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Informaatio- ja viestintäteknologian (ICT) rooli kasvaa jatkuvasti kuntasektorilla. 

Teknologian nopea ja jatkuva muutos on haaste monille kunnille ja kuntayhtymille, 

minkä vuoksi ne hyödyntävät laajasti ulkopuolisia palveluntuottajia toimivan ja 

nykyaikaisen teknologisen osaamisen varmistamiseksi. 

ICT-palveluita hankitaan paljon suoraan markkinoilta, mikä on herättänyt keskustelua 

ohjauskyvyn säilymisestä. Ohjauskykyyn liittyvät kysymykset ovat erityisen 

merkittäviä kuntasektorin erityispiirteiden vuoksi. Ulkoistaminen ei vapauta 

kuntasektorin organisaatiota järjestämis- ja valvontavastuusta, joten palvelua täytyy 

kyetä ohjaamaan. Keskeinen haaste liittyy siihen, miten kunnissa ja kuntayhtymissä 

voidaan varmistaa riittävät resurssit valvoa palveluntoimittajaa. 

Tämän tutkielman tavoitteena oli selvittää, millaisia ohjausmekanismeja kunnat ja 

kuntayhtymät käyttävät ulkoistettujen ICT-palveluiden ohjaamisessa sekä millainen 

vaikutus näiden ohjausmekanismien suunnittelulla ja käytöllä on ohjauskykyyn ja 

tuloksellisuuteen. Tutkimus toteutettiin empiirisenä ja laadullisena tapaustutkimuksena. 

Aineisto kerättiin haastattelemalla kuntien ja kuntayhtymien tietohallinto- ja ICT-

asiantuntijoita. 

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Tulokset osoittavat, 

millainen vaikutus keskeisillä ohjausmekanismeilla koetaan olevan ohjauskykyyn ja 

tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorilla. Tutkimus asemoituu osaksi laajempaa 

keskustelua julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta, ohjausmekanismeista sekä niiden 

tehokkaasta suunnittelusta ja käytöstä. 

Tulokset osoittavat, että ulkoistamisen ei itsessään koeta heikentävän ohjauskykyä, 

mutta puutteellinen sopimushallinnan osaaminen ja yhteistyösuhteen heikko laatu 

voivat siihen johtaa. Kunnat ja kuntayhtymät näkevät ICT-ulkoistamisen 

mahdollisuutena ja keinona parantaa tuloksellisuutta.  
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Käyttötarkoitus: Tekoälyä käytettiin tutkimusprosessin tukena työn ideoinnissa ja 

otsikoiden muotoilussa. Teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa tekoälyä 

hyödynnettiin kansainvälisen tutkimuskirjallisuuden ymmärtämisessä. 

Kirjoittamisprosessin aikana tekoälyä käytettiin apuna tekstin jäsentelyssä, mutta 

tekoälyä ei ole käytetty tekstin tuottamiseen missään osiossa. 
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Varsinaisessa kirjoitusvaiheessa tekoälyä on hyödynnetty kieliasun ja rakenteen 

selkeyttämisessä ja yhtenäistämisessä. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkielman tausta 

Toimiva tieto- ja viestintäteknologia (eng. information and communication technology, 

ICT) on nykyään perusedellytys organisaatioiden toiminnalle. Kuntasektorin 

organisaatiot voivat itse päättää, miten järjestävät ICT-palveluntuotantonsa, ja monet 

kunnat hyödyntävät laajasti ulkopuolisia palveluntuottajia. Kuntaliiton (2024) 

digitalisaatiokartoituksen mukaan suurin osa Suomen kunnista on tehnyt jonkinasteista 

ICT-ulkoistamista. 

ICT-palveluita voidaan kuntasektorilla hankkia sidosyksikön kautta tai suoraan 

markkinoilta. Vuonna 2026 voimaan astuvan hankintalakiuudistuksen seurauksena 

sidosyksiköiden käyttöä rajoitetaan kuitenkin merkittävästi, minkä vuoksi julkisen 

sektorin organisaatioiden ja markkinaehtoisten toimijoiden välisten sopimussuhteiden 

rooli saattaa kasvaa tulevaisuudessa. Sidosyksiköiden hyödyntämistä ICT-hankinnoissa 

on perusteltu muun muassa sillä, ettei niiden tavoitteena ole tuottaa voittoa 

osakkeenomistajille (HE 2/2026). Kaupallisten toimijoiden perustoimintalogiikka 

puolestaan perustuu voiton tavoitteluun, minkä vuoksi onnistunut ulkoistaminen 

edellyttää ohjausmekanismien tuloksellista suunnittelua ja käyttöä sekä ennen kaikkea 

riittävästi sisäistä osaamista ohjata ja valvoa toimittajaa.  

Kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa ICT-ulkoistamista ja ohjausmekanismeja on 

tutkittu runsaasti, mutta tutkimuskirjallisuus painottuu yksityisen sektorin 

organisaatioihin (ks. Karataş & Çakır, 2023; McIvor, Humphreys, McKittrick & Wall, 

2009; Straub, Weill & Schwaig, 2008). Felisoni, Martins ja Gaspar (2020) toteavat 

julkisen sektorin ICT-ulkoistamista käsittelevän tutkimuskirjallisuuden olevan 

hajanaista ja usein yksityiseltä sektorilta lainattua. Kuntasektorilla toimintaan liittyy 

useita erityispiirteitä, minkä vuoksi yksityisen sektorin oppeja ei voida soveltaa 

sellaisenaan. Yksityisen sektorin oppien suora lainaaminen saattaa pahimmillaan johtaa 

koko ulkoistamisprojektin epäonnistumiseen (Moon, Jung, Chung & Choe, 2007). 

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, sillä hankintalain uudistumisen seurauksena kunnan 

tai kuntayhtymän on jatkossa omistettava sidosyksiköstä vähintään 10 % tehdäkseen 
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hankintoja ilman kilpailuttamista (HE 2/2026). Lainsäädännön muutoksen seurauksena 

kuntasektorin organisaatiot tulevat kilpailuttamaan enemmän ICT-palveluja, mikä lisää 

tarvetta sopimushallintaosaamiselle sekä ohjausmekanismien käytön suunnittelulle. 

Lisäksi tutkimuksen ajankohtaisuutta voidaan perustella teknologian kasvavalla roolilla. 

Kuntaliitto kartoittaa säännöllisesti tietohallinnon- ja ICT-palvelujen organisointia 

Suomen kunnissa. Digitalisaatiokartoitus osoittaa, että palvelua hankitaan yhä enemmän 

suoraan markkinoilta. Ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa käytettyjä 

ohjausmekanismeja on syytä tutkia tarkemmin. Tämän tutkimuksen tulokset tuottavat 

ajantasaista tietoa näiden ohjausmekanismien suunnittelun ja käytön vaikutuksista 

ohjauskyvyn säilymiseen ja tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorin organisaatioissa. 

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, millaisia ohjausmekanismeja kunnat ja 

kuntayhtymät käyttävät ulkoistettujen ICT-palveluiden ohjaamisessa sekä miten näiden 

ohjausmekanismien suunnittelu ja käyttö vaikuttavat ulkoistettujen ICT-palveluiden 

ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Tutkimuksen kohteena ovat kunnat ja kuntayhtymät, 

joista tutkimuksessa käytetään myös yhdistävästi termiä kuntasektorin organisaatiot. 

Tutkimuksessa etsitään vastauksia seuraaviin kysymyksiin: 

1. Mitä keskeisiä ohjausmekanismeja kunnat ja kuntayhtymät käyttävät ulkoistettujen 

ICT-palveluiden ohjaamisessa? 

2. Miten kunnat ja kuntayhtymät suunnittelevat ja käyttävät näitä ohjausmekanismeja?  

3. Millaisia vaikutuksia ohjausmekanismien suunnittelulla ja käytöllä on ulkoistettujen 

ICT-palveluiden ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen? 

Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia haastattelemalla neljän kuntasektorin 

organisaation tietohallinto- ja ICT-asiantuntijoita. Tutkimusote on laadullinen ja aineisto 

kerättiin puolistrukturoituina haastatteluina. Valinta perustuu tutkimuksen tavoitteisiin ja 

menetelmän joustavuuteen. Aineiston analyysimenetelmänä käytettiin abduktiivista eli 

teoriaohjaavaa sisällönanalyysiä, jonka avulla aineistosta etsittiin tutkimuskysymysten 
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kannalta merkittäviä teemoja. Aineiston sisältö analysoitiin aineistolähtöisesti, mutta 

teoria toimi apuna käsitteellistämisessä. 

Empiirinen tutkimus rajautuu neljään kuntasektorilla toimivaan kohdeorganisaatioon, 

joista kolme on kaupunkeja ja yksi on kuntayhtymä. Tutkimuksessa mukana olevat 

organisaatiot ovat kooltaan ja rakenteeltaan erilaisia, mikä tuo aineistoon 

monipuolisempaa näkökulmaa. Pääasiallinen tavoite ei kuitenkaan ole vertailla 

ulkoistamista eri organisaatioiden välillä, vaan ymmärtää, miten ohjausmekanismien 

käytöllä voidaan vaikuttaa ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Tutkimuksen tavoitteena 

ei myöskään ole tulosten laajempi tilastollinen yleistettävyys, vaan syvällisempi 

ymmärrys aiheesta. Tutkimus asemoituu osaksi laajempaa yhteiskunnallista keskustelua 

julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta. 

1.3 Tutkielman rakenne 

Tutkielma koostuu viiden pääluvun muodostamasta kokonaisuudesta. Kokonaisuus 

muodostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestä, metodologisten valintojen 

kuvauksesta, analyysin tuloksista sekä johtopäätöksistä ja pohdinnoista. Johdannossa 

esitellään tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset sekä tutkielman 

rakenne. Teoreettisessa viitekehyksessä avataan tutkimuksen kannalta keskeiset käsitteet 

sekä aihetta käsittelevää tutkimuskirjallisuutta. Metodologisissa valinnoissa perustellaan 

ja kuvataan aineistonkeruu- ja analyysimenetelmät. Analyysin tulokset raportoidaan 

selkeästi ja asemoidaan osaksi aikaisempaa tutkimusta johtopäätöksissä ja pohdinnoissa. 

Lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita sekä jatkotutkimustarpeita. 
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2 TEOREETTINEN VIIKEHYS 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen kannalta keskeiset käsitteet ja niiden väliset suhteet. 

Luvussa tarkastellaan ICT-palveluiden ulkoistamista ja erityispiirteitä kuntasektorilla, 

ohjausmekanismien käyttöä ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa sekä ICT-

palveluiden ulkoistamisen tuloksellisuutta. Teoreettinen viitekehys perustuu 

kansainväliseen ja kotimaiseen tutkimuskirjallisuuteen ja sen tehtävänä on taustoittaa 

empiiristä tutkimusta. 

2.1 ICT-palveluiden ulkoistaminen ja erityispiirteet kuntasektorilla 

2.1.1 ICT-palveluiden merkitys kunnissa ja kuntayhtymissä 

ICT:n strateginen merkitys on nykyisessä toimintaympäristössä kriittinen kaikissa 

organisaatioissa, eivätkä kunnat ja kuntayhtymät ole poikkeus. Kuntien tehtävänä on 

tarjota kansalaisille peruspalveluita, ja ilman toimivaa perustietotekniikkaa nämä palvelut 

vaarantuvat. Kuntayhtymät poikkeavat kunnista rakenteen ja tehtävien suhteen, mutta 

julkisen sektorin toimintaympäristö ja lainsäädännölliset reunaehdot ovat samat. 

Kuntayhtymät mahdollistavat kuntien yhteistyön tilanteissa, joissa kuntien omat resurssit 

eivät riitä palvelun järjestämiseen. Erot ovat siis pääasiassa toiminnallisia. 

Kunnat ja kuntayhtymät saavat itse päättää, miten ICT-palvelut järjestetään. Kuntaliiton 

(2024) digitalisaatiokartoituksen mukaan tietyt toiminnot, kuten tietohallinto- ja ICT-

palveluiden kehittäminen, on yleensä haluttu pitää omassa ohjauksessa. Ulkoistamisen 

kohdistuu siis pääasiassa operatiivisiin ICT-palveluihin, kuten verkkoliikenne-, 

kapasiteetti-, laitehallinta- ja tukipalveluihin. Taustalla saattaa olla esimerkiksi se, että 

jotkut toiminnot, kuten strateginen kehittämistyö, vaativat laajaa ymmärrystä 

organisaatiosta ja sen toimintamalleista, minkä vuoksi niiden ulkoistaminen on haastavaa. 

Kuntaliiton kyselyyn vastanneista kunnista suurin osa haluaa pitää kehittämisen omana 

toimintana, mutta erityisesti pienimmät (0–1999) ja suurimmat (100 000–) kunnat ovat 



5 

 

   

 

ulkoistaneet sopimuksella myös kehittämistä markkinaehtoiselle yhteistyökumppanille 

tai sidosyksikölle.  

ICT-palvelut ovat kunnille ja kuntayhtymille strategisesti merkittävä resurssi. 

Järjestämismallit ovat moninaisia ja ICT-palvelut tuotetaan usein yhteistyössä monien 

sidosryhmien kanssa. Operatiivisten toimintojen ulkoistaminen on yleinen käytäntö 

kuntasektorilla, sillä ulkoistaminen koetaan sekä taloudellisesti että toiminnallisesti 

kannattavaksi ratkaisuksi. 

