28. Tarjoajien reaktiivisuus haittaa yhteistyota
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29. Julkisiin hankintoihin liittyvaa osaamista ja hankintayksikoiden
lahtokohtien tuntemusta tulee vankistaa

v. Loppukayttaja
30. Loppukayttdjien liian vahainen osallisuus julkisissa hankinnoissa

3.3 Yhteenveto keskeisista kehittamistarpeista

Edelld listatut pullonkaulat pohjautuvat satoihin, osallistavan prosessin aikana
kerdttyihin kommentteihin. Lukumddirdllisesti esiin nousseet pullonkaulat
painottuivat hankintayksikdn toimintaan, miké oli tutkimuskysymykset huomioiden
ennakoitavaa. Selvityksen tekijéind haluamme korostaa kuitenkin pohdintaa

siitd, mitkd ovat todellisia juurisyitd julkisten hankintojen haasteille. Arviomme
mukaan moni haaste kytkeytyy julkisten hankintojen organisatoriseen asemaan,
johtamisosaamisen ja hankintojen riittdvdn sekd oikein kohdennetun resursoinnin
kysymyksiin.

Jotta tdssa tiekartassa seuraavaksi ehdotettuja toimenpiteita osataan tulkita oikeassa
valossa ja "ndemme metsdn puilta’, on syyta pysdhtya tarkastelemaan julkisia hankintoja
isommassa yhteiskunnallisessa kehyksessa. Yhteiskuntamme kohtaa parhaillaan
merkittavaa uudistumispainetta monista eri suunnista. Painetta luovia muutosajureita
ovat muun muassa ilmastonmuutos ja luontokato, geopoliittiset jannitteet, krooniset
sairaudet ja vdeston ikaantyminen sekda muun muassa kiihtyvan teknologisen kehityksen
vaikutukset esimerkiksi tyollisyyteen. Ndihin haasteiden ratkaisemiseksi esitetaan valtion
nykyista aktiivisempaa roolia talouden ohjauksessa (mm. Econchange-hanke, VNK 2023).

Julkiset hankinnat ovat yli 40 miljardin euron volyymillaan hyvin merkittava talouden
ohjauskeino seka vdlinen esimerkiksi vihredn siirtyman edistamiseksi. Toimittajaverkoston
strateginen hallinta voisi tukea julkisorganisaatioita niiden kehittdmis- ja innovaatio-
toiminnassa sekad toimia innovaatioihin ja uudistumiseen liittyvien riskien hallintakeinona.
Kuten korkean tason teknologianeuvottelukunnan raportissa todetaan (VM 2021), julkisia
hankintoja tulisi nykyista tavoitteellisemmin hyddyntda uusien teknologioiden ja niiden
mahdollistamien toimintamallien kehittdmisessa ja kdyttdonotossa.

Julkisten hankintojen strategisuus on kulma, jota me tiekartan laatijat emme voineet
sivuuttaa toimenpidesuosituksissa. Yhteiskunnallamme ei ole varaa jattaa julkisia
hankintoja sivurooliin kestavan kehityksen ja vihrean siirtyman kaltaisten yhteiskunnalliset
tavoitteiden edistamisessa. Siita huolimatta - tai ehka pikemminkin juuri julkisten hankin-
tojen kehittdmisen kiireellisyyden vuoksi - olemme pyrkineet toimenpide-ehdotuksissa
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konkretiaan ja toteutettavuuden huomioimiseen. Toteutettavuuteen liittyy muun muassa
hankintayksikdiden hyvin rajalliset kehittamisresurssit. Nyt tarvitaan tekoja, jotka avaisivat
ensimmaisid solmuja laajassa julkisten hankintoja koskevassa haasteiden vyyhdissa.

Selvitysprosessissa muodostui kasitys, etta suurin osa julkisten hankintojen keskeisista,
toiminnassa tunnistetuissa haasteista on jo varsin hyvin seka hankintayksikdiden etta
tarjoajien tiedossa. Yhteinen ymmarrys kehittdmisen tarpeesta on verrattoman tarkea
voimavara matkalla kohti tavoitetta. Analyysimme mukaan monet pullonkaulat liittyvat
juuriltaan hankintayksikdiden resurssihaasteisiin ja hankintojen johtamisen kysymyksiin.

Laadukkaat julkiset hankinnat edellyttavat riittavia resursseja ja vankkaa osaamisperustaa.
Vaikuttaa, etta resursseista ja tydkuormasta liittyvista haasteista kumpuavat muun muassa
hankintayksikodiden ja tarjoajien valiseen vuorovaikutukseen liittyvat ongelmat. Vuoro-
puhelun vahaisyys jattad oman kiistattoman jalkensa hankintayksikdiden ja tarjoajien
vdliseen yhteistyokulttuuriin, jossa toisen osapuolen lahtokohtia huomioiva myota-
eldminen jaa puolin ja toisin turhan rajalliseksi.

Resursoinnin rajallisuus ja kuormittavat tydolosuhteet kaventavat julkisen sektorin

kykya kilpailla hankintaosaajista. Kuormittavuus nakyy myo6s osaajien vaihtuvuutena,
mika aiheuttaa osaltaan laatuongelmia hankintaprosesseihin. Osaajapulaa ja alan
vetovoimaa koskeva signaali on syyta huomioida ennakoivasti, ajatellen julkisille hankin-
noille asetettavia kasvavia odotuksia. Herattelevana esimerkkina toimii hyvinvointiyhteis-
kunnan perusteita parhaillaan ravisteleva sote-alan osaajakriisi, jossa pito- ja vetovoimaan
littyvaan kehityskulkuun ei puututtu riittavan ajoissa.

Kilpailun eli tarjoajien maaran lisdéaminen julkisissa kilpailutuksissa on laajalti kannatettu
tavoite, joka nousi tassakin selvitystydssa esiin. Useimmiten kilpailu esitettiin ensisijaisesti
tehokkuustekijand. On kuitenkin muistettava, etta kilpailu on my&s keino varmistaa
laadukkaimpia tuotteita ja palveluita julkisorganisaatioiden toiminnan tueksi. Kilpailu

ei ole siten vain kustannustehokkuuskysymys. Julkisten hankintojen muodostaman
markkinan houkuttelevuudella varmistetaan parhaat toimijat, ratkaisut ja osaajat tyydyt-
tamaan julkisorganisaatioiden moninaisia tarpeita. Houkuttelevuuteen on tehtava lisa-
panostuksia tulevaisuudessa. Parhaimmillaan hankintayksikot voisivat kilpailua lisaamalla
seka esimerkiksi innovatiivisia hankintoja hyodyntamalla kirittaa tarjoajia innovoimaan
entista laadukkaampia ja kustannusvaikuttavampia ratkaisuja yhteiskunnan tarpeisiin.

Ajatellen asioiden syy-vaikutusketjuja, liian kapea ja yksipuolinen tehokkuus- tai
tuottavuusperspektiivi voi johtaa vaikuttavuus- ja innovaatiopyrkimysten hautautumiseen
seka hankintojen arvostuksen heikkenemiseen. Pahimmillaan seurauksena voisi olla
aliresursoinnin syvenemisen noidankeha.
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Edelld kuvattu skenaario huomioiden, my6s me allekirjoitamme tarpeen julkisten
hankintojen tehokkuuden parantamiselle. Kerdttyjen kommenttien perusteella
arvioimme, ettd julkisten hankintojen nykyisia resursseja voisi johtaa ja kohdentaa
seka tehokkaammin etta vaikuttavammin. Siksi kyse ei ole "joko tai’, vaan "seka

ettd” -kysymyksestd. Suuressa maardssa hankintoja oikein kohdennettu tehokkuus

ja esimerkiksi hankintojen keskittaminen luo kaivattua tyokaistaa ja aikaa myos
strategisemmille, enemman panostuksia sekd vuoropuhelua tarvitseville hankinnoille.

Kuvio 2. Jaavuori-malli hankintaprosessin toimivuuteen vaikuttavista tekijoista

Tarjoajien kokemat haasteet, mm.

Ndenndisettai  Epdtarkoituksen-  Korkeat Kynnys  Vaikeaselkoiset Suuret kilpailutettavat ~ Véhan tarjouksia
olemattomat mukaisen tarkkaan vaatimukset tarjoamiseen tarjouspyynnot  kokonaisuudet, joita  jakilpailua: paljon
markkina- mdaritellyt ja tiukat onkorkea,  jahankinta- olisi voinut osittaa  potentiaalisia ratkaisuja
vuoropuhelut  kilpailutuksetja sopimusehdot vie ja vaatii portaalit  laadun tai alkuperdisen  tai osaajia jaa julkis-
subjektiiviset paljon tavoitteen kdrsimdttd ~ organisaatioiden
vertailuperusteet resursseja saavuttamattomiin

Pinnan alla vaikuttavia tekijoita, mm. "Markkinaoikeus pelottaa, kiireessa turvauduttava

Hankintojen ja hankintaresussien johtamiskapeikot: "tuttuihin ja varmasti turvallisiin’ toimintatapoihin.”

Markkina- ja hankintatietoa ei systemaattisesti keratd tai seurata.
Moni tekee hankintoja oman toimen ohella eikd alalle ole selkeitd
koulutuspohjiakaan.

"Toiminnan kehittamiseen, tarjoajalahtdiseen
viestintaan tai riittavaan vuoropuheluun

(tarjoajien tai substanssin kanssa) ei ole aikaa
Julkisten hankintatehtavien houkuttelevuus heikkenee: tai riittdvda osaamista.”
Alan houkuttelevuus ja osaajien pitokyky aiheuttaa huolta sekd

lyhyelld ettd pidemmalld aikavalilld.

"Nykyiselldan tydkuorma vahentdd tydtehtavien
houkuttelevuutta ja tekemisen laatua.”

Hankintatoimen organisatorinen asema ei ole riittavan vahva:
Heikko organisatorinen asema nakyy resurssien kapeutena ja
hankintojen seurannan epésystemaattisuutena.

" Toimialoilta ei saada aina riittdvaa tukea —
yksin pitaa hallita iso maara substanssialueita.”

Y A Ny ANS A

Julkisten hankintojen kehittamisessa on katsottava haasteita entista systeemisemmin
(kuvio 2). Keskittymalla vain osaprosessien toimivuuden kehittdmiseen, ajaudumme
reaktiiviseen korjausten sarjaan. Arviomme mukaan monet pullonkaulat liittyvat pit-

kalti "pinnan alta” 16ytyviin tekijoihin eli esimerkiksi hankintatoimeen liitettyihin mieli-
kuviin, hankintatoimen organisatoriseen arvostukseen ja resursseihin, osaamiseen tai
ajattelumalleihin. Kuuluisaa liikkeenjohdon konsulttia ja kirjailijaa Peter Druckeria lainaten,
"kulttuuri syo strategian aamupalaksi”.
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Hankintojen kehittamistydssa paljon arvoa piileekin ihmisten kdyttaytymisen tausta-
tekijoiden ymmartamisessa, joka on lakia paljon monimuotoisempi kokonaisuus. Organi-
saatiossa tai laajemmin vaikka tietylla alalla vallitsevat ajattelumallit vaikuttavat suuresti
siihen kuinka luontaista esimerkiksi asiakas- ja kdyttajalahtoisyys on arjen toiminnassa.

21



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2023:34

4  Ratkaisun avaimet toimiviin julkisiin
hankintoihin

Osallistava selvitystyé tuottilaajan kirjon julkisten hankintojen pullonkauloja
ratkovista toimenpiteistd. Asiantuntijoilta kartoitettuja ratkaisuehdotuksia on
koottu oheiseen ‘ratkaisun avaimia’ -osioon.

Ratkaisun avaimia esittelevassa koonnissa kdaymme lapi keskeisimpia kehitysehdotuksia,
joita kokosimme osallistavan prosessin eri vaiheissa. Ratkaisuehdotusten yhteyteen on
tuotu myds joukko epdsuoria ja nimettomia lainauksia kartoitusprosessin aikana keratyista
ehdotuksista, raporteista ja muista lahteista.

Selvitysty6 oli suunnitellusti my0s tata raporttia laajempi kokonaisuus. Kaikki prosessin
aikana virtuaalisessa tyotilassa tai tydpajoissa kerdtyt kommentit ja ideat — my0s ne, joita
emme saaneet sovitettua osaksi tata kokonaisuutta — on luovutettu nimettémana aineis-
tona tilaajalle ja Hankinta-Suomelle. Tama toimijoiden nakodkulmia ja kokemuksia kuvaava
aineisto tarjoaa syotettd myods taman projektin ulkopuoliselle kehittamistydlle.

4.1 Vahvistetaan pilareita, joiden varaan vaikuttavuus
voi rakentua

”Ennakoitavuus on vain kaukainen haave. Arjen kdytdnto on pikemminkin
reaktiivista toimintaa eteen tuleviin asioihin.”

Julkisten hankintojen resurssien tulisi vastata paremmin asetettuihin yhteiskunnallisiin
odotuksiin - laatuun ja vaikuttavuuteen voisi my6s kannustaa.

Julkisia hankintoja kohtaan asetetaan paljon odotuksia, jotka ndakyvat myos Hankinta-
Suomen toiminnassa. Odotukset liittyvat esimerkiksi teemoihin kuten innovaatiot,
elinvoima, asiakaslahtoisyys ja kumppanuudet. Julkisten hankintojen merkityksellisyys
onkin tullut yha vahvemmin esille erityisesti poliitikkojen kommenteissa ja hallitusten
ohjelmissa. Euroopan komission selvityksen mukaan (2021) Suomi on sekd innovatiivisten
julkisten hankintojen politiikkatoimien kokonaisuudessa ettd innovatiivisten ratkaisujen
suhteellisessa volyymissa jopa EU:n karkea.
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Edelld esitetty tilannekuva ei kuitenkaan valittynyt hankintojen parissa tydskentelevien
kommenteissa. Sen sijaan koettiin pikemminkin epasuhtaa asetettujen odotusten seka
kaytannon ja kaytossa olevien resurssien valilla. TKI-teemaan liittyvan tahtotilan ja
julkisten hankintojen resursoinnin irtikytkenta on esitetty myds aiemmin toteutetuissa
julkisia hankintoja koskevissa selvityksissa (mm. VTV 2018). Jotta kuilu tahtotilan ja arjen
valilla kuroutuisi umpeen, hankintayksikoita pitdisi kannustaa ja palkita vaikuttavuuden
seka esimerkiksi kilpailun lisdamisesta. Tama toki edellyttaa hankintojen seurantaa ja
muun muassa vaikutusten arviointia.

