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Julkiset hankinnat muodostavat merkittdvan osan niin julkisten organisaatioiden toiminnasta, taloudesta
kuin my6s Suomen kansantaloudesta yleensd. Hankintojen méara on jatkuvassa kasvussa, ja lainsaédan-
non kehittyminen sek& hankintatoimen digitalisaatio ovat pitaneet alan jatkuvassa muutoksessa. Julkisia
hankintoja tehdd&n vuosittain noin 40 miljardilla eurolla, joista hankintalain soveltamisen piiriin kuuluu
noin puolet.

Tutkimus keskittyy valtionhallinnon organisaatioiden hankintatoimiin, ja erityisesti niiden puitejarjeste-
lyihin. Tutkimuksessa selvitetddn ministerifissa sekd valtionhallinnon virastoissa ja laitoksissa hankinta-
toimen jérjestelya sekd niiden verkostomaista toimintaa niin hallinnonalan sisélla kuin myés niiden valil-
1a.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu New Public Management (NPM)- sekd New Public Go-
vernance (NPG) —doktriineista ja teoriakokonaisuuksista. Niiden teesien avulla tutkimus pyrkii hahmotte-
lemaan hankintojen johtamista, organisointia sekd verkottumista valtionhallinnossa.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin teemahaastatteluilla kymmenelle valtionhallinnon virkamiehelle
ja asiantuntijalle, jotka toimivat hankintatoimessa tai vastaavat siitd organisaatioissaan. Haastateltavien
valinnassa kiinnitettiin huomiota kokonaiskuvaan valtionhallinnosta tutkimuksen laajuuden sallimissa
puitteissa. Haastatteluissa selvitettiin teoriaosion pohjalta teemoja hankintatoimen jarjestelystd, johtami-
sesta, puitejarjestelyistd ja yhteistyosté yhteishankintayhtié Hansel Oy:n kanssa sek& hankintatoimen ver-
kostoitumisesta muiden hankintayksikdiden sek& hallinnonalan toimijoiden kanssa.

Tutkimuksen keskeisimmat havainnot liittyvat verkostorakenteisiin, jotka NPG:n mukaisesti havaittiin
olemassa oleviksi huomattavissa maérin valtionhallinnon organisaatioiden toiminnassa ja hankintatoimes-
sa. Liséksi hankintojen ja hankintatoimen johtamisesta saatiin teoriaa tukevia havaintoja teemahaastatte-
luissa.
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1. JOHDANTO

Julkiset hankinnat aihepiirind ovat kiinnostavia siita syystg, ettd niiden laajuus ja merki-
tys julkisessa johtamisessa sek& julkisen sektorin rakenteissa ja toiminnassa on hyvin
suurl, ja jatkuvasti kasvussa. Aiheesta on tehty laajasti tutkimusta, mutta se — kuten jul-
kiset hankinnat ylipadtdadn — on keskittynyt suurelta osin taloudellisiin ja tuloksellisiin
nakokulmiin, monesti sivuuttaen julkisten palvelujen merkityksen ja luonteen palvelui-
na kansalaisille, joita ei voida mitata ainoastaan rahallisin ja aineellisin mittarein. P&a-
mé&aréna ei voi mielestani olla ainoastaan mahdollisimman kustannustehokkaasti tuote-
tut palvelut, vaan kansalaisten huomioiminen kuluttajien lisdksi myos osallistujina jul-
kisen sektorin toiminnan jarjestelyyn sek& yhtaaikaisina palvelun tuottajina ja kuluttaji-

na seka niiden méaarittelijoina julkisten toimijoiden tai palvelujen tuottajatahojen kanssa.

Julkisiin hankintoihin, ulkoistuksiin ja kilpailutuksiin liittyy kdytdnndssé hyvin laheises-
ti New Public Management —doktriini (NPM) ja sen suositukset julkishallinnon rooliksi
ja julkisten varojen tehokkaaksi kaytoksi. NPM —henkisid reformeja on toteutettu hyvin
laajasti myds Suomessa, ja myds hankintalain tavoitteet ilmentévat tata, joista paallim-
maisend nousee esille pyrkimykset kustannustehokkuuteen. Samaan aikaan julkisessa ja
tieteellisessé keskustelussa peraankuulutetaan myds “humaanimpaa” ja yhteisollisempéa
nakokulmaa julkisten palvelujen tuotantoon, jossa NPM:n edustamien “kovien arvojen”

rinnalle halutaan my6s muita kuin taloudellisia mittareita.

New Public Governance (NPG) on aihepiiring verrattaen uusi, ja vaikka siita on kirjoi-
tettu ja tutkittu varsin runsaasti erityisesti tieteellisten artikkelien muodossa jo ainakin
vuosikymmenen ajan, on siitd tarjolla melko niukasti materiaalia erityisesti suomeksi.
Julkisten hankintojen ja NPG:n vélisté suhdetta ei ole juurikaan tutkittu, joten tdma gra-
du pyrkii tuottamaan uutta pohdintaa aiheesta ja synnyttdmaan keskustelua. NPG:n ja
julkisten hankintojen yhdistdminen on varsin haastava ja kunnianhimoinen tavoite gra-

dulle, mutta samalla my®ds erittdin kiinnostava, koska edelt4jia ei juurikaan ole.



1.1. Tutkimuksen aihepiirin merkitys ja esittely

Julkiset hankinnat tarkoittavat valtion eri virastojen, liikelaitosten ja organisaatioiden,
kuntien ja kuntayhtymien sek& niiden vastaavien laitosten sekd muiden hankintalaissa
tdsmennettyjen julkisten hankintayksikdiden suorittamia palvelu- ja tavarahankintoja.
Hankinnat tehdaén kilpailuttamalla hankintalain velvoittamin edellytyksin. Julkisia han-
kintoja tehd&dn Suomessa vuosittain noin 40 miljardilla eurolla, joista hankintalain so-
veltamisalan piiriin kuuluvia hankintoja on noin puolet. (Kontio ym. 2017: 27.)

Julkiset hankinnat muodostavat merkittavan osan koko Suomen kansantaloudesta. Val-
tion budjettitalouden piiriin kuuluvien yksikéiden hankinnat, johon tdmé tutkimus paa-
osin keskittyy, olivat vuonna 2017 noin 6 miljardia euroa, mika on suurempi kokonais-
summa kuin esimerkiksi valtion henkil6stomenot (Valtiokonttori 2017: 14). Hankinnat
muodostavat néin ollen yli kymmenen prosenttia valtion vuosittaisesen talousarvion
menoista. (VM 2016: 13.)

Julkisen sektorin tehokkuus on osa jokapdivaistad keskustelua niin tieteellisesti, kuin
my0s arkikeskustelussa ja mediassa. Tehostamistoimet ja sopeuttamistoimet leimaavat
poliittista keskustelua, ja julkisen talouden kestdmatén taso sekd sen remontin tarve on

muodostunut yleisesti tunnustetuksi tosiasiaksi ja usein toisteltavaksi mantraksi.

Julkinen valta ei ole keskustelusta pelastyneend vetaytynyt kuoreensa, vaan péinvastoin
on hyvin aktiivisesti avannut monopoliaan kilpailulle, suorittanut ulkoistuksia ja jopa
yksityistamistd ennen sen itsensa toteuttamilla aloilla. Virkamies ei kuitenkaan ole valt-
taméttd astunut 1dhemmaés kansalaista, vaan julkinen sektori on enemman rakenteellisia
ja taloudellisia keinoja kayttden pyrkinyt vastaamaan huutoon tehokkaammasta julkisen

talouden hoidosta ja paremmasta vastineesta kansalaisten maksamille verorahoille.

Julkisilla hankinnoilla on valtion budjettitalouden ja julkisen talouden yleensa liséksi
suuri vaikutus myds markkinoilla toimiville yksityisille yrityksille. VVoidaan puhua mer-
kittavasta stimulantista taloudelliselle toimeliaisuudelle koko yhteiskunnassa. Yritys-



maailman nadkodkulmasta julkiset hankinnat tarkoittavat julkisten markkinoiden avautu-

mista kilpailulle ja ulkopuoliselle palveluntarjonnalle.

Julkiset hankinnat ja niiden lisd&ntyva hyodyntdminen julkisessa palvelutuotannossa
ovat luontevaa jatkumoa yhteiskunnalliselle kehitykselle, joka hallintotieteissa on néah-
tavilla historiallisena siirtymana byrokraattisesta toimintakulttuurista julkisissa organi-
saatioissa kohti managerialismia ja New Public Managementid, sek& yksityissektorin
toimintamallien omaksumisesta julkissektorin toimintaan. NPM on hyvin vahvasti vai-
kuttanut hankintalainsd&ddéntoon ja hankintakdytantoihin, jotka korostavat NPM —

henkisid arvoja kuten kustannustehokkuutta ja kuluttajakeskeisyytta.

New Public Management on johtamisdoktriini ja julkisen johtamisen oppikokonaisuus,
jonka juuret ovat 1970-80 —lukujen taitteessa l&nsimaissa. NPM on myos laaja ja haja-
nainen, mutta kuitenkin selkedsti omana kokonaisuutenaan erottuva joukko suosituksia
ja normatiivisia periaatteita, miten julkista hallintoa tulisi kehitt&da ja miten julkisia or-
ganisaatioita tulisi johtaa erityisesti talousjohtamisen ndkdkulmasta. NPM toimi, ja toi-
mii edelleen julkisen sektorin uudistamisen ja modernisaation ohjenuorana. Taustalla on
joukko normatiivisia periaatteita julkisjohtamisen tehostamiseksi ja parantamiseksi, ja
vastaavasti NPM:n kannatus ja sen oppien laaja levinneisyys kumpuaa kansalaisten ja
poliitikkojen vahvasta tyytyméattomyydesta julkista sektoria kohtaan. Yht&élta paineet
tehostaa toimintaa rajoitettujen budjettien asettamissa reunaehdoissa, ja toisaalta kansa-
laisten lisd&ntyvat vaatimukset julkisten palvelujen laadun ja saatavuuden puolesta yh-
distyivét niin, ettd NPM sai voimakasta jalansijaa lansimaissa 1980 —luvulta alkaen.
(L&hdesmaéki 2003: 9—16.)

NPM voidaan monimerkityksisyydestdédn huolimatta tiivistdd muutamiin peruskonsep-
teihin ja toimintatapoihin. Huomion kiinnittdminen tehokkuuteen erityisesti tuotoksia
mittaamalla, pienten ja erikoistuneiden, sulavien ja matalarakenteisten organisaatioiden
suosiminen, sopimuksellisuuden laaja ké&yttd, voimakas markkinamekanismien siséllyt-
tdminen julkiseen toimintaan kuten tulospalkkaus ja Kilpailullinen ympéristé seka pai-

notus palvelunkayttédjien rooliin kuluttajina ja asiakkaina. Tama kaikki on pelkistettévis-
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s& kolmen kohdan malliksi — rakenteiden purkamiseksi, kilpailuksi sekd kannustimien
asettamiseksi. (Pollitt & Sorin 2011: 5—6.)

New Public Governance (NPG) on tuoreempi, ja vahintdankin yht4 moninainen teoria-
kokonaisuus kuin NPM. NPG edustaa uutta ndkokulmaa julkishallinnon rooliksi ja sii-
hen, kuinka hallinnon ja kansalaisyhteiskunnan vélisi& vuorovaikutussuhteita tulisi tar-
kastella. NPG:ssa osallistava ja verkostomainen hallinto kohtaa kansalaisten vaatimuk-
set ja toiveet paremmista palveluntuotantoprosesseista, ja se pyrkii vastaamaan kasva-
vaan kompleksisuuteen yhteiskunnassa. Teoreettinen siirtymd NPM:std NPG:een on
siirtyma yksittédisten organisaatioiden johtamisesta monimutkaisempien palveluntuotan-
tojarjestelmien hallinnointiin. Tama tulee esille jo nimessd, “managementistd” fokuksen
siirtdminen “governanceen” siséltada oletuksen laajemmasta ndkdkulmasta. (Kts. Osbor-
ne 2006, Torfing & Triantafillou 2015, Wiesell & Modell 2014.)

NPM:n korostaman hallinnon purkamisen, panos-tuotos —mittareiden, sopimuksellisuu-
den ja markkina- ja kilpailumekanismien tilalle New Public Governance —teoriat tarjoa-
vat vaihtoehtojaan julkishallinnon arvopohjaksi sek& toiminnan perustaksi. NPG:n teo-
reettiset juuret ovat organisaatiososiologiassa ja verkostoteorioissa. Hallinnon rooli
nahdddn moninaisena vastakohtana NPM:n teeseihin Kkarsitusta ja keskittyneesté julki-
sesta hallinnosta. NPG painottaa palveluprosesseja sen sijaan, ettd keskityttaisiin pelkis-
tetympdaan panos-tuotos —analyysiin. (Osborne 2006: 383.)

1.2. Katsaus aikaisempaan tutkimukseen aiheista

Viittausanalyysilla tarkoitetaan kvantitatiivista menetelméé, jolla voidaan etsid ja tun-
nistaa tietyn alan tai aihepiirin keskeisté tieteellista kirjallisuutta. Viittaukset ovat muo-
dollisia linkkej& tekstien vélilla, joilla on tiettyja yhteisia tekijoitd. Viittaustietokannat
sekd tieteelliset haku- ja indeksointipalvelut rakentuvat ndiden linkkien ympérille, ja
tarjoavat dataa siitd, kuinka merkittava yksittdinen teksti on ollut aihepiirin laajemmassa
tieteellisessé keskustelussa. Viittaukset kuitenkin mittaavat ensisijaisesti maaraa eivatka
laatua, joka tulee tutkijan pitd&d mielessa viittaustietoja analysoidessaan. Viittausten
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madré korreloi pikemminkin tekstin saaman huomion kanssa, kuin sen uusien tutkimus-
tulosten tai tieteellisen tutkimuksen laadun kanssa. (Moed 2005: 11—13, 313—317,
LibGuides -verkkosivusto.)

Ensimmaisid merkittdvia ja laajasti viitattuja New Public Governance —artikkeleja on
Stephen P. Osbornen vuonna 2006 Public Management Reviewiin Kirjoittama “The
New Public Governance?” (279 viittausta Web of Science —haku- ja indeksointipalve-
lussa maaliskuussa 2018). Osborne mééritteli NPG:t4 kéyttden apuna vertailua New
Public Managementin ja aiemman Public Administration —ndkdkulman sekda NPG:n uu-
dempien kehityssuuntien ja linjausten vélilla&. Osborne esitteli aiempaa termistod, silla
“public governance” oli laajalti kaytetty tieteellisissa artikkeleissa jo historiassa 1990 —
luvulta l&htien, mutta ensi kertaa Osborne jasenteli kokonaisuutta, josta NPG ottaisi
muotoansa. (Osborne 2006: 381—384.)

Osborne on jatkanut NPG —tutkimustaan laajasti myohemminkin. Merkittavaa tutkimus-
ta ovat tehneet myds Janet & Robert Denhardt, teoksellaan "The New Public Service.
Serving, Not Steering” ja sen eri painoksilla ja siihen liittyvilla tieteellisilla artikkeleil-

laan. Naitd kaikkia on hyddynnetty tdmén tutkimuksen teoreettisessa osassa.

New Public Managementid on yhteiskuntatieteissa tutkittu 1980-luvulta lahtien, ja sen
reaalimaailman sovellutusten on katsottu alkaneen jo 1970-80 —lukujen taitteesta, kun
yhteiskunnalliset reformit eri lansimaissa alkoivat painottaa jérjestelmallisemmin myo-
hemmin NPM —kokonaisuudeksi muodostuneita asioita, kuten yksityissektorin johta-
miskaytantojen kayttoonottoa julkisen sektorin yksikdiden johtamisessa, tehokkuusajat-
telun edistamisté ja panos-tuotos —mallien soveltamista, markkinoiden hyddyntamista ja
kilpailumekanismien kayttoonottoa julkisten palvelujen tuotannossa, hallinnon purka-
mista ja hajauttamista suurista yksikoistd pienempiin ja joustavampiin ym. NPM:lle

tyypillisia teeseja.

NPM muotoutui tehtyjen reformien ymparille. Termiltdan valjana ja epatasmaéllisena,
mutta ennen kaikkea k&yttokelpoisena NPM nousi 1980-luvulta alkaen hallitsemaan
julkista ja tieteellista keskustelua julkisen sektorin reformeista ja yhteiskunnallisista uu-
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distuksista. NPM yhdisti 1970-80 —luvulla vallinneet "megatrendit” julkishallinnossa,
kuten julkisen sektorin kasvun hidastaminen, julkisen varankayton hallitsemattomuus,
pyrkimykset ulkoistaa ja yksityistaa julkisen sektorin palveluja ja toimintoja sek& jul-
kishallinnon kansainvalistymista. (Hood 1991, Hood & Jackson 1991.)

Hood mééritteli varhaisessa vaiheessa aiheen tutkimusta NPM:lle sen opilliset tai dokt-
riinilliset komponentit. Selkeydessaén ja kattavuudessaan Hoodin NPM —luonnostelu on
edelleen hyvin kayttokelpoinen ja toimiva. Ne siséltdvat (Hood 1991: 4—05):

1) kaytannollisen julkisen johtamisen, joissa johtajalla on ”vapaus johtaa” ja vas-
tuut ja tilivelvollisuudet ovat tarkasti jaettu.

2) Tarkasti maaritellyt tehokkuusstandardit ja niitd mittaavat mittaristot. Tavoittei-
den asettelu on oltava selke&d, onnistumiset on pystyttdva méaarittelemaan tar-
kasti ja mieluiten kvantitatiivisin termein.

3) Suuri painoarvo tuotosten kontrollointiin. Resurssien jako ja palkitseminen pe-
rustuvat tarkasti mitattuun tehokkuuteen. Tulokset ovat prosesseja tarkedmpia.

4) Pienempiin yksikoihin siirtyminen julkisella sektorilla ja suurten organisaatioi-
den purkaminen. Yksikoiden tulee olla kokonsa perusteella johdettavissa.

5) Kilpailun edistdminen julkisella sektorilla, kayttden hyodyksi sopimuksellisuutta
ja markkinoita.

6) Yksityissektorin johtamistapojen painotus. Enemman liikkumavaraa ja joustoa
palkkaus- ja palkitsemiskaytannoissa. Todistetusti toimivat yksityisen sektorin
johtamisopit tydkaluiksi myos julkiselle sektorille.

7) Talouskuri ja nuuka resurssien kaytt6. Enemman vahemmalla!

NPM:id on kritisoitu laajasti samaan aikaan, kun NPG on kasvattanut rooliaan tieteelli-
sessa keskustelussa. Osa NPG:sta kéydystd keskustelusta onkin vastateesia NPM:lle,
mutta se ei kuitenkaan ole NPG:n péaatarkoitus, pikemminkin yksi osatekija uudelle teo-
retisoinnille. NPM:iin kohdistettu kritiikki kuitenkin pohjaa monilta osin teemoihin, joi-
ta NPG:ssa korostetaan, kuten kansalaisten osallistamiseen ja moninaiseen yhteistyohon
niin julkisen ja yksityisen kuin kolmannenkin sektorin vélilla&. New Public Management
kohtelee kansalaisia 1&hinna asiakkaina, kuluttajina ja julkisen sektorin toiminnan edun-
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saajina sen sijaan, etta padpaino olisi kansalaisten roolissa yhteistydkumppaneina seké

aktiivisina osallistujina julkisen sektorin toimintaan. (Vigoda 2002: 528—530.)

1.3. Tutkimuskysymysten asettelu

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd New Public Managementin vaikutuksia Suomen
julkisen sektorin erittdin merkittadva&n osakokonaisuuteen, julkisiin hankintoihin. Julkis-
ten hankintojen laajuuden, niin taloudellisesti kuin temaattisestikin vuoksi on tarkeda
rajata sitd hieman tarkemmin. Hansel Oy toteuttaa Suomessa valtion yhteishankinnat
seka niihin liittyvét puitejérjestelyt. Valtionhallinnon tehokkuus ja toiminnan tarkoituk-
senmukaisuus julkisten palvelujen luonteesta ovat tarkeédssa osassa Hanselin toimintaa.

Siksi se on mielesténi hyvé tutkimuskohde julkisia hankintoja tutkittavaksi.

New Public Governance toimii tassa tutkimuksessa vastateesind NPM:n supistamis- ja
tehostamisajattelulle sekd vaatimuksille julkisen sektorin vetdytyvasta roolista yhteis-
kunnassa markkinoiden ja kilpailun tieltd. Yhteiskuntatieteellisessé tutkimuksessa NPM
el kuitenkaan ole mik&é&n vastalause NPM:lle, vaan enemmankin kehityskulkua siitd
eteenpéin. Vastakkainasettelu palvelee lahinnd oman tutkimukseni tarpeita, ja toimii
tyokaluna. NPG nékee yhteiskunnan koostuvan moninaisista verkostoista ja vuorovai-
kutussuhteista, ja julkisen hallinnon olevan yksi osa laajempaa kansalaisyhteiskuntaa.
Haasteet julkisen sektorin johtamisessa ovat moninaisia ja entistd kompleksisempia.
NPG korostaa hallinnon legitimiteettid ja demokraattisuutta, kuitenkaan unohtamatta
tehokkuuden térkeyttd, joka NPM:lle on kaikista keskeisinta.

Tama NPM:n ja NPG:n yhteenkietoutuminen ja samaan aikaan hyvin vastakkaisia asioi-
ta korostava ote on mielestani hyvin kiinnostava aihe tutkittavaksi. Kéytannon sovellu-
tuksia siitd on loputtomasti, ja vaikka julkiset hankinnat eivat ehkd olekaan kaikkein

yksinkertaisin valinta, on niiden tutkiminen talta teoriapohjalta varsin mielenkiintoista.