2.1.2 Ulkoistaminen kuntakontekstissa 

Ulkoistamisen (eng. outsourcing) käsitteelle on useita määritelmiä. Käsitteen 

monitulkintaisuus johtuu siitä, että ulkoistamista tapahtuu monessa eri muodossa. Käsite 

on syytä erottaa yksityistämisen käsitteestä, ja esimerkiksi Gordon ja Walsh (1997) ovat 

määritelleet ulkoistamisen yksityistämisen muotona, jossa toiminto siirretään 

ulkopuoliselle palveluntuottajalle (Vilvovsky, 2008). Ulkoistaminen ei myöskään ole 

sama asia kuin palvelun hankinta (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 18). Komulainen (2010) 

määrittelee ulkoistamisen järjestelyksi, jossa kunta hankkii palvelun sopimuksen 

perusteella ulkopuoliselta toimijalta. Ulkoistamisen käsitettä voidaan siis määritellä eri 

tavoin, mutta olennaista on, että järjestely perustuu sopimukseen ja valvonta- ja 

järjestämisvastuu säilyy palvelun tilaajalla eli kunnalla tai kuntayhtymällä. 

Ulkoistaminen ilmiönä yleistyi julkisella sektorilla 1980-luvulla uuden julkisjohtamisen 

(eng. new public management) suosion kasvaessa. Samoihin aikoihin heräsi kiinnostus 

ICT-teknologian ulkoistamista kohtaan (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 28; Gantman, 

2011). Ulkoistamisjärjestely tuo uudenlaista osaamista kuntasektorin organisaatioon ja 

mahdollistaa keskittymisen ydintoimintoihin (Komulainen, 2010). Sen sijaan, että 

organisaatiot olisivat itse vastuussa esimerkiksi perustietotekniikan järjestämisestä, se 

voidaan hankkia edullisemmin ja tehokkaammin ulkopuoliselta palveluntuottajalta.  

Ulkoistamispäätöksen taustalla on yleensä ajatus siitä, että ICT-teknologiaan erikoistunut 

yritys kykenee tarjoamaan tehokkaampaa ja laadukkaampaa palvelua (Lehikoinen & 

Töyrylä, 2013, 22). Delegoimalla prosesseja onnistuneesti kolmannelle osapuolelle 
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voidaan pienentää riskejä, tuottaa lisäarvoa ja hankkia uudenlaista osaamista 

organisaatioon (Felisoni ym., 2020). Kuntasektorilla ICT-ulkoistamisen hyödyt liittyvät 

usein kustannuksiin, tehokkuuteen ja uudenlaiseen teknologiseen osaamiseen. 

Digitalisaation myötä kasvaneet ICT-osaamisen vaatimukset haastavat kuntasektorin 

organisaatioita pysymään perässä. Erityisesti pienissä organisaatioissa ei välttämättä ole 

riittävästi resursseja tai osaamista järjestää kaikkea ICT-palveluntuotantoa itse. 

Julkisen sektorin ICT-ulkoistamiseen liittyvät riskit ovat herättäneet keskustelua 

kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa. Ulkoistaminen nähdään julkisen sektorin 

organisaatioissa haastavaksi erityisesti kontrollin ja tilivelvollisuuden siirtymiseen 

liittyvien kysymysten vuoksi (Cordella & Willcocks, 2010). Nämä kysymykset tuovat 

omat haasteensa kuntasektorin ICT-ulkoistamiseen. 

2.1.3 Kuntasektorin erityispiirteet  

Kunnat ja kuntayhtymät ovat hankintalaissa tarkoitettuja hankintayksiköitä, joihin 

kohdistuvat samat lainsäädännölliset reunaehdot. Sääntely-ympäristö ja muut julkisen ja 

yksityisen sektorin väliset erot ovat saaneet paljon huomiota ICT-ulkoistamista 

käsittelevässä keskustelussa. Vilvovsky (2008) on koonnut yhteen hajanaista 

kansainvälistä tutkimuskirjallisuutta ja tunnistanut keskeisimpiä julkisen sektorin ICT-

ulkoistamiseen liittyviä erityispiirteitä ja haasteita. Lisäksi teknologian nopea kehitys tuo 

mukanaan jatkuvasti uusia haasteita esimerkiksi tekoälyyn ja tietoturvaan liittyen. 

Perinteisiä julkiselle sektorille ominaisia piirteitä ovat budjetin lyhyt aikajänne ja pitkän 

tähtäimen tavoitteet, vahva poliittinen ohjaus sekä moninaiset sidosryhmät. Julkiselle 

sektorin ulkoistamisen taustalla vaikuttavat lisäksi lainsäädännön ja tietosuojan 

vaatimukset, henkilöstöön liittyvät haasteet ja aikaisemmat kokemukset epäonnistuneesta 

ulkoistamisesta (Vilvovsky, 2008). Epäonnistumisten taustalla saattaa olla tavoitteiden 

määrittelemättömyys, riittämätön sopimushallinta- ja neuvotteluosaaminen, 

sopimusehtojen tulkinnanvaraisuus sekä kyvyttömyys muotoilla tavoitteet selkeiksi 

sopimusehdoiksi (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 41).  

Kunnissa ulkoistamispäätökseen, kilpailuttamiseen ja sopimuskumppanin valintaan 

liittyy yksityisen sektorin organisaatioista poikkeavia institutionaalisia ja 
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lainsäädännöllisiä reunaehtoja (Khalfan, 2004). Julkisella sektorilla ICT-ulkoistaminen 

eroaa myös päätöksentekoprosessin, hankintoja koskevan tilivelvollisuuden, 

organisaatiokulttuurin, johtamisen, epäonnistumiseen liittyvien riskien sekä 

tietohallinnon johtamisen osalta (Lin, Pervan & McDermid, 2007). Yksityisen sektorin 

oppeja voidaan soveltaa julkisella sektorilla, mutta niiden soveltuvuutta tulee aina 

arvioida kontekstin perusteella. 

Vaikka yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot jakavat osittain samoja arvoja ja 

toimintaperiaatteita, erot ovat merkittäviä niin ideologisesti kuin toiminnallisesti 

(Khalfan, 2004). Siinä missä markkinoilla kilpaileva yritys tavoittelee voittoa, julkisella 

sektorilla tavoitteena ei ole taloudellisen hyödyn maksimointi vaan niukkojen 

voimavarojen tehokas hallinta (Vilvovsky, 2008, 338). Hierarkkisuus, tarkka ohjeistus ja 

sääntely tuovat omat erityispiirteensä kuntasektorin toimintaympäristöön. Julkisen 

sektorin organisaatiot eivät ole toimintamalliltaan yhtä joustavia kuin yksityisellä 

sektorilla ja pitkä aikajänne ohjaa toimintaa. (Komulainen, 2010, 66.)  

2.1.4 Keskeiset riskit ja haasteet 

Ulkoistamisen laajuus vaikuttaa riskeihin ja ohjauksen tarpeeseen. Kansainvälisessä 

tutkimuskirjallisuudessa yksi julkisen sektorin ICT-ulkoistamiseen liittyvistä huolista on 

riski kasvavaan toimittajariippuvuuteen ulkoistamisen yhteydessä (ks. Gjaerum, 2026). 

Toisaalta hankintojen pilkkominen pienempiin osiin saattaa lisätä sopimuskustannuksia 

ja sopimushallinnan haasteita. Ulkoistamista tehdään organisaation tarpeiden mukaan ja 

se voidaan laajuuden perusteella määritellä kokonaisulkoistamiseksi, osa-

alueulkoistamiseksi tai osittaisulkoistamiseksi (Komulainen, 2010). Ulkoistamisen 

laajuus vaikuttaa ohjausmekanismien suunnitteluun ja käyttöön, sillä riskit ja ohjauksen 

tarve vaihtelevat. Komulaisen (2010) määritelmän mukaan kokonaisulkoistaminen 

tarkoittaa toiminnon siirtämistä kokonaisuudessaan ulkopuolisen palveluntoimittajan 

tuotettavaksi kuitenkin siten, että järjestämis- ja valvontavastuu säilyy kunnalla. Osa-

alueulkoistaminen kattaa vain osan toiminnasta ja ulkoistettu osa on selkeästi erotettava 

kokonaisuus. Osittaisulkoistamisen määritelmän mukaan riittää, että palveluntuottaja on 

toiminnallisesti ja taloudellisesti itsenäinen yksikkö. (Komulainen, 2010.)  
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Toinen keskustelua herättänyt haaste liittyy tiedon epäsymmetriaan sekä kontrollin 

näkökulmaan. Näitä haasteita voidaan jäsentää agenttiteorian avulla, jota on sovellettu 

laajasti ulkoistamista käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa (ks. Fitoussi & Gurbaxani, 

2012). Kontrolliin liittyvät haasteet johtuvat siitä, että palvelun toimittajalla eli agentilla 

on enemmän tietoa palveluista ja niiden järjestämisestä. Teknologian ulkoistaminen on 

altis näille ongelmille, sillä palvelut vaativat usein erityisosaamista, jota kuntasektorin 

organisaatiossa ei ole. Tarve panostaa kykyyn valvoa palveluntoimittajaa on tunnistettu 

teknologiaan perustuvassa yhteistyösuhteessa (Sharma, 2025, 170).  

Agenttiongelma perustuu siis siihen, että päämies ei voi saada täyttä varmuutta agentin 

toiminnasta (Petersen, 1993). Kuntasektorin organisaatiolla ei ole näkyvyyttä toimittajan 

organisaation sisäisiin prosesseihin. Agenttiongelmaa voidaan helpottaa erilaisten 

ohjausmekanismien käytöllä, joita kuvataan tarkemmin seuraavassa luvussa. Esimerkiksi 

tiedon epäsymmetriaa voidaan tasapainottaa säännöllisellä seurannalla ja raportoinnilla.  

Kontrolliin liittyvät haasteet ovat huomattavasti merkittävämpiä, jos kunnassa tai 

kuntayhtymässä ei ole riittävästi resursseja ja sisäistä osaamista valvoa toimittajaa. 

Erityisesti markkinaehtoinen ulkoistaminen vaatii riittävän ohjauskyvyn varmistamista, 

sillä markkinoilla kilpailevan yrityksen toimintalogiikka saattaa lisätä riskiä 

opportunistiselle käyttäytymiselle. Ohjausmekanismien systemaattisella käytöllä voidaan 

helpottaa näitä haasteita, ohjata toimittajaa sekä varmistaa palvelun laatu ja 

kustannustehokkuus. Ohjausmekanismit tulee kuitenkin suunnitella siten, että ne tukevat 

tavoitteiden saavuttamista kokonaisvaltaisesti. 

2.2 Ohjausmekanismit ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa 

2.2.1 Ohjausmekanismit ja ohjauskyvyn säilyminen 

Ohjauskyky (eng. governance capability) viittaa organisaation kykyyn ohjata ja valvoa 

toimittajaa. Ohjauskyvyn säilyminen voidaan varmistaa ohjausmekanismien 

tarkoituksenmukaisella suunnittelulla ja käytöllä, mikä tarkoittaa ohjauskeinojen 
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suunnittelua siten, että ne tukevat tavoitteiden saavuttamista. Ohjausmekanismien 

käytöllä pyritään varmistamaan kontrollin säilyminen ja mahdollisuudet vaikuttaa 

ulkoistettuihin ICT-palveluihin sekä parantamaan näkyvyyttä sopimuskumppanin 

organisaatioon.  

ICT-ulkoistamista käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa vakiintunut tapa luokitella 

ohjausmekanismeja on jako formaaleihin ja relationaalisiin ohjauskeinoihin. Formaalit 

ohjauskeinot perustuvat sopimuksiin, sääntelyyn ja muodollisiin valvontarakenteisiin. 

Keskeisimpiä formaaleja ohjauskeinoja ovat sopimukset, raportointi, seuranta ja mittarit. 

Relationaaliset ohjauskeinot puolestaan perustuvat osapuolten väliseen suhteeseen. 

(Lioliou, Zimmermann, Willcocks & Gao, 2014.) Tutkimuskirjallisuuden perusteella 

voidaan todeta, että mekanismit täydentävät toisiaan ja tehokas ohjaus vaatii molempia 

(Lee & Cavusgil, 2006).  

Johansson ja Siverbo (2011) ovat tutkineet ohjausmekanismien tuloksellista suunnittelua. 

Suunnittelu perustuu ennakko-oletuksiin palveluntoimittajan käyttäytymistä kohtaan. 

Ohjausmekanismien tehtävänä on valvoa ja ohjata toimittajaa. Valvonta käsitteenä 

kohdistuu menneisyyteen, kun taas ohjaus on tulevaisuuteen suuntautunutta (Heuru, 

Mennola & Ryynänen, 2011, 255). Valvonnalla pyritään varmistamaan, että 

palveluntarjoaja noudattaa sopimusta ja toimii kunnan tai kuntayhtymän etujen 

mukaisesti. Ohjauksella puolestaan pyritään vaikuttamaan palveluntarjoajan toimintaan 

ennakoivasti.  

Ohjausmekanismien suunnittelu on ratkaisevassa asemassa. Ohjausmekanismeja ei tule 

nähdä yksittäisinä ohjauskeinoina, vaan arviointi tulee kohdistaa valvontakokonaisuuteen 

suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Johansson & Siverbo, 2011). Ulkoistamiseen liittyvät 

riskit ja niiden vaikutukset tavoitteisiin tulee tunnistaa ja huomioida ennen sopimuksen 

laatimista (Lin ym., 2007, 176). Sopimukset tulee suunnitella siten, että ne takaavat 

ohjauskyvyn säilymisen.  
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2.2.2 Sopimushallinta 

Hyvä sopimus luo perustan yhteistyösuhteelle ja edellytykset ICT-ulkoistamisen 

onnistumiselle. Vaikka ulkoistaminen ei itsessään johtaisi palvelun laadun 

heikkenemiseen, huono sopimus ja epäonnistuminen tavoitteiden muotoilemisessa 

sopimusehdoiksi voivat siihen johtaa (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 58). Kuntaliiton 

(2024) kyselyn perusteella puutteellinen sopimushallintaosaaminen vaikuttaisi olevan 

erityisesti pienten kuntien haaste. Osaamisen puute on haaste laajemminkin julkisen 

sektorin organisaatioissa, sillä esimerkiksi matalampi palkkataso ei houkuttele 

asiantuntijoita (Gantman, 2011, 18). Tarve on tunnistettu, mutta varsinaisena haasteena 

on saada osaamista organisaatioon. 