Selvitystyon aikana tuli vahvasti esille, etta resurssit ja my6s osaaminen esimerkiksi
osallistaviin hankintoihin ovat rajalliset. Asiantuntijakommenttien perusteella kiire ja
kuormitus heikentavat kykya hankintojen riittavaan valmisteluun, strategisempien
hankintojen laadukkaaseen lapivientiin ja muun muassa paljon kaivattuun, ennakoivaan
vuoropuheluun toimittajien kanssa. Strategisempien hankintoihin liittyvat resurssihaasteet
ovat tulleet esille jo useissa aikaisemmissa selvityksissa (mm. Suomen ymparistokeskus
2017,VM 2020, Kaljunen 2022). Tata eraanlaista "kestohaastetta” ei voida nytkaan sivuuttaa.

"Hankinnat tulisi ndhdd keskeisend ulkoisten resurssien hallinnan kumppanina
eikd pelkdstddn hallinnollisena aputoimena’.

Julkisten hankintojen arvostusta tulee vahvistaa tarinankerronnan ja verkostomaisen
toiminnan avulla - Hankinta-Suomi on avannut jo latua.

Julkisten hankintojen arvostuksen vahvistamiseksi tulisi jatkaa alan yhteiskunnallista
merkitystd vahvistavaa viestintaa ja verkostotoimintaa. Hankinta-Suomen arvo muun
muassa julkisten hankintojen arvostuksen kehittamisen kannalta koetaan hyvin suurena.
Hankinta-Suomen tyd nousi useissa kommenteissa spontaanisti esille. Ndissa todettiin,
ettd verkosto on nostanut julkisten hankintojen profiilia ja mahdollistanut verkostomaista
tiedonjakoa.

Hankinta-alan ammattilaiset vaikuttavat myos itse alan maineeseen ja arvostukseen.
Yllattavan moni kokee hankintojen roolin lahinna tukevana toimintona, mika on osaltaan
ymmarrettdvaa huomioiden tehtdvaan liittyvien, melko toistuvienkin rutiinien maaran.
Mikali "rimaa halutaan nostaa” eli hankintatoimen organisatorista asemaa parantaa
nykyisestd, tulee hankintatoimen organisaatiolleen ja yhteiskunnalle luoma arvo kirkastaa
ja sitd kautta vahvistaa myos osaajien omaa ammatti-identiteettia.

Selvitysprosessin aikana esitettiin useasti, etta julkisten hankintojen profiilia vahvista-

van viestinnallisen sekd toimijoita verkottavan toiminnan tulisi jatkua mys tulevaisuu-
dessa. Kdyttotapauslahtoisempi viestinta ja kokemusten jakaminen esimerkiksi siitda miten
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eri vaatimukset - kuten JYSE, JIT tai tietosuojakysymykset vaikuttavat hankintaprosessin
osapuoliin — tukisi myos paattdjien ymmarrysta tehtyjen linjausten ja muun muassa
lainsdddannén muutosten konkreettisemmista vaikutuksista.

”Resurssivajeesta johtuva reaktiivinen toimintamalli on pidemmdn pddille
myds raskasta, mikd johtaa siihen, ettd julkisten hankintojen parissa
tyoskenteleminen ei tunnu aina houkuttelevalta.”

Panostetaan veto- ja pitovoimaan, jotta varmistetaan vahva osaamispohja julkisissa
hankinnoissa — pohdintaan myo6s uudenlaiset roolit ja urapolut.

Julkisten hankintojen ammattilaisten veto- ja pitovoimaan tulee ennakoivasti kiinnittaa
huomiota. Riittavien osaajamaarien ja sita kautta kohtuullisten tydkuormien lisaksi esi-
merkiksi palkkauksen tulee pysya kilpailukykyisend. Julkisorganisaatioiden palveluksessa
olevien hankintaosaajien tydon merkitysta tulisi entisestdan korostaa organisaatioiden
sisaisessd, ulkoisessa ja erityisesti rekrytointiviestinndssa. Myos Hankinta-Suomella ja sen
taustaorganisaatioilla on viestinnassa tarkea rooli.

Panostukset uusien tyoroolien kehittdmiseksi (muun muassa toimittajasuhteiden
kehittdmisroolit tai tuotepaallikko-/asiakasvastaavahenkiset positiot) julkisiin hankintoihin
voisi tarjota uusia ja houkuttelevia urapolkuja alan nykyisille ja tuleville ammattilaisille.

”"Hankintabudjettien kiristdmisen sijaan tulee painottaa pitkdn aikavidilin
tehokkuuden ja laadun parantamista.”

Varotaan liiallista mustavalkoisuutta julkisten hankintojen tehostamiseen liittyvassa
kansallisessa keskustelussa.

Julkisten hankintojen kehittamisessa tulisi arvioida tarkkaan ja ennakoivasti laajoja,
kaikkia hankintoja koskettavia muutoksia sekd muutosten vaikutuksia arjen toimintaan.
Liian mustavalkoisesti edistettyna julkisia hankintoja koskeva tehokkuus- tai keskittamis-
diskurssi voi vahvistaa kasitystd hankintojen roolista erddnlaisena tukitoimintona, mika
entisestadn heikentaisi hankintatoimen asemaa julkisorganisaatioiden toiminnassa.
Pahimmillaan voisi kdynnistya jopa eradnlainen kurjistumisen kierre.

Tehokkuuden vastapainoksi tulee asettaa my0s tavoite julkisten hankintojen vaikutta-
vuuden parantamiseksi. Hankintojen resursoinnissa tulisi siten vahvistaa investointi-
ajattelua ja -logiikkaa tuotannollisen tehokkuuden rinnalla. Siten esimerkiksi hankintojen
keskittamiseen liittyen on tunnistettava millaisten hankintojen osalta hyodyt ovat
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mahdollisia (esimerkiksi laatuun tai hankinnan koon kasvamiseen liittyvid) haittoja
suuremmat (mm. KKV 2022). Joskus tuotannollista tehokkuutta tavoittelevilla uudistuksilla
voi nimittain olla vaikuttavuustavoitteiden kanssa risteavia seurauksia.

Julkisten hankintojen tehostamiselle on kiistaton ja jatkuva tarve. Siksi esimerkiksi enna-
koivia kokeiluja tulisi hyddyntaa ennen uusien lakien tai vaatimusten laajamittaisempaa
toimeenpanoa. Lakiuudistukset voivat joskus johtaa yllattaviin ja lain tarkoituksen
vastaisiinkin vaikutuksiin. Esimerkkina tallaisesta tilanteesta toiminee muun muassa
sote-tietojen toisiokdytdn laki, josta seurasi useita ennakoimattomia haasteita sote-alan
kansalliseen TKI-toimintaan (Findata 2022).

"Tarjouspyyntdjen haasteisiin, sopimusmuutosten helpottamiseen sekd
laadun seurantaan voisi auttaa vastakkainasettelun sijaan B2B-puolella
vakiintunut kumppanuusajattelu.”

Kilpailun lisadminen edellyttaa siirtymista "vastakkainasettelusta” strategisen
ostamisen kulttuuriin, jossa tarjoajat ovat keskeinen ja jatkuvasti kehitettava
voimavara.

Kilpailun lisadmisen kannalta tehokkaimmat keinot voivat liittya erindisten "pakkojen”
sijaan parhaiden kaytantojen systemaattisempaan tunnistamiseen ja soveltamiseen,
hankintayksikdiden vélisen vertailun ja vertaisoppimisen mahdollistamiseen, digitali-
saation tarjoaman potentiaaliin tarttumiseen seka kayttajalahtoisempaan kehittamis-
kulttuuriin ja menetelmiin. Yhteistyokulttuuri hankintayksikdiden ja tarjoajien valilla on
yleisesti melko heikko, vaikka poikkeuksiakin on olemassa.

Tarjoajaverkostoja tulisi systemaattisesti johtaa ja kehittaa, mika on yritysten valisella
B2B-markkinalla jo laajalti vakiintunut kdytanto. Osana verkoston kehittamista, yhteistyo-
kulttuurin rakentumista ja yleista laadun varmistusta, hankintapaatosten jalkeen tarjoajilta
tulisi kerata palautetta hankintaprosessista. Lisaksi, jos resurssit vain riittavat, tarjoajien
nadkokulmasta myos suullinen palaute ja hankintapaatoksen lapikaynti voisi rakentaa
hedelmallisempaa yhteisty6ta tarjoajien seka hankintayksikoiden valille. Proaktiivinen
tarjoajandkokulmien kerd@minen ja huomioiminen vahvistaisi myos hankintayksikoiden
markkinaymmarrysta ja sita kautta auttaisi toiminnan asteittaisessa, jatkuvassa
kehittamisessa.
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Tarjoajiin ja markkinoihin liittyva tieto olisi tarkeda myos julkisorganisaation yleisen
strategian ja toiminnan suunnittelun kannalta. Hankintayksikko olisi mainiosti
asemoitunut erddnlaiseksi markkinatiedon kokoamisen ja jakamisen keskittymaksi. Nain
julkisorganisaatioissa saataisiin systemaattisesti tietoa eri toimijoista ja innovaatioista seka
niiden kustannustasoista.

"Markkinaoikeuden pelko on todellista. Markkinaoikeus koetaan
poliittisten pddittdjien ja johdon parissa huonona, vaikka se on oleellinen
osa julkista hankintatointa. Kyseessd on keino varmistaa puolin ja toisin,
ettd hankintamenetelmd lakien mukainen.”

Markkinaoikeuden pelkoa tulisi lievittaa resursseja lisaamalla seka toimivia
kaytantoja jakamalla.

Yksi merkittava pullonkaula on huoli markkinaoikeuteen joutumisesta. Markkinaoikeuden
resurssivaje johtaa nykyiselldan pitkiin, keskimaarin useiden kuukausien kasittelyaikoihin.
Etenkin suuren tykuorman alla mahdollisia markkinaoikeuteen johtavia virheita halutaan
valttaa ja talloin usein tyydytadn toistamaan tuttuja seka turvallisiksi havaittuja toiminta-
malleja. Tama estda kuitenkin hankintakdytantdjen uudistumista ja esimerkiksi innovaatio-
myodnteisempien hankintojen yleistymista.

Osana markkinaoikeuteen liittyvan pelon halventamistd, tulisi esimerkiksi hankinta-
oikaisut ottaa aktiivisempaan kayttoon (Hankinta-Suomi 2022). Hankintaoikaisujen avulla
mahdollistetaan hankintamenettelyssa tapahtuneen virheen korjaaminen ilman markkina-
oikeuskasittelya. Lisaksi sopimusteknisia keinoja tulisi hyddyntaa, ettd hankittu toiminta
voi jatkua, vaikka hankintapaatos olisikin markkinaoikeuden kasittelyssa.

4.2 Varmistetaan julkisten hankintojen tehokkuus ja
laatu kehittamalla johtamisosaamista

”Ottaen huomioon Suomen talouden vahvan painottumisen julkisten
hankintojen pohjalle, on ylldttdvdid, ettei meiltd I6ydy enempdid julkisten
hankintojen osaamista tai siihen tdhtddvdd koulutusta.”

Hankintojen resursointiin tarvitaan portfolioajattelua, jotta seka vaikuttavuuden ja

elinvoiman kaltaiset pitkdn aikavadlin paamaarat etta lyhyen tahtaimen tehokkuus-
tavoitteet voivat toteutua.
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Julkisten organisaatioiden ylimman johdon sitoutumattomuus ja julkisten hankintojen
strategisen johtamisen puute saattavat ndyttaytya hankintoihin liittyvan potentiaalin
alimittaisena hyodyntamisena tai esimerkiksi hankintojen puutteellisena resursointina
(VM 2020). Yhteiskunnan taloudellinen tila huomioiden julkisten hankintojen resurssi-
niukkuus on kuitenkin tulevaisuudessakin vdistamaton tila ja siten se korostuu yhtena
keskeisena julkisten hankintojen kehittamiskohteena.

Julkisia hankintoja ja niiden kehittamista tulisi johtaa strategisemmin ja portfoliomaisella
otteella. Hankintojen johtamisessa tulee varmistaa tarkoituksenmukaisimmat hankinnan
tavat, optimaalinen resursointi seka toimivimmat kdytanteet erilaisiin hankintoihin.
Esimerkiksi vuoropuheluun liittyvat kehittamistarpeet korostuvat erityisesti palvelu-
hankinnoissa tai suurissa infrastruktuurihankkeissa, joissa kumppanuus ja yhdessa oppi-
minen ovat laadun seka vaikkapa aikataulussa pysymisen kannalta tarkeita. Hankintojen
strategisempi johtaminen tuotiin esille yhtena keinona edistaa hankintojen arvostusta ja
relevanssia myos julkisen sektorin ylimpien paatoksentekijoiden nakdkulmasta.

| ”Laadun parantaminen tuo ajallaan myés paljon kaivattuja tuo sddstojd.”

Hankintaresurssien ja -osaamisen kohdentaminen optimaalisesti seka tehokkuuden
ettd vaikuttavuuden kannalta edellyttaa ‘kaksikatista’ toiminnan logiikkaa.

'Kaksikatinen johtaminen’ (O'Reilly & Tushman 2004, eng. organizational ambidexterity)
tarkoittaa yksinkertaistetusti johtamisen ja toiminnan mallia, jossa resursseja kohdenne-
taan osin organisaation tehokkuutta korostavaan seka toisaalta toiminnan laatua, inno-
vaatioita tai vaikuttavuutta tavoittelevaan toimintaan. Tata 'kaksikatisyyden’kaltaista
ajattelumallia tulisi korostaa myds julkisten hankintojen johtamisessa, huomioiden
hankintojen kaksoistavoite kustannustehokkuudesta etta yhteiskunnallisista tavoitteista.

'Kaksikatisyyden'logiikka liittyy myos hankintojen portfoliomalliin (Kraljic 1983), jonka
avulla hankinnat voidaan luokitella niiden térkeyden ja toimittajamarkkinoiden moni-
mutkaisuuden mukaan rutiini-, volyymi-, pullonkaula- ja strategisiin hankintoihin.
Hankintojen portfoliomaisempi lahestyminen on erityisen tarkeaa siksi, etta
hankinnat ovat luonteeltaan, ominaisuuksiltaan, taloudelliselta tai yhteiskunnalliselta
merkitykseltdan ja hallittavuudeltaan hyvin erilaisia ja niita hankitaan hyvin erilaisilta
toimittajilta (Kurjenniemi & Kastikainen 2020).
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Hankintojen luokittelua tulisi huomioida vahvemmin my®os julkisia hankintoja koskevassa
kehittamiskeskustelussa ja esimerkiksi hankintayksikdiden yhteistydssa toimialojen
kanssa. Ndin véltetdan julkisten hankintojen kontekstin liiallista yksinkertaistamista

ja toisaalta ehkaistaan mustavalkoisuutta eli niin sanottua "one-size-fits-all” -ajattelua
hankintojen kehittamisessa tai resursoinnissa.