Johdannossa pohdittua taustaa vasten olen paattanyt tutkimuskysymyksiksi seuraavat:
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1. Onko valtion organisaatioiden hankintatoimilla verkostorakenteita ja verkostomaista
toimintaa? Missa madrin verkostojen avulla on saavutettavissa hyotyja hankintatoimen

jarjestamisessa?

2. Miss& madrin voidaan havaita New Public Management —henkisi& vaikutteita valtion

organisaatioiden hankintojen johtamisessa ja tavoitteissa?

3. Missd maarin Hansel Oy:n puitejarjestelyjen toteutus ja k&yttd heijastavat tutkimuk-
sen teoreettisia viitekehyksia?

1.4. Tutkimusaineisto ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimuskohteena on valtionhallinnon puitejarjestelyt yhteishankintayhti6 Hansel Oy:n
toimesta. Tutkimuksessa kasitell&dn puitejarjestelyjé ja julkisia hankintoja teoreettisesti
kayttéden hyvaksi New Public Management (NPM) sek& New Public Governance (NPG)
—teorioita ja doktriineja. Tutkimuksen empiirinen osa koskee valtionhallinnon organi-
saatioita. Tutkimusaineistoa on kerétty niin ministeridtasolta, kuin ministerididen alai-
suudessa toimivilta valtionhallinnon yksikoilta sek&d muilta valtionhallinnon yksikailta,
jotta voitaisiin saada mahdollisimman kattava kokonaiskuva hankinnoista valtionhallin-
non eri tasoilla, sekd niiden my6td myos valtionhallinnossa vaikuttavista verkostomai-

sista rakenteista NPG —teorioiden mukaisesti.

Aineiston kerddminen

Tutkimuksen aineisto kerdattiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui eri valtionhallinnon
organisaatioiden hankintatoimessa tydskentelevia tai siitd vastaavia virkamiehié. Haas-
tateltavia oli 10 kappaletta. Haastateltavat valittiin oman harkintakykyni mukaan edus-
tamaan johtotasoa sekd asiantuntijatasoa. Liséksi pyrin valikoimaan erilaisia organisaa-

tiota koon ja hierarkian perusteella tutkimuskohteiksi.
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Teemahaastattelurunko koostui neljasta padateemasta. Ensimmaéisend kartoitettiin tausta-
tietoja organisaatiosta ja haastateltavasta virkamiehestd. Haastatteluissa keskusteltiin
hankintatoimen henkil0stOstd, jarjestamisestd ja sen kehittdmisestd haastateltavien orga-
nisaatioissa. Toisena péaateemana oli julkiset hankinnat, organisaation hankintojen tyy-
pittely, hankintaprosessin kokemukset, ja yleiselld tasolla hankinnat organisaatiossa.

Kolmas paateema oli Hansel Oy:n puitejérjestelyt seké niiden kdyttdminen organisaati-
on hankinnoissa. Keskustelimme kokemuksista puitejarjestelyjen k&ytdssa, mahdollisis-
ta kustannuksista ja kustannussaastoistd, puitejarjestelyin hankittujen tuotteiden ja pal-
veluiden laadusta sek& prosessien toimivuudesta. Haastattelussa kaytiin myos lapi Han-
sel Oy:n tarjoamia asiantuntijapalveluja. Lisaksi padteeman osana oli puitejarjestelyjen
siséiset kevennetyt kilpailutukset tai ns. minikisat, joista oli paljon vaihtelevia koke-

muksia haastateltavilla.

Neljds ja viimeinen péateema teemahaastattelussa pohjasi tdman tutkimuksen teo-
riaosaan. Haastatteluissa kaytiin 1api verkostomaista toimintaa ja verkostomaisia raken-
teita valtionhallinnon organisaatioissa NPG -teoriaan nojaten. Lis&ksi keskusteltiin
hankintalainsdddannon painotuksista ja haastateltavien mahdollisesti kokemista esteista
ja rajoituksista hankintatoimen toteutukselle lainsdddannon puitteissa. Teemahaastatte-
lukysymykset koskivat myds hankintojen johtamisen organisoimista sekd yleisemmalla
tasolla organisaatioiden hankintatoimen tehtdvisté ja tavoitteista.

Aineiston analysointi

Teemahaastatteluilla saatu aineisto on litteroitu siséltd mahdollisimman tarkasti sailytta-
en, mutta yksityiskohtaisen tarkkaa litterointia taukoineen, tyhjine sanoineen jne. en
katsonut tarpeelliseksi suorittaa, silla tutkimuksessa ei ole kyse kielianalyysista tai

muusta erittéin tarkkaa litterointia vaativasta tutkimustavasta.

Litteroitua aineistoa lajitellaan luokittelemalla hankittua tietoa teemoittain ja tutkimus-
kysymyksittain. Luokittelussa kaytédn apuna tutkimusongelmien ja alaongelmien lisaksi
tutkielman teoriasta nousevia malleja. Luokiteltua aineistoa kéytetdan analyysikappa-
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leessa viemaan analyysia eteenpéin vuorovedolla yhdessé tutkielman teoriaan pohjaa-

vien kommenttien kanssa.

Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen tutkielma alkaa hallintotieteellisell& teoriakappaleella, joka késittelee
New Public Management (NPM) —doktriinia yleisesti, seké& sen sovellutuksia julkisiin
hankintoihin. NPM:n rinnalla ké&sitellddn New Public Governancea (NPG), joka on tuo-
re teoreettinen suuntaus hallinto- ja yhteiskuntatieteissa, mill& on vahvat sidokset mutta
my0s térkedt eroavaisuudet ja painotukset suhteessa NPM:iin. NPG:n teeseja ja sovellu-
tuksia julkisiin hankintoihin pohditaan teorialuvussa.

Teoriaosuuden jalkeen késitelladn julkisten palveluiden ulkoistamista, kilpailuttamista
ja yksityistdmistd. Suuri painoarvo on hankintaprosessilla, josta edelleen siirretadén tar-

kempaa huomiota puitejarjestelyihin.

Kolmas péaluku on tutkimuskohteen, valtion yhteishankintayksikkd Hansel Oy:n toi-
minnan kuvausta sek& kahdessa edellisluvussa késiteltyjen asioiden soveltamista tutki-
muskohteeseen. Hansel Oy:n pé&atoimialaa eli puitesopimuksia ja puitejarjestelyjé valti-
onhallinnon eri organisaatioille k&sitelld&dn kappaletta hallitsevalla tavalla. Neljannessa
paaluvussa kasitellddn hankittua aineistoa ja analysoidaan haastatteluja. Tutkielman
paéattad johtopaatokset ja pohdinta késitellyista aiheista ja tutkimustuloksista.

1.5. Tutkimuksen laadun, luotettavuuden ja patevyyden arviointi

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri saavut-
tamaan tilastollisin keinoin tutkimustuloksia, vaan tavoitteena on ymmarrys jostakin
reaalimaailman ilmidstd. Kvalitatiivisen tutkimuksen tekiji ei pyri erottamaan itsedén
tarkasti mitattavasta tutkittavasta asiastaan kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa, vaan
perustaa tutkimuksen sille, ettd reaalimaailma on jatkuvassa muutoksen tilassa. Tutki-

muksen laatua méaérittadé se, kuinka hyvin tutkija pystyy siséistiméaan, ymmartamaan ja
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tulkitsemaan tutkimaansa asiaa tai ilmiota, silla tarkat numeeriset mittaustulokset eivat

ole kvalitatiivisen tutkimuksen piirissd mahdollisia. (Golafshani 2003: 600.)

Kvantitatiivisella kysely- ja haastattelututkimuksella on Pattonin mukaan 7 kontribuu-
tiota tiedon luomiseksi. Tutkimus valaisee asioiden tarkoituksia tutkijalle, tutkii kuinka
ihmistieteissa asiat tapahtuvat, tutkimuksella hankitaan tarinoita ihmisten ndkemyksista
ja kokemuksista, havainnollistetaan jarjestelmien toimintaa ja seurauksia ihmisille, lisa-
tdadn ymmarrysté kontekstista, havaitaan odottamattomia seurauksia seké tehddan case-
vertailuja tarkeiden kaavojen ja teemojen loytdmiseksi eri tapausten valilla. (Patton
2015: 12—13))

Perinteisesti tutkimusta on arvioitu validiteetin ja reliabiliteetin ndkokulmasta. Kvalita-
tilvisessa tutkimuksessa erityisesti ja nykypéivan tutkimuksessa yleensa on asianmu-
kaista pohtia laajemmin naita késitteitd, sill4 ne ovat vain yksi osa tutkimuksen laadun,

luotettavuuden ja patevyyden arvioinnissa.

Validiteetti merkitsee sitd, missd méaéarin tutkimuksessa kaytetty menetelma mittaa juuri
niitd asioita ja ominaisuuksia, joita tutkimuksella pyritddn mittaamaan. Termin& voidaan
kayttad myos validiutta, ja silld on monta eri tyyppié Hirsjarven ja Hurmeen (2008) mu-
kaan. Ennustevalidiudella tarkoitetaan sitd, ettd yhden tutkimuskerran tulokset voidaan
ennustettavasti toistaa myds myohemmilld tutkimuskerroilla. Rakennevalidiudella tar-
koitetaan arviointia siitd, kuinka hyvin tutkimus koskee sitd, mitd tutkija on odottanut
tutkivansa. Kasitteiden pohdinta ja asianmukaisuus ovat tdssa mielessd hyvin térkeitéa.
Sisaisell& validiudella pohditaan sitd varmuutta, jolla voidaan sanoa asian X aikaansaa-
neen asian Y, ilman kolmansien tekijoiden merkittavaé vaikutusta asiaan. Ulkoinen va-
lidius tarkoittaa tutkimustulosten yleistettavyytta. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186—188.)

Reliabiliteetilld tai reliaabeliudella tarkoitetaan arviontia siitd, kuinka varmasti tutkitta-
essa samaa asiaa, ilmioté tai henkil6d useita eri tutkimuskertoja saadaan samat tulokset.
Tutkimuksen reliaabeliutta arvioidaan my6s niin, ettd tutkimustulosten voidaan sanoa
olevan reliaabeleja silloin, kun kaksi tutkijaa paatyy samanlaisiin tuloksiin samaa asiaa
tutkiessaan. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186.)
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Validiteetti ja reliabiliteetti ovat perinteisesti kvantitatiivisen tutkimuksen kasitteitd.
Kvalitatiiviseen tutkimukseen on késitteitd jalostettu edelleen, ja vaikka monien tutki-
joiden mielestd ei ole end4 valttdméatonté tukeutua validiteetin ja reliabiliteetin perintei-
siin ja vanhoihin médrittelyihin, on tutkimuksen laadun arviointi silti ensisijaisen tarke-
aa (Heikkinen ym. 2007: 7). Kvalitatiivisen tutkimuksen tieteenfilosofisia lahtékohtia
on todellisuuden luonteen eli ontologian subjektiivisuus (Hirsjarvi ym. 2008: 22—23).
Positivismi, eli tieteellisen metodin ykseys eri tieteenaloilla sek& sen luoma metodolo-
ginen ihanne kaikkien, myds ihmistieteiden eksaktiudesta soveltuu huonosti kvalitatiivi-
seen tutkimukseen, silla tutkimuksen luonne on valttamatté subjektiivista ja kokemuk-
sellista (Leung 2015: 326). Siksi validiteetti perinteisesséd mielessa on vaikea yhdistetta-
va kvalitatiiviselle tutkimukselle. Myds tutkimuksen toistettavuus on joidenkin tutkijoi-
den mielestd ongelmallista siksi, ettd kvalitatiivinen tutkimus sijoittuu relativistiseen
paradigmaan, ja on sitd kautta vaistdmattd subjektiivista seka sijoittuu useisiin todelli-
suuksiin riippuen tutkimuksen tekijasté ja tdman luomasta merkitysmaailmasta (Dixon-
Woods ym. 2004: 223). Relativismin mukaan ndkemykset ja kokemukset ovat aina riip-
puvaisia harkinnasta ja havainnoinnista, harkitsijasta ja havainnoitsijasta. Reliabiliteetin
ja validiteetin konseptien sijaan voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa kayttada luotet-
tavuutta, tasméllisyytté ja laatua (Golafshani 2003: 604).

Tutkimuksen tasmallisyyteen olen pyrkinyt sillg, ettd empiiriset tutkimuskohteet (valti-
onhallinnon organisaatiot) on valittu edustamaan mahdollisimman laajasti eri hallinnon
tasoja ministeridtasolta virastotasolle. Teemahaastattelujen maéralle on rajoitteensa niin
tutkimukseen kaytettdvan ajan kuin myods pro gradu —tutkielman laajuuden perusteella.
Naista syisté tulokset eivat ole aivan ongelmattomasti yleistettavissé koko valtionhallin-
toa koskeviksi, mutta mielestani olen kuitenkin onnistunut saamaan riittdvan hyvan ”I&-
pileikkauksen” tehdyill& teemahaastatteluilla, ettd melko suuressa méaarin voidaan yleis-
t44 saatuja havaintoja koko valtionhallinnon tasolle. On kuitenkin tarkedd muistaa, etta
valtava madré yksikoita ja organisaatioita jaa vakisinkin tutkimuksen ulkopuolelle.

Teemahaastattelututkimuksessa olennaista on 10yt4é yhteinen kieli ja operationalisoida
tutkimuksen teoreettisia késitteitd mahdollisimman yhdenmukaisesti haastateltaville,
jotta varmistuttaisiin siitd, etta tutkitaan samaa ilmiotd tai asiaa kaikkien haastateltavien
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kanssa. Tama liittyy tutkimuksen validiuteen, ja on arvioitava sitd, kuinka hyvin on tut-
kittu juuri sita ilmioté tai asiaa, jota oletetaan tutkivan ja pyritdan tutkimaan teemahaas-
tatteluilla.
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2. NEW PUBLIC MANAGEMENT JA NEW PUBLIC GOVERNANCE
HANKINTOJEN TEOREETTISENA PERUSTANA

New Public Management (NPM) ja New Public Governance (NPG) toimivat tutkimuk-
sen keskeisind hallintotieteellisind teoreettisina viitekehyksind. NPM on erdéanlainen
kulmakivi modernin julkishallinnon toiminnan teoreettisena perustana — hyvin suuri
osa lansimaissa viime vuosikymmenind tehdyista hallinnollisista uudistuksista voidaan
luokitella ”NPM —henkiksi”. Tehokkuusvaatimukset, “enemman vahemmalld” -
periaatteet julkisessa toiminnassa, vahva ja yksityissektorin opeilla marinoitu johtajuus,
julkisten palvelujen kilpailutus ja ulkoistus sek& sopimukset yksityisen ja kolmannen
sektorin kanssa ovat kaikki NPM:n ilmentymid nykypéivan julkishallinnossa.

NPG on verrattain uusi yhteiskuntatieteellinen teoriasuuntaus, joka on osittain kehitty-
nyt vastineeksi NPM:lle — erityisesti sen aikaansaamille negatiivisille kehityksille jul-
kishallinnossa, mutta ei varsinaiseksi antiteesiksi, silla my6s NPG tunnustaa tiettyjé yh-
teisid arvoja NPM:n kanssa, kuten kustannustehokasta julkisen hallinnon organisointia
ja palveluntuotantoa. NPG on NPM:n tavoin peraankuulutus paremman julkisen hallin-
non puolesta, mutta keinovalikoima sen saavuttamiseksi on oleellisesti erilainen.
NPG:ssa kansalainen ei ole pelkastaan asiakas tai kuluttaja, julkishallinnon ensisijainen

tehtévé ei ole kustannustehokkuus vaan palvelujen laatu, saatavuus ja vaikuttavuus.

2.1. New Public Managementin periaatteista ja teeseisté

New Public Management (NPM) on sateenvarjotermi kuvaamaan julkishallinnossa ta-
pahtuneita reformeja 1970-80 —luvun taitteesta alkaen. NPM sisaltd4 kokoelman ideolo-
gisia uudistuksia, jotka pohjaavat ajatukseen yksityisen sektorin johtamisoppien tuomi-
sesta julkisen sektorin toimintaan. NPM:n kannatus ja laajalle levinnyt kdyttoonotto lan-
simaissa perustui nékemyksiin byrokraattisesta, jaykasté ja tehottomasta julkisesta sek-
torista, joka oli paisunut liian suureksi kooltaan ja kaytti niukkoja julkisia resursseja
epéoptimaalisella tavalla. NPM on pyrkinyt pienentdméan julkista sektoria seka jaljelle
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jadvaan osaan siitd tuomaan markkinamekanismit ohjaamaan toimintaa. (Siltala 2013:
469.)

Julkishallinnon perinteinen ja aina New Public Managementin nousuun 1970-1980 —
lukujen taitteeseen asti hallitseva malli on ollut byrokraattinen monopoli, ja sen tunne-
tuin luonnehdinta lienee Max Weberin byrokratian ideaalimalli. Weberin byrokratian
ominaispiirteitd ovat hallinnon persoonattomuus, médritellyt ja viralliset toimivalta-
alueet, hierarkkisesti jérjestetyt virastot, hallinnon perustuminen kirjallisiin dokument-
teihin, hallinnossa toimiminen edellyttd perusteellista koulutusta, ja johtaminen on si-
dottu vakaisiin ja tdydellisiin sdantdihin, joiden tuntemus osoittaa virkamiehen hallitse-
van teknisen tietdmyksen. Weberille ”puhdas” byrokratian malli mahdollistaa suurim-
man mahdollisen tehokkuuden ja on taten myos rationaalisin tunnettu vaihtoehto ihmis-
ten hallinnointiin ja johtamiseen. Weber ei suoraan tarkoita byrokratiansa olevan mak-
simaalisen tehokasta, vaan vaittda sen ainoastaan pystyvén siihen. (Lane 1993: 47-50,
Weber ym. 1991: 196-198.)

Byrokraattisen hallinnon resurssit olivat informaatiossa ja asiantuntijuudessa, paatok-
senteon voimassa sek& poliittisessa hyvaksynndssé. Hallinnon kerd&dmé tieto ja infor-
maatio koko laajuudessaan oli byrokraattisen koneiston kaytettaviss, ja tdma tiedon
monopoli voitiin muuttaa vallaksi esimerkiksi vetoamalla siihen, ettd virkamiehet ja by-
rokratiakoneisto toteuttavat padtoksentekoa tehokkaimmin, silla heilla on asiasta suurin
tietdmys. T&t4 kutsutaan myos asymmetriseksi informaatioksi — byrokratia kayttada hy-
vakseen informaatiotaan suhteessa poliitikkoihin ja saavuttaa itselleen taten etuja (Lane
2000: 70). Byrokratia my6s pystyi tarkan jarjestelmansé ja paatoksentekokoneistonsa
avulla néenndisesti hyvin tehokkaaseen paatoksentekoon, ja ennen kaikkea huomatta-
vasti nopeammassa tahdissa kuin lainsaadanto. (Peters 1984: 188-189.)

Vaihtoehdoksi byrokratialle muodostui markkinakeskeisempi ajattelu, joka jalostui niin
hallintotieteissa kuin myo6s kaytannon julkisessa johtamisessa lopulta New Public Ma-
nagementiksi. Markkinamallin johtavana ajatuksena oli usko kilpailun hyveisiin seka
erilaisiin kannustimiin. Taustalla oli usko markkinamekanismin tehokkuuteen jakaa re-

sursseja yhteiskunnassa. Johtamiskaytanndissé uskottiin yksityisen sektorin oppien ole-
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van lahes poikkeuksetta parempia kuin perinteisen julkisen sektorin toimintatavat. By-
rokratiaa Kritisoitiin kannustimien puutteesta yksil6ille, jotta he voisivat toteuttaa tyonsa
niin tehokkaasti kuin mahdollista. Byrokraattiset virastot pyrkivét 1&hinnd kasvattamaan
valtaansa ja budjettejaan, ja yksilot niissa kéayttivat tiedon monopolia hyvékseen edis-
tdékseen sekd omaa uraansa ettd virastonsa asemaa. (Peters 2001: 23-30.)

Jan-Erik Lanen (2000) mukaan NPM:II& oli yksi p&&tavoite julkissektorin reformeille,
joita se suositteli, ja se oli nostaa tehokkuutta tavaroiden ja palvelujen tuottamisessa.
Julkisen sektorin taloudellinen tehokkuus merkitsee my6s arvoa mittarin lisdksi. Tehok-
kuus on yksi toimintaa ohjaava arvo esimerkiksi vaikuttavuuden ja tasapuolisuuden li-
séksi julkisissa palveluissa. Mittarina Lane kaytti mikrotaloustieteistd tuttua X-
tehokkuutta, joka kuvaa tuotantoprosessin tehokkuutta annetuilla tuotannontekijoilla.
Julkisen sektorin toiminnan ennen NPM —reformeja katsottiin olevan X-tehotonta, joka
johtui monopoliasemasta. Monopolitilanteissa X-tehottomuudesta saattaa tulla pitkaai-
kaista, kun taas kilpailluilla markkinoilla X-tehottomuudella on tapana poistua, silla te-
hottomat yritykset eivat ole riittdvan kannattavia pysyakseen markkinoilla. X-
tehottomuutta esiintyy julkisten organisaatioiden sisalla Lanen mukaan jatkuvasti. By-
rokraattinen virasto ei ole yksinkertaisesti kustannustehokas, ja Lanekin kritisoi byro-
kraatteja opportunistisesta kayttaytymisestd ja asymmetrisen informaation hyédyntami-
sesté. (Lane 2000: 59-61, 72-75.)

NPM on termind valjé ja epatdasmallinen, mutta hyvin kayttokelpoinen kuvaamaan jul-
kishallinnossa tehtyjéa reformeja, ja 1980-luvulta alkaen NPM nousi hallitsemaan kes-
kustelua julkisen sektorin uudistuksista. Terminologisesta véljyydesta huolimatta
NPM:n katsotaan olevan riittdvan laajalle levinnyt ja siséltavén riittavasti yhteisia piir-
teitd eri maissa, jotta sen voidaan katsoa olevan oma geneerinen oppinsa hallintotieteel-
lisessé teoriassa. (Hood & Jackson 1991: 178.)