Hyvän sopimuksen tärkein piirre on selkeys (Lin ym., 2007, 176). Selkeät sopimusehdot 

vähentävät epäselvyyttä ja siihen liittyviä haasteita. Kuntaliiton (2024) kyselyn 

perusteella voidaan todeta, että sopimushallintaa koetaan tarpeelliseksi kehittää noin joka 

neljännessä kunnassa. Sopimushallinta on keskeisessä roolissa, sillä kunnat tekevät 

merkittävän osan digitalisaatioon ja tietojärjestelmiin liittyvistä hankinnoista 

sidosyksiköiltä, yhteishankintoina ja kaupallisilta yrityksiltä. Myös kuntayhteistyönä 

toteutetut ICT-palvelut perustuvat sopimuksiin. Hieman yli puolet Kuntaliiton (2024) 

kyselyyn vastanneista kunnista toteuttaa sopimushallintaa järjestelmällisesti. Suuret 

kuntakokoluokat toteuttavat sopimushallintaa järjestelmällisesti enemmän kuin 

pienemmät kunnat ja suurimmalla osalla yli 40 000 asukkaan kunnista on käytössään 

sopimushallintaan tarkoitettu tietojärjestelmä. Tämä voi olla seurausta pienten kuntien 

rajallisista henkilöstöresursseista ja soveltuvien tietojärjestelmien puuttumisesta. 

(Kuntaliitto, 2024.) 

Ulkoistaminen tuo mukanaan neuvottelu-, valvonta- ja sopimuskustannuksia (Felisoni 

ym., 2020). Transaktiokustannusteorian kautta voidaan tarkastella ulkoistamisen 

kannattavuutta taloudellisesta näkökulmasta ja teoriaa on sovellettu laajasti ICT-

ulkoistamista käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa (Alaghehband, Rivard, Wu & 

Goyette, 2011, 125). Merkittävän panoksen teorian kehittämiselle ovat antaneet Ronald 

Coase (1937) ja Oliver Williamson (1985) (ks. Rindfleisch, 2020, 85). Teoria auttaa 

selittämään, miksi kunnat ja kuntayhtymät ulkoistavat ICT-palveluita ja millaisia 
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ohjauskeinoja ne tarvitsevat toimittajan kontrolloinnissa. Transaktiokustannusteoriaa 

hyödyntämällä ulkoistamista voidaan tarkastella erityisesti taloudellisesta näkökulmasta. 

Transaktiokustannukset ovat kustannuksia, jotka syntyvät sopimusten tekemisestä, 

valvonnasta ja toimeenpanosta (Rindfleisch, 2020). Transaktiokustannukset ovat 

merkittäviä sekä ulkoistamisen tehokkuuden arvioinnissa että ohjauskeinojen 

suunnittelussa ja käytössä. Williamsonin (1979) teorian valossa tehokkain tapa järjestää 

ICT-palveluita olisi se, jossa transaktiokustannukset ovat matalimmat (Rindfleisch, 

2020). Todellisuudessa erityisesti julkisella sektorilla tehokkuuden arviointi ei perustu 

vain transaktiokustannuksiin. Transaktiokustannusteoria voi kuitenkin toimia apuna 

sopimushallinnassa. 

Transaktiokustannusteorian avulla voidaan perustella perustietotekniikan ja 

tukitoimintojen ulkoistamista (Sharma, 2025, 149). Olosuhteet tai transaktion 

ominaisuudet, kuten omaisuuserän erityisyys tai mitattavuus, voivat aiheuttaa haasteita. 

(Potoski, Lund-Sørensen & Petersen, 2026, 199). Muita transaktion ominaisuuksia ovat 

epävarmuus ja toistuvuus. Mitä erityisempi palvelu tai toiminto on, sitä haastavampaa se 

on siirtää ulkopuolisen palveluntuottajan vastuulle ilman että toimittajariippuvuus kasvaa 

merkittävästi. Perustietotekniikka ja tukipalvelut soveltuvat transaktiokustannusteorian 

perusteella hyvin ulkoistettaviksi. Epävarmuutta liittyy kuitenkin sekä teknologiaan että 

toimittajaan.  

Hyväänkin sopimukseen liittyy lähes aina jonkin verran tulkinnallista epävarmuutta. 

Weber & Mayer (2014) ovat tutkineet tulkinnallisen epävarmuuden käsitettä ja sen 

roolia sopimussuhteissa. Ilmiön merkitykseen transaktiokustannusteorian täydentäjänä 

on kuitenkin vastattu kritiikillä (ks. Zardkoohi & Bierman, 2015). Epävarmuudelta ja 

sen aiheuttamilta haasteilta ei siis voida kokonaan välttyä, mutta niitä voidaan hallita 

sopimushallinnan keinoin. 

2.2.3 Seuranta, raportointi ja mittarit 

Seuranta, raportointi ja mittarit ovat sopimuksessa määriteltäviä formaaleja 

ohjauskeinoja. Palvelutasosopimukset (Service Level Agreement, SLA) ja niitä kuvaavat 
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mittarit tulevat osaksi palvelun tilaajan ja toimittajan välistä sopimusta (Lehikoinen & 

Töyrylä, 2013, 82). Fitoussi & Gurbaxani (2012) tutkivat suorituskyvyn mittaamista 

keinona valvoa palvelun laatua ICT-ulkoistamisen yhteydessä ja erityisesti sitä, miten 

monitavoitteisuus ja mittaamisen vaikeus vaikuttavat sopimuksen kannustimiin ja 

suorituskykymittareihin. Kuntasektorin organisaatiot tavoittelevat ICT-ulkoistamisella 

kustannussäästöjä, parempaa palvelua ja edistyneempää teknologiaa kuin kunnan omilla 

resursseilla olisi mahdollista tuottaa. Tyypillisiä ICT-palveluiden yhteydessä käytettäviä 

palvelutasomittareita ovat vasteajat, tavoitettavuus, ratkaisukyky ja käytettävyys 

(Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 83).  

Mittareihin liittyy haasteita. Sen vuoksi niiden käyttöä täytyy suunnitella huolellisesti ja 

ne on hyvä pitää riittävän yksinkertaisina (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 84).  Vääränlaiset 

mittarit voivat jopa ohjata toimittajan käyttäytymistä väärään suuntaan ja liiallinen 

mittareiden määrä saattaa johtaa heikompiin tuloksiin lisäämällä hallinnollista taakkaa ja 

heikentämällä yhteistyötä (Fitoussi & Gurbaxani, 2012). Toimittaja saattaa optimoida 

mittareita tai mittarit eivät toimi tarkoituksenmukaisesti. Mittareiden tulisi kuvata 

asetettuja tavoitteita. Jos tavoitteena on esimerkiksi ICT-palveluihin liittyvien 

kustannusten pienentäminen, mittarit tulisi kohdistaa kustannuksiin. Kustannuksia on 

yleensä suhteellisen helppo mitata, mutta palvelun laadun mittaaminen voi olla 

haastavampaa. Laadun mittaaminen voi olla haastavampaa esimerkiksi aineettomien 

tavoitteiden vuoksi (Fitoussi & Gurbaxani, 2012).  

Jotta palveluntoimittaja tuottaisi sopimuksen mukaista palvelua, palvelutason 

alittamiseen tulisi liittää sanktioita (Lehikoinen & Töyrylä, 2013, 82). Rahalliset sanktiot 

ovat yleinen käytäntö julkisen sektorin sopimuksissa. Niiden avulla ohjataan 

palveluntoimittajaa toimimaan sopimuksen mukaisesti. Palvelutaso, 

raportointivelvollisuudet, mittari ja sanktiot ovat tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuja 

keskeisimpiä formaaleja ohjauskeinoja. Ohjauskeinojen käyttöä suunnitellaan jo ennen 

tarjouspyynnön lähettämistä ja ne tulee määritellä selkeästi sopimuksessa. 
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2.2.4 Relationaaliset ohjausmekanismit 

Useat tutkijat ovat yksimielisiä siitä, että onnistunut ICT-ulkoistaminen ei perustu vain 

formaaliin ohjaukseen, vaan myös osapuolten väliseen suhteeseen (Lioliou ym., 2014).  

Swar, Moon, Oh ja Rhee (2012) osoittavat, että toimittajan valvonnassa ei ole kyse vain 

sopimuksista ja mittareista, vaan suhteen laatu on ulkoistamisen onnistumisen kannalta 

keskeinen tekijä. Suhteen heikko laatu ja luottamuksen puute lisäävät tarvetta valvonnalle 

ja ohjaukselle. Keskeisimpiä yhteistyösuhteen laatuun vaikuttavia tekijöitä julkisen 

sektorin ICT-ulkoistamisen kontekstissa ovat osapuolten välinen yhteistyö, luottamus ja 

yhteisymmärrys.  

Yhteistyö viittaa osapuolten haluun työskennellä yhdessä yhteisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Luottamus viittaa odotuksiin toisen osapuolen toimintaa kohtaan, eli 

molempien osapuolien voidaan odottaa toimivan sovitulla tavalla. Yhteisymmärrys 

tarkoittaa yhteistä käsitystä tavoitteista ja ymmärrystä toisen osapuolen toimintaa 

kohtaan. Tästä osapuolten välisestä keskinäisestä ymmärryksestä voidaan puhua myös 

käsitteellä psykologinen sopimus. Tutkimuskirjallisuudessa psykologinen sopimus on 

nähty tehokkaana ohjauskeinona, sillä se sitoo osapuolia psykologisesti jopa formaalin 

sopimuksen tasolla. (Lioliou ym., 2014, 11.) Vaikka relationaaliset ohjauskeinot on 

osoitettu tehokkaiksi keinoiksi ohjata toimittajaa, niiden ei kuitenkaan yksimielisesti ole 

nähty voivan korvata formaalia ohjausta. 

Swar ym. (2012) on tutkinut kommunikaatiokyvyn, kulttuurisen yhteensopivuuden, 

luottamuksen, joustavuuden, keskinäisen tiedonjaon sekä konfliktien käsittelykyvyn 

suhdetta näihin yhteistyösuhteen laatuun vaikuttaviin tekijöihin. Tulokset osoittavat, että 

erityisesti kulttuurisella yhteensopivuudella on yhteys kaikkiin kolmeen tekijään. Näillä 

tekijöillä puolestaan on löydetty olevan yhteys yhteistyösuhteen laatuun ja näin ollen 

ICT-ulkoistamisen tuloksellisuuteen. 

Relationaalisten ohjauskeinojen on osoitettu parantavan tuloksellisuutta erityisesti 

pitkäaikaisissa yhteistyösuhteissa (Lioliou ym., 2014). Hyvä yhteistyösuhde luo 

edellytykset pitkäaikaiselle sopimussuhteelle. Toimittajan vaihtaminen synnyttää 

ylimääräisiä kustannuksia seurauksena suorituskyvyn väliaikaisesta heikkenemisestä, 

lisäkuluista ja tulevaisuuteen liittyvästä epävarmuudesta. Toimittajan vaihtaminen saattaa 
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muuttua hankalaksi teknisistä, toiminnallisista, sopimuksellisista ja suhteeseen liittyvistä 

tekijöistä johtuen. (Gjaerum, 2026, 190.) Tämä on yksi syy siihen, miksi sopimussuhteen 

jatkuminen on yleensä kunnan tai kuntayhtymän etujen mukaista. 

2.3 ICT-palveluiden ulkoistamisen tuloksellisuus 

2.3.1 Tuloksellisuuden käsite ja ulottuvuudet ICT-palveluiden ulkoistamisessa 

Tuloksellisuus (eng. performance) ei ole käsitteenä yksiselitteinen ja sen mittaaminen 

voi olla haastavaa. Tuloksellisuus voidaan määritellä ennalta määriteltyjen tavoitteiden 

toteutumisena, joista suurin osa liittyy ICT-ulkoistamisen kontekstissa strategisiin, 

taloudellisiin ja teknologisiin hyötyihin (Lee, Huynh, & Hirschheim, 2008). ICT-

teknologian tehtävänä on tukea kuntasektorin organisaatioita tavoitteiden 

toteutumisessa. Esimerkiksi kunnan tehtävänä on tuottaa kuntalaisille palveluita, jotka 

ovat riippuvaisia toimivasta teknologisesta ympäristöstä. ICT on myös strateginen 

kysymys, ei vain tukitoiminto. Ulkoistaminen on siis strateginen valinta, jolla pyritään 

parantamaan toiminnan tuloksellisuutta.  

Lee, Huynh, Chi-Wai ja Pi (2000) ovat tarkastelleet ICT-ulkoistamisen tuloksellisuutta 

tarkemmin strategisesta, taloudellisesta ja sosiaalisesta näkökulmasta. Strategisesta 

näkökulmasta ulkoistamisen onnistuminen voidaan määritellä asetettujen tavoitteiden 

saavuttamisena. Strateginen näkökulma on keskeinen kuntasektorin organisaatioissa, 

sillä ulkoistamispäätöksen tulee tukea kokonaisvaltaisten tavoitteiden toteutumista. 

Strateginen näkökulma on kuitenkin osittain puutteellinen, sillä se ei huomioi 

organisaation ja ulkoisen ympäristön välisen suhteen hallintaa (Lee ym., 2000). 

Taloudellisesta näkökulmasta tuloksellisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi 

transaktiokustannusteorian näkökulmasta. Vaikka kustannustehokkuus on keskeinen 

näkökulma tuloksellisuuteen kuntasektorilla, taloudellinen näkökulma ei yksinään riitä 

tuloksellisuuden määrittelyyn kunnissa ja kuntayhtymissä, sillä taloudellinen 

näkökulma ei huomioi strategisten tavoitteiden tai toimintaympäristön vaikutuksia (Lee 
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ym., 2000). Toimintaympäristö asettaa teknologialle tiettyjä edellytyksiä, joihin kunta 

tai kuntayhtymä ei aina itse pysty vastaamaan.  