Hankintaportfolion menestyksekas johtaminen voi edellyttaa verkostomaisempaa osaaja-
ja resursointistrategiaa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi omien hankintaosaajien suunni-
telmallista keskittymista tiettyihin hankintakategorioihin, kun muiden ja satunnaisemmin
ajankohtaisten hankintojen osalta painottuisi verkostomaisempi ulkoinen resursointi.
Ulkoisina asiantuntijoina voi toimia muun muassa KEINOn kaltaiset osaajaverkostot tai
ulkoiset asiantuntijat, kuten hankintakonsultit. Tama edelld kuvattu hankintatyon suunnit-
telu ja johtamistyo vaatii myos oman aikansa ja osaamisensa. Monet 'kaksikatiset’ organi-
saatiot keskittyvat esimerkiksi tehokkuuden varmistamiseen omilla osaajillaan ja nojaavat
kumppaneihin innovatiivisuuden edistamisessa.

Luokittelun kautta hankintayksikot voivat tunnistaa tehokkaimmat ja soveltuvimmat
toimintamallit sekd kohdentaa tarvittavat resurssit. Tallainen johtamisen malli tukee
organisaation ja hankintatoiminnan resurssiviisasta uudistumista eli kykya katsoa seka
lahelle ettd kauas samanaikaisesti ja kdytettavissa olevilla resursseilla.

"Julkisia hankintoja tulisi johtaa strategisesti ja mitattavasti, jotta varmistetaan
julkisten verovarojen kdytté tarkoituksenmukaisesti. Vertailun pitdd olla myos
ldpindkyvdidi ja julkista.”

Johtamisen kehittamiseksi yksi lahtokohtainen perusedellytys on hankintayksikoiden
toimintaan liittyvan tiedon systemaattinen seuranta ja tietoperustainen johtaminen.

Tieto mahdollistaa toimintamallien vertailun ja toimivien kadytantdjen tunnistamisen ja
levittamisen. Esimerkiksi tuoreessa julkisten hankintojen sddstopotentiaaliin keskitty-
neessa selvityksessa (VM 2023) tuotiin esille tarve hankintojen yhteiselle "datahuoneelle”.

Asiantuntijakommentit korostavat, etta tarve hankintojen laadun seuraamiseksi ja
toimittajahallinnan kehittamiseksi on suuri. Nykyiset jarjestelmat eivat kuitenkaan tue
tata eivatka resurssit ole riittavia niin hankintayksikoilla kuin toimialoillakaan. Mydskaan
rakenteet eivat luo puitteita toiminnan laadun seka kdytanteiden vertailun systemaatti-
selle ja organisaatiorajat ylittavalle seurannalle.
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"Vuosien saatossa kilpailutuksista kerdtty materiaali tulisi analysoida
koneoppimisen avulla. Tastd muodostuisi arvokasta ennakkotietoa
hankintoja suunnitteleville. Ndin myos koko prosessi voisi tehostua ja
saataisiin aikaisemman kokemukset parhaaseen kdyttoon.”

Hankintayksikoilla seka kansallisemmalla, Hankinta-Suomen kaltaisella verkostolla
tulisi olla systemaattinen prosessi hyvien kdytanteiden tunnistamiseen ja
tehokkaaseen levittamiseen.

Hyvien kaytantojen keskitettya tietopankkia tai -katalogia toivottiin useissa kommenteissa.
Paljon hyoty- ja levittamispotentiaalia sisaltavat kdytannot vaikuttavat selvitystyon
perusteella liittyvan esimerkiksi toimittajien seka loppukayttajien osallistamiseen tai
tarpeettoman byrokratian valttamiseen.

Kdytantojen levittamisessa tulee kiinnittad huomiota kayttajalahtoisyyteen, jottei
keskitetty tietoresurssi jaa vahaiselle kaytolle ja arkistomaiseksi palveluksi. Siksi my6s
digitaalisuuden ja esimerkiksi tekodlyn ja automatisoinnin potentiaali muun muassa
tiedon kerdamisessa, rutiinitehtavissa seka paatoksenteon tuessa tulisi huomioida
nykyista vahvemmin - niin julkisissa hankinnoissa yleisesti kuin tallaisissa kaytantoja seka
padtoksentekoa tukevissa palveluissa.

4.3 Parannetaan julkisten hankintojen houkuttelevuutta
tarjoajien silmissa

”On vanhanaikaista olettaa kaikkien haluavan myydd, kunhan
ostohalukkuutensa ilmaisee. Parhaista toimittajista kdydddn
maailmalla kovaa kilpailua.”

Julkisten hankintojen muodostaman markkinan tunnettuus ja vetovoima tarvitsee
lisdpanostuksia — nykyiselldaan tarjoajien rooli jaa my®os liian reaktiiviseksi.

Tarjoajien madraa voi kasvattaa jakamalla tietoa nykyista aktiivisemmin ja avoimemmin
tulevasta kilpailutuksesta (ennakkoilmoitusten hyddyntaminen, potentiaalisten
tarjoajien aktivointi) seka hankintakohteesta (esimerkiksi ennakoidun hankinta-arvon
julkaiseminen). Erityisesti pienten tarjoajien parissa myos Hilman tunnettuus seka yleinen
tietoisuus ja osaaminen julkisista hankinnoista vaatii yha lisapanostuksia.
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Systemaattinen ja aktiivinen tarjoajaviestinta lisaisi julkisista hankinnoista kiinnostuneiden
tarjoajien madraa. Tarjoajaverkoston aktivoiminen ja houkutteleminen seka markkina-
vuoropuheluun etta tarjousten jattdmiseen on keskeinen keino varmistaa parhaita osaajia
ja ratkaisuja yhteiskunnan tarpeisiin. Viestintaa julkisten hankintojen muodostamasta
markkinasta tulisi lisata. Olisi tarked tuottaa myos kannustavia vertais-/case-esimerkkeja
eri alan yrityksistd, joilla on paljon yhteisty6ta julkisorganisaatioiden kanssa (“miten tarttua
julkisten hankintojen markkinaan”).

Isossa kuvassa tarjoajaverkoston kehittamiselld ja yhteiskunnan tarpeista viestimalla
voidaan vaikuttaa tulevien markkinoiden muotoutumiseen. Yrityksia aktivoimalla voidaan
esimerkiksi rohkaista toimijoita luomaan ratkaisuja yhteiskunnan erilaisiin tarpeisiin seka
edistda uusien, yhteiskunnallistenkin yritysten perustamista (TEM 2021b).

"Tehdddn julkinen rekisteri tarjodjista (vrt. itewiki), johon yritykset luovat
osaamisprofiilinsa. Kun hankintaa suunnitellaan, niin kutsutaan rekisteristd
kaikki sopivat toimittajat vuoropuheluun.”

Kilpailun lisdiaminen edellyttaa hankintayksikoiden ja tarjoajien vastavuoroisia seka
yhteista paamaaraa tukevia panostuksia.

Reaktiivisuuden piirre ilmenee tarpeettomankin vahvana tarjoajien seka hankinta-
yksikdiden nykyisessa yhteistydssa. Oma-aloitteisuuden sekd ennakoivuuden puute johtaa
epatarkoituksenmukaisiin ratkaisuihin niin epdselvien tarjouspyyntéjen kuin heikosti
laadittujen tarjoustenkin muodossa.

Tarjoajat kaipaavat lisaa laadukkaita markkinavuoropuhelun mahdollisuuksia. Toisaalta
hankintayksikdiden kokemusten mukaan tarjoajat aktivoituvat usein vasta kilpailutus-
vaiheessa eivatka osallistu riittavan aktiivisesti markkinavuoropuheluun. Taman vuoksi
heidan nakdkulmaansa ei saada kuultua niin hyvin kuin haluttaisiin ennen tarjouspyynnon
julkaisemista. Tama on esimerkki tarpeesta vahvistaa vastavuoroisuutta yhteistyon
kulttuurissa.

Toisaalta osapuolten vélisen luottamuksen kehittamiseksi on myos ilmeinen tarve selkeyt-
taa esimerkiksi in-house-yhtididen asemaa seka roolia suhteessa tarjoajiin, jotta luottamus
ja yhteistyon puitteet kehittyvat nykyisesta. In-house -yhtiot ja niiden roolit aiheuttavat
paljon huolta tarjoajien parissa.
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”Eiko voisi luoda yhteisid toimintamalleja yleisimpien hankintojen
soveltuvuusvaatimuksiin?”

Mahdollisimman objektiivisten seka tavoitteen kannalta tarkoituksenmukaisten
kilpailutuskriteerien hyédyntaminen seka kohtuullisemmat sopimusehdot lisdisivat
kilpailua..

Kohtuuttomiksi koetut vaatimukset, ehdot ja kriteerit nostavat tarjoamiskynnyksen
korkealle. Subjektiiviset laatukriteerit herattavat tarjoajissa epailyksia jonkin ennalta
valitun tarjoajan suosimisesta - riski “varmasta voittajasta” heikentda kilpailutukseen
liittyvaa kiinnostusta ja tarjoamiseen panostamista. Kohtuuttomaksi koetut sopimus-
ehdot ovat myds yksi keskeinen, tarjoajia haittaava ja tarjoamiskynnysta nostava tekija.
Yleisimpiin hankintoihin voisi luoda “parhaat kaytanteet” -hengessa yhteisia toiminta-
malleja, jotka ehkaisisivat epatarkoituksenmukaisia kilpailutuskriteereita.

Erityisesti julkisen hallinnon IT-hankintojen yleiset sopimusehdot (JIT) mainittiin pdivitysta
kaipaavana kokonaisuutena. Myos tyollistamisehto voi harkitsemattomasti hyddynnettyna
nostaa tarjoajien osallistumiskynnysta merkittavasti, vaikka sen taustalla oleva yhteis-
kunnallinen tarkoitus varsin hyvin ymmarretaankin.

”"Hankintayksikdille tulisi pystyd argumentoimaan nykyistd kirkkaammin
mitkd ovat hankintojen pilkkomisen hyodyt (esim. alueellinen elinvoima) ja
tdhdn tarvitaan lisdd viestintdd - ehkd lisdd akateemista tutkimustakin?”

Osallistumiskynnyksen madaltamiseksi suuria hankintoja tulisi osittaa aina kun
tavoitteen ja lopputuloksen kannalta mahdollista, jotta useammalla tarjoajalla olisi
realistiset mahdollisuudet osallistua kilpailutuksiin.

Liian suuret/laajat hankinnat nostavat tarjoamiskynnysta. Hankintojen koon kasvaessa
pienemmat tarjoajat tippuvat usein pois, mikd véahentaa kilpailun maaraa. Kilpailutus-
kohtaiset ryhmittymat eivat ole useinkaan realistinen vaihtoehto usealle yritykselle, vaikka
niita ratkaisuksi suositellaankin.

Toisaalta hankintojen pilkkominen elinvoimakulma edelld ei voi realistisesti olla maaraava
tekija hankintastrategiassa ja siten mahdollisten osittamisten tulisi tukea alkuperaisen
hankintatavoitteen saavuttamista. Tama on konkreettinen esimerkki alueesta, jossa
tarvitaan hankintayksikdiden, toimialojen ja tarjoajien valista dialogia erilaisista, pienem-
pienkin toimijoiden osallistumista mahdollistavista tavoista tyydyttaa hankinnan tarve.
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Hankintojen osittamista koskevan diskurssin keskioon tulisi pienten yritysten edun

sijaan asettaa valintoihin liittyva yhteiskunnallinen hy6ty. Modulaarisuus eli hankinta-
kokonaisuuden osiin jakaminen on oikeassa paikassa tehtyna keskeinen keino varmistaa
organisaation muuntojoustavuutta ja toiminnan ketteraa uudistumista. Nama ovat julkis-
organisaatioiden oman ensisijaisen tehtavan kannalta relevantteja nakokulmia, alueellista
elinvoimaa toki unohtamatta.

”Suomen tulisi seurata muita EU-maita ja pyrkid kohti yhd ketterdmpid
kilpailutuksia.”

Tarjoamiskynnyksen laskemiseksi tulisi julkisiin tarjouspyyntoihin vastaamiseen
liittyvaa tyomaaraa keventaa.

Nykyisellaan tarjousprosessi koetaan yha monimutkaiseksi, joka vie tarjoajilta paljon
resursseja ja vaatii tiettya (varsinkin pienilta toimijoilta useammin puuttuvaa) erityis-
osaamista. Osaamisen puute estdd monien yritysten osallistumista julkisiin kilpailutuksiin.
Tarve tuelle ja ketteralle sekd kaytannonlaheiselle julkisiin hankintaprosesseihin pereh-
dyttavalle koulutukselle on ilmeinen. Erilaisten arkeen helposti sovitettavien verkko-
koulutusten (esimerkiksi MooC-kurssit) mahdollisuudet tulee huomioida nykyista
vahvemmin.

Muun muassa samojen tietojen toistuva tdyttaminen tai toimittaminen kilpailutuksiin
turhauttaa tarjoajia, minka tiimoilta toivottiin pyrkimysta tietojen kerdamiseen
alkuperadisrekistereista ja lahteista. Esimerkiksi rikosrekisteriotteille toivottiin useissa
kommenteissa sahkoista kanavaa - nopeana kehitystoimena tarjoajat voisivat jo nykydan
esittda rikosrekisteriotteet hankintayksikolle Skype-palaverin yhteydessa (Skype
tietoturvallisuussyista).

Julkisen sektorin sisdiset hankintaohjeet ovat yleensa lainsaadantoa tiukemmat. Moni
pohti kommenteissaan tdman tarkoituksenmukaisuutta ajatellen hankintojen laatua

ja tehokkuutta. Yhtena byrokratiaa keventavana keinona ehdotettiin myos kilpailutus-
kynnyksen nostamista esimerkiksi EU-tasolle (215 000 euroon). Arvioiden mukaan tama
voisi lisatd hankintoja pienyrityksiltd kymmenia prosentteja (Kustos ry 2023).
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4.4 Panostetaan kayttajalahtoisyyteen ja
tarkoituksenmukaisiin kaytanteisiin

"Aktiivinen tarjoajaviestintd ja huomio yleistajuisuuteen. Hankintajargonin
vdlttdminen aina kun mahdollista.”

Tarjouspyyntdjen selkeys ja portaalien kayttajalahtoisyys lisdisi kilpailua ja vahentaisi
tyokuormaa puolin seka toisin.