New Public Managementin (NPM) nousu maailmanlaajuiseksi trendiksi alkaen 1970-
1980 —luvun taitteesta yhdisti vallitsevat "megatrendit” julkishallinnon muutoksessa.
N&ité trendejé olivat pyrkimykset hidastaa julkisen sektorin kasvua tai kd&ntaa se kutis-

tuvaksi liiallisen julkisen varainkayton ja henkilostomaaréan hillitsemiseksi, siirtyminen
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kohti julkishallinnon palveluiden ja toimintojen yksityistamistd tai kvasi-
yksityistamistd, automaation kehitys erityisesti julkishallinnon palvelujen tuotannossa ja
toimittamisessa sekd julkishallinnon kansainvalistyminen niin yhteistydssa, politiikan
luomisessa, paatoksentekomalleissa sekd yleisissd julkisjohtamisen kysymyksissé.
(Hood 1991: 1.)

NPM on ideologia ja doktriini, jolla on ollut ennen kaikkea pohja uusklassisessa talous-
tieteessa (Osborne 2006: 382). Yksityisen sektorin johtamisoppeja ja markkinaehtoi-
suutta on kayttoonotettu julkisella sektorilla, aina valttamatta riittavasti huomioimatta
julkisen sektorin erityispiirteitd ja eroja suhteessa yksityiseen. Hallinnon desentralisoin-
ti, julkisten toimintojen yksityistaminen ja kilpailumekanismien kayttéonotto nousivat
keskeisiksi keinoiksi lisatd tenokkuutta ja pyrkimyksind vastata kuluttajien vaatimuk-

siin.

NPM:n taustalla vaikutti asenne, jota suurista valtionp&damiehista erityisesti Ronald
Reagan ja Margaret Thatcher edustivat, jonka mukaan markkinaehtoisuutta julkishallin-
nossa tulisi lisatd voimakkaasti vallalla olleen julkisen sektorin suunnitelmallisemman
taloudenpidon tilalle. NPM kehittyi osittain doktriinin kautta, mutta osittain myos yri-
tyksen ja erehdyksen kautta spesifisemmaksi kokoelmaksi julkisen sektorin reformeja.
"Yrittelids hallinto” (entrepreneurial government) muodostui NPM:n keskeiseksi teesik-
si vahvasti Osbornen & Gaeblerin teoksen Reinventing Government (1992) kautta. Yh-
dysvaltojen ja Ison-Britannian hallintojen julkilausumat ja OECD:n julkaisut antoivat
voimakkaasti ymmartad, ettd NPM:n reformit edustivat globaalia trendig, eivat ainoas-
taan yksittaisten maiden julkisten sektorien uudistuksia. Vaikkakin on osoitettu, ettei
maailmanlaajuus olekaan totta, NPM:n aatteet levisivat hyvin laajalti ja niiden voidaan
katsoa olevan ilmeinen kehityskulku modernille julkishallinnolle. (Pollitt & Sorin 2011:
4-5))

Oshorne & Gaebler (1992) esittelivdt Reinventing Government —teoksessaan mallin
yrittelidélle hallinnolle. Mallissa hallinto nahd&&n ennen kaikkea katalyyttina, jonka teh-
tdvand on ennemmin ohjata yhteisté venetté (steering rather than rowing) sen soutami-

sen sijaan, tarkoittaen keskittymistd ohjaukseen ja hallintaan sen sijaan, ettd julkinen



24

sektori tuottaisi kaikki palvelunsa itse. Hallinnon ensisijainen tehtdva on huolehtia siit,
etta palvelut tulevat tuotetuksi, on toissijaista sindns& mika toimija ne tuottaa. Osbornen
& Gaeblerin (1992) mukaan palvelujen ja hyddykkeiden tuotanto hoituu parhaiten yksi-
tyisen tai kolmannen sektorin toimesta. Pienempi julkinen sektori olisi samalla vahvem-
pi, jos se voisi keskittyd ohjaukseen eikd kayttdd voimavarojaan tuotantoon. Tuotanto
on tarkoituksenmukaisempaa toteuttaa ulkopuolisten palveluntarjoajien toimesta. Kol-
mannen sektorin rooli korostuu seka palvelujen tuottajana, ettd kansalaisten aktiivisem-
man osallistumisen mahdollistajana vailla hallinnon rajoittavaa roolia. (Osborne &
Gaebler 1992: 25-48.)

NPM:n teoreettinen tausta loytyy vahvassa kritiikissa liian laajaksi kasvaneesta julkises-
ta sektorista. Liséksi julkisen valinnan teoria sekd managerialismin opit johtamisen ko-
rostuneesta roolista vaikuttivat NPM:n teoreettisen muodostumisen taustalla. Siltalan
(2013) mukaan NPM edustaa uusliberalistista ndkdkulmaa yhteiskuntaan ja markkinoi-
hin. Uusliberalistiseksi NPM:n harjoittamisen tekee taustalla vaikuttava perusajatus ih-
misistd tuottojen maksimoijina seka usko siihen, ettd kaikki on mitattavissa myos julki-
sen sektorin toiminnassa (Siltala 2013: 469). Jan-Erik Lanen (2000) mukaan NPM:n
ydinajatuksena on myds sopimuksellisuus — NPM lisé&si keinoksi sisallyttada julkisen
sektorin toimintaan yksityisen sektorin johtamisoppeja ja toimintaperiaatteita sopimuk-
sellisuuden (Lane 2000: 4-5).

NPM muodostui viimeisten noin kolmenkymmenen vuoden saatossa normatiiviseksi
malliksi ja edusti perustavanlaatuista muutosta siind, kuinka julkishallinnon rooli néh-
daéan yhteiskunnassa seka pyrki vastaamaan kysymykseen siitd, miksi julkinen hallinto
tekee sitd mitd tekee. NPM haastoi julkisjohtajat etsimdin uusia, innovatiivisia tapoja
saavuttaa tuloksia tai vaihtoehtoisesti yksityistamaan aikaisemmin julkisen sektorin to-
teuttamia tehtdvid. NPM:n teesien mukaisesti julkishallinnon teht&dvéna ei ole tuottaa
kaikkia palveluita itse, vaan madritelld niiden tuotanto ja hallita niit4 esimerkiksi sopi-
muksin. NPM nojaa vahvasti markkinamekanismeihin ohjaamassa julkishallinnon toi-
mintaa. (Denhardt & Denhardt 2007: 12-17.)
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Osbornen (2006) mukaan NPM:n ydinteesejé ja suosituksia ovat seuraavat:

yksityisen sektorin johtamisoppien omaksuminen

johtamisen eriyttdminen ja korostaminen suhteessa asiantuntijuuteen

keskittyminen johtajaan sisaisend yrittdjana ja yrittdmisajattelun siséllyttdminen jul-
kiseen johtamiseen

panos-tuotos —mallin omaksuminen, tehokkuusajattelu ja johtamisen arviointi niiden
pohjalta

markkinoiden ja kilpailun kayttd, markkinainformaation hyddyntdminen, julkisten
palvelujen tuotanto markkinoilla

Xu, Sun ja Si (2015: 12) lis&avat edelld mainittuihin ydinsuosituksiin lisaksi julkisten
palvelujen kohteeksi kuluttajan. T&mé& on voimakas kannanotto kansalaisen roolista, jota
New Public Governance —teorioissa on vahvasti kritisoitu. NPM:n mukaan hallinnon

tulee tayttad kuluttajien vaatimukset sen sijaan ennen kaikkea toiminnassaan.

Hood ja Jackson (1991) katsovat NPM:n olevan my0ds normatiivinen oppi julkisen sek-
torin toiminnan suhteen, ja erittelevét edelld Osbornen (2006) mainitsemien suositusten
mukaisesti, ettd julkisessa toiminnassa on siirryttdva poliittisten linjausten mukaisista
menettelytavoista johtamiseen kustannustietoisesti, kilpailuasetelman lisddmiseen ja
monopolien purkamiseen, kustannusten vahentdmiseen ja hallinnon roolin pienentédmi-
seen, keskittymiseen prosessien sijaan tuotoksiin, arvioimaan tehokkuutta kvantitatiivi-
sin mittarein sek& tilaajien ja tuottajien roolien eriyttdmiseen julkisessa toiminnassa.
(Hood & Jackson 1991: 178-179.)

Lisédksi NPM:n mukaisia, padasiallisesti poliittisen paatoksenteon ja linjauksen keinoja
ovat mm. hallinnon ja julkisen sektorin supistaminen, hajauttaminen, julkisten toiminto-
jen ulkoistaminen, asiakasorientoituneisuus seka poliittisen péaatdksenteon eriyttdminen
julkisten palvelujen tuotannon suorasta johtamisesta (Alonso ym. 2015: 646). K&ytan-
nossa néita keinoja on kaytetty esimerkiksi ndenndismarkkinoiden seka tilaaja-tuottaja —

mallin k&yttoonoton yhteydessd. Néaenndismarkkinoiden avulla toteutettua kilpailuase-
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telmaa on pidetty kehitysaskeleena perinteisemmastd, hierarkkisesti organisoidusta jul-

kisten palvelujen tuotannosta.

2.2. New Public Governancen perusajatuksia

New Public Governance (NPG) edustaa perustavanlaatuista muutosta siind, miten jul-
kishallinnon rooli ja suhteet hallinnon ja kansalaisyhteiskunnan valilld nghdaan. NPG:n
taustalla vaikuttaa voimakas kritiikki perinteista julkishallintoa ja New Public Manage-
mentid kohtaan. Osborne (2006) katsoo ndiden molempien NPG:a edeltdneiden hallinto-
tieteellisten doktriinien olleen transitiovaiheen kehityskulkuja kohti nykyisin vallitsevaa
teoriaa — New Public Governancea (Osborne 2006: 377). Julkishallinnon johtamisre-
formien Kirjallisuus on asteittain vaihtanut kohdettaan yksittaisten organisaatioiden joh-
tamisesta laajempaan nakokulmaan, kasittelemdan monimutkaisten palvelutuotantojar-
jestelmien hallinnointia (Wiesell & Modell 2014: 176). Tatd muutosta kuvataan teoreet-
tisena siirtyméand NPM:sta NPG:een.

NPG korostaa osallistavaa ja verkostomaista hallintoa, perustuen toimijoiden keskindi-
seen riippuvuuteen, yhteistyohon ja luottamukseen. Yhdessa ndéma toimijat pyrkivat pa-
rantamaan prosesseja ja tuotoksia julkisessa paatoksenteossa ja palvelutuotannossa,
taustalla kansalaisten lisddntyneet odotukset ja vaatimukset julkishallinnon toimintaa
kohtaan sekd yhteiskunnassa kasvava kompleksisuus ja pirstaloituminen. (Torfing &
Triantafillou 2015: 10.)

New Public Governance (NPG) pohjaa kontrastina NPM:iin vahvasti organisaatiososio-
logiaan ja verkostoteoriaan. NPG pyrkii myos kiinnittdmaan huomion julkisjohtamisen
pirstoutuneeseen ja epavarmaan luonteeseen nykypéivana (Osborne 2006: 382-384).
Voidaan kysyd, kuinka hallita (govern) suhteessa “pelkk&&n” johtamiseen (manage)
(Bryson ym. 2014: 446). Kansalaisten aktiivinen osallistuminen demokraattisessa yh-
teiskunnassa on ydinajatus, jonka kautta voidaan saavuttaa paras hallinto (Denhardt &
Denhardt 2007: 50-51).
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NPM:n jélkeinen uusi ndkdkulma korostaa hallinnon roolia kokoajana, katalyytting ja
yhteistyokumppanina. NPM korosti hallintoa ohjaajana (steering). Bryson ym. nékevat
nykypdivan hallinnon roolin paljon moninaisempana — ohjaajana, vetajana (rowing),
yhteistyokumppanina ja joskus myos véistyjané sivuun tehokkaampien toimijoiden tiel-
td (Bryson ym. 2014: 448). Ohjaaminen nahdaan poliittisena johtamisena, vastaavasti
vetdminen operationaalisena johtamisena (Fattore ym. 2012: 219). NPG on NPM:n ta-
paan monilta osin sateenvarjotermi, mutta se korostaa markkinoiden tuoman arvon li-
séksi my0s kolmatta sektoria vaihtoehtona, sek& uskoo kilpailun, valinnan ja monitahoi-
sen yhteistyon hyveisiin (Fattore ym. 2012: 219).

Seké rowing, ettd steering hallinnon ydintehtavina kuuluvat kuitenkin NPM — doktriinin
johtamisoppeihin Denhardt & Denhardtin mukaan, ja he perd&nkuuluttavatkin iskusa-
naksi servingid, palvelemista. Julkisen sektorin tulisi aktiivisesti pyrkida luomaan mah-
dollisuuksia kansalaisille muodostamalla luottamuksellisia yhteistydsuhteita hallintoon
ja toimimalla yhdessa kansalaisten kanssa madritellessdén julkisia ongelmia, kehitta-
madn vaihtoehtoja ja implementoimaan ratkaisuja naihin ongelmiin (Denhardt & Den-
hardt 2015: 665).

Xu ym. (2015) erittelee New Public Governancelle kuusi erityispiirrettd, jotka kuvaavat
NPG:n luonnetta. Ensinndkin, NPG korostaa vallan hajauttamisen merkitysté. Hallinnon
ja markkinoiden liséksi yhteiskunnan muilla organisaatioilla on oikeus osallistua julkis-
ten asioiden hoitamiseen ja ongelmien ratkaisuun. Hallinnon hajautus perustuu demo-

kratian ideaalin korostamiseen.

Toiseksi, NPG perdénkuuluttaa hallinnon roolin muutosta kohti koordinoivampaa ja yh-
teistybhon perustuvaa, keskustelevaa ja sosiaalisia intresseja yhteen kokoavaa mallia.
Hallinnon ja kansalaisyhteiskunnan tulisi keskustella ja 10ytd& konsensus julkisten asi-
oiden suhteen. Kolmanneksi NPG muodostaa monimutkaisen verkoston hallintoon.
NPG pyrkii yhdistaméan yksilét ja organisaatiot yhteiseksi verkostoksi ja edistdmaén
sosiaalista yhteistyoté ja koordinointia. Tuon verkoston avulla NPG:n mukainen hallinto
pyrkii edistamaan resurssien — rahallisten, tiedollisten ja teknologisten, vaihdantaa toi-
mijoiden valilla. Viidentend erityispiirteend verkostossa vallitsee sopimuksellisuuden ja
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luottamuksen kulttuuri, joka tekee siitd muutoskykyisen ja joustavan. Kuudentena asia-
na NPG korostaa sosiaalisten julkisten organisaatioiden arvoa. Julkisen palvelun yti-
messa on kansalaisten palvelu ja julkisen intressin edistdminen, vastakohtana markkina-
ajattelulle ja konsumeristiselle nakemykselle kansalaisista kuluttajina. (Xu ym. 2015:
14.)

2.3. New Public Governancen asemasta hallintotieteen teoriaperinndssa

Lyhyen katsauksen hallintotieteellisten koulukuntien historiaan tarjoaa Ari Salminen
teoksessa Julkisen toiminnan johtaminen (2008). Salmisen mukaan hallintotieteen histo-
riassa on kolme padasiallista koulukuntaa — tieteellisen liikkeenjohdon koulukunta, ad-
ministratiivinen koulukunta ja ihmissuhteiden koulukunta (Salminen 2008: 24). Koulu-
kuntien merkityksestd my6hempdaan hallintotieteelliseen teoriaan mainittakoon tdssa
kohtaa erityisesti administratiivisen koulukunnan panos johtamiseen keskittyvana kou-
lukuntana, jota voidaan pitd&d New Public Managementin yhtend juurista. New Public
Administration, myéhemmin my6s Public Administration (PA) sekd New Public Mana-
gement ovat tarkeimmét koulukunnat pohdittaessa nykypdivan hallintotieteellisia suun-
tauksia. (Salminen 2008: 71-73).

Perinteista julkishallinnon teoriaa (Public Administration, PA) sekd New Public Mana-
gementid (NPM) on hallintotieteellisessa keskustelussa Kritisoitu siitd, ettd ne eivat pys-
ty vastaamaan kasvavaan kompleksisuuteen globalisoituvassa ja verkottuneessa yhteis-
kunnassa. Nykypéivana on laajasti tunnustettua, ettd julkinen paatoksenteko tapahtuu
kasvavan monikerroksisessa, monikansallisessa ymparistossé jossa vallitsee monenlai-
set arvot ja valtava maara informaatiota. New Public Governance (NPG) pyrkii olemaan
vaihtoehtoinen paradigma, jolla on edellytykset vastata néihin haasteisiin. (Koppenjan
& Koliba 2013: 1.)

Perinteinen julkishallinnon teoria korosti hallinnon persoonattomuutta ja institutionali-
soitumista. Tama oli peruja massatuotannon ja teollistumisen aikakaudelta, ja se tehos-
tikin julkishallinnon toimintaa osaltaan. NPM puolestaan perustui teoriapohjaltaan yri-
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tysmaailman johtamiskaytantoihin ja taloustieteen sovellutuksiin julkiselle sektorille.
NPM uudisti hierarkkista byrokraattista hallintojarjestelméa&, mutta sen kritisoijat kat-
soivat NPM:n uskovan liikaa markkinoiden mahdollisuuksiin jakaa sosiaaliset resurssit
oikeudenmukaisesti ja markkinoiden kykyyn ratkaista julkisia ongelmia. (Xu ym. 2015:
11-12.)

NPG pyrkii yhdistamaan PA:n ja NPM:n vahvuuksia omassa teorianmuodostuksessaan
sen liséksi, ettd se pyrkii vastaamaan niissd ilmeneviin ongelmiin. Osborne (2006) na-
kee NPG:n vahvuudeksi sen kyvyn tunnistaa paatoksenteon ja palvelutuotannon keski-
naisen riippuvuuden ja laheisen kytkoksen (Osborne 2006: 384). Byrokraattisen hallin-
non tai vapaan markkinakilpailun sijaan NPG korostaa yhteistyohon perustuvia verkos-
toja, ja korostaa hallinnon roolia ndiden verkostojen koordinoinnissa (Wiesel & Modell
2014: 178). Arvopohjaltaan NPG siséltad myos tehokkuuden arvon NPM:n tavoin, mut-

ta lisad keskeiseksi arvoksi sen rinnalle demokratian (Xu ym. 2015: 13).

Kansalaisten panos julkishallinnon toimintaan ndhd&&n NPG:ssa moninaisempana kuin
PA:ssa tai NPM:ssé. Klassisessa julkishallinnossa lahinné &anestdminen ja erilaiset etu-
ryhmat olivat keinoja vaikuttaa hallinnon toimintaan. NPM pyrki lisédmaan mahdolli-
suuksia vaikuttaa valinnan keinoin, kuluttajalla tuli olla vapaus valita eri julkisten ja yk-
sityisten palveluntarjoajien valiltd. Julkishallinnolle luotiin n&in Kilpailullisia paineita
esimerkiksi ndenndismarkkinoiden avulla seka ottamalla kayttoon erilaisia tehokkuuden
mittareita. NPG nédkee tarkednd luoda puitteet osallistua keskusteluun julkisten asioiden
hoitamisesta kaikille yhteiskunnan toimijoille. Jatkuva dialogi, johon osallistuu seka
julkisia ettd yksityisia toimijoita on lisané pelkéle &&nestys- ja kulutusvalinnoilla vaikut-
tamiselle. (Torfing & Triantafillou 2013: 14-15.)

2.4. Hallinnon verkostorakenteista julkisella sektorilla

Verkostomaiset rakenteet perustuvat vuorovaikutussuhteisiin niin organisaatioiden, kuin

yksittdisten henkildidenkin tasolla. Taustalla on teoria sosiaalisesta padomasta. Henki-
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16114, jolla on korkea sosiaalisen padoman taso, on kontaktit ja verkostot, jotka mahdol-
listavat informaation saannin, resurssien hankkimisen seka tuen tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Provan & Lemaire 2012: 639.)

Verkostotoiminta koostuu pohjimmiltaan aina kumppanuuksiin. Kumppanuudet muo-
dostuvat joko laillisesti sitovin sopimuksin tai epaformaalimpien vuorovaikutus- ja yh-
teistydsuhteiden pohjalta. Kumppanuuksissa jaetaan vastuita, resursseja, riskeja seké
hyotyja. Kumppanuuksilla saavutettavia hyotyja ovat esimerkiksi joustavat menettelyta-
vat, innovaatioille suotuisan ympariston luominen, tiedon sek& asiantuntemuksen jaka-
minen, resurssien jakaminen seka silla saavutettavat synergiaedut, koherentin palvelun-
tuotannon saavuttaminen, tehokkuuden ja tilivelvollisuuden edistdminen sekd toiminnan
legitimointi. Kumppanuuksien ongelmia ja rajoitteita puolestaan ovat esimerkiksi tavoi-
tekonfliktit, resurssikustannukset, vaihtelevat voimasuhteet kumppanuuksien sisalla se-

k& hankaluudet sovittaa erilaisia toimijoita yhteen. (Osborne 2010: 128-138.)

Verkostot organisaatioiden tasolla ovat keskindisen riippuvuuden rakenteita, jotka koos-
tuvat useista organisaatioista jotka eivét ole toistensa alaisia laajemmassa hierarkisessa
jarjestelméssa (O Toole 2014: 361). Verkostojen ydinmekanismi on luottamus. Hallin-
non verkostojen padasiallinen funktio on luoda edellytyksia neuvotella ja sovitella arvo-
ja ja tavoitteita verkoston jasenten valilld. Luottamus on ensiarvoisen tarked kompo-
nentti ndiden edellytysten toteutumiselle. Luottamus mahdollistaa tiedonkulun sujuvuu-
den sekd innovatiivisten ratkaisujen loytamisen verkostojen sisalld. Verkostojen johta-
misen ja hallinnoinnin térked tehtavd onkin mahdollistaa luottamuksen ilmapiirin syn-
tyminen verkoston sisélla. (Osborne 2010: 305-306.)

