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Referat
Varen 2017 beslutade premiarminister Sipilas regering att inratta ett natverksbaserat
kompetenscenter for hallbar och innovativ upphandling (KEINO). Det politiska malet var
att 6ka antalet innovativa offentliga upphandlingar till 5% av alla upphandlingar, samt
genomférandet av strategiska malen for bio- och cirkuldra ekonomin. Det nétverksbaserade
KEINO-kompetenscentret, byggd omkring sex organisationer, har varit i drift sedan mars 2018
och &r i sin tredje verksamhetsperiod.
| slutet av 2020 inleddes en utvdrdering av KEINOs verksamhet pa uppdrag av Arbets- och
ndringsministeriet. Uppdraget har utvarderat KEINOs verksamhet och effektivitet i den
natverksbaserade driftsmodellen, och i samband med utvarderingen har en allman modell for
att analysera paverkan och stodja KEINOs verksamhet, samt rekommendationer fér utveckling
av KEINOs verksamhetsmodell utvecklats.
Baserat pa utvarderingsresultat, kompetenscentrumet KEINO kan anses vara en nationellt
viktig operator for att framja hallbar och innovativ upphandling. Centret fér expertis samlar
framgangsrikt viktiga aktorer och expertis och har implementerat de uppsatta malen for det.
| framtiden maste starkare uppmarksamhet dgnas at att uppratthalla operativ strategi, sprida
och skala befintliga metoder och framja banbrytande upphandling. Utvarderingen har tagit
fram sex rekommendationer relaterade till KEINOs strategiska roll, starkte effektiviteten och
kundforstaelsen for den natverksbaserade driftsmodellen, och for at utveckla mer interaktiv
vagledning och mer langsiktig operativ planering.
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In the spring of 2017, Prime Minister Sipild's Government decided to establish a network-based
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5% (of all procurements) and to oversee the implementation of the strategic objectives of

the bio- and circular economy. The network-based KEINO competence centre, formed by six
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At the end of 2020, an evaluation of KEINO's operations was launched by the Ministry
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ESIPUHE

Kestavien ja innovatiivisten hankintojen verkostomaisen osaamiskeskuksen KEINOn toi-
minta kdynnistyi maaliskuussa 2018. Padministeri Sipilan hallitus perusti KEINOn tuke-
maan innovatiivisten julkisten hankintojen maaran lisdéamista seka bio- ja kiertotalouden
strategisten tavoitteiden toteutusta julkisten hankintojen avulla.

Paaministeri Marinin hallitusohjelman mukaan innovatiivisten hankintojen kayttoa lisa-
téan ja siten kehitetaan palveluja, luodaan kasvua ja mahdollistetaan referenssimarkki-
noiden kehittymista. Tavoitteena on, ettd julkisilla hankinnoilla vahvistetaan teknologista
kehitysta, mutta my6s laajemmin kestavaa kehitysta, innovatiivisuutta seka elinkaaritalou-
dellisuutta seka tuetaan julkisen sektorin uudistumiskykya.

KEINO toteuttaa ndita tavoitteita parantamalla kestavien ja innovatiivisten hankintojen
osaamista, johtamista, mittaamista ja tietopohjaa seka lisadmalla hankintayksikdiden ja
yritysten yhteisty6ta. Monipuolinen sisallontuotanto, neuvonta ja viestinta ovat tarkeita
toiminnassa. Muutosagenttitoiminta tukee alueellista toteutusta. Vaikuttavuutta saadaan
lisad, kun hankintayksikdita kannustetaan ja autetaan jakamaan avoimesti tietoa omista
kokemuksistaan, verkottumaan seka oppimaan toisiltaan.

KEINOn toiminnan ja toimintamallin kehittdmisessa on alusta alkaen hyddynnetty kehitta-
vaa ja kokeilevaa lahestymistapaa seka kansainvalisia parhaita esimerkkeja. Verkostomai-
nen toimintamalli seka kestavien ja innovatiivisten julkisten hankintojen edistamisen
yhdistaminen ovat suomalaisia erityispiirteitd, jotka ovat herattaneet kiinnostusta muissa
maissa.

Kestdvien ja innovatiivisten hankintojen hyddyntaminen ja vaikuttavat toimintatavat ovat
suuren kiinnostuksen kohteena Euroopan unionissa. Euroopan komissio kannustaa jasen-
maita asettamaan kunnianhimoisia tavoitteita, kehittamaan kohdennettuja politiikkatoi-
mia ja tukirakenteita innovatiivisten hankintojen paremmaksi hyédyntamiseksi. KEINO on
tarked osa tata kokonaisuutta.

Ty6- ja elinkeinoministerion syksylla 2020 kaynnistama arviointi sisaltdd KEINOn toiminnan
ja toimintamallin arvioinnin seka kehittamissuositukset. Tydssa on lisaksi laadittu ehdo-
tus yleiseksi vaikuttavuusmalliksi yhteistydssa KEINO-verkoston ja muiden ministerididen



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

kanssa. Arvioinnin tulokset antavat arvokasta ulkopuolista palautetta KEINOn toiminnan
jatkokehittamiseen.

Ty6- ja elinkeinoministerion puolesta haluamme kiittda arvioinnin toteuttamisesta vas-
tannutta MDI Public Oy:n asiantuntevaa arviointitiimia seka toimintamallin kehittamiseen
osallistunutta Industryhack Oy:td onnistuneesta tyosta.

Kirsti Vilén Jaana Radsdanen
Neuvotteleva virkamies Erityisasiantuntija
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1 Kestdvat ja innovatiiviset julkiset
hankinnat valineena vaikuttavuuteen,
uudistumiseen ja kasvuun

Julkisten hankintojen merkitys yhteiskunnan ja talouden kestavassa uudistamisessa on
tunnistettu jo pitkdan (ks. esim. Edler et al. 2005). Kestavilla ja innovatiivisilla julkisilla han-
kinnoilla voidaan edesauttaa vahdapaastoisten teknologioiden kehitysta, ottaa kayttéon
uusia digitaalisia ratkaisuja, jotka parantavat sosiaali- ja terveyspalveluja, seka vauhdittaa
kiertotaloudessa tarvittavien liiketoimintamallien kehittamista. Samalla julkinen sek-

tori kannustaa yrityksia tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaan (TKI) ja nopeut-
taa uusien ratkaisujen levidamista seka yritysten kasvua. Julkisiin hankintoihin liittyy siten
huomattavia vipuvaikutusten mahdollisuuksia dlykasta, kestavaa ja osallistavaa kasvua
edistettdessa.

Vuonna 2014 hyvaksytty Euroopan hankintadirektiivi korostaa innovatiivisten hankinto-
jen merkitysta ja moninaisia tapoja niiden toteuttamiseen muun muassa maarittelemalla
uuden innovaatiokumppanuusmenettelyn. Suomessa innovatiiviset julkiset hankinnat on
madritelty uudeksi tai merkittavasti parannetuksi tuotteen tai palvelun hankinnaksi, jolla
parannetaan julkisten palveluiden tuottavuutta, laatua, kestavyytta ja/tai vaikuttavuutta
(Valovirta et al. 2017, 6 ja Pesu 2018, 5). Kestavat hankinnat voidaan puolestaan yksinker-
taisimmillaan madritella hankinnaksi, jossa otetaan huomioon ymparistd, sosiaaliset nako-
kohdat ja taloudellisuus (KEINO-osaamiskeskus, 2018).

Suomessa on jo useita vuosia luotu edellytyksia ja kannusteita kestavien ja innovatiivisten
hankintojen tekemiseen. Padaministeri Sipildn hallituksen tavoitteena oli kasvattaa inno-
vatiivisten julkisten hankintojen maara viiteen prosenttiin kaikista hankinnoista. Taman
tavoitteen seka bio- ja kiertotalouden strategisten tavoitteiden toteutusta tukemaan pe-
rustettiin Kestavien ja innovatiivisten hankintojen osaamiskeskus (KEINO). Lisaksi Business
Finland (entinen Tekes) on tukenut rahoituksellaan innovatiivisten julkisten hankintojen
valmistelua yli 10 vuotta. Pdaministeri Marinin hallitusohjelman (Valtioneuvosto 2019)
mukaan innovatiivisten hankintojen kaytt6a lisataan ja siten kehitetdan palveluja, luodaan
kasvua ja mahdollistetaan referenssimarkkinoiden kehittymista. Tavoitteena on kasvattaa
innovatiivisten hankintojen maaraa 10 prosenttiin kaikista hankinnoista.



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

Kestdvien ja innovatiivisten hankintojen hyddyntaminen ja vaikuttavat toimintatavat ovat
suuren kiinnostuksen kohteena myds Euroopan unionissa. Euroopan komissio kannustaa
jdsenmaita asettamaan kunnianhimoisia tavoitteita, kehittdamaan kohdennettuja poli-
tiikkkatoimia ja tukirakenteita innovatiivisten hankintojen paremmaksi hyodyntamiseksi.
Euroopan komission selvityksen mukaan Suomella on koko EU-alueen vahvin innovatii-
visten hankintojen tekemista tukeva politiikkatoimien ja toimenpiteiden kokonaisuus
(European Commission 2020). KEINO on tarkea osa tata kokonaisuutta.

10
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2  KEINO-toimintamallin kehittaminen:
arviointi ja vaikuttavuusmallin
valmistelu

Ty6- ja elinkeinoministerion toimeksianto koostui kolmesta osasta:

KEINOn toiminnan arvioinnista

2. KEINOn toiminnan ja arvioinnin tueksi laadittavasta yleisesta
vaikuttavuusmallista seka

3. KEINOn toimintamallin kehittamista tukevien suositusten laatimisesta.

Tyo toteutettiin joulukuun 2020 ja helmikuun 2021 valisend aikana. Eri tydvaiheita toteu-

tettiin rinnakkain prosessin aikana. Tyon toteutti MDI Public Oy yhteistydssa Industryhack
Oy:n kanssa. Industryhack Oy osallistui tyossa toimintamallin kehittdmista tukevien suosi-
tusten laadintaan ja kansainvalisten esimerkkien vertailuun. Arvioinnissa tarkastellut kes-
keiset kysymykset olivat:

e Ovatko KEINOn toiminta- ja taloussuunnitelman (TTS) tavoitteet olleet hyvin
muotoiltuja, tarkoituksenmukaisia ja oikeantasoisia?

®  Onko KEINOn toiminta ollut tuloksellisista TTS:n tavoitteisiin ndhden?

® Jos tavoitteisiin ei ole padsty, mitka ovat tarkeimmat syyt siihen?

e Ovatko resurssit riittavat seka toimijat ja osaaminen relevantteja tavoitteisiin
nahden?

®  Onko resurssien kaytto ollut tarkoituksenmukaista ja tehokasta?

®  Onko verkostomaisella toimintamallilla saatu lisdarvoa? Jos, niin millaista?

e Mitka ovat olleet verkostomaisen toiminnan suurimmat haasteet?

® Onko KEINOlle asetettuihin yleisiin tavoitteisiin, tulosmittareihin ja pitkan
aikavalin vaikuttavuusmittareihin perusteltua tehda muutoksia arvioinnin
tulosten pohjalta?

e Tukeeko osaamiskeskuksen ohjaus- ja hallintomalli tuloksellista verkosto-
maista toimintaa?

Vaikuttavuusmallin laadinta tehtiin vuorovaikutuksessa KEINO-toimijoiden kanssa.
KEINOnN kehittamisessa tavoitteena on muodostaa vaikuttava, strateginen ja joustava

1
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toimintamalli, jolla pystytdan edistamaan innovatiivisten julkisten hankintojen politiikka-
ja strategiatavoitteiden toteutusta seka kansallisella ettd hankintayksikkdkohtaisella
tasolla.

KEINOn arviointi- ja vaikuttavuusmallitydn seka niita tdydentavan kansainvalisen tarkaste-
lun perusteella muodostettiin kehittamissuosituksia KEINO-toimintamallin kehittamiseksi
ja valmistelun tueksi.

Raportti koostuu kuudesta luvusta. Raportin luku 2 kuvaa taustan ja tavoitteet arviointi- ja
vaikutusmallityolle, ja kolmas luku esittelee KEINOn toiminnan taustat ja tavoitteet. Neljan-
nessa luvussa esitellaan KEINOn toiminnan arvioinnin ja verrokkitarkastelun tulokset,
viidennessa luvussa toiminnalle luotu yleinen vaikuttavuusmalli ja kuudennessa luvussa
johtopaatokset seka kehittamissuositukset.

12
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3 KEINOn toiminta ja tavoitteet

Paaministeri Sipilan hallitus paatti puolivdlitarkastelussa kevaalla 2017 kestavien ja inno-
vatiivisten hankintojen verkostomaisen osaamiskeskuksen perustamisesta. Hallitus osoitti
osaamiskeskukselle rahoitusta enintdaan kuusi miljoonaa euroa vuosien 2018-2019 talous-
arvioista. Tyo- ja elinkeinoministerio toteutti hankeavustushaun kestavien ja innovatiivis-
ten julkisten hankintojen verkostomaisen osaamiskeskuksen perustamiseksi syksylla 2017.
KEINO-osaamiskeskus aloitti toimintansa vuoden 2018 maaliskuussa.

Rahoitus myonnettiin haun perusteella kahdeksan organisaation muodostamalle yhteis-
hankkeelle ja osaamiskeskusverkostolle. KEINO-osaamiskeskusverkostossa ovat mukana
Motiva Oy (koordinaattori), Kuntaliitto ry, Business Finland Oy, Valtion teknillinen tutkimus-
laitos VTT Oy, Hansel Oy ja Suomen ymparistokeskus SYKE. KEINO-verkostossa oli mukana
alun perin my6s KL Kuntahankinnat, joka yhdistyi Hanseliin vuonna 2019. Lisaksi mukana
oli Sitra, joka jai pois konsortiosta organisaationa vaikuttavuushankintojen tiimin toimin-
nan paatyttya vuoden 2019 lopussa ja toiminnan siirtyessa tyo- ja elinkeinoministerioon.

Ty06- ja elinkeinoministerio rahoittaa ja ohjaa KEINOn toimintaa. Kuudella miljoonalla
eurolla on rahoitettu KEINOn toimintaa vuosina 2018-2021. Toiminnan ohjauksessa on
tukena ohjausryhma seka eri ministerididen edustajista koostuva tydvaliokunta. KEINOn
toiminta jatkuu nykypaatoksin 28.2.2022 saakka.

KEINOn toiminta on perustunut hankehaun perusteella syksylla 2017 valmistellulle kol-
mivuotiselle toiminta- ja taloussuunnitelmalle (TTS 2018-2021), jossa on asetettu yleiset
tavoitteet, tulosmittarit ja pitkan aikavalin vaikuttavuusmittarit seka kuvattu KEINOn eri
painopisteiden tavoitteita ja toimintaa. Toiminta- ja taloussuunnitelmaa on tarkennettu
vuosittain rahoituspadttksen valmistelun yhteydessa. Toiminnan ja sille asetettujen ta-
voitteiden toteutumista on seurattu toimintakausittaisin vali- ja loppuraportein. KEINOn
toiminta on jaksottunut kolmeen toimintakauteen (1. toimintakausi 1.3.2018-28.2.2019, 2.
toimintakausi 1.3.2019-28.2.2020 ja 3. toimintakausi 1.3.2020-31.5.2021).

KEINO tukee ja auttaa julkisia hankkijoita kestavien ja innovatiivisten julkisten hankinto-

jen kehittamisessa. KEINO-osaamiskeskushankkeelle on TTS:ssd asetettu seuraavat yleiset
tavoitteet:

13
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1. Julkiset hankinnat vievat eteenpadin hallituksen politiikkatavoitteita
2. Julkinen hankinta tunnistetaan johtamisen valineend ja sita kdytetdan aktiivisesti
3. Hankintayksikot jakavat avoimesti tietoa omista kokemuksistaan ja oppivat toisiltaan

Yleisten tavoitteiden lisdksi toiminnalle on asetettu seuraavat vaikuttavuustavoitteet:

1. Hankintojen vaikuttavuus ja strategisen merkityksen ymmarrys on kasvanut
julkisorganisaatioiden johdon ja poliittisten paattajien keskuudessa.

2. Hankintojen uusia toimintamalleja ja hyvien kdyténtojen skaalausta on
kehitetty ja rohkeasti kokeiltu osana KEINO-kehittdjaryhmien toimintaa.

3. Hankintojen verkostomainen yhteisty® on toteutunut alueellisesti onnistu-
neella muutosagenttitoiminnalla sekd kansainvalisesti KEINOn edistamana.

KEINO on toteuttanut sille asetettuja tavoitteita kuuden sisalléllisen painopistealueen
kautta, joilla kullakin on ollut oma nimetty vastuutaho (taulukko 1).

Taulukko 1. KEINO-osaamiskeskuksen painopistealueet ja vastuutahot.

Painopistealueet Vastuutaho

A: Hankintojen strategisen johtamisen, mittaamisen ja Kuntaliitto

vaikutusten arvioimisen kehittdminen.

B: Vahvat ja vaikuttavat tilaaja-/kehittajaryhmdt Business Finland

(: Verkostomainen osaamisen kehittaminen ja vertaistuki Motiva Oy

D: Kansainvalistymalld kohti uusia markkinoita ja osaamista Business Finland (28.2.2019 saakka)
Motiva Oy (1.3.2020 alkaen)

E: Viestintd ja vuorovaikutus Kuntaliitto

F: Hankehallinnointi ja koordinointi Motiva Oy

KEINOnN toiminta on jokaisella toimintakaudella perustunut edellad kuvattuihin painopis-
tealueiden mukaisiin kokonaisuuksiin. Toiminnan sisaltoa ja painotuksia on kuitenkin kehi-
tetty koko ajan tarpeiden ja toiminnasta saatujen kokemusten ja oppien perusteella.

Osaamiskeskuksen toiminta perustuu verkostomaisuudelle, mika tarkoittaa sitd, etta jokai-
sen verkosto-organisaation omat verkostot ovat hyddynnettavissa muun muassa yhteisen
tietopohjan kehittamisessa ja toiminnan viestinndssa. Verkostossa mukana olevat organi-
saatiot ovat sitoutuneet yhteistydhon ja yhdessa asetettuihin tulos- ja vaikuttavuustavoit-
teisiin maariteltyjen vastuualueidensa pohjalta.
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KEINO-OSAAMISKESKUKSEN ORGANISAATIOT JA
VASTUUALUEET

Motiva Oy:n vastuulla on asiantuntijuus kestavista hankinnoista ja -hankinta-
kriteereista seka kokeilu ja skaalaustoiminnasta. Motiva Oy toimii myos
osaamiskeskuksen koordinaattorina ja vastaa keskuksen toiminnasta
suhteessa ministerioon. Motivalla on lisaksi erillisvastuita Green Deal

-mallin pilotoinnissa ja muutosagenttitoiminnan koordinoinnissa yhdessa
Kuntaliiton kanssa.

Suomen kuntaliitto tuo verkostoon kuntatoiminnan seka julkisten
hankintojen asiantuntijuutensa ja -verkostonsa. Kuntaliitto vastaa
hankintojen strategisen johtamisen kehittamistoimien (kuten KEINO-
akatemia) ja viestinnan koordinoinnista seka KEINOn verkkosivuista. Lisaksi
Kuntaliitto vastaa yhdessa Motiva Oy:n kanssa muutosagenttitoiminnan
koordinoinnista.

Hansel Oy:n rooli KEINO-verkostossa on tuoda valtionhallinnon seka kuntien
(yhteis)hankintojen kehittamisen ja vaikuttamisen asiantuntijuutensa
kaikkiin tarvittaviin osaamiskeskuksen toimintoihin. Hansel Oy vastaa
KEINO-akatemiassa pilotoitujen tyokalujen kehittamisesta.

Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy tuo osaamiskeskuksen kaytt66n
erityisesti hankintojen innovatiivisuutta kasittelevaa tutkimustietoa seka
vaikutusten mittaamisen ja vaikuttavuuden arvioimisen osaamista.

Suomen ymparistokeskus SYKE tuottaa tutkimustietoa hankintojen
johtamiseen, toteutukseen ja mittaamiseen liittyen seka kehittaa
hankintojen ymparistovaikutusten arviointiin ja hiilijalanjaljen laskentaan
soveltuvia tyokaluja. SYKEn osaamista hyodynnetaan erityisesti vahahiilisten
ja kiertotaloushankintojen kehittamisessa, kehittdjaryhmatoiminnassa ja
hankintojen strategisessa johtamisessa. SYKE on vastannut hankintojen
kehittamiseen liittyvasta korkeakouluyhteistydsta.

Business Finland tukee erityisesti hankintayksikdiden verkottamista
liiketoimintaekosysteemeihin ja yritysverkostoihin, vastaa digisparrauksesta
seka tuottaa tietoa ja esimerkkeja siitd, miten hankinnat voivat toimia
markkinoiden avaajina kasvualoilla. BF:n vastuulla on ollut koordinoida
osaamiskeskuksen kehittdjaryhmatoimintaa.
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KEINON PAATOIMINNOT

Tiedon tuottaminen, viestinta ja mittaaminen. KEINO tuottaa ja kokoaa
hankintatietoa, esimerkkeja, tydkaluja ym. helposti saataville ja hankinta-
yksikoiden hyodynnettavaksi verkkosivustolle ja viestii aktiivisesti Twitterissa
ja muissa kanavissa. KEINO tekee selvityksia tietopohjan parantamiseksi seka
kehittaa kestavien ja innovatiivisten hankintojen maaran ja vaikuttavuuden
mittaamista.

KEINO-akatemia on kehittamisohjelma kestavien ja innovatiivisten
julkisten hankintojen strategisesta johtamisesta johdolle seka hankintoja
tekeville. Tavoitteena on auttaa hankintayksikoita hyodyntamaan kestavia ja
innovatiivisia julkisia hankintoja strategiatavoitteiden toteutuksessa.

Lisaksi on valmisteltu temaattinen KEINO-akatemiamalli.

Kehittdjaryhmatoiminta. Kehittajaryhmatoiminta tukee hankintayksikdiden
strategiatavoitteiden toimeenpanoa ja kokoaa hankintayksikoita ja yrityksia
yhteen. Kehittajaryhmissa panostetaan erityisesti hyvien esimerkkien

ja ratkaisujen skaalautumiseen seka yritysyhteistydhon. Tavoitteena on
lisata toimintamalleja, jotka tukevat kestavien ja innovatiivisten julkisten
hankintojen maaran kasvattamista, niiden soveltamista konkreettisissa
hankinnoissa seka systemaattista muutosta ajavia edelldkavijahankintoja.

Alueelliset muutosagentit. Muutosagenttitoiminnan tavoitteena

on mahdollistaa alueellisten kestavien ja innovatiivisten hankintojen
verkostojen rakentaminen ja KEINOn vahvempi kytkeminen alueelliseen
toimintaan (ml. markkinavuoropuhelujen kaytannon tuki, alueelliset
kehityshankkeet). Muutosagentit tuovat osaamiskeskukselle tietoa alueen
tarpeista, neuvovat ja sparraavat alueensa hankintayksikoita, verkottavat
eri hankintayksikoita ja -asiantuntijoita keskendan seka aktivoivat
hankintayksikoitd mukaan verkostotoimintaan ja kehittajaryhmiin.

Green Deal -sopimusten fasilitointi ja toimeenpanon tuki. Green Deal-
sopimukset ovat vapaaehtoisia sopimuksia, joilla sitoutetaan julkiset
hankintayksikot hallitusohjelman bio- ja kiertotalouden seka energia- ja
ilmastostrategian strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja markkinoiden
kehittamiseen.
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Neuvontapalvelu. KEINO tarjoaa kdytannonlaheista yksittaisia hankintoja
koskevaa neuvontaa osoitteessa palvelu@hankintakeino.fi. Neuvonta koskee
hankinnan suunnitteluvaihetta: tarvekartoitusta, markkinakartoitusta,
tavoitteiden, tulosten tai kriteerien muotoilua, todentamisvaihtoehtoja,
sopimusehtoja seka vaikutusten arviointia. Osaamiskeskus avustaa myos
hankinnan tavoitteista ja toimintamallista viestimisessa hankintayksikon
oman organisaation sisalla.

Lisaksi KEINO kehittaa ja pilotoi uusia toimintamalleja, esimerkiksi:

Digisparraus. Digisparrauksen tavoitteena on tukea hankintayksikoita
haastavien ja kehittamista sisaltavien digitalisaatiohankintojen valmistelussa
seka vauhdittaa palvelujen ja prosessien digitalisointia ja datapohjaisten
menetelmien hyddyntamista julkisella sektorilla.

Innovation Broker. Valmistelussa olevan toimintamallin tavoitteena on
julkisen sektorin tarpeiden ja potentiaalisten uusia ratkaisuja tarjoavien
yritysten kohtauttaminen (ml. pk-yritykset).

KEINOn paaasialliset toimenpiteet toimintakausittain

Ensimmaisellad toimintakaudella osaamiskeskuksen toiminnan kadynnistamisen lisaksi
keskeisia toimenpiteita olivat kestavien ja innovatiivisten hankintojen nykytilakartoituk-
set- ja analyysit toiminnan jatkosuunnittelun pohjaksi, kokoavan verkkopalvelun kehitta-
minen seka kehittdjaryhmatoiminnan kdynnistaminen (19 kehittdjaryhmaa). Ensimmaisen
toimintakauden aikana lisaksi kaynnistettiin ja pilotoitiin alueellisen muutosagenttitoimin-
nan mallia seka aloitettiin rekrytoinnit ja valmennukset. KEINO edisti Green Deal -sopimus-
ten valmistelua ja syntymista ja oli aktiivisesti mukana strategisesti tarkeissa kansallisissa
prosesseissa, kuten maakunta- ja sote-uudistuksen hankintojen strategisen tiekartan ja
kaupunkien autonomisen liikenteen tiekartan laatimisessa.

Toisella toimintakaudella jatkettiin, vahvistettiin ja skaalattiin ensimmaiselld toimin-
takaudella kdaynnistettyja toimia ja kdynnistettiin kestavien ja innovatiivisten julkisten
hankintojen johtamisen kehitysohjelma KEINO-akatemia. KEINO-akatemiaan valittiin 26
kunta- ja valtiosektorin toimijaa. Kehittdajaryhmatyota vahvistettiin ja fokusoitiin vaikutta-
vuudeltaan merkittavampiin kokonaisuuksiin. KEINOn toisen toimintakauden aikana oli
kaynnissa 11 kehittajaryhmaa. Kehittajaryhmissa tavoitteena on erityisesti edistaa hyvien
esimerkkien ja ratkaisujen skaalautumista seka lisata yritysyhteisty6td. KEINOn alueellista
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muutosagenttitoimintaa laajennettiin kattamaan 15 maakuntaa. KEINO oli lisaksi tuke-
massa Suomen ensimmadisen kestavien ja innovatiivisten julkisten hankintojen opinto-
kokonaisuuden kehittamista YAMK-tutkintotasolle Metropolia Ammattikorkeakouluun.
KEINOn neuvontapalvelut tukivat hankintayksikoita noin 100:ssa neuvontakysymyksessa,
ja KEINOn verkkopalveluun koottiin konkreettisia esimerkkeja toteutetuista kestavista ja
innovatiivisista hankinnoista (27 kpl). Lisaksi KEINO kehitti hankintojen mittaamisen tydka-
luja hankintayksikdiden hyodynnettavaksi.

Kolmannen toimintakauden aikana on jatkettu ja kehitetty toisella toimintakaudella
kaynnistettyja toimia seka kdynnistetty uusia toimintamalleja hankintojen vaikuttavuuden
lisadmiseksi. Temaattinen KEINO-akatemia (vahahiiliset hankinnat) kaynnistyi alkuvuo-
desta 2021 tavoitteena auttaa hankintayksikoita vahahiilisten hankintojen konkreettisten
tavoitteiden asettamisessa ja niiden toteuttamisessa. Ohjelmaan valittiin 6 hankintayksik-
koa. Toiminta kdynnistyi osana kansallisen hankintastrategian toteutusta. KEINO pilotoi
syksylld 2020 uutena toimintamallina myds digisparrausta, jossa on sparrattu haastavien
ja kehittamista sisaltavien digitalisaatiohankintojen valmistelussa kahden hakukierroksen
aikana 3-4 hankintaa per hakukierros. Innovatiivisten julkisten hankintojen vauhdittami-
seksi valmisteltiin ns. Innovation Broker -toimintamalli, jonka avulla pyritdan jatkossa koh-
tauttamaan julkisen sektorin tarpeita ja potentiaalisia uusia ratkaisuja tarjoavia yrityksia
(ml. pk-yritykset).

KEINOn kolmannella toimintakaudella toistettiin kestavien ja innovatiivisten julkisten han-
kintojen nykytilakartoitukset ja -selvitykset. KEINO on fasilitoinut Green Deal -sopimusneu-
votteluja ja tukee sopimusten toimeenpanoa. Ensimmaiset sopimukset solmittiin syksylla
2021 (paastdton tydmaa ja haitallisten aineiden vahentaminen varhaiskasvatuksessa).
KEINO on ollut mukana my0s aktiivisesti kansainvalisessa yhteistydssa, kuten EU-komis-
sion jdrjestamadssa Covid-19-pitchaustilaisuudessa, jossa tavoitteena oli tuoda yhteen julki-
sen sektorin Covid-19-tarpeita ja innovatiivisia yrityksia, jotka voivat vastata naihin tarpei-
siin. Lisaksi KEINOn toimijat ovat osallistuneet kansallisen hankintastrategian valmisteluun
ja toimeenpanoon liittyviin tydryhmiin (ml. teemaryhmatoiminta). Osana hankintastrate-
gian toteutusta kdynnistettiin prosessi kansallisen hankintastrategian tavoitteiden sisél-
lyttamiseksi ministerididen ja hallinnonalojen toimintasuunnitelmiin seka valtion tulosoh-
jaukseen. KEINOn kolmas toimintakausi oli tata arviointia laadittaessa edelleen kdynnissa
paattyen 31.5.2021.