Useat tutkijat näkevät palvelun tilaajan ja toimittajan välisen suhteen kriittisenä tekijänä 

ulkoistamisen onnistumisen kannalta (ks. Lioliou ym., 2014; Swar ym., 2012, 459). 

Rakentamalla kestävän ja joustavan suhteen palvelun tilaajan ja toimittajan välille 

voidaan lisätä ICT-ulkoistamisesta syntyvää lisäarvoa (Lee ym., 2008). Sosiaalinen 

näkökulma on löytänyt paikkansa strategisen ja taloudellisen näkökulman rinnalla ICT-

palvelujen ulkoistamista käsittelevässä tutkimuskirjallisuudessa. 

2.3.2 Ohjauskyvyn merkitys tuloksellisuudelle 

Sharma (2025) on tunnistanut neljä ulkoistamisen lopputuloksen kannalta merkittävää 

piirrettä sekä neljä edellytystä tulokselliselle suorituskyvyn johtamiselle julkisella 

sektorilla. Neljä lopputuloksen kannalta merkittävää piirrettä ovat roolijaon selkeys, 

palvelun julkisuus, riski palveluntuottajan monopolisoitumisesta sekä rajoittunut tai 

parantunut palveluvalikoima. (Sharma, 2025, 153.) Palvelun tilaajan ja tuottajan roolien 

ja vastuiden tulee olla selkeästi määritelty, jotta erimielisyyksiltä vältyttäisiin. Vastuut 

tulee määritellä selkeästi sopimuksessa. Mitä enemmän palveluita on ulkoistettu yhdelle 

toimijalle, sitä suuremmiksi toimittajariippuvuuteen liittyvät riskit ja sen myötä 

ohjauksen tarve kasvavat. Erityisesti kokonaisulkoistuksen yhteydessä palvelun tilaaja 

saattaa olla hyvinkin riippuvainen toimittajan tarjoamasta palvelusta. Lopputuloksen 

kannalta tähän liittyy aina omat riskinsä. Neljäs lopputuloksen kannalta merkittävä seikka 

on palveluvalikoiman laajuus. Yksi ICT-ulkoistamisen eduista on laajempi ja parempi 

palveluvalikoima kuin kunta tai kuntayhtymä pystyisi itse järjestämään. Kun palvelu on 

ulkoistettu, toimittajan tarjoaman palvelun laatu on avainasemassa tuloksellisuuden 

kannalta. Palvelutaso määritellään yleensä sopimuksessa. 

Onnistunut ulkoistaminen edellyttää tuloksellista suorituskyvyn johtamista. Ollakseen 

tuloksellista suorituskyvyn johtaminen vaatii sopimushallinnan taitoja, kykyä tunnistaa 

suorituksen heikkoudet sekä kykyä kohdata ulkoista ja sisäistä vastarintaa ja varmistaa 

palvelun loppukäyttäjän osallistaminen laadun arviointiin (Sharma, 2025). Hyvän 

sopimuksen laatiminen palveluntuottajan kanssa on koko yhteistyösuhteen perusta. 
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Tämän vuoksi kunnassa tulee varmistaa riittävä sopimusneuvotteluosaaminen. 

Tuloksellisuuden näkökulmasta heikkouksien ja suorituskyvyn aukkojen tunnistaminen 

on ratkaisevassa asemassa. Kun heikkoudet on tunnistettu, voidaan toteuttaa 

suorituskykyä parantavia toimenpiteitä. Ulkoistaminen saattaa usein kohdata vastarintaa 

sekä organisaation sisällä että loppukäyttäjien keskuudessa. Loppukäyttäjien 

osallistaminen ulkoistamisprosessiin saattaa vähentää ulkoista muutosvastarintaa. 

Esimerkiksi loppukäyttäjäkyselyt ovat hyvä keino tähän. 

ICT-palvelujen ulkoistamista käsittelevässä tutkimuksessa painopiste on siirtynyt 

kustannuksista kohti ohjauskykyä ja tuloksellisuutta. Tutkimuskirjallisuuden perusteella 

voidaan todeta, että ICT-ulkoistamisen tuloksellisuus ei synny päätöksestä ulkoistaa, 

vaan siitä, miten ulkoistettuja palveluita ohjataan. Tämä osoittaa ohjauskyvyn 

merkityksen tuloksellisuuden kannalta. ICT-ulkoistaminen kuntasektorilla on strateginen 

valinta, jonka onnistuminen riippuu ohjausmekanismien suunnittelusta ja käytöstä. 

Kuntasektorin erityispiirteet lisäävät ohjauksen tarvetta, ja tuloksellinen ulkoistaminen 

edellyttää formaalien ja relationaalisten ohjauskeinojen tarkoituksenmukaista 

yhdistämistä. 
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3 METODOLOGIAT 

3.1 Tutkimusmenetelmät ja aineistonkeruu 

Aineisto kerättiin haastattelemalla kolmen kunnan ja yhden kuntayhtymän tietohallinto- 

ja ICT-asiantuntijoita. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot ovat kooltaan ja 

rakenteeltaan erilaisia, mutta toimivat samassa kuntasektorin toimintaympäristössä, jossa 

toimintaa ohjaavat samat lainsäädännölliset reunaehdot. Tutkimuksen kohteeksi valittiin 

eri kokoisia kuntasektorin toimijoita, sillä aineistoon haluttiin monipuolisempaa 

näkökulmaa.  

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa 

aihetta lähestytään tutkittavien näkökulmasta (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Menetelmä 

tukee tutkimuksen tavoitteita, sillä ilmiötä on mielekästä lähestyä kuntien ja 

kuntayhtymien kokemusten kautta. Aineisto kerättiin puolistrukturoituina 

teemahaastatteluina. Menetelmään päädyttiin erityisesti sen joustavuuden perusteella, 

joka on yksi haastattelututkimuksen eduista (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 85). Mahdollisuus 

tarvittaessa selventää kysymysten sisältöä ja esittää tarkentavia kysymyksiä 

haastateltaville mahdollisti tutkimuksen kannalta olennaisen tiedon keräämisen.  

Haastateltavilla voitiin asemansa perusteella olettaa olevan tietoa ja asiantuntemusta 

tutkittavasta ilmiöstä. Tämän perusteella voidaan puhua asiantuntijahaastatteluista ja 

tarkoituksenmukaisesta näytteestä (Puusa, 2020). Haastateltavien määrää voidaan pitää 

riittävänä tutkimuksen tavoitteisiin nähden, sillä laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei 

ole tulosten tilastollinen yleistettävyys (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 98), vaan syvällisempi 

ymmärrys ohjausmekanismien koetuista vaikutuksista ulkoistettujen ICT-palveluiden 

hallinnassa. Aineiston kokoa voidaan perustella myös sillä, että kuntien toimintamallit 

ovat organisaation koosta riippumatta pohjimmiltaan samanlaisia. Aihetta haluttiin 

tarkastella myös kuntayhtymän näkökulmasta, sillä organisaatio poikkeaa kunnista 

rakenteeltaan ja tehtäviltään. Tavoitteena oli tuoda aineistoon monipuolisuutta, ei 

vartailla kuntien ja kuntayhtymien välisiä eroja. 
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Haastattelut toteutettiin Teams-yhteydellä maalis- ja huhtikuussa kevään 2026 aikana. 

Tähän päädyttiin etäyhteyden joustavuuden perusteella, sillä haastatteluun osallistui 

asiantuntijoita eri puolilta Suomea. Teemahaastattelussa edetään etukäteen valittujen 

teemojen ja niihin liittyvien kysymysten pohjalta (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 87). 

Haastateltaville annettiin mahdollisuus tutustua teemoihin ja kysymyksiin etukäteen 

varsinaisen haastattelutilanteen sujuvuuden varmistamiseksi. Neljä teemaa ja 11 ennalta 

suunniteltua haastattelukysymystä (liite 1) ohjasivat haastattelun kulkua. Haastattelua 

ohjaavia teemoja olivat ICT-palveluiden järjestämismalli, ohjauskeinot, yhteistyösuhde 

sekä ohjauskeinojen vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. 

Haastattelukysymykset muotoiltiin tutkimuskysymysten ja tutkimuskirjallisuuden 

pohjalta. Haastattelut kestivät keskimäärin 38 minuuttia ja ne tallennettiin haastateltavien 

suostumuksella. Tallennukset ja litteroinnit tehtiin ilman nimitietoja anonymiteetin 

säilyttämiseksi. Haastatteluaineisto litteroitiin heti haastattelujen päätyttyä aineiston 

laadun parantamiseksi (Hirsijärvi & Hurme, 2011, 185). Litteroitua aineistoa kertyi 

yhteensä 79 sivua.  

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot 

Haastateltava  Kokoluokka Ajankohta Kesto (min) 

H1 40 000–50 000 asukkaan kunta 24.3.2026 45 min 

H2 Yli 100 000 asukkaan kunta 30.3.2026 39 min 

H3 Yli 100 000 asukkaan kunta 1.4.2026 25 min 

H4 Kuntayhtymä 14.4 44 min 

 

3.2 Aineiston analyysi 

Sisällönanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmä ja keino jäsentää 

laadullista aineistoa. Laadullinen sisällönanalyysi voidaan toteuttaa aineistolähtöisesti, 

teoriaohjaavasti tai teorialähtöisesti. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 103–113.) Tässä 

tutkimuksessa analyysimenetelmänä käytettiin abduktiivista eli teoriaohjaavaa 

sisällönanalyysiä. Luokittelu tehtiin aineiston pohjalta, mutta käsitteellistämisessä 
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hyödynnettiin teoriaa. Menetelmään päädyttiin, sillä tutkimukselle on olemassa vahva 

teoreettinen pohja ja selkeät käsitteet, mutta aineisto haluttiin kuitenkin sijoittaa omaan 

kontekstiinsa.  

Sisällönanalyysin avulla aineistosta etsittiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisia 

aiheita eli teemoja (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Teemoittelun avulla aineistosta 

tunnistettiin kuntien ja kuntayhtymien käyttämät keskeiset ohjausmekanismit sekä 

haastateltavien kokemuksia ohjausmekanismien ja yhteistyösuhteen laadun 

merkityksestä ohjauskyvyn säilymiseen ja tuloksellisuuteen. Teemoittelussa on kyse 

laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä merkitysten löytämiseksi. 

Sisällönanalyysi mahdollistaa aineiston järjestämisen tiiviiseen ja selkeään muotoon 

siten, että olennainen informaatio säilyy (Tuomi & Sarajärvi, 2018.) 

Analyysin toteuttamisessa seurattiin yhdysvaltalaiseen perinteeseen viittaavaa Milesin ja 

Hubermanin (1994) analyysimallia, jossa aineistoa luokitellaan ja ryhmitellään kolmessa 

vaiheessa. Analyysin kolme vaihetta ovat redusointi eli aineiston pelkistäminen, 

klusterointi eli ryhmittely sekä abstrahointi eli käsitteellistäminen. (Tuomi & Sarajärvi, 

2018, 114.) Aineiston läpikäyminen aloitettiin kuuntelemalla tallenteet ja korjaamalla 

automaattiset litteroinnit. Litteroinnin yhteydessä aineistoa järjestettiin selkeämpään 

muotoon poistamalla täytesanoja siten, että olennainen sisältö säilytti merkityksensä. 

Tämän tarkoituksena oli helpottaa aineiston käsittelyä. Tämän jälkeen aineisto käytiin 

läpi useaan kertaan ja sisältöön perehdyttiin huolellisesti. Tämän lisäksi tutustuttiin 

tarkemmin tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden tietohallintostrategioihin 

syvällisemmän ymmärryksen luomiseksi.  

Varsinainen analyysi aloitettiin pelkistämällä haastatteluaineiston alkuperäisiä ilmaisuja. 

Aineistosta etsittiin tutkimuksen kannalta keskeisiä ajatuskokonaisuuksia, jotka 

merkittiin aineistoon värikoodein. Alkuperäiset ilmaisut muutettiin pelkistettyyn 

muotoon ja tiivistettiin lyhyiksi koodeiksi. Näin luotiin pohja aineiston klusteroinnille eli 

ryhmittelylle. 

Analyysia jatkettiin luokittelemalla alkuperäisilmaisuja kuvaavia pelkistettyjä ilmaisuja 

ja koodeja alaluokkiin samankaltaisuuksien perusteella. Seuraavaksi aineisto 

abstrahoitiin eli käsitteellistettiin (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Alaluokista muodostettiin 
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yläluokkia ja edelleen pääluokkia. Teoreettinen viitekehys toimi apuna 

käsitteellistämisessä. 

Luokittelun seurauksena syntyneitä käsitteitä sekä käsitteistä muodostuneet ala-, ylä- ja 

pääluokkia peilattiin tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Analyysin 

tuloksena muodostui kolme teemakokonaisuutta, jotka kuvaavat ICT-palveluiden 

ulkoistamista kuntasektorin kontekstissa, kuntien ja kuntayhtymien käyttämiä keskeisiä 

formaaleja ja relationaalisia ohjauskeinoja sekä näiden ohjausmekanismien vaikutusta 

strategisen ohjauskyvyn, taloudellisen tuloksellisuuden ja palvelun laadun näkökulmasta. 

Taulukko 2. Esimerkki sisällönanalyysin etenemisestä 

Pelkistetty ilmaus Koodi Alaluokka Yläluokka 

”Se on ollut tässä tärkeää, että on helppo 

soittaa niille palvelupäälliköille.” 

Hyvät 

keskusteluyhteydet 

Avoin 

kommunikaatio 

Relationaaliset 

ohjauskeinot 

”Vaikka ulkoistetaan, niin aina täytyy olla 

joku, joka seuraa.” 

Seurantarooli Seuranta Formaalit 

ohjauskeinot 

”Se on hyvä yhteistyösuhde, koska he 

tuntevat ja ymmärtävät meidän 

tarpeemme ja halumme.” 