Tarjouspyyntojen sisallét ja hankintaportaalit koetaan nykyiselldaan turhan epaselviksi.
Julkiset kilpailutukset edellyttavat tarjoajilta paljon erityisosaamista. Koska monet tarjoajat
eivat ole keskittyneet julkiselle sektorille tarjoamiseen, prosessi seka tarjouspyyntdjen kieli
koetaan verrattain monimutkaiseksi. Kommenttien perusteella erityisesti pk-yrityksille
tarvittaisiin myos julkisiin hankintoihin liittyvaa lisakoulutusta seka esimerkiksi kohden-
nettu tiedotuskampanja Hilmasta.

Tarjoajien kokemusten mukaan hankintayksikdiden valilla on varsin suuria eroja
esimerkiksi tarjouspyyntojen muotoiluissa ja tarjoajien vuoropuhelukokemuksissa. Hyvia,
tarjoajien toimintaa sujuvoittavia kdytanteitd seka tarjoajaystavallisyytta edistavia ohjeita
toivottiin jaettavan nykyista aktiivisemmin hankintayksikdiden kesken. Tahan toivottiin
myds kannustimia, "porkkanaa seka keppia”.

Seka tarjoajien etta hankintayksikdiden edustajat esittivat toiveita palautekanavista, joiden
kautta tarjoajien kokemuksia voisi kerata tehokkaasti seka ilman tilaaja-toimittaja-suhteen
heikkenemiseen liittyvaa pelkoa. My6s loppukayttdjien aktiivisempi osallistaminen nahtiin
yhtena lisshuomiota kaipaavana kehityskohteena.

Tarjouspyynnoissa tulisi pyrkia alusta saakka selkeyteen siita mita kaikkia tietoja tarjoajan
tulee ilmoittaa, minne sekd missa muodossa (liite tai lomakkeen tayttaminen). Tarjous-
pyynndssa voisi olla kuvaus prosessin etenemista ja mita tarjoajan tulee tehda missakin
vaiheessa. Tiedon kayttajalahtoinen visualisointi tekisi esimerkiksi prosessiin liittyvista
aikarajoista ymmarrettavampia jo ensivilkaisulla.

Parhaimmillaan hankintaportaali ohjaisi nykyista paremmin tarjoajaa tietojen

tayttamisessa. Yhdeksi inspiraation lahteeksi ehdotettiin esimerkiksi Verohallinnon
palveluita, jotka ohjaavat kayttdjaa vaihe vaiheelta eteenpain.
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”Kun tarjouspyyntéjd tehdddn yli sata vuodessa rajallisin resurssein, ei ole aikaa
eikd ihmisid tekemddn ja analysoimaan erilaisia kyselyitd tai kyselemdidn niiden
yritysten perddn, jotka eivdit jdttdneet tarjousta.”

Kayttajalahtoisyyden ja tarjoajien seka loppukayttdjien kanssa kdytavan vuoropuhelun
tarkeys tiedetdan, mutta toteutuksen mahdollistavat puitteet puuttuvat.

Kayttajalahtoisyyteen liittyvat kehittamistoimet vaativat hankintayksikoilta resursseja,
joita ei koettu nykyiselldan 16ytyvan. Lisaksi esimerkiksi osaaminen ja kokemus palvelu-
muotoilun kaltaisten kayttdjalahtoisyytta tukevien menetelmien hyddyntamisesta ovat
vahaisia.

On pohdittava esimerkiksi verkostomaisia tapoja kanavoida hankintayksikdiden tueksi
taydentavaa osaamista tai sitten tulisi kehitettaa hankintayksikoille raataloityja koulutuksia
palvelumuotoilun hyddyntamiseen liittyen. Ndin varmistetaan, ettd menetelma- ja tyo-
kaluesimerkit ovat relevantteja ja jaettava tieto on sujuvasti integroitavissa hankinta-
yksikon toimintaan.

Jatkuvan kehittamisen varmistamiseksi on mietittava hankintayksikdiden lisdaresursointia
tai esimerkiksi uusia tarjoajayhteistydhon ja markkinatiedon kerdamiseen keskittyvia (ja
mahdollisesti keskitettyjd) tehtavarooleja, jotta hankintayksikdissa olisi systemaattista,
osallistavaa seka ennakoivaa vuoropuhelua nykyista enemman.

"Toisinaan loppukdyttdjdt esittdvdt hyvin konkreettisia ratkaisuja
vaatimuksiksi. Hankintayksikailld tulisikin olla kykyd sanoittaa ne tarpeiksi,
joihin tarjoajat voisivat esittdd omia ratkaisujaan.”

Toimialojen tarpeiden kirkastamiseen seka tavoitteiden varmistavien vaatimusten
tunnistamiseen liittyva fasilitoiva rooli edellyttaa hankintayksikoilta erityisosaamista.

Hankintayksikot omistavat prosessin, jonka kautta erilaiset tuotteet ratkaisut ja palvelut
kytketaan osaksi julkisorganisaation toimintaa. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta ajatellen
hankintayksikdn yksi keskeisista tehtdvistd ja osaamisalueista onkin kyky kadntaa ja
sanoittaa loppukayttdjien eli esimerkiksi toimialojen ennaltamadritellyt ratkaisu- tai tuote-
vaatimukset pikemminkin tavoitteiksi ja niihin liittyviksi tarpeiksi. Ndin tietyn oletetun
ratkaisun sijaan saadaan laajempi joukko erilaisia vaihtoehtoja julkisorganisaation
harkittavaksi.
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Tarveldhtoisyys ehkaisee esimerkiksi tilanteita, joissa tarjouspyynto rajaa tarjoajaehdok-
kaita kilpailun ulkopuolelle. Loppukayttdjien tarpeiden nykyista voimakkaampi koros-
tuminen julkisten hankintojen valmistelussa ja tarjouspyyntdjen sisallissa vahvistaisi
markkinan vetovoimaa seka voisi edistaa innovatiivisempienkin ratkaisujen |0ytymista
julkisorganisaatioiden kayttoon.

| ”Byrokratian purkutalkoot yhdessd!”

Julkisten hankintojen tehokkuus edellyttaa tarpeettoman byrokratian valttamista ja
sitd voidaan tehda myo6s hankintayksikdiden kdytanteita uudistamalla.

Byrokratian taustatekijaksi nimetdan tyypillisesti hankintalaki. Sen kehittamistarpeiden
lisaksi on monia toimia, joita voidaan kehittaa jo nykyisen lainsaadannon puitteissa.
Esimerkiksi tarjoajilta vaadittujen asiakirjojen osalta tulisi jokaisen hankinnan osalta
tehda tarkka tarveharkinta siita, mita tarjoajilta pyydetdaan ja edellytetaan. Tulisi pyrkia
siihen, ettei toimittajien tarvitsisi esimerkiksi ladata tai kirjoittaa samoja tietoja jokaisen
uuden tarjouksen kohdalla. Tama prosessia sujuvoittava malli on kaytdssa jo dynaamisissa
hankintajarjestelmissa.

Hankintayksikoita kuormittavaa neuvontaty6ta ja kilpailutusprosessiin liittyvien
kysymysten maaraa voisi hillita panostamalla hankinnan valmisteluun ja viestintdan

seka tarjoamalla harvemmin julkisiin kilpailutuksiin osallistuville tarjoajille (erityisesti pk-
yritykset) tukea ja koulutusta eli esimerkiksi verkkokursseja julkisesta hankintaprosessista.
Kaytdssa olevien hankintajarjestelmien kehittaminen toimittajaystavallisemmiksi ja
paremmin ohjaaviksi vdhentaisi seka tarjoajien ettd hankintayksikdiden tyota muun
muassa kysymys-vastaus -vaiheessa.

"Jos yksityiseltd sektorilta tehtyjen hankintojen kustannukset nousevat
esimerkiksi yhden prosentin lisdvelvoitteita asettavan lakimuutoksen takia,
tarkoittaa se vuoden 2018 arvoilla laskettuna 310 miljoonan euron vuosittaista
lisdkustannusta julkishallinnolle.” (KKV 2022)

Rohkaisevista KV-esimerkeista tulisiammentaa Suomeen sovellettavia, byrokratiaa
vahentavia ja julkisia hankintojen kustannustehokkuutta parantavia kaytantoja.

Asiantuntijakommenteissa mainittiin Hollanti ja Viro EU:n esimerkkimaina, joissa on
onnistuttu toimimaan Suomea ketterammin julkisten hankintojen osalta. Toimivia ja
Suomeen sovellettavia kdyténteita tulisi systemaattisesti seuloa ndista seka muista maista
yhtena toimivien kaytdnteiden kanavana.
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Digitalisaatio on globaali megatrendi, joka koskettaa myds julkisia hankintoja. Suomen
tulee seurata digitalisaation vaikutusta hankintojen kehitykseen eri maissa, uusien
mahdollisuuksien tunnistamiseksi seka sudenkuoppien valttamiseksi.

Hallitun digitalisaation toteutuminen julkisissa hankinnoissa edellyttda ennakoivaa otetta.
Esimerkiksi tekodlyyn liittyvd muutosvauhti on nykyisellddn niin nopeaa, ettd seurannan
syklit tulee olla my®s riittavan tiheita. On tarkedad, ettd automatisaation, dataldhtdisyyden
ja muun muassa tekodlyn tarjoamat hyddyt niin prosessien tehokkuuden kuin laadun ja
kayttdjakokemuksen kehittdmisessd hyddynnetaan taysimittaisesti. Riskien hallitsemiseksi
rajatut kokeilut sekd asioiden moniammatillinen tarkastelu ovat keskeisessa roolissa.
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5 Tiekartta kohti taloudellista, sosiaalista
ja ekologista kestavyytta edistavia
hankintoja seka toimivia markkinoita

Esittdmiemme ja ldhitulevaisuudelle ajoittuvien toimenpiteiden tavoitteena on
tukea pddmaddirdtietoista askellusta kohti taloudellista, sosiaalista ja ekologista
kestévyyttd edistdvid julkisia hankintoja sekd toimivia markkinoita. Pyrimme
ehdotuksissamme keskittymddn julkisten hankintojen toimivuutta haittaaviin
juurisyihin. Toivomme, ettd ehdotukset tdydentdvdit jo aiemmin tunnistettuja
toimenpiteitd (mm. Hankinta-Suomi-toimenpideohjelman strategian toteutumista
tukevat toimenpiteet 12/2022, ICT-hankintojen pelikirja 2023) ja nostavat
keskusteluun uusiakin nédkokulmia.

Olemme kytkeneet laatimamme tiekartan julkisten hankintojen yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden paamaaraan. Tiekartta ja sen ensiaskeleet rakentuvat neljélle painopiste-
alueelle. Kukin painopistealue sisaltaa konkreettisia toimenpide-ehdotuksia eli ensi-
askeleita kehittamistydlle. Toimenpiteiden johtavina pyrkimyksina ovat lisdhuomion
saaminen hankintojen resursointiin ja johtamiseen, tarjoajien osallistumiskokemuksen
kehittdmiseen, tarjoaja-aktiivisuuden ja sitd kautta lisddntyvan kilpailun varmistamiseen
seka julkisten hankintojen muodostaman markkinan houkuttelevuuden lisaamiseen.

Nykyhetken lisdksi on mietittava muuttuvan toimintaympariston asettamia vaatimuksia
julkisille hankinnoille sekd niiden johtamiselle. Esimerkkind ovat muun muassa
vastuullisuuteen liittyvat kasvavat vaatimukset tai digitalisaation eteneminen. Siksi
toimenpiteita on muotoiltu perdpeiliin katsomisen sijaan tulevaisuuteen kurkottaen

ja ehdotusten valisia synergiaetuja miettien. Olemme pyrkineet toteutettaviin ja siten
hankintayksikéiden tyokuorman huomioiviin toimenpiteisiin. Pyrimme myos toimen-
piteisiin, joilla olisi onnistuessaan suurimmat ja kauaskantoisimmat vaikutukset julkisiin
hankintoihin - eli ettd ne kdynnistaisivat erdanlaiset systeemiefektit.
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Pelkkien pistemadisten kehittamistoimien sijaan olemme pyrkineet seuraavaksi kuvatuilla
painopisteilld vauhdittamaan itseohjautuvan kehittamistyon jatkumoa. Haluamme
korostaa, etta toimenpide-ehdotukset ja niissa esitetyt vastuutahot seka aikataulut ovat
selvityksen laatijoiden ehdotuksia eivdtka siten tdssa vaiheessa edusta toimeksiantajan tai
muiden tahojen nakemyksia.

Toivomme, ettd voimme seuraavaksi esiteltavien toimenpiteiden avulla antaa oman
panoksemme julkisten hankintojen toimivuuden ja vaikuttavuuden edistamiseksi — seka
lyhyen aikavalin tehokkuustavoitteet etta pidemman aikavalin ja kestavan kehityksen seka
elinvoimaisuuden nakokulmat huomioiden. Esittamamme tiekartta kohti vaikuttavia ja
toimivia julkisia hankintoja rakentuu seuraavien painopisteiden (I-IV) varaan:

Kuvio 3. Julkisten hankintojen vaikuttavuuden varmistavat painopistealueet

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

1) Kilpailun ja

kayttajalahtoisyyden IV) Ketteryyden
systemaattinen lisddminen
kasvattaminen

I1) Hankintojen ja

hankintaresurssien
strateginen johtaminen

) Kestava perusta toimiville hankinnoille

I.  Kestédva perusta toimiville hankinnoille: Vahvistetaan kansallisen ja
alueellisen tason paattajien ymmarrysta julkisten hankintojen yhteis-
kunnallisesta merkityksesta. Hankintojen laadukas toteutus edellyttaa
kansallista fasilitointia, panostuksia osaamisen kehittamiseen ja jakamiseen,
riittdvia hankintaresursseja seka muun muassa markkinaoikeuteen liittyvien
pelkojen halventamista.

Il. Hankintojen ja hankintaresurssien strateginen johtaminen:
Kustannustehokkuus, elinvoima ja vaikuttavuus edellyttavat oikein
kohdennettuja julkisten hankintojen resursseja seka oikeanlaista
hankintaosaamista oikeassa paikassa, oikeaan aikaan. Muuttuvassa
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toimintaymparistdssa tulee huomioida osaamisen riittavan tihea paivitys-
seka laajentamistarve.

Kilpailun ja kdyttdjalahtoisyyden systemaattinen kasvattaminen:
Kayttoonotetaan palvelumuotoilun keinoja kdyttajalahtdisyyden
edistamiseksi. Kokeillaan tarjoajien aktivointiin ja tarjousten lukumaarien
kasvattamiseen tahtaavia kdytanteitd. Seurataan vaikutuksia ja skaalataan
toimivat kaytanteet ketterasti. On huomioitava myds digitalisuuden

ja tekodlyn avaamat mahdollisuudet julkisille hankinnoille esimerkiksi
viestinnassa ja hankintojen valmistelun tukena.