KEINOn 4. toimintakausi kaynnistyy huhtikuussa 2021 limittdin 3. toimintakauden kanssa,
ja toiminta jatkuu nykypdatoksin 28.2.2022 saakka.
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4 KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan
arviointi

4.1 Arvioinnin toteutus

Arvioinnilla on tuotettu tietoa ja kokonaiskuva KEINOn toiminnan ja verkostomaisen toi-
mintamallin tuloksellisuudesta ja vaikutuksista, jotta toimintaa ja toimintamallia voidaan
kehittda. Arviointitydssa on hyddynnetty monindkdkulmaista Iahestymistapaa, mika tar-
koittaa, etta arvioinnissa on huomioitu useasta tietoldhteesta ja erityyppisilta toimijoilta
kerattavaa tietoa ja etta arviointityd on tehty usean arvioitsijan yhteistyona. Tydssa on
osallistettu ja hyodynnetty laajasti KEINO-konsortion organisaatioiden, asiakkaiden, minis-
terididen seka muiden relevanttien toimijoiden ja sidosryhmien ndkemyksia seka jo teh-
tyja selvityksia ja kyselyita.

KEINOnN toiminnasta on toteutettu aiemmin sisdinen kehittava arviointi vuoden 2019
aikana (Owal Group 2019). Kehittavan arvioinnin tavoitteena oli tukea verkostomaisen
toiminnan ja toimintamallin kehittymista. Arvioinnin keskeisimmat kehittamissuosituk-
set liittyivat osaamiskeskuksen toimijoiden sitoutumiseen yhteisiin tavoitteisiin ja toimin-
taan, tulokselliseen yhteisty6hon ja resurssien priorisointiin. Lisdksi KEINO toteutti kevaalla
2020 asiakastyytyvaisyyskyselyn seka asiakashaastatteluita, joiden tuloksia hyddynnettiin
arvioinnissa.'

Arvioinnissa on korostettu my0ds vuorovaikutteisen (dialogisen) ja kehittavan arvioinnin
lahestymistapaa, joka keskittyy tarkasteltavan kohteen rakentavan kriittiseen analyy-

siin seka toiminnan tuottaman hyddyn maarittamiseen. Arviointitapa kytketaan tiiviisti
toiminnan laadun parantamiseen, kehittdmiseen seka tarpeen vaatiessa uudistamiseen.
Dialogisuus tarkoittaa sitd, etta arviointity6ta on tehty vuorovaikutuksessa KEINO-osaa-
miskeskuksen toteutuksesta vastaavien tahojen kanssa koko arviointiprosessin ajan. Tdassa
suhteessa arvioinnissa on korostettu arvioitsijoiden ja arvioinnin kohteena olevien valista
vuorovaikutusta, dialogisuutta ja yhteista oppimista. Kehittdvassa arvioinnissa olennaista
on prosessimaisuus, joka tukee toteutusta seka tulkitsee hankkeen tuottamia vaikutuksia
(suhteessa tavoitteisiin ja laajemmin) hankkeen toiminta-aikana (ks. esim. Edelenbos & van
Buuren, 2005).

1 Kyselyyn vastasi 112 henkil6a. Lisaksi haastateltiin erikseen asiantuntijoita noin 20:sta eri organisaatiosta.
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Arvioinnin keskeinen aineisto muodostui kirjallisesta materiaalista, joka sisalsi KEINO-osaa-
miskeskuksen talous- ja toimintasuunnitelman (TTS) toimintakaudelle 2018-2021 toimin-
takausittaisine paivityksineen, toiminnan seurantaraportit eli toimintakausien vali- ja lop-
puraportit, vuonna 2019 toteutetun KEINOn sisdisen kehittdvan arvioinnin sekd vuoden
2020 kevaalla toteutettujen asiakastyytyvaisyyskyselyn seka asiakashaastatteluiden tulok-
set. Kirjallista aineistoa tdydennettiin kyselylld seka haastatteluilla ja tyopajatyoskentelylla.

Uuden arviointiaineiston keruussa painotettiin erityisesti KEINOn toimintamallin, ja siihen
liittyvan dynamiikan, tuloksellisuuden ja resurssien kadyton arviointia, mika edellyttaa in-
formanteilta vahintaankin substanssialueen seka toiminnan ja toimintamallin jonkinas-
teista tuntemusta. Nadin ollen arvioinnissa keratty kysely- ja haastatteluaineisto tuo vaista-
matta tuloksellisuuden arviointiin vahvemmin subjektiivisemman nakemyksen. Arvioin-
nin toteutushetkelld asiakasndakdkulmaa oli hiljattain keratty asiakastyytyvaisyyskyselylla
ja asiakashaastatteluilla, joiden tuloksiin pohjautuen pyrittiin syventamaan ja peilaa-
maan tulkintaa tuloksellisuudesta ja vaikuttavuudesta myds toiminnan kohderyhmien
nakokulmasta.

Arviointikysely toteutettiin joulukuussa 2020, ja se suunnattiin KEINO-organisaatioiden
asiantuntijoille ja johdolle, KEINOn ohjausryhmalle seka tydvaliokunnalle. Kyselyssa kasi-
teltiin KEINOn toiminnan tavoitteita, toimintamallia ja resursointia sekd toiminnan paino-
pisteitd. Kyselyyn vastasi 50 henked, joista 60 % edusti jotakin KEINO-osaamiskeskuksen
organisaatioista ja 40 % muita tahoja, kuten ministeri6ita ja kuntia tai kuntayhtymia. Vas-
taajista lahes kaikki (88 %) koki tuntevansa KEINO-osaamiskeskuksen toimintaa erittdin
hyvin tai hyvin. Kyselyn tarkemmat tulokset on esitetty liitteessa 2.

Arviointihaastattelut toteutettiin joulukuun 2020 ja tammikuun 2021 aikana. Haastatte-
luita toteutettiin yhteensa 11, joista yhdeksan oli yksilohaastattelua ja kaksi ryhmahaastat-
telua. Haastatteluihin osallistui yhteensa 20 henkil6a. KEINO-verkoston organisaatioiden
johtoa ja tydvaliokuntaa kuultiin ryhmahaastatteluissa. KEINO-verkoston asiantuntijoita
seka ohjausryhman jasenia haastateltiin yksildhaastatteluin. Lisaksi arvioitsijat osallistui-
vat ORSI “Towards Eco-welfare State”-hankkeen yhteydessa tehtyihin, KEINO-akatemiaa
koskeviin haastatteluihin (yhteensa kuusi kappaletta). Haastattelut auttoivat tutustumaan
paremmin ja syventamaan ymmarrysta hankintayksikdiden kokemuksista, erityisesti liit-
tyen KEINO-akatemiaan, joka nousi aiemmista arviointivaiheista ja muista aineistoista
KEINO-toiminnan yhtena konkreettisimmista onnistumisista ja lisdarvoa synnyttaneista
toimintamuodoista.

Arvioinnin johtopdaatoksia esiteltiin tydpajassa helmikuussa 2021. Samassa yhteydessa
keskusteltiin myos vaikuttavuusmallista. Tydpajaan osallistui KEINOlaisia seka ministerioi-
den edustajia (KEINOn tydvaliokunta). Tyon paatteeksi jarjestettiin tuloskeskustelu, johon
kutsuttiin KEINO-verkoston henkil6stoa ja ohjausryhman seka tydvaliokunnan jasenet.
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Tahan raporttiin on koottu arvioinnin tydvaiheisiin perustuen keskeisimmat arviointiha-
vainnot arviointikysymyksittain seka arvioinnin keskeisia johtopdatoksia, jotka kdydaan
lapi téssa luvussa. Tarkemmat tulokset arvioinnin yhteydessa toteutetuista haastatteluista
seka kyselysta [0ytyvat liitteista (liite 1 ja liite 2).

4.2 Arviointitulokset

4.2.1 Toiminnan tavoitteet

Tassa alaluvussa kasitellaan keskeiset arviointihavainnot liittyen seuraaviin arviointikysymyksiin:

e Ovatko KEINOnN toiminta- ja taloussuunnitelman (TTS) tavoitteet olleet hyvin
muotoiltuja, tarkoituksenmukaisia ja oikeantasoisia?

®  Onko KEINOlle asetettuihin yleisiin tavoitteisiin, tulosmittareihin ja pitkan
aikavalin vaikuttavuusmittareihin perusteltua tehda muutoksia arvioinnin
tulosten pohjalta?

KEINOnN toiminta on kuvattu toiminta- ja taloussuunnitelmassa (2018-2021), jossa on ase-
tettu toiminnan yleiset tavoitteet, pitkan aikavalin vaikuttavuusmittarit sekd painopisteit-
taiset tulostavoitteet ja -mittarit. Toiminta- ja taloussuunnitelmaa on tarkennettu vuosit-
tain rahoituspaatoksen valmistelun yhteydessa.

TTS:ssa kuvatut KEINOn toiminnan yleiset tavoitteet, toiminnan painopisteet tavoit-
teineen ja toiminnan sisdllot (ks. luku 1.2.) ndyttaytyvat paaosin osuvilta seka tarkoi-
tuksenmukaisilta. Seka arviointikyselyn etta haastattelujen perusteella toiminnan ylei-
set tavoitteet koetaan KEINOn toimijoiden (ml. KEINO-organisaatiot, ohjausryhma seka
tyovaliokunta) keskuudessa osuvina ja tarkeina. Yleiset tavoitteet ovatkin laajasti jaettuja.
Arvioinnin yhteydessa toteutetun kyselyn vastaajista suurin osa (58,1 %) on sita mielta,
etta nykyisten yleisten tavoitteiden eli paatavoitteiden rinnalle ei kaivata muita paata-
voitteita. Kansainvalisen vertailun perusteella ne ovat hyvin linjassa myds muiden maiden
vastaavien organisaatioiden tavoitteiden kanssa (ks. my®s liite 4). KEINOn toiminnassa
erityista on kuitenkin kestavyys- ja innovaationakdkulmien yhdistaminen saman toimijan
ydintehtaviin. Lisdksi selvéd enemmisto (78,6 %) vastaajista on sita mieltd, etta nykyisten
toiminnan painopisteiden rinnalle ei kaivata muita painopisteita.

Tavoitteet sindllaan vaikuttavat hyvin muotoilluilta, mutta niissé@ on huomattavaa tulkin-
nanvaraisuutta. Vaikka suurin osa arviointikyselyyn vastanneista (62 %) kokee KEINOn
toiminnalle asetetut tavoitteet selkeiksi, on yhteista ymmarrysta tavoitteista ja niiden
tulkinnoista kuitenkin syyta edelleen vahvistaa. Arviointityon aikana keratyn aineis-
ton ja erityisesti vaikuttavuusmallityon yhteydessa osaamiskeskuksen toimijoiden kanssa

21



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

kaytyjen keskustelujen perusteella KEINOn tavoitteet ndhddan ja tulkitaan verrattain erilai-
sista lahtokohdista.

KEINO-verkoston organisaatioiden, ohjausryhmalaisten seka tyovaliokuntalaisten
keskuudessa nakemykset KEINOn tarkeimmasta tehtavasta ovat varsin hajautuneita,
mika ilmenee esimerkiksi vastauksista arviointikyselyssa esitettyyn avoimeen kysymyk-
seen. KEINOnN tarkeimmaksi tehtdvaksi tunnistettiin vastauksissa:

e tiedon ja ymmarryksen lisdédminen sekd jakaminen kestavista ja
innovatiivista julkisista hankinnoista

® hankintayksikdiden tukeminen

® hankintaosaamisen kehittaminen

e kestdvien ja innovatiivisten hankintojen edistaminen, pitkdjanteinen
kehittaminen ja laadun parantaminen

® hyvien kdytanteiden ja toimintamallien levittdminen

e verkottaminen ja vuorovaikutuksen vahvistaminen.

Yksittdisten toiminta- ja taloussuunnitelmassa kuvattujen toimenpiteiden yhteys toi-
siinsa tai kokonaiskuvaan ei nayttaydy kovin selkedna. Eri painopistealueiden keski-
ndisia liityntdpintoja on avattu ensimmaisessd, vuonna 2018 paivatyssa TTS:ssd, mutta
havainnot arviointikyselysta ja -haastatteluista viittaavat siihen, etta eri toimintojen valiset
yhteydet ovat jaaneet ainakin osittain hahmottumatta kaytanndssa. Toisaalta on hyva huo-
mioida, ettd verkoston eri toimijoilla on myds omat organisaatioldhtdiset tavoitteensa, ja
myds organisaatioiden roolit KEINOn toiminnassa ovat erilaisia. Nama seikat luonnollisesti
vaikuttavat siihen, miten KEINOn toiminnan ydintehtavaa ja siten tavoitteiden osuvuutta
ja tarkoituksenmukaisuutta tulkitaan. Vuonna 2019 toteutetussa sisdisessa kehittavassa
arvioinnissa nousi esille, ettd toimintaan kohdistuvat erilaiset odotukset voivat vaikeuttaa
paitsi KEINOn toimintaan sitoutumista myos KEINOn toiminnan uskottavuutta.

Toiminnan strategisuuden ja vaikuttavuuden ndakdkulmasta on tarkeaa varmistaa, etta
toimijoilla on riittdva yhteinen ymmarrys tavoitteista. Tama edellyttaa jatkuvaa vuo-
ropuhelua ja yhteisen ymmarryksen yllapitamistd. On olennaista, ettd KEINO-konsortion
jasenilla ja KEINOn toimintaa ohjaavilla tahoilla on jaettu ymmarrys siitd, mitka ovat ne
vaikuttavuustavoitteet ja tehtdvat, joiden saavuttamisessa ja toteuttamisessa KEINO on
avaintoimija. Tavoitteita ja niista muodostettua yhteistd ymmarrysta on tarkeda tasmentaa
ja peilata esimerkiksi organisaatioiden muuttuvien tavoitteiden seka mahdollisten verkos-
tossa tapahtuvien muutosten myota. Keskustelu ja jatkuva vuoropuhelu ei kuitenkaan saa
johtaa toimeenpanon jaykkyyteen. Tarkedna nahdaan se, etta KEINO sailyttaa kyvyn jous-
tavaan ja ketteraan toimeenpanoon.
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KEINON talous- ja toimintasuunnitelman (TTS)? muodostama kokonaisuus nayttaa mo-
nitasoiselta seka vaikeaselkoiselta. Se sisdltdaa runsaan joukon eritasoisia ja -mitallisia
tavoitteita, joiden valiset suhteet, vaikutusketjut ja priorisoinnit eivat kdy ilmi suunnitel-
masta. Yhtaalta TTS:ssa on kuvattu KEINOn toimintaan liittyvia hyvin laajoja ja ylatasoisia,
yhteiskunnallisia politiikkaldhtdisia tavoitteita (KEINOlle asetetut yleiset tavoitteet), joiden
ohjausvaikutus juuri KEINOn omaan toimintaan ei ole kovin selked. Toisaalta TTS sisaltda
monia yksityiskohtaisia, toimenpidetason tavoitteita, joiden kytkenta yleisiin tavoitteisiin
jaa epaselvaksi ja jotka eivat suuntaa toimintaa riittavasti pitkalla tahtaimella. Konsortion
toimijoiden keskuudessa onkin koettu, ettd TTS ohjaa toimintaa liian yksityiskohtaisesti ja
operatiivisesti, mika vdhentad yhtadlta toiminnan joustavuutta ja toisaalta strategisuutta.
Toiminnan ohjauksessa tulisi keskittya merkittavinta vaikuttavuutta synnyttaviin toimiin ja
strategiseen ohjaukseen, jossa ei puututa liiaksi yksityiskohtiin.

KEINOn toimintaa ohjaavat politiikkalahtoiset yleiset tavoitteet, joten KEINOn toimin-
nalla tavoiteltavat muutokset onkin kyettava purkamaan riittavan konkreettisesti auki
toiminnan tasolle asti. Etenkin toiminnan vélitavoitteita on edelleen tarpeen tasmentaa ja
KEINOn ajateltua vaikutuslogiikkaa selkeyttaa. Tama tarkoittaa toiminnan valittémien tu-
loksien ja ndiden tulosten kautta muodostuvien vaikutuksien suhdetta yldtasoisiin toimin-
nan paamaariin. Lisaksi on tarkeaa, etta tama eri tavoitteiden ja toimenpiteiden muodos-
tama vaikutuslogiikka avataan myos eri toimenpiteiden kohderyhmien nakékulmasta.

KEINON toiminnalle asetettuja mittareita on syyta tarkentaa erityisesti seurannan ja
ohjauksen strategisuuden ndakdkulmasta. KEINOn toiminnalle on laadittu erilaisia mitta-
reita runsas joukko, ja mittaristo on vaihdellut myds toimintakausittain. Lisaksi esimerkiksi
eri painopistealueille asetetut tulostavoitteet ja mittaristot eivat ole kaikilta osin yhteismi-
tallisia. Osa tulosmittareista on melko kuvailevia eika ole selvada, miten arvioidaan, onko
mittari saavuttanut tavoitellun tason. Toisaalta osa tulosmittareista on sidottu esimerkiksi
tiettyjen osallistujamadrien tai toteutettujen toimien maaraan. Naista osalle on asetettu ta-
voiteltava taso ja osalle puolestaan ei. Mittarit olisi syyta kohdistaa kaikkein olennaisimpiin
asioihin, ja mittarien maaraa nykyisesta olisi mieluummin vahennettava. Lisaksi on olen-
naista, ettd mittarit muodostavat yhdessa nykyista selkedamman kokonaisuuden. Asetet-
tujen mittareiden osuvuus ja tarkoituksenmukaisuus tuleekin tarkastaa suhteessa kehitty-
vaan vaikuttavuusmalliin.

Osa kyselyn vastaajista ja haastatelluista koki, etta laveiden yhteiskunnallisten tavoitteiden
saavuttaminen ja toiminnanohjauksen kdaytannon mittarit ja seurantakohteet ovat talla

2 Arviointitydn yhteydessa tutustuttiin toimintakausittain paivitettyihin talous- ja toimintasuunnitelmiin.
TyOssa on kuitenkin erityisesti tukeuduttu TTS:n viimeisimpaan paivitettyyn versioon toimintakaudelle 2020-2021
ja kaytetty sen mukaisia muotoiluja tavoitteille.
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hetkella epatasapainossa. Kohdentamalla seurantaa liian yksityiskohtaisiin tai skaalaltaan
epdolennaisiin asioihin on hankala saada aikaan suurta vaikuttavuutta.

4.2.2 Toiminnan tuloksellisuus

Tassa alaluvussa kasitelldan keskeiset arviointihavainnot liittyen seuraaviin
arviointikysymyksiin:

®  Onko KEINOnN toiminta ollut tuloksellisista TTS:n tavoitteisiin nahden?
® Jos tavoitteisiin ei ole paasty, mitka ovat tarkeimmat syyt siihen?

Kullekin KEINOn kolmelle yleiselle tavoitteelle on tunnistettu tulosmittarit, joiden kautta
KEINOnN toiminnan tuloksellisuutta suhteessa yleisiin tavoitteisiin on tarkoitus seurata.
Tulosmittareiden lisaksi yleisille tavoitteille on asetettu pitkdn aikavalin vaikuttavuusmit-
tarit. Yleisten tavoitteiden lisaksi TTS:ssa on asetettu kolme vaikuttavuustavoitetta seka
painopisteittaisia tulostavoitteita mittareineen.

KEINON toiminnasta syntyvat tulokset ja vaikutukset suhteessa asetettuihin yleisiin
tavoitteisiin ovat todennettavissa viiveella. Ndiden tavoitteiden saavuttaminen vaatii
pitkdjanteisyyttd. Myos vaikuttavuusmittareiden todentaminen tdssa vaiheessa on haasta-
vaa erityisesti puutteellisten tai paivittamattdomien seurantatietojen takia. Tuloksellisuutta
arvioitaessa on myds huomioitava, ettd KEINO on ainoa kansallinen véline ndiden yleisten
kestdvyys- ja innovatiivisuustavoitteiden edistamiseksi, ja siten vertailu johonkin toiseen
tapaan tai malliin ei ole mahdollista.

Yleisten tavoitteiden nakdkulmasta mitatun tuloksellisuuden sijaan arvioinnissa on kes-
kitytty tarkastelemaan KEINOn toiminnan potentiaalia synnyttaa tavoiteltuja tuloksia ja
vaikutuksia seka toiminnan etenemista painopisteittdin. Tuloksellisuuden arvioinnissa
keskeisessa roolissa ovat olleet toimintakausittaiset vali- ja loppuraportit. Naiden lisaksi ar-
vioinnissa huomioitiin verkoston toimijoiden arviot toiminnan tuloksellisuudesta seka eri
painopistealueiden toiminnan etenemisesta.

Kokonaisuutena tarkasteltuna KEINOn toiminta on edennyt myonteisesti ja kohti
asetettuja yleisia tavoitteita seka vaikuttavuustavoitteita. KEINOn toiminta nayttaytyy
yleisten tavoitteiden ndkdkulmasta oikeansuuntaiselta. KEINO on ensimmadisen kolmen
toimintakautensa aikana padssyt hyvin vauhtiin niissa toimissa, jotka ovat tavoitteiden
synnyttamisen kannalta keskeisia ja tarkoituksenmukaisiksi katsottuja. Arviointikyselyn ja
haastatteluiden perusteella my6s verkoston toimijat kokevat toiminnan yleisten tavoittei-
den nakdkulmasta oikeansuuntaiseksi ja ettd KEINOn toiminnalla on kyetty edistdmaan
naita tavoitteita.
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Osittain toiminnassa on ollut viiveitd, joten myos tuloksellisuus néakyy viiveella. Yleis-
ten tavoitteiden nakokulmasta ja vaikutusten synnyttamisen suhteen ollaankin ylipaataan
vield alkuvaiheessa. Eri painopisteet tavoitteineen ovat myos edenneet eritahtisesti, ja
siten niiden tahanastisessa tuloksellisuudessa on eroavaisuuksia. Padosin toimintaa on kui-
tenkin toteutettu tuloksellisesti suhteessa toimintakausittaisiin suunnitelmiin.

Painopistealue A. Hankintojen strateginen johtaminen, vaikuttavuus ja mittaaminen

Painopistealueen tavoitteet ja toimet ovat liittyneet hankintojen strategisen johtamisen
kehittdmiseen, siihen liittyvien tyokalujen kehittamiseen ja kayttoonottoon seka kansal-
lisen tason seurannan ja mittaamisen kehittamiseen. KEINO-akatemia on ollut keskeinen
osa painopistealueen toteutusta.

Painopisteen toiminta ndyttaa tuloksellisuuden nakokulmasta varsin onnistuneelta.
Painopistealueen toiminnassa syntyneita keskeisimpia tuloksia ovat muun muassa:

e alkukartoituksessa muodostettu kuvaus hankintojen strategisen johtamisen
lahtatilasta

e KEINO-akatemian toteutus ja akatemian kautta tehty tyo strategisen johta-
misen tason nostamiseksi

® hankintojen johtamiseen ja seuraamiseen kehitetyt tyokalut (kuten Hankinta-
pulssi, Hankintaluotsi ja hankintojen vaikuttavuuden ennakkoarviointiopas)
seka niiden kayttoonotto erityisesti KEINO-akatemialaisten keskuudessa.

Arviointikyselyn vastaajista 70 % arvioi, etta hankintojen strategista johtamista tukevia
mittaamisen ja arvioinnin tyokaluja on kehitetty onnistuneesti. Hankintoja koskevien pi-
lottien ja toimintamallien kokemusten jakamiseen liittyvia toimia piti onnistuneena 53 %
vastaajista. Lisaksi 50 % vastaajista arvioi, etta hankintayksikoiden strategisten tavoittei-
den asettamista kestavyydelle ja innovatiivisuudelle on tuettu onnistuneesti.

Erityisesti KEINO-akatemian toiminta on tuottanut tulosta ja lisannyt hankintojen stra-
tegisen johtamisen osaamista. Arviointikyselyn vastaajista 93 prosenttia arvioi akatemian
toteutuksen onnistuneen hyvin. KEINO-akatemia nostettiinkin toistuvasti esille keskeisena
onnistumisena seka arviointihaastatteluissa etta kyselyn vastauksissa. Erityisen hyodylli-
sena pidettiin KEINO-akatemian roolia kestavien ja innovatiivisten hankintojen tietoisuu-
den ja strategisen ymmarryksen lisddmisessa seka kdaytannon suunnittelu- ja johtamistyo-
kalujen kehittdmisessa. Myos asiakastyytyvaisyyskartoituksen tulokset antavat akatemian
toiminnasta onnistuneen kuvan. Kartoituksen perusteella akatemiatyoskentelyn koetaan
vastanneen hyvin asiakkaiden odotuksia ja tarpeita ja tydskentelyn vastanneen paasaan-
toisesti hyvin osallistujien tavoitteisiin. KEINO-akatemiaan osallistuneista 92 % koki saa-
neensa paljon tai melko paljon hy6tya omalle organisaatiolle.
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Painopisteen suunniteltua toteutusta hidastivat erityisesti ensimmaiselld toimintakaudella
yhteiseen ymmarrykseen, luottamuksen rakentamiseen seka tehtavista ja vastuista sopi-
miseen liittyvat haasteet, kuten nakemyserot seka erilaiset tottumukset toimintatavoissa.
Toiminnan alussa painopisteeseen varattuja tydpanoksia kului ennen kaikkea hankintojen
strategisen johtamisen nykytilakartoitukseen seka valtakunnan tason innovatiivisten han-
kintojen lahtotasomittaamiseen, ja muu toiminta, kuten KEINO-akatemia, kdynnistyi varsi-
naisesti toisella toimintakaudella.

Kuvio 1. Painopistealue A:n toiminnan onnistuminen arviointikyselyn vastausten perusteella.

Arvioi, miten seuraavien toiminnan osa-alueiden toteutuksessa on onnistuttu.
A. HANKINTOJEN STRATEGISEN JOHTAMISEN, MITTAAMISEN JA VAIKUTTAVUUDEN
ARVIOIMISEN KEHITTAMINEN

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
o
Hankintayksikdiden tukeminen strategisten tavoitteiden
asettamisessa kestavyydelle ja innovatiivisuudelle -
(esim. tiekartat) (N=38)
Hankintojen strategista johtamista tukevien mittaamisen ja arvioinnin
tydkalujen kehittéminen (mm. Hankintapulssi, (mm. Hankintapulssi, 309%
Hankintatutka, Hankintaluotsi, hankintojen ennakkoarviointiopas, 0
Hankintojen tulevaisuuspolku-metodi) (N=40)
T

m 5=onnistunut erittdinhyvin =4 =3 =2 = T=onnistunut erittdin heikosti

KEINO-akatemia (vaikuttavien hankintojen johtamisen
kehittamisohjelma) (N=45)

Hankintoja koskevien pilottien ja toimintamallien
kokemusten jakaminen (N43)

Painopistealue B. Vahvat ja vaikuttavat kehittajaryhmat

Painopistealueen tavoitteet ja toimet ovat liittyneet kehittajaryhmien toimintaan seka
edelldkavijyytta edistavien erilaisten toimintamallien kehittamiseen ja kdyttéonottoon
seka hyvien kdytantdjen esille nostamiseen. Lisaksi painopistealueen toimiin sisaltyy
Green Deal -sopimusten valmistelu ja toimeenpanon tuki.

Painopisteen toiminta on edennyt melko hyvin kohti tavoiteltua tuloksia, mutta samalla
eri toimet ovat edenneet keskenaan hyvin eritahtisesti. Tama on nakynyt esimerkiksi eri
kehittajaryhmien toiminnassa sekd Green Deal -sopimusten hitaassa etenemisessa.

Arviointikyselyn perusteella painopistealueen toteutuksessa parhaiten on onnistuttu

teemakohtaisten oppien jakamisessa ja hankintayksikdiden verkostojen vahvistami-
sessa. Vastaajista puolet (51 %) arvioi kehittajaryhmien toteutuksen olleen onnistunutta.
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Asiakastyyvyaisyyskyselyn mukaan kehittdjaryhmien toiminnasta oli hyotynyt paljon tai
melko paljon 88 % toimintaan osallistuneista. Asiakashaastatteluiden mukaan kehittaja-
ryhmista on ollut hyotya erityisesti toimijoiden verkostoitumiselle ja tiedonvaihdolle, mita
osallistujat ovat pitaneet myos keskeisend toimintaan osallistumisen tavoitteena. Kartoi-
tuksessa todetaan niin ikaan, etta kehittajaryhmatyoskentely saa kiitosta hyvien esimerk-
kien esiin nostamisesta ja tiedon jakamisesta.