Toimittajan 

asiakkaantuntemus 

Julkisen sektorin 

toimintaympäristö 

Kuntasektorin 

erityispiirteet 

”Se on nimenomaan se hyvä sopimus, 

joka takaa tuloksellisuuden.” 

Sopimus Sopimushallinta Formaalit 

ohjauskeinot 

”Varsinkin isompien organisaatioiden 

kanssa törmää siihen, että vasen käsi ei 

tiedä, mitä oikea tekee.” 

Haasteet toimittajan 

organisaation 

sisäisissä 

prosesseissa 

Haasteet Vaikutukset 

palvelun 

laatuun 

 

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset periaatteet 

Tutkimusprosessi on toteutettu alusta loppuun hyvää tieteellistä käytäntöä ja eettisiä 

periaatteita noudattaen. Tutkimuksen tarkoitus kerrottiin osallistujille etukäteen ja 

haastatteluihin osallistuneiden asiantuntijoiden anonymiteetti on turvattu. Haastattelut 

tallennettiin osallistujien suostumuksella ja aineisto on käsitelty luottamuksellisesti ja 

tietoturvallisesti koko prosessin ajan. 

Tutkimusprosessin vaiheet on kuvattu mahdollisimman selkeästi ja läpinäkyvästi, mikä 

mahdollistaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin (Tuomi & Sarajärvi, 2018). 
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Huolellisella viittaamisella ja tieteellisen viittaamisen käytäntöjä noudattamalla lukijalle 

on annettu mahdollisuus tutustua alkuperäisiin lähteisiin. Valinnat on pyritty 

perustelemaan lukijalle selkeästi ja ymmärrettävästi. 

Aineiston keruu- ja analyysimenetelmien kuvaus lisää tutkimuksen luotettavuutta, sillä 

lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimusta (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 27). Jokainen 

valinta on perusteltu tutkimusraportissa. Raportista ilmenee, miten metodologiset 

valinnat ohjaavat aineiston keruuta ja tarkastelua, mikä on tyypillistä empiiriselle 

analyysille (Tuomi & Sarajärvi, 2018, 27). 
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4 TULOKSET 

Tässä luvussa esitellään analyysin tulokset sekä aineistosta tehdyt keskeiset havainnot. 

Analyysin tulokset muodostivat kolme (3) teemakokonaisuutta eli pääluokkaa: (1) ICT-

palveluiden ulkoistaminen kuntasektorilla, (2) keskeiset ohjausmekanismit ja (3) 

ohjausmekanismien vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Abduktiivisen 

sisällönanalyysin avulla haastatteluaineistosta etsittiin teorian ohjaamina tutkimuksen 

kannalta keskeiset teemat ja käsitteet, joita käsitellään tarkemmin tässä luvussa. Pääluokat 

muodostuvat yläluokista, jotka jakautuvat edelleen alaluokiksi. Luokittelun tulokset 

esitetään yksityiskohtaisemmin liitetiedoissa (liite 2). 

4.1 ICT-palveluiden ulkoistaminen kuntasektorilla 

Ensimmäinen teemakokonaisuus (pääluokka) kuvaa keskeisiä tekijöitä ICT-palveluiden 

ulkoistamisen taustalla, koettuja hyötyjä sekä kuntasektorin erityispiirteitä.  

4.1.1 Tekijät ulkoistamispäätöksen taustalla 

Tutkimuksen kohteena olleiden kuntasektorin organisaatioiden ulkoistamispäätösten 

taustalla vaikuttivat suurelta osin samat tekijät. Merkittävimmät syyt ulkoistamisen 

taustalla olivat kokemus omien resurssien ja osaamisen riittämättömyydestä, taloudelliset 

syyt, toiminnalliset syyt, kuten helppous, sekä toimittajan ammattitaito ja asiantuntijuus. 

Kokemus oman osaamisen ja resurssien riittämättömyydestä vaikutti olevan merkittävin 

syy ulkoistamisen taustalla. ICT nähtiin strategisesti merkittävänä resurssina, minkä 

vuoksi sen edellytetään olevan toimiva ja vastaavan nykyajan tarpeisiin. Teknologia 

kehittyy nopeasti ja jatkuvan muutoksen vauhdissa pysyminen omin voimin koettiin 

haastavaksi erityisesti taloudellisten rajoitteiden vuoksi.  

”Kyllä se on se hinta ja helppous, mikä ajaa tähän ulkoistamiseen.” (H4) 
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Ulkoistaminen on mahdollistanut edistyneemmän teknologian hyödyntämisen, ja päätös 

on nähty kannattavaksi sekä taloudellisesti että toiminnallisesti. Tietohallinnon ei itse 

tarvitse hankkia ja huoltaa laitteita, mikä on koettu kustannustehokkaaksi erityisesti 

pienemmissä organisaatioissa. ICT-teknologiaan erikoistuneen yrityksen 

asiantuntijuudesta saadut hyödyt koettiin merkittäviksi. Toimittajalla koettiin olevan 

omaa organisaatiota paremmat edellytykset tuottaa nykyajan tarpeisiin vastaavia 

palveluita. Toimittajalta saatu tuki koettiin tärkeäksi. 

”Jos meillä ei ICT vastaa nykyajan tarpeita, niin kyllä me jäämme sitten 

jalkoihin ihan selvästi.” (H4) 

”Jos meillä ei ICT toimi, niin ei se kaupunkikaan toimi.” (H2) 

Haastatteluaineiston ja Kuntaliiton (2024) digitalisaatiokartoituksen perusteella kunnat 

ovat ulkoistaneet suurimmaksi osaksi perustietotekniikkaa ja tukitoimintoja. Strateginen 

kehittämistyö puolestaan on haluttu yleensä pitää omalla vastuulla. Haastateltavien 

keskuudessa kehittämistyön ulkoistaminen jakoi mielipiteitä. Osa organisaatioista 

tukeutuu kehittämisasioissa enemmän palveluntoimittajaan, kun taas osa kokee, ettei 

toimittaja tee oma-aloitteisesti aktiivista kehittämistyötä.  

”Toimittajat ei jostain, ehkä resurssisyistä, kykene oikein olemaan oma-

aloitteisia kehittämisen suhteen.”(H1) 

Haastateltavat osoittivat luottamusta palveluntoimittajan kykyyn ja tahtoon tuottaa 

sopimuksen mukaista palvelua. Toimittajan koettiin olevan kykenevä ja halukas 

tuottamaan laadukasta ja sopimuksen mukaista palvelua. 

”Niillä toimittajilla on paras tietämys, koska he ovat asiantuntijoita.” (H3) 

4.1.2 ICT-ulkoistamisesta koetut hyödyt 

Ulkoistamisen keskeisimmiksi hyödyiksi koettiin kustannustehokkuus, laajempi 

palveluvalikoima, koettu helppous, mahdollisuus keskittyä ydintoimintoihin sekä 

toimittajan ongelmanratkaisukyky. Palvelun hankkiminen markkinoilla kilpailevalta 

yritykseltä nähtiin kustannustehokkaana ratkaisuna, sillä ICT-toimialan kilpaillut 
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markkinat mahdollistavat laadukkaan palvelun hankkimisen edulliseen hintaan. 

Kuntasektorilla toimintaa pyöritetään niukoilla resursseilla, joten ratkaisuilla haetaan 

kustannustehokkuutta. Hinta houkuttelee siis kuntia ja kuntayhtymiä ulkoistamaan. 

"Niiltä saadaan myös semmoista tietoa, jota ei välttämättä saataisi 

muuten. Ne saa muilta asiakkailta hyviä esimerkiksi ongelmanratkaisuja 

valmiiksi tarjolle, että jos meillä tulee vastaava ongelma, niin osaa heti 

korjata." (H4) 

Ulkoistamisen koettiin mahdollistavan uudet teknologiset ratkaisut, joiden 

hyödyntämiseen ei olisi mahdollisuutta ilman ulkopuolista toimittajaa. Toimittajan 

ammattitaito ja kokemus ICT-alasta koettiin hyödylliseksi erityisesti ongelmatilanteissa, 

sillä toimittajilla on yleensä ratkaisut valmiina. Perustietotekniikan ja tukipalvelujen 

ulkoistamisen koettiin säästävän paljon aikaa ja resursseja, mikä antaa organisaatiolle 

mahdollisuuden keskittyä ydintoimintoihin ja kohdistaa panoksia esimerkiksi palvelujen 

kehittämiseen. 

”Perustietotekniikan pitää olla niin nykyaikainen, että sen päälle voi 

rakentaa kaikkea erilaista palvelua.” (H1) 

ICT-palveluntuotannon ulkoistamisen markkinaehtoiselle toimijalle koettiin tuottavan 

myös volyymihyötyjä. Palvelua toimittavat yritykset ovat yleensä huomattavasti isompia 

organisaatioita, joiden työntekijät työskentelevät päivittäin teknologian ja ICT:n parissa. 

Erityisesti pienemmissä organisaatioissa ei ole koettu kannattavaksi hankkia esimerkiksi 

omia konesaleja, sillä toimintaa pyöritetään niin pienillä volyymeilla. Haastateltavat 

kokivat ulkoistamisen kokonaisvaltaisesti kannattavammaksi vaihtoehdoksi.  

4.1.3 Kuntasektorin erityispiirteet 

Haastateltavat pitivät tärkeänä, että toimittaja tuntee kuntasektorin ja organisaation 

erityispiirteet. Ohjauksen tarve koettiin suuremmaksi, jos toimittajalla ei ole kokemusta 

julkisen sektorin organisaation kanssa työskentelystä. Hankintalainsäädäntö ohjaa 

hankintoja ja asettaa reunaehdot ulkoistamiselle sekä kunnissa että kuntayhtymissä. Myös 
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julkisen sektorin vastuukysymyksiin liittyvät näkökulmat nousivat aineistosta esille, sillä 

operatiivisen toiminnan ulkoistamisesta huolimatta järjestämis- ja valvontavastuu säilyy 

kuntasektorin organisaatiossa.  

”Vastuuta ei voida ulkoistaa.”(H1) 

Kilpailutusprosessille asetetut vaatimukset edellyttävät kuntasektorin organisaatioilta 

paljon työtä ja prosessi on koettu varsin työllistäväksi ja raskaaksi. Hankintojen 

suunnitteluun osallistuvat monet tahot ja kilpailutus vaatii organisaatioilta merkittävän 

määrän resursseja. Haastateltavat kokivat hankintalakimuutoksen (HE 2/2026) 

haasteeksi, sillä lainsäädännön muutoksen seurauksena joudutaan kilpailuttamaan useita 

palveluja. Erityisesti pienissä organisaatioissa, joissa on tehty laajaa ulkoistamista, tämä 

koetaan haastavaksi resurssien näkökulmasta. Kilpailutuksesta ja hankinnoista vastataan 

itse, joten haasteita ilmenee, jos ulkoistamisen yhteydessä ei ole jäänyt riittävästi 

henkilöstöresursseja. 

”Käsittääkseni aika monessa varsinkin pienemmässä kunnassa, kun on 

ulkoistettu, niin nyt siellä on vain yksi tai kaksi työntekijää, jotka joutuvat 

sitten kilpailuttamaan useita eri palveluita. Ja se on sitten aika hankalaa, 

koska ne kilpailutukset ovat aika työläitä.”(H2) 

4.2 Kuntasektorin organisaatioiden käyttämät ohjausmekanismit 

ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa 

Toinen teemakokonaisuus muodostui kuntasektorin organisaatioiden käyttämien 

ohjausmekanismien ympärille. Ohjausmekanismit jaoteltiin teoreettisen viitekehyksen 

ohjaamana formaaleihin ja relationaalisiin ohjauskeinoihin. Formaaleilla ohjauskeinoilla 

tarkoitetaan kuntien ja kuntayhtymien käyttämiä sopimukseen perustuvia keinoja ohjata 

ja valvoa palveluntoimittajaa. Relationaalisilla ohjauskeinoilla tarkoitetaan kunnan tai 

kuntayhtymän ja palveluntoimittajan välistä suhdetta ohjauskeinona. 
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4.2.1 Formaalit ohjauskeinot 

Tulosten perusteella formaalit ohjauskeinot vaikuttavat olevan kuntasektorilla melko 

yhtenäisiä organisaation koosta riippumatta. Ohjauskeinot ovat osittain samoja myös 

yksityisten yritysten käytössä olevien ohjauskeinojen kanssa, mutta muutamia 

keinovalikoimaan liittyviä rajoitteita tunnistettiin aineistosta. Kuntasektorilla 

mahdollisuudet joustavuuteen ja taloudellisten kannustinjärjestelmien hyödyntämiseen 

ovat heikommat kuin yksityiseltä sektorilta. Lisäksi julkisen sektorin hankintoihin liittyy 

rajoitteita, sillä kilpailutusprosessi on tarkoin säädelty.  

Sopimushallinta 

Sopimushallinta koettiin keskeisimmäksi ohjauskeinoksi. Tämä ei ollut yllättävää, sillä 

tutkimuksen teoreettinen tausta osoittaa sopimusten merkityksen ohjauskeinona. 

Sopimuksen ohjauskyky perustuu siihen, että kaikki olennainen sopimussuhteeseen 

liittyvä määritellään siinä kirjallisesti. Sopimuksen sisältö määrittelee seuranta- ja 

raportointikäytännöt, mittarit ja sanktiot, joiden avulla toimittajaa voidaan ohjata 

sopimussuhteen aikana. 

”Kun on hyvä sopimus, niin se on vähän niin kuin istuisi nojatuolissa, jossa 

on hyvä selkänoja, mihin nojata.” (H2) 

”Kaiken perustana on ne sopimukset.”(H3) 

Haastateltavat kokivat sopimuksen tuovan turvaa ja varmuutta. Sopimus nähtiin myös 

keinona hallita kustannuksia, sillä odottamattomia kuluja voi käytännössä syntyä 

kaikesta, mitä ei ole määritelty sopimuksessa. Sopimukseen voi tarvittaessa turvautua, ja 

se on keino varmistaa oman organisaation etujen toteutuminen. 