Ketteryyden lisadminen: Byrokratiaa aiheutuu seka lainsaadanndosta etta
epatarkoituksenmukaisista kaytanndoista. Tulisi luoda systemaattinen prosessi
toimivien kdytantojen tunnistamiselle seka levittamiselle. Automatisaation
potentiaali tulee hyodyntaa siella missa se on kestavalla tavalla mahdollista.
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1) Kestava perusta toimiville hankinnoille

Tavoiteltu muutos

Varmistetaan yhteiskunnan paattdjien

seka julkis-organisaatioiden ylimman joh-
don ymmarrys nykyisten hankintaresurssien
riittavyydesta suhteessa julkisille hankinnoille
asetettuihin odotuksiin ja tuotetaan toimiviksi
havaittujen resursoinnin mallien kuvaus

Lisatadn tietoisuutta julkisten hankintojen
ja alan ammattilaisten keskeisestd roolista
julkisten palveluiden ja yhteiskunnan yleisen
toimivuuden varmistamisessa

TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2023:34

Toimenpide

1. Tehddan selvitys nykyisten hankintaresurssien riittavyydestd, toimivimmista resursoinnin kaytanteista
sekd luodaan suositukset toimivimmista resursoinnin malleista.

Hankintojen resurssihaasteiden ratkaisemisen pohjalla tulee julkisorganisaatioiden johdolla olla riittavan tarkka
kasitys hankintayksikoiden tydkuormasta ja resursseista suhteessa hankinnoille asetettuihin odotuksiin, hankin-
tojen strategiseen rooliin seka hankintojen luonteeseen.

Selvityksen avulla voidaan maaritelld suositukset tehokkaimmista ja riittavén laadun sekd vaikuttavuuden varmis-
tavista resursoinnin malleista. Selvityksessd on tarkeaa huomioida myds tarjoaja- ja loppukayttdjakokemus yhte-
nd laatundkokulmana.

2. Viestintakampanja hankintojen merkityksestd, jolla vahvistetaan alaan liittyvan osaamisen arvostusta
ja hankintatehtavien kiinnostavuutta.

Yhteiskunnallisen paatdksenteon ja arvostuksen herdttelemiseksi julkisten hankintojen merkityksellisyytta voi-
daan tuoda esille myds ammattilaisten tyon kautta ja miten heilla on keskeinen rooli monissa yhteiskunnan pal-
veluissa tai toiminnoissa. Henkildiden kautta rakennettu tarinallisuus on vetoavampaa ja vahvistaa osaajien veto-
seka pitovoimaa.

Hankintayksikon ja -ammattilaisten rooli jaa tarpeettoman usein pimentoon monissa, paljon mydnteista
julkisuutta saavissa hankinnoissa ja sektorirajat ylittavissa kumppanuuksissa (mm. onnistuneet allianssihankkeet).
Ammattilaisten roolia korostavalla viestinnalld voidaan myds tukea hankinta-ammattilaisten ammatti-
identiteetin vahvistumista.
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I) Hankintojen ja hankintaresurssien strateginen johtaminen

Tavoiteltu muutos Toimenpide Vastuutaho(t) Aikataulu
Hankintojen strateginen johtamisosaaminen ja 3. Tarjoajia ja hankintayksikéita osallistaen muotoillaan sekd myohemmin pilotoidaan TEM, OKM, 2024-2025
sen arvostus kehittyy houkuttelevasti profiloitu julkisten hankintojen strategisen johtamisen taydennyskoulutus. KEINO, (koulutuksen
Vahvistamalla hankintojen strategista johtamista voidaan edistdd myds julkisten hankintojen siltaamista hankintayksikat, 5|salto!en
SY, EK muotoilu)

julkisorganisaatioiden paatoksentekoon ja ylimman johdon agendoille.

Huomiota on kiinnitettava myos taydennyskoulutuksen houkuttelevuuteen. Sen tulee olla profiililtaan riit-
tdvan haluttava organisaatioiden johdon silmissd, jossa hankintatoimen lisaksi myds muuta organisaation
johtoa saadaan innostumaan koulutukseen osallistumiseen. Verrokkina yritysjohdolle raatdldidyt "executi-
ve education” -koulutusohjelmat.

Koulutuksen sisallgt tulisi madritelld osallistavan prosessin kautta. Nain syntyy ymmarrys kaikista keskei-
simmistd ja relevanteimmista moduuleista ajatellen hankintayksikon yhteistydta julkisorganisaatioiden
johdon seka tarjoajien kanssa.
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I1) Kilpailun ja kayttajalahtoisyyden systemaattinen kasvattaminen

Tavoiteltu muutos Toimenpide Vastuutaho(t)  Aikataulu
Julkisten hankintojen muodostaman markki- 4, Maaraaikainen digimarkkinoinnin kokeilu, jolla opitaan kohdennetun markkinointiviestinnan VM, TEM, EK, kevit 2024
nan houkuttelevuuden kasvattaminen ja tar- mahdollisuuksia tarjousmaarien kasvattamiseksi seka tarjoajien monimuotoisuuden lisaamiseksi SY

joajien aktiivisuuden sekd monimuotoisuuden julkisissa kilpailutuksissa.

lisadminen

Ylialueellisessa kokeilussa valitaan hankintakategoria / toimiala, jonka tiimoilta kokeillaan kohdennettua digi-
markkinoinnin kampanjaa. Kohdennetun viestinnan keinoja hyddyntden pyritdan lisadmdan tarjoajien tietoisuutta
hankintayksik6iden avoimista tarjouspyynnoista ja sitd kautta kasvattamaan sekd tarjousten maardd etta moni-
puolistamaan tarjoajien joukkoa (muun muassa pienten yritysten tai harvemmin julkisiin tarjouspyyntdihin vas-
taavien yritysten osallisuuden vahvistaminen).

Osana kokeilua seurataan panostusten aikaansaamaa muutosta lahtdtasoon (esimerkiksi onko panostukset uu-
denlaiseen viestintda lisanneet tarjouspyyntoihin vastaamista) ja kerdtaan tarjoajien kokemuksia markkinoinnin
vaikutuksista heidan toimintaansa tai mielikuviin. Kokeilun tulosten pohjalta voidaan arvioida proaktiivisemman
tarjoajaviestinnan mahdollisuuksia ja jatkohyddyntamistd esimerkiksi keskitettynd kyvykkyytena.

Hankintaprosessien ja tarjouspyyntojen kdytta- 5. Hankintayksikoissa sitoudutaan kokeilemaan ja ottamaan kdyttoon muotoiluajattelun menetelmia Hankinta- syksy 2023
jalahtoisempi muotoilu osallistumiskynnyksen tarjoajaystavallisempien hankintaprosessien mahdollistamiseksi. yksikot, alk.
madaltamiseksi Kuntaliitto,

Selvityksen aikana havaittiin, etta riittdva selkeys tarjouspyynnon taustasta ja tavoitteista, teknisista ja toimin- TEM

nallisista vaatimuksista seka tarjousten arvioinnin kriteereistd koettiin tarjoajien parissa keskeisend osallistumis-
ja tarjoamiskynnysta madaltavana kokonaisuutena. Kaikki edelld mainittu liittyy myds kykyyn muotoilla siséllot
sekd informaatio vastaanottajan lahtokohdat huomioivaksi ja yhteistyota edistavéksi kokonaisuudeksi.

Palveluiden kehittamisestd tutut muotoiluajattelun (eng. desing thinking) menetelmat tulisi olla laajemmassa
kdytossd julkisissa hankinnoissa ja kilpailutuksissa. Ne edistdisivat kdyttdja- eli esimerkiksi tarjoajaldhtdisia valin-
toja hankinnan valmistelussa ja prosessiin liittyvdssd viestinndssd alusta loppuun.

Nykyisin yhd useammassa julkisessa organisaatiossa on omia palvelumuotoilijoita, joiden kytkeminen hankintayk-
sikoiden toimintaan auttaisi ensiaskeleiden ottamisessa. Julkisten hankintojen muotoiluosaamisen verkostomai-
sempia malleja ja osaajien yhteiskdyttod tulisi myds pohtia jatkoa ajatellen. Verrokkina toimii Inland, joka on sisé-
asiainhallinnon yhteinen ja verkostomainen innovaatio- ja muotoilulaboratorio.
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IV) Ketteryyden lisadaminen

Tavoiteltu muutos Toimenpide Vastuutaho(t) Aikataulu
Varmistetaan digitalisaation hallittua 6. Toteutetaan selvitys digitalisaation ja tekoalyn mahdollisuuksista julkisten hankintojen VM, EK syksy 2023
hyddyntamista hankintoihin liittyvan kehittdmisessa ja byrokratian vahentamisessa.

tykuorman ja byrokratian keventamiseks Digitalisaation avulla tulisi vapautta aikaa ja resursseja rutiineista strategisempiin tehtaviin. Taman

edistamiseksi toteutetaan asiantuntijaselvitys, jossa tunnistetaan ja kartoitetaan digitalisaation ja erityisesti
vahdilla kehittyvan tekodlyn mahdollisuuksia julkisten hankintojen kehittamisessd. Digitaalisuuden
potentiaali ulottuu asiantuntijakommenttien perusteella useisiin julkisten hankintojen pullonkaulojen
ratkaisemiseen.

Oikein hyddynnettynd automatisaatiolla voidaan vahentda byrokratiaa ja parantaa tehokkuutta. Tietoa ja
analysointia hyddyntaen voidaan vertailla sekd oppia parhaita kdyténteitd. Sen lisaksi kehittyva tekoalya voisi
esimerkiksi valjastaa myds potentiaalisten tarjoajien tunnistamiseen, materiaalien laadintaan tai esimerkiksi
hankinta-ammattilaisten pdatoksenteon tukemiseen hankintojen valmistelussa.

Hankintoja ketterdittdvien ja laatua 7. Kokeilu tekodlyavusteisesta toimivien hankintakaytantojen tietopalvelusta valmistelutyon tukena. Kuntaliitto, kevdt 2024

parantavien kdytantojen tehokas levittdminen Hankintakdytantojen tietopalvelu voisi tukea erityisesti hankintoja satunnaisemmin valmistelevia TEM, EK, 5Y

asiantuntijoita. Palvelussa tulee huomioida automatisaation ja vauhdilla kehittyvan tekoalyn potentiaali.
Klykas ja vuorovaikutteinen palvelu voi helpottaa oikeiden sisaltdjen loytamista ja tietopankin jatkuvaa
kehittymista.

Keskitetty tietopankki levittdisi hankintaprosessia ketterdittavid, helposti sovellettavia kdytanteitd
(esimerkiksi rikosrekisterin sahkdinen esittely Skype-palaverissa). Lisaksi kdytantopankkiin kertyvat asiat
voivat olla esimerkiksi osallistamisen tehokkuutta seka tarjoaja- ja loppukayttdjavuoropuhelua parantavia
vinkkeja digitaalisista tyokaluista ja osallistamisen menetelmista. Lisaksi markkinaoikeuteen liittyvia huolia
lieventdvat kaytanteet (esimerkiksi sopimustekniset muotoilut, hankintaoikaisujen aktiivisempi kdyttd) tulisi
saada keskitettyyn ja helposti hydynnettdvddn paikkaan.

Palvelussa suositeltavien ja esiteltavien kdytantojen tulee ldpdistd asiantuntijaryhman varmennus eli
kdyténtopankkiin kertyvien sisaltéjen hyvaksymisprosessista tulee vastata erityisosaajien joukko. Tama lisaa
varmuutta tietopankkia hyddyntaville siséltéjen paikkansapitavyydesta.
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Edella esitettyjen toimenpiteiden lisdksi prosessissa koottiin ja tunnistettiin muitakin
mahdollisia toimenpiteita. Ndista esimerkkeja ovat

e kokeilu laaturekisterimallista, jossa hankintayksikdiden toimintaa
seurattaisiin valikoidusta nakokulmasta (esim. tarjousten maaran kehitys,
tarjoaja- tai loppukayttdjakokemus). Systemaattisesti ja samalla tavalla
keratylla tiedolla vauhditettaisiin hankintayksikdiden vertaisoppimista seka
parhaiden kaytantojen leviamista.

e segmentointityokalu toimialojen ja hankintayksikdiden vélisen yhteis-
suunnittelun tueksi. Tyokalun avulla toimialat voisivat oma-aloitteisesti ja
ennakoiden hahmottaa alustavia suuntaviivoja tulevalle hankinnalle. Matalan
kynnyksen tydkalu voisi keventda hankintayksikdiden tyokuormaa seka
toisaalta tukea toimialojen ymmarrysta hankinnoissa huomioitavista asioista.
Vuorovaikutteinen ja tekodlya hyodyntava tyokalu kartoittaisi hankinnan
tavoitteen sekd tulevaan hankintaan liittyvia muita seikkoja. Taman
pohjalta tyokalu antaisi yhteenvedon ja koonnin hyvista kadytanteista seka
sopivimmista hankintamenettelyvaihtoehdoista.

Yhteenveto toimenpide-ehdotuksista

Julkisten hankintojen toimivuus sekd elinvoimaisten markkinoiden
varmistaminen ovat varsin monimutkaisia kysymyksid, eiké niihin liittyviin
haasteisiin ole yksittdisic "hopealuoteja’ Kehittdminen on pikemminkin pienten,
samaan suuntaan tdhtddvien ja johdonmukaisten tekojen sarja. Néiden tekojen
pohjaksi tulee kuitenkin varmistaa mahdollistavat ja yhteiskunnan kannalta
kestdvddn suuntaan ohjaavat puitteet eli muun muassa riittévdt resurssit ja
osaamispohja.

Varmistaaksemme yhteiskunnallisen vaikuttavuuden julkisten hankintojen kehittamisessa
on suositustemme mukaan pureuduttava osaprosessien kehittamista syvemmalle ja
ongelmien juurisyiden tasolle. Erdana juurihaasteena on tunnistettu yhteiskunnallisten
paattdjien lilan vahdinen ymmarrys julkisten hankintojen strategisuudesta - yli

40 miljardin vuotuisista hankintavolyymeista seuraavat ulkoisvaikutukset ovat merkittavia
muun muassa elinvoiman kannalta. Hankinta-Suomen kaltaisten, riittdvan ponnekkaiden
aloitteiden avulla on tehtdva paamaaratietoisesti toita julkisten hankintojen arvostuksen
ja houkuttelevuuden parantamiseksi. Tietoisuutta julkisiin hankintoihin liittyvasta yhteis-
kunnallisesta potentiaalista ja merkityksesta seka nykyisista haasteista tulee vahvistaa seka
kansallisten ettd alueellisten paattdjien ja poliitikkojen parissa.
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Tulevaisuudessa odotukset julkisten hankintojen toimivuutta kohtaan kasvavat
entisestdan. Digitalisaation ja esimerkiksi ilmastonmuutoksen kaltaiset muutosajurit
peradnkuuluttavat innovatiivisuutta julkiselta sektorilta. Tekodlyn viimeaikaisia harppauk-
sia seuratessa voidaan ennakoida, ettd myds modernia teknologiaa kehittavien tai tekno-
logiaa hyddyntavien (palveluiden tuottamisessa tai materiaalien valmistuksessa) yritysten
rooli ja merkitys on yha vain suurempi myos digitalisoituvalle julkiselle sektorille. Hankinta
on erittdin keskeinen vaihe siina prosessissa, jolla uudet teknologiat kytketdan osaksi julki-
sorganisaatioiden toimintaa tai vaikkapa kansalaisille tarjottavia palveluita.