Kehittdjaryhmat ovat kuitenkin toimineet vaihtelevin tavoin ja olleet toiminnaltaan
suhteellisen vapaamuotoisia. Arviointikyselyn vastausten mukaan kehittdjaryhmat ovat
jaaneet melko irrallisiksi toisistaan ja KEINOn muusta toiminnasta. Osassa vastauksissa ke-
hittdjaryhmien toiminnan todettiin jadneen myo6s hyvin vastuuorganisaatiopainotteiseksi
ja toivottiin, etta niissa hyddynnettdisiin vahvemmin konsortion eri toimijoiden osaamisia
ja verkostoja. Ryhmille toivottiin selkeampia yhteisia toimintamalleja seka tukea kehitta-
jaryhmien vetdmiseen ja johtamiseen. Lapinakyvyys ja tavoitteellisuus tassa suhteessa
voisivat vahvistaa verkostomaisen toiminnan laatua ja suunnitelmallisuutta. Ilman tasmal-
lisempia tavoitteita ja toimintatapoja tallaisten ryhmien ja toimien kautta on vaikea saada
aikaiseksi konkreettisia tuloksia, ja toisaalta niiden rooli kokonaisuudessa jaa helposti
epaselvaksi. Lisaksi kolmannella toimintakaudella koronapandemian seurauksena kehit-
tajaryhmien jasenet ovat joutuneet priorisoimaan akuutteja tehtavia, mika on hidastanut
kehittdjaryhmien toimintaa.

KEINOIlla on ollut tarkea rooli Green Deal -sopimusten fasilitoinnissa ja edistamisessa.
Arviointikyselyn vastaajista 53 prosenttia arvioi Green Deal sopimusten fasilitoinnin eden-
neen onnistuneesti. Green Deal -sopimuksiin liittyvaa valmistelevaa ty6ta tehtiin vuosina
2018-2020, ja ensimmaiset sopimukset solmittiin syksylla 2020. Niihin liittyvien toiminto-
jen tuloksellisuutta on tdssa vaiheessa kuitenkin haastava arvioida. Green Deal -mallin pi-
lotointi on ollut kaiken kaikkiaan odotettua hitaampaa. Hidasteena on ollut muun muassa
se, etta toiminnan alussa odotettiin ministeridista vahvempaa ohjausta siita, mita Green
Deal -sopimuksilla kansallisesti tavoitellaan ja mitd teemoja tulisi priorisoida. Koronati-
lanne viivastytti lisaksi sopimusten allekirjoittamista. Arviointikyselyn vastaajista 41 pro-
senttia arvioi Green Deal -mallin testaamisen edenneen onnistuneesti.

KEINO on kehittanyt ja Iahtenyt pilotoimaan my6s uusia toimintamalleja hankintayksikoille
esimerkiksi haastavien ja kehittamista sisdltavien digitalisaatiohankintojen valmistelussa
(Digisparraus) seka julkisen sektorin tarpeiden ja potentiaalisten uusia ratkaisuja tarjo-
avien yritysten kohtauttamisessa (Innovation Broker). Ndiden toimintamallien kehittami-
nen ja toimeenpano oli arvioinnin toteutushetkella vield varhaisessa vaiheessa, eika niiden
etenemista ja tuloksellisuutta siksi arvioinnin yhteydessa tarkasteltu.
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Kuvio 2. Painopistealue B:n toiminnan onnistuminen arviointikyselyn vastausten perusteella.

Arvioi, miten seuraavien toiminnan osa-alueiden toteutuksessa on onnistuttu.
B. VAHVAT JA VAIKUTTAVAT KEHITTAJARYHMAT (HANKINTOJEN
KEHITTAJARYHMAYHTEISTYO JA YRITYSYHTEISTYO)

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

I
I T
I
I

m 5=onnistunut erittdinhyvin =4 ®m3 =2 = T=onnistunut erittdin heikosti

KEINO-kehittdjaryhmien toiminta (=41)

Teemakohtaisten oppien jakaminen ja hankintayksikdiden
verkostojen vahvistaminen (esim. temaattiset selvitykset,
hankinnassa hyddynnettavét kriteeristdt, ohjeistukset tai
markkinakartoitukset)(N=39)

Green deal -sopimusten fasilitointi (bio- ja kiertotalouden
sekd energia- ja ilmastotavoitteiden saavuttamiseksi) (N=30)

Green Deal -mallin testaaminen bio- ja kiertotalouden
sekd véhahiilisyystavoitteiden saavuttamiseksi
hankintojen avulla (N=22)

Painopistealue C. Osaamisen kehittaminen ja vertaistuki

Painopistealueen tavoitteet ja toimet ovat liittyneet kestdvien ja innovatiivisten hankin-
tojen osaamisen kehittamiseen ja ymmarryksen vahvistamiseen. Painopisteen sisalla on
muun muassa valmisteltu opetussisaltdja, joiden pohjalta on pidetty erilaisia webinaareja
ja muita tilaisuuksia. KEINOn neuvontapalveluita on kehitetty nykytilakartoitusten ja asiak-
kaiden tarpeiden ja palautteen perusteella. Myds alueellinen muutosagenttitoiminta on
oleellinen osa painopistetta.

KEINO on paassyt varsin hyvin vauhtiin kansallisen tason toiminnoissa, kuten perus-
tiedon kokoamisessa, ohjeiden laadinnassa sekd neuvontapalveluissa.

KEINOIla on ollut keskeinen rooli myds innovatiivisiin ja kestaviin hankintoihin liittyvan
keskustelun yllapitajana. Lisaksi KEINOlla on ollut tarkea rooli kestavien ja innovatiivisten
hankintojen tilanteen kokonaiskuvan muodostamisessa Suomessa niin johtamisen kuin
osaamisen kehittdmisen tarpeidenkin nakdkulmasta. Keskustelun yllapitdminen ja tilan-
nekuvan rakentaminen ovat pohjustaneet maaperaa ymmarryksen ja osaamisen kasvatta-
miselle. Arviointikyselyn vastaajista 82 prosenttia arvioi perustiedon tarjoamisen ja neu-
vonnan kestavista ja innovatiivista hankinnoista toteutuneen onnistuneesti. Myds asia-
kastyytyvaisyyskyselyn tulokset viittaavat neuvontapalveluiden toimivuuteen: neuvontaa
saaneista 90 % koki saaneensa paljon tai melko paljon hyotya. Myos toimet (esim. koulu-
tukset, kuten eOppiva alustalla jarjestetty verkkokurssi, webinaarit, oppaiden ja mallien
kokoaminen) kestavyys- ja innovaationdakdkulmiin liittyvan tietoisuuden ja ymmarryksen
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lisadmiseksi sekd vaikuttavuudesta julkisissa hankinnoissa on edennyt hyvin. 64 % arvioin-
tikyselyn vastaajista arvioi seka ohjeiden laatimisen ja mallien kokoamisen etta julkisten
hankintojen osaamisen kehittdmisen uusiin tapoihin liittyvat toimet onnistuneiksi.

Alueellisella tasolla toiminnan eteneminen on sen sijaan ollut hitaampaa. Erityi-

sesti muutosagenttitoiminta nayttaytyy toistaiseksi alihyodynnettyna voimavarana.
Muutosagenttiverkoston kokoaminen on ollut rekrytointihaasteiden takia odotettua vai-
keampaa, ja kaikille suunnitelluille alueille ei saatu rekrytoitua muutosagentteja. Arviointi-
kyselyn mukaan muutosagenttiverkoston rakentamisessa on kuitenkin edistytty paaosin
hyvin: 72 prosenttia vastaajista arvioi, ettd muutosagenttiverkoston rakentaminen on ollut
onnistunutta. Sen sijaan vastaajista vain puolet piti muutosagenttien palveluita onnistu-
neina. Asiakastyytyvaisyyskyselyn perusteella muutosagenttien toiminnasta on kuitenkin
ollut hyotya asiakkaille: muutosagenttien toiminta oli auttanut paljon tai melko paljon

82 prosentissa tapauksista.

Muutosagenttien toiminta on kuitenkin ollut melko jasentyméatonta. Monessa muuto-
sagenttitoimintaa koskevista arviointikyselyn sanallisista vastauksista nostetaan esille, etta
muutosagenttien toiminnassa ja osaamisessa on eroja ja etta toiminnasta ovat puuttu-
neet selkedt yhteiset ohjeistukset ja toimintamallit. My0ds asiakastyytyvaisyyskartoituk-
sessa todettiin tarve toiminnan systematisoinnille. Muutosagenttien koetaan niin ikdan
jadneen toiminnassa ulkokehalle ilman kunnollista kiinnittymista KEINOn muuhun toimin-
taan. Tama seka viiveet alueellisen kattavuuden saavuttamisessa ovat hidastaneet KEINOn
muusta toiminnasta syntyvien tulosten viestimista ja juurruttamista alueilla. On kuitenkin
huomioitava, etta varsinainen muutosagenttitoiminta on vield verrattain lyhytaikaista toi-
minnan vakiinnuttamiseksi ja tulosten synnyttamiseksi ja havaitsemiseksi.

Painopistealueeseen on liittynyt my6s oppilaitos- ja tutkimusyhteistyon vahvistaminen
hankinnoissa, mutta arviointikyselyn vastaajista vain 37 % kokee, ettd tassa on edetty
onnistuneesti. Tavoitteeseen liittyen on tehty esimerkiksi yhteisty6ta koulutuslaitosten
kanssa, ja tietoa tutkimuksista on koottu KEINOn verkkosivuille. Oppilaitos- ja tutkimus-
yhteistyon vahvistumista hankintojen toteutuksessa ei tdssa vaiheessa kuitenkaan kyeta
arvioimaan.

29



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

Kuvio 3. Painopistealue C:n toiminnan onnistuminen arviointikyselyn vastausten perusteella.

Arvioi, miten seuraavien toiminnan osa-alueiden toteutuksessa on onnistuttu.
C. HANKINTOJEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA VERTAISTUKI

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
Kansallinen asiantuntija/"muutosagentti'- verkoston

0, 0
akentaminen (-4 I T e
Perustiedon tarjoaminen ja neuvonta kestavistd ja _ o

innovatiivisista julkisista hankinnoista (N=45)

Vaikuttavia hankintoja helpottavien ohjeiden laatiminen ja _ 0
mallien kokoaminen (N=45) .

Oppilaitos- ja tutkimusyhteistyon

vahvistaminen hankinnoissa (N=30) - 23% -
xS

m 5=onnistunut erittdinhyvin =4 =3 =2 = 1=onnistunut erittdin heikosti

Uudet tavat kehittad julkisten hankintojen osaamista (N=39)

Painopistealue D. Kansainvalistymalla kohti uusia markkinoita ja osaamista

Painopistealueen tavoitteena on ollut kasvattaa verkostoja ja osaamista, kotouttaa kan-
sainvalista rahoitusta, tukea vienninedistamistd, kehittdad Suomen maakuvaa kestaviin ja
innovatiivisiin hankintoihin liittyen seka tehda vaikuttavaa kansainvalista yhteistyota eri
tasoilla, kuten Pohjoismaisten vertaisorganisaatioiden seka Euroopan komission kanssa.

Painopistealueen D kehitys on kokonaisuutena edennyt kaikista painopistealueista
hitaimmin. Arviointikyselyn perusteella painopistealueella on parhaiten onnistuttu vah-
vistamaan Suomen tunnettuutta kansainvalisesti innovaatiomyodnteisena ja kokeiluja suo-
sivana toimintaympadristona (38 % vastaajista pitda toimia onnistuneina) seka levittdmaan
kansainvalisia hyvia kaytantoja hankintayksikoiden kayttoon (37 % vastaajista pitaa toimia
onnistuneina). Toimia suomalaisten hankintayksikoiden ja alan asiantuntijoiden verkostoi-
tumiseksi kansainvalissa projekteissa pitda onnistuneena 33 % vastaajista. Kyselyn mukaan
heikoiten on onnistuttu hyodyntamaan referenssejaviennin edistamisessa (60 % vastaa-
jista arvioi toimien onnistuneen heikosti).

Painopistealueen toimintoja olisi voitu kytkea tiiviimmin osaksi muiden painopistealuei-
den toimintaa: esimerkiksi hankintayksikdiden osallistuminen kansainvéliseen toimintaan
olisi voitu suunnitella vahvemmin osaksi kehittajaryhmien toimintaa. Toisaalta painopis-
tealue on riippuvainen kansainvalisten kumppaneiden ja verkostojen toiminnasta, kuten
siitd, millaisia tilaisuuksia ja yhteistydmahdollisuuksia eri verkostoissa on tarjolla ja millai-
sesta yhteistyosta kansainvaliset kumppanit kiinnostuvat.
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Myds EU-rahoitushakujen sparrauksia on toteutunut suunniteltua vahemman sopivien
rahoitushakujen puuttuessa. Lisdksi kolmannella toimintakaudella koronan aiheuttamat
poikkeukselliset olosuhteet ovat hidastaneet osaa painopistealueen toimista, ja jotkin
toimenpiteet, kuten referenssiesimerkkien viimeistely, ovat viivastyneet suunnitellusta
aikataulusta.

Kuvio 4. Painopistealue D:n toiminnan onnistuminen arviointikyselyn vastausten perusteella.

Arvioi, miten seuraavien toiminnan osa-alueiden toteutuksessa on onnistuttu.
D. VAIKUTTAVA KANSAINVALISYYDEN KEHITTAMINEN JA TUKEMINEN HANKINNOISSA

0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

] I
IR
N - O

m 5=onnistunut erittdinhyvin =4 ®m3 =2 = T=onnistunut erittdin heikosti

Suomalaisten hankintayksikdiden ja alan asiantuntijoiden
verkostoituminen kansainvalisissa projekteissa (N=30)

Kansainvalisten hyvien kdyténtdjen levittdminen
hankintayksikdiden kayttdon (N=38)

Hankinnoissa syntyvien referenssien hyddyntéminen
viennin edistdmisessd (N=25)

Suomen tunnettuuden vahvistaminen kansainvalisesti
innovaatiomydnteisestd ja kokeiluja suosivasta
toimintaymparistosta (N=29)

Painopistealue E: Viestinta ja vuorovaikutus

Painopistealueen sisdlla toteutetaan KEINOn keskitettya viestintaa, jolla tuetaan muiden
painopistealueiden toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista. Viestinnan keskeinen merki-
tys liittyy seka KEINOn toiminnan esille nostamiseen etta toiminnan tulosten levittamiseen
varsinaista osallistujajoukkoa laajemmalle.

Viestinnassa ja vuorovaikutuksessa on onnistuttu paaosin hyvin. Arviointikyselyn vas-
taajista suurin osa (62 %) kokee, etta tiedonvalitys on ollut avointa. 70 % vastaajista on
sita mieltd, ettd KEINOn verkkosivuilta 16ytyy olennaista tietoa. 55 % vastaajista kokee,
ettd verkoston asiakkaat ja sidosryhmat saavat tarvitsemaansa tietoa KEINOn toiminnasta.
Merkille pantavaa on, ettd KEINO-organisaatioiden ulkopuolisten vastaajien nakemykset
viestinndn onnistumisesta ovat KEINO-organisaatioiden edustajia myonteisempid. Myos
asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset ovat arviointikyselya mydnteisempia: vastaajista 66

% ilmoitti I16ytavansa sivuilta etsimaansa tietoa ja 82 % vastaajista koki saaneensa verk-
kosivuilta paljon tai melko paljon hyotya. Viestinndssa onnistumista on tukenut se, etta
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viestinndn resursointia vahvistettiin ensimmadisen toimintakauden jalkeen. Tama on mah-
dollistanut viestinnan paremman suunnittelun, kohdentamisen ja yllapitamisen.

KEINOnN varsinaista toimintaa ja roolia kestavien ja innovatiivisten hankintojen edista-
misessa ei kuitenkaan valttamatta viela tunneta riittavasti. Esimerkiksi asiakastyytyvai-
syyskartoituksessa nostettiin esille, ettd KEINO ja sen tarjoamat palvelut ovat monille edel-
leen vieraita. Ydinviestia KEINOnN roolista ja toiminnan sisalldista onkin vield tarpeen kirkas-
taa. Laajempi viestiminen KEINOn tarjoamista palveluista ja mahdollisuuksista on tar-
keda. KEINOn viestintdan toivottiin viela lisda selkeyttd, saavutettavuutta ja tunnettuutta.
KEINOn ja sen toiminnan tunnettuuden kasvattaminen nostettiinkin kehittamiskohteeksi
arviointikyselyssa. Myos haastatteluissa nousi esille erityisesti KEINOn oman viestinnan
parempi nakyvyys ja merkitys. Tarkempi kartoitus viestinnan ja viestien tavoittavuudesta
potentiaalisella asiakaskentalla edellyttaisi kenties jonkinlaisen viestinta- tai verkostoana-
lyysin toteutusta. Toinen viestintaan liittyva kehittavassa arvioinnissa esiin nostettu ha-
vainto liittyi tarpeeseen viestinnan kohdistamiseen raataloidysti eri kohderyhmille. Tata on
osaltaan huomioitu myds asiakaskyselyssa seka verkoston sisdisten toimintojen ja seuran-
nan vdlineiden yhteydessa (esim. CRM).

On my0s tarkedd, etta KEINO on aktiivinen yhteistydssa kentdn muiden toimijoiden ja yri-
tysten kanssa. Julkiselle toiminnalle ylipdatadn on tarkeda varmistaa tiedon ja osaamisen
levittaminen, vertaisoppiminen sekd innovaatiotoiminnan hyotyjen jakautuminen myds
laajemmin yhteiskunnassa. KEINO on tuonut esiin hankintojen yhteiskunnallista merki-
tystd viestinnallaan, ja esimerkiksi asiakastyytyvaiskartoituksen mukaan KEINOn toiminta
on julkisessa keskustelussa lisannyt ymmarrysta julkisten hankintojen merkityksesta.

Tulosten ja tavoitteiden saavuttamista hidastaneet ja edistaneet tekijat

Edellad on avattu toimintaa ja tuloksellisuutta hidastaneita tekijoita painopisteittdin, mutta
laajempaa tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta hidastavana tekijana on nostettava esille
my0s se, ettd tdhanastisia tuloksia ei ole saatu viela merkittavasti levitettya nykyista
KEINO-verkostoa ja toimintaan osallistuneita laajemmalle. Toimintaan osallistuneet
organisaatiot edustavat vield pientd joukkoa potentiaalisesta kohderyhmasta. Esimer-
kiksi kehittajaryhmien toiminta on ndhty hyvin marginaalisena, ja sen on arvioitu jadvan
kaukaiseksi suurelle osalle maan hankintayksikoista. Toisaalta myos KEINO-akatemian
toiminnan tuloksellisuus rajoittuu viela toistaiseksi pienen osallistujajoukon piiriin. Myos
osallistuneissa organisaatioissa toiminnan levittaminen yksittaisia henkil6ita laajemmalle
on vield haasteellista. Asiakashaastatteluiden perusteella todettiin esimerkiksi, etta KEI-
NOn toimintaan osallistuminen on vahvasti henkil6itynyttd, eikd toiminnan sisalloista
valttamatta keskustella osallistujan organisaatiossa laajemmin. Jatkossa tulosten levitta-
minen ja juurruttaminen onkin tarkedssa asemassa laaja-alaisemman tuloksellisuuden ja
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vaikuttavuuden nakdkulmasta. Taulukossa 2 on nostettu esille keskeiset tulosten ja tavoit-
teiden saavuttamista hidastaneet ja edistaneet tekijat.

Taulukko 2. Tulosten ja tavoitteiden saavuttamista hidastaneet ja edistaneet tekijat.

Tulosten ja tavoitteiden saavuttamisen Tulosten ja tavoitteiden saavuttamista

esteitd ja hidasteita tukeneita ja edistaneita tekijoita

* verkostomaisen toiminnan kdynnistamisen ja « tiedon tuottaminen, kokoaminen ja
vakiintumisen hitaus levittaminen

« erilaiset tai epdselvat tulkinnat toiminnan tavoitteista ja « asiakkaille hyodylliset ja
lopullisista pdamadrista asiakastarpeisiin vastaamaan

* tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavien suunnatut tyokalut ja toimintamallit

muutosprosessien pitkajanteisyys « toimintaan osallistuvien toimijoiden

* kohderyhmien valmiudet ja halu sitoutua tavoitteiden sitoutuminen

mukaiseen toimintaan e vastuunjako ja selkedt vetovastuut
e painopisteiden resursointi ja resurssien kohdentaminen « verkostomainen toimintamalli
* toimintojen hidas kaynnistyminen « selkedt, paatavoitteiden mukaiset

e riittdvien, yhteisten toimintamallien puute (esim. toimenpiteet

muutosagentit) « yhteistyon kulttuurin ja kdytantdjen

e painopistealueiden valisen vuoropuhelun puute seka kehittyminen ja toiminnan ohjaus.

synergian alihyodyntaminen

« ulkoisesta toimintaymparistosta johtuvat hidasteet,
kuten koronavuoden haasteet kansainvalisyyteen ja
kohderyhmien osallistumiseen liittyen sekd Green Deal
-sopimusprosessin viivastyminen.

Mita sitten jaisi tai olisi jaanyt tekematta ilman KEINO-osaamiskeskusta? Useimmat haas-
tatellut vastaavat samansuuntaisesti: Julkisia innovatiivisia ja kestadvia hankintoja olisi to-
teutettu vdhemman sekd maarallisesti ettd laadullisesti. Lisaksi innovatiivisiin ja kestaviin
hankintoihin liittyva osaaminen olisi kansallisesti ja KEINO-verkostossa mukana olevien
tahojen osalta alhaisemmalla tasolla, ja ymmarrys toisten toimijoiden osaamisesta ja vah-
vuuksista olisi heikompaa. Kysyntavetoisen innovaatiotoiminnan nahtaisiin olevan kaik-
kineen heikommissa kantimissa ilman KEINO-osaamiskeskusta. Siltoja olisi jaanyt puut-
tumaan keskeisten hankintoja ja niiden kehittamista tekevien tahojen ja innovatiivisten
pk-yritysten valilta.
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4.2.3 Toiminnan resurssit

Tassa alaluvussa kasitelladn keskeiset arviointihavainnot liittyen seuraaviin
arviointikysymyksiin:

e Ovatko resurssit riittavat seka toimijat ja osaaminen relevantteja
tavoitteisiin nahden?
®  Onko resurssien kaytto ollut tarkoituksenmukaista ja tehokasta?

KEINOnN vuosibudjetti on ollut noin kaksi miljoonaa euroa vuodessa. Ensimmaisena toimin-
takautena rahoitusta jai kayttamatta vahan alle puolet, koska organisoitumiseen, toimen-
piteiden valmisteluun ja kdynnistamiseen kului suunniteltua enemman aikaa. Rahoitus
siirrettiin toiselle toimintakaudelle, jolloin toisen kauden kokonaisbudjetti oli noin 2,8 mil-
joonaa euroa. Kolmannen toimintakauden budjetti on 1,8 milj. euroa.

Verkoston keskuudessa ollaan varsin tyytyvaisia resursoinnin maaraan kokonaisuutena.
Haastatteluissa koettiin kautta linjan, etta KEINO-osaamiskeskuksella on riittava osaami-
nen ja kyvykkyydet edistda kestavia ja innovatiivisia hankintoja Suomessa. Yleisesti perus-
toiminnan resurssit koetaan varsin riittavina. Arviointikyselyn vastaajista kuitenkin puolet
suhtautuu verkoston toiminnan resurssien mitoitukseen neutraalisti: 48 % vastaajista ei
ole samaa eika eri mielta siitd, ovatko verkoston toiminnan resurssit oikein mitoitettuja.
Tama kertoo erityisesti siitd, etta toiveita olisi vahvemmalle resursoinnille erityisesti voi-
malliseen edelldkavijyyden vauhdittamiseen kestavissa ja innovatiivisissa hankinnoissa.

Suurimmat haasteet resursoinnissa nadyttavat liittyneen toiminnan kdynnistamiseen ja
alkuperaisiin arvioihin tarvittavista resursseista. Erityisesti verkostomaisen toiminnan
hallinto ja koordinointi on vaatinut suunniteltua suuremman tydpanoksen. Koordinaatio-
tehtava on osoittautunut hyvin monimuotoiseksi ja etukateen arvioitua laajemmaksi ja
vaativammaksi tehtavakokonaisuudeksi. Lisaksi koordinaattorin vastuulle on langennut
myos sellaisia tehtdvia, joihin ei alun perin ollut varauduttu. Myos viestintdan kului odotet-
tua enemman resursseja etenkin toiminnan kdynnistamisvaiheessa. Myds korkeat odotuk-
set toiminnalle nostivat viestintaan liittyvia odotuksia ja kunnianhimon tasoa. Havaittu-
jen puutteiden korjaamiseksi tehtiin kuitenkin toimenpiteitd, ja resursseja kohdennettiin
uudelleen.

Resurssien riittamattomyys nousee esille painopisteiden toimintaa hidastaneena tekijana
niin joulukuussa 2020 toteutetun arviointikyselyn sanallisissa vastauksissa kuin vuoden
2019 kehittavan arvioinnin havainnoissakin. Kehittdvan arvioinnin yhteydessa todettiin,
ettd osaamiskeskuksella ei ole riittavasti resursseja kaikkien konseptoitavien palveluiden
ja toimien tarjoamiseen ja toteuttamiseen. Lisaksi haasteeksi nostettiin muun muassa vas-
tuuorganisaatioiden niukat henkiloresurssit seka hallinnolliseen tyohon ja kaytanndista
sopimiseen kuluva aika. Niin ikdan nostettiin esille mukana olevien organisaatioiden
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KEINO-toimintaan osoittamien resurssien vaihtelevan ja organisaatiokohtaisen resursoin-

nin maaran olleen osittain my&s heikosti ennakoitavissa. Tama kertoo siitd, etta resursseja

tulisi kyeta jatkossa kohdentamaan yha vahvemmin samansuuntaisesti KEINOn eri organi-
saatioissa tarkeimpiin yhteisiin toimenpiteisiin.

Arviointikyselyn vastaajista 41 % kokee, ettd resurssien kayttd on ollut tarkoituksenmu-
kaista. Haasteita on liittynyt erityisesti resurssien kdyton priorisointiin sekd kohdenta-
miseen eri toimintojen vililla. Erityisesti ensimmaisten toimintakausien aikana panostuk-
sia on kohdistettu paljon toiminnan suunnitteluun ja valmisteluun, toimintamallien ja tyo-
kalujen valmisteluun seka taustakartoituksiin. Tama on vaikuttanut siihen, etta varsinaisiin
kestavia ja innovatiivisia hankintoja vauhdittaviin ja hankintayksikoitda vahvemmin tuke-
viin toimiin on koettu olevan niukasti resursseja. Nama niin sanotut alkuinvestoinnit ovat
olleet kuitenkin erittdin tarkeita toiminnan kohdentamisen tarkistamisen nakdkulmasta.
Alussa luotiin puitteet ja kanavat sille, etta resursseja kyetaan kohdentamaan tarkoituk-
senmukaisiin ja oikeantasoisiin asioihin.

Verkostomaisessa toiminnassa resursseja kuluu tyypillisesti enemman asioista neuvottele-
miseen ja suunnittelemiseen verrattuna esimerkiksi toimintamalliin, jossa mukana on vain
yksi organisaatio. Verkoston yhteinen tavoite ja toimenpiteista sopiminen vaatii jatkuvaa
vuoropuhelua eri organisaatioiden kesken. KEINOn toiminnalle on olemassa yksittdista toi-
mintakautta pidempi, kolmivuotinen toiminta- ja taloussuunnitelma, mutta arviointikysely
osoittaa, etta ndkemykset esimerkiksi KEINOn toiminnan paatehtavasta ja tavoitteista ovat
varsin hajaantuneita. Toisaalta voidaan nahdd, etta verkostomaisella organisoitumisella

on suurempi potentiaali saada yhteisen ja useamman organisaation valisen keskustelun
kautta laajempia vaikutuksia ja muutosta toimintatavoissa aikaan.

Jatkossa resurssien kayttoa on syyta tarkistaa erityisesti suhteessa ydintoimintoihin ja
priorisoituihin toimenpiteisiin. Tama tarkoittaa esimerkiksi kehittdjaryhmien osalta toi-
minnan priorisointia vaikuttavimpiin kokonaisuuksiin niin, etta niissa kyetdaan aktivisesti ja
riittavilla resursseilla viemaan eteenpdin KEINOn tavoitteiden kannalta relevantteja sisal-
toja. Lisaksi arvioinnissa tuli esille, ettd eri painopisteiden ja toimintojen valisen synergian
vahvistamiseen olisi kiinnitettava entistd enemman huomiota, jotta saavutettuja hyotyja
ja tuloksia voidaan tehokkaasti myds levittda. Resursoinnissa olisi kiinnitettava huomiota
myos tasapainoon uuden tiedon ja toimintamallien kehittdmisen seka jo kehitettyjen
mallien ja olemassa olevan tiedon ja kdytantojen laajempaan levittamiseen. Ndin voidaan
varmistaa tavoitteiden ja toiminnan nakékulmasta paras mahdollinen tuloksellisuus ja vai-
kuttavuus. Tavoitteita ja roolia selkiyttdmalla voidaan my0s tarkentaa ja ohjata resurssien
kayttoa yha tarkoituksenmukaisemmaksi. Erityista huomiota laaja-alaisemman vaikutta-
vuuden ndkokulmasta olisi kohdistettava jatkossa juuri KEINOn toiminnan tulosten juur-
ruttamisen ja levittdmisen resursointiin.
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KEINO-konsortion organisaatiossa on toiminnan tavoitteiden kannalta keskeista osaa-
mista (kestavyys, innovatiivisuus, julkiset hankinnat) ja eri organisaatioiden vahvuudet ja
osaaminen taydentavat toisiaan. Arviointikyselyn vastaajista suurin osa (72 %) kokee, etta
oleelliset toimijat ovat olleet mukana toiminnassa. Arviointikyselyssd nostettiin esille tarve
vahvistaa vuoropuhelua erityisesti asiakas-, yritys- ja tutkimusrajapinnoilla. Tahan ei
kannattane ainakaan ensi vaiheessa hakea ratkaisua niinkaan tuomalla lisda uusia organi-
saatioita mukaan konsortioon, vaan hyédyntamalla nykyisten organisaatioiden olemassa
olevia verkostoja ja kontakteja aiempaa vahvemmin. My6s ohjausryhman roolia ndiden
nakokulmien huomioimisessa on mahdollista vahvistaa. KEINO-konsortion osaamisen ja
toiminnan jatkuvuuden nakdkulmasta on tarkea kohdistaa huomiota myds siihen, etta
kertyva osaaminen on koko KEINOn kayt6ssa ja kumuloituu myds yhteiseksi padomaksi ja
hyddynnettavéaksi, eikd osaaminen jaa organisaatioiden “sisaan”.