Julkishallinnossa sopimukset ovat usein rakenteeltaan hyvin samankaltaisia. 

Puitesopimuksessa määritellään yleiset sopimusehdot. Puitesopimus toimii ikään kuin 

pääsopimuksena, jonka liitteeksi tehdään erillisiä palvelusopimuksia. Sopimushallinta 

koettiin hieman eri tavalla haastateltavien keskuudessa ja osittain se koettiin myös 

haastavaksi. Tämä vastaa Kuntaliiton (2024) digitalisaatiokartoituksessa esitettyä arviota 

siitä, että sopimushallintaa koetaan tarpeelliseksi kehittää noin joka neljännessä kunnassa. 
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Haastatteluaineiston perusteella kunnat toteuttavat järjestelmällisesti sopimushallintaa 

hyödyntäen siihen tarkoitettua tietojärjestelmää. Sopimushallintaosaamisen merkitys on 

tunnistettu ja sen kehittämiseen on haluttu panostaa. 

”Sopimushallinta on vähän semmoinen, että tuntuu joka paikassa olevan 

vähän haasteellista. Meillä sitä on viime vuosina pyritty parantamaan.”(H1) 

”Se on mielestäni sellainen, mitä tarvittaisiin kunnissa enemmän 

hankintaosaamista, mutta yhtä lailla sitten sitä sopimusneuvotteluosaamista. 

Sitä pitäisi olla, koska sillä säästettäisiin paljon veronmaksajien rahaa.” 

(H1) 

Uusiin sopimuksiin liitetään aina ajantasaiset sopimusehdot. Kuntasektorilla 

organisaatiot hyödynsivät sopimuksissaan pääasiassa julkisen sektorin hankintoihin 

tarkoitettuja yleisiä sopimusehtoja. Yleisimmin käytettyjä ehtoja olivat julkisen sektorin 

hankintojen yleiset sopimusehdot eli JYSE-ehdot ja erityisesti julkisen sektorin IT-

hankintoihin tarkoitetut yleiset sopimusehdot eli JIT-ehdot (Valtiovarainministeriö, 

2025). Lisäksi haastateltavat kertoivat oman organisaationsa hyödyntävän valmiita 

sopimusmallipohjia ICT-hankinnoissa. Sopimusmallipohjien etuna koettiin sopimusten 

parempi ja tasaisempi laatu. Sopimuksen laadun koettiin vaihtelevan vähemmän, sillä 

valmiit sopimuspohjat tuovat mukanaan vakiintuneen tavan toimia. 

”Se takaa sen, että ne sopimukset ovat oikeasti hyviä. Ja se on itse asiassa 

tuonut vähän sitä, että sopimusten laatu ei vaihtele niin paljon.”(H1) 

Hyvän sopimuksen tärkeimpänä laatukriteerinä pidettiin selkeyttä. Vastaavasti 

merkittävimpänä haasteena pidettiin epäselvyyttä. Selkeät sopimusehdot jättävät 

vähemmän tilaa epävarmuudelle ja väärinkäsityksille, jotka vievät aikaa ja resursseja, 

lisäävät kustannuksia ja heikentävät yhteistyösuhteen laatua. Haastateltavat olivat 

kuitenkin yhtä mieltä siitä, että vaikka sopimusehdot olisi laadittu tarkasti ja huolellisesti, 

tulkinnallisia erimielisyyksiä saattaa aina ilmetä. Näiden aiheuttamia haasteita ei 

kuitenkaan ollut koettu suuriksi ja ne on pystytty yleensä ratkaisemaan hyvällä 

yhteistyöllä. Halukkuutta kompromisseille lisää se, että sopimussuhteen jatkuminen on 

yleensä kummankin osapuolen edun mukaista. 
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”Haaste tulee siitä, että on epäselvää.”(H1) 

”Tämä toimii näin hyvin johtuen siitä, että kaikki on niin selkeästi 

määritelty.”(H1) 

”Mitä selkeämpi sopimus on, sen helpompi sitä palvelunhallintaa on 

toteuttaa.”(H3) 

Sopimuksessa tulisi määritellä selkeästi vasteajat, palvelutasot, sanktiot ja vastuut 

epäselvyyksien välttämiseksi. ICT-ulkoistamisen näkökulmasta vastuukysymykset 

koettiin osittain haastaviksi, sillä vastuun rajoja voi olla haastavaa määritellä.  

Haastateltavat pitivät sopimushallintaosaamista keskeisimpänä ohjauskeinona, sillä 

sopimus määrittelee nimellisesti kunnan tai kuntayhtymän kyvyn ohjata toimittajaa. 

Ulkoistaminen koettiin onnistuneeksi, kun sopimukseen oltiin tyytyväisiä. Hyvällä 

sopimuksella koettiin olevan suora yhteys ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. 

”Se on nimenomaan hyvä sopimus, joka takaa tuloksellisuuden.”(H2) 

”Sopimukset ovat keskiössä. Sopimukset ja sopimushallinta. Siellä on 

ohjauskeinot ja kaikki määritelty.”(H3) 

Seuranta, raportointi ja mittarit 

Kunnilla ja kuntayhtymillä on seurantavastuu ulkoistetusta palvelusta. Säännöllinen 

seuranta ja arviointi ovat keinoja ohjata toimittajaa sopimussuhteen aikana. 

Palveluseuranta kerran kuukaudessa vaikuttaa olevan vakiintunut ja riittäväksi koettu 

käytäntö toimittajan valvonnassa. Seurantapalavereissa käydään läpi onnistumiset ja 

epäonnistumiset. Jos epäonnistumisia ilmenee, syitä niiden taustalla pyritään 

tunnistamaan ja ratkaisemaan. 

”Jos ajatellaan sitä, että meillä on näitä säännöllisiä palavereita ja käydään 

läpi sitä, mikä on mennyt huonosti ja, mikä sitten taas on mennyt hyvin. Se on 

sitten sitä meidän ohjauskykyä tai ohjausta, mitä annetaan sinne niille 

toimittajille.”(H3) 
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Seuranta- ja raportointivelvollisuudet määritellään kirjallisesti sopimuksissa. 

Säännöllisen seurannan ja raportoinnin koettiin olevan avainasemassa palvelun laadun 

valvonnassa.  

”Jos me ajateltaisiin, että tämä on kerran ulkoistettu ja me emme tee täällä 

enää mitään, niin homma leviäisi käsiin.” (H1) 

”Kyllähän se raportointi on avainasemassa. Sieltä nähdään, miten palvelu 

on toiminut.” (H2) 

Haastateltavat painottivat, että organisaatiossa on aina oltava seurantarooli. 

Seurantavastuut on organisoitu eri tavoin, mutta tärkeintä on huolehtia riittävistä 

resursseista valvoa toimittajaa. Seurantarooli voidaan organisoida esimerkiksi 

palvelupäällikölle tai sopimusvastuuhenkilölle, jonka vastuulla on tehdä 

sopimushallintaa eli valvoa, että palvelu toimii ja on sopimuksen mukaista. 

Seurantaroolin on oltava organisaation sisällä, sillä vastuuta ei voida ulkoistaa. 

Säännöllisellä seurannalla ja raportoinnilla koettiin olevan yhteys tuloksellisuuteen, sillä 

valvonta kannustaa toimittajaa toimimaan sopimuksen mukaisesti.  

Seurannan ja raportoinnin avulla voidaan tasapainottaa informaation epäsymmetriaa ja 

pienentää kontrolliin liittyviä haasteita. Valvontakäytäntöjen avulla voidaan pienentää 

riskiä opportunistiseen käyttäytymiseen ja vaikuttaa toimittajan käyttäytymiseen jo 

ennakoivasti. 

”Meillä voi olla toisenlainen näkemys kuin toimittajalla, ja sen takia pitää 

olla hyvät mittarit. Ja ne pitää olla selkeästi määriteltyinä, että mitä mitataan 

ja mistä mitataan, että siinä ei tulisi näkemyseroja, että miten niitä 

tulkitaan.”(H3) 

Mittarit ovat osa palveluseurantaa ja niiden avulla voidaan arvioida palvelun laatua. 

Mittareiden ja mittaamiskäytäntöjen tarkoituksenmukaisella suunnittelulla on 

positiivinen yhteys tuloksellisuuteen. Epäselvyyksien välttämiseksi sopimuksesta tulee 

käydä yksiselitteisesti ilmi, mitä mitataan ja miten mitataan. Sopimukseen sisällytetyissä 

palvelutasosopimuksissa voidaan määritellä haluttu palvelutaso. Palvelutasoa seurataan 

sopimussuhteen aikana erilaisten mittareiden avulla. Aineiston perusteella yleisesti 
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käytettyjä mittareita olivat määräajat, vasteajat, tavoitettavuus ja 

loppukäyttäjätyytyväisyys.   

Reklamaatio ja sanktiot 

Joskus sopimussuhteissa ilmenee haasteita. Jos tyytymättömyyttä ilmenee, kunta tai 

kuntayhtymä voi ohjata toimittajaa reklamaatioiden ja sanktioiden avulla. Reklamaatiot 

koettiin hyväksi ohjauskeinoksi ongelmatilanteissa, sillä niiden koettiin vaikuttavan 

toimittajaan voimakkaasti.  

”Kun tehdään reklamaatio, niin se etenee firmoissa jopa johtoryhmän 

käsittelyyn ja sitten joku yleensä ihan johtaja tulee käymään keskusteluja 

siitä, mikä on mennyt pieleen. Sitten siellä ymmärretään, miksi me emme ole 

tyytyväisiä.” (H2) 

”Automaattinen sanktioiden käsittely ohjaa toimittajan tekemisiä, koska raha 

ohjaa toimittajaa voimakkaasti.”(H1) 

Palveluntoimittajan onnistumista arvioidaan säännöllisesti. Jos palvelu ei ole sopimuksen 

mukaista, toimittaja voi olla velvollinen maksamaan sanktioita. Julkisen sektorin 

organisaatioilla ei ole yksityisten yritysten tavoin edellytyksiä rahallisten 

kannustinjärjestelmien hyödyntämiseen, mutta rahalliset sanktiot koettiin tehokkaaksi 

keinoksi ohjata toimittajaa, sillä raha ohjaa voittoa tavoittelevaa yritystä voimakkaasti. 

Toimittaja voi olla velvollinen maksamaan sopimuksen mukaisesti sanktioita, jos palvelu 

viivästyy tai laatu ei vastaa sopimuksessa sovittua palvelutasoa. Eräs haastateltavista oli 

havainnut, että osa kunnista saattaa kokea epävarmuutta sanktioiden pyytämisessä 

sopimusneuvotteluvaiheessa. Tämä tukee tutkimuskirjallisuudesta tehtyä havaintoa siitä, 

että riittävän sopimusneuvotteluosaamisen ja laajemminkin riittävän sisäisen osaamisen 

varmistaminen on keino varmistaa ohjauskyvyn säilyminen ja tuloksellisuus. 

”Mutta ensisijaisesti me tietenkin haemme toimivaa palvelua. Sanktiot on 

sitten vain siihen, että toimittaja tekee mitä on luvannut.”(H3) 

Kunnat ja kuntayhtymät toivovat toimittajalta ensisijaisesti sopimuksen mukaista 

palvelua, sillä toimituskatkoilla ja muilla haasteilla on tuloksellisuutta heikentävä 
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vaikutus. Sanktioiden avulla ohjataan toimittajaa toimimaan sopimuksen edellyttämällä 

tavalla. Niiden rooli toimittajan ohjauksessa on siis myös ennaltaehkäisevä. 

4.2.2 Yhteistyösuhde ohjauskeinona 

Haastateltavien keskuudessa yhteistyösuhteen laadulla koettiin olevan positiivinen yhteys 

ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Jos yhteistyö ei toimi, haasteita ja erimielisyyksiä 

ilmenee enemmän. Jos suhteen laatu on heikko, erimielisyyksien selvittämiseen kuluu 

enemmän aikaa ja muita resursseja. Tällä puolestaan on tuloksellisuutta heikentävä 

vaikutus. Yhteinen tavoite ja suunta, kompromissinhakuisuus, avoin kommunikaatio, 

luottamus ja joustavuus koettiin haastatteluaineiston perusteella keskeisiksi 

yhteistyösuhteen laatua parantaviksi tekijöiksi. Hyvän yhteistyösuhteen laadun koettiin 

näkyvän lopputuloksessa. 

”Kun yhteistyö sujuu hyvin, myös asiat hoidetaan hyvin ja kun ihmisten 

kanssa tulee toimeen, he tekevät myös mielellään sitä yhteistyötä. Ja kun 

tehdään hyvää yhteistyötä, lopputulos on parempi.” (H1) 

”Molemmilla pitää olla sama tavoite, eli tästä tulee hyvä ja tää on hyvä. 

Tämä on sellainen yhteistyön merkitys, jota ei voi tarpeeksi korostaa.” (H1) 

Yhteinen tavoite ja suunta koettiin merkittäväksi yhteistyösuhteen laatua parantavaksi 

tekijäksi. Jotta yhteistyö olisi sujuvaa, kunnalla ja palveluntuottajalla täytyy olla 

yhtenäinen käsitys tavoitteista. Osapuolten välinen yhteisymmärrys koettiin siis 

keskeiseksi yhteistyösuhteen laatua määrittäväksi tekijäksi. Ristiriitaiset tavoitteet 

heikentävät palvelun laatua, jos palvelun tilaajalla ja toimittajalla on eri käsitys siitä, mitä 

palvelulta odotetaan. Asetelma monimutkaistuu entisestään, jos palvelun loppukäyttäjä 

on joku muu kuin palvelun tilaaja. Tällöin on erityisen tärkeää saada loppukäyttäjän 

tahtotila selväksi. Pitkissä toimitusketjuissa riski väärinkäsityksille kasvaa huomattavasti. 

Väärinkäsitys- ja erimielisyystilanteissa kompromissinhakuisuus koettiin tärkeäksi. 