Verkostot keskittyvat moninaisten vuorovaikutussuhteiden olemassaoloon, oli kyseessa
sitten henkil6t tai organisaatiot. Verkostojen jasenyydet voivat olla hyvinkin muodolli-
sia, mutta aina ei ole selvad kuka verkostoon kuuluu millakin hetkelld. Jotkut verkostot
ovat hyvinkin spontaaneja ja muodollisesti heikkoja, kun toiset puolestaan erittain va-
Kiintuneita ja toiminnassaan formaaleja. Verkostot voivat syntyd ylhaalta johdetusti,

mutta my6s matalammalta tasolta vdhemman johdetusti. (Provan & Lemaire 2012: 640.)
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Verkostot syntyvat kasitteleméén asioita, jotka ovat kompleksisia, jopa “pirullisia” (Os-
borne 2010: 306). Pirulliset ongelmat ovat sellaisia ongelmia, joita ei pystyta taydelli-
sesti madrittelemé&én, vaan ongelma maarittyy ja sen ratkaisuvaihtoehdot kehittyvat pro-
sessin aikana. Pirullisiin ongelmiin ei ole oikeita tai vaarid ratkaisuja, vaan vain laadul-
lisesti parempia ja huonompia. Ratkaisut pirullisiin ongelmiin ovat aina ainutkertaisia
tapahtumia, sill& jokainen pirullinen ongelma on uniikki, eikd potentiaalisten ratkaisujen

madaréa ongelmaan pystyta tietdmaan. (Lindell 2017: 19-21.)

Hallinnon verkostot pyrkivat innovatiivisiin ratkaisuihin joissa yhdistyy erilaiset arvot.
Verkostojen interaktiivinen luonne vaatii luovuutta tallaiseen ongelmanratkaisuun, silla
verkoston sisélla vallitsee monesti vaihtelevia arvoja. Ongelmat, joita varten verkostot
syntyvat ovat luonteeltaan sellaisia, joihin yksittaisilla verkoston jasenilld ei ole riittavia
keinoja vastata. Onnistuneen verkoston taytyy pystya kehittdmadn uusia ja innovatiivi-
sia ratkaisuja, joissa yhdistyy verkoston jasenten tietdmys seka yhteiset saatavilla olevat
resurssit. (Osborne 2010: 308-309.)

Verkostot itsessaan eivat ole tae onnistumisesta niille asetetuissa tehtdvissa ja tavoitteis-
sa. Verkostojen johtamisen ja verkostoissa vaikuttavien ihmisten tarked tehtdva on si-
toutua koko verkoston onnistumisen tavoitteluun oman organisaationsa sijaan. Verkos-
ton kokonaisuutena onnistuminen vaikuttaa eniten yksittaistenkin jasenorganisaatioiden
onnistumiseen. Julkisjohtajalla onkin kaksi roolia verkostomaisessa toiminnassa - ver-
koton johtaja sekd johtaja verkostossa. Tehokkailla verkostoilla on viisi laajaa tunnus-
piirrettd: verkoston suunnittelu, tarkoituksenmukainen johtaminen ja hallinta, vakaus,
legitimiteetin rakentaminen eli luottamuksellisten suhteiden luominen sekd verkoston
aktivoiminen ja resursointi sen j&senissd, seka verkoston yllapitdminen sekd monitasoi-
nen osallisuus verkostoissa, tarkoittaen sitd, ettd organisaation osallisuus verkostosta ei

ole riippuvainen yksittaisestd henkilosta. (Provan & Lemaire 2012: 642-643.)

2.5. Hankintojen teoreettinen perusta New Public Managementissa

Julkisia palveluja on perusteltu silla, ettd vapaat markkinat eivat tuota vastaavia ja tar-

peellisia palveluja, joten julkisen sektorin on paikattava niistd aiheutuvat puutteet omal-
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la palvelutuotannollaan (Siikavirta 2015: 13). New Public Managementin mukaan kui-
tenkin hyvin suuri osa julkisesti tuotetuista palveluista on sellaisia, jotka hoituvat kus-
tannustehokkaammin tai suoranaisesti paremmin markkinoilla yksityisten yritysten toi-
mesta. Yksityisilla yrityksilla on pitk& perinne toimintatavoista, joissa osa toiminnasta
ja tuotannosta hankitaan organisaation ulkopuolelta.

Julkisilla hankinnoilla on kansantaloudellisesti erittdin suuri merkitys. Vuonna 2014
julkisia hankintoja tehtiin arviolta noin 38 miljardilla eurolla, joka oli noin 19 prosenttia
Suomen bruttokansantuotteesta. Hankintojen mééra ja rahallinen arvo ovat olleet jatku-
vassa kasvussa, viime vuosina erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla, joka on ollut

tdhan asti paasiallisesti kuntien toimialaa. (Kontio ym. 2017: 28-29.)

Hankintalainsdddannossé painotetaan erityisesti hankintojen jarjestamisté taloudellisesti,
laadukkaasti ja suunnitelmallisesti kilpailua hyvéksikéayttden sekd ymparistondkokulmia
ja sosiaalisia ndkokohtia huomioiden (Kontio ym. 2017: 28). Selked kytkds NPM:n pe-
riaatteisiin on siis nédhtavilla lainsaadannon tekstiasussa — kilpailu vastakohtana jaykalle
ja tehottomalle julkisen sektorin tuotannolle ja palvelujen laadukkuus Kilpailun kautta.
Hankintalainsdadanto kuitenkin antaa myos osaltaan tunnustusta julkisen sektorin roolil-
le ja erityisosaamiselle NPM:n mukaisesti — hallinnon rooli ohjauksessa ja suunnitel-
mallisuudessa (kts. esim. Osborne & Gaebler 1992) on myds NPM:ssé keskeinen teesi.

Julkisilla hankinnoilla ja niiden kilpailuttamisilla pyritéddn julkisten varojen mahdolli-
simman tehokkaaseen kayttoon, tarkeimpéana kriteerind mahdollisimman hyva hinta-
laatusuhde palveluille ja urakoille, joita julkinen sektori toteuttaa (Pekkala & Pohjonen
2015: 22). Tassakin on nahtavissa selkedsti NPM:n kadenjalki tehostamispyrkimyksissa

ja —vaatimuksissa.

NPM on myo6s perddnkuuluttanut kustannussééstdjen saavuttamista julkisia toimintoja
ulkoistamalla. Ulkoistaminen ja yksityistaminen ovat NPM:ssé laajasti kannatettuja kei-
noja taloudellisten hyotyjen saavuttamiselle. Niiden liséksi esimerkiksi tuotot julkisen
omaisuuden myynnistd, valtionvelan pienentdminen, kulujen karsiminen kannattamat-

tomia hallinnon yksikoita vahentamélla sek& verotukselliset hyddyt yksityisen sektorin
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taloudellisen toimeliaisuuden lisdantyessa ovat NPM:n mukaisten toimenpiteiden tavoi-

teltuja kustannusséast6ja. (Luke ym. 2011: 328.)

2.6. New Public Governancen teoriapohja julkisille hankinnoille

Osbornen (2010) mukaan julkisten palvelujen tuotanto 2000-luvulla sijoittuu pluralisti-
seen ympaéristoon, jossa vallitsevat monimutkaiset organisaatioiden valiset suhteet seka
paatoksenteon prosessit ovat hyvin monitahoisia. Tésta johtuen keskeinen haaste julkis-
ten palvelujen johtamiselle ja prosesseille, ja my6s niiden ulkoistamiselle ja hankinnoil-
le, on ndiden monitahoisten vuorovaikutussuhteiden hallinta (governance). (Osborne
2010: 1.)

NPM pyrki edelld mainitusta poiketen pilkkomaan julkiset palvelut mahdollisimman
yksinkertaistettuinin muotoihin, ja kayttdméaan markkinoita hyvaksi allokoivana meka-
nismina julkisten palvelujen tuotantoon. NPM:lle oli tarpeellista luoda hallittavia (ma-
nageable) yksikoita ja erottaa selkeésti tuotanto ja toimitus toisistaan. Osbornen (2010)
mukaan tdma johti tarkedan — ja kriittiseen — keskusteluun yksityiselta sektorilta opittu-
jen johtamismallien sopivuudesta julkisten palvelujen toimittamiselle. (Hood 1991: 4-5,
Osborne 2010: 2.)

Kysymys julkisista hankinnoista on mennyt perinteisia viitekehyksig, kuten "tee itse tai
osta” sekd markkinat/hierarkia/verkostot —rakennetta pidemméalle (Bovaird 2006: 82—
83). NPM on tarjonnut tdhén perinteiseen ndkokulmaan sopivat valineet, mutta verkot-
tuneessa ja monimutkaisia vuorovaikutussuhteita omaavassa nyky-ymparistossa se ei
valttamatta ole tarkoituksenmukainen valine tai johtamismalli julkisten hankintojen joh-

tamiseen.

O Flynn médrittelee NPG:n mukaisesti, tosin eri nimelld kuten monet muutkin tutkijat
(kts. Denhardt & Denhardt 2007 — New Public Service), NPM:n jalkeistd ndkdkulmaa
painottaen vuorovaikutussuhteita, kollektiivista julkista ja yhteista etua individualistis-

ten preferenssien sijaan, tavoitteiden moninaisuutta palvelujentuotannossa kuten palve-
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lutuotoksia, tyytyvéisyytta palvelun kayttéjilla seka luottamusta ja legitimiteettid julkis-
ten palvelun tuottajiin sen sijaan, ettd keskityttaisiin vain panos-tuotos —analyysiin. Mal-
lissa kansalainen ei ole mydsk&an pelkdstadn kuluttaja, vaan tilivelvollisuussuhteet ja
roolit ovat moninaisia. Kansalainen on hallinnon valvoja, palvelujen kuluttaja ja veron-
maksajana taman kaiken rahoittaja. NPM:n ndkemysten vastaisesti palveluntuottaja ei
ole tiukasti vain yksityissektori tai tarkasti mééritelty julkinen taho, vaan pyritaan tar-

joamaan monipuolista valikoimaa vaihtoehdoista. (O Flynn 2007: 360—363.)
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3. ULKOISTAMINEN JA HANKINNAT PUITEJARJESTELYIN

Julkisella sektorilla on oman palvelutuotannon liséksi vaihtoehtona joko ulkoistaa tai
yksityistéda palveluitaan. Arkikeskustelussa nditd termeja ké&ytetddn monesti paallekkain
ja virheellisesti. Palvelu- tai tavarahankinnat eivét ole koskaan yksityistamista, silla mo-
nissa palveluissa julkisella sektorilla, esimerkiksi kunnilla, on lakisadteinen jarjestamis-
vastuu. Onkin syytd tdsmentai ja erottaa toisistaan ulkoistamisen, yksityistdmisen ja os-

topalveluiden kasitteet.

Ostopalvelussa julkinen taho ostaa jotakin palvelua ulkopuoliselta taholta, kuten toiselta
julkisen sektorin organisaatiolta, yksityiselta yritykselta tai kolmannen sektorin toimijal-
ta. Ostopalvelussa palvelun jarjestdja hankkii yksittéisid palveluja oman organisaation
ulkopuolelta korvausta vastaan.

Ulkoistaminen puolestaan on julkisen sektorin toiminnan yhteydessa julkisen hallinto-
tehtdvan antamista jonkin ulkopuolisen tahon hoidettavaksi. Ulkoistamisessa julkinen
toimija sailyttda aina jarjestdmisvastuunsa, mutta itse palvelun tuotanto tapahtuu sopi-
muksella organisaation ulkopuolella, ja julkinen taho hallinnoi kyseisia sopimuksia. Ul-
koistaminen on ostopalvelua laajempi prosessi, jossa julkinen taho siirtdd aiemmin itse

hoitamansa tehtdvan ulkopuolisille kdyttden sopimuksia. (Junnila ym. 2012: 6.)

Yksityistaminen puolestaan tarkoittaa omistajuuden siirtoa julkiselta sektorilta yksityi-
selle sektorille. Tass& yhteydessa véarinkasityksia syntyy jatkuvasti. Yksityistamisen
myo0té julkinen toimija luopuu tuotannon lisdksi myos jarjestdmisvastuusta seka palve-
lun rahoituksesta. Yksityistdminen on pysyvé ratkaisu palvelun jarjestamisen vastuuta-
hon muutoksesta julkiselta sektorilta yksityiselle, jonka vastakohtana on palvelun kan-
sallistaminen. Useimmiten julkisella sektorilla toteutetut reformit ovat julkisen tuotan-
non avaamista Kilpailulle ja markkinoille sen sijaan, ettd ne olisivat todellista yksityis-
tamistd. Kilpailuttaminen ja markkinoiden hyédyntdminen on osa julkisten hankintojen

ja palvelutuotantojen prosessia, jota kasittelen tarkemmin.
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3.1. Ulkoistaminen, kilpailuttaminen ja niiden tavoitteet

Ulkoistaminen on kaikkea toimintaa, jossa ulkoistava taho siirtda osan tai kaiken toi-
minnoistaan ulkopuolisen palveluntarjoajan hoidettavaksi. Julkisen sektorein toteutta-
malla ulkoistamisella tarkoitetaan tdssa tydssé julkisen hallintotehtdvan antamista muun
tahon kuin julkisen viranomaisen hoidettavaksi. Julkisella sektorilla on ulkoistettu huo-
mattavasti véhemman kuin yksityisell4, mutta ulkoistamisten maara on kasvanut ja nii-
den rahallinen arvo on hyvin merkittdva. Ulkoistamisprosessissa on kaksi keskeista
toimijaa — ulkoistava taho sekd ulkoistuspalvelujen tarjoaja. (Lehikoinen & Toyrylé
2013: 17-18))

Ulkoistamisen lisadntymiselle on ollut tekijoind ensinndkin lisddntynyt arviointi siitd,
kannattaako jokin tuote tai palvelu valmistaa itse, vai onko se parempi toteuttaa esimer-
kiksi kustannustehokkuudellisista syistd ulkoistamalla. Organisaatioiden keskittyminen
ydintoimintoihinsa sekd saatavilla olevien ulkopuolisten tahojen tarjonta ovat mahdol-
listaneet laajemman ulkoistamisen niin yksityisissa yrityksissé kuin myos julkisen sek-

torin organisaatioissa.

Julkisella sektorilla on vahvat perinteet omasta palvelutuotannosta. 1980 — luvulta alka-
en anglosaksista maista alkaen ja laajalti sittemmin levinnyt New Public Management —
doktriini (NPM) lis&si markkinaehtoista ajattelua julkishallinnon toiminnassa. NPM:n
ideaalien mukaan julkinen sektori on tehoton ja liian laaja, ja tehokkaampi julkisten va-
rojen kayttd edellyttdd monien julkishallinnon toimintojen kilpailuttamista ja ulkoista-
mista yksityisten markkinoilla toimivien yritysten hoidettavaksi. NPM k&yttoonotettiin
erittéin innokkaasti myds Suomessa ja lahtokohtaisesti sen tarjoamien ideologisten pe-

rusteiden myota julkishallinnon toimintoja alettiin suuressa maéarin ulkoistamaan.

Ulkoistamisen tavoitteena on useimmiten ennen kaikkea kustannussaastdjen tavoittelu
(Lehikoinen & Toyryla 2013:21). Julkisen sektorin toiminta ndhdaan usein myds tehot-
tomana, ja sen palveluja kilpailuttamalla ja ulkoistamalla voidaan saavuttaa parempaa
vastinetta verorahoille. Téllaisen nakdkulman omaksuminen on mit& suurimmassa maa-

rin poliittinen valinta. Kotimaisessa tiedeyhteisossé esimerkiksi professori Matti Wiberg
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on profiloitunut voimakkaana julkisen sektorin kritisoijana. Wiberg madrittelee julkisen
sektorin tehokkuuden sen voimavarojen tehokkaaksi kaytoksi ja vaatii resurssien koh-
dentamista ydintoimintoihin, sekd néihin ydintoimintoihin kuulumattomien tehtévien

lopettamista tai yksityistamista (Wiberg 2014: 30).

Ulkoistamisesta on olemassa eri tyyppejd, jotka voidaan karkeasti jaotella esimerkiksi

seuraavasti:

Ulkoistaminen, jossa resursseja ja/tai tydvoimaa siirtyy ulkoistavalta taholta ulkois-
tuspalveluja tarjoavalle taholle

Ulkoistaminen, jossa resurssien siirtoa ei tapahdu

Ulkoistaminen yhteisyritykselle/yhteisorganisaatiolle

Ulkoistaminen uudelle perustettavalle yritykselle/organisaatiolle

Ulkoistaminen konsernin sisalla

Ulkoistamisprosessilla on oikein toteutettuna saavutettavissa monia hyotyja. Keskitty-
mélla omaan ydinliiketoimintaan voidaan vapauttaa resursseja sen kehittamiseen, ja taté
kautta voidaan parantaa palvelujen laatua. Kustannuksia on mahdollista alentaa esimer-
kiksi ulkoistuspalveluntarjoajan mittakaavaetujen seka yleisesti markkinainformaation
avulla. Kustannusten hallinta on parempaa, kun tuotteen tai palvelun kokonaiskustan-
nukset siséltyvat entistd paremmin tuotteen hintaan. Ulkoistuspalvelujen tarjoaja kyke-
nee paremmin seuraamaan teknistd kehitysta kuin kyseisen palvelun tai tuotteen tuotta-
miseen erikoistumaton (julkinen) organisaatio. Ulkoistuspalvelujen tarjoaja pystyy mo-
nesti myos rekrytoimaan ammattitaitoisempaa tyovoimaa sek& on houkuttelevampi

tyonantaja kuin ulkoistava taho.

Riskeja ulkoistamisen onnistumiselle on ensinndkin ulkoistamalla vapautuvien henki-
I6stOresurssien suunnittelematon kaytto ja uudelleensijoitus. Vaihtoehtoinen ja tuottava
resurssien uudelleenallokointi on tarkeda, silla muutoin on risking ettd ulkoistamalla
luodaan vain uusi "vélikerros” ulkoistavan organisaation ja palvelujen uuden toimittajan

valille. Johtamiselle ulkoistaminen asettaa myds haasteita, sopimusten hallinta ja ver-
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kostoitunut johtaminen muodostuvat olennaisiksi johtamistaidoiksi uuden toimintamal-
lin organisaatioiden johtajille.

Kilpailuttamisella julkisen sektorin palvelutuotannossa tarkoitetaan julkisten palvelujen
hankinnan prosessia, joka noudattaa hankintalain sadtamia menettelytapoja. Kilpailut-
tamisella pyritddn hyodyntdamaan hintainformaatiota markkinoilta, seké 16ytaméan sopi-
vin palveluntarjoaja. Kilpailutuksen tavoitteet ulkoistamisesta poiketen eivét ole poliitti-
sia valintoja, vaan keskeiset ohjaavat tekijat ja tavoitteet ovat siséllollisia, laadullisia
seké kustannustehokkaita.

Y leisen kilpailutusprosessin keskeiset toimintatavat ovat seuraavat (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013: 70):

tuotosten eli lopputulosten tarkka maarittely
aikataulun realistinen laadinta

resurssien varmistaminen

selkeé rooli- ja tehtavajako

kilpailutusprojektin ammattimainen johtaminen ja vastuunjako

Julkisille hankinnoille on hankintalain sisallon ja tavoitteiden lisédksi asetettu monia po-
liittisia ja erityisesti yhteiskuntapoliittisia tavoitteita, joita ei ole erikseen mainittu han-
kintalaissa. Hankintadirektiivit ja EU —tuomioistuimen linjaukset ovat lisanneet esimer-
kiksi pitkaaikaistyottomyyden torjumisen sekd ympaéristonsuojelun hankintamenettelys-
s& kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteeksi. Euroopan tasolla on hankin-
toja ohjeistettu lisaksi kohti sosiaalisesti vastuullisia hankintoja, joissa otetaan huomi-
oon tyollisyysmahdollisuudet, sosiaalisten oikeuksien ja tyooikeuksien noudattaminen,
yhdenvertaiset mahdollisuudet, laajempi yritysten yhteiskuntavastuun vapaaehtoinen
noudattaminen jne. (Siikavirta 2015: 72-77.)

3.2. Hankintojen suunnittelu ja toteutus

Hankinnat voidaan toteuttaa viidella eri toteutusvaihtoehdolla (VM 2016: 38).
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Omana tyona

Hankintana sidosyksikoltd/in-house —yksikoIta

Hankintana puitejérjestelyja ja puitesopimuksia hyddyntden

Omina yksittéisind hankintoina tai suorahankintoina mikali suorahankintaperuste on
olemassa

Toimeksiantona hankinnan tekemisesta toiselle virastolle tai laitokselle tai yrityksel-
le kilpailutuksen perusteella

Hankintayksikot voivat paattdd hankintojen toteutustavasta hankinnan suunnittelussaan
sekd laatimissaan hankintaohjesdadnndisséd. Hankintalaki velvoittaa hankintayksikoité
jarjestamaan hankintatoimi niin, ettd hankintojen toteutus on mahdollisimman taloudel-
lista, suunnitelmallista ja laadukasta. Hankintojen suunnittelulla tavoitellaan keskitettya
tietoutta hankintojen toteuttamiseksi, jolloin hankintayksikolla on olemassa perusteita
yhdistelld hankintoja, saada parempia ostoehtoja keskittdmalla hankintoja sek& vahent&a
paallekkaista tyota ja tehostaa toimintaa. (VM 2017: 37-39.)