4.2.4 KEINO-osaamiskeskuksen toimintamalli

Verkostomainen toimintamalli
Tassa alaluvussa kasitellaan keskeiset arviointihavainnot seuraaviin arviointikysymyksiin:

®  Onko verkostomaisella toimintamallilla saatu lisdarvoa? Jos, niin millaista?
®  Mitka ovat olleet verkostomaisen toiminnan suurimmat haasteet?

Osaamiskeskuksen verkostomaista toimintamallia pidetaan kautta linjan onnistuneena.
Tama tarkoittaa erityisesti sita, ettd useamman organisaation muodostaman konsortio-
mallin nahdaan toimivan paremmin tavoitteiden edistamisessa kuin sellaisen mallin, jossa
toiminta olisi vain yhden organisaation vastuulla.

Noin 70 % arviointikyselyn vastaajista kokee, etta verkostomainen toimintamalli on syn-
nyttanyt lisdarvoa. Verkostomaisen toimintamallin lisdarvo on ennen kaikkea siing, etta
toimintamalli tuo yhteen erilaisten organisaatioiden toisiaan tdydentdvaa osaamista
ja on mahdollistanut monipuolisemman osaamispaaoman rakentamisen. Monialaisen
konsortion katsotaan tuovan verkoston kdyttoon paljon sellaista osaamista ja tietoa, joka
jaisi ilman verkostomaista toimintamallia kokoamatta. Esimerkiksi verkoston toimijoiden
erilaisen ja tdydentdvan osaamisen hyédyntamisen painopisteiden toimenpiteiden suun-
nittelussa ja toteutuksessa katsotaan johtaneen parhaisiin tuloksiin.

Verkostomainen toimintamalli tukee my6s asiantuntijayhteison rakentamista. Haastatte-

luissa nostettiinkin osaavat ja KEINO-konsortion yhteistyohon sitoutuneet ihmiset tar-
keimmaksi resurssiksi ja lisdarvoksi viestinnan ja vaikuttavuuden kannalta. Lisdksi lisdarvoa
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ndhtiin liittyvan yhteisen tavoitteen, yhteisen viestin ja ndihin liittyvan tietoperustan yh-
teen kokoamisessa ja vahvistamisessa.

Konsortion eri toimijat tuovat toimintaan mukaan omat verkostonsa ja kontaktinsa, jotka
ovat tarkeita tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta. Olemassa olevien organisaatioi-
den verkostojen hyddyntamisessa on mahdollista paasta nopeammin liikkeelle kuin jos
verkostoja ja kontakteja alkaisi kokoamaan tyhjasta. Kuitenkin KEINO-organisaatioiden
olemassa olevien verkostojen hyddyntamista on edelleen syyta tehostaa esimerkiksi yri-
tys- ja tutkimusnakdkulmien vahvistamiseksi toiminnassa.

Laaja-alaisen konsortion katsotaan myds vahvistavan vaikuttavuutta. Verkostomainen toi-
mintamalli kokoaa yhteen keskeisia teemaan liittyvid toimijoita tydskentelemaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Verkostomaisella toimintamallilla kestavien ja innovatiivis-
ten hankintojen edistaminen nayttaytyy myos jaettuna tavoitteena (vs. yksittdisen viraston
tehtava).

Verkostomainen toimintamalli on kuitenkin haastava organisoitumisen muoto. KEINOn
toiminnasta onkin tunnistettavissa yleisia, verkostomaisen toiminnan liikkeellelahto6n
liittyvia ongelmia. Luottamuksen rakentaminen, yhteistyon kulttuurin syntyminen seka
yhteisten toimintamallien ja kdyténtojen syntyminen, vakiintuminen ja yllapito vievat
aikaa. Kehittavan arvioinnin yhteydessa todettiin, etta verrattuna verkoston toimijoiden
odotuksiin osaamiskeskuksen ja verkoston toiminnan kdynnistaminen oli osittain odotet-
tua hitaampaa ja etta etenkin alkuvaiheessa tavoitteiden mukaisia toimenpiteita saatiin
kdynnistettya oletettua hitaammin. Yhteisymmarryksen ja luottamuksen rakentamisen
seka tehtavista ja vastuista sopimisen todettiin olevan haasteellista muun muassa nake-
myserojen seka erilaisten toimintatapojen yhteensovittamisen takia. Verkoston hitaaseen
kaynnistymiseen vaikuttivat kehittavan arvioinnin mukaan myd&s vastuuorganisaatioiden
niukat resurssit, hallinnolliseen tydhon ja kdytanndista keskusteluun kuluva aika seka sel-
keiden roolien puute. Jokaisella mukana olevalla organisaatiolla on erityyppinen rahoitus-,
ohjaus- ja organisaatiorakenne seka kulttuuri, mika on my6s heijastunut toimenpiteiden
organisoinnin haasteisiin ja synkronointiin.

Verkostomainen toiminta vaatii selkeita prosesseja ja vahvaa panostusta yhteisen tavoit-
teen muodostamiseen, toiminnallisia yhteistyon rakenteita, vuorovaikutuksen kaytantoja
ja luottamuksen rakentamista seka jatkuvaa yhteista oppimista. Yhteisen tahtotilan, yh-
teisten tulkintojen ja yhteisen ymmarryksen puute on nakynyt etenkin toiminnan alku-
vaiheessa. Mikali yhteiset tulkinnat ja ymmarrys ovat riittamattomalla tasolla, verkoston
eri toimijat jaavat helposti toteuttamaan omia vastuualueitaan (lokeroituminen) ja keskit-
tyvat toiminnassa omasta kotiorganisaatiosta kumpuaviin tavoitteisiin ja nakokulmiin. Toi-
minta kytkeytyy talldin vahvemmin yksittdisten organisaatioiden kuin verkoston tekemi-
siin. Tama on haaste erityisesti silloin, jos KEINOn tavoitteiden ja yksittdisen organisaation
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tavoitteiden synergia ndyttaytyy epdselvana. Toisaalta téllainen lokeroituminen on haaste
my®s toiminnan eri osa-alueiden valisen synergian ja eri toimijoiden toistaan tdydentavan
osaamisen hyédyntdamisen nakokulmasta.

Myds intressien ja tarpeiden yhteensovittaminen on koettu ajoittain haastavaksi. Tunnis-
tettavissa on osaoptimoinnin riskeja, joiden koetaan kumpuavan muun muassa rahoituk-
sen lyhytjanteisyydesta. Lyhytjanteisyys voi olla esteena my0s toimintaan sitoutumiselle.
Erityisesti verkoston toimijoiden johdon sitoutuminen KEINOn toimintaan ja sen tavoittei-
siin koetaan merkitykselliseksi verkostomaisen toiminnan onnistumisen ndkdkulmasta.

Verkoston toimijat ovat myos erilaisia seka juridisesti etta toiminnallisesti, mika aiheut-
taa valilla hallinnollisia ja budjettiteknisid haasteita. Erilaisilla organisaatioilla on erilaiset
kyvykkyydet, kuten osaaminen, hallinto, resurssit ja motivaatio, osallistua toimintaan. On
myds syyta tunnistaa mahdolliset paallekkadisyydet ja kohdentaa KEINOn toimintaa sellai-
siin sisdltoihin ja toimenpiteisiin, joita mikadan muu taho ei muuten tekisi ja KEINO-organi-
saatiot eivat kykenisi yksin edistamaan.

Osaamiskeskuksen verkostomaisen toimintamallin liséksi KEINOn toiminnassa on pal-
jon erilaisia verkostomaisia toimintamalleja, jotka koetaan onnistuneiksi. Verkosto-
jen ja yhteistyon vahvistamisen nakokulmasta ndistéd eniten positiivista palautetta saavat
KEINO-akatemia ja kehittajaryhmat.

Myo6s useimmat aiemmassa kehittavassa arvioinnissa huomioidut ndkokulmat ja kysymyk-
set ovat yha ajankohtaisia. Erityisesti kehittavan arvioinnin huomio siita, etta KEINO-oh-
jausryhman jasenien olisi tarkeaa viestia KEINOsta nykyista aktiivisemmin omissa verkos-
toissaan ja ndin luoda edellytyksia tuotosten leviamiselle ja verkoston vahvistumiselle, on
yha olennainen.

Ohjaus- ja rahoitusmalli

Tassa alaluvussa kasitelldaan keskeiset arviointihavainnot seuraavaan arviointikysymykseen:

e Tukeeko osaamiskeskuksen ohjaus- ja hallintomalli tuloksellista
verkostomaista toimintaa?

Osaamiskeskuksen nykyinen ohjaus- ja hallintomalli ei ole taysin optimaalinen tuloksel-
lisen verkostomaisen toiminnan tukemiseksi. Arviointikyselyn vastaajista 40 % pitda oh-
jausmallia toimivana, mutta kuitenkin vain 24 % kokee ohjaus- ja hallintomallin tukevan tu-
loksellista verkostomaista toimintaa. Samoin vastaajista vain 21 prosenttia kokee rahoitus-
mallin tukevan tuloksellista verkostomaista toimintaa. Taman arvioinnin yhteydessa tehdyt
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havainnot ovat linjassa aiemmin toteutetun kehittavan arvioinnin havaintojen kanssa. Eri-
tyisesti esille nousevat KEINOn toiminnan strategiseen ohjaukseen liittyvat nakdkulmat.

Toiminnan ohjaus nadyttaytyy oikeansuuntaiselta, mutta osin epaselvalta. Tahan asti
ohjausryhman ja tyévaliokunnan rooli KEINOn toiminnan ohjauksessa vaikuttaa jadneen
hyvin yleiselle tasolle eika rooli ole ollut selked ohjauksen ja toiminnan kohdentamisen
ndkokulmasta. Strategisuuden nakdkulmasta ohjaus ei ole aina vaikuttanut riittavan tera-
valta. Riittavan strategisen ohjauksen puute on hankaloittanut riittdvan teravien tavoittei-
den asettamista, ja kohdentaminen ja suuntaaminen ovat vieneet tasta syysta enemman
aikaa. Lisaksi epdselvyytta on aiheuttanut puutteellinen kytkentd KEINOn toiminnan seka
muiden ohjelmien ja strategisten tavoitteiden valilla. Strategisten linjausten tulisikin olla
selkedmpia ja kdytannon tyota tukevia. Strategisen ohjauksen kautta ja tuella syntyvan
viestin KEINOn toiminnan strategisista karjista pitaisi olla riittavan selked, jotta KEINO-kon-
sortion toimijoiden on sen pohjalta helppo ensinndkin muodostaa jaettu ymmarrys toi-
minnan konkreettisista tavoitteista ja sisalloista ja toisekseen tunnistaa tavoitteiden linki-
tys omiin organisaatiokohtaisiin tavoitteisiin ja toimintoihin.

Tavoitellut pitkdn tahtaimen vaikutukset vaativat toteutuakseen laaja-alaista kulttuuri-
muutosta, mika puolestaan edellyttda pitkdjanteista tyota ja vaikuttavuuslahtoista ja sel-
kedsti viestittavaa otetta myods ohjaukseen. Talla hetkelld vaikuttaa siltd, ettd ylatasoisten
tavoitteiden kytkentd omaan toimintaan ei ole ollut kaikilta osin selked toimijoiden kes-
kuudessa. Kokonaisuuden sijasta toiminnan ohjauksessa ja suuntaamisessa korostuu yksit-
taisten toimenpiteiden ja niihin liittyvien tavoitteiden vaikutus.

Erityisesti ohjausryhman ja tydvaliokunnan roolia toiminnan ohjaamisessa olisi tarkas-
teltava kriittisesti. On varmistettava, ettd nailla tahoilla on riittava ymmarrys sekd KEINOn
tavoitteista ettd operatiivisesta toiminnasta, jotta toimintaa voidaan ohjata tarkoituksen-
mukaisella tasolla. Samalla on sdilytettava luottamus verkoston toimijoita ja heidan osaa-
mistaan kohtaan. KEINOn toiminnan suhteellisen ylatasoiset politiikkadokumentteihin
nojaavat tavoitteet eivat ohjaa toimintaa riittavasti operatiivisella tasolla. Ohjausryhman ja
tyovaliokunnan tulisikin toimia “tulkkeina” tai “maadoittajina’, jotka osoittavat KEINOn toi-
minnalle suunnan ja kytkevat ndita ylatasoisia yhteiskunnallisia tavoitteita konkreettisem-
piin toimintaa ohjaaviin tavoitteisiin.

Ty6- ja elinkeinoministerion ohella muita ministeridita on sitoutettu KEINOn toiminnan
ohjaukseen ohjausryhma- ja tyovaliokuntatydskentelylld, mutta muiden ministerioi-
den rooli KEINOn ohjauksessa on jaanyt verrattain pieneksi. Tama hankaloittaa KEINOn
toiminnan kansallisen vaikuttavuuden syntymista ja kytkentaa eri ministerididen ohjaus-
vallassa oleviin, KEINOn tavoitteiden nakdkulmasta keskeisiin, ndkokulmiin. Vahva kytkos
tyo- ja elinkeinoministerioon antaa KEINOn toiminnalle vahvan elinkeino- ja innovaatio-
poliittisen kytkdksen. Parhaimmillaan hankinnat voisivat toimia elinvoima-, osaamis- ja
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kilpailukykyvipuna yli sektorirajojen, mutta sektoripolitiikan leima tarttuu helposti. My&s
ministerididen oman hankintatoiminnan linkittyminen KEINO-osaamisverkoston toi-
mintaan jaa helposti hahmottumattomaksi. Kokonaisvaltaisen vaikuttavuusnakokulman
kannalta eri ministerididen strateginen ymmarrys KEINOnN tavoitteista ja toiminnasta on
keskeista.

My0s ohjausryhmaldisten ymmarrystda KEINOn toiminnasta sekd ohjausryhmén roo-
lista tulisi vahvistaa. Osalle ohjausryhmaldisista KEINOn toiminta on edelleen melko
vierasta. Vaikka ohjausryhman kokoonpano on sindllddn osuva, on vaarana, etta laajan ja
toimintaa vain yleisella tasolla tuntevan ohjausryhman kyky riittavan strategisen ohjauk-
sen antamiseksi jaa riittamattomaksi. Ohjausryhman toiminnassa tulisi korostua verkoston
ja KEINOn toiminnan verkoston strateginen ohjaus, eika toimiminen Iahinna vain infor-
maation vastaanottajana. Ohjausryhmaa tulisi hyddyntaa aiempaa enemman toiminnan
suuntaamisessa, ei toteutuneen toiminnan tulosten vastaanottajana. Laaja-alainen ohjaus-
ryhma tukisi parhaimmillaan myds eri nakdkulmien, kuten asiakas-, yritys- ja tutkimusna-
kékulman huomioimista toiminnan suunnittelemisessa ja esimerkiksi pulmatilanteiden
ratkaisemisessa.

Toinen keskeinen pulma ohjaus- ja hallintomalliin liittyen on se, etta nykyisellaan ne eivat
tue riittavan pitkajanteista toiminnan suunnittelua. Erityisesti rahoitusmalli koetaan pit-
kdjanteista toiminnan suunnittelua seka toimijoiden sitoutumista hankaloittavaksi teki-
jaksi. KEINOn toiminnan tavoitteet ovat laajoja, ja tavoiteltavat vaikutukset vaativat pitka-
janteisyytta. Lisaksi ne linkittyvat useisiin yhteiskunnallisiin tavoitteisiin, jotka ovat ndhta-
vissa ylihallituskausittaisina tavoitteina. KEINOn toiminta nykyisen toteutustavan valossa
on sen sijaan enemmankin projektiluonteista kuin pitkajanteista. Toiminnalta puuttuu
yleisten tavoitteiden nakdkulmasta riittavan pitkan tahtaimen suunnitelma, mika heiken-
taa vaikuttavuuden synnyttamista. Samanlaisia kokemuksia nousi esille myos kansain-
valisten verrokkien haastatteluissa. Esimerkiksi Itdvallassa lyhytjanteisesta rahoituksesta
pitkdjanteisempaan rahoitukseen siirtymisen katsottiin edistdneen toiminnan strategista
suunnittelua, toiminnan uskottavuutta ja esimerkiksi sidosryhmien kanssa toimimista, kun
olemassaoloa ja toiminnan jatkuvuutta ei ole tarvinnut jatkuvasti “arvuutella”

Lisaksi nykyinen rahoitusmalli ei huomioi riittavalla tavalla erilaisten organisaatioiden
toimintamahdollisuuksia, minka on koettu hankaloittavan toiminnan joustavuutta.
KEINO-osaamiskeskuksen kaikki organisaatiot toimivat erilaisella logiikalla. Toiminnassa
on mukana valtion virastoja, tutkimuslaitoksia, inhouse-osakeyhtitita seka kuntien muo-
dostama yhdistys. Arvioinnin yhteydessa nostettiin esille avustusluonteisesti maksettavan
rahoituksen soveltuvuus erityisesti liilketoimintaa harjoittavien organisaatioiden nakokul-
masta. Rahoitusmalli olisi rakennettava siten, etta se mahdollistaa kaikkien organisaatioi-
den osallistumisen niistd toiminnan lahtokohdista, jotka niilld on taustalla. Lisdksi nahtiin,
ettd vuosittain rahoituksesta ja sen jakautumisesta konsortion organisaatioiden kesken
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kaytava neuvottelu ja mahdolliset rahoituksen siirrot osapuolelta toiselle ovat ajoittain
my&s koetelleet tahojen vilista luottamusta. Jonkin tyyppinen perusrahoitus toiminnalle
eri organisaatioiden nakokulmasta olisi tarked, jotta voidaan taata henkiléresurssien pitka-
janteisempi keskittyminen KEINO-osaamiskeskuksen ydintoimintaan.

Rahoitusmallin haasteena on myos se, etta yhdessa verkostomaisen rakenteen kanssa
se tuottaa paljon hallinnollista tyota. KEINO-osaamiskeskuksen organisaatioiden keskuu-
dessa koetaan, etta rahoitusmalliin liittyy haasteita my6s joustavan alueellisen toiminnan
kehittdmiselle ja rahoittamiselle. Esimerkiksi muutosagenttien tyon linkityksen ja alueelli-
nen ndkyvyyden ja vaikuttavuuden koetaan jadneen tdsta syysta heikoille kantimille.
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4.2.5 Yhteenveto arvioinnin tuloksista

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 3) on koottu yhteen hyvin tiiviisti arvioinnin keskeiset

havainnot ja tulokset arviointikysymyksittain.

Taulukko 3. Arvioinnin pddhavainnot ja tulokset tiivistettynd arviointikysymyksittdin.

Ovatko KEINOn
toiminta- ja talous-
suunnitelman (TTS)
tavoitteet olleet
hyvin muotoiltuja,
tarkoituksenmukaisia
ja oikeantasoisia?

Onko KEINOlle
asetettuihin yleisiin
tavoitteisiin, tulos-
mittareihin ja

pitkan aikavalin
vaikuttavuus-
mittareihin
perusteltua tehda
muutoksia arvioinnin
tulosten pohjalta?

Onko KEINOn toiminta
ollut tuloksellisista
TTS:n tavoitteisiin
nahden?

Toiminnan yleiset tavoitteet, vaikuttavuustavoitteet sekd toiminnan
painopisteet ja toiminnan sisallot nayttaytyvat padosin osuvilta.

Nykyinen toiminta- ja taloussuunnitelma nayttaytyy kuitenkin osin vaikea-
selkoiselta ja hajanaiselta: se sisdltaa paljon eritasoisia asioita, eivatka
niiden vdliset suhteet, riippuvuudet tai priorisoinnit ilmene suunnitelmasta
riittavalla tavalla.

Yleiset tavoitteet koetaan toimiviksi, eika niitd ole tarpeen muuttaa.
Yhteinen madarittelykeskustelu tavoitteista ja niiden tulkinnoista seka
yleisten tavoitteiden vahvempi linkitys suhteessa kaytanndn toiminnan
tavoitteisiin on edelleen tarpeen.

Tulosmittareiden suhteen seurataan paaosin oikeita asioita, mutta kaikille
mittareille ei ole asetettu tavoiteltavaa tasoa tai kuvattu, milloin mittarin
kanssa ollaan tavoiteltavalla tasolla. Esimerkiksi, mika olisi riittava
“aktiivisten ja tavoitteellisten kehittdjaryhmien maara”, “kehittdjaryhmiin
sitoutuneiden hankintayksikdiden madrd” tai millainen madrd “jdrjestettyja
tilaaja—toimittaja-tilaisuuksia ja/tai sparraus-/ fasilitointitilaisuuksia”

on riittava? Mdarallisten mittareiden osuvuutta on myds hyva arvioida
suhteessa tavoitteisiin (esim. toimintaan osallistuneiden mdara mittaamassa
kokemusten ja tiedonvaihtoa hankintayksikoiden valilla.)

Tulos- ja vaikuttavuusmittarit on tarkistettava suhteessa tasmennettyihin
tavoitteisiin ja vaikutusmalliin huomioiden mm. niiden maérén
tarkoituksenmukaisuus.

Kokonaisuutena toiminta on edistynyt mydnteisesti, ja KEINO on tehnyt
oikeita asioita suhteessa tavoitteisiin. Tavoitteiden nakokulmasta on edetty
oikeaan suuntaan.

Kaikilta osin toiminnan tuloksellisuutta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin
ei voi kuitenkaan vield tassa vaiheessa arvioida. Erityisesti yleisten
tavoitteiden ja vaikuttavuustavoitteiden nakokulmasta tuloksellisuuden
osoittamiseksi tarvitaan nykyista pitkdkestoisempia toimia ja
seurantatiedon kerryttamista.

Tuloksellisuuden nakékulmasta on tunnistettavissa eroavaisuuksia
toiminnan eri painopistealueilla. Osa toiminnoista on edennyt suunniteltua
hitaammin, mika on heikentanyt myos tavoiteltujen tulosten syntymista.
Onnistuneimpina kokonaisuuksina nostetaan erityisesti tietoisuuden
kasvattaminen ja tiedon kokoaminen, verkostojen kokoaminen sekd
KEINO-akatemian toiminta.
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Jos tavoitteisiin ei
ole paasty, mitka
ovat tarkeimmat syyt
siilhen?

Ovatko resurssit
riittavat seka toimijat
ja osaaminen
relevantteja
tavoitteisiin

nahden?

Onko resurssien
kdytto ollut
tarkoituksenmukaista
ja tehokasta?
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Tulosten ja tavoitteiden saavuttamisen hidasteena / esteend nahddan
muun muassa:

« verkostomaisen toiminnan kdynnistdmisen ja vakiintumisen hitaus
« erilaiset sekd epdselvdt tulkinnat toiminnan tavoitteista ja sisalldista

« tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavien muutosprosessien
pitkdjanteisyys

¢ kohderyhmien valmiudet ja halu sitoutua tavoitteiden mukaiseen
toimintaan

e erot resursoinnissa/ kdytetyissa resursseissa
* toimintojen hidas kdynnistyminen
e riittdvien, yhteisten toimintamallien puute (esim. muutosagentit)

* painopistealueiden valisen vuoropuhelun puute sekd synergian
alihyddyntaminen

« ulkoisesta toimintaymparistdsta johtuvat hidasteet kuten
kansainvalisyyteen liittyen koronavuoden haasteet sekd
Green Deal -sopimusprosessi.

Toiminnan resursointi nayttaytyy kokonaisuutena riittavalta. Sen sijaan
resursoinnin kohdentamisessa on ndyttaytynyt ajoittain olevan haasteita.
Erityisesti toiminnan kdynnistyessd resursseja kohdistui odotettua
enemman toiminnan koordinointiin ja viestintdan.

Resurssien joustavalla kohdentamisella on ollut mahdollista paikata
havaittuja puutteita resursoinnissa seka tasoittaa mahdollisia ali- ja
ylibudjetointeja.

Osaamiskeskuksessa ovat mukana relevantit toimijat, ja konsortiossa on
ollut tarvittava ja riittdva osaaminen saatavilla. Eri toimijoiden verkostojen
ja osaamispadoman hyddyntamista voi vield tehostaa.

Resurssien kayttd on ollut padosin tarkoituksenmukaista verrattuna
toiminnan eri elinkaaren vaiheisiin (kaynnistaminen ja vakiinnuttaminen).
Erityisesti toiminnan alussa koordinaation ja viestinndssa huomattiin
puutteita, mutta puutteita korjattiin allokoimalla resursseja uudelleen.

Erityistd huomiota tulosten ja vaikuttavuuden ndkdkulmasta on
kiinnitettava kertyneiden oppien ja kdytantojen laajempaan levittamiseen
ja hankintojen skaalaamiseen sekd edelldkavijahankintojen edistamiseen.

Rahoitusmallin sekd yleisemmin verkostomaisen toiminnan haasteena on,
ettd resursseja kuluu paljon asioista neuvottelemiseen ja suunnittelemiseen.
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Onko verkosto-
maisella toiminta-
mallilla saatu
lisdarvoa?

Jos, niin millaista?

Mitka ovat olleet
verkostomaisen
toiminnan

suurimmat haasteet?

Tukeeko
osaamiskeskuksen
ohjaus- ja
hallintomalli
tuloksellista
verkostomaista
toimintaa?
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Verkostomaisen toimintamallin lisdarvo on ennen kaikkea siing, ettd
toimintamalli tuo yhteen paitsi erilaisten organisaatioiden monipuolista
osaamista myds verkoston toimijoiden verkostot ja kontaktit, jotka ovat
tdrkeita tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta.

Verkostomainen toimintamalli on koonnut yhteen keskeisid teemaan
liittyvid toimijoita tydskentelemadn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Verkoston toiminnan hidas kaynnistyminen: luottamuksen rakentaminen,
yhteistyokulttuurin syntyminen seka yhteisten toimintamallien ja
kdytdntdjen syntyminen ja vakiintuminen vievdt aikaa

Verkoston eri toimijoiden (johdon) sitoutuminen KEINOn toimintaan ja
sen tavoitteisiin.

Toimijoiden erilaisten intressien ja tarpeiden yhteensovittaminen on
ajoittain haastavaa.

Yhteisen tahtotilan, yhteisten tulkintojen ja yhteisen ymmarryksen
ajoittainen puute. Talldin toimijat toteuttavat helposti omia vastuualueitaan
vain omasta nakokulmastaan ja toiminta kytkeytyy liian vahvasti yksittdisen
organisaation tekemisiin.

Osaoptimoinnin haasteet, mihin mm. rahoituksen Iyhytjanteisyys voi johtaa.

Erilaisilla organisaatioilla erilaiset kyvykkyydet osallistua toimintaan
(osaaminen, hallinnolliset, resurssilliset, motivaatio)

Nykyinen ohjaus- ja hallintomalli eivat tue parhaalla mahdollisella

tavalla toimintaa. Kehittamiskohteiksi ohjaus- ja hallintomalliin liittyen
tunnistetaan muun muassa strategisen ohjauksen vahvistaminen, tyonjaon
ldpinakyvyyden sekd roolituksien selkeyttdminen, sisdisten ohjaus ja
toimintamallien jatkokehittdminen (esim. tiedonvaihtoon liittyen) sekd
toiminnan joustavuuden lisadminen.

Erityisesti rahoitusmallin Iyhytjanteisyys sekd haasteet erilaisten
organisaatioiden ndkokulmasta nousevat esille.

Toiminnan tavoitteet ja organisoituminen on ohjattava organisaatioiden
tekemisestd vahvemmin kohti yhteistd tekemista.

Pitkdjanteisen tyon turvaaminen on toiminnan vaikutusten syntymisen
kannalta olennaista, mutta samalla on varmistettava rahoitusmallin
kannalta se, ettd rahoitus joustaa tarvittaessa ja kannustaa suuntaamaan
toimintaa sellaisiin toimenpiteisiin, joilla on tunnistettu yhteisesti
potentiaalisesti suurin vaikuttavuus.