Tamankin vuoksi tilaaja- ja tarjoajaorganisaatioiden yhteista oppimista mahdollistavien
kumppanuusmaisempien hankintojen ja niihin liittyvan hankintaosaamisen tarve on
kasvava. Hankintayksikoiden ja julkisorganisaatioiden on johdettava tarjoajayhteistyota
omaan ndakemykseenkin pohjautuen. Muuten vaarana on ajautuminen myynti- ja
markkinointipuheiden ohjaamaksi ajopuuksi. Siksi hankintojen strategista johtamis-
osaamista julkisorganisaatioissa on viipymatta vahvistettava systemaattisen tyon kautta.

Julkisten hankintojen strategisuus vaatii jatkossa sekd osaamisen vahvistamista etta
hankinta-ammattilaisten tyota tukevia tyokaluja ja toimintamalleja. Julkisten hankintojen
ja siihen liittyvan osaamispadaoman johtamiseen seka muun muassa hankintaresurssien
allokointiin kaivataan lisda strategisuutta ja portfolioajattelua. Ilman tavoitteellista
hankintatyon resursointia, vahaisten voimavarojen kohdentamaton hajauttaminen
nakertaisi kykya varmistaa hankintojen laatu siella missa tarvitaan. Riski ylilaatuun tulee
myos tunnistaa eli ne tilanteet, joissa merkittavatkaan lisdpanostukset hankintaprosessiin
eivat tuota juurikaan tai ollenkaan loppukayttdjdlaatua tai yhteiskunnallista hy6tya.

Myds hankintayksikdiden ja tarjoajien yhteistyokulttuurissa on kehitettavaa. Merkitta-
vimmat yhteistyokulttuurin haasteet vaikuttavat I0ytavan juurensa julkisten hankintojen
aliresursoinnista tai resurssien epdaoptimaalisesta kohdentamisesta. Kuormitus ja kiire ovat
tyypillisia julkisiin hankintoihin seka hankintayksikdiden ammattilaisten tyohon liitettyja
piirteita.

Tyoolosuhteet vahentavat kommenttien mukaan myds julkisten hankintatehtavien
houkuttelevuutta, mika on huolestuttava signaali. On vahvistettava jaettua ymmarrysta
hankintayksikdiden optimaalisesta resursoinnista ja resurssien kohdentamisesta erityisesti
hankintatoimen seka organisaatioiden johdon valilla. Nykyiselladan ndkemyksia on
suuntaan ja toiseen.

Monet selvityksessa tehdyt havainnot ilmentavat myos hankintayksikodiden ja tarjoajien
osalta vaillinaista ymmarrysta toisen osapuolen lahtokohdista, tarpeista ja toiveista. Lahto-
kohdat yhteiselle kehittamiselle ovat kuitenkin varsin hyvat, silld nykyisten haasteiden
juurisyista ollaan monilta osin samanmielisia. Julkisten hankintojen seka esimerkiksi
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hankintayksikdiden ja tarjoajien valisen toimintakulttuurin kehittaminen edellyttaa
molempien osapuolten aktiivista osallistumista seka tavoitteellisia ponnistuksia. Julkisten
hankintojen resurssien ja odotusten suhdetta tulee tarkoin arvioida.

Yhteenvetona todettakoon, etta julkisten hankintojen kehittamisessa tulisi havainto-
jemme mukaan keskittya erityisesti perustan vankistamiseen tarkoituksenmukaisella
resursoinnilla ja julkisten hankintojen merkityksen kirkastavalla yhteiskunnallisella
keskustelulla seka yhteistyokulttuurin ja hankintaprosessien asteittaista sujuvoittamista
tukevilla konkreettisilla, kokeilevillakin aloitteilla.
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Liite. Lista julkisten hankintojen
pullonkauloista

Yhteiskunnallinen paatoksenteko ja kansallinen taso

Pullonkaula ja sen kuvaus

1. Paattdjien ymmarrys julkisten hankintojen strategisuudesta ja yhteiskunnallisesta
merkityksesta on liian vahaista

Asiantuntijakommenttien perusteella julkiset hankinnat koetaan paatoksentekijoiden
parissa liian usein tukitoiminnoksi, joka ei saa riittavan vahvaa asemaa julkisorganisaa-
tioissa ja sen padtoksenteossa. Julkiset hankinnat on kylla varsin hyvin huomioitu tarkedna
teemana esimerkiksi kansallisissa TKI-strategioissa, mutta julkisorganisaatioiden tai
hankintayksikdiden toiminnassa, saati hankintayksikdiden resursoinnissa tahtotila ei ndy
riittdvan konkreettisesti.

Julkinen hankinta ei ole vain tekninen suorite, vaan hankintamenettelyihin ja muun
muassa kriteereihin liittyvilld valinnoilla on suuri merkitys julkisorganisaatioiden
toiminnan kannalta optimaalisten ja arvoa luovien ratkaisujen varmistamiseksi. Kyseessa
on toimintaa, jolla vaikutetaan kymmenien miljardien veroeurojen ohjautumiseen. Tahdn
liittyva ymmarryksen puute paattdjien (poliitikot, julkisorganisaatioiden ylin johto) on yksi
selkeimmista selvitysprosessin aikana tunnistetuista haasteista.

Julkisilla hankinnoilla on volyyminsa vuoksi my&s merkittavia ulkoisvaikutuksia, jotka
nakyvat myds aiemmin mainituissa julkisten hankintojen yhteiskunnallisissa tavoitteissa
(mm. elinvoima, ekologinen ja sosiaalisen kestavyys). Keskittymalla pelkastaan julkisten
hankintojen (kiistatta tarkedan) tehostamisndakokulmaan, sivuutamme asiantuntija-
nakemysten perusteella paljon sellaista yhteiskunnallista hyotya ja arvoa, jota strategisesti
tehdyt hankinnat voivat parhaimmillaan tarjota.

2.In-house -yhtididen suuri rooli

In-house -yhtididen rooliin liittyvat kysymykset tulivat toistuvasti esille. Esitettiin epdilyja,
ettd ne ovat keino valttaa kilpailutuksia. Haasteelliseksi koettiin in-house-yhtididen rooli
tarjoajien ja loppukayttdjaorganisaatioiden valissg, etenkin jos ja kun in-house -yhtiolla
on myos kilpailevaksi koettua liiketoimintaa tarjoajien kanssa. Myos yhtididen paattajien
tuplaroolit esimerkiksi tilaajaorganisaatioiden johdossa seka in-house-yhtididen hallituk-
sissa koettiin ongelmallisiksi.
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3. Byrokratia ja saantely lisaavat kuormitusta

Julkisiin hankintoihin liittyvan byrokratian maara koettiin keskeiseksi haittatekijaksi.
Liialliset raportointivaatimukset, selvityspyynnot ja sadntelyn tiukat tulkinnat (esim. EU-
direktiivit ja mm. rikosrekisteriotteiden tarkistaminen tarjoajilta) tekevat prosesseista
tyoldita niin hankintayksikaille kuin tarjoajille. Esimerkiksi EU:ssa Hollanti ja Viro ovat esi-
merkkimaita, jotka ovat onnistuneet toimimaan ketterammin julkisten hankintojen osalta.

Erityissopimustyyppien kohdalla hankintayksikoiden lakisaateinen velvollisuus on liittaa
hankintailmoitukseen kdytanndssa valmiit sopimusehdot, mika kuormittaa hankinta-
yksikoita ja kaventaa kilpailua. Myds valitusaikojen pituus mainittiin useamman kerran
haasteena, joka tuo hitautta hankintaprosesseihin.

4, Markkinaoikeuden pelko

Byrokratian taustatekijana koettiin usein olevan pelko markkinaoikeudesta, johon

liittyy myos kokemukset tiukentuneista oikeuskdytanndista. Vaikka vain pieni osa, noin

2,5 % julkisista hankinnoista viedaan markkinaoikeuteen, pelko markkinaoikeuteen
joutumisesta ja sen aiheuttamasta (keskimaarin kahdeksan kuukauden) viiveesta johtaa
riskeja kaikin mahdollisin keinoin valttaviin valintoihin. Markkinaoikeuden resurssit nahtiin
riittamattomind, mika nakyy pitkissa kasittelyajoissa.

Markkinaoikeuden vilttelyn arvioidaan nakyvan muun muassa tarjoajiin kohdistuvien
vaatimusten ja selvityspyyntdjen suurena maarana.

5. Hilman tunnettuus (erityisesti pienempien) yritysten parissa

Hilman tunnettuuden vahvistaminen voisi lisata tarjoajien maaraa ja parantaa julkisten
hankintojen mainetta. Kymmenessa vuodessa kilpailutusten avoimuus on parantunut
merkittavasti. Hilman tunnettuus voisi lisata my0s tarjoajien aktiivisuutta markkinavuoro-
puheluihin ja siten ehkaista esimerkiksi vasta kilpailutusvaiheessa ilmenevien kysymysten
aiheuttamaa tyokuormaa.

6. Hankintaportaalien kaytettavyys

Hilmassa koetaan vield kehittamistarpeita sekda hankintayksikoiden etta tarjoajien nako-
kulmasta. Tarjoajien puolelta toivotaan kehitysta liittyen selkeyteen mitka tarjouspyynnon
ovat aktiivisia ja etta sielta saisi paremmin kohdennettuja ilmoituksia aktiivisista tarjous-
pyynndista. My0s tarjouksen tdyttavaa ohjeistusta ja visuaalisia tuen muotoja toivotaan.

Lisaksi toistuvasti samojen tietojen sydttdminen Hilmaan/Cloudiaan eri tarjouspyyntdihin
koetaan kuormittavaksi, joka ei tuo arvoa kummallekaan osapuolelle.
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Hankintojen johtaminen ja toimintakulttuuri

Pullonkaula ja sen kuvaus

7. Julkisten hankintojen johtamisosaamisen ja sitd tukevan koulutuksen tarve
Julkisten hankintojen johtamisen nykytasoon ei olla taysin tyytyvadisia ja siksi silhen
liittyvén osaamisen kehittdmiseen kaivataan lisdpanostuksia. Esimerkiksi hankinta-
strategiat puuttuvat useilta organisaatioilta.

Nykyisellaan varsinaista koulutuspolkua julkisten hankintojen ja niiden johtamisen
erityisosaajaksi ei ole, vaan tehtavissa ollaan melko monimuotoisilla taustoilla.

Pienissa tilaajaorganisaatioissa hankinta on hajautettu toimialojen tyoksi ja oman toimen
ohella tehtdvaksi. Tama haastavaa, koska toimialoilla ei ole riittavaa julkisiin hankinta-
prosesseihin liittyvaa osaamista. Tilanne johtaa muun muassa vanhojen pohjien
kopioimiseen, riippumatta niiden soveltuvuudesta kulloiseenkin hankintaan.

Teknisemman, hankintaprosessiin liittyvdan osaamisen ohella tuotiin esille strategisiin
hankintoihin liittyva erityisosaamisen tarve. Kehitettdvaa nahtiin muun muassa hankinta-
yksikdiden kyvyssa valita tarpeen kannalta optimaalisimmat hankintamenettelyt ja toimia
liiketoimintajohdon (seka tilaaja- etta tarjoajaorganisaatio) rajapinnassa, yhteistyon tavoit-
teelliseksi kehittamiseksi — sdantely ja muut julkisia hankintoja koskevat reunaehdot
kuitenkin huomioiden. Johtamisosaaminen liittyy myos julkisten hankintojen arvostuksen
vahvistamiseen niin kansallisella tasolla kuin tilaajaorganisaatioiden johdossa.

8. Julkisten hankintojen resurssivaje estaa ennakoivia ja hyvin valmisteltuja hankkeita
Selvitystyossa kerattyjen kokemusten ja kommenttien valossa tulisi tarkoin arvioida han-
kintojen nykyresursoinnin riittavyytta. Odotukset hankintayksikoita kohtaan ovat kasvavia,
joista esimerkkinad ekologiseen kestavyyteen liittyvat vaatimukset. Kiire ja kuormitus on
taustatekijoind myos osaajien vaihtuvuuteen.

Erityisesti pienten hankintayksikoiden osalta yksittdiset asiantuntijat joutuvat tekemaan
myds useiden toimialojen hankintoja ja ndihin liittyva substanssiosaaminen on siten
vaistamatta rajattua. Ndin ollen hankinnalle asetetaan usein korkeat laatuodotukset, mutta
realistisesti hankinnan toteutuksen resurssit eivat mahdollista laadun ja sen varmistamisen
edellyttamaa toimintaa.

Vahdisten resurssien vuoksi hankintaprosessien ennakoivuus eli kyky huomioida hankin-
nassa toimintaympariston tai esimerkiksi teknologian kehitysta heikkenee. Hankinnoista
tulee reaktiivisia, joka johtaa markkinavuoropuhelun vahenemiseen tai ohittamiseen seka
tarpeettoman tiukkoihin aikatauluihin, jossa ei pahimmillaan huomioida edes tuotteen tai
palvelun realistisia toimitusmahdollisuuksia.
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Selvitystydn yhteydessa tehdyn kyselyn mukaan hankintayksikdiden resurssivajeesta
ollaan varsin yksimielisia niin hankintayksikdiden kuin tarjoajienkin parissa.

Kuvio 4. Tilaajaorganisaatioilla on riittavasti resursseja laadukkaiden hankintojen
toteuttamiseen. (1 tdysin eri mieltd — 5 tdysin samaa mieltd)

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ mTarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukayttdja

Ajatellen tarjoajien toiveisiin vastaamista, niin vaikuttaisi ettei kyse ole ainakaan tahto-
tilasta. Hankintayksik6t toivovat enemman resursseja voidakseen tehda tarjoajienkin
arvostamia asioita, kuten opastamista ja ohjeistamista, kokonaisuuden kehittamista seka
hankintojen ja kilpailutusten ennakoivaa suunnittelua.