Hankintojen toteuttamisessa ensiksi on selvitettdva, kuuluuko hankinta hankintalain so-
veltamisen piiriin. Hankintayksikkd voi olla velvollinen noudattamaan hankintalakia,
kuten t&ssé tutkimuksessa lahtokohtaisesti. Hankinnan kohteesta tulee selvittéd, koskee-
ko sitd jokin poikkeus soveltamisalasta, seka lisaksi on otettava huomioon kansalliset
sekd EU -kynnysarvot. Valtion virastojen itselleen toteuttamat tavara-, palvelu- ja urak-
katuotannot eivat ole hankintalain Kilpailuttamisvelvoitteen sisalld. Hankintalakia ei

my0dskaan sovelleta sidosyksikkdhankinnoissa. (VM 2017: 41-44.)

3.3. Hankintaprosessi

Julkisten palvelujen kilpailutettavien hankintojen kilpailutusprosessi kuuluu laajemmin
hankintaprosessiin. Hankintaprosessilla tarkoitetaan julkisen hankinnan kilpailuttamisen

eri vaiheita ja siind noudatettavia menettelytapoja ja kaytant6ja. Hankintaprosessin tie-
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dot on saatu Julkisten palvelujen neuvontayksikon yllapitdaméastd hankinnat.fi — verkko-

palvelusta seké laista julkisista hankinnoista 1397/2016.

Julkiset hankinnat voidaan jaotella hankinnan arvon perusteella seuraavasti (Kontio ym.

2017: 69-71):

1. EU-kynnysarvon ylittdvat hankinnat (EU-hankinnat)

2. EU-kynnysarvon alittavat, mutta kansallisen kynnysarvon ylittdvat hankinnat

(kansalliset hankinnat)

3. Kansalliset kynnysarvot alittavat ns. pienhankinnat, joihin hankintalakia ei so-

velleta

Hankintalaji Kynnysarvo €
Tavara- ja palveluhankinnat 60 000
Suunnittelukilpailut 60 000
Rakennusurakat 150 000
Sosiaali- ja terveyspalveluhankinnat 400 000
Muut erityiset palveluhankinnat 300 000
Kayttdoikeussopimukset 500 000

TAULUKKO 1. Kansalliset kynnysarvot.

Hankintalaji

Valtion keskushallinnon
viranomainen, kynnysarvo
€

Muut hankintaviranomaiset,

kynnysarvo €

Tavara- ja palveluhankinnat | 135000 209 000
Suunnittelukilpailut 135000 209 000
Rakennusurakat 5225000 5225000

TAULUKKO 2. EU-kynnysarvot 1.1.2016 alkaen.
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Liséksi erityisalojen hankintalain (Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalve-
lujen alalla toimivien yksikoiden hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista 1398/2016)

13 8 mukaisille hankinnoille on omat EU-kynnysarvonsa.

Hankinnan suunnittelu

Julkisten hankintojen suunnitelmallinen ja tarkoituksenmukainen toteuttaminen edellyt-
taa, ettd julkiset hankinnat on tehtdvd ammattitaidolla, osaavasti ja taloudellisesti jarke-
vasti. Julkiset hankinnat on pé&&séantoisesti aina Kilpailutettava, ja Kilpailutukselle on
varattava riittdvasti aikaa. Hankintaprosessi johtaa péasaantdisesti hankintasopimuk-
seen. Julkisten varojen suunnitelmallisuuden takaamiseksi on suositeltavaa, ettd hankin-
tayksikolla on olemassa laadittu hankintasuunnitelma, joka voi olla hyvinkin yksityis-
kohtainen tai yleisemmalla tasolla kirjoitettu. Suunnitelman tarkoitus on mygds varata

riittdvat budjettiresurssit hankintojen toteuttamiseen. (Kontio ym. 2016: 89.)

Hankinnan suunnittelussa on laskettava hankinnan ennakoitu arvo. Ennakoidusta arvos-
ta riippuu se, mitkd hankintalain sadnnokset soveltuvat kyseiseen hankintaan. Arvoltaan
riittdvan pieneen hankintaan eivat pade hankintalain sdannét lainkaan. Arvon tulee péteé
hankintailmoituksen lahettdmishetkelld tai hankintamenettelyn aloittamisen hetkell&.
Hankinnan ennakoitua arvoa laskettaessa perusteena on kéytettava suurinta maksettavaa
kokonaiskorvausta ilman arvonlisdveroa. Jos hankinta toteutetaan samanaikaisesti eril-
lisind osina, kaikkien vastaavien osien ennakoitu kokonaisarvo on otettava huomioon
hankintasopimuksen ennakoitua arvoa laskettaessa. Pilkkomiskiellolla tarkoitetaan han-
kintalain 31 §:ssd mainittua kieltoa jakaa hankintaa tai yhdistella hankintoja keinotekoi-
sesti. Hankintaa ei saa jakaa eriin, ositta tai laskea poikkeuksellisin menetelmin hankin-

talain sdadosten soveltamisen valttamiseksi.

Hankintayhteistydmuotoja ovat hankinnat yhteishankintayksikoilta, sidosyksikolta (ns.
in-house — yksikkd) sekd hankinnat hankintarenkaalta. Hankintayksikkd voi hankkia
kilpailuttamatta tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita yhteishankintayksikoltad. Yh-

teishankintayksikosta lisaa seuraavissa kappaleissa.
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Hankintaa ei myoskaan tarvitse kilpailuttaa, mikali se tehddan hankintayksikon sidosyk-
sikolt4. Sidosyksikkd on hankintalain 15 8:n mukaisesti hankintayksikdsta muodollisesti
erillinen ja paatoksenteon kannalta itsendinen yksikko, jota hankintayksikkd yksin tai
muiden hankintayksikdiden kanssa yhdessa valvoo samalla tavoin kuin se valvoo omia
toimipaikkojaan, ja joka harjoittaa toimintaansa p&&osin niiden hankintayksikoiden
kanssa, joiden méaraysvallassa se on. Jotta yksikkd tai yhtio voidaan katsoa sidosyksi-
koksi, tulee sidosyksikon omistavalla hankintayksikolla tai hankintayksikoilla olla l1ahes
yksinoikeus sidosyksikon suorittamiin palveluihin, urakoihin ja tavarantuotantoon.
Hankinnat ilman kilpailutusta eivat ole mahdollisia sidosyksikolta, jonka toiminta kes-

kittyy merkittavissa maarin muihin hankintayksikoihin tai yksityisille markkinoille.

Hankintarenkaalla tarkoitetaan jarjestelyd, ettd joku hankintayksikoistd toimii ns. han-
kinta-agenttina ja Kilpailuttaa samalla kertaa renkaan kaikkien yksikdiden hankinnat.
Hankinta-agentti tarvitsee valtakirjan voidakseen kilpailuttaa muita kuin omia hankinto-
jaan. Jokainen hankintayksikko tekee kuitenkin itse hankintapaatoksen ja —sopimuksen

yhden tai useamman valitun toimittajan kanssa.

Hankintalainsaadanto ei velvoita hankkimaan ulkopuoliselta, vaan hankintayksikkd voi
aina itsendisesti paattad tuottaako palvelun itse, vai kilpailuttaako se hankinnan ulko-
puolisilla palveluntarjoajilla. Kilpailuttaminen on tehtévé hankintalain menettelyja nou-
dattaen, kun p&atos kilpailutuksesta on tehty. Hankintayksikon oma yksikko tai sen si-
dosyksikkd voi myos osallistua tarjouskilpailuun, jolloin sen tekemé&é tarjousta on koh-
deltava samalla tavalla kuin muitakin tarjouksia. Oman yksikon tarjous ei keskeytd han-

kintamenettelyé tai tarjouskilpailua.

Hankinnan sisallon maarittely

Ennen tarjouspyyntdd ja hankintailmoituksen laatimista on péatettava se, mit4 ollaan
hankkimassa. Hankintayksikolld on laajat valtuudet paattadd siitd, mikd on hankinnan
kohde. Hankinnan kohteesta tehtyd p&&tOstd ei voida endd prosessin aikana muuttaa,
mutta hankinta voidaan perustellusta syysta keskeyttdd. Hankinnan kohdetta méaéritel-
lessd hankintayksikkd huomioi kohteen k&yttdjien ja hankintayksikon tarpeet sekd han-
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kintaa rajoittavat reunaehdot. Ensisijaista on madritell4 hankinnan siséltd niin selkedsti,
etta sen perusteella palveluntarjoajat voivat tehdd keskendan vertailukelpoisia tarjouk-
sia. Hankinnan kohteen suunnittelussa voidaan kayttada apuna ulkopuolisia asiantuntijoi-
ta. (Siikavirta 2015: 140-141, Kontio ym. 2017: 93-94.)

Hankinnasta ilmoittaminen

Hankintailmoitus k&aynnistdd varsinaisen hankintalain mukaisen hankintaprosessin.
Hankintalain 6-7 luvut velvoittavat ilmoittamaan hankinnoista sekd asettaa mé&aréajat
ilmoituksille. Hankintayksikolla on velvollisuus hyddyntdd markkinoilla olevaa Kilpai-
lua ja huolehtia siit4, etta tieto tulevista hankinnoista on ehdokkaiden ja tarjoajien saata-
villa. Hankintalain soveltamisalaan kuuluvista hankinnoista on ilmoitettava tyo- ja elin-
keinoministerion sahkodisessd ilmoituskanavassa HILMAssa. llmoitusmenettelyn lai-
minlyonti voi johtaa hankintap&atoksen kumoamiseen markkinaoikeudessa. Ilmoitus-
velvollisuus tarkoittaa kaytannossa kilpailuttamisvelvollisuutta, silla ilman ilmoitusta
kilpailuttaminen on kaytdnnéssd mahdotonta. (Siikavirta 2015: 144-145.)

Toimittajille tulee antaa riittdva tarjousaika hankinnan laatu ja laajuus huomioon ottaen.
Hankintailmoituksen tulee sisaltd4d hankinnan yksityiskohtaiset tiedot, joista on annettu
Valtioneuvoston asetuksella tarkat s&annokset. llmoituksessa olevalla informaatiolla
kerrotaan mahdollisille tarjoajille hankinnan siséllgsta niin, ettd sen avulla on mahdol-

lista tutustua tarkemmin hankinta-asiakirjoihin.

Hankintamenettelyt ja tarjouspyynto

Hankinnan siséltd, luonne ja laatu ratkaisevat millaista kilpailuttamismenettelya hankin-
tayksikon on tarkoituksenmukaisinta kdyttaa hankinnan tekemisessd. Hankinnassa on
kaytettdva ensisijaisesti avointa tai rajoitettua menettelyd, mutta hankintalaki s&&ataa
my0s tilanteista joissa on mahdollista k&yttad neuvottelumenettelyd, kilpailullista neu-

vottelumenettelyé tai suunnittelukilpailua.
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Tarjouspyyntd on tehtdva kirjallisesti ja laadittava niin selvéksi, ettd sen perusteella voi-
daan antaa yhteismitallisia ja kesken&én vertailukelpoisia tarjouksia. Jos tarjouspyynto
ja hankintailmoitus eroavat sisallltadn toisistaan, noudatetaan hankintailmoituksessa

ilmoitettua. Hankintalain 68 § saataa tarjouspyynnon sisallosta.

Avoimessa menettelyssd hankintayksikon on l&hetettdva tarjouspyynto sitd pyytaville
tarjoajille kuuden pdivan kuluessa pyynndsta, jos pyyntd on tehty riittdvan ajoissa ennen
tarjousajan paattymistd. Hankintalain 57 8§ mahdollistaa kuitenkin nopeutetun menette-
lyn, miké&li m&ardaikojen noudattaminen on hankintayksikon asianmukaisesti peruste-
leman kiireen vuoksi kaytdnnossa mahdotonta. Hankintayksikkd voi vaihtoehtoisesti
asettaa tarjouspyynnon sahkoisesti kokonaisuudessaan tarjoajien saataville hankintail-
moituksen julkaisemispdivasté lahtien ilmoituksessa mainitussa internet-osoitteessa. Ra-
joitetussa menettelyssd, neuvottelumenettelyssa ja kilpailullisessa neuvottelumenettelys-
sé tarjouspyyntd lahetetddn vain niille ehdokkaille, jotka hankintayksikkd on valinnut

tarjousmenettelyyn.

Tarjousten tekeminen ja kasittely

Avoimessa menettelyssa jokainen alalla toimiva yrittdjé ja elinkeinonharjoittaja voi teh-
d& tarjouksen. Rajoitetussa menettelyssd, neuvottelumenettelyssa ja Kilpailullisessa neu-
vottelumenettelyssé vain osallistumishakemuksen maérdajassa jattdneet ja tarjoajaksi
hyvaksytyt endokkaat saavat tarjouspyyntoasiakirjat. Tarjouksen tulee ehdottomasti olla
tarjouspyynnén mukainen, koskien tarjoajan soveltuvuutta, tarjouksen sisélt6d, pyydet-
tyja asiakirjoja ja liitteitd. Hankintayksikolla on velvollisuus hylata tarjouspyyntoda vas-
taamaton tarjous seka sulkea tarjouskilpailusta ulos tarjoajat, jotka eivét téyta kelpoi-
suusehtoja. Tarjous on myos sitova ja velvoittaa tekijainsé seka tarjoushinta seké ilmoi-

tetut hinnat ovat lopullisia.

Tarjousten késittelyn tulee tapahtua suljettuna eika tietoja kasittelyn vaiheista tule antaa
ulkopuolisille ennen hankintap&atoksen tekoa. Tarjoukset avataan vasta maaréajan um-
peuduttua. Tarjousten avaamisesta kuntien ja valtionhallinnon hankintaohjeet suositte-
levat poytakirjan laatimista. Tarjousten kasittelyn ehdoton vaatimus on tarjoajien syrji-
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maton ja tasapuolinen kohtelu. Tarjoukset tulee vertailla hankintailmoituksessa ja tar-
jouspyynnoéssé ilmoitettujen vertailuperusteiden mukaisesti. Tarjouksia tulee verrata jo-

kaista vertailuperustetta kayttéden eikd vertailussa saa kayttd4d mitddn muita perusteita.

Tarjouspyynnossa pyydettyjen asiakirjojen sisalté selvittdd hankintayksikolle, onko tar-
joaja kykeneva selviaméan hankkeesta ja antaa myds kuvan mahdollisista yrityskohtai-
sista riskeistd hankkeen epdonnistumiseksi (Siikavirta 2015: 148). Hankintayksikko voi
my0s saada tarjouspyynndon mukaisen tarjouksen, mutta sen hinta on niin alhainen, ettei
hankintayksikén nékokulmasta ole mahdollista toteuttaa hankintaa tarjouspyynndssa
edellytetylla tavalla. Talloin hankintayksikon tulee pyytaa tarjoajalta kirjallinen selvitys
tarjouksen toteutuksesta, hinnasta ja perusteista. (Kontio ym. 2017: 246-247.)

Hankintapaatos ja hankintasopimus

Hankintamenettelyn tavoitteena hankintayksikon nédkokulmasta on saada aikaan sopi-
mus tavaran tai palvelun toimittamisesta tarjoajan kanssa, joka kykenee toimittamaan
tuotteen tai palvelun laadukkaana, oikea-aikaisesti sekda kustannustehokkaasti ja koko-
naisedullisesti (Siikavirta 2015: 164-165). Hankintamenettelyn paattavasta ratkaisusta
tulee aina tehd& kirjallinen hankintapatos. Paatosasiakirjoista tulee kayda ilmi ratkai-
suun olennaisesti vaikuttaneet seikat, kuten keskeiset perusteet joilla hyvaksyttyjen tar-
joajien vertailu on tehty sekd tarjouksien hylk&amisten perusteet (Kontio ym. 2017:
257).

Puitejarjestelyyn perustuvissa hankinnoissa hankintapédatosta ei edellytetd, mikali han-
kinnan ehdot on sitovasti vahvistettu jo puitejarjestelyd perustettaessa. Myos lisatilauk-
sista tai ailempaa vastaavista tilauksista suorahankintaperusteiden puitteissa ei tarvitse

tehdd hankintap&atosta.

Hankintapdatoksen tekemisen jalkeen hankintayksikdn on tehtdva hankintasopimus.
Hankintasopimus ei synny hankintapaatokselld, vaan erillisen kirjallisen sopimuksen
allekirjoittamisella (JulkHankL 128 8§).
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3.4. Puitejarjestely

Puitejarjestelysté ja puitejarjestelyjen kilpailuttamisesta saddetddn hankintalain 42-43
8:ss4. Puitejarjestely voi olla voimassa enintédén nelja vuotta, eik& sen ehtoihin saa tehda
olennaisia muutoksia sen voimassaoloaikana. Puitejarjestelylld tarkoitetaan yhden tai
useamman hankintayksikon ja yhden tai usean toimittajan valista sopimusta, jonka tar-
koituksena on vahvistaa hankintasopimuksia koskevat ehdot, esimerkiksi hinnat ja han-
kittavaksi suunnitellut méérat (Pekkala & Pohjonen 2015: 270).

Hankintalainsdddannolla tavoitellaan julkisten varojen tehokasta kayttod myos puitejar-
jestelyn osalta. Puitejérjestely mahdollistaa skaalaetuja suurempien hankintakokonai-
suuksien toteuttamisella, hallintokustannusten alentamista sek& hallinnollisten tehtévien
vahentadmista yhteishankintojen toteuttamisen myota (Siikavirta 2015: 120-121). Puite-
jarjestelyjen on katsottu sopivan erityisesti sellaisille hankinnoille, joissa tapahtuu nope-
aa kehitystd hinnoissa ja tuotteissa. Tilanteissa, jossa tuotteet ja hinnat kehittyvét nope-
asti, ei hankintayksikon ole tarkoituksenmukaista sitoutua kiinteisiin ehtoihin (Pekkala
& Pohjonen 2015: 277). Puitejarjestelylld voidaan myos vélttaa pienten erien erillinen
kilpailuttaminen sekd etuk&teen varautua siihen, ettd hankintoja joudutaan tekemé&én
jossakin vaiheessa nopeasti (Kontio ym. 2017: 133). Puitejarjestely ei itsessadn muo-
dosta toimittajalta tehtdvad tilausta, eika vélttdmatta velvoita hankintayksikkod teke-
méaan kyseista hankintaa (Kontio ym. 2017: 132). Puitesopimus ei eroa tavallisesta han-
kintasopimuksesta kilpailutusmenettelyjen osalta, vaan se on yksi hankintasopimuksen
muoto (Pekkala & Pohjonen 2015: 272).

Puitejarjestely pyrkii kilpailuttamisen myo6ta luomaan tilanteen, jossa Kilpailutuksen
voittaneet toimijat valitaan tuleviksi tavaroiden tai palvelujen toimittajiksi puitejarjeste-
Iyn piiriin. Taman jalkeen valituilta toimittajilta tilataan palveluita ja tuotteita jarjestelyn
ehtojen mukaisesti. Uudelleen kilpailuttamista ei tarvita puitejérjestelyyn valittujen toi-
mijoiden kesken, mutta minikilpailutus puitejarjestelyn sisalla voidaan jarjestad mikéli
valittuja toimittajia on useita. (Aarto ym. 2009: 64.)
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Hankintayksikon on valittava toimijat puitejarjestelyyn hankintalain mukaisella hankin-
tamenettelylld (JulkHankL 42 §). Toimittajat valitaan yleensd avoimen tai rajoitetun
menettelyn kautta, mutta puitejarjestelyissé toimittaja voidaan myos valita neuvottelu-
menettelylld, mikali sen kayttoedellytykset tayttyvat, tai vastaavasti edellytysten taytty-
essa suorahankintana (Kontio ym. 2017: 133). Hankintailmoitus on aina julkaistava.
Hankintailmoituksessa ei ole kuitenkaan valttdmatontd maaritelld valittavien toimitta-
jien lukumadrédd useampia toimittajia valitessa (Aarto ym. 2009: 67). Hankintailmoituk-
sessa on kuitenkin méariteltdva se, valitaanko yksi vai useampi toimittaja (Eskola ym.
2011: 202).

Puitejarjestely voidaan tehdd yhden tai useamman toimittajan kanssa. Mikali jarjestely
tehdddn usean toimittajan kanssa, on valittava toimittajamaéra ilmoitettava hankintail-
moituksessa, neuvottelukutsussa tai palvelupyynnossa (Kontio ym. 2017: 132). Puitejar-
jestelylla toteutettavan hankinnan ehdot voivat sitoa sek& toimittajaa ettd ostajaa, mutta
jarjestely voidaan myos toteuttaa valjemmin, jolloin ehdot eivat sido kumpaakaan osa-
puolta. Puitejarjestelyn sisélto ja k&yttoehdot ovat hankintalaissa ja — direktiiveissa méaa-
ritelty niin yleiselld tasolla, ettd se jattdd monia tulkintoja oikeuskaytannon varaan. Pek-
kala & Pohjonen toteavat keskeisiksi tulkinnanvaraisiksi kysymyksiksi mm. sen, milloin
hankinta voidaan tehda suorana tilauksen mukana olevilta toimittajilta, milloin hankin-
nassa on tehtévé lopullisen sopimuksen tarkentava minikilpailutus tai milloin tehdysta
valinnasta voidaan valittaa. Toimittajien ndkokulmasta ongelmallinen on tilanne, jossa
puitejarjestelyd kaytetddn valjané toimittajarekisterind ilman erikseen toteutettavia mi-
nikilpailutuksia. (Pekkala & Pohjonen 2015: 271).