Nykyinen rahoitusmalli ei huomioi riittavalld tavalla erilaisten
organisaatioiden toimintamahdollisuuksia eika pitkdjanteista toiminnan
suunnittelua.
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4.3 KEINO-osaamiskeskuksen toiminta kansainvalisesta
ja “kriittisen ystavan” nakokulmasta

Arviointityon ja toimintamallin kehittamista koskevia havaintoja vahvistettiin kansainva-
lisilla haastatteluilla, innovatiivisten julkisten hankintojen asiantuntijaorganisaatioiden

ja yritysten nakemyksilld seka sellaisten hankintaorganisaatioiden haastatteluilla, jotka
ainakaan toistaiseksi eivat ole osallistuneet KEINOn toimintaan. Kansainvédlisen nakokul-
man vahvistamiseksi haastateltiin KEINOa vastaavia eurooppalaisia toimijoita, jotka oli-
vat Saksasta KOINNO (Das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung ), Ruotsista UHM
(Upphandlingsmyndigheten), ja Itivallasta IOB (Der innovationsférdernden éffentlichen
Beschaffung). Haastattelut toteutettiin helmi-maaliskuussa 2021 tunnin mittaisina puo-
listrukturoituina keskusteluina. Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan naiden kansainvalis-
ten verrokkien roolia, tavoitteita, hallintamallia seka toiminnan vaikutusta ja parhaita kay-
tantoja. Koonti kansainvalisten esimerkkien vertailusta innovatiivisten ja kestavien julkis-
ten hankintojen edistamisessa on esitetty liitteessa 4.

KEINOnN toiminnan voidaan katsoa kdynnistyneen nopeasti ja aktiivisesti, jos verrataan
kansainvélisten verrokkien toiminnan kdynnistamisen seka kypsymiseen ja vakiin-
nuttamiseen. Tassa kohdin juuri verkostomaisella toimintamallilla on saavutettu paljon
hyotya. Verkostossa on ollut valmiiksi ymmarrys hankintayksikodiden tarpeista, kestéviin ja
innovatiivisiin hankintoihin liittyvista haasteista seka osaaminen tuen tarjoamiseen ja kyky
haasteiden ratkaisemiseen. KEINOon kuuluvat toimijat myds tunnettiin valmiiksi, ja ndin
on ollut valmis verkosto hankintayksikdiden saavuttamiseen, eika sellaista ole tarvinnut
erikseen luoda. Itsendisen kestavien ja innovatiivisten hankintojen edistamiseksi luodun
organisaation rakentamiseen olisi voinut kulua selvasti pidempaan kuin nyt verkoston
kaynnistamiseen on kaytetty.

Vaikka KEINO on kansainvalisia verrokkejaan nuorempi, KEINOlla on verrokkiensa kanssa
monia samoja haasteita. Nditd ovat esimerkiksi muiden sidosryhmien kuin hankintayksi-
koiden ja -asiantuntijoiden saavuttaminen, oman toiminnan mittarointi ja seuraaminen,
vaikuttavuuspolut yritysten nakdkulmasta seka yhteistoiminta yksityissektorin hankinta-,
innovaatio- ja kestavyysasiantuntijoiden kanssa. Haastateltujen kolmen kansainvalisen
innovatiivisia hankintoja omassa maassaan edistavan organisaation voidaan katsoa saa-
vuttaneet KEINOa selkedammin vakiintuneen vaiheen. Kaikissa oli kuitenkin kdynnissa
myds pohdintaa siitd, mita omien tavoitteiden tulisi olla, mihin ja keihin toiminnan tulisi
kohdistua ja miten tuloksia mitattaisiin. Tavoitteiden tasolla kaikkia verrokkeja yhdistavaa
oli ndkemys innovatiivisten hankintojen tarjoamasta mahdollisuudesta julkisen sektorin
uudistamiseen ja yritysten kilpailukyvyn parantamiseen. Taysin valmista vastausta siihen,
kuinka tata tulisi mitata, ei ollut kenellakaan. Mittareiksi ei haluttu nostaa ainakaan pelkas-
taan innovatiivisten hankintojen maaralla tai arvolla mitattavia tavoitteita, koska se saat-
taisi siirtaa fokuksen pois lopullisesta paamaarasta.
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KEINOnR toiminnassa erityisen kiinnostavaa verrokkimaihin verrattuna on se, etta
saman tahon vastuulla on sekd innovatiivisten ettd kestavien julkisten hankintojen
edistaminen verkostomaisella rakenteella. Tassa yhteydessa voisi kuitenkin kysyd, miksi
samassa yhteydessa ei edisteta myds muita aihepiireja yhta nakyvasti, kuten vaikkapa digi-
talisaatiota (vrt. KOINNO ja UHM). Pitkan aikavalin pohdintaan sopivia kysymyksia lienevat-
kin, mikd on Suomeen parhaiten sopiva hallinnollinen malli ndiden eri teemojen edistami-
seen, mitka aihepiirit sisdltavat synergiaa ja keiden tulisi KEINOn verkostomaiseen malliin
osallistua. Erityinen vahvuus KEINOn verkostomaisen toimintamallin kannalta verrokkeihin
verrattuna on juuri se, ettd verrokkien tarkkaan maariteltyjen organisaatioiden ei ole yhta
helppoa ja nopeaa tehda téllaisia uudelleen organisoitumisia.

Yksi kansainvalisissa haastatteluissa esiin noussut kysymys oli se, kenelle organisaation
palvelut on suunnattu. Tassa oli selvasti muutosta havaittavissa organisaation kypsyys-
asteen kasvaessa. Aluksi kaikki olivat padosin suunnanneet palvelujaan hankintayksikoille
ja sielld erityisesti hankinta-asiantuntijoille. Mydhemmin mukaan kohderyhmaksi oli tul-
lut my6s muita henkildstéryhmia hankintayksikdistd, kuten johtoa ja kehityksesta vas-
taavia. Tarjoajapuoli ndhtiin myos tarkednd, mutta sen saavuttamisen keinot olivat vield
kehittymassa.

Mielenkiintoisina yksittaisina toimintatapoina verrokkimaista voidaan nostaa esille
KOINNO:n kehittama hankintalahettilasmalli, jossa organisaation muita henkildstoryh-
mia lahestytaan hankinta-asiantuntijan kautta. Innovatiivisista hankinnoista jo kiinnostu-
nut ja niita hyotyja ymmartava hankinta-asiantuntija valmennetaan lahestymdan oman
organisaation johtoa, ja hdanelle annetaan siihen sopivat materiaalit, kuten muiden muassa
tuloksia ja referensseja muista organisaatioista ja niiden saavuttamista hyodyista. Tavoit-
teena on saavuttaa henkilGitd, jotka eivat muuten olisi KOINNO:n vaikutuspiirissa ollen-
kaan. I0B:ssa puolestaan pyritdan kohtauttamaan hankinnoilla ratkottavia haasteita ja
ratkaisuja tarjoavia yrityksia innovaatioalustatoiminnalla.

Tarjoajapuolen tavoittamisen suurimmaksi haasteeksi nahtiin yritysten valtava maara
verrattuna hankintayksikdihin. Taytyisi tuntea yritykset ja kohdistaa viesti sielld oikeille
tahoille. Yritysten tavoittamiseksi Ruotsin UHM onkin tehnyt yhteisty6ta yrittajajarjestdjen
jaVinnovan kanssa, joilla tallainen verkosto on valmiiksi. Eron verrokkeihin KEINOn osalta
tekee tdssa melko ainutlaatuinen tilanne, silla Business Finlandilla on olemassa valmis
yritysverkosto.

Kaikissa maissa verrokin suhde kaupallisiin innovatiivisten hankintojen palveluja
tarjoaviin yrityksiin oli joko lievasti jannitteinen tai vaihtoehtoisesti suhdetta ei ollut
ollenkaan. Kaupallisten toimijoiden olemassaolo tiedostettiin kuitenkin erittdin hyvin, ja
kaikissa maissa pyrittiin olla kilpailematta kaupallisten toimijoiden kanssa. Tama asetti sel-
keita reunaehtoja ndkemyksille siitd, mita oma organisaatio voi tehda ja millaisia palveluita
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hankintayksikoille on mahdollista tarjota. Esimerkiksi ndkemys siitd, kuinka paljon yhta
hankintayksikk®a voi konsultoida vaihteli (0-5 htp). Annettu neuvonta kohdistui padosin
hankintatoimen kokonaisvaltaiseen kehittamiseen. Yksittdisia hankintoja tuettiin tarjo-
amalla valmiita materiaaleja ja toimintamalleja. Nailla rajoituksilla verrokit eivat nahneet
omien palveluiden kilpailevan kaupallisten toimijoiden kanssa.

Kansainvalisten haastattelujen lisaksi arviointiaineiston reflektoimiseksi ja tdydentamiseksi
sekda myéhemmin suositusten tasmentamiseksi kaytiin myos keskusteluja niin sanottujen
“kriittisten ystavien” kanssa. Kriittisten ystavien kanssa kdydyilla keskusteluilla viitataan
tassa yhteydessa keskusteluihin, joita kdytiin usean suomalaisen innovatiivisten ja kesta-
vien hankintojen parissa tyoskentelevan toimijan kanssa. Toimijat edustivat seka yksityisia
palveluntarjoajia etta julkisen sektorin sidosryhmaa. KEINO-verkoston ulkopuolisten toimi-
joiden kanssa keskustelemalla pyrittiin kriittisesti arvioimaan KEINOn roolia suhteessa sen
tavoitteisiin seka mys muihin kestavien ja innovatiivisten hankintojen parissa toimiviin
markkinaehtoisiin toimijoihin. Keskustelussa pyrittiin |0ytamaan niita tarpeita ja odotuksia,
joita KEINOn kaltaiseen toimijaan voisi tdssa toimintaymparistossa liittya.

Keskusteluissa KEINO koettiin hyvin tarkedna ja tarpeellisena toimijana - otettiin ndko-
kulmaksi sitten alan yrityksen nakékulma, hankintatoimen kehittamisen asiantuntijan
nakokulma tai kansalaisen nakékulma - ettd kestdvid ja innovatiivisia hankintoja vie
eteenpadin julkinen taho. Se ndhtiin ainoana tapana saada yhteinen tavoite eli julkisen
sektorin palveluiden kehittaminen ja yritysten kilpailukyvyn paraneminen kestavien ja in-
novatiivisten hankintojen avulla toteutumaan. Kaupalliset toimijat eivdt koe yksin pysty-
vansd vaikuttamaan hankintayksikoihin riittavasti saadakseen uudet toimintatavat ripeasti
kayttdon ja vakiinnutettua. Tama kestavien ja innovatiivisten hankintojen tunnetuksi
tekeminen ja hyotyjen esiin tuominen olikin kaupallisten toimijoiden mielestd KEINOn
halutuin rooli. Vahiten toivottiin KEINOn tarjoavan neuvontaa yksittaisissa hankinnoissa.
Suhtautuminen muihin rooleihin riippui voimakkaasti yrityksen liiketoiminnasta. Jos yritys
jarjestaa koulutuksia, niin ymmarrettdvasti se nakee uhaksi ilmaiset koulutukset. Jos taas
yritykselld on olemassa oma malli innovatiivisen hankinnan lapi viemiseksi, niin se kokee
uhaksi KEINOn kehittdman ja kaikille ilmaiseksi tarjoaman mallin. Pddosin yritykset olivat
kiinnostuneita yhteistyosta KEINOn kanssa. Yhteistyon ajateltiin olevan esimerkiksi yhteisia
seminaareja, yhteista hankintojen kehittamisen tai jonkin hankintoihin liittyvan aihepiirin
markkinointia tai palveluntuottajana toimimista KEINOIle. Moni toimija osallistuisi mie-
luusti KEINOn toiminnan kehittamiseen omalla asiantuntemuksellaan. Esiin nousi myds,
voisiko KEINO kerata ja listata alan toimijoita ja heidan palveluitaan tehdakseen niiden
kilpailuttamisesta helpompaa tai muuten auttaa hankintayksikoita |16ytamaan kaupallisen
palvelun tuekseen sen sijaan, etta palvelu olisi KEINOn oma.

KEINOn ja kaupallisten palveluntarjoajien suhde on Suomessa jonkin verran jannittynyt.
Tehtyjen haastattelujen perusteella kaupalliset palveluntarjoajat toivoisivatkin keskustelua
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tyonjaosta ja lapindkyvyytta KEINOn tulevaan toimintaan, jotta KEINOn toiminta, jonka he
kokevat tarpeelliseksi ja hyddylliseksi, tukisi kaikkineen hankintojen vaikuttavuuden vah-
vistamista yhdessa kaupallisten toimijoiden kanssa. Tall6in on tarkeda, etta kaupallisten
toimijoiden asiantuntemusta hyddynnettdisiin KEINOn toiminnassa jatkossa vahvemmin.
KEINOn roolia suhteessa yksityisiin toimijoihin, jotka tarjoavat hankintayksikoille palve-
luita, kuten koulutuksia ja hankintoihin liittyvaa asiantuntijapalvelua, ei ole onnistuttu
viestimaan riittdvan selkedsti. Epaselvyytta liittyy muun muassa siihen, millaista tukea yk-
sittdisille hankintayksikoille KEINOn kautta tarjotaan tai yleisemmin millainen KEINOn rooli
on suhteessa markkinaehtoisia palveluita tarjoaviin yrityksiin. Kaytettavissa olevien kan-
sainvalisten esimerkkien perusteella on vaikea kuitenkaan arvioida, onko jannite yksityisen
ja julkisen sektorin rajapinnalla yleisempi vaikuttava tekija. Esimerkiksi Saksan KOINNOn
toiminta nayttaisi olevan hyvin kdytannollista ja maksutonta hankintakonsultointia. Sen
sijaan Ruotsin viraston vastaava toiminta on Ilahempéana KEINOn kaltaista osaamisver-
kostoa, jolla tdhdataan yleisemmin innovatiivisten hankintojen merkityksen ja oppien
levittamiseen.

Keskusteluissa suomalaisten hankintayksikdiden kanssa kaytiin 1api KEINOn ja ulkomais-
ten verrokkien toimintaa ja palveluita sekd pohdittiin, mitka osat ndista olisivat erityisen
kiinnostavia. Keskeisimpana keskusteluissa nousi esiin KEINOn kohderyhma: keneen pitaisi
yrittaa vaikuttaa, jotta hankintayksikdt huomioisivat kestavyyden ja innovaatiot parem-
min toiminnassaan. Haastatellut tydskentelivat pddasiassa hankintojen parissa ja kokivat
voimakkaasti, etta he eivat voi asiaa itse edistda. Oikeaksi tavaksi markkinoida kestavia ja
innovatiivisia hankintoja koettiin esimerkiksi kuntien johdon tai valtion virastojen johta-
jien kehittamispaivat. Niissa tulisi esitella konkreettisia tuloksia ja referensseja tasolla, joka
puhuttelee paattajaa. Viestin johdolle ja paattajille tulisi olla alulle paneva voima, jonka jal-
keen organisaatiota voitaisiin tukea tekemaan kestavia ja innovatiivisia hankintoja kaytan-
ndssa asiantuntijatuella ja rahallisella tuella. Nykyinen tilanne, jossa tavoitteena on 10 %
innovatiivisia hankintoja, ei ndy hankintatoimessa juuri mitenkdan. Hankintatoimessa on
kymmenia muitakin huomioon otettavia asioita, ja osa niista voi olla ristiriidassa innovatii-
visten hankintojen tavoitteen kanssa. Innovatiivisen hankinnan tekeminen yritysten inno-
vaatiopotentiaalin kasvattamiseksi tuntuu usein kaukaiselta, ja kdytdnnon toiminta keskit-
tyy oman organisaation valttamattdmien hankintojen tekemiseen.
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5 KEINO-osaamiskeskuksen vaikuttavuusmalli

5.1 Vaikutusten arvioinnin kehikon laadinnan
tyomenetelma

Kuviossa 5 on esitetty vaikuttavuusmallin rakentamisen paavaiheet. Arvioinnin toteutta-
minen seka mallin laadinta kulkivat limittain siten, etta KEINOn toiminnalle Iahdettiin ke-
hittdamaan vaikuttavuusmallia taustamateriaalin ja alustavien arviointitulosten perusteella.
Vastaavasti mallia rakentamisesta saatiin arvioinnin tueksi arvokkaita ndkemyksia KEINOn
ohjausryhmalta ja tyovaliokunnalta myds KEINOn toiminnasta ja sen kehityksesta.

Alustavien arviointitulosten perusteella kdytiin KEINOn kuukausikokouksessa tammi-
kuussa 2021 lahetekeskustelu vaikutusmallista. Sen perusteella laadittiin ensimmai-
nen versio mallista, joka ldhetettiin KEINO-organisaatioille ja tydvaliokunnalle kom-
menteille. Helmikuun alussa jarjestettiin KEINO-verkostolle tydpaja, jossa tdsmennettiin
toimintojen ja toimenpiteiden mukaisia vaikutuspolkuja ja luotiin yhteista ymmarrysta
vaikuttavuusmallista.

Kuvio 5. KEINO-osaamiskeskuksen vaikuttavuusmallin rakentamisen pddvaiheet

Lahetekeskustelu
vaikutusmallin
rakentamisesta

11.1.2021

Luonnoksen
rakentaminen
mallista ja
O ENENE]

2. Toimintojen ja toimen- 3. Seuranta-
piteiden mukaisten indikaattoreiden 4. Ehdotus KEINO 2.0
vaikutuspolkujen madrittdminen arviointimallista
tdsmentdminen kuvaamaan tavoiteltavia ja -mittaristosta
"vaikutusmalli” vaikutuksia

1. KEINO-toiminnan
vaikutus-dynamiikan
mallintaminen
"kausaalimalli”

Tydpaja Tydpaja
1.2.2021 10.2.2021
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Taman jdlkeen tehtiin tarkempi ehdotus mallista ja koottiin yhteen KEINOn tuloksia ja vai-
kutuksia kuvaavia indikaattoreita. Naista keskusteltiin helmikuun puolessa valissa jarjeste-
tyssa toisessa tydpajassa.

Naiden keskustelujen ja kommenttien seka arvioinnin tulosten pohjalta on laadittu eh-
dotus KEINOn yleiseksi vaikutusmalliksi. Lisdksi ehdotukseen sisdltyy esimerkkeja mitta-
reista, joiden avulla KEINOn tuloksia ja vaikutuksia voidaan seurata. Olennaista mallissa on
se, ettd se elaa ja kehittyy jatkuvasti. Vaikutusmalli on ohjauksen ja johtamisen valine niin
osaamiskeskuksen toimijoille kuin ty6- ja elinkeinoministeritlle. Mallin tavoitteena on eri-
tyisesti rakentaa jaettua ymmarrysta yhteisista tavoitteista ja tarvittavista toimenpiteista
seka niiden seurannasta.

5.2 Vaikuttavuusmallin tavoitteet

KEINO-osaamiskeskuksen toiminta kdynnistyi varsin vauhdikkaasti kiinnittyen suoraan
rakenteiden, toiminnan ja toimenpiteiden yl6s ajamiseen. KEINOIla ei ole tdhdn mennessa
ollut varsinaista vaikutusten tarkastelun kokonaismallia tai arviointimallia, jonka kautta
hahmottuisi tarkemmin KEINOn toiminnan interventiologiikka ja se, miten KEINOn toimin-
taa voidaan myds arvioida.

KEINO-osaamiskeskukselle on asetettu toiminta- ja taloussuunnitelmassa kolme keskeista
tavoitetta: a) julkiset hankinnat vievat eteenpain hallituksen politiikkatavoitteita, b) jul-
kinen hankinta tunnistetaan johtamisen valineenad ja sita kaytetaan aktiivisesti, c) han-
kintayksikot jakavat avoimesti tietoa omista kokemuksistaan ja oppivat toisiltaan. Tavoit-
teet juontuvat niin hallitusohjelmasta kuin politiikkatavoitteista, mutta samalla on jaanyt
yhteisesti purkamatta tarkemmin auki, millaisiin yhteiskunnallisiin laajempiin vaikutuksiin
toiminnalla pyritaan, millaisten polkujen kautta ne syntyvat ja mihin KEINOn toiminnalla
itsessadn pyritadn ensisijaisesti vaikuttamaan.

Vaikuttavuusmallin tarkoituksena on tuoda esille se, minkdlaisen vaikutusdynamiikan ja
polkujen kautta toiminnan on ajateltu johtavan haluttuihin vaikutuksiin. Perimmaisena
mallin tarkoituksena on tukea KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan kehittamista ja oh-
jausta siten, etta tiedetdan, tehdaanko oikeita asioita ja tehddaanko asioita oikein, jotta
paastaan haluttuihin vaikutuksiin ja tahdattaviin laajempiin yhteiskunnallisiin tavoittei-
siin. Vaikutusten arvioinnin kehikon laadinta on tarpeen seka KEINOn toiminnan tulok-
sellisuuden ja vaikuttavuuden lapindkyvampda seurantaa varten ettd jaetun ymmarryk-
sen muodostamiseen siitd, milla tavoin KEINO-osaamiskeskuksen tulokset ja vaikutuk-
set nakyvat kaytanndssa. Lisaksi mallin avulla voidaan tukea mittareiden asettamista ja
kohdentamista.
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KEINOnN toiminnan vaikutusten arvioinnin kehikon laadintaan sovellettiin arvioitsijoiden
aiempaan kokemukseen perustuen ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin mallia. KEINOn
toiminnassa, kuten laajemminkin ohjelma- ja hanketoiminnassa uhkana on, ettd osaamis-
keskuksen ja verkoston rakentamisen aikana saadaan aikaiseksi rakenne ja prosessit uu-
denlaiselle toiminnalle, mutta lopulliset tulokset ja vaikutukset eivat valttamatta ole viela
ehtineet syntya. Tasta syysta usein arvioidaan toiminnan vaikutuksia ja vaikuttavuutta
ennenaikaisesti, eika ole tdysin selvaa, miten vaikutukset ja vaikuttavuus syntyvat. Mallin
rakentamisella pyritadankin hahmottamaan ja mallintamaan haluttujen vaikutusten syntya.

Lisaksi verkostotydlle on tyypillistd, etta vaikutukset syntyvat kompleksisen vaikutusdyna-
miikan kautta pitkalla aikajanteella. Malli auttaa ymmartamaan vaikutusten ja vaikuttavuu-
den syntylogiikkaa ja tunnistamaan niita toimia, joissa on tarpeen olla karsivéllinen synty-
vien vaikutusten suhteen. Verkostoyhteistydssa on huomioitava myos se, ettd sattumilla
voi olla suuri merkitys, ja verkostoyhteistyon tulokset ja vaikutukset voivat myos poiketa
alkuperdisista tavoitteista. Verkostojen toimintaympadristdssa voi tapahtua huomattavia ta-
loudellisia tai poliittisia muutoksia, jotka vaikuttavat suoraan tai epdsuorasti verkoston toi-
mintaan ja tulosten ja vaikutusten aikaansaamiseen. Verkostomainen toiminta edellyttaa
erityista panostusta paitsi seurantaan myos tulosten kayttéonottoon ja levittamiseen.

Vaikuttavuusmallin rakentaminen perustuu ajatukselle, ettd KEINOn toimintaa arvioidaan
ja ohjataan vaikuttavuusohjautuvasti Idahtokohtana toiminnalla tavoiteltavat tulokset ja
vaikutukset. Ydinajatus on hahmottaa loogisia vaikutuspolkuja, jotka kytkevat yhteen pa-
nokset, toimenpiteet, tulokset ja vaikutukset. Lahtokohtana mallissa on niiden asioiden
seuranta, joihin omilla toimilla kyetdan suoraan tai valillisesti vaikuttamaan. Kuviossa 6
on esitetty mallin perusajatus, miten vaikutusdynamiikka rakentuu resursseista ja pa-
noksista kohti toimintaa, tuloksia, vaikutuksia ja paatavoitteita eli lopullista tavoiteltua
vaikuttavuutta.
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Kuvio 6. Vaikutusdynamiikan tavoitelaht6inen mallintaminen.

Resurssit / Keinot ja Tavoiteltavat Tavoiteltavat ey
panostukset toiminta tulokset vaikutukset Pdatavoitteet
"Raha, henk. resurssit, ~ "Tekeminen” "Tekemisen "Tulosten "Lopulliset tekemisesta
yms.” seuraukset” seuraukset” seuraavat vaikutukset”

Mihin ja miten resursseja  Mitd keinoja ja Mitd konkreettisia 4. Mitd konkreettisia ~ Mitd toiminnalla
pitdd kohdistaa ja voima-  toimintaa tarvitaan tuloksia pitdd saada muutoksia/ tavoitellaan ja miksi?
varoja suunnata, jotta haluttujen tulosten aikaiseksi, jotta tavoi- vaikutuksia
toiminta olisi mahdolli-  saavuttamiseksi? teltavia vaikutuksia paatavoitteiden
simman tehokasta ja saadaan aikaan? saavuttaminen
vaikuttavaa? Seuraako tuloksista edellyttaa?

suoraan tavoiteltavia

vaikutuksia (paatavoitteet)?

Vaikuttavuuden ja vaikutusten perusteella rakentuvan ja polutettavan mallin tarkoituk-
sena on lisata KEINO-verkoston toimijoiden ja ohjaavien tahojen yhteistd ymmarrysta
siitd, mita toiminnalla tavoitellaan seka millaisen tekemisen kautta tavoiteltavat vaiku-
tukset syntyvat. Lisdksi olennaista on tunnistaa tehokkaat ja vaikuttavat toimintatavat ja
keinot seka tehda ennakoivasti korjausliikkeita itse toimintaan ja muuttaa tarvittaessa
toimintamallia.

Erityistda KEINO-osaamiskeskuksen toiminnasta tarkennettavassa vaikuttavuusmallissa on
se, ettd mallissa on haettu tasapainoa ja tarkoituksenmukaista tasoa eri nakokulmista ja
lahtokohdista juontuvien lopullisten vaikuttavuustavoitteiden valilla. Mallissa on hieman
erilaisia huomioitavia nakokulmia ja tarkennuksia KEINOn politiikkatavoitteiden, KEINO-
verkoston toimijoiden ja esimerkiksi KEINOn asiakkaiden ja sidosryhmien, kuten hankin-
tayksikoiden ja yritysten lahtokohdista tarkasteltuna. Lisdksi verkostomaisen toimintamal-
lin ja -tavan purkaminen malliin on vdistamatta yksinkertaistettu ja yleistetty, silla kunkin
KEINO-konsortion organisaation perustehtava seka toiminta- ja ohjausrakenteet ovat
erilaisia. KEINO-konsortion organisaatioilla on kullakin (kestaviin ja innovatiivisiin) han-
kintoihin suoraan liittyvia muita toimenpiteita ja tehtavid, joita on osaltaan vaikea erottaa
KEINOnN toiminnasta.

5.3 Vaikuttavuusmalli KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan
ja arvioinnin tueksi

Tassa luvussa on esitelty tarkemmin KEINO-osaamiskeskuksen toiminnasta laadittu vaikut-
tavuusmalli (Kuvio 7). Malli on purettu tarkemmin auki liitteessa 3. Mallin rakentamisesta
on otettava huomioon, etta mallia [ahdettiin tekem&an arvioinnin yhteydessa vaiheittain
ja takaperin. Mallia valmisteltiin ensin kokoamalla tausta-aineiston ja tehdyn arvioinnin
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pohjalta yhteen se, mitd KEINO-osaamiskeskus on tahan asti tehnyt ja millaisiin tavoittei-
siin se on toiminnassaan pyrkinyt vastaamaan. Taman jalkeen KEINOn ja tyévaliokunnan
yhteisen tyoskentelyn kautta siirrettiin katsetta siihen, millainen vaikutus- ja arviointimal-
lin pitdisi olla, jotta KEINOlle asetettuihin tavoitteisiin padstaan ja jotta se vastaisi myos tu-
levasta toiminnasta tehtyihin suunnitelmiin.

Kuvio 7. KEINO-osaamiskeskuksen yleinen vaikuttavuusmalli.

RESURSSIT TOIMINTA JA » TULOKSET » VAIKUTUKSET » VAIKUTTAVUUS
KEINOT
Otg,o\o
"o On syntynyt uusia rohkeita Edellakavijahankinnoilla on JuI_Il?sgn pall\i/elu_|d$n ItaTadun,d
o ellikavijahankintojen ja edellzkavijzhankintojen toiminta uudistettu julkisia palveluita ja valkuttavuuden a tuottavuuden

Ministerigt eilujen tukeminen malleja, ratkaisuja yhteistydssa kysynnalla synnytetty yrityksille paraneminen
(TEM, YM, -+ muut yritysten kanssa uusia referensseja ) )
ministeriot ja VNK) Hiilineutraalisuuden ja
Motiva kiertotalouden edistaminen
Kuntaliitto ja kansainvalisen Hankintayksikdiden vélinen tiedon- Kestavait innovatiiviset julkiset o o
Hansel vaihto ja yhteishankinnat ovat hankinnat ovat lisantyneet ja uudet Uusien ja kestavien ratkaisujen
SYKE liséantyneet ja hankintojen kansain- ratkaisut skaalautuvat ja leviavat kayttdonottoja leviaminen
VT vdlinen yhteistyd vahvistunut Suomessa julkisella sektorilla
Business Finland s ingiden
Muutosagentit . P usien markkinoiden ja uuden

d J“Ik'se'? sektor.ln"paatta!!en.{thdon L . liiketoiminnan syntyminen;

Osaamisen ja johtamisen Jti,' I:ankmt:ylgsnkﬁlderl k?ﬁ'ﬂ“@ on Kestaville ja innovatiivisille yritysten ja viennin kasvu
vahvistaminen innovatiivisissa tietoa, materiaalia a fyokaluja hankinnoille on asetettu -
("] jakestavissa hankinnoissa innovativisiin ja kestaviin konkreettisia tavoitteita ja niiden
hankintoihin ja niita toteutumista seurataan
hyddynnetéén aktiivisesti

n. 2 milj.€ Og Koko KEINO-verkoston osaamisen

/vuosi hyddyntaminen, vaikuttava
verkostoyhteistyd ja viestintd

+erillishankkeet Joustava organisoituminen ja
vuorovaikutteinen ja tulkitseva
ohjaus valtion ja KEINO-

organisaatioiden valilla

Eri organisaatioiden toimen-
piteiden synergia ja paallekkai-
syyksien karsiminen

KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan paatavoitteet liittyvat politiikkatavoitteisiin, jotka
juontuvat hallitusohjelmasta seka kansallisista ohjelmista ja strategioista. KEINO pyrkii toi-
minnallaan osaltaan vaikuttamaan siihen, etta:

1. Julkisia hankintoja hyddynnetaan julkisten palvelujen uudistamisessa ja
kestavyystavoitteiden toteutuksessa.
a. Hankinnoilla otetaan kaytt66n uusia ratkaisuja ja teknologioita, joilla
lisataan julkisten palvelujen laatua, vaikuttavuutta ja tuottavuutta.
b. Hankinnoilla edistetdan hiilineutraalisuustavoitetta ja kiertotaloutta.