Sopimus toimii turvana, mutta haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että erimielisyydet 

tulisi pystyä ratkaisemaan hyvällä yhteistyöllä. Avoin kommunikaatio on 
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yhteistyösuhteen kannalta avainasemassa ja asioista tulee kyetä keskustelemaan 

avoimesti puolin ja toisin. Tämä tarkoittaa myös tyytymättömyyden ilmaisemista 

avoimesti, kuitenkin toista osapuolta kunnioittaen. Erityisen tärkeäksi koettiin hyvät 

keskusteluyhteydet toimittajan organisaatioon ja se, että yhteistyökumppanin 

johtohenkilöihin on helppo olla yhteydessä matalalla kynnyksellä. Erimielisyydet tulisi 

selvittää mahdollisimman nopeasti tai riskinä on yhteistyösuhteen laadun heikkeneminen.  

”Kun on hyvät suhteet, on helppo soittaa ja asiat menevät paljon 

jouhevammin.” (H4) 

”Se on ollut tässä tärkeää, että on helppo soittaa niille 

palvelupäälliköille.”(H1) 

Avoimella kommunikaatiolla koettiin olevan suora yhteys luottamukseen. Myös 

onnistumisten koettiin lisäävän luottamusta. Yhteistyösuhteen laadun koettiin paranevan, 

kun molemmat osapuolet voivat luottaa toisen onnistumiseen ja siihen, että toimitaan 

sopimuksen mukaisesti. Kun voidaan luottaa siihen, että sopimuskumppani tekee oman 

osuutensa, voidaan helpommin keskittyä omiin vastuualueisiin ja ydintehtäviin. 

”Yleisesti ottaen hyvä kommunikaatio, sitä kautta se luottamus syntyy.” (H2) 

”Ei voida jäädä kiinni johonkin yksittäiseen asiaan, vaan pitää nähdä se 

kokonaisuus ja puolin ja toisin välillä joustetaan.” (H1) 

Joustavuuden koettiin parantavan yhteistyösuhteen laatua. Pitkäaikainen kumppanuus ja 

sopimussuhteen jatkuminen on yleensä molempien osapuolten edun mukaista. Uuden 

sopimuksen kilpailuttaminen vaatii kuntasektorilla resursseja raskaan 

kilpailutusprosessin vuoksi. Yhteistyökumppanin vaihtuminen aiheuttaa aina omat 

haasteensa myös tuloksellisuuden näkökulmasta. Uusi yhteistyökumppani ei välttämättä 

tunne organisaation toimintatapoja ja palvelun laatu saattaa heikentyä väliaikaisesti. 

Haastateltavien kokemuksen perusteella on vienyt usein oman aikansa, ennen kuin 

yhteistyö uuden toimittajan kanssa lähtee kunnolla käyntiin. Vaikutukset 

tuloksellisuuteen ovat kuitenkin yleensä vain hetkellisiä. 
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"Me haluamme käyttää niitä niiden asiantuntijoita enemmän muissakin 

asioissa, niin kyllä siinä on semmoinen win win -tilanne on sitten puolin ja 

toisin." (H4) 

Haastatteluaineiston perusteella yhteistyösuhteen ja tuloksellisuuden välillä koettiin 

olevan selkeä yhteys. Hyvän yhteistyön merkitys korostuu erimielisyystilanteissa ja 

avoimella keskustelulla voidaan ennalta ehkäistä väärinkäsitysten ja suurempien 

haasteiden syntymistä. 

”Välillä ollaan jostain sopimuksen kohdasta tulkinnallisesti erimieltä, mutta 

sehän tarkoittaa sitten sitä, että palataan siihen toiseen mun lempiaiheeseen 

eli yhteistyöhön.” (H1) 

4.3 Ohjausmekanismien vaikutukset ohjauskykyyn ja 

tuloksellisuuteen 

Kolmas teemakokonaisuus kuvaa ohjausmekanismien suunnittelun ja käytön vaikutuksia 

ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Vaikutuksia tarkastellaan strategisen ohjauskyvyn, 

taloudellisen tuloksellisuuden sekä palvelun laadun näkökulmasta.  

4.3.1 Vaikutukset strategiseen ohjauskykyyn 

Ohjausmekanismien suunnittelun ja käytön koettiin vaikuttavan ohjauskyvyn säilymiseen 

kuntasektorin organisaatioissa. Tärkeäksi koettiin erityisesti se, että ICT-palveluiden 

järjestämismalli tukee kokonaisvaltaisia strategisia tavoitteita. 

”Meillä on pyritty siihen, että digistrategia ja kaupunkistrategia vievät 

samaan suuntaan.”(H1) 

Käytännössä ohjauskyky määritellään sopimuksessa. Seuranta, raportointi ja mittarit 

määrittelevät, millaista tietoa palvelun laadusta ja toimittajan tekemisistä saadaan. Tästä 

näkökulmasta niillä on siis keskeinen merkitys ohjauskyvyn kannalta. Ohjauskyvyn 

kannalta on olennaista, että mittarit kuvaavat asetettujen tavoitteiden saavuttamista. 
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Strateginen ohjauskyky ei kuitenkaan perustu vain formaaleihin ohjauskeinoihin. Hyvän 

yhteistyön ja avoimen kommunikaation avulla voidaan yhteisymmärryksessä ohjata 

palveluita haluttuun suuntaan. Relationaalisten ohjauskeinot vahvistavat ohjauskykyä 

erityisesti tilanteissa, joihin liittyy tulkinallista epävarmuutta. 

Suurimman riskin ohjauskyvyn heikkenemiselle aiheuttaa riittämätön kyky ohjata 

toimittajaa, jos kunnassa tai kuntayhtymässä ei ole riittävästi sisäistä osaamista ja 

resursseja. Keskeisin keino varmistaa ohjauskyvyn säilyminen ulkoistamisen yhteydessä 

on varmistaa, että kunnalla on riittävästi hartioita valvoa palveluntoimittajaa. Tarve 

osaamiselle on tunnistettu, mutta haasteena on koettu resurssien riittämättömyys.  

”Eräälle pienemmälle kaupungille kävi niin, ettei ulkoistamisen jälkeen ollut 

tavallaan riittävästi kaupungilla harteita seurata ja ohjata sitä toimittajaa, 

jolloin toimittaja alkoikin ohjaamaan kaupunkia.” (H2) 

”Meillä on auditointioikeus, mutta sitä pitäisi kyetä käyttämään 

enemmän.”(H1) 

Haastateltavat kuitenkin kokivat, ettei merkittäviä ohjauskyvyn heikkenemiseen liittyviä 

haasteita ollut koettu omassa organisaatiossaan. Haastateltavat antoivat kuitenkin 

esimerkkejä tilanteista, joissa liian laaja ulkoistaminen oli johtanut ohjauskyvyn 

heikkenemiseen pienemmissä kunnissa. Voidaan siis päätellä, että laajakaan 

ulkoistaminen itsessään ei johda ohjauskyvyn heikkenemiseen, mutta haasteita ilmenee, 

jos kuntaan ei ole jätetty riittävästi resursseja ohjata ja valvoa toimittajaa. Näin ollen 

kriittisessä asemassa ei ole vain ohjausmekanismien suunnittelu, vaan myös riittävien 

resurssien varmistaminen niiden käyttämiseen. 

”Tämä on mielestäni ihan selkeä ongelma kunnissa, että tarjotaan 

koulutuksia sun muuta, mutta miten sitä osaamista saisi enemmän.” (H1) 

4.3.2 Vaikutukset taloudelliseen tuloksellisuuteen 

Taloudellisesta näkökulmasta huolellisesti suunniteltu ja toteutettu kilpailutusprosessi on 

keskeinen keino vaikuttaa tuloksellisuuteen. Hankintalaki ohjaa kilpailutusprosessia 
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kuntasektorilla. Tarjouspyynnön suunnitteluun sisältyy myös ohjauskeinojen suunnittelu 

ja keskeisimpien kriteerien määrittely. Huolellisesti kilpailutettujen hankintojen ei 

lähtökohtaisesti nähty sisältävän merkittäviä taloudellisia riskejä.  

”Jos kilpailuttaminen on hyvin onnistunut, niin lopputuloksena on hyvä ja 

edullinen sopimus.”(H2) 

Hyvä markkinatarjonta mahdollistaa laadukkaan ja kustannustehokkaan palvelun. 

Ulkoistamisen perushaasteita ehkäistään siis jo kilpailutusvaiheessa. Laajankaan 

ulkoistamisen ei välttämättä koettu lisäävän haasteita, sillä jo kilpailutusvaiheessa on 

käytössä reunaehtoja, joilla rajataan pois palveluntuottajat, jotka eivät vastaa 

organisaation tarpeita. Julkisen sektorin hankinnat kytkeytyvät julkisen talouden 

tehokkuusvaatimuksiin. Yksi keskeisimmistä tekijöistä perustietotekniikan ulkoistamisen 

taustalla oli koettu taloudellinen hyöty.  

"Näillä kilpailutuksen reunaehdoilla ne jo säädetään lähtökohtaisesti, että 

meillä on asialliset toimittajat ja ei tule sitten tämmöisiä perushaasteita esiin 

välttämättä." (H4) 

Sopimuksen koettiin keskeiseksi keinoksi ennaltaehkäistä odottamattomia kustannuksia, 

sillä käytännössä kaikki, mikä ei ole sopimuksessa selkeästi määritelty, voi aiheuttaa 

lisäkustannuksia. Toimintaympäristön epävarmuuden vuoksi odottamattomilta 

kustannuksilta ei kuitenkaan voida täysin välttyä edes sopimuksen huolellisella 

suunnittelulla. Globaalit tapahtumat, kuten sodat, ovat johtaneet yleiseen hintatason 

nousuun kaikilla toimittajilla. Esimerkiksi polttoaineiden hintojen nousulla on ollut suora 

vaikutus logistiikkaan, mikä on lisännyt kustannuksia kaikilla toimittajilla. Lisäksi 

tekoälyn kasvava rooli on tuonut omat haasteensa toimintaympäristöön. Tekoäly vie 

paljon resursseja, mikä on johtanut perustietotekniikan saatavuushaasteisiin. 

Ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen liittyvät haasteet eivät siis johdu pelkästään 

toimittajasta tai huonosta sopimuksesta. Toimintaympäristön epävarmuus koettiin 

merkittävänä haasteena, johon ohjauskeinoilla ei suoraan voida vaikuttaa. 

Ohjausmekanismien avulla voidaan vaikuttaa ulkoistamisen taloudellisuuteen, hillitä 

odottamattomia kustannuksia ja varmistaa taloudellisesti edullinen sopimus. 
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Ohjausmekanismien suunnittelulla ja käytöllä pyritään siis hallitsemaan ICT-

ulkoistamisen kustannuksia. 

”Kustannukset vaikuttavat siis merkittävästi, kun tarvitsee kuitenkin tarkasti 

miettiä nuo eurot. Se on sellainen yleismaallinen tähän kuntamaailman 

tekemiseen.”(H2) 

4.3.3 Vaikutukset palvelun laatuun 

Kunnissa ja kuntayhtymissä liittyy teknologisten tavoitteiden lisäksi muitakin odotuksia 

palvelun laadusta, esimerkiksi toimittajan tavoitettavuudesta, vasteajoista ja 

loppukäyttäjätyytyväisyydestä. Odotukset ja palvelutasot määritellään kirjallisena 

sopimuksessa ja niiden kautta kunnissa ja kuntayhtymissä voidaan arvioida palvelun 

laatua. Odotukset kohdistuivat suurelta osin toimittajan asiantuntijuuteen ja 

palvelutarjontaan. Sopimuksessa määritellyn palvelutason lisäksi erityisesti 

relationaalisilla ohjauskeinoilla koettiin olevan merkittävä vaikutus palvelun laatuun.  

”Kaikkia asiakkaita palvellaan, mutta niitä, jotka ovat fiksuja ja ystävällisiä, 

palvellaan ehkä vähän nopeammin ja paremmin.”(H1) 

Palvelun laatuun liittyy myös haasteita. Muutokset ja haasteet yhteistyökumppanin 

organisaatiossa voivat vaikuttaa negatiivisesti palvelun laatuun, sillä ne heijastuvat 

sopimussuhteen kautta palvelun tilaajaan, erityisesti jos kyseessä on 

kokonaisulkoistaminen. Avainhenkilöiden vaihtuminen sopimuskumppanin 

organisaatiossa koettiin haasteeksi, sillä yhteistyö on usein hioutunut jopa yksittäisten 

henkilöiden välillä. 

”Varsinkin isompien organisaatioiden kanssa törmää siihen, että vasen käsi 

ei tiedä, mitä oikea tekee.”(H1) 

”Ulkoistamiseen liittyviä riskejä on tietenkin aina toimittajan kyky toimittaa 

niitä palveluja, joita ovat luvanneet.”(H3) 
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Riskinä koettiin erityisesti toimittajan kyky tuottaa sopimuksen mukaista palvelua. 

Palvelun laadun näkökulmasta haasteeksi koettiin myös se, ettei kunnalla ole 

näkyvyyttä toimittajan organisaation sisäisiin prosesseihin. Vaikka kunnalla on 

auditointioikeus, resurssit voivat rajoittaa sen käyttöä. Yhteistyösuhteen ja 

luottamuksen merkitys korostuu silloin, kun toimittajan tekemisistä ei voida olla 

täysin varmoja.  