9. "Yksi malli sopii kaikkeen”-ajattelu hankintojen johtamisessa ja kehittamisessa
Tarkoituksenmukaisuus tulisi olla julkisten hankintojen prosessien seka niiden kehitta-
misen ytimessa. Siten erilaisia kehitysehdotuksia, kuten esimerkiksi markkinavuoro-
puhelun lisddminen, hankintojen keskittaminen ja isommat hankintayksikot tulisi
tarkastella useista nakdkulmista ja hankintojen erilaiset luonteet huomioiden.

On paljon hankintoja, joissa skaalaedut ja keskittamisen tuomat hyddyt ovat selkeita
ja esimerkiksi hankintaprosessin tehokkuutta tulisi erityisesti painottaa. Tallaisia ovat
muun muassa sellaiset tarvike- tai materiaalihankinnat, joissa laatuerot ovat rajallisia
ja hinta (minimilaatukriteereiden ohella) selkein erottava tekija. Toisaalta esimerkiksi
palveluhankintojen osalta tunnistettiin muun muassa keskittamiseen liittyva vaara
kontekstiymmarryksen katoamisesta: monen julkisesti rahoitetun palvelun osalta
(mm. sote-palvelut) liian kauas loppukayttajista viety hankintavalmistelu voi johtaa
epatarkoituksenmukaisiin hankintakriteereihin, kun yhteys hankintayksikon ja loppu-
kayttdjien valilla kasvaa.
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Asiantuntijakommenteissa tunnistettiin myos tarve kehittaa julkisia hankintoja seka sita
koskevaa diskurssia siten, etta hankintoihin liittyvat haasteet ja ndita koskevat ratkaisut
voidaan kohdentaa paremmin erityyppisiin hankintoihin. Liian suurpiirteiset kommentit
("lisaa markkinavuoropuhelua”) jattavat kehittamista koskevan keskustelun liian abstrak-
tille tasolle ja heikentavat myds kehittamistoimenpiteiden toimeenpanoa.

10. Hankintojen tiedolla johtaminen on lapsenkengissa

Esitettiin toiveita tyokaluista, joiden avulla hankintojen ennakoivaa suunnittelua voisi
kehittda. Tiedolla johtaminen nahtiin myds esimerkiksi hankintayksikon ja toimialojen
valisen yhteistyon kannalta tarkeana, jotta puolin ja toisin olisi nakymaa suunniteltuihin
tai kdynnissa oleviin hankintaprosesseihin ja esimerkiksi mihin toimialueeseen/palveluun
ne liittyvat.

Tulevaisuuden tydkalujen toivottiin kykenevan kytkemaa seka loppukayttajilta ja
tarjoajilta kerattavia tietoja yhteen, joka helpottaisi hankinnan valmistelijan tyota ja
kommenttien huomioimista hankinnan valmistelun aikana.

Hankintayksikoiden ja tarjoajien yhteistyo

Pullonkaula ja sen kuvaus

11. Hankintayksikoiden ja tarjoajien molemminpuolinen tarve toisen osapuolen
toimintakontekstin parempaan ymmarrykseen

Kulttuuriin ja erityisesti yhteistydhon liittyvat muutokset nousivat kartoituksen aikana
toistuvasti esille. Osapuolten valmiuksia myotdeldmiseen eli toisen ndkdkulman ymmarta-
miseen tulee vahvistaa seka hankintayksikdiden kuin tarjoajien osalta.

Esimerkiksi yritykset toivovat, etta niiden paatdksiin ja valintoihin vaikuttavia realiteetteja
huomioitaisiin hankintaprosessin eri vaiheissa. Esimerkkina markkinavuoropuhelu, jota
arvostetaan ja kaivataan lisda. Mutta toisaalta jos "/muodollisuutena” toistettu vuoropuhelu
johtaa toistuvasti epahoukutteleviin kilpailutuksiin, kynnys osallistua tuleviin vuoro-
puheluihin tai julkisiin hankintoihin vain kasvaa. Yrityksissa tydajan ja muiden resurssien
kayttoon suhtaudutaan hyvin tarkasti, myos tarjoamisen osalta. Tama johtaa siihen, etta
mikali kilpailutukseen osallistuminen ja mahdollinen valinta toimittajaksi aiheuttaa merkit-
tavia kustannuksia suhteessa hankinnan laajuuteen (esim. ty6ajallinen panos, tyéllistamis-
ehdot, taloudelliset riskit), moni tarjoaja saattaa valita keskittymisen suoraviivaisemmaksi
koettuun B2B- eli yritysten valiseen liiketoimintaan.
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Toisaalta my0s yritysten ymmarrysta julkisten hankintayksikdiden realiteeteista tulisi
vahvistaa. Esimerkiksi se, ettei hankintayksikko voi kommentoida tarjouspyyntoon liittyvia
asioita tarjouspyynnon julkaisemisen jalkeen voidaan kokea byrokraattiseksi. Lahtokohdat,
jossa julkisen hankintayksikon asiantuntija toimii seka resurssien, saantelyn ettd muiden
reunaehtojen osalta kaventaa paljon todellisia mahdollisuuksia toimia vaikkapa ketterasti.

Hankintayksikoiden ja tarjoajien nakemyksissa on myds merkittavia eroja, liittyen

esimerkiksi siihen kuinka hyvin tarjoajien koetaan ymmartavan julkisen hankintaprosessin
ja siihen vaikuttavat tekijat.

Kuvio 5. Tarjoajat ymmartavat julkisen hankintaprosessin seka siihen vaikuttavat tekijat
riittdvan hyvin. (1 tdysin eri mielta — 5 tdysin samaa mieltd)

20

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ m Tarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukdyttéja

Julkisten hankintojen luonteissa on eroja, mika nakyy myos tilaajaorganisaatioiden ja
tarjoajien valisissa suhteissa. Yha keskeisempana julkisten hankintojen muotona nahdaan
uudenlaiset, sektorirajat ylittavat kumppanuuksien muodot. Etenkin palvelu- seka myds
laite- ja ohjelmistohankintojen tiimoilta korostettiin tarvetta uudenlaiselle kumppanuus-
ajattelulle, jossa seka tilaajien etta toimittajien tulisi pddmaaratietoisemmin pyrkia trans-
aktionaalisista ja etdisista suhteista kohti strategisempia, esimerkiksi elinkaarindakdkulmaa
huomioivia kumppanuuksia.
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12. Vuoropuhelun riittamattomyys tilaajien ja tarjoajien seka tilaajien valilla
Markkinavuoropuhelun riittamattomyys oli selvitystyon aikana kaikista useimmin mainittu
pullonkaula. Tastd on my6s vahva yhteisymmarrys hankintayksikoiden ja tarjoajien valilla
(KUVA).

Kuvio 6. Tilaajien ja tarjoajien vdlilla on riittavasti vuoropuhelua.
(1 tdysin eri mieltd — 5 tdysin samaa mieltd)

20

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ mTarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukayttaja

Perustuen kartoitettuihin nakemyksiin, vuoropuhelun lisdédminen vahvistaisi

— markkinaymmarrysta ja hankintojen tarveldhtoisyytta: hankintayksikon
seka liiketoiminnan edustajien eli loppukayttdjien olisi tarkeda tietaa millaisia
tavaroita ja palveluita tarjoajat pystyvat toimittamaan ajatellen tarpeiden
ja tarjonnan optimaalista kohtaamista mahdollistavia hankinnan kriteereja.
Tarjoajat puolestaan voivat vuoropuhelun kautta oppia hankintayksikon
ja sen edustaman julkisorganisaation tarpeista seka tavoitteista. (ICT-
hankintojen pelikirja 2023)

— kilpailua: potentiaalisen tarjoajien tietoisuus tulevista kilpailutuksista
edistaa kilpailua. Esimerkiksi ajantasaisen, ennakoivan ja avoimesti saatavilla
olevan kilpailutuskalenterin kaytto lisaa toimittajien tietoisuutta tulevista
kilpailutuksista.

Laadulla on vdlia myds markkinavuoropuhelussa. Hankintayksikoilla tulee myos olla

riittavat resurssit vuoropuheluun seka kommenttien huomioimiseen. Niukasti resursoituna
hankintayksikko ei kykene kattavaan ja rakentavaan markkinavuoropuheluun. Lahinna
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"muodollisuutena” toteutetut vuoropuhelut vievat vain osapuolten resursseja ja voivat
painvastoin johtaa esimerkiksi tarjoajien turhautumiseen seka sita kautta kilpailun
vahenemiseen.

Kuvio 7. Tilaajien ja tarjoajien valilld kdytava vuoropuhelu on rakentavaa ja silld on oikeasti
vaikutusta asioihin. (1 taysin eri mieltd — 5 taysin samaa mieltd)

-

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ mTarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukayttdja

On huolehdittava moderneista ja esimerkiksi digitaalisuutta hyodyntavista keinoista
vuoropuhelun kdymiseen. Resurssitehokkaasti tai paremminkin ehka resurssiviisaasti

eli hankinnan tyyppi ja tavoite huomioivasti toteutettu markkinavuoropuhelu on seka
hankintayksikon etta tarjoajien intresseissa. Siten hankintayksikodiden tulee sovittaa vuoro-
puhelun maaraa ja tapoja tapauskohtaisesti.

Hankintayksikoiden toiminnasta muodostuvat pullonkaulat

Pullonkaula ja sen kuvaus

13. Hankintayksikéilta puuttuvat prosessit ja kdytanteet, joilla pyritdan tarjoajien
maadran systemaattisen kasvattamiseen

Tarjoajien madran systemaattiseen kasvattamiseen pyrkivien kdytantdjen ja prosessien
puute. Mainittuja kdytantoja ovat esimerkiksi avoin tiedottaminen seka proaktiivinen,
kohdennettu viestinta tarjoajille tulevista hankinnoista tai aktiivisista kilpailutuksista.

Tarjoajien maaraa ei jarjestelmallisesti mitata ja seurata eika tarjoajakandidaateilta kerata
esimerkiksi tietoa (kyselyt, haastattelut) miksi eivat ole jattaneet tarjouksia.
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14. Liian suurten/laajojen kokonaisuuksien kilpailuttaminen

Liian suurten/laajojen kokonaisuuksien kilpailuttaminen sulkee pois toimijoita (erityisesti
pienid yrityksid). Tama vahentaa kilpailun maara. Lisaksi ratkaisukokonaisuuksien
modulaarisuuden puute voi heikentda innovatiivisempien osaratkaisujen kayttoonottoa ja
siten aiheuttaa hidasteita asteittaiselle, jatkuvalle kehittamiselle.

Hankintayksikot esittavat pienille yrityksille ratkaisuna esimerkiksi ryhmittymien muodos-
tamista, jotta ne voisivat osallistua isomman kokonaisuuden tarjoamiseen. Todellisuudessa
vain harvoilla toimijoilla on lahtokohtaisesti valmiina juuri julkisen hankinnan tarpeita
vastaavaa ryhmittymaa, jonka osapuolten keskindiset pelissaannot olisi sovittu ja hallinta-
malli kirkas. Ryhmittyman kokoaminenkin on merkittava, resursseja vaativa ponnistus.

15. Hankinnan liian yksityiskohtainen ja epatarkoituksenmukainen maarittely
Vastaajien mukaan julkisissa hankinnoissa kohdataan tarpeettoman yksityiskohtaisia
maadrittelyja. Nama ndhdaan rajaavan toimijoiden osallistumismahdollisuuksia ja siten
vahentdvan kilpailua. Toivottiin tarkoituksenmukaisia madrittelyja, joissa pyritaan
jattdmaan riittavasti tilaa erilaisten, mutta saman lopputuleman varmistavien ratkaisujen
tarjoamiselle.

Lisaksi tietyissa tapauksissa yksityiskohtainen maarittely voi johtaa myos kalliimpiin
toteutuksiin, jotka eivat suhteessa tuota mielekasta lisdarvoa tilaajalle suhteessa
vaatimusten vuoksi nousseisiin kustannuksiin.

16. Naennaisina koetut kilpailutukset nakertavat tarjoajien kiinnostusta julkisiin
hankintoihin

Joskus hyvin yksityiskohtaisesti maaritellyt tarjouspyynnot tulkitaan olevan pedattuja
ennaltamadritellylle toimijalle. Nama kokemukset vahentavat tarjoajien kiinnostusta
julkisiin hankintoihin osallistumiseksi.

Esitettiin arvioita, ettd tama haaste liittyy substanssin eli toimialojen edustajien
taipumukseen esittda tarpeensa jonkin ennalta pohditun ratkaisun muodossa. Toivottiin,
ettd hankintayksikko olisi aktiivinen muuntamaan tama heille esitetty ratkaisutoive
tarpeeksi, joka sitten kilpailutettaisiin. Nain myds toimialat saisivat laajemman kirjon
vaihtoehtoisia ratkaisuja tarpeidensa tyydyttamiseksi.

17. Osaamis- ja resurssivaje johtaa vanhan toistamiseen

Osaamiseen liittyvat haasteet liitettiin useammin pieniin kuntiin ja hankintayksikoihin seka
toisaalta pienempiin yrityksiin. Osaamishaasteen juuret liittyvat laajaan vastuualueeseen
seka vahaisiin resursseihin vuoksi. Edellda mainituissa konteksteissa monet tekevat
hankintoja myds oman toimen ohella. Jos ja kun hankintoja toteuttaa vain muutaman
kerran vuodessa tai useille erilaista substanssiymmarrysta vaativille toimialoille, kasvavat
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sekd laadun heikkenemisen ettd tehottomuuden riski. Lisaksi pienissa yksikoissa esimer-
kiksi vertaistuen puute johtaa usein "tuttujen ja turvalliseksi koettujen” toimintamallien
soveltamiseen kerta toisensa jalkeen. Hankintayksikgilla ei valttamatta ole myoskaan
resursseja hankkia ulkopuolista lisdapua.

Koettiin myds, etta erilaisten hankintamenettelyjen tarjoamia mahdollisuuksia innovaa-
tioiden tai laadun edistamiseen ei nykyiselladn hyddynneta riittdvassa maarin. Padsyy
tahan haasteeseen on selvityksessa kartoitettujen kommenttien perusteella resurssivaje
sekd markkinaoikeuden pelko.