2. Julkisilla hankinnoilla lisdtaan kysyntaa uusille ratkaisuille, nopeutetaan
uusien ratkaisujen levidmista ja edistetaan yritysten tki-toiminnan kasvua.
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a. Kannustetaan yrityksia tki-toimintaan ja edistetdan referenssi-
markkinoiden kehitysta.

b. Kasvatetaan innovatiivisten julkisten hankintojen maaraa
kymmeneen prosenttiin kaikista hankinnoista.

Politiikkatavoitteiden ohella KEINOn vaikuttavuustavoitteet voidaan purkaa auki yhteis-
kunnan ja hankintayksikdiden nakokulmasta ja toisaalta yritys- ja innovaatiotoiminnan
nakokulmasta.

A. Yhteiskunnan ja hankintayksikdiden nakékulmasta: KEINO edistaa toiminnal-
laan kestavia ja innovatiivisia hankintoja, joilla parannetaan julkisten palvelui-
den laatua, vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Tavoitteena on, ettd hankintayksi-
kot hyodyntavat hankintoihin liittyva innovaatio- ja vaikuttavuuden lisdami-
sen potentiaalin.

B. Yritys- ja innovaatiotoiminnan nakdkulmasta: KEINO edistaa toiminnallaan
uusien ja kestavien ratkaisujen kayttoonottoa julkisella sektorilla seka niiden
levidmista, milla luodaan kysyntda innovaatioille ja yrityksille referensseja. Ta-
voitteena toimenpiteilld on vaikuttaa markkinoiden ja uuden liiketoiminnan
synnyttamiseen ja vauhdittamiseen

Naista esitetyista vaikuttavuustavoitteista kasin Kuviossa 7 on purettu auki kolme polkua,
joiden kautta KEINOnN vaikutukset syntyvat:

1. Osaamisen ja johtamisen vahvistaminen innovatiivisissa ja kestavissa
hankinnoissa
Hankintojen yhteistyon, vertaisoppimisen ja -kehittamisen tuki

3. Edellakavijahankintojen ja -kokeilujen tukeminen

Olennaisen perustan KEINOn toiminnassa muodostaa osaamisen ja johtamisen vahvista-
minen innovatiivisissa ja kestavissa hankinnoissa.

TOIMINTA: Julkisen sektorin pdattajien, johdon ja hankintayksikdiden kestavien ja
innovatiivisten hankintojen osaamista ja johtamista vahvistetaan koulutuksella, eri-
laisten kdytannon toimintamallien ja tyovélineiden (kuten tyokalut, ohjeistukset ja
kriteerit) seka strategisten tavoitteiden toiminnallistamisen avulla. Lisaksi keskeinen
osa toimenpiteita ovat kestadvien ja innovatiivisten hankintojen vaikuttavuuden ja
mittaamisen menetelmien kehittdminen ja niiden hyédyntaminen.

TULOKSET: KEINOn toiminnan tuloksina hankintojen strategisen merkityksen ym-

marrys kasvaa julkisorganisaatioiden johdon ja poliittisten paattajien keskuudessa.
Tavoitteena on, etta julkisen sektorin paattdjien, johdon ja hankintayksikdiden
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kaytossa on tietoa, materiaalia ja tyokaluja innovatiivisiin ja kestaviin hankintoihin
ja niita hyddynnetdan aktiivisesti.

VAIKUTUKSET: Toiminnan vaikutukset nakyvat siing, ettd kestaville ja innovatiivisille
hankinnoille asetetaan konkreettisia tavoitteita ja niiden toteutumista seurataan.

Toiseksi KEINOn toiminnan keskeinen ydin on tukea hankintojen yhteistyotd, vertaisop-
pimista ja -kehittamisen.

TOIMINTA: Olennainen osa tyota on KEINOn asiakkaiden ja kansallisen asiantuntija-
poolin kokoaminen ja aktivointi.

TULOKSET: Toimenpiteiden tuloksina hankintayksikéiden valinen tiedonvaihto
vahvistuu ja yhteishankinnat lisdantyvat seka yhteistyd hankintayksikdiden ja yri-
tysten valilla lisdéntyy. Hankintayksikot ottavat kayttoon uusia toimintamalleja, ja-
kavat ja valittavat avoimesti tietoa omista kokemuksistaan seka oppivat toisiltaan
- my0s kansainvalisesti.

VAIKUTUKSET: Vaikutukset nakyvat siind, etta kestavat innovatiiviset julkiset han-

kinnat lisddntyvat ja ennen kaikkea uudet ratkaisut skaalautuvat ja levidvat, ja niita
otetaan kayttoon julkisella sektorilla. Tama tarkoittaa samalla, ettd innovatiivisia ja

kestavia hankintoja tekevien hankintayksikdiden maara kasvaa ja sellaiset hankin-

nat lisddntyvat, joissa yrityksille on kannusteet ja tarjottu mahdollisuudet uusien ja
kestavien ratkaisujen kehittamiseen.

Terdavimpana karkend KEINOn toiminnassa on edelldakavijahankintojen ja kokeilujen
tukeminen.

TOIMINTA: Kolmas vaikutuspolku tarkoittaa suoraan TKI-toimintaa sisaltavien
tavoitteellisten yhteistyo- ja edelldakavijahankintaprojektien valmistelun tukea seka
hankintojen yhteistyon organisoitumismallien (esim. markkinavuoropuhelut, yritys-
yhteisty® ja innovaatiokilpailut) ja riskienjakomallien tukea.

TULOKSET: Suorina tuloksina saadaan aikaan uusia rohkeita edelldkavijahankinto-
jen toimintamalleja ja ratkaisuja yhteistydssa yritysten kanssa. Lisdksi hankintoja
hyddynnetdan strategisesti kehityshaasteiden ratkaisuun.

VAIKUTUKSET: Edelldkavijahankintojen ja kokeilujen vaikutukset tulevat esille

julkisten palveluiden uudistamisen kautta ja siing, etta kysynnalla synnytetaan
yrityksille uusia referensseja.
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Edella esitetyt KEINOn kolme keskeista vaikutuspolkua eivat ole toisistaan erillisid, vaan
painvastoin. KEINOn toimenpiteet liittyvat usein useampaan edelld kuvattuun vaikutus-
polkuun. Naiden polkujen tarkoituksena on kuitenkin niputtaa KEINOn toimenpiteita ja eri
organisaatioiden toimijoiden tekemisid yhteen kohti laajempia, mitattavia tavoitteita.

Vaikuttavuusmallissa on kuvattu myds tiiviisti se, millaisten rahallisten panostusten ja muiden
verkoston toimintaan tehtdvien investointien kautta tavoiteltuja vaikutuksia pyritadn saa-
maan aikaan. On tarkea jatkuvasti tarkentaa, ovatko panokset riittavia suhteessa tavoiteltaviin
vaikutuksiin, ja millaisia muutoksia tai kohdennuksia ja toimenpiteitd on tehtdva panoksiin ja
toimintaan. Olennainen lisdarvo KEINOn toimintamallissa syntyy koko KEINO-verkoston osaa-
misen hyddyntamisen, vaikuttavan verkostoyhteistyon ja viestinnan kautta. Yhteisella ver-
kostomaisella organisoitumisella voidaan vahvistaa KEINO-organisaatioiden toimenpiteiden
vdlinen synergia ja samalla karsia paallekkaisyyksid. Panostusten vaikuttavuuden kannalta on
tarked, etta jokaisella organisaatiolla on selkea rooli ja vahvuudet osana toimintaa. Lisaksi laa-
jamittaisten vaikutusten syntymisen edellytyksend on joustava organisoituminen ja vuorovai-
kutteinen ja tulkitseva ohjaus valtion ja KEINO-organisaatioiden valilla.

On tarkeda huomioida, etta esitetty vaikuttavuusmalli elaa ja sen tuleekin kehittya jatkuvasti. Se
on parhaimmillaan jatkuvan kehittamisen tyokalu. KEINO-organisaatioiden tulee kyeta toimi-
maan ja sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin sekd seuraamaan samalla myds oman toiminnan tu-
loksia ja vaikutuksia. Mallin yhteisen valmistelun pohjalta voidaan todeta, etta tdhdn mennessa
KEINOnN toiminnassa ovat painottuneet vahvemmin osaamisen ja johtamisen vahvistaminen
innovatiivisissa ja kestavissa hankinnoissa seka vertaisoppimisen vahvistaminen. Vastaavasti
edelldkavijahankintojen ja -kokeilujen tukeminen vaatii vield vaikutusten syntymiseksi eri-
tyista huomiota ja panostuksia seka toiminnan jantevoittamista. Tahan suuntaan KEINOssa
ollaankin jo otettu askelia ja kohdistettu toimenpiteitd. Edellakavijyytta tavoittelevat ja kiin-
nostuneet hankintayksikot on myds tunnistettava, aktivoitava ja saatava vahvemmin mu-
kaan. Toiseksi, kuten arviointihavainnoissakin jo nostettiin esille, hyvien kdytantojen, hankinto-
jen skaalaaminen ja toimintamallien levittdminen vaatii myos erityistd huomiota jatkossa.

Liitteeseen 3 on koottu lisdksi mittariesimerkkeja, joilla voidaan kuvata esitettyja polkuja.
On selvaa, etta mallin ja siihen liittyvien indikaattoreiden rakentaminen KEINOnN kaltaiselle
osaamiskeskusverkostolle ei ole helppoa. Ylipaataan haasteena on rakentaa verkostotoi-
minnan nakodkulmasta kuvaavat indikaattorit, jotka mittaavat juuri KEINOn toiminnan tu-
loksia ja vaikutuksia. Tasta syysta toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden mittaami-
nen edellyttaa hyvin laajaa analyysid, jossa korostuvat myos KEINO-organisaatioiden tul-
kinta ja tilannekuva. Esitelty malli on kiinnitetty ja rakennettu erityisesti siihen, mitd KEINO
tekee innovatiivisten ja kestavien hankintojen kentall3, ja se ei suinkaan toimi siella yksin.
Tarkeda on kuitenkin hahmottaa, ettd KEINOn toiminnalla luodaan edellytyksia kuvatuille
lopullisten vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiselle. Siksi vaikuttavuusmallin ja siihen
kiinnitettyjen mittareiden avulla yhteinen tulkinta auttaa oikean suunnan tarkistamisessa.
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6 Johtopaatokset ja kehittamissuositukset
KEINO-osaamiskeskuksen toimintamallin
kehittamiseksi

Tehdyn arvioinnin seka laaditun vaikuttavuusmallin pohjalta keskeiset johtopaatokset ja
kehittdmissuositukset on koottu yhteen KEINO-osaamiskeskuksen tulevan toimintamallin
valmistelun tueksi.

6.1 Johtopaatokset

KEINO-osaamiskeskus on kansallisesti merkittava taho kestavien ja innovatiivisten
hankintojen edistamisessa. Verkostomaisena toimintamallina se tulee kuitenkin nahda
jatkuvasti kehittyvana ja parasta vaikuttavuutta hakevana toimintamallina.

KEINO-osaamiskeskuksen toimintamalli on rakentunut nykyiseen muotoonsa erindisten
vaiheiden tuloksena. Tdman arvioinnin keskeinen huomio on kohdistunut toimintamal-
lin tarkasteluun ja samalla sen kehittamiseen. Nykyisessa toimintamallissa nahdaan hyvin
monia vahvuuksia, ja se nahdaan myos kansainvalisesti vertaillen erittdin kiinnostavana
mallina edistda kestdvia ja innovatiivisia hankintoja kansallisesti. Osaamiskeskuksen toi-
mintamallin valmistelu voidaan tiivistaa kolmeen paavaiheeseen (kuvio 8). Ensimmainen
vaihe voidaan kuvata toiminnan kdynnistamisena ja rakenteiden luomisena KEINO-osaa-
miskeskukselle. Alussa korostui verkoston kokoaminen seka tietopohjan vahvistaminen.
Viimeisten parin vuoden aikana on keskitytty toiminnan ytimen kirkastamiseen ja foku-
sointiin seka vaikuttavimpien toimien priorisointiin. Toimintamallin tulevaisuus tarkoit-
taa ennen kaikkea siirtymista vahvemmin toiminnan juurruttamiseen ja toimenpiteiden
vaikuttavuuden vahvistamista. Kuviossa 8 kuvattu siirtyma kohti seuraavaa vaihetta ei ole
mikaan radikaali tdyskadannds johonkin tdysin uuteen suuntaan.
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2018 —
VAIHE 1. TOIMINNAN YLOSAJO
JAKAYNNISTYS

Tarve ja tilaus KEINO-osaamiskeskukselle

Yhteisten tavoitteiden muodostaminen
ja verkoston kokoaminen

edistamistd tukevat rakenteiden luominen
KEINO-osaamiskeskukselle

Toimenpiteiden kdynnistys innovatiivisten
ja kestavien julkisten hankintojen
edistamiseksi

2020 —

VAIHE 2. TOIMINNAN YTIMEN
KIRKASTAMINEN JA FOKUSOINTI

Yhteisen ymmarryksen vahvistaminen
ja verkostomaisen toiminnan
yhteen hitsaus

Toimenpiteiden priorisointi ja
vaikuttavimpiin toimiin keskittyminen

A. Tietoa, materiaalia ja tyokaluja
innovatiivisiin ja kestéviin hankintoihin

B. Edellakavijyyden vahvistaminen ja
rohkeat kokeilut edelldkavijahankinta-

Kuvio 8. KEINO-osaamiskeskuksen toimintamallin rakentamisen paavaiheet.

2021 —

VAIHE 3. TOIMINNAN VAIKUTTAVUUDEN
VAHVISTAMINEN JA JUURRUTTAMINEN

Asiakasymmérryksen vahvistaminen ja
asiakasmaarittely (KEINOn rooli ja paikka
asiakkaan palvelupolulla, tilannekuva
hankintayksikdistd)

Palvelulupauksen ja tarjooman kirkasta-
minen. Toiminnan vakiinnuttaminen ja
tunnettuuden vahvistaminen toiminnan
sisalldista

Konkreettinen tuki ja tiivis vuorovaikutus
hankintayksikdiden kanssa.

yksikdiden kanssa
Verkostomaisen toiminnan lisdarvon vahvis-
C. Kehitettyjen ratkaisujen ja oppien levittd- taminen eri toimijoiden roolit huomioiden
minen ja skaalaaminen innovatiivisten ja

kestévien hankintojen edistamiseksi. Valtion ohjauksen selkiyttéminen

KEINO-osaamiskeskus kokoaa onnistuneesti keskeisia toimijoita ja osaamista yhteen.

Verkostomainen toimintamalli on hyvaksi koettu ja siihen liittyvat vahvuudet tiedostetaan
toimijoiden keskuudessa. Samalla se on kunnianhimoinen, pitkdjanteista sitoutumista ja
jatkuvaa yllapitoa (mm. yhteinen tavoitekeskustelu, roolien tarkistaminen) vaativa toimin-
tamalli. Verkostomainen toimintamalli on koonnut onnistuneesti yhteen eri toimijoita yh-
teisen sateenvarjon alle, ja silla on myds vahvistettu poikkihallinnollista yhteistyota. Orga-
nisaatioldhtoisesta tekemisesta on kuitenkin paastava jatkossa vield vahvemmin verkoston
yhteiseen toimintaan ja tekemiseen.

KEINO-osaamiskeskus tunnetaan kansallisesti jo kohtuullisen hyvin, mutta KEINOn
rooli ei ole riittavan selkea eri tahoille eika itse toimintaa tunneta riittavasti.

KEINON rooli hankintakentan kehittdmisessa ei ndyttaydy tdysin selvana. Toimintaan kohdis-
tuu edelleen erisuuntaisia odotuksia. Esimerkiksi hankintayksikoissa kaivataan usein kdytannon
apua ja tyokaluja, mutta KEINOn kautta saatavilla olevat mallit ja valineet voivat jaada yksit-
tdisten hankintatapausten nakokulmasta liian yleiselle tasolle. KEINO voi olla myds hankinta-
yksikoille etdinen ja vaikeasti hahmottuva. Lisaksi KEINOn rooli on tarkea tdsmentaa suh-
teessa muihin olemassa oleviin hankintatoiminnan sparraajiin ja kdytannon tukijoihin (esim.
Kuntaliiton hankintaneuvonta, Hansel ja tietyilld osa-alueilla myos yksityiset asiantuntijayrityk-
set) seka tuoda KEINO-osaamiskeskuksen taydentava ja kohdennettu rooli ja palvelut esille.
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KEINOn oma viestinta koetaan kuitenkin selkeaksi ja lisdarvoa tuottavaksi (esim. viestinta-
ja koulutusmateriaalit innovatiivisten ja kestavien hankintojen tekemisesta ja ohjaami-
sesta, konkreettiset case-kuvaukset hankinnoista jne.) ja siihen tulee jatkossa kiinnittaa
entistakin enemman huomiota. Mita enemman KEINO nakyy yhteiselld profiilillaan, sita
uskottavampi ja selkedmpi on sen asema innovatiivisten ja kestavien hankintojen viestin-
viejang, sillanrakentajana ja kyvykkyyksien vahvistajana.

KEINO-osaamiskeskus on toteuttanut osuvasti ja onnistuneilla sisdll6illa sille asetettuja
tavoitteita. Jatkossa on kiinnitettava entista enemman huomiota kaytantojen levitta-
miseen ja skaalaamiseen seka edelldkavijahankintojen edistamiseen.

KEINO-osaamiskeskuksen tavoitteet, toiminnan painopisteet ja toiminnan sisallét nayt-
taytyvat arvioinnin valossa paaosin osuvilta. Arvioinnin perusteella yhteista ymmarrysta
tavoitteista ja niiden tulkinnoista on kuitenkin syyta edelleen vahvistaa. Kokonaisuutena
toiminta on edistynyt my&nteisesti, ja KEINO on tehnyt oikeita asioita suhteessa asetettui-
hin tavoitteisiin. Tyo kestavien ja innovatiivisten hankintojen vahvistamiseksi vaatii pitka-
janteisyytta ja pidempaa tahtdinta. Yleisten tavoitteiden ja vaikutusten synnyttamisen suh-
teen ollaan siis vield alkuvaiheessa, ja tdhdan mennessa tuloksia ei ole vield saatu merkitta-
vasti laajemmin levitettya Suomessa. Osittain toiminnassa onkin havaittavissa pullonkaula
KEINOn toiminnan tulosten ja tuotosten levittamisesta ja juurruttamisesta kaytantoon

eli siind, miten toimintamalleja, konsepteja ja tyovalineita voidaan hyddyntaa itsendisesti
hankintojen strategisessa johtamisessa, suunnittelussa ja toteutuksessa. Jatkossa tulosten
ja hyvien kdytantojen levittaminen ja juurruttaminen seka hankintoihin liittyva skaalaami-
nen onkin tarkedssa asemassa tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden nakoékulmasta. Lisaksi
on tarked panostaa edelldkadvijahankintojen edistamiseen.

KEINO-osaamiskeskuksen toimintaan kohdistuu hyvin erilaisia odotuksia. Toiminnan
strategisuuden sailyttaminen ja selkiyttaminen edelleen seka toimenpiteiden kohden-
taminen ovat jatkon kannalta erityisen tarkeita.

Toiminnan pirstaloituminen on arvioinnissa tunnistettu haaste resurssien tehokkaalle kay-
tolle, tuloksellisuudelle seka vaikuttavuudelle. KEINOn toimintaan kohdistuvat erilaiset
odotukset konsortiolta, valtiolta seka sidos- ja kohderyhmilta hankaloittavat toiminnan
fokuksen ja strategisuuden sdilyttamista. Selkeita strategisia linjauksia ja rajauksia tarvi-
taan, jotta KEINOn arvolupaus pystytaan kuvaamaan selkeasti ja viestimaan myos ulospdin
se, mika KEINOnN rooli on. llman selkeita rajauksia on riskina se, etta pyritdan vastaamaan
toimintaan kohdistuviin odotuksiin “ampumalla kaikkea, mika liikkuu”. Tahdnastisista koke-
muksista voi esimerkkind nostaa esille esimerkiksi rajanvedon yleisen hankintaosaamiseen
ja hankintoihin liittyvan tuen sekd nimenomaan kestaviin ja innovatiivisiin hankintoihin
liittyvan tuen valilla; seka tasapainon edelldkavijoiden ja laajemman kohderyhman valilla,
tai rajavedon markkinaehtoisiin palveluihin. Ndiden ulottuvuuksien valilld tasapainoilun ja
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linjan vedon tueksi toimijoille tarvitaan paatoksenteon tueksi selkeitd yhteisiad priorisoin-
teja, pelisaantoja ja rajauksia. Fokusointi ja priorisointi on tarpeen myds toiminnan resurs-
sien tarkoituksenmukaisen kayton varmistamiseksi.

Tulevan toiminnan kannalta yksi kiinnostava kysymys on se, pitdisiko KEINOn panostaa
nykyista enemman hankintojen yhtalon toiseen puoleen eli toimittajiin, ja palvella ja tu-
kea my0s ainakin valillisesti niita? Voisiko heidan innovatiivisten hankintojen osaamistaan
lisadamalla edesauttaa innovatiivisten hankintojen laatua ja laajentumista koko yhteiskun-
nassa? Jokainen onnistunut hankinta voi olla tarked menestystarina KEINOn tavoitteiden
edistamisessa, ja onnistunut hankinta on aina myos toimittajista kiinni. Uskaltavatko ne
tarjota uudenlaiseen kilpailutukseen, ymmartavatkod he hankintaprosessin tavoitteet ja
hengen, vastaavatko heiddn odotuksensa innovaatiotoiminnasta hankintayksikon toi-
veita? Kun asioita tehdaan ensimmaista kertaa, voi omien toiveiden ja tavoitteiden kirkas-
taminen toiselle osapuolelle olla hankalaa, ja epaselvissa tilanteissa helposti paadytaan
vanhoihin tuttuihin toimintamalleihin. Tama voi olla suuri riski innovatiivisen hankinnan
onnistumiselle, joten toimittajapuolen ymmartaminen ja tukeminen olisi yksi keskeinen
tutkimusaihe KEINOn kehittdmisessa.

KEINO-osaamiskeskuksen tulevaisuutta olisi tarkea pohtia tavoitteiden saavuttamisen ja
vaikutusten nakokulmasta: Milloin on vaikuttavuustavoitteissa paasty niin pitkalle, etta
KEINOa ei enda tarvita? Miten ja milloin innovatiiviset hankinnat yleistyvat ja arkipdivais-
tyvat niin, etta tallainen tuki tulisi suunnata johonkin muuhun? Vai muuttaako KEINOn
kaltaisen toimijan rooli ja arvo silloin vain muotoaan? Tallaisen tulevaisuuden hahmottele-
minen esimerkiksi skenaariotydskentelyn avulla voisi auttaa tavoitteiden kirkastamisessa
ja toiminnan suhteuttamisessa myds yksityiseen kilpailukenttaan.

Ohjaus- ja rahoitusmalli eivdt tue optimaalisella tavalla verkostomaista toimintaa.

Ohjaus- ja rahoitusmalliin liittyy haasteita muun muassa toiminnan joustavuuden, pitka-
janteisyyden, erilaisten toimijoiden lIahtokohtien huomioimisen seka tydnjaon lapinaky-
vyyden ja roolituksien ndkokulmasta. Ohjausryhman ja tydvaliokunnan roolissa on tés-
mentamisen varaa. OhjaustyOskentelysta tulisi saada aiempaa vahvemmin tukea KEINOn
toiminnan fokuksen kirkastamiseen, strategisten linjausten muodostamiseen ja toiminnan
sitomiseen suhteessa muihin teemaan liittyviin strategioihin ja ohjelmiin. Ohjausryhmén
ja tyovaliokunnan rooli on jaanyt tahan mennessa enemman tietoa vastaanottavaksi kuin
KEINOnN toimintaa ohjaavaksi ja toiminnan suuntaa avaavaksi. Myoskaan nykyinen rahoi-
tusmalli ei tue KEINOn toiminnan riittavan pitkajanteista suunnittelua ja heikentaa siten
edellytyksia konsortion toimijoiden pitkajanteiselle sitoutumiselle.
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6.2 Kehittamissuositukset

SUOSITUS 1: KEINO-osaamiskeskuksen roolia tulee selkiyttdd ja kirkastaa
arvo- ja palvelulupaus.

KEINO-osaamiskeskuksen vaikuttavuuden kannalta on olennaista, etta KEINOn rooli on
mahdollisimman selked. Asiakas- ja kohderyhmia tulisi maaritella, tarkentaa ja priorisoida
entista tarkemmin vaikuttavuustavoitteiden ja -polkujen ndakokulmasta. Tehtava ja rooli
on tarkea kirkastaa suhteessa asiakastarpeisiin ja tuoda esille KEINOn rooli ja paikka eri
kohderyhmien palvelupolulla. Koska hankintojen osaamista ja koordinointia tuetaan myos
muilla kansallisilla valtavirtaistetuilla toimilla, on tarkeaa keskittaa KEINOn voimavarat
erityisesti niihin tehtdviin ja toimintoihin, joilla syntyy suurinta lisdarvoa juuri kestavien

ja innovatiivisten hankintojen kokonaisuudessa. Rooli ja toiminta avautuisivat selkeam-
min, jos KEINO tasmentaisi arvolupauksen eri ryhmille (yhteiskunnalle, KEINO-organisaa-
tioille, hankintayksikdille ja niiden taustaorganisaatioille seka yrityksille, edellakavijoille
jne.). Rooli ja arvo- ja palvelulupauksen avulla tulisi vahvistaa selkeda sisdista ja ulkoista
viestia ja viestintaa siitd, mitd KEINO tekee ja mita KEINO ei tee — myds odotustenhallinnan
nakokulmasta.

SUOSITUS 2: KEINO-osaamiskeskuksen verkostomaisesta toimintamallista on
otettava kaikki hyoty irti ja tunnistettava eri toimijoiden roolit osaamiskeskuksen
tavoitteiden saavuttamisessa nykyistd paremmin.

Verkostomaisen toimintamallin mahdollistamia synergiaetuja on jatkossa hyodynnettava
vielda vahvemmin muun muassa eri toimintojen suunnittelussa ja toteutuksessa. KEINOn
verkostomaisen organisoitumisen ja osaamisen tdysimittaisen hyddyntamisen kannalta on
olennaista varmistaa, etta:

e Henkil6t, jotka ovat KEINOn toiminnassa mukana, ymmartavat laajasti oman

ja muiden mukana olevien taustaorganisaatioiden tekemisen (kestaviin ja
innovatiivisiin) hankintoihin liittyen.
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e Verkoston organisaatiokohtaiset roolit osana verkostoa tdydentavat toisiaan,
ja eri organisaatioiden vahvuuksia hyddynnetdan joustavasti eri toimenpitei-
den suunnittelussa ja toteutuksessa.

e  KEINO-osaamiskeskus tunnistaa jatkuvasti KEINO-verkostoon tarvittavaa
taydentavaa osaamista ja myds hyddyntaa jasenorganisaatioidensa olemassa
olevia verkostoja laaja-alaisesti nouseviin osaamistarpeisiin vastaamiseksi.

e Kunkin mukana olevan organisaation verkostot hyddynnetdan kestavien
ja innovatiivisten hankintojen edistamisessa seka entistd vahvemmin ja
suunnitelmallisemmin esimerkiksi asiakas-, yritys- ja tutkimusnakokulman
vahvistamiseksi.

e Toiminnan sisall6llisten tavoitteiden lisaksi KEINO-konsortion on tarkea
seurata myos yhteistydn toteutumista.

e Verkostossa kdydadn jatkuvammin vuoropuhelua ja rakennetaan jaettua
ymmarrysta yhteistyon tavoitteista, ja siten valtetadn myos paallekkaista
toimintaa. Jaettu ymmarrys tavoitteista ja sitoutuminen niihin tulee nakya
vahvasti KEINO-konsortion organisaatioiden johtoa myoden.

SUOSITUS 3: KEINO-osaamiskeskuksen toimenpiteiden synergiaa tulee vahvistaa
ja laatia selkedimmiit yhteiset pelisddnnot toiminnalle.