Jos puitejarjestely on toteutettu usean toimittajan kanssa, siihen perustuvat hankinnat
tulee tehdd joko puitejarjestelyissd vahvistetuin ehdoin ilman kilpailutusta eli puiteso-
pimuksella, tai kilpailuttamalla tarkennetuin ehdoin. Tata kilpailutusta kutsutaan mini-
kilpailutukseksi tai kevennetyksi kilpailutukseksi (Pekkala & Pohjonen 2015: 280-281).
Mikali hankinta sen mahdollistaa, toiminnan tehokkuuden takaamiseksi olisi tarkeda
tehd& puitejarjestely alun perin riittdvan tarkasti, jotta séastyttéisiin uudelta hallintotydl-

t4 minikilpailutusten tai ehtojen td&smentamisen ja tarkentamisen muodossa.
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Puitejarjestelyyn perustuvat hankinnat ilman kilpailuttamista tulee toteuttaa puitejarjes-
telyssa kattavasti vahvistetuin ja molempia osapuolia sitovin ehdoin. Hankinnan kohdet-
ta, hintaa tai vahintddn sen madrittelevad laskentamekanismia sekd toimitus- ja sopi-
musehtoja el saa olennaisesti muuttaa. Usean toimittajan jarjestelyssé on tarpeellista
maaritell& esimerkiksi etusijajarjestys, jonka perusteella tuote tai palvelu tilataan kulta-
kin toimittajalta. Kansalliset kynnysarvot alittavien hankintojen osalta hankintayksikko
voi tehdd hankinnan vapaasti valitsemaltaan toimittajalta (Kontio ym. 2017: 134). Puite-
jarjestelyssa tulee sopia kaikista yksittdiseen hankintaan vaikuttavista seikoista, ja mika-
li ei ole selvad, missa jarjestyksessa tai milla tavalla lopullinen tilaus tehd&an, on jarjes-
telyyn perustuvat hankinnat kilpailutettava jarjestelyssé mukana olevien toimittajien
kesken. (Pekkala & Pohjonen 2015: 278-279.)

Puitejarjestelyyn perustuvat hankinnat edellyttavét kilpailuttamista silloin, jos puitejar-
jestely on koskenut vain joitakin hankinnan ehtoja eik& niissa ole voitu valita suoraan
parasta toimittajaa kullekin tarpeelle hankinnassa. Tatd menettelyd kutsutaan hankin-
naksi tdsmennetyin ehdoin. Tahan kilpailutukseen saavat osallistua vain sellaiset toimit-
tajat, jotka on puitejérjestelyssé valittu tarjoamaan kyseessé olevaa palvelua tai tuote-
ryhmaa. Hankinnan ehtoja ei saa olennaisesti muuttaa tdsmentdmisessé. Tasmennysta ei
saa toteuttaa niin, ettd silla suositaan tai syrjitadn joitakin jarjestelyssé olevia toimittajia.
(Pekkala & Pohjonen 2015: 279.)

Ehtojen tdsment&dminen ja tarkentaminen yhden toimittajan kanssa tarkoittaa kaytannos-
S& sitd, ettd jarjestely on jaanyt avoimeksi esimerkiksi hinnoittelun suhteen riippuen
toimitusajasta, -paikasta tai — méarastd. Usean toimittajan kanssa tdsmennettavista eh-
doista on hankintayksikon pyydettava kirjallinen tarjous niilta puitejérjestelyyn otetuilta
toimittajilta, joilla on edellytykset hankinnan toteuttamiseen. Hankintayksikon tulee
maaraté riittava tarjousaika, tarjousten sisaltd on pidettdvé luottamuksellisena tarjous-
kilpailun paattymiseen asti, sekd hankintayksikon tulee valita paras tarjous noudattaen
uudessa tarjouskilpailussa méaéarittelemidan valintaperusteita, joiden ei ole pakko olla

yhtenevid itse puitejarjestelyn tarjouskilpailun ehtojen kanssa.
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Puitejarjestelyn tavoitteena on hankintamenettelyn tehostaminen ja kustannusten hallin-
ta. Puitejarjestely sopii erityisesti sellaisiin hankintoihin, joissa tuotteet ja hinnat muut-
tuvat ja kehittyvat nopeasti, eik& hankintayksikon ole tarkoituksenmukaista sitoutua
kiinteisiin hintoihin tai ehtoihin (Eskola ym. 2011: 201). Puitejarjestely sallii joustova-
raa hankinnan ehtoihin. Miké&li on olemassa suuri joukko hankkijoita kayttdmassé samaa
jarjestelyd, ovat hankintakohtaiset tarpeet usein moninaisia. Laki ei médrittele aikarajaa
puitejérjestelyn mukaisesti toteutettaville toisen vaiheen kilpailutuksille (Pekkala &
Pohjonen 2015: 282-283).

3.5. Yhteishankintayksikko

Hankintayksikkd voi hankkia yhteishankintayksikoltd kilpailuttamatta tavaroita, palve-
luja tai rakennusurakoita. Yhteishankintayksikon on noudatettava hankintalainsaadan-
non velvoitteita menettelytavoista, ja se on vastuussa hankinnan asianmukaisesta kilpai-

luttamisesta.

Y hteishankintayksikko on sellainen hankintayksikko, joka hankkii tavaroita tai palvelui-
ta yksikon suoraan tai valillisesti omistaville hankintayksikoille. Yhteishankintayksikko
voi myos solmia tavaroita, palveluja tai rakennusurakoita koskevia hankintasopimuksia
tai puitejarjestelyja omistajilleen. Lain edellyttdma yhteishankintayksikko tulee olla teh-
tdvadnsd nimenomaisesti perustettu tai ndma tehtévét tulee olla sdadetty tai maaratty sen
toimialaksi. (JulkHankL 11 §.)

Y hteishankintayksikon on liséksi oltava toiminnaltaan pysyva. Satunnaisia yhteishan-
kintoja tekevid yksikoita ei voida hankintalain pohjalta pitad yhteishankintayksikdina.
Y hteishankintayksikon tulee olla itse myds hankintayksikkd. Yhteishankintayksikko on
yleensd itsendinen oikeushenkild. Yhteishankintayksikkdja voivat olla esimerkiksi kun-
nan tai valtion viranomainen, liikelaitos tai julkisoikeudellinen laitos, joka on perustettu
yleisen edun tarkoituksessa ilman teollista tai kaupallista luonnetta ja johon kunnan tai
valtion viranomainen tai muu hankintayksikkd kayttaa valvonta- tai hallintavaltaa. Yh-
teishankintayksikko ei voi tavoitella voittoa. (kts. esim. Eskola ym. 2011: 81.)
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Suomessa valtion hankintayksikkond toimii Hansel Oy. Kunta-asiakkaita Suomessa
palvelee hankintalain 11 8:n mukainen yhteishankintayksikkd KL — Kuntahankinnat Oy.

3.6. Yhteishankintayksikon puitejarjestelyt

Hankintalaki edellyttdd puitejarjestelyyn perustuvien hankintojen tekemisen alkuperais-
ten osapuolten kesken, sekd puitejérjestelyn ehtoihin ei saa tehda huomattavia muutok-
sia sen voimassaoloaikana. Puitejarjestelyn voimassaoloaika on maksimissaan nelj
vuotta, mutta hankinnan kohteen valttdmétta sitd edellyttdessd, voi puitejarjestely poik-
keuksellisesti olla kestoltaan t&ta pidempi. (JulkHankL 31 8.)

Y hteishankintayksikon tekemille avoimille puitejarjestelyille on jéatetty liikkumavaraa
hankintalaissa. Hankintalaki ei edellytd kohtelemaan puitejérjestelyssé mukana olevia
hankintayksikoitd keskenadn samalla tavalla, joka voi johtaa hintojen vaihteluun esim.
ostomaadrien ja kuljetusetdisyyksien perusteella (Pekkala & Pohjonen 2015: 283).

Suomessa Hansel Oy:n avulla toteutettavissa valtionhankintojen yhteishankinnoissa pui-
tejarjestelyin hankintayksikdlle on kolme eri toimintamallia. Yhden toimittajan mallissa
kaikki tuotteet ja palvelut hankitaan samalta sopimustoimittajalta. Hansel toteuttaa my6s
indikatiivisia rankingeja, joissa sopimustoimittaja madrittyy asiakkaan konkreettisen
hankintatarpeen mukaisesti ennalta mééritellyn laskentamallin avulla. Kolmas toimin-
tamalli on kevennetty Kilpailutus, joka tehd&n puitejarjestelyn sisdisend kilpailutuksena
kaikkien puitejarjestelyn piirissa olevien sopimustoimittajien kesken. Y hteishankintayk-
sikdn asiakas lahettdd tassa tapauksessa kirjallisen tarjouspyynnon, ja valitsee ennalta
madritettyjen vertailukriteerien perusteella parhaan tarjouksen. (Hansel Oy:n verkkosi-

vusto.)
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4. HANSEL ORGANISAATIONA

Hansel Oy on valittu tdhan tutkimukseen siitd syysté, ett4 se on Suomessa valtion han-
kintojen puitejérjestelyistd vastaava yksikkd. Hansel tekee puitejarjestelyja kaikille val-
tion hankintayksikdille, ja sillda on noin 70 voimassaolevaa puitejarjestelyd, joihin on
kilpailutuksilla valittu yli 370 sopimustoimittajaa. Hanselin sopimustoimittajaksi voi
pyrkid kuka tahansa tavaran tai palvelun toimittaja, ja Hansel toiminnassaan painottaa
markkinoiden toimivuutta ja toimittajien tasapuolista kohtelua sekd pyrkii tarjoamaan
mahdollisimman monille yrityksille vaylan valtion sopimustoimittajiksi, kilpailutukses-
ta laissa sdddetyin edellytyksin.

4.1. Perustiedot Hansel Oy:sta

Hansel Oy on valtion yhteishankintayksikko, joka toteuttaa valtion hankintatoimea ta-
voiteenaan sééstaa yhteiskunnan varoja lisédmaélla valtion hankintatoimen tuottavuutta.
Toimintaa madarittadd julkisia hankintoja koskeva lainsdadantd. Hansel toimittaa eri hal-
linnonaloille ja ndiden hankintayksikdille puitejarjestelyja tuotteista ja palveluista. Kil-
pailutettujen puitejarjestelyjen lisdksi Hansel tarjoaa asiakkailleen hankintojen asiantun-
tijapalveluita. Hansel on 80 henkil6a tyollistdva asiantuntijaorganisaatio, liikkevaihdol-
taan 9,3 miljoonaa euroa ja sen toteuttamien yhteishankintojen rahallinen arvo oli vuon-

na 2014 n. 715 miljoonaa euroa. (Hansel Oy 2017, Valtiovarainministerio 2017.)

Hansel toimii valtiovarainministerion ohjauksessa ja toimii valtion hankintastrategian
mukaisesti. Yhti6 ei tavoittele voittoa. Hansel on osa valtion yhteisten palvelujen tuot-
tajien kokonaisuutta, johon lisdksi kuuluvat Senaatti-kiinteistot, Haus Kehittamiskeskus
Oy, Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus Palkeet sekd Valtion tieto- ja
viestintatekniikkakeskus Valtori. Hanselilla on syksylla 2017 valmiita puitejarjestelyja
78 kpl seka ldhes 400 sopimustoimittajaa. Puitejérjestelyihin liittyessé hankintayksikon
el tarvitse tehda omia julkisia kilpailutuksia. Hansel my6s hallinnoi puitejérjestelyja ko-
ko sopimuskauden ajan. EU —alueella on siirrytty kokonaan sahkgisiin kilpailutuksiin
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vuonna 2016, ja Hansel on ottanut k&yttéon oman sahkoéisen kilpailutusjérjestelmansa
asiakkailleen. (Hansel Oy 2017.)

Hansel aloitti nykymuotoisen toimintansa 2002, kun se siirrettiin valtiovarainministeri-
on hallinnonalalle. Valtion konsernitason hankintastrategiassa 2004 maériteltiin Hanse-
lin toimialaksi valtionhallinnon kattavat puitesopimukset, kilpailuttamispalvelut ja han-
kintaprosessien yhtendistaminen. Yhteishankintayksikon tarvetta ja roolia on perusteltu
silla ndkemyksellg, ettd yhteishankintojen myo6ta valtion hankintayksikot saavuttavat
kustannussééstoja suuremmilla volyymeilla ja matalammilla transaktiokustannuksilla.
Suuremmilla volyymeilla saatavat skaalaedut ovat mahdollisia silloin, kun riittavéasti
hankintoja on yhdistetty yhteisten sopimusten alaisiksi. (Karjalainen ym. 2008: 13-14.)

Hanselin toiminnasta on s&&detty laki (Laki Hansel Oy — nimisestd osakeyhtiosta
1096/2008). Lain 28 madrittelee Hanselin tehtdviksi hankkia muille hankintayksikoille
tavaroita ja palveluja seka tehdé tavaroita ja palveluja koskevia hankintasopimuksia ja
puitejérjestelyjd. Hansel myods yllapitdd yhteishankintoina Kilpailutettuja sopimuksia
sekd tuottaa asiakkailleen hankintatoimeen liittyvié asiantuntija- ja kehittamispalveluja.

Hanselin asiakkaana voivat olla valtionhallinnon virastot ja laitokset, valtion liikelaitok-
set seka valtion talousarvion ulkopuoliset rahastot. Liséksi eduskunta ja sen alaisuudes-
sa, yhteydessé tai valvonnassa toimivat yksikot. Laki Hanselista mahdollistaa yhtion
asiakkuuden myos JulkHankL 6 §:ssa maéritellylle julkisoikeudelliselle laitokselle, ve-
si- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimiville hankintayksikoille
sekd Suomessa toimiville Euroopan Unionin erillisvirastoille. (Laki Hansel Oy — nimi-

sesté osakeyhtiosta 3 8.)
Asiakkaat voivat tehdd hankintoja ilman erillisté kilpailutusta liittymall4 Hanselin puite-

sopimuksiin ja noudattamalla niiden ehtoja. Liittymisk&ytdnnot puitesopimuksiin ovat

liittymisilmoitus Hanselille tai palvelusopimus valitun puitesopimustoimittajan kanssa.

4.2. Hansel Oy:n toteuttamat puitejarjestelyt
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Valtionhallinnon eri virastojen ja laitosten itse toteuttamien hankintojen valtava mééra
aiheuttaisi p&allekkaista kilpailuttamista ja sitoisi resursseja toimijoilta. Liséksi hankin-
tojen volyymi ja laajuus on vahvasti yhteydessd mahdollisiin skaalaetuihin kustannuk-
sissa, mikali riittdvan suuri maara hankintoja voidaan yhdistéa. Yhteishankintayksikon
ja puitejarjestelyjen hyddyntdminen mahdollistaa hankintaosaamisen ammattilaisten
kayttamisen hankintojen tekemisessa ja vapauttaa resursseja kaytettavaksi yksikon var-
sinaiseen toimintaan. Puitejarjestelyjen etuna on myos Kilpailutusprosessien toimivuus,
seka silla pystytddn tehokkaasti varmistamaan hankintojen lainmukaisuutta. Tietyilla
hankinnan aloilla, kuten laajasti ké&ytettavilla tietoteknisilla laitteilla, ohjelmistoilla ja
hallinnon yhteisilla tietojarjestelmill&d on puitejérjestelyjen kayttovelvoite, josta sddde-
tdan tarkemmin talousarviolain 22 8:ssd. (Hansel Oy 2017, BudjL 423/1988.)

Hanselin puitejérjestelyt on jaettu kolmeen péékategoriaan tai hankintasektoriin. Hallin-
non palveluhankinnat sisaltavét asiantuntijapalvelut, henkilosto- ja terveyspalvelut, kon-
sultointipalvelut, majoitus- ja kokouspalvelut, matkustuspalvelut seka talous- ja rahoi-
tuspalvelut. Materiaalihankinnat ja tekniset palveluhankinnat koostuvat ajoneuvopalve-
luista, energiapalveluista, kuljetus- ja logistiikkapalveluista, kulutustuotteista ja —
tarvikkeista, toimistopalveluista sek& toimitilapalveluista. Tietohallinnon hankinnat puo-
lestaan sisdltavat 1T-laitteet, konesalipalvelut ja —laitteet, ohjelmistot, tietoliikennetuot-
teet ja —palvelut seka turvallisuustekniikan. (Hansel Oy 2017.)

Hanselin puitejarjestelyt ovat valmiiksi Kilpailutettuja sopimuskokonaisuuksia, jotka
solmitaan yhden tai useamman toimittajan sekd hankintayksikon vélille. Asiakas (valti-
onhallinnon hankintayksikkd) liittyy puitejérjestelyyn ja tekee hankintoja sen puitteissa.
Kaikilla tavaran ja palveluntoimittajilla on vapaa paasy Hanselin julkisiin kilpailutuk-
siin, ja sité kautta Hanselin puitejérjestelyjen sopimustoimittajiksi. Hansel valitsee Kil-
pailutuksen voittaneet yritykset ja toimijat puitejérjestelyjensd toimittajiksi. Hanselin
asiakkaita puolestaan ovat valtion virastot ja laitokset, valtion liikelaitokset, valtion ta-
lousarvion ulkopuoliset rahastot, yliopistot ja korkeakoulut sek& eduskunta ja sen yh-

teydessa toimivat yksikot.
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PUITEJARJESTELYSSA SOVITTUJA HANKINTOIHIN LIITTYVIA ASIOITA

Hankinnan kohde Sopimuskausi Toimintamalli

Osapuolten vastuut ja velvolli- | Hinnat ja hinnanmuutokset | Tilaustavat

suudet
Toimitusaika ja —ehdot Hyvaksyminen ja vastaanot- | Takuuehdot
totarkistus
Virheen mééritelma Immateriaalioikeudet Tietoturva ja salassapito
Viivastymiset, hinnanalennuk- | Vahingonkorvaukset Vastuullisuusnakdkulmat

set ja sopimussakot

TAULUKKO 3. Puitejarjestelyissé sovittuja hankintojen sisalt6ja (Hanselin verkkosi-

Vusto).

Hanselin puitejérjestelyissa valtion organisaatiot voivat hankkia tuotteita ja palveluja
ilman omaa kilpailutusta, ja ndin varmistuvat hankintojensa lainmukaisuudesta. Puite-
jarjestelyssa on valmiiksi sovittuna yleiset hankintasopimusten ehdot (kohde, hinnat ja
vastuut) kilpailutetussa sopimuskokonaisuudessa. Puitejarjestelyjen keskeisin tavoite on
kustannussééstot valtionhallinnossa, ja Hansel ei kilpailuta yksittdisia tuotteita vaan ko-
konaisuuksia, jolloin skaalaedut tulevat esille kokonaiskustannuksissa. Hanselin kilpai-
luttamalla tehtyjen puitejérjestelyjen lopputuloksena asiakkaalle on tarjolla joko yhden
toimijan malli, indikatiivinen ranking jossa sopimustoimittaja méa&rdaytyy asiakkaan
hankkijaprofiilin tai konkreettisen hankintatarpeen perusteella ennalta maaritellyn las-
kentamallin peursteella, tai kevennetty Kilpailutus, jossa suoritetaan puitejarjestelyn si-
séinen Kilpailutus asiakkaan tarjouspyynndn perusteella. Asiakas vertailee tarjoukset ja
valitsee parhaan ennalta méadritellyin vertailuperustein. (Hansel Oy 2017.)

Hanselin asiakkaita ovat valtion virastot ja laitokset, valtion liikelaitokset, yliopistot ja
korkeakoulut seka muut valtion hankintayksikot. Suurimpia valtionhallinnon hankkijoi-
ta ovat liikennevirasto, ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittdmis- ja hallinokeskus,
valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus Valtori, maahanmuuttovirasto, oikeusministe-
rio, verohallinto, rikosseuraamuslaitos, terveyden ja hyvinvoinnin laitos, valtioneuvos-

ton kanslia seka tyo- ja elinkeinoministerid. Alla olevassa kuviossa on esiteltyné hallin-
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nonaloittain kaikki valtion hankinnat vuonna 2017. Madrat sisaltavat puitejarjestelyjen

lisdksi kaiken muunkin hankinnan. (Hansel Oy 2018.)

HALLINNONALA HANKINTOJEN ARVO (M€) 2017
Liikenne- ja viestintdministerién hallinnonala 1136.2

Ty6- ja elinkeinoministerion hallinnonala 836.5

Valtiovarainministerion hallinnonala 618.2

Oikeusministerion hallinnonala 292.4

Sisdministerion hallinnonala 285.6

Opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonala 160.7

Maa- ja metsatalousministerion hallinnonala 136.4

Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonala 141.3
Valtioneuvoston kanslia 111.2
Eduskunta 65.9
Ulkoasiainministerion hallinnonala 52.5
Ymparistoministerion hallinnonala 42.3
Tasavallan presidentin kanslia 4
Budjettitalouden ulkopuolinen 2.6

TAULUKKO 4. Valtion hankinnat hallinnonaloittain vuonna 2017.

Asiakkaan on tehtdva liittymisilmoitus puitejérjestelyyn ennen hankinnan aloittamista.
Samalla asiakas sitoutuu puitejéarjestelyssa sovittujen menettelyjen noudattamiseen.
Hansel toimii tiedonvalittjané asiakkaiden ja sopimustoimittajien valilla. Hansel tarjo-
aa my0s tukea hankinnoille asiakirjojen viimeistelyn sek& suunnitteluavun vertailu- ja
pisteytysmalleihin kanssa. Hanselilla on hankintojen kehittdmiseen keskittynytta asian-
tuntijahenkilostod tukemassa hankintayksikoitéd puitejarjestelyjen yhteydessd. (Hansel
2017.)
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4.3. Lains&d&dannon rajoitteet puitejarjestelyille hyodyntéen verkostoja

Lain julkisista hankinnoista 93 8:ssd edellytetddn valittavaksi kokonaistaloudellisesti
edullisisin tarjouksista. Kokonaistaloudellisesti edullisin tarjous on se, joka on hankin-
tayksikon kannalta hinnaltaan halvin, kustannuksiltaan edullisin  tai hinta-
laatusuhteeltaan paras. T&mé sitoo myos yhteishankintayksikon toteuttamia puitejarjes-
telyja. (JulkHankL 938.)