Kuvio 8. Tilaajaorganisaatioilla on riittavasti hankintaosaamista.
(1 tdysin eri mieltd — 5 tdysin samaa mielta)

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ mTarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukayttaja

18. Vertailuperusteiden tarkoituksenmukaisuus ja objektiivisuus

Tarjousten vertailuperusteiden osalta selvitysprosessissa tunnistettiin paljon kysymyksia
ja pettymyksia sekd hankintayksikoiden etta tarjoajien puolelta. Koettiin, etta vertailu-
perusteet ovat liian usein irti hankinnan tavoitteista eli niin sanotusti “péalle liimattuja"

Tarjoajien parissa koetaan, etta hankintayksikoiden vertailu- ja arviointikriteerien laati-
miseen liittyvaa osaamista tulisi vahvistaa. hankintayksikdiden kokemukset markkina-
oikeuden oikeuskaytanndista voivat arvioiden mukaan johtaa ylikorostuneeseen
riskien valttelyyn ja sita kautta tarjousten turvallisuushakuisiin seka "mekanistisiin”
vertailumalleihin.
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Esimerkiksi laadun vertailu koetaan nykyisellddan hyvin satunnaiseksi ja erottelevuus
heikoksi. Lisaksi laatuvertailun objektiivisuutta kyseenalaistettiin. Mydskaan olemassa
olevia laatustandardeja ei hyodynneta systemaattisesti. Laatuvertailu lisda niin tarjoajien
kuin hankintayksikdidenkin tydmaaraa.

Harkitsemattomasti valitut vertailu- ja arviointikriteerit johtavat tilanteisiin, joissa
tarjousten arviointi ja niihin liittyvat perustelut koetaan tarjoajien parissa subjektiivisiksi.
Tama johtaa seka epaselvilla kriteereilla tehtyjen kilpailutusten valttamiseen etta
huonoon, jopa epareiluun kilpailutuskokemukseen, joka voi laskea toimijan halukkuutta
tarjota myohemmissa kilpailutuksissa.

19. Kysymys-vastaus -vaiheen lyhyt kesto ja vastausten laatu

Kysymys-vastaus -vaiheen kesto koetaan usein olevan liian lyhyt tarjoajien kannalta
(hankintalain vahimmaisaika). Laadukkaiden kysymysten valmistelu ja toisaalta
kysymyksiin perehtymisen seka niihin vastaamisen nahtiin tarvitsevan riittavasti aikaa.

Hankintayksikdiden antamien vastausten laatua toivottiin kehitettavan. Arvioitiin, etta
kiireen lisaksi hankintayksikdiden antamien vastausten laatua heikentada huoli saantdjen
rikkomisesta.

20. Tarjouspyynnot ovat liian usein epdaselvia

Tarjoajien kannalta riittava selkeys tarjouspyynnon taustasta ja tavoitteista, teknisista ja
toiminnallisista vaatimuksista seka tarjousten arvioinnin kriteereista koettiin keskeisena
tarjoamisen todenndkoisyytta kasvattavana ja kilpailua lisdavana tekijana.

Kilpailun lisadmiseksi tulisi kehittaa tarjouspyyntdjen ymmarrettavyytta eli kayttaja-
lahtoisyytta. Vaikeaselkoiset tarjouspyynnot seka tarpeettoman tiukan sopimusehdot tai
vaatimukset karkottavat etenkin

— harvemmin julkiselle sektorille tarjoavia yrityksia.

— pienia toimijoita, joilla ei ole omaa compliance- tai lakiosastoa.

— isompia, riskeista tarkkoja kansainvalisia yrityksia ja

— yleisesti niita toimijoita, joilla on mahdollisuus valita markkinansa -
esimerkiksi yritysten vdlinen B2B-markkina nahtiin tarjoajien kommenteissa
huomattavasti ketterampana ja siten houkuttelevampana.

Selvitysprosessin aikana tuotiin useasti esille ndakdkulma, etta tarjouspyyntoja laadittaisiin
liikaa "hankintayksikko hankintayksikolle” -henkisesti. Tama kayttaja-/vastaanottaja-
lahtoisyyden puute tekee sisdllosta vaikeaselkoista eika tuo riittavan hyvin ilmi esimerkiksi
loppukayttdjien tarvetta ja hankinnan alkuperdista tavoitetta.
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Tarjoajat myds huomioivat hinnoittelussaan kilpailutuksessa tunnistamiaan riskeja.
Epaselvalla tarjouspyynnolla ja esimerkiksi tarpeettoman tiukilla sopimusehdoilla on
vahenevan kilpailun lisaksi myos “suora hintalappu”

21.Tarjoajille asetetut vaatimukset ja sopimusehdot koetaan epatarkoituksen-
mukaisiksi seka tiukoiksi

Koettiin, ettd hankintayksikot saattavat valtella riskeja tarpeettomankin tiukoilla sopimus-
ehdoilla (esim. toimittajan vastuut suhteessa hankkivan organisaation vastuisiin) ja
vaatimuksilla (mm. liikevaihdon maara) jopa pienten hankintojen osalta. Liséksi esimer-
kiksi hintoihin liittyvat kiinteat ajanjaksot ovat pitkia (esim. 48 kk) seka hankittavien tuote-
ja hyodykemaarien skaalat laajoja (esim. hankitaan 0-1 000 000 tuotetta).

Nama epavarmuudet vaikeuttavat tarjoajien valmistautumista tilauksen mahdolliseen
toteuttamiseen ja sen edellyttamiin investointeihin, etenkin jos toimitukselle asetetut
aikarajat ovat liian tiukat.

22. Hankintayksikoilta kaivataan lisda ennakoivaa ja oma-aloitteista viestintaa seka
tiedonjakoa

Tarjouspyyntojen kieli ja muu viestinta ei rohkaise toimittajia tarjoamaan. Harvat hankinta-
yksikot ottavat aktiivisesti yhteytta toimittajiin ja ehdottaa tarjouspyyntdon vastaamista
tai rohkaisee siihen.

Avoimista kilpailutuksista tulisi viestia riittavan laajasti, jotta harvemmin julkiselle
sektorille tarjoavat ja esimerkiksi pk-yritykset tarjoaisivat kilpailutuksiin useammin.

23. Sopimusehtojen jaykkyys seka sopimusmuutosten ja sopimuksesta irtaantumisen
vaikeus

Toimittajien nakdkulmasta sopimusehtojen jaykkyys on erds keskeinen tarjoamisen este,
erityisesti tama koskee monimutkaisempia hankintoja (esim. palvelut, IT-hankinnat).

Sopimusehtojen koetaan tarjoajien mukaan huomioivan erityisesti hankintayksikdiden
nakokulman seka tarpeet ja riskit. Pitkat sopimuskaudet edellyttaisivat, ettd myos
tarjoajalla olisi esimerkiksi mahdollisuus irtisanoa sopimus.

Etenkin pitkien sopimusten osalta mahdollisuus tehda sopimusmuutoksia (tai
mahdollisuus irtaantua sopimuksesta my6s tarjoajan puolelta) lisdisi julkisten hankintojen
houkuttelevuutta tarjoajien silmissa.

Kommenteissa tuotiin esille, etta sopimusten jaykkyys estaa esimerkiksi monia sopimus-

aikaisia kehittamistoimia, joita voitaisiin muun muassa loppukadyttdjid osallistaen tunnistaa
ja ottaa huomioon osana toimitusta.
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24, Hankintapaatosten hitaus

Hankintapdatoksissa kestaa kauan, minka lisaksi tarjoajilta edellytetdan sitovia tarjouksia
pitkalla voimassaoloajalla. Paatoksiin liittyvat viiveet vaikeuttavat erityisesti pienten
toimijoiden mahdollisuutta tarjota, johtuen sanktioista jos esimerkiksi tarjotut asian-
tuntijat eivat olekaan kaytettavissa.

25. Hankintojen laadun seuranta ja toimittajahallinta liilan vahaista

Hankintojen laadun kehittaminen edellyttaisi yleisesti lisda vuorovaikutusta
toimittajien kanssa, myos sopimuskauden aikana. Hankintojen ja toimittajien seuranta
ja loppuarviointi olisi tarkedd, mutta toteutuakseen nama tarvitsisivat lisdaresursseja
hankintayksikoille.

Hankintojen laadun seurantaan tarvittavan tiedon keraaminen ei nykyisilla resursseilla,
jarjestelmilla ja tyokaluilla ole helppoa tai edes mahdollista (esimerkiksi hankintojen
kytkeminen tiettyihin toimittajiin osana taloushallintoa).

26. Hankintayksikoilta puuttuvat riittava osaaminen, tyokalut ja menetelmaét laajan
loppukayttdja- tai tarjoajajoukon osallistamiseen

Laajan loppukayttdjajoukon osallistaminen koetaan hankintayksikoissa kylla periaatteessa
arvokkaaksi asiaksi, mutta kiireen keskella hyvin kuormittavaksi. Osallistamiseen liittyvaa
osaamista ja tyokaluja on hyvin rajallisesti kaytossa.

Nykyisellaan ei hyddynneta laajalti esimerkiksi digitaalisia keinoja (esim. virtuaaliset
tyotilat) loppukayttdjien kuulemiseen, joka voi tehda osallistamisesta ja odotusten tai
kokemusten kerdadmisesta hyvinkin resurssitehokasta verrattuna haastatteluihin tai
lasnatyopajoihin.

Tarjoajien toiminnasta muodostuvat pullonkaulat

Pullonkaula ja sen kuvaus

27.Tarjoajien rajalliset resurssit julkisiin hankintaprosesseihin

Nykyisellaan julkinen hankintaprosessi edellyttaisi myos tarjoajilta riittdvaa ja usein
nykyista vahvempaa resursointia. Kun liiketaloudellisten syiden vuoksi yrityksessa pyritdan
minimoimaan tarjoukseen investoitavaa tyota, niin seurauksena on joskus esimerkiksi
heikkolaatuiset ja tarjouspyynndn ohi menevat tarjoukset seka kysymykset, joihin [0ytyisi
vastaukset tarjouspyynnosta. Nama puolestaan kuormittavat jo entisestdan tiukoilla
resursseilla toimivia hankintayksikoita.
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28. Tarjoajien reaktiivisuus haittaa yhteistyota

Yrityksilta toivotaan oma-aloitteisempaa ja ennakoivaa osallistumista julkisten hankin-
tojen kehittdmiseen. Tallaisiakin toimijoita on rajattu joukko, mutta hankintayksikdiden
kokemuksissa valtaosa yrityksista aktivoituu julkisiin hankintoihin vasta kun heille
relevantti kilpailutus on aktiivinen — edes markkinavuoropuheluvaihe ei valttamatta ole
riittdvan kiinnostava osalle yrityksista.

Hankintayksikoilla on kokemuksia, etta sopimusehtoihin liittyvia haasteita tuodaan
tarjoajien puolelta esille (joko taktisesti tai huonon valmistautumisen vuoksi) markkina-
vuoropuhelun tai kysymys-vastaus -vaiheen sijaan vasta sopimusten allekirjoitusvaiheessa.

29. Julkisiin hankintoihin liittyvdaa osaamista ja hankintayksikoiden lahtokohtien
tuntemusta tulee vankistaa

Julkisia hankintoja koskevaan osaamiseen liittyvat haasteet liitettiin tarjoajien osalta
useimmiten pk-yrityksiin seka toimijoihin, jotka eivat toistuvasti tarjoa julkiselle sektorille.
Jos ja kun julkinen hankintaprosessi on vain satunnaisesti ajankohtainen, se voidaan
ymmarrettavasti kokea hyvin vaikeaksi. Tilanne voi johtaa esimerkiksi tarjouspyyntoa
vastaamattomien eli huonolaatuisten tarjousten jattamiseen, joiden kasittely kuormittaa
hankintayksikkoja.

Hankintayksikdiden puolelta kommentoitiin, etta tarjoajilta tulee paljon sellaisia kehitys-
toiveita tai kritiikkia, jolle hankintayksikko ei voi itse juurikaan mitdan. Lainsaadannon
vaatimukset asettavat hankintayksikon monesti puun ja kuoren véliin. Hankintayksikoi-
den kokemuksen perusteella tarjoajat eivat valttamatta tata aina tiedosta. Esimerkiksi
jotkut haitallisiksi koetut vaatimukset ovat pakollisia (mm. vastuuvakuutus). Myoskaan
Luotettava Kumppani -palvelun kaltaisia ja molempia osapuolia helpottavia ratkaisuja ei
hyddynneta viela riittavan laajalti.

Loppukayttdjien rooli

Pullonkaula ja sen kuvaus

30. Loppukayttdjien liian vahainen osallisuus julkisissa hankinnoissa

Loppukayttajien osallistuminen julkisten hankintojen valmisteluun ja suunnitteluun seka
myds sopimuksenaikainen osallisuus koettiin erittdin tarkedksi, jotta hankinnan kytkos
tarpeisiin sdilyy vahvana ja laatu korkealla. Tama on tarkeda myos substanssikysymysten
vuoksi, johon liittyva tuen tarve korostuu pienten hankintayksikdiden ja useiden toimi-
alojen hankintoja toteuttavien ammattilaisten tydssa.
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Esimerkiksi loppukayttdjien kuulemista ja tarjoajien osallistamista osana hankintaprosessia
ei koeta esimerkiksi saantelyn nakokulmasta mahdottomaksi. Seka hankintayksikiden
ettd tarjoajien parissa useat asiantuntijat kokevat nykyisenkin sdantelyn luovan mahdolli-
suuksia osallistavasti toteutettuihin julkisiin hankintoihin.

Kuvio 9. Nykyinen lainsadddnto mahdollistaa osallistavasti toteutetut julkiset hankinnat.
(1 tdysin eri mieltd — 5 tdysin samaa mieltd)

1 2 3 4 5

W Hankintayksikkd/ -ammattilainen ~ mTarjoaja M Tilaajaorganisaation loppukayttdja

Tarjoajilla (etenkaan pienilld) ei valttamatta ole resursseja (eli aikaa tai rahaa) hankkia
tarvittavaa ulkopuolista lisdapua tai koulutusta julkiseen hankintaprosessiin. Aihepiirin
syvaosaajia on myds melko rajallisesti saatavilla.

Loppukayttajien kokemukset ja dani jaa kuitenkin turhan usein kuulematta sopimus-
kaudella. Lisaksi jaykat sopimukset vaikeuttavat mahdollisten muutosten tekemista, vaikka
loppukayttdjilta tallaisia tarpeita tunnistettaisiinkin.

Tuotiin myos esille, ettd joskus hankintayksikdilla on yrityksista huolimassa haasteita saada
substanssin edustajia eli esimerkiksi toimialoja osallistumaan hankinnan valmisteluun.
Tama voisi olla signaali hankintatoimen vahdisesta arvostuksesta, mika korostaisi tarvetta
vahvistaa ymmarrysta hankintojen strategisemmasta merkityksesta myos julkisorganisaa-
tioiden sisalla. My6s keinoja edistda yhteista kielta ja tiedonjakoa hankintayksikdiden seka
substanssin edustajien valilla tulisi parantaa.
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