KEINO-osaamiskeskuksen toimintamallia tulee kehittda jatkuvasti erityisesti keskindisen
synergian vahvistamisen nakdkulmasta. KEINOn eri toimenpiteissa tulisi vahvistaa organi-
saatioiden keskinadista vuorovaikutusta ja synergiaa siten, etta ne tukevat toisiaan niin si-
sallollisesti kuin toteutuksellisestikin. Tama liittyy esimerkiksi kehittajaryhmien ja muutosa-
genttien toimintaan. Kehittajaryhmilla tulisi olla selkedmpi ja lapindkyvampi toimintamalli,
kriteeristo ja yhteinen prosessi siihen, mihin teemoihin kehittajaryhmia organisoidaan.
Muutosagenttien nakdkulmasta olisi tarkea ensinndkin selkiyttaa, milla mandaatilla muu-
tosagentit toimivat. Lisdksi olisi syyta vahvistaa resursseja ja toimintaa siten, etta muutosa-
genteilla olisi aiempaa paremmat edellytykset lisata KEINOn toiminnan nakyvyytta alueilla,
toimia alueellisina kontaktipisteina ja viestinviejind seka kestdvien ja innovatiivisten han-
kintojen juurruttamisen tukena ja tulosten levittdjina. KEINOn toiminta vaatii kaikkineen
entista selkeammat yhteiset pelisddnnot toiminnan sisalloista arvo- ja palvelulupauksen
mukaisesti eri toimijoille.

SUOSITUS 4: KEINO-osaamiskeskuksen asiakasymmdirrystd tulee vahvistaa.
Asiakasymmarryksen kasvattaminen on ensiarvoisen tarkeaa erityisesti siita nakdkulmasta,

ettd tuotosten ja tulosten juurtumista, levittamista ja hyddynnettavyyttd voidaan kehittaa.
KEINOn on tarked saada nykyista tarkempi tilannekuva hankintayksikoistd, innovatiivisten
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ja kestdvien hankintojen edistamisen edellytyksista ja kehittamistarpeista hankintayksi-
koissa. Lisaksi roolin selkeyttaminen ja asiakasymmarryksen kasvattaminen tarkoittaa, etta
KEINOssa ollaan vahvemmin tietoisia siitd, mita toimintaa ja palveluita hankintatoiminnan
kentalla on tarjolla samaan teemaan liittyen ja miten KEINOn toiminta asemoituu suh-
teessa ndihin markkinoihin. KEINOlla tulisi olla avoin keskusteluyhteys my&s markkinaeh-
toisesti toimiviin yrityksiin. KEINOn olisi kartoitettava ja saatava tarkempi kuva siita, millai-
sia toimijoita markkinassa jo on, millaista lisdarvoa ne hankintayksikdille tuottavat ja milla
ansaintalogiikalla toimivat. Taman perusteella KEINOssa oleva ymmarrys myds mahdolli-
sista markkinapuutteista suhteessa asiakkaiden tarpeisiin vahvistuu.

SUOSITUS 5: KEINO-osaamiskeskuksen vuorovaikutteista ja monialaista
ohjausta tulee vahvistaa.

KEINO-osaamiskeskuksen toiminnassa on varmistettava selked ja vuorovaikutteinen val-
tion ohjaus, jotta KEINO-osaamiskeskus tukee politiikkatavoitteiden saavuttamisessa, ja
vastaavasti KEINO-osaamiskeskuksen tyo kytkeytyy osaksi valtioneuvoston toimintaa ja
tavoitteita seka politiikkaa. Erityisesti ohjausryhman ja tyévaliokunnan rooleja on selkey-
tettdva, ja niiden ohjauksellista otetta on vahvistettava. Ohjauksella (ohjausryhman ja
tyovaliokunnan) on tarkea tukea strategisella tasolla osaamiskeskuksen toimintaa, kuten
toiminnan kohdennusten kirkastamisessa. Tama edellyttaa kahdensuuntaista tulkitsemista
suhteessa eri strategioihin ja ohjelmiin seka suunnan osoittamista KEINO-osaamiskeskuk-
selle, jotta verkosto voi rakentaa yhdessa tarvittavat keinot tavoitteiden saavuttamiseksi.
Lisaksi vuoropuhelulla tulee rikastaa sektoriministerididen ymmarrysta kestavien ja inno-
vatiivisten hankintojen mahdollisuuksista ministerididen oman toiminnan nakdkulmasta.
Toiminnan tavoitteiden liséksi ohjauksella on tarked luoda kannusteita yhteistyolle, erityi-
sesti tavoitteissa, jotka edellyttavat poikkihallinnollista ja systeemista otetta ja tavoitteiden
saavuttamiselle yhdessa (kdytanndssa kiteytyen strategioihin, ohjelmiin ja tiekarttoihin).

SUOSITUS 6: KEINO-osaamiskeskukselle on saatava pidempi ndkymd toiminnan

suunnitteluun ja joustava, pitkdjdinteisempi resursointi itse toimintaan.

KEINO-osaamiskeskuksen toimintaa on kyettava suunnittelemaan nykyista pitkajantei-
semmin. Tama edellyttad, etta toiminnalla on perusrahoitus, jolla turvataan sovitut perus-
toiminnot. Tama poistaa ylimaaraisia hallinnollisia kustannuksia vuositason suunnittelusta.
Lisaksi KEINO-osaamiskeskuksen toimintamalli ja toimenpiteiden vaikuttava kohdentami-
nen edellyttavat joustavampaa resursointia ja resurssien kohdentamista tarpeiden muut-
tuessa. Resurssien kayttoa tulisi tarkistaa suhteessa arvolupaukseen ja jatkuvammin suh-
teessa vaikutuspolkuihin, esimerkiksi nyt erityisesti edelldkavijyyden vahvistamisen seka
tulosten juurruttamisen ja levittamisen nakdkulmista.
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Liite 1. Haastattelut

Haastattelurunko

Haastattelurunko on tarkoitettu soveltuvin osin hyddynnettavaksi, eli kdsitelldan soveltaen

niita kysymyksid, joista sinulla/teilld on ndkemysta. Voit/voitte myds tuoda esille muita

nakokulmia, joita olisi ndhdaksesi/nahdaksenne tarpeen sinusta kartoittaa tai selvittaa Ia-

hemmin, jotta KEINOn toiminnan kokonaiskuva kirkastuisi, verkoston hyddyt hahmottuisi-
vat paremmin ja KEINO-toiminnan vaikuttavuutta voitaisiin jatkossa paremmin edistada.

kA N o=

10.
11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.

18.

Mika sinusta on KEINOn tarkein tehtava ja rooli?

Miten se on taman edistdmisessa onnistunut?

Mika olisi voinut onnistua paremmin?

Onko KEINOnN toiminta ollut tuloksellisista?

Onko sinulla kasitystd, miten tavoitteeksi asetettuja asioita on seurattu?
Millaista tietoa on ollut naista kaytettdvissa? Millaista tietoa vield tarvittaisiin,
jotta voitaisiin hahmottaa tuloksellisuutta ja erityisesti pidemman aikajanteen
vaikuttavuutta?

Mitka asiat ovat edistaneet/tukeneet haluttujen vaikutusten synnyttamista /
tavoitteiden saavuttamista?

Mitka asiat ovat hidastaneet/vaikeuttaneet haluttujen vaikutusten
synnyttamista / tavoitteiden saavuttamista?

Mita tavoitteita on jaanyt saavuttamatta? Miksi?

Ovatko resurssit riittavat seka toimijat ja osaaminen relevantteja tavoitteisiin
nahden?

Onko resurssien kaytto ollut tarkoituksenmukaista ja tehokasta?

Onko verkostomaisella toimintamallilla saatu lisdarvoa? Jos, niin millaista?
Mitka ovat olleet verkostomaisen toiminnan suurimmat haasteet?

Pitaisiko KEINOlle asetettuihin yleisiin tavoitteisiin, tulosmittareihin ja

pitkan aikavalin vaikuttavuusmittareihin tehda mielestasi muutoksia?
Tukeeko osaamiskeskuksen ohjaus- ja hallintomalli tuloksellista
verkostomaista toimintaa?

Mika on mielestasi tarkein kehittamiskohde tulevalle toimintamallille?

Mita jaisi tekematta, jos KEINOa ei olisi?

Mitka toimijat ja toimintamallit ovat mielestasi tarkeimpia kestavien ja
innovatiivisten hankintojen edistamiseksi Suomessa? Mika on ndiden suhde
KEINOnN toimintaan?

Onko sinulla muita mahdollisia huomioita ja terveisia arvioitsijoille?
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Haastateltujen toimijoiden joukko

Ohjaavan ministerion TEM:n edustaja 1 hlo, 8.1.2021
Suomen Yrittdjien edustaja 1 hlg, 7.1.2021
Kuntien, kaupunkien ja kuntayhtymien edustajat 3 hl6a, 12.13.ja 15.1.
Muutosagenttiverkosto 1 hlo, 18.1.2021
KEINO-tyovaliokunta, ryhmahaastattelu 5 hloa, 13.1.2021
KEINO-organisaatioiden johto, ryhmahaastattelu 7 hl6a, 15.12.2020
KEINO-organisaatioiden ydintoimijat, hi6haastattelut 2 hl6a, 3.12.2020

Lisaksi kokonaiskuvaa erityisesti hankintayksikdiden kannalta ja KEINO-akatemian nako-
kulmasta on tdydentanyt SYKEn johtaman ORSI-hankkeen osana toteutettavan KEINO-
akatemian vaikuttavuustutkimuksen haastatteluihin osallistuminen (yhteensa 7 kpl).

Haastattelujen tuloksista koostettuna seuraavat tiivistety nakokulmat keskeisiin
haastattelukysymyksiin

1. KEINO-verkosto koetaan ehdottomasti tarpeelliseksi, joskaan useimmat
haastateltavat eivat osaa ottaa kovin tarkasti kantaa toiminnalliseen
tuloksellisuuteen tai tehokkuuteen, saati sitten vaikuttavuuteen. On
haastavaa erottaa tosistaan KEINO-verkoston ja sen ydintoimijoiden
aikaansaamat tulokset ja vaikutukset, ja vaikuttavuuden ja lopullisten
tavoitteiden edistamisen kannalta tdma ei ole aina olennaistakaan, mutta
johtamisen ja seurannan, erityisesti yksittdisten toimijoiden ja koko verkoston
saaman lisaarvon erottamiseksi toisistaan tama olisi tarpeen.

2. Haastateltavat ovat toimintaan suhteellisen tyytyvadisia. Innovatiivisten
julkisten hankintojen edistaminen ylipdansa nahdaan tarkedksi. On myds
tarkeda, etta KEINO toimii verkostona, joka kokoaa alansa asiantuntemusta
ja koettaa hyddyntaa sita julkisten hankintojen osaamisen kasvattamisessa
ja niiden tekemisessa paremmin. Kokoava rooli on keskeisin osa. Erityisen
tarkedna koetaan, ettd on syntynyt konkretiaa ja hyotya, kuten osaamistason
kohottaminen yksittaisten hankintojen kautta ja KEINO-akatemian osaamisen
vahvistamisen ja vertaisoppimisen kannalta. KEINO-akatemiaan on tarkeaa
saada erityyppisia toimijoita, kuten erikokoisia kuntia, ja seka kdytannon
hankinta-asiantuntijoita etta organisaatioiden johtoa. Nain vuorovaikutus
ja ymmarrys lisddntyvat ja hankintojen strateginen merkitys konkretisoituu.
Koska poliittisessa paatoksenteossa on helpoin valittaa tietoa talouden
mittareilla ja kielelld, on tarkeaa, etta eri toimijat oppivat myds hankinnoista
nain viestimaan (tutkihankintoja.fi ja Hankintapulssi ovat tassa suhteessa
tarkeita tyokaluja).
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Yritysnakokulman esilla pitdminen ja yritysten tarpeisiin vastaaminen

olisi voinut onnistua paremmin. Erityisesti Business Finland on toiminut
aktiivisesti tdaman nakokulman edistdmiseksi, mutta vdlineet ja kdytdnnon
toimet ovat kuitenkin keskittyneet enemman julkisen sektorin toimijoiden
palvelemiseen. Julkisen sektorin toimijat toimivat edelleen liiaksi omassa
"kuplassaan” ja omilla toimintamalleillaan. Vuoropuhelu ja yhteistyo yritysten
ja kolmannen sektorin suuntaan tulisi saada aktivoitua uudelle tasolle.
Tietynlaista jannitetta liittyy siihen, mika on tasapaino yksityiselle sektorille
tuotujen hyotyjen (yritysten referenssien) ja julkisen sektorin palvelemisen
(yksittaisten hankintayksikdiden osaamisen) valilld. Haastateltavat nakivat
kuitenkin, ettei voida tehda tiukkaa rajanvetoa tai linjausta sen suhteen,

ettd ikaan kuin suljettaisiin yksittdisten hankintayksikoiden sparraus ja
opastaminen toiminnan ulkopuolelle tai muiden tahojen, kuten Kuntaliiton
hankintaneuvonnan, hoidettavaksi. Tama ei kuitenkaan ole eika voi

olla kovin suuri osa toimintaa. Suomalaisten pk-yritysten referenssit

ja uusien referenssimarkkinoiden aikaansaaminen koetaan tarkedksi

osaksi tavoitteenasettelua, eraanlaista “kansallista missiota”, mutta sen
aikaansaamisen keinot koetaan rajallisiksi. Tdssa myds ongelmana voi olla se,
ettd yrityskentta ja potentiaaliset "kriittiset haastajat” puuttuvat toiminnasta.
Naita tahoja oli myos vaikea motivoida haastatteluihin.

Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seuranta ei ole ollut alkuvaiheessa kovin
systemaattista, ja tulostavoitteet ovat jadneet varsin tuntemattomiksi.

Kokonaisuudessaan verkostona toimimisen hyédyt ovat usein laadullisia,
toimintatapoihin liittyvid ja hankalasti kvantifioitavia tai mallinnettavia.
Verkoston rakentuessa tunnistetaan koko ajan paremmin ihmisia ja osaajia,
ja heidan valillaan liikkuu paljon hiljaista tietoa. Mita avoimemmin on opittu
jakamaan, sita pidemmalle paastaan. Hankinta-asiantuntijoiden joukko

on suhteellisen pieni, ja heidan valillaan tapahtuu paljon tiedonvaihtoa ja
verkostoyhteisty6ta, ja henkilt myos liikkuvat organisaatiosta toiseen.

Toiminnan muodoista, joilla on syntynyt vaikutuksia ja tuloksia, useimmiten
mainitaan KEINO-akatemia. Myds muutosagenttien potentiaalinen merkitys
nahddan suureksi, vaikka toiminta ei ehka ole vield vakiintunut tai aivan
taysin I6ytanyt parasta muotoaan.

Huippuostajat-ohjelman kokemuksiin KEINOn edeltdjana kannattaa kiinnittaa
huomiota my®6s jatkossa. Mittaroinnin ja seurannan lisaksi paatdksenteon
prosessien tutkiminen ja ymmarrys hankintojen nakdkulmasta on tarkeas, ja
tassa suhteessa ei ole vield saatu kaikkea tietoa kaytantoon tai verkostossa

67



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

jaettavaksi, joskin tdta vertaisoppimista on KEINO-akatemiassa esimerkiksi
ansiokkaasti edistetty.

KEINON perustamisen yhteydessa esiintyi huolta byrokraattisuuden
lisadntymisestd, mutta tama pelko ei ole haastattelujen pohjalta todentunut.
Rahoitusmalli voi olla haastava siitd ndkdkulmasta, ettd ydintoimijoissa

on erilaisella rahoitusperustalla toimivia organisaatioita mukana, mutta
toiminnan hallinnollinen taakka koetaan osallistuvien tahojen kannalta
kuitenkin kohtuulliseksi.

Julkisten hankintojen ymmarrys on edelleen rajallista ja kilpailee muiden
helpommin ymmarrettavien, mitattavien ja viestittavien ohjausmekanismien
kanssa paatoksentekijoiden ja yleison huomiosta. Hidasteita liittyy
toimintakulttuurin sisadanlampidvyyteen, suhteellisen pieneen joukkoon
asiantuntijoita ja hankintojen merkityksen edelleen suhteellisen huonoon
tunnettuuteen ja siita johtuvaan marginaaliseen asemaan innovatiivisuuden
ja kestavyyden teemojen edistamisessa. Niin kauan kuin ei ole selkeita
numeerisia mittareita, joita voidaan seurata ja joiden kautta vaikuttavuutta
ja merkitysta viestia, paatoksentekijoiden agendalla julkiset hankinnat jaavat
muiden ohjausmuotojen varjoon.

Mita jaisi / olisi jaanyt tekematta ilman KEINOa? Haastatellut tahot

olivat sitd mielta, etta julkisia innovatiivisia ja kestavia hankintoja olisi
toteutettu maarallisesti vahemman ja my6s vdhemman laadukkaasti.

Lisaksi ydintoimijoiden ja verkostossa mukana olevien osaaminen

olisi alhaisemmalla tasolla, ja toistensa ymmarrys olisi heikompaa.
Kysyntavetoinen innovaatiotoiminta olisi heikommissa kantimissa. Siltoja olisi
jaanyt puuttumaan verkostotoimijoiden ja innovatiivisten pk-yritysten valille.

Osaaminen verkostossa koetaan laadukkaaksi ja resurssit riittaviksi,

vaikkakin poliittisesta tahdosta riippuvaisuus tuo oman epavarmuutensa.
Ydintoimijoiden sitoutuminen koetaan vahvuudeksi. Osa haastateltavista
muistuttaa, etta koordinaatiorooli heijastuu myds toiminnan profiloitumiseen,
ja osa pohtii, onko Motivan myo6ta KEINO profiloitunut vahvemmin
kestavyyteen kuin innovatiivisuuteen. Tdma saattaa heijastua verkostossa
mukana olevien sitoutumiseen ja kiinnostukseen. Motivan koetaan kuitenkin
toimineen padasiallisesti hyvin koordinaatioroolissaan, joskin sen rooli

voisi olla proaktiivisempi, erityisesti, mikali toimintaa johtava ministerio ei

ota kovin vahvaa ohjausotetta. Erityisesti innovatiivisuuden puolella olisi
vahvistamisen varaa, ja tassa tutkimuksen merkitysta tulisi edelleen vahvistaa.
Kehittdjaryhmiin ja muille yhteisille areenoille tulisi monien haastateltavien
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mielestd saada yritysaanta vahvemmin mukaan. My0s kansainvdlisten
edelldkavijoiden malleista oppimista perdankuulutetaan (esim. Hollanti ja
esikaupalliset hankinnat nostettiin esille).

Resurssien kayton tehokkuutta on vaikea arvioida, useimmat haastateltavat
kokevat, ettd tahan ei ole riittavaa tietoa tai seurantakdytantoja.

Ks. kohta 5.

Keskindinen tunnettuus ja luottamus syntyvat ajan myota. Eri toimijat ovat
tottuneet asioimaan tiettyjen asiantuntija- ja palveluorganisaatioiden kanssa,
ja ndista tottumuksista poisoppiminen tai laajempaan verkostoon samalla
intensiteetilld sitoutuminen vie aikansa. Kunnille Kuntaliitto on luonnollisesti
laheisin toimija, yrityksille Business Finland, valtionhallinnon hankintakentalla
kaannytaan luontevimmin Hanselin puoleen. KEINO voisi vaikuttaa osaltaan
siihen, ettd asioita edistetdan enemman yhteising, systeemisemmin, sen si-
jaan, ettd ne ndhdaan usein yhden organisaation tai edunvalvojan omista-
mina. Tallaisen verkostotoimijuuden ja asianomistajuuden syntyminen on
hidas prosessi.

Tulosmittareita ollaan vasta muotoilemassa — tahanastiselle toiminnalle voi-
daan rakentaa, mutta selkeampi kuva vaikuttavuuden poluista ja seurannan
kohteista on tarpeen.

Ks. ed.

Kylla.

Mista pitad oppia lisaa? Innovaatio- ja elinkeinopolitiikan kannalta uskotaan
ekosysteemeihin ja siihen, miten tata rakennetaan. Ekosysteemihydtyjen syn-
nyttaminen julkisten hankintojen kautta ja hankintojen vipuvarren, oppimis-
padoman ja kyvykkyyksien saaminen innovatiivisuuden ja kestavyyden strate-
giseen johtamiseen laajasti eri organisaatioissa ja verkostoissa ovat jatkokehit-
tdmisen kohteita. Ekosysteemien ymmiarrys, tutkimus, pienten yritysten rooli,
kaupungit pilottialustoina ja julkisten innovatiivisten ja kestavien hankintojen
merkitys ovat ekosysteemien toiminnan ymmartamisen ja johtamisen kannalta
tarkeita. Myos kansainvalisten verrokkien kanssa toimimisesta voisi saada lisaa
hyotya koko verkoston osaamisen ja kehittamisen kannalta. Kyse on myds kult-
tuurimuutoksesta ja tassa suhteessa niiden (organisaatioiden, hankintayksikko-
jen, kuntien tai maiden) esimerkeista oppiminen, jotka ovat tallaisen hankinta-
poliittisen kulttuurimuutoksen toteuttaneet, on erityisen tarkeaa.
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Keskeiset toimijat ovat padosin mukana, erityisesti julkisen sektorin asiantun-
tijaorganisaatiot. Yhteensovittaminen Hankinta-Suomi-toiminnan ja Kuntalii-
ton hankintaneuvonnan kanssa on téarkeda. Sen sijaan yrityskentén aani kuu-
luu suhteellisen heikosti, kuten edelldkin on todettu. Yrityspuolen saaminen
mukaan voisi myos vahvistaa ja syventaa temaattista osaamista, jossa nykyi-
sin korostuvat erityisesti kuntasektorin isot hankinta-alueet, kuten rakentami-
nen ja lilkenne, mutta jossa voisi olla huomattavaa innovaatio- ja kestavyys-
potentiaalia ja vaikuttavuutta saavutettavissa esimerkiksi palvelujen digita-
lisaation alueella. Joissakin haastatteluissa pohdittiin, missa sijaitsee tdman
alueen huippuosaaminen ja miten se nakyy KEINO-toiminnassa.

Haasteita KEINO-toimintamallissa: Keskisimpdna haasteena haastatteluista
nousivat toiminnan priorisointi ja rahoitusmallin lyhytjanteisyys: kysymys
siitd, palvellaanko ennen muuta edelldkavijatoimijoita ja autetaanko heita
"seuraavalle tasolle” vai pyritadnko lisédmaan osaamista laajasti, herattaa
paljon pohdintaa. Tahan mennessa toteutettujen haastattelujen pohjalta ei
haluta vetda linjaa kumpaankaan, vaan molempia tavoitteita tuetaan. "Pitaa
tehda molempia, mutta painotusta tulee harkita tarkasti’, yhta hiljattaista
haastattelua lainaten. Rahoitusmallin lyhytjanteisyys herattaa keskustelua.
Pitaisiko olla enemman hallituskausiriippumattomuutta? Seka arvioinnin etta
KEINOn toiminnan kannalta on olennaista my&s pohtia, valittyvatko kriittiset
aanet riittavasti toiminnan suunnitteluun ja arviointiin. Useimmat haastatelta-
vat kokivat itsekin olevansa “sisapiirildisia”, ja on noussut esille ajatuksia, etta
tulisi haastatella my®os kriittisida aania. Heidan motivoimisensa haastatteluihin
on kuitenkin vaikeaa, koska he eivat koe tuntevansa KEINOn toimintaa. Kyse
on siis perinteisesta catch-22-tilanteesta.
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Liite 2. Kysely

Kyselyyn vastasi 50 henkil6d, joista 60 prosenttia edusti KEINO-organisaatioita ja 40 %
muita organisaatiota, joita olivat muun muassa ministeriot, kunnat seka kuntayhtymat,
kuten maakuntaliitot, kunnalliset kehitysyhtiot ja sairaanhoitopiirit, seka erilaiset jarjestot,
kuten yritysjarjestot.

Kuvio 9. Vastaajaryhmien jakautuminen sen mukaan, miten hyvin vastaajat kokevat tuntevansa KEINO-
osaamiskeskuksen toiminnan.

Tunnen KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Kaikki vastaajat (N=50)

KEINO-organisaatioiden vastaajat (N=30)

MUUt VaStaajat (N:20) I

m S5=tunnenerittdinhyvin =4 =3 m2 = 1=entunnelainkaan
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Kuvio 10. Nakemysten jakautuminen sen suhteen, miten hyvin KEINOn toiminnalla on onnistuttu
edistdimdan KEINOn pddtavoitteita.

Alla on listattu KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan paatavoitteet.
Onko KEINOn toiminnalla mielestasi kyetty edistimadn nditd tavoitteita?

0% 20% 40% 60 % 80 % 100 %

_
-.
_

m S5=edistetty erittdinhyvin =4 m3 m2 m1=ejoleedistetty lainkaan

Julkiset hankinnat vievat eteenpéin hallituksen
politiikkatavoitteita (kestdvyystavoitetta ja innovatiivisuutta
toteuttavien hankintojen lisédminen Suomessa) (N=49)

Julkinen hankinta tunnistetaan johtamisen vélineend ja sita
kdytetddn aktiivisesti (N=50)

Hankintayksikot jakavat avoimesti tietoa omista
kokemuksistaan ja oppivat toisiltaan (N=48)

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mika on mielestasi KEINOn
tarkein tehtava?”

Tiedon ja ymmarryksen lisadaminen seka jakaminen
— Julkisista ja arvopohjaisista hankinnoista strategisena tyckaluna ja
johtamisen vilineena
— Herattaa hankintayksikot hydodyntamaan hankintojen volyymi strategisena,
vaikuttavana paaomana.
— Tehda nakyvadksi hankintojen merkitys yhteiskunnan toimintona.
— Tuottaa tietoa ja koulutusta; koota ja jasentaa tietoa.

Hankintayksikdéiden tukeminen

— Kaytannon apua ja tukea hankintojen kehittamiseen ja johtamiseen;
konkreettista ja asiakaskohtaista apua.

— Auttaa padsemadan yli kestavien ja innovatiivisten hankintojen tekemisiin
liittyvista haasteista, pullonkauloista ja esteista, jotka hidastavat ja estavat
niiden tekemista.

— Nykyaikaiset tyokalut (mm. sdhkdiset), selkeat tarjouspyyntomallit.

— Tarjota oppeja, osaamista ja ohjausta; pitkdjanteinen ei-pistemdinen apu.

—  Konkreettisten kestavyyskriteerien luominen ja pilotointi.

72



TYO- JA ELINKEINOMINISTERION JULKAISUJA 2021:38

Osaamisen kehittaminen
— Tarjota mahdollisuuksia hankintoja tekeville ja johdolle kehittaa ja kehittya
kestdvien ja innovatiivisten hankintojen tekijoina.
— Kehittaa osaamista eri toimialoilla.
— Kestdvyyden ja vuorovaikutteisuuden toteutuminen hankinnoissa.
—  HYVIEN KAYTANTEIDEN JA TOIMINTAMALLIEN LEVITTAMINEN
— Edistaa hyvien kaytantojen syntymista.
— Varmistaa laaja-alainen leviaminen.
— Skaalaaminen sadstda resursseja.

Kestavien ja innovatiivisten hankintojen edistaminen, pitkdjanteinen kehittaminen
jalaadun parantaminen

— Tuoda uusia tuulia.

—  Kulttuurimuutoksen orkestrointi verkostossa.

— Strategioiden ja ohjelmien toteuttaminen.

— Vauhtia, voimaa ja dlya hankintatoiminnan kehittamiseksi.

Verkottaminen ja vuorovaikutuksen vahvistaminen
— Osaajien verkottaminen.
— Koordinoida kestavien ja innovatiivisten julkisten hankintojen verkostoa.
— Koota julkisia hankintoja tekevat tahot yhteen ratkaisemaan kestdvyyshaastetta.
— Vahvistamalla vuoropuhelua ja yhteistyota hankintayksikoiden kesken seka
niiden ja yritysten valilla.
— Hankintayhteistyon kehittaminen.

Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
—  Seka niiden tuominen osaksi hankintoja
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Kuvio 11. Vastaajien jakautuminen sen suhteen, ndhddankd nykyisten paatavoitteiden lisaksi tarvetta
muille paatavoitteille.

Pitdisiko KEINO-osaamiskeskuksella olla mielestési muita paatavoitteita edelld mainittujen lisaksi? N=43

Kylla, mit?
0%

58 %

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen, “mita?”:

Ehdotuksia paatavoitteiksi

Elinvoimamy®dnteisten hankintojen edistaminen

Innovatiivisten hankintojen edistdminen

Laadun parantaminen

Skaalaamiseen tahtdavien julkisten hankintamallien edistaminen

Osto- ja hankintaosaamisen kehittaminen

Konkreettinen apu hankintayksikaille

Koulutus ja tiedon valittaminen

(Julkisten hankkijoiden) verkostojen rakentaminen seka vertaisoppiminen
Hankintayksikodiden ja yritysten yhteistyon edistaminen

Muut nakokulmat avovastauksista

EU:n hankintatoimen kehittymisen seuranta

Isojen tavoitteiden palasteleminen selkedmmiksi ja konkreettisemmiksi
osatavoitteiksi.

Enemman huomiota tavoitteiden viemiseen kaytantoon ja
toiminnallistamiseen.
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Kuvio 12. Nakemysten jakautuminen KEINOn toimintamallia ja resursointia koskeviin vaittamiin.

Arvioi seuraavia KEINO-osaamiskeskuksen toimintamallia ja resursointia koskevia vaittamia.