Tarjousten vertailuperusteena voidaan kayttda joko kokonaistaloudellista edullisuutta,
joka jattada jonkin verran liikkumavaraa, tai pelkastddn hintaa. Kokonaistaloudellisen
edullisuuden kaytto valintaperusteena edellyttdd laadun yksildintid hankintailmoitukses-
sa seké tarjouspyynndssé. Tarjousten vertailukelpoisuudelle on hankintailmoituksen ja
tarjouspyynnén muodollisten vaatimusten liséksi tarjoajilla vastuunsa vakuuttaa hankin-
tayksikko asiakirjojen avulla toimituksensa laadusta, jotta eri tarjoukset ovat keskendan
vertailukelpoisia. Tama aiheuttaa luonnollisesti myds epdvarmuutta verrattuna pelkk&an
hintavertailuun. Alhaisimman hinnan perusteella toteutettu vertailu ei sek&&n hata laatua
taysin huomoimatta, mutta laatu on talloin otettava huomioon eri vaiheessa — laatu on
asetettava pakottavaksi vaatimukseksi laatustandardien tai muiden eritelmien avulla.
Talloin vain halutunlaatuiset tarjoukset péatyvét vertailuun asti, kun laatuvaatimuksia
vastaamattomat tarjoukset karsitaan tarjouspyyntdd vastaamattomina tarjousten vertai-
lusta. (Siikavirta 2017: 155-156.)
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5. HAASTATTELUJEN ANALYYSI

5.1. Verkostorakenteet valtion organisaatioiden hankintatoimessa

Tutkimushaastatteluissa ja siitd saadun aineiston analyysissa jaottelin esille tulleet ver-
kostorakenteet kahteen osaan - yhtdaltd muodollisiin tai virallisiin sekd vakiintuneisiin
verkostorakenteisiin, ja toisaalta spontaaneihin tai epavirallisiin verkostoihin. Molem-
mista loytyi vaihtelevia muotoja eri organisaatioiden hankintatoimissa ja niiden vuoro-
vaikutuksissa hallinnonalan sisélla, ja myo6s eri hallinnonalojen valilla. Verkostoja ja
verkostorakenteita oli lahes kaikilla haastateltavilla virastoissaan.

5.1.1. Verkostomaisten rakenteiden koettu hyoty, seké tarve verkostoille

Verkostomainen toiminta koetaan hyodylliseksi etenkin kokemusten, tiedon ja hyvien
kéaytantojen levittdmisessd. Hankinta-alaa koskevat suuret rakenteelliset ja toiminnalliset

muutokset vaativat vuorovaikutusta hankintayksikodiden valilla.

“Né&en verkostot ehdottoman hyddyllisiksi. Tiedon jakaminen on aina hyvaksi
hankinta-asioissa, voitaisiin hyddyntdd muiden kokemuksia ja osaamista. Mis-
saan virastossa hankintaporukka tuskin on kovin iso.”

“Nyt on ollut paljon uudistuksia, séhkoinen kilpailutusjarjestelma Cloudia, uu-
sia menettelyjd, niin monesti saattaa joku tallaisten kautta ottaa asiaa esille ja
kysya muilta.”

“Luulen, ettd moni kokee sen tosi hyddylliseksi, kun lainsdadantokehikko ja laki
on muuttunut, uusia kaytant6ja, ja muutenkin toimintaymparisté on muuttumas-
sa digitalisaation ym. my6ta.”

Verkostoja hyddynnetddn myods innovatiivisten hankintojen edistamisessd, joka on ollut
esimerkiksi nykyhallituksen tavoitteena. Innovatiivisten hankintojen osuutta pyritdén
kasvattamaan jopa maéaréllisten tavoitteiden avulla. Nykyhallitus pyrkii suuntaamaan
viisi prosenttia julkisista hankinnoista innovatiivisiin hankintoihin. (TEM:n verkkosi-

vusto.)
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”Verkostojen merkitys on kasvanut, niin hankintojen digitalisoinnin myota kuin
my0s innovatiivisten julkisten hankintojen osalta. Kehitysta on tapahtunut todella
paljon siind.”

Verkostojen tulisi kuitenkin joidenkin haastateltujen mielesta perustua tarpeisiin, eika

pelkdstédéan verkostoitumiseen itseensa.

“Varmasti naité rakenteita voisi lisatakin, mutta en tieda pitaaké vakisin sen ta-
kia etta vain verkostoidutaan. Kylla siind pitéisi taustalla olla joku oikea tarve.”

5.1.2. Muodolliset ja viralliset verkostot

Lé&hes kaikilla haastateltavilla on omissa organisaatioissaan ja hankintayksikdissdan va-
kiintuneita verkostoja, jotka tapaavat sadnndllisesti. Vakiintuneissa verkostoissa kasitel-
14&4n esimerkiksi ajankohtaisista hankinnoista, kouluttaudutaan, ké&sitelladn etukateen
sovittuja teemoja hankintoihin liittyen, mietitddn yhteishankintojen mahdollisuuksia,
jaetaan asiakirjoja, sovitaan benchmarking -tapahtumista ja vied&dan saatua tietoa oman

organisaation toimintaan seka hankintoihin.

“Verkosto kokoontuu 2-3 kuukauden valein. Siin& on mukana kaikista mukana
olevista hankintayksikdistéa nimetyt henkil6t, jotka ovat organisaationsa hankin-
tatoimesta vastaavia, hankintajuristeja tai hankinta-asiantuntijoita, ihmisia jot-
ka ovat eniten mukana hankintatoimessa. Yksi taho koordinoi ja kutsuu koolle,
ja keksii aiheet tapaamiseen. Valilla on esimerkiksi Hanselin edustajia kerto-
massa puitesopimuksista, uusista puitejarjestelyista ja tulevista, tai sitten muita
asiantuntijoita, nyt esimerkiksi tietosuoja-asetukseen liittyen. Myos kaikki han-
kintayksikot voivat ehdottaa asioita kasiteltaviksi. Mietitdan tarvitaanko esimer-
kiksi yhteista koulutusta jollekin aihealueelle.”

Jotkut verkostot ovat aktivoituneet nyt viime vuosina aiemmasta, silla hankintalainsaa-
danndn muutokset, hankintojen digitalisointi sek& uudet sdhkdiset jarjestelmét ovat ke-
hittdneet hankintatoimea hyvin vauhdikkaasti.

“Verkosto on ollut olemassa kauan, ainakin 10 vuotta. Viime vuosina ollaan ak-
tivoiduttu enemman, pari kertaa vuodessa tavataan. Keskustellaan kaikista
mahdollisista hallinnonalan asioista. Talla hetkella paljon Handi -asioista, kun
se on tulossa (hankintojen digitalisointihanke). Yleinen foorumi, missa vaihde-
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taan ajatuksia. Edustus kaikista hallinnonalan virastoista. Useimmat ovat johto-
tason ihmisia.”

Verkostojen avulla voidaan toteuttaa myo6s yhteishankintoja silloin, kun kyseessa on
muuten lilan vaikeita hankinnan kohteita, joihin ei Hanselin puitejérjestely sovi ja joita
kannattaa pyrkié esimerkiksi volyymietujen vuoksi yhdistaméan eri hankintayksikdiden
kesken, vaikkei suurempia puitejarjestelyja olisikaan saatavilla.

“Virallinen verkosto kilpailuttaa yhdessa esimerkiksi sellaisia vaikeita hankinto-
ja, joita Hansel ei ole pystynyt puitejarjestelylla viela ratkaisemaan, koska vaa-
ditaan niin paljon substanssiosaamista. Ovat yrittdneet. Liséksi vaihdetaan
asiakirjoja, jos jokin hankintayksikkdé on tehnyt jonkin mielenkiintoisen hankin-
nan. Autetaan kaikessa missa pystytaan.”

5.1.3. Spontaanit ja epaviralliset verkostot

Epavirallisemmat verkostot toimivat jonkin verran suunnitellusti, mutta padpaino on
spontaanissa kanssakdymisessa ja satunnaisissa yhteydenotoissa. Hankintayksikdiden ja
niissa toimivien virkamiesten oma aktiivisuus vaikuttaa suuresti siihen, kuinka paljon

apua ja tietoa verkostoista voi olla saatavilla.

“Olemme mukana sellaisessa epavirallisessa hankintaverkostossa, missa on
mukana kuntia ja ministeri6itd, ja my6s virastoja. Kokoontuu puolivuosittain.
Sill& tavalla epavirallisemmin, etté ideana on verkostoituminen ja ajankohtaisis-
ta asioista puhuminen, ei sen enempaa tavoitteita jotka liittyisi organisoituun
toimintaan. On ollut hyvin mielenkiintoinen.”

“On jonkin verran yksittaisia yhteydenottoja, joissa joku huomaa esimerkiksi
Hilmasta, ettd hankinta on kéynnissa tai toteutettu. Kysytaan asiakirjoja, doku-
mentteja ja malleja.”

Haastatteluissa tuli ilmi se, ettd niin muodollisempaa kuin vapaamuotoisempaakin ver-
kostoitumista ja verkostorakenteita toivotaan, silla ne palvelevat erilaisia tarpeita ja ta-
voitteita hankintatoimessa.

“Tarvitaan molempia, ylh&alta johdettua sekd vapaamuotoista verkostoitumista.
Hyodyttad sekd osaamista ettd hyvid kaytantoja, jos on molempia verkostoitu-
mismuotoja.”
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Hankintaseminaarit ja -tapaamiset ovat monille myos keinoja hankkia kokemuksia ja
vertaistukea, sekd vaihtaa tietoja hankinnoista. Valtion hankintatoimessa jotkut haasta-
teltavat ndkevat mahdollisuutena sen, ettd helpohkosti tulee ihmiset tutuiksi muistakin

tapahtumista, ei pelkastaan varta vasten jarjestetyisté verkostoista.

“Hankintapiirit ei ole niin kauhean isot, seminaareissa on paljon tuttuja naamo-
ja. Ne on yksi verkostoitumistilanne. Voidaan vahan kartoittaa sitd, ettd onko
joku toinen virasto esimerkiksi vahan aikaa sitten tehnyt tamantyyppista kilpai-
lutusta, mik& on itsella tyon alla. Pystytadn sparraamaan sinne suuntaan, etta
olisiko vinkkeja.”

5.2. Puitejarjestelyjen kéytto valtion hankintayksikdissa

Hansel Oy.n puitejérjestelyja kaytetdan hyvin laajamittaisesti valtion organisaatioiden
hankinnoissa. Puitejarjestelyjen kaytolle on vaatimus jo laissa valtion talousarviosta 22

a 8§:ssa:

“Valtionhallinnossa voidaan yhteishankintoina hankkia hallinnon kayttoon tar-
vittavia tavanomaisia tavaroita ja palveluita sekd laajasti kaytettavia tavan-
omaisia tietoteknisia laitteistoja ja niiden ohjelmistoja seka hallinnon yhteisia
tietojarjestelmia.

Valtiovarainministerio voi paatoksellaan maarata 1 momentissa tarkoitetun yh-
teishankinnan valmisteluun ja toteuttamiseen ryhtymisesta. Viraston ja laitoksen
on jarjestettavd 1 momentissa tarkoitettu hankintatoimensa niin, etta se kayttaa
yhteishankintaa toteuttavan hankintayksikon valtionhallinnolle kilpailuttamaa
sopimusta. Jos hankinta ei erityisesta syysta ole toteutettavissa yhteishankinnan
piirissd, virasto ja laitos voi jarjestda hankinnan muulla kuin tdss& momentissa
tarkoitetulla tavalla.

Valtioneuvoston asetuksella sdadetéan tarkemmin 1 momentissa tarkoitettujen
yhteishankintojen piiriin kuuluvista tavaroista ja palveluista sekd 2 momentissa
tarkoitettujen yhteishankintojen valmistelusta ja toteuttamisesta.”

Lain vaatimusten liséksi haastatteluissa kavi ilmi, ettd useimmilla virastoilla ja laitoksil-
la on omat hankintaohjeséd&ntonsd, jotka vaativat Hanselin puitejarjestelyja kaytettavéan
mahdollisimman laajamittaisesti, tai jopa aina kun se on mahdollista. Kaksinkertaiselta

kilpailutukselta pyritadn valttymaan Hanselin puitesopimusten avulla.
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“Hankintaohje on sellainen, ettd kaytetdan aina Hanselin puitejarjestelya kun se
on mahdollista. Se on tavallaan meidan hankintaohjeen syvin olemus. Siita syys-
ta kaikki perustoimintaan liittyvat asiat hankitaan Hansel-puitejarjestelyilla.
Tietenkin se on helpompaa ja riskitttmampaakin meille niin.”

““Sisainen ohjeistus on, etta jos on liitytty puitejarjestelyyn, niin sité lahtokohtai-
sesti kaytetaan. Pitaa olla poikkeus jos ei kayteta.”
Monilla virastoilla ja hallinnonaloilla on kuitenkin omat spesifit hankintatarpeensa ja

hankinnan kohteensa, joihin Hanselin puitejdrjestelyt eivat aina sovi.

“Se on ymmarrettavaa, etta aina puitejarjestelyt eivat tayta vaatimuksia. Sité on
kayty Hanselinkin kanssa lapi, ymmarretaan etta tiettyja asioita siella ei ole.
Meillakin on aika paljon sellaista spesifid hankintaa, mihin ei tietenkaan puite-
jarjestelyt mene.”

“Vakisinkin on juttuja, vaikka sielld on tehty jollekin tietylle tarpeelle puitejar-
jestely, niin se ei silti vastaa meidan tarpeita. Puitejarjestelyn pituuskin voi olla
sellainen asia, nelja vuotta on monessa asiassa meidan nakokulmasta liian lyhyt
aika.”

5.2.1. Puitejarjestelyjen kaytosta seké kevennetyista kilpailutuksista

Hanselin puitejarjestelyilld pyritdédn saavuttamaan skaala- ja volyymietuja yhdistamalla
suuri méara valtionhallinnon hankintoja. Kustannustehokkuuteen pyritddn myods vapaut-
tamalla yksikdiden resursseja varsinaiseen tyohon, keskittamélld hankintaa niin valtion

tasolla kuin organisaation siséllakin hankinnasta vastaaville asiantuntijoille.

“Prosessikustannuksissa saastetaan. Valmistelutydssa sadstetadn hirveasti, kun
on jo lakimiehet tyonsa tehnyt ja tietyt perusasiat on niissa varmistettu. Ehdot-
tomasti prosessikustannuksissa sadstéa.”

“Varmaa on, ettd saastda tulee oman toiminnan kustannuksiin. Kun hankintaa
el tarvitse taysimaaraisesti kilpailuttaa vaan kaytetadn puitejarjestelyja, syntyy
varmasti kustannussaastoja.”

Hankintayksikoiden tyomaara puitejérjestelyjen, ja niihin liittyvien kevennettyjen kil-
pailutusten osalta n&htiin hieman kaksijakoisena. Toisaalta oli positiivisia ndkokulmia

varsinaiselta tdysimittaiselta kilpailutukselta véltyttaessa.
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“Ei joudu tekemdan samoja toitd, jaa pois tarjoajan kelpoisuuden arviointi ja
siihen liittyvat asiakirjat. Mielestéani on helpompaa puitejarjestelyn sisalla kuin
oma kilpailutus. Merkittavasti helpompaa. My0s luotettavaa, toimijat tarkastet-
tu.”

Toiset haastateltavat kertoivat tydmaarén olevan huomattavasti suurempi, eika valtta-

matté niin paljon eroavan taysimittaisten kilpailutusten toteuttamisesta.

“Jos kysytaan hankkijoilta, niin varmasti he pitavat valilla niita hyvinkin ty6lai-
na.”

“Ne on aika jaykkia ehka valilla, ei esimerkiksi kauhean laajasti pysty laatua
vertailemaan niissa minikisoissa. Lyoty lukkoon mité pystyy vertailemaan. Mini-
kilpailuttaminen on valilla aika ty6lasta. Kun on lyoty lukkoon raamit mita voi
kayttad vertailuperusteina, se on kuitenkin ty6lasta tehda se kilpailutus. Onko
ihan kaikkein ideaalein toiminta. Vahan enemman joustoa.”

Hanselin tuottamista mallipohjista, dokumentaatiosta ja sopimuspapereista kevennettyja
kilpailutuksia varten on myos kaksijakoisia kokemuksia haastateltavilla.

“Ei aina helppoa, on hankaliakin juttuja mutta padsaantoisesti on tehty ihan
auttavasti. Toki niissd on aina, kun kevennetty kilpailutus on hankintayksikon
vastuulla, pakollista tarkistamista ja lukemista. Ei voi luottaa, ettei niissa olisi
mitdan holmoa. Joskus on ollut lauseita, joita on voinut ymmartéa monella ta-
paa. Se on aiheuttanut sen, ettd on jouduttu keskeyttamaan kilpailutus, ja kes-
keyttdmisesta paastiin markkinaoikeuteen.”

“Toimii hyvin, erilainen toki eri hankinnoissa. Eri hankkijoilla on erilaiset tar-
peet. Taytyy olla hankintayksikoilla valta paattad siitd, mika on hankinnassa
tarkeaa.”

Sahkaoisilla kilpailuttamisjarjestelmilld, kuten Cloudialla, ndhdaan kuitenkin paljon po-

tentiaalia myds ndiden ongelmien ratkaisemiseksi.

“Minikilpailutus, nythdn se on menossa tuonne Cloudian sahkdiseen kilpailut-
tamisjarjestelmaan. Niita kovalla vauhdilla sinne nyt viedaan. Kylldhan se valil-
I& tuntuu, ettei se niin suuri ero ole siihen omaan kansalliseen kilpailutukseen.
Tyota se vaatii kumminkin. Nyt kun saadaan kaikki sinne Cloudiaan ja ne var-
masti toimii, niin kylla se helpottuu.”
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5.2.2. Hanselin asiantuntijapalveluista ja hankinnan tukipalveluista

Hansel tarjoaa puitejarjestelyiden lisdksi myds monenlaisia asiantuntijapalveluita han-
kinnan tueksi, hankitaprosessin avuksi sek& hankintatoimen kehittamiseen. Hansel pys-
tyy jopa hoitamaan kevennetyt kilpailutukset kokonaan toimeksiannosta, mikali hankin-
tayksikon resurssit eivat siihen riitd. Hanselin asiantuntijapalvelujen kaytt6 haastatelta-
vien organisaatioissa vaihteli vahvasti, pddosin sen perusteella millainen kokoonpano
hankintayksikoissa on tekeméssa hankintatoimea. Joissakin oli hyvinkin laaja porukka
ja vahvaa osaamista, kun taas toisissa mentiin pienemmilla resursseilla, jolloin tarvetta

asiantuntijapalveluillekin on enemman.

“Viime vuonna tehtiin yhteistydsopimus Hanselin kanssa, koska hankintatoimes-
samme ei ole riittavasti resursseja. Jonkin verran kaytetddn Hanselin apua han-
kinnoissa, muutamia kilpailutuksia ja isompia puitejarjestelyjd on Hansel hoita-
nut meidan puolesta. Koetaan hyvaksi ja toimivaksi.”

“Tietyilla alueilla missa on ohuet resurssit ollaan jonkin verran kaytetty. Hyva
yhteistyGsuhde.”

Monet hankintayksikot ndkevat kuitenkin hyvin tarkednd sen, ettd osaaminen ja resurssit
hankintaprosessiin sen kaikissa vaiheissa 10ytyy omasta organisaatiosta, ja se ndhd&én

ehdottomana vahvuutena hankintatoimen jarjestamisessa.

“Emme ole hankkineet kilpailutuskonsultointia. Meilla on hankintaryhma, niin
on ajateltu ettd on hyodyllista ettd osaaminen sailyy meilld. Ollaan ostettu vain
lakimiesresurssia vahan aina tarvittaessa. On syyta sailyttdd oma osaaminen.
Jos sen menettad, niin menettda paljon. Myods hankintojen suunnitteluun vaikut-
taa paljon, jos ei ole sitéd osaamista kilpailuttamisprosessista organisaatiossa.”

“Kéaytetdan aika vahan. Meilla on se linja, ettd olemme itse sité varten taalla.
On toki myds se linjaus, ettd jos tarvitaan asiantuntijapalveluita hankintoihin,
niin Hanselista ne ostetaan.”

“Tiimissd on vankka kokemus sopimusasioista. Pystytdan tuottamaan niita itse,
el valttAmatta tarvitse minikisoissakaan ottaa pohjia ja pyytédd konsulttiapua
Hanselilta niiden rakentamisessa. Sopimusasiat on vahvalla pohjalla hankinta-
tiimissa. Sen verran paljon on kisattu asiantuntijapalveluja ja on osaamista teh-
da dokumentteja. Pystytddn aina uusissa kisoissa niita paljon hyddyntamaan.”
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5.3. Hankinta johtamisen vélineena

Hankintojen johtamisessa haastateltavien organisaatioissa nahtiin joitakin puutteita.
Joissakin virastoissa ei varsinaista hankintajohtajaa ole ollenkaan, mika haastateltujen
asiantuntijoiden mielestd vaikuttaa negatiivisesti hankintojen johtamiseen ja niiden

suunnitteluun.

“Sen pitéisi toimia mitd suurimmassa maarin johtamisen valineend, jokaisessa
johtoryhmassa pitaisi olla hankintajohtaja. Meill& ei vain ole hankintajohtajaa.
Pienen paallikon tasolla ei paase sinne pdytiin, missa naista asioista keskustel-
laan. Ei paase alkuvaiheessa mukaan. Tulee niin myoh&an tilanteet paalle, etta
ei synny parasta mahdollista tulosta. Hankintoja taytyisi johtaa ja hankintajoh-
tajan pitaisi aina olla mukana paatoksenteossa johtoryhmassa.”