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
I IR
TN TN -
I T
OSAAMISEN kasvattamisessa (N=49) ?
Osaamiskeskusverkosto on kansallisesti merkittavé taho
kestdvien ja innovatiivisten hankintojen toteuttamiseen liittyvien .
TOIMINTAMALLIEN ja TYOKALUJEN kehittamisessa (N=49)
Verkostomainen toimintamalli on synnyttanyt lisdarvoa kestavien ja .I)
innovatiivisten julkisten hankintojen kehittdmisessa (N=49)
Toiminta on ollut vuorovaikutteista ja osallistavaa (N=49) %
Verkoston asiakkaat ja olennaiset sidosryhmat saavat 40Y% 339
tarvitsemaansa tietoa KEINO-osaamiskeskuksen toiminnasta (N=40) 0 0
s | oo

m 5=tdysinsamaamieltdi =4 m3 m2 = T=tdysineri mieltd

KEINO-osaamiskeskuksella on selkeat tavoitteet (N=48)

Osaamiskeskusverkosto on kansallisesti merkittava
taho kestavien ja innovatiivisten hankintojen
teemojen kansallisessa KOORDINOINNISSA (N=48)

Osaamiskeskusverkostolla on kansallisesti merkittéva rooli
kestdvien ja innovatiivisten hankintojen toteuttamiseen liittyvén

KEINO-osaamiskeskuksen verkkosivuilta [6ytyy olennaista
tietoa kestdvistd ja innovatiivisista hankinnoista (N=49)
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Kuvio 13. Nakemysten jakautuminen KEINOn toimintamallia ja resursointia koskeviin,
KEINO-organisaatioiden ja ministerididen edustajille kohdennettuihin vdittamiin.

Arvioi seuraavia vaittamia.
(Vastaajat KEINO-organisaatioiden ja ministerididen edustajia)

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

T T
T T
I T
Ohjausmalli on toimiva (TEM, tydvaliokunta, ohjausryhma ja -.
{ 21% 1%
KEINO-osaamiskeskuksen koordinaatio) (N=28) c : . : :
Osaamiskeskuksen ohjaus- ja hallintomalli tukee tuloksellista ‘
verkostomaista toimintaa (N=29)

Osaamiskeskuksen rahoitusmalli tukee tuloksellista
verkostomaista toimintaa (N=29)

Verkoston toiminnan resurssit ovat oikein mitoitetut (N=29) ‘lVo
T T T T

m 5=tdysinsamaamieltd =4 w3 m2 m 1=tdysin eri mieltd

KEINO-osaamiskeskuksen tavoitteiden muotoiluun on
osallistettu kaikki keskeiset tahot (N=27)

Osaamiskeskuksen toiminta on vastannut sille asetettuja
tavoitteita (N=33)

Osaamiskeskuksen toiminta on edennyt
suunnitelmallisesti (N=33)

Resurssien kayttd on ollut tarkoituksenmukaista (N=31)

Kuvio 14. Vastaajien jakautuminen sen suhteen, koetaanko KEINOn toiminnassa olleen mukana kaikki
oleelliset toimijat.

Onko KEINO-osaamiskeskuksen toiminnassa ollut mukana mielestd kaikki oleelliset toimijat? N=46

Kylla
2%

Ei. Mitd toimijoita
on puuttunut? 28 %
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Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mita toimijoita on puuttunut?”

— Yritysndakokulman vahvistaminen (ml. yritysjarjestot)
—  Tutkimus- ja koulutusndakékulman vahvistaminen
— Vahvistusta esimerkiksi teemoittaisiin tutkimus- ja kehittamislaitoksiin
— Yliopistot ja muut koulutusorganisaatiot
— Osallistuminen vahvemmin esimerkiksi kehittdjaryhmatoimintaan
— Asiakasnakokulman vahvistaminen
—  Suuret hankintayksikot
— Tiiviimpi vuoropuhelu asiakasrajapinnan kanssa
—  Muut ndkokulmat
— Digiosaaminen
— Tiedonvaihto muiden asiaan keskittyvien hankkeiden kanssa.

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mita nostaisit KEINO-osaamiskeskuksen
suurimmaksi onnistumiseksi?”

Verkostomainen toimintamalli ja yhteistyo nousevat esille useassa vastauksessa.
— Verkostomainen toimintamalli nahdaan vahvuutena, joka on myds kehittynyt
eteenpadin toisen toimintakauden aikana.
— Vastauksissa nostetaan esille myds kansallisen osaamisresurssin ja asiantunti-
javerkoston kokoaminen seka tarkeiden julkisten hankintojen parissa toimi-
vien toimijoiden kokoaminen yhteen.

Verkostomaisten toimintamallien ja palveluiden luominen nostetaan esille useimmissa
vastauksissa
— Useimmiten onnistumiseksi nostetaan KEINO-akatemia, jota kuvaillaan muun
muassa konkreettiseksi ja aidoksi tekemiseksi yhdessa asiakkaiden kanssa.
— Lisdksi muutamissa vastauksissa nostetaan esille muutosagentti-toiminta
seka kehittdjaryhmien toiminta.

Keskustelun yllapitaminen ja tietoisuuden lisdédminen mainitaan joitakin kertoja
— Hankintojen kehittamisen ja johtamisen tietoisuuden nostaminen
—  Keskustelu julkistenhankintojen merkityksesta elinvoimatekijana on kasvanut
— Kestdvien ja innovatiivisten hankintojen profiili on noussut huomattavasti

Tiedon jakaminen ja erilaiset tyokalut mainitaan muutamissa vastauksissa. Esille noste-
taan muun muassa

— Tiedonvaihto seka sen tehostuminen ja tdsmentyminen

— Hyvien kdytantojen skaalaaminen

— Osaamisen jakaminen
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—  Yhteiset tyokalut

—  Koulutukset

— Green Dealit

—  Viestinta ja verkkosivut

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mika on mielestasi KEINO-osaamis-
keskuksen vaikuttavuuden kannalta tarkein kehittamiskohde?”:

Nakemykset kehittdmiskohteista olivat melko hajaantuneita. Osa vastauksista keskittyi sel-
kedsti KEINOn organisoitumisen kehittamiseen ja osa KEINOn kautta tehtavan kehittamis-
tyon kehittamistarpeisiin.

KEINOnN toimintamallin ja organisoitumisen kehittaminen

— Toiminnan tavoitteiden kirkastaminen, priorisoiminen ja toiminnan fokusointi

— Ohjaus-, rahoitus- ja koordinaatiomallin kehittaminen

— Kokonaiskuva ja suhde kansalliseen viitekehykseen (onko huomioitu olennai-
set strategiat jne., kansallisten strategioiden ja tavoitteiden toimeenpano)

— Toiminnan pitkdjanteisyyden, kokonaisvaltaisuuden seka systemaattisuuden
kehittaminen

— Toiminnan tavoitteiden toteutumisen ja vaikuttavuuden seuraaminen

— Verkoston vahvistaminen ja parempi hyédyntaminen (mm. eri toimijoiden
vahvuudet, luottamus, sitoutuminen)

— Kohderyhman laajentaminen (uusia hankintayksikoitd, edelldkavijat seka
perassa tulevat)

— KEINOnN ja sen toiminnan tunnettuuden kasvattaminen

— Sisdisten toimintamallien kehittaminen (esim. ohjeistukset, tiedonjako)

KEINOnN toiminnan kehittaminen
— Tiedon ja toimintamallien levittaminen
—  KEINOnN toimintamallien jatkokehittaminen
— Vuorovaikutuksen ja yhteistydn vahvistaminen
— Asiakasnakokulman ja -tarpeiden tunnistamisen vahvistaminen
— Hankintayksikdiden operatiivisen toiminnan tukeminen
—  Yritysyhteistyon kehittdminen
— Tietomallien kehittdminen ja hankintadatan synnyttamisen edistdminen
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Kuvio 15. Vastaajien jakautuminen sen suhteen, miten onnistuneina KEINOn toiminnan eri painopistealueita
pidetddn kestavien ja innovatiivisten julkisten hankintojen edistamisessa.

Alla on listattu KEINO-osaamiskeskuksen toiminnan painopisteet.
Miten onnistuneina pidat painopistevalintoja kestvien ja innovatiivisten julkisten
hankintojen edistamisessa?

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

I %
Hankintojen mittaamisen kehittdminen (N=47)
Hankintojen vaikuttavuuden arvioimisen

kehittaminen (N=47)
Vahvat ja vaikuttavat kehittdjaryhmat (hankintojen . . ol
kehittdjaryhmayhteistyd ja yritysyhteistyd) (N=49) 4% 2% 2% &
Hankintojen osaamisen kehittaminen ja vertaistuki (N=46)
Vaikuttava kansainvalisyyden kehittaminen ja . . o 1
tukeminen hankinnoissa (N=42) 36% 36% 7% @

Viestinndn vahvistaminen kestavistd ja innovatiivisista
hankinnoista KEINO-verkoston kautta w
(ndkyvyys ja merkitys) (N=49) °

m S5=erittdinonnistunut =4 w3 m2 = 1=eilainkaan onnistunut

Hankintojen strategisen johtamisen kehittaminen (N=47)
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Kuvio 16. Vastaajien jakautuminen sen suhteen, koetaanko nykyisten toiminnan painopisteiden rinnalla
tarvetta muille painopisteille.

Pitdisikd KEINO-osaamiskeskuksella mielestdsi olla muita toiminnan painopisteitd edelld mainittujen liséksi? N=42

Kylld, mita?

21% 79%

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mita?”

— Painopisteiden tarkistaminen esimerkiksi paallekkaisyyksien nakdkulmasta.

—  Yritysyhteistyon kehittaminen, ml. markkinavuoropuhelu ja
yhteiskehittaminen.

— Temaattisen fokusten tarkistaminen ja kirkastaminen. Milla aloilla ja
missa teemoissa vaikutuksia halutaan saada aikaiseksi?

— Erityiset toimet innovaatioiden, digi/datan, hiilineutraalisuustavoitteen
edistamiseksi

—  Yleisemmat ryhmat kehittajaryhmien sijaan. Tarve paasta kiinni toimijan
koko toimintaan yksittdisen hankintaprosessin sijasta (esim. teknisen
toimen hankinnat.)

— Hankintayksikoiden konkreettinen tukeminen kunkin hankintayksikon
lahtotason huomioiden.

Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mika on mielestasi edistanyt/tukenut
painopisteiden mukaista toimintaa? Miksi?”

Tiedon tuottaminen, kokoaminen ja levittdminen
— Verkkosivut kehittyneet sisallollisesti eteenpdin
— Merkittava satsaus viestintaan
— Akatemiat seka seminaarit ovat mielestani lisénneet tietoisuutta KEINOsta
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Asiakkaille hyodylliset ja asiakastarpeisiin vastaamaan suunnatut tyokalut
ja toimintamallit
— KEINO-akatemia; koulutukset
— Muutosagenttitoiminta; Alueellinen toiminta on edesauttanut tydkalujen
hyddyntamista ja osallistumista toimintaan seka paasya tiedon aarelle.
—  Vertaistuki

— Oppaat, materiaalit

Toimintaan osallistuvien toimijoiden sitoutuminen
— Hankintayksikoiden sitoutuminen
— Motivoituminen kehittamiseen
— Toiminnan synergia oman organisaation tavoitteisiin

Verkostomainen toimintamalli

— Monialainen taustakonsortio, jonka kautta kdyt6ssa on paljon
osaamista ja tietoa

— Verkoston toimijoiden erilaisen ja tdydentdvan osaamisen hyddyntaminen
painopisteiden toimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa johtanut
parhaisiin tuloksiin

— Laaja verkosto tuo vaikuttavuutta

— Asiantuntijayhteisty6

— Yhteinen tyo tyokalujen kehittamiseksi

— Ydinorganisaatioista osaamista, resurssia seka alueellista kontaktia

Selked vastuunjako ja vetovastuu
— Tybnjako
— Asiat ovat menneet eteenpdin silloin, kun joku on ottanut vahvan
(veto)vastuun.

Yhteistyon kulttuurin ja kdytantojen kehittyminen
—  Yhteistyokulttuurin ja -kdytantdjen muodostuminen verkostossa
— Toisten toimijoiden osaamisen tuntemus
— Yhteen hiileen puhaltaminen

Selkeét, paatavoitteiden mukaiset kokonaisuudet
— Vievat eteenpain paatavoitteita
— Limittyvat toisiinsa

Toiminnan ohjaus

— Talous- ja toimintasuunnitelma
— TEM:n ohjaus ja luottamus konsortion kykyyn
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Yhteenveto avoimista vastauksista kysymykseen “Mika on mielestasi hidastanut/
estanyt painopisteiden mukaista toimintaa? Miksi?”

Verkostomaisen toiminnan haasteet
— Luottamuksen ja yhteistydnmallien rakentuminen aikaa vievaa
— Rooli- ja tehtavajaot
— Sitoutuminen verkoston toimintaan ja tavoitteisiin
— Organisaatioiden erilaiset tehtavat ja toimintamallit

Painopisteiden suunnittelun ja koordinoinnin haasteet
—  Riittdmaton resursointi — vahemman panostuksia saavat painopistealueet
etenevat heikommin
— Liika organisaatioldhtdisyys

Liian paljon tavoitteita ja toimenpiteita
— Liian moninainen toiminta haaste tehokkuuden ja tuloksellisuuden kannalta
— Eri organisaatioiden erilaiset intressit haaste fokusoimiselle

Puutteellinen painopisteiden védlinen yhteistyd ja tiedonvaihto
— Enemman tietoa meneilldan olevista prosesseista

Toimintamallien ja tydkalujen puutteet
— Operatiivisen toiminnan tueksi laadittujen tyokalujen vahaisyys tai
puuttuminen
—  Kehittdjaryhmien kdytannon toteutus
— Muutosagenttitoimintamallin alueelliset haasteet ja resursointi
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Taulukko 4. KEINO-osaamiskeskuksen toimijat ja roolit.

Organisaatio
Ministeriot

TEM

™M

™

VNK

Kaikki ministeriot

Motiva Oy

Kuntaliitto

Hansel Oy

SYKE

VIT Oy

Business Finland

Erityisosaaminen/ -tehtava:

KEINOn toiminnan ohjaus ja rahoitus, innovatiivisten julkisten hankintojen
edistdminen

Julkisten hankintojen kestavyystavoitteet ja hyddyntdminen
ympdristotavoitteiden edistamisessd

Valtiovarainministerio ohjaa valtionhallinnon hankintoja muun

muassa valtion hankintastrategian kautta, paattamalla keskitetyista
yhteishankinnoista, kehittamalla hankintatapoja ja vastaamalla yleisistd
hankintojen sopimusehdoista.

Valtioneuvoston ja sen ministerididen yhteisen hankintatoimen ohjaus,
kehittaminen ja yhteensovittaminen

Ministerididen omat hankinnat, hallinnonalojen ohjaus seka linkitykset eri
politiikkatavoitteisiin, strategioihin ja prosesseihin

Osaamiskeskuksen toiminnan koordinointi ja hallinto; kestavistd hankinnat
ja -hankintakriteerit sekd kokeilu ja skaalaustoiminta; Green Deal -malli;
Palvelupyynnot

Kuntatoiminnan linkitys tyohon (asiantuntijuus ja -verkosto); hankintojen
strateginen johtaminen (esim. KEINO-akatemia); Muutosagenttitoiminnan
koordinaatio. Muutosagenttien tehtdvand on toiminnan jalkauttaminen ja
neuvonta alueilla.

Hankintayksikoiden tavoittaminen ja osaaminen; Hankintatoiminnan
kehittaminen; Hankintatyokalujen kehittdminen; (yhteis)hankinnat;
hankintadata ja seuranta, KEINO-akatemia

Kestavyysnakokulma ja hankintojen kestavyyteen liittyva tutkimustieto
hankinnoissa (hankintojen ymparistovaikutusten arviointi ja hiilijalanjalki),
oppilaitos- ja tutkimusyhteistyo

Innovatiivisten hankintojen mittaamisen seka siihen liittyvien
vaikuttavuusmallien tutkimustieto ja kehittdminen seka ennakkoarviointi;
Kansainvalinen yhteistyo

Innovaatiorahoitus, innovatiiviset hankinnat, temaattinen osaaminen
(ohjelmat), Kansainvalisyys; Hankintayksikoiden verkottaminen
liiketoimintaekosysteemeihin, yritysyhteistyd/markkinatuntemus
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Taulukko 5. Osaamisen ja johtamisen vahvistaminen innovatiivisissa ja kestavissa hankinnoissa

Tulokset

Neuvontatapausten madra
(ml. muutosagenttien neuvonta)

Sparrattujen hankintojen /
hankintayksik6iden mdara

KEINO-akatemian osallistujat
Asiakaspalaute

Temaattisissa kehittamisohjelmissa syntyneiden
toimenpidesuunnitelmien ja suunniteltujen
hankintojen lkm

Kehitetyt hankintayksikdiden kestavien ja
innovatiivisten hankintojen strategista johtamista
tukevat tyokalut

Ryhmissa tuotetut kriteeristdt, suositukset,
madrittelyt, yhteistyomallit ja vastaavat

KEINOn tietojohtamisen tyokalujen ja indikaattorien
kdyttoon ottaminen hankintayksikdissa. Hankintojen
strateginen johtamisen merkitys on tunnistettu.
Ymmarrys on kehittynyt alku- ja loppukartoituksella
mitattuna, (Kytkeytyy kansalliseen julkisten
hankintojen strategiaan 2020)

Hankintoihin liittyvia kestavyyden ja innovatiivisuuden
strategisia tavoitteita on asetettu, ja ne nakyvat
organisaatioiden toiminnassa ja seurannassa
enemman kuin alkukartoituksen perusteella,
(Kytkeytyy kansalliseen julkisten hankintojen
strategiaan 2020)

Verkkovierailut (esim. min. 40 000 kdyttdjaa
on hyddyntanyt hankintakeino.fi-sivustoa) ja
(RM-lukumddratieto.
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Vaikutukset

Hankintastrategian tai hankintojen
strategisten linjausten laatineiden
hankintayksikdiden osuus. (Hankintatutka
tai KEINOn strategisen johtamisen kysely),
(Kansallinen julkisten hankintojen
strategia 2020)

* Hankintayksikot, jotka toteuttavat
kansallista julkisten hankintojen
strategian kestdvyytta ja innovatiivisia
hankintoja koskevia linjauksia

Tulevaisuuteen suuntaavan hankintojen
operatiivisen toteuttamissuunnitelman
laatineiden hankintayksikdiden osuus.
(Hankintatutka tai KEINOn strategisen
johtamisen kysely), (Kansallinen julkisten
hankintojen strategia 2020)

Hankintojen laadun ja vaikutusten
seuranta ja hyddyntaminen johtamisessa
hankintayksikoissa ja kansallisesti,
(Kansallinen julkisten hankintojen
strategia 2020)

Hankintoihin liittyvien data-alustojen
ja kansallisten sahkdisten tyokalujen
kdyttoasteet, (Kansallinen julkisten
hankintojen strategia 2020)
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Taulukko 6. Mittariesimerkkejd, Kansallisen ja kansainvalisen hankintojen yhteistyon aktivointi,
vertaisoppimisen ja -kehittamisen tuki

Tulokset

KEINOn tilaisuuksiin ja toimenpiteisiin
osallistuneiden mdara eri
hankintayksikoista

Jdrjestetyt verkostoitumistapaamiset
hankintayksikaille

Fasilitoitujen kansainvalisten
hankintaprojektien mdara

Suomalaisten hankintayksikdiden mukana
olo Big Buyers -yhteistydssa

Tavoitteellisessa kansainvalisessa
vuorovaikutuksessa ja hankintayhteistydssa
olleiden hankinta-asiantuntijoiden

maard / vuosi

Vaikutukset

HILMAssa julkaistujen tietopyyntdjen ja
markkinavuoropuhelukutsujen osuus hankinnoista
sekd hankintasuunnitelmia ja kilpailutuskalentereita
julkaisevien hankintayksikkdjen osuus hankinta-
yksikoista vuositasolla. (Kansallinen julkisten
hankintojen strategia 2020)

Vaihtoehtoisten ja innovatiivisten ratkaisujen
tarjoamista edistavien menettelyjen ja toimintatapojen
hyddyntaminen hankinnoissa. Eri hankintamenettelyjen
osuus hankinnoista vuositasolla (kilpailullinen
neuvottelumenettely, innovaatiokumppanuus,
haasteldhtdiset hankintamenettelyt kuten hackathonit
ja hankinta tai suunnittelukilpailut).

(Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020)

Hankintojen kautta laajasti kdyttoon otetut ratkaisut
(erit. DigiOne)

Taulukko 7. Mittariesimerkkejd, edelldkavijahankintojen ja kokeilujen tuki

Tulokset

Rohkeat edelldkavijaprojektit ja
kokeilut

e Solmittujen Green Dealien ja niihin
osallistuvien ja sitoutuneiden
hankintayksikdiden maara

* Innovation broker -toiminnan
pilotointi

Kehittdjaryhmiin sitoutuneiden

hankintayksikdiden mdara

KEINOn toiminnan kautta toteutettujen
markkinavuoropuheluiden mdara

Vaikutukset

Kestavyystavoitteita ja innovatiivisuutta toteuttavien
(edelldkavija)hankintojen lukumadra (HILMA),
(Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020)

Hankittujen ratkaisujen uutuus tilaajalle ja markkinalle seka
vaikutukset hankintayksikon kannalta (KEINOn Innovatiiviset
hankinnat -mittauskysely tai muu erilliskysely/-selvitys),
(Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020)

Solmittujen Green Dealien toimintasuunnitelmiin sisaltyvien
hankintojen toteutuminen

Edellakavijahankkeiden kautta syntyneiden uusien ja
kestdvien ratkaisujen madrd

Uudet julkisen ja yksityisen rajapintoihin perustuvat
yhteistyomallit ja innovaatiokumppanuudet (lukumaara
ja luonne)
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Liite 4. Innovatiivisten ja kestavien julkisten hankintojen
edistaminen valituissa verrokkimaissa

Alla on kuvattu innovatiivisten ja kestavien julkisten hankintojen edistamiseen

liittyvia rakenteita ja padpiirteita valituissa verrokkimaissa. Lahteinad on haastattelut
(Saksasta KOINNO (Das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung ), Ruotsista UHM

(Upphandlingsmyndigheten), ja Itavallasta IOB (Der innovationsfordernden éffentlichen

Beschaffung)) seka ko. maiden ministerididen nettisivut ja strategiadokumentit.

Ruotsi

Strategiaperusta

Organisointi

Tavoitteet kestavien ja
innovatiivisten hankintojen
edistamiseksi

Millaisilla keinoilla /
vélineilld / toimenpiteilla
innovatiivisia ja / tai kestavia
hankintoja edistetaan?

Kansallinen julkisten hankintojen strategia

Innovatiivisten julkisten hankintojen edistamista varten

perustettu osaamiskeskus muodostuu vuonna 2015 perustetusta
kansallisesta hankintavirastosta (Upphandlingsmyndigheten,

UHM) ja Kammarkollegietin hankintapalveluista. Virastolla on
kokonaisvastuu julkisten hankintojen kehittdmisestd, hallinnoinnista
sekd hankintoja toteuttavien tahojen tukemisesta.

Padtavoitteena on, ettd julkisilla hankinnoilla edistetaan
innovaatiota ja vaihtoehtoisia ratkaisuja, ympdriston kannalta
vastuullisia ratkaisuita ja mydtévaikutetaan yhteiskunnan
sosiaaliseen kestavyyteen.

Kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa innovatiivisten

ja kestavien hankintojen tavoitteet kdsitellddn pddosin erikseen.
Kestavyysnakokulma on otettu hyvin monipuolisesti huomioon,
mutta kestdvyys ei suoranaisesti kulje kdsi kadessa innovatiivisten
hankintojen kanssa tai ndy erityisen vahvasti innovatiivisten
julkisten hankintojen osaamiskeskuksen toiminnan tavoitteissa
mukana.

Osaamiskeskuksessa hankintavirasto tarjoaa tukea mm. tarjoamalla
tukimateriaaleja (nettisivut, esitteet, ohjausdokumentit), jakamalla
hyvid kdytdntdjd esim. seminaareissa ja tydpajoissa, tukee ja tekee
yhteistydtd innovatiivisten hankintojen projekteissa sekd ostajien
verkostojen kanssa seka yllapitdd Q&A-sivustoa.

Kammarkollegietin hankintapalvelut tarjoaa viranomaisille
koordinoituja puitesopimuksia. Tavoitteena on jarjestad
viranomaisille innovatiivisia ratkaisuja, jotka nostavat julkisen
sektorin palveluiden laatua ja tehokkuutta.
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Strategiaperusta
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Millaisilla keinoilla /
vilineilla / toimenpiteilla
innovatiivisia ja / tai
kestdvia hankintoja
edistetdan?

Erillinen toimintasuunnitelma innovatiivisuutta edistaville julkisille
hankinnoille

Kansallinen hankintavirasto (BBG) ja viraston yhteyteen vuonna 2013
perustettu innovatiivisten hankintojen osaamiskeskus (10B).

Vuonna 2019 kestaville julkisille hankinnoille perustettiin oma
osaamiskeskus.

[tdvallassa on omat osaamiskeskukset innovatiivisille hankinnoille ja
kestaville hankinnoille. 10B:n toimintasuunnitelmassa kestavyys on
|dhinnd maininnan tasolla.

Pdatavoitteena on tukea innovaatiohankintoja niiden suunnittelussa
kaikilla hallinnontasoilla. Lisaksi pyritddn tukemaan innovatiivisia
yrityksia sekd tuoda yhteen yrityksia ja hankintayksikkoja.
Paatavoitteena myds kasvattaa innovatiivisten hankintojen maaraa.

Kestavien julkisten hankintojen osaamiskeskuksen tavoitteena on
mm. lisdtd osaamista kestavien hankintojen alalla; nostaa Itdvallan
sijoittumista kansainvalisessd vertailussa; vahentdd paallekkaisyyksia
ja esteitd; edistad ekoinnovaatiota julkisissa hankinnoissa; vahentad
kustannuksia ja kasvihuonekaasuja ostamalla laadukkaita, kestavia
ja energiatehokkaita tuotteita ja palveluita sekd samalla vahentaa
kulutusta; toimia roolimallina kestavien hankintojen kautta; sekd
jakaa tietoa aiheeseen liittyvistd tapahtumista, tydpajoista ja
tyoryhmista.

0B toimii esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen
yhtymdkohtana. Keskus myds tekee aloitteita ja toimeenpanee
innovatiivisia pilottihankkeita. Osaamiskeskuksen alla toimii
yhteyskeskusten verkosto, joiden toimintaa osaamiskeskus

tukee. Osaamiskeskus tarjoaa innovaatioalustan, koulutuksia,
verkostoitumistilaisuuksia, strategista konsultointia, pilottihankkeita
ja taloudellista tukea julkisille toimijoille. Innovatiivisille yrityksille se
tarjoaa innovaatioalustan ja verkostoitumistilaisuuksia.

Kestaville julkisille hankinnoille perustettu oma osaamiskeskus
tarjoaa tukea kestavyyden kdsitteiden ja strategioiden luomisessa
sekd kestavan hankintastrategian laatimisessa, esittelee
energiatehokkuuteen, ymparistdteknologioihin ja kiertotalouteen
liittyvid projekteja, auttaa etsimdan ratkaisuja teknisiin ja
ympadristohaasteisiin seka tarjoaa apua liittymisessa hankinta- ja
ympdristonhallintajdrjestelmiin sekd ymparistosertifikaatteihin.
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Ei erillista strategiadokumenttia julkisiin hankintoihin

Innovatiivisten hankintojen osaamiskeskus (KOINNO) on
perustettu vuonna 2013 ja toimii projektirahoituksella talous- ja
energiaministerion (BMWi) alaisuudessa.

Padtavoitteena on osaamiskeskuksen kautta modernisoida
hankintaprosessi (digitalisaatio/IT-tydkalut, viestintd/alustat,
systeeminen muutos, koko hankintaketju ja markkinavuoropuhelu).
Toiseksi paatavoitteena on pyrkid saamaan aikaan innovatiivisempia
tuotteita, avata ja kehittad markkinoita, sekd saada hankintayksikot
etsimddn uusia ratkaisuja.

Hankintojen kestdvyyden edistaminen ei ndy erityisen vahvasti
innovatiivisten hankintojen yhteydessa.

Osaamiskeskuksen tehtdvand on vahvistaa julkisten hankintojen
innovatiivisuutta ja nostaa innovatiivisten hankintojen osuutta
julkisten hankintojen kokonaismdarastd. KOINNO tarjoaa
konsultaatiopalveluita, julkisia hankintoja tekevien tahojen
neuvontaa innovatiivisissa hankinnoissa, yksildllistd neuvontaa
hankintaprosessien suunnittelussa, innovatiivisissa hankinnoissa ja
eurooppalaisessa rahoituksessa, kaytannon esimerkkejd ja julkaisuja
sekd jarjestda seminaareja ja tapahtumia edistaakseen toimijoiden
verkostoitumista ja tiedonjakoa.

KOINNO auttaa mm. hankintastrategian muodostamisessa

sekd tekee yhteistyota yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa.
Lisaksi se tarjoaa tyokalupakin hankinnoista, joka sisaltda
erilaisia instrumentteja jokaiselle hallinnon tasolle. Lisaksi
KOINNO jdrjestaa myds organisaatiolle raataldityja koulutuksia,
ja tarjoaa nettisivuillaan ilmaisen e-oppimisalustan julkisille
toimijoille. Oppimisalustalla on mahdollista suorittaa kolme eri
tasoista koulutusta, joiden padtteeksi toimija saa osaamisestaan
sertifikaatin. KOINNO palkitsee joka vuosi julkisia toimijoita
innovatiivisista hankinnoista.
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