“Hankintatiimi on viraston sisalla vaihtanut viime vuosina monesti paikkaa. En
tieda kuka vastaa hankintojen johtamisesta, onko talouspaallikko. Viime kadessa
ja suurimmissa hankinnoissa paajohtaja on vastuussa.”

5.4. Hankintatoimen tavoitteet

Haastatteluissa keskusteltiin paljon hankintatoimen tavoitteista tutkimuksessa mukana
olevissa organisaatioissa. Tavoitteiden asettelulla ja nime&dmiselld voidaan saada irti
my06s teoriapohjaan nojaavia asioita, esimerkiksi NPM -henkisid painotuksia. Jotkut
vastaukset kuvastivat varsin hyvin ndita korostuksia, kuten kustannustehokkuus verrat-

tuna omaan julkiseen palvelutuotantoon sek& markkinandkdkulmat.

“Perustavoite on se, ettd saadaan paras mahdollinen vastike sille mita ollaan
hankkimassa, jarkevasti verorahat kaytetty. Yhdella eurolla saadaan kaikilla
mittareilla jarkeva vastike.”

“Meidan tavoite on alentaa hankkimisen kustannuksia. Isoissa massoissa on
keskitetty hankinta, ettd saataisiin mahdollisimman edullisesti pyoritettya tata
juttua. Hankintojen keskittdminen ja siihen liittyva prosessien osaaminen ja hal-
puus on ihan paatavoite.”

Vastauksissa oli aina mukana myds muitakin ndkdkulmia kuin pelkka hinta. Ei voida
todeta, ettd kukaan hankkisi pelkastdan sééstosyista. Realiteetti on vain se, ettd taytyy

toimia niukoilla resursseilla, se koskee varmasti kaikkia julkisen sektorin toimijoita.
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Toinen selked tavoite on vapauttaa yksikon resursseja sen perustoimintaan. Valtion or-
ganisaatiot hankkivat monesti hyvin alakohtaista ja tasmallisiin tarpeisiin perustuvaa
hankintaa, jolloin hankintaosaamiseen liittyy vahvasti myos substanssiosaaminen omal-

ta alalta.

“Yritetddn aina nahda tata substanssin ndkokulmasta, niin ettd hankinnat tukee
aina substanssia. Tarvitaan substanssin tietdmys mukaan hankintojen toteutta-
miseen, mutta tavoitellaan sitd, etta heilla jaisi mahdollisimman paljon aikaa vi-
raston paatavoitteiden toteuttamiseen. Kilpailutus vie paljon aikaa, mutta meil-
Iakin monesti hankinnat on niin spesifejd, etta hankintatiimin pitéisi olla ihan
valtava suorittamaan hankinnat itsenéisesti.”

Resurssien vapauttamisen varsinaisen toiminnan pyorittdmiseen lisdksi hankintatiimit ja
hankinnoista vastaavat asiantuntijat tavoittelevat tyoskentelyn helpottamista, sujuvoit-

tamista ja parempia ratkaisuja toiminnan tueksi.

“Tavoittelen sita, ettd pystyn tarjoamaan sisaisille asiakkaille erilaisia ratkaisu-
ja, toki lain puitteissa, hankintojen toteuttamiseksi niin ettd saataisiin paras
mahdollinen lopputulos yhteisty6lla. Hankintalaki antaa paljon mahdollisuuk-
sia, naita tulee hyodyntaa.”

“Tuotetaan edellytyksid, etté viraston muut toiminnot toimii.”

Positiivinen nédkemys hankintalaista ja sen tarjoamista mahdollisuuksista tuli esille
my0s muissa haastattelujen keskusteluissa.

“Hankintalaki on toki tietynlainen, mutta kayttaja sitd soveltaa, mista ne suu-
rimmat ongelmat yleensa tulee. Laki ei estd tekemasta asioita. Ei laki ole syylli-
nen siihen, etta tehdaan huonoja hankintoja.”

“Hankintalaki uudistuu ja on nykyaikaista tekstid. Rajattua, ymmarrettavaa,
jarkevaa. Lainsaadanto ei aiheuta esteitd, hankkijoiden osaaminen soveltamisen
puolella on se, mik& aiheuttaa mahdollisesti ongelmia.”
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla valtionhallinnon organisaatioiden hankinta-
toimesta vastaaville henkilGille. Teemahaastattelut pohjasivat tutkimuksen teoreettisiin
viitekehyksiin, New Public Management (NPM)- sekd New Public Governance (NPG)
—teorioihin, joiden pohjalta méériteltyjen ja luvussa 1.3. esiteltyjen tutkimuskysymysten

mukaisesti pyrin vastaamaan seuraaviin tutkimusongelmiin:

1. Onko valtion organisaatioiden hankintatoimilla verkostorakenteita ja verkos-
tomaista toimintaa? Missa maarin verkostojen avulla on saavutettavissa hyotyja

hankintatoimen jarjestamisessa?

2. Missd maarin voidaan havaita New Public Management —henkisia vaikutteita

valtion organisaatioiden hankintojen johtamisessa ja tavoitteissa?

3. Missd maarin Hansel Oy:n puitejarjestelyjen toteutus ja kaytto heijastavat tut-
kimuksen teoreettisia viitekehyksia?

Tutkimuksen teoriaosiossa luotiin NPM:n sekd NPG:n avulla viitekehys, jolla haastatte-
luissa seka analyysissa pohdittiin valtionhallinnon organisaatioiden hankintatoimia, nii-
den tavoitteita ja organisoimista seka erityisend keskittymiskohteena niiden suhtautu-
mista Hansel Oy:n puitejarjestelyjen kayttoon sekd nakemyksia puitejarjestelyistd. New
Public Governancen teorioiden kautta voidaan arvioida ja selittdd verkostomaisia raken-
teita sek& verkostomaista toimintaa valtionhallinnossa, josta erityisen huomion kohteena

tassa tutkimuksessa on hankintatoimi seka puitejarjestelyt.

New Public Managementin teoria puolestaan tarjoaa taustaa hankintatoimen johtamisel-
le ja tavoitteille valtion organisaatioissa. Haastatteluosiossa tehdyn tutkimuksen perus-
teella pyrin arvioimaan NPM:n vaikutteita niissd sanallisissa vastauksissa, joita haastat-
telututkimuksella saatiin.
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6.1. Keskeisimmat havainnot

Osiossa 2 kasiteltiin tutkimuksen teoreettista viitekehystd, joka tuki muotoiltujen tutki-
muskysymysten ja —ongelmien ratkaisua hallintotieteellisen keskustelun pohjalta. Julki-
sen johtamisen teoreettisia peruslahtokohtia on jo kauan ollut NPM —doktriini, jota tu-

kemaan ja haastamaan valitsin NPG —teoriat tutkimuksen mielekkyyden kannalta.

New Public Governancen henki tuli esille tutkimuksessa selkeimmin valtionhallinnon
organisaatioiden vahvassa, ja jopa lapitunkevassa verkostomaisessa toiminnassa. Haas-
tatteluissa ilmeni verkostomaisia rakenteita niin valtioneuvostotasolla (VNK), ministe-

riotasolla sek& ministerididen alla toimivien virastojen tasolla.

Verkostot teoreettisessa viitekehyksessé pyrkivét innovatiivisiin ratkaisuihin yhdistele-
maéll4 erilaisia arvoja jasentensd toiminnassa, kuten luvussa 2.4. on todettu. Tama hei-
jastui vahvasti haastatteluissakin. Julkisten hankintojen innovatiivisuutta on pyritty lain-
séadantoteitse edistamaan, ja kdytannossa tama tapahtuu juurikin verkostojen yhteydes-
sd, kuten haastatteluanalyysissa kdy ilmi. Kuten teoriassakin todetaan, verkostoja kayte-
tddn myos muuten lilan hankalien asioiden ratkaisemiseksi. Hanselin epdonnistuminen
yhteishankinnan ja puitejarjestelyn toteuttamisessa on joissakin tapauksissa ratkaistu
niin, etta verkoston avulla on pystytty hankkimaan yhdessg, tilanteessa jossa seké puite-
jarjestely ettd oma kilpailutus eivat ole olleet mielekkaité vaihtoehtoja.

NPM korostaa johtamista suhteessa asiantuntijuuteen, ja eriyttdd naita toisistaan. Johta-
minen on oma funktionsa ja tehtdvansa, ja asiantuntijatyd puolestaan erilléén siita. Té&-
ma on ristiriidassa hankintojen johtamisen ja suunnittelun kanssa tutkimuksen perusteel-
la. Valtion organisaatioiden hankintatoimissa on toki pyritty keskittdmaan hankintoja ja
viemaan niitd omaksi “saarekkeekseen” organisaatiossa, mutta tdma aiheuttaa perusta-
vanlaatuisen ongelman siing, etté todellisuudessa hankintojen toteuttaminen ja johtami-
nen vaativat vahvaa substanssiosaamista. Parasta mahdollista hankintaa ei synny pelkal-
I& vahvalla johtamisella. Valtion yksikdiden hankkimat asiat ovat monesti hyvin spesi-

feja ja vaativia omilla hallinnonaloillaan, joten substanssiasiantuntijoita on hyvin vah-
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vasti osallistettava hankinnoissa, jotta saadaan hankittua tavoiteltuja asioita riittdvan

laadukkaasti ja tarkasti.

Valtionhallinnon hankintayksididen tavoitteet hankintatoimelle ilmentédvat NPM:lle
ominaista tehokkuusajattelua ja iskulausetta ”doing more with less” varsin kokonaisval-
taisesti. NPM:n korostama julkisen hallinnon tehottomuus julkisten varojen kayt0ssa
seka byrokratian kritiikki budjettien maksimoinnista ja kannustimien puutteesta tehok-

kaaseen rahankayttoon ilmenevat myos taustaoletuksina tutkimuksen empiriaosassa.

Hankkimisen kustannukset koetaan valtionhallinnossa liian korkeiksi. Hankintatoimen
keskittdminen ndhdaan mahdollisuuksia kustannusten alentamiseen. Prosessien halpuus
oli julkilausuttu tavoite tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa. Haastatteluissa
kavi ilmi, ettd NPM:n kritiikki oli todellista ja hyvin arkipaivaista valtionhallinnossa.

Puitejarjestelyisté olennaisin havainto on pyrkimys kayttada niitd mahdollisimman laa-
jamittaisesti. Lahes kaikkien tutkimuksen kohteena olleiden organisaatioiden omiin joh-
tosaantdihin ja hankintaohjeisiin oli kirjattu pyrkimys kayttaa puitejarjestelya aina kuin
mahdollista. Lainsd&ddannon puitejarjestelyjen kayttovelvoitteen ohella ndin ollen han-
kinnat puitejarjestelyin muodostavat hyvin merkittdvan osan koko valtionhallinnon yk-
sikdiden hankinnoista. Ei ole lainkaan vahapatdista keskittya siis puitejarjestelyihin eri-
tyisesti arvioitaessa koko valtionhallinnon hankintatoimea.

Puitejarjestelyjen kayttdé nivoutuu NPM —teorioihin myos tavoitteena hallinnon keve-
nemisestd, kustannussaastoista ja keskittymisesté ydintehtaviin ulkoistamalla niin paljon
viraston toimintaa, kuin vain on jarkevasti mahdollista. Hallinto kevenee silté osin, ettd
pyritédan valttamaan kaksinkertaista kilpailutusta ja keskittdmaan kilpailuttaminen siihen
erikoistuneeseen valtion organisaatioon, t&ssé tapauksessa yhteishankintayhtion muo-
dossa. Tassd onnistumisesta havainnot ovat jokseenkin kaksijakoisia, ja ne riippuvat
suuresti hankintayksikon omasta kompetenssista, henkiloststa ja muista resursseista.
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Yhteenvetona ja vastauksena tutkimuskysymyksiin todetaan seuraavaa:

1) Valtionhallinnon organisaatioilla on hankintatoimissaan hyvin vahvaa verkos-
tomaista toimintaa, ja se ilmenee monissa eri muodoissa. Virallisten ministerio-
vetoisten hankintaverkostojen ja muiden maaratyin valiajoin kokoontuvien ver-
kostojen lisdksi epéaviralliset ja spontaanit verkostot ja kanssakaymiset ovat arki-
paivaad hankintayksikdiden toiminnassa. Verkostoista saatavat edut ovat myos
moninaisia. Vaikeita hankintoja voidaan toteuttaa verkostoina, tiedonvaihtami-
nen ja hyvien kaytantdjen levittdminen tapahtuvat verkostoissa sek& muuttuvaan

toimintaymparistoon reagoiminen helpottuu verkostoista saatavan tuen avulla.

2) New Public Managementin ”henki” on voimakkaasti 1&snd valtionhallinnon han-
kintojen tavoitteiden julkilausumissa. Hankintatoimet pyrkivat vahentdmaan
kustannuksia, ulkoistamaan muita kuin virastojen ydintehtévid sek& keskitta-
maan hankintaosaamista niin organisaation sisallg, kuin myos koko valtionhal-

linnon laajuisesti.

3) Puitejarjestelyt ovat New Public Managementin hengessa pyrkimyksia keskittaa
hallintoa, vahentamé&an julkisia menoja ja ulkoistaa julkista toimintaa markki-

naehtoisesti.

6.2. Keskustelua

Tutkimuksen keskeisin rajoite on haastateltujen valtionhallinnon organisaatioiden ja
virkamiehien mé&ran vahyys. Kymmenen haastattelua ei mitenk&&n pysty antamaan
tasmallistd kokonaiskuvaa koko valtionhallinnosta, mutta oikeilla valinnoilla voidaan
pyrkid lapileikkaukseen eri hallinnonaloilta ja hallinnon tasoilta, kuten téssé tutkimuk-
sessa on tehty. Teemahaastattelut olivat kaikki tavoitepituudessa 30-60 minuuttia. Tee-
mahaastattelurunko saatiin kaytya l&pi kaikkien haastateltavien kanssa. Tarkentaviin

kysymyksiin séhkdpostitse oli hyvin vahén tarvetta, silld keskustelut olivat teemoihin
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nahden hyvin laajoja ja kattavia. Edell4 mainituista syista totean, ettd tutkimuksen péate-

vyyden osalta olen pyrkinyt mahdollisimman hyvaan lopputulokseen.

Haastateltavat valitsin omaa harkintakykyé kayttden niin, ettd ne edustaisivat lukumaa-
rérajoitteiden puitteissa eri hallinnonaloja, hallinnon tasoja sek& asiantuntijoita johtavas-
sa asemassa toimivista virkamiehistd asiantuntijatehtévissa toimiviin ja organisaatiois-

saan hankintojen varsinaisesta toteuttamisesta vastaaviin tyontekijoihin.

Tutkimus on siltd osin onnistunut, ettd silla saadut havainnot osoittivat lapitunkevia ra-
kenteita valtionhallinnossa siitd huolimatta, ettd tutkimuskohteiden mé&éara oli pieni ver-
rattuna koko valtionhallinnon yksikdiden ja organisaatioiden maaradan. Tutkimuksen
odotukset osoittautuivat enemman kuin paikkansapitaviksi varsinkin verkostorakentei-
den osalta. En osannut odottaa havaitun laajuista ja moninaista verkostorakennekenttaa.
Havaittujen rakenteiden perusteella voidaan mielestani varsin luotettavasti olettaa, ettd
vastaavanlaista verkostomaista toimintaa esiintyy muillakin valtion hankintayksikoill,
kuin tutkimuksessa haastatelluilla, silla niin lapitunkevasti verkostorakenteet leimasivat

eri hallinnonaloilla ja —tasoilla toimivia hankintayksikgita.

New Public Managementin osalta tutkimuksessa saadut havainnot puolestaan vastasivat
odotuksia melko tarkasti. Tutkimuksessa ei tullut yllatyksend se, ettd tehokkuusvaati-
muksia, johtamiskdytant6ja ja markkinaehtoista toimintaa korostetaan valtion yksikoi-

den hankintatoimien jarjestdmisessa.

Hankintatoimen johtamisessa korostuu sen rooli tukipalveluna, jonka jarjestdmisen seké
johtamisen tehtdva on tukea viraston ydintehtdvid. Tédssa yhteydessa pyrkimys vahvaan
johtamiseen luo eré@anlaisen ristiriidan hankintatoimen optimaalisen jérjestelyn seka
kéytdannon hankintaosaamisen valille. Hankinnoissa tarvitaan monesti hyvin vahvaa
substanssiosaamista, silla hankintojen kohteet ovat alaspesifisi4, monimutkaisia ja vaa-
tivat tuntemusta niiden soveltamisesta. Hankintoja ei voida taysin keskittaa, sill4 han-
kintatiimeilla ja hankinta-asiantuntijoilla ei voi olla kaikkea sitd substanssitietamysta
oman organisaationsa toiminnasta, mita vaikeammissa hankinnoissa tehdaan. Vastaa-

vasti on tarpeellista pyrki& vapauttamaan asiantuntijahenkiloston tyoresurssit ydintehta-
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viin eikd kuormittaa heit& hankintaprosessin toteuttamisella liikaa, silla kuten tutkimuk-
sessakin on havaittu, on hankintojen lapivieminen hyvin aikaavievaa ja vaativaa toimin-
taa jo prosessin ndkdkulmasta. Tdma on mielestani yksi keskeisin hankintatoimen jar-
jestamisen haaste. On vaikeaa 10ytd4 balanssi keskitetyn hankinnan ja hajautetun han-
kinnan, jossa hankintaa suorittaa laaja joukko substanssiasiantuntijoita koko viraston

laajuisesti, valilla.

6.3. Mahdollisia teemoja jatkotutkimukselle

New Public Governancesta on Kkirjoitettu suomalaisessa yhteiskuntatieteellisessé kes-
kustelussa erittédin vahan. Jatkotutkimuksille aiheesta olisi siis tilaa loputtomasti. Kan-
sainvélisessé keskustelussa NPG on viimeisten kymmenen vuoden aikana vakiinnutta-
nut rooliaan merkittavasti, ja kuten tassakin tutkimuksessa kavi ilmi, silld on kontakti-
pintansa reaalimaailman ilmidihin hyvin vahvasti esimerkiksi verkostoteorioiden ja jul-

kisen sektorin toiminnan verkostorakenteiden muodossa.

Taman tutkimuksen aiheesta voisi tehdd huomattavasti syvallisemmankin tarkastelun.
Teemahaastattelut kymmenelle asiantuntijalle ovat vakisinkin pintaraapaisu, vaikka py-
rinkin valikoimaan mahdollisimman edustavaa otosta valtionhallinnon organisaatioista
tutkimukseen eri hallinnonaloilta ja hallinnon tasoilta. Siitd huolimatta ei ole mahdollis-
ta saada kovinkaan kokonaisvaltaista ja tdsmallistd kuvaa teemahaastattelujen ja pro
gradu —ty6n puitteissa saada, sill4 gradutyon laajuus on rajallinen sen lisaksi, etta tutki-
mukseen kaytettavad aikaakaan ei ollut kaytettavissé loputtomasti.

Hankintatoimen jarjestamistd olisi syyta tutkia edelld pohdinnassa mainitun keskitetyn
ja hajautetun hankintamallin valilla. Julkisten hankintojen rooli julkishallinnossa tulee
taatusti olemaan keskeinen jatkossakin, jolloin hankintatoimen johtaminen ja organi-
sointi on keskeinen kysymys pyrkimyksissa tehostaa organisaatioiden toimintaa.

Lisdksi New Public Governancen hengessa olisi syytd tutkia julkisia hankintoja laa-

jemminkin. Julkiset hankinnat ovat hyvin merkittava osa niin julkisen sektorin toimin-
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taa, palvelua kansalaisille kuin koko kansantaloutta ylipaatdédn. NPG korostaa kansalais-
ten roolia kuluttajien sijaan aktiivisina kansalaisina, jotka maérittelevét julkisia palvelu-
ja yhdessé julkisen tahon kanssa. Hallintotieteellinen keskustelu kaipaa mielesténi lisaa
NPG:n tyyppisid ndkemyksié tulevaisuuden julkisista palveluista ja kansalaisyhteiskun-

nan toiminnasta.
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LIITE 2. Teemahaastattelurunko

TAUSTATIEDOT
Organisaation kuvaus, oma toimenkuva
Hankintatoimen henkil0sto ja jarjestdminen organisaatiossa

JULKISET HANKINNAT
Organisaation hankinnat. Mitd hankitaan, keneltd, kuinka paljon
Kokemuksia hankinnoista, hankintalaista, hankintaprosessista

PUITEJARJESTELYT

Kokemuksia puitejarjestelyjen kaytosta. Kuinka laajasti k&ytetaan, millaisissa palveluis-
sa ja tuotteissa

Kustannukset ja kustannussaastot puitejarjestelyja kaytettdessa
Puitejarjestelyilld hankittavien tuotteiden ja palvelujen laatu
Puitejarjestelyjen kesto

Hansel Oy:n kanssa asioiminen. Hanselin tarjoamat asiantuntijapalvelut.

Puitejarjestelyjen siséiset kevennetyt kilpailutukset. Dokumentaatio, sopimusmallit ja -
pohjat, tukipalvelut

Toimijoiden péasy puitejarjestelyjen sopimustoimittajiksi
Séhkoiset jarjestelmét ja hankinta-alan uudistuminen

TEORIATEEMAT
Hankintalainsdddannon painotukset (taloudellisus, laadukkuus, suunnitelmallisuus)
Hankintojen johtamisen organisointi. Hankinta johtamisen vélineena

Hankintatoimen tavoitteet. Palvelundkdkulma kansalaisille. Palvelukeskeinen toiminta-
logiikka

Mahdolliset lainsadd&dnnon esteet ja rajoitteet

Verkostomaiset rakenteet. Tiedonvaihto ja kokemustenvaihto. Yhteisty6 hallinnonalan

sisélla, ministerion kanssa, hallinnonalojen vélisesti, kuntien ja muiden toimijoiden
kanssa.