Avainhenkilöiden vaihtuminen toimittajan organisaatiossa on riski, sillä organisaatiossa 

saattaa vaihtua henkilö, jonka kanssa on tehty hyvää yhteistyötä. Toimittajan tuntemus 

toimialasta ja palvelun tilaajan organisaatiosta koettiin tärkeäksi palvelun laadun 

kannalta, ja avainhenkilöiden vaihtuessa riskinä on, että uusi henkilö ei tunne kunnan tai 

kuntayhtymän toimintatapoja tai tiedä asiakkuudesta riittävästi. Osa haastateltavista 

kertoi oman organisaationsa jättäneen osan tehtävistä ulkoistamatta, sillä toimittajalla ei 

koettu olevan riittävän tarkkaa tietämystä toimintatavoista laadukkaan palvelun 

tuottamiseen. Toimittajan asiakkaantuntemus koettiin yhdeksi merkittävimmistä palvelun 

laatuun vaikuttavista tekijöistä. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Vastauksena ensimmäiseen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, että sopimushallinta, 

säännöllinen seuranta ja raportointi, mittarit, reklamaatiot ja sanktiot sekä yhteistyösuhde 

ovat kuntien ja kuntayhtymien käyttämiä keskeisimpiä ohjausmekanismeja ulkoistettujen 

ICT-palvelujen ohjaamisessa. Tulokset osoittavat, että kuntien ja kuntayhtymien 

ohjausmekanismien valikoima on pääasiassa sama organisaation koosta ja rakenteesta 

riippumatta. Tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta, jonka mukaan ulkoistettujen ICT-

palveluiden tehokas valvonta on mahdollista missä tahansa organisaatiossa, jos rakenteet, 

prosessit ja relationaaliset ohjauskeinot on sovitettu organisaation kontekstiin oikealla 

tavalla (Karataş & Çakır, 2024). Yksi keskeisimmistä aineistosta tehdyistä havainnoista 

oli se, että ohjausmekanismien suunnittelussa on tärkeää huomioida kuntasektorin 

erityispiirteet.  

Formaalin ohjauksen tarve korostuu kuntasektorilla. Kunnilla ja kuntayhtymillä on 

velvollisuus varmistaa palvelun laatu ja ohjauskyvyn säilyminen ICT-palvelujen 

ulkoistamisen yhteydessä, joten ohjauskeinot täytyy suunnitella siten, että nämä 

edellytykset voidaan varmistaa. Julkisen sektorin erityispiirteet ohjaavat siis 

ohjausmekanismien suunnittelua voimakkaasti. 

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, että ohjausmekanismien 

suunnittelu alkaa jo kilpailutusvaiheessa, sillä tarjouspyynnössä määritellään perusta 

ohjausmekanismien käytölle sopimussuhteen aikana. Kilpailutusvaiheessa määritellään 

palvelun sisältö, vastuut, seuranta- ja raportointikäytännöt, mittarit sekä sanktiot ja 

seuraukset sopimusrikkomuksille. Kilpailutus toimii siis jo itsessään ulkoistamiseen 

liittyviä riskejä ehkäisevänä ohjausmekanismina. Hankintalainsäädäntö määrittelee 

reunaehdot julkisen sektorin ICT-hankinnoille. Yksityiseen sektoriin verrattuna 

hankintaprosessi ja sopimussuhteen aikana käytössä olevat ohjausmekanismit eivät ole 

yhtä joustavia.  



39 

 

   

 

Sopimushallinta koettiin keskeisimmäksi keinoksi ohjata palveluntoimittajaa.  Tulokset 

osoittavat, että kuntasektorin organisaatioissa hyvän sopimuksen tärkeimpänä 

laatukriteerinä pidetään selkeyttä. Havainto vahvistaa aikaisemman tutkimuksen tuloksia, 

sillä selkeys on tunnistettu hyvän sopimuksen tärkeimmäksi piirteeksi myös 

kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa (Lin ym., 2007). Selkeä sopimus jättää 

vähemmän tilaa tulkinnalliselle epävarmuudelle ja varmistaa kunnan tai kuntayhtymän 

tavoitteiden toteutumisen. Sopimuksessa määritellään seuranta- ja raportointikäytännöt, 

joilla toimittajaa ja palvelun laatua valvotaan sopimussuhteen aikana. Palvelutasot, 

mittarit ja mittaamiskäytännöt tulee määritellä sopimuksessa selkeästi. Vakiintuneita 

kuntien ja kuntayhtymien käyttämiä palvelun laadun mittareita ovat esimerkiksi 

tavoitettavuus, vasteajat sekä loppukäyttäjätyytyväisyys.  

Sanktiot osoittautuivat yleiseksi ohjauskeinoksi kuntasektorilla ja laajemminkin julkisen 

sektorin organisaatioissa. Taloudellisilla kannustimilla voidaan ohjata markkinaehtoista 

toimijaa, mutta kunnilla ja kuntayhtymillä ei ole yksityisen sektorin organisaatioiden 

tavoin mahdollisuutta hyödyntää laajoja kannustinjärjestelmiä. Sanktioiden avulla 

voidaan kuitenkin tehokkaasti varmistaa, että toimittaja toimii sopimuksen mukaisesti. 

Ohjausmekanismien suunnittelussa olennaista on varmistaa, että kunnassa tai 

kuntayhtymässä on riittävästi osaamista ja resursseja valvoa toimittajaa. 

Ohjausmekanismeja suunniteltaessa täytyy määritellä seurantarooli eli kenellä on vastuu 

sopimuksista. Järjestämis- ja valvontavastuu säilyy ulkoistamisjärjestelystä huolimatta 

kunnalla tai kuntayhtymällä. Kokonaisulkoistamisen käsite on siinä mielessä 

harhaanjohtava, että se ei kuitenkaan sisällä vastuun ulkoistamista. Liian laaja 

ulkoistaminen voi aiheuttaa erityisen riskin ohjauskyvyn näkökulmasta, jos kuntasektorin 

organisaatioon ei ole varmistettu riittävää sisäistä osaamista.  

Tulokset eivät tue relationaalisten ohjauskeinojen merkitystä formaalin ohjauksen 

korvaajana. Toisaalta tämä ei edes olisi mahdollista kuntasektorin tiukasti säädellyssä 

toimintaympäristössä, jossa formaalin ohjauksen merkitys korostuu. Tulokset kuitenkin 

osoittavat, että yhteistyösuhteen laadulla koetaan olevan yhteys tuloksellisuuteen. Tämä 

yhteys on saanut huomiota myös kansainvälisessä tutkimuskirjallisuudessa (ks. Swar 

ym., 2012). Erityisesti avoin kommunikaatio ja hyvät keskusteluyhteydet parantavat 

tuloksellisuutta ehkäisemällä sopimusriitoja ja nopeuttamalla ongelmanratkaisua. 
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Tutkimuksen tulokset ja tutkimuskirjallisuus (ks. Lioliou ym., 2014) osoittavat 

keskinäisen ymmärryksen ja yhteisten tavoitteiden olevan keskeinen keino ohjata 

toimittajaa. Kuntasektorin organisaatioissa ohjausmekanismien tuloksellinen suunnittelu 

ja käyttö edellyttää siis tasapainoa formaalien ja relationaalisten ohjauskeinojen sekä 

lainsäädännön asettamien reunaehtojen välillä. 

Vastauksena kolmanteen tutkimuskysymykseen tulokset sekä kansainvälinen 

tutkimuskirjallisuus osoittavat ohjausmekanismien suunnittelulla ja käytöllä olevan 

yhteyden ohjauskyvyn säilymiseen ja tuloksellisuuteen ICT-palveluiden ulkoistamisen 

yhteydessä. Yhteys suorituskyvyn hallintaan on osoitettavissa sekä yksityisellä että 

julkisella sektorilla (ks. McIvor ym., 2009; Sharma, 2025). Ohjausmekanismien 

huolellisella suunnittelulla voidaan varmistaa strategisen ohjauskyvyn säilyminen sekä 

taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen.  

Tutkimuskirjallisuudessa nousi esille huoli siitä, että liian laaja ulkoistaminen voi lisätä 

toimittajariippuvuutta ja heikentää ohjauskykyä julkisella sektorilla. Tämän tutkimuksen 

tulokset kuitenkin tukevat havaintoa siitä, että ohjauskyvyn säilyminen ei riipu 

ulkoistamisen laajuudesta, vaan kuntasektorin organisaatioon jäävästä osaamisesta. 

Tiettyjen ohjauskeinojen, kuten auditointioikeuden, käyttäminen koettiin 

haastavammaksi pienemmissä organisaatioissa rajallisten resurssien vuoksi. 

Organisaation koolla ja käytettävissä olevilla resursseilla saattaa siis olla vaikutus kykyyn 

käyttää ohjausmekanismeja tehokkaasti. Tulokset ovat linjassa Kuntaliiton (2024) 

digitalisaatiokartoitusten tulosten kanssa, joiden perusteella voidaan todeta rajallisten 

resurssien olevan erityisesti pienempiin organisaatioihin kohdistuva haaste. Tämä voi 

tarkoittaa sitä, että vaikka käytännössä ohjausmekanismien valikoima on samanlainen, 

niiden suunnittelua ja käyttöä täytyy sopeuttaa organisaation kokoon. 

Ohjausmekanismien suunnittelussa tulee siis huomioida organisaation koko ja 

käytettävissä olevat resurssit, sillä sama ohjaus- ja valvontajärjestelmä ei välttämättä 

sovellu kaikkiin kuntiin ja kuntayhtymiin. Yhteenvetona tutkimuksen tulosten ja 

tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan siis todeta, että ohjausmekanismien suunnittelu 

ja käyttö täytyy aina suhteuttaa kontekstiin eli toimialan erityispiirteisiin ja muodollisiin 

vaatimuksiin sekä organisaation kokoon, rakenteeseen ja käytettävissä oleviin 

resursseihin. 
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5.2 Tutkimuksen merkitys 

Tutkimuksella osallistutaan keskusteluun julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta 

osoittamalla, että ohjauskeinojen suunnittelulla ja käytöllä koetaan olevan vaikutus 

ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorilla. Tutkimus tuottaa ajantasaista 

tietoa siitä, miten kuntasektorin organisaatiot huolehtivat ohjauskyvyn säilymisestä 

ulkoistamisen yhteydessä. Tulokset ovat linjassa kansainvälisen tutkimuskirjallisuuden 

kanssa, mutta niissä korostuu kuntasektorin erityispiirteiden rooli ICT-hankinnoissa. 

Tutkimus toteutettiin Kuntaliiton (2024) toteuttaman digitalisaatiokartoituksen 

innoittamana. Kuntaliiton tutkimuksen pohjalta voitiin arvioida ICT-palveluiden 

ulkoistamisen tilaa Suomen kuntasektorilla, ja tulokset toimivat pohjatietona tälle 

tutkimukselle. Tämän tutkimuksen tulokset osoittavat, miten ohjauskeinoja suunnitellaan 

ja käytetään kuntasektorin organisaatioissa.  

Tutkimustulokset vahvistavat myös kansainvälistä tutkimuskirjallisuutta ja erityisesti 

näkemystä siitä, että yhteistyösuhteen laadulla on keskeinen vaikutus ulkoistamisen 

onnistumiseen (Swar ym., 2012). Tulokset osoittavat kuntasektorin organisaatioiden 

kokevan, että hyvällä yhteistyöllä on yhteys palvelun laatuun ja tuloksellisuuteen. Lisäksi 

tulokset osoittavat, että ulkoistaminen ei itsessään johda ohjauskyvyn heikkenemiseen, 

jos kunnissa ja kuntayhtymissä on huolehdittu riittävistä sisäisistä kyvykkyyksistä ohjata 

palveluntoimittajaa. Tuloksellisuuteen voidaan vaikuttaa erityisesti tavoitteiden kannalta 

tarkoituksenmukaisella ohjausmekanismien suunnittelulla ja käytöllä. 

Laajemmin tarkasteltuna, tulokset heijastavat kuntasektorin organisaatioiden 

suhtautumista ICT-palveluiden ulkoistamiseen. Kunnat ja kuntayhtymät suhtautuvat 

ulkoistamiseen positiivisesti ja näkevät markkinatarjonnan hyödyntämisen 

mahdollisuutena. ICT-palveluntuotantoa ulkoistamalla kunnat ja kuntayhtymät voivat 

tehostaa tuottavuutta ja parantaa palvelun laatua merkittävästi. Edellytyksenä on 

kuitenkin kyky varmistaa ohjauskyvyn säilyminen. 
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5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimustarpeet 

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa tulee huomioida, että ulkoistamisprosessin 

onnistuminen ei ole itsestään selvää, sillä ulkoistamiseen liittyy monia haasteita eivätkä 

hyödyt ole yksiselitteisiä (Sharma, 2025). ICT-ulkoistamisen onnistuminen ei siis 

välttämättä johdu pelkästään käytetyistä ohjausmekanismeista. Tämän tutkimuksen 

rajoitteiden vuoksi on vaikeaa arvioida yksittäisten ohjauskeinojen todellista vaikutusta.  

Vaikka haastateltavilla voidaan asemansa ja kokemuksensa puolesta olettaa olevan 

tietämystä aiheesta, on syytä huomioida, että vastaukset heijastavat aina haastateltavan 

omia kokemuksia ja näkemystä. Lisäksi tutkimus tarkastelee aihetta vain kuntasektorin 

organisaatioiden eli palvelun tilaajien näkökulmasta. Aihetta olisi tulevaisuudessa 

mielekästä tutkia vertailevalla otteella myös palvelun toimittajan näkökulmasta. 

Tietoturvakysymykset nousivat aineistosta toistuvasti esille. Tietoturvan merkitys on 

kasvanut voimakkaasti ja tulee kasvamaan tulevaisuudessa, joten mahdollinen 

jatkotutkimus voisi tarkastella ICT-ulkoistamista tästä näkökulmasta. Myös tekoälyn 

rooli näyttää kasvavan tulevaisuudessa, ja se näkyy jo vahvasti organisaatioiden 

toiminnassa ja strategisissa tavoitteissa. Olisi siis tarpeellista tutkia, millainen rooli 

tekoälyllä on tulevaisuudessa ICT-palveluiden järjestämisessä. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

   

 

LÄHDELUETTELO 

Alaghehband, F. K., Rivard, S., Wu, S., & Goyette, S. (2011). An assessment of the use 

of Transaction Cost Theory in information technology outsourcing. The Journal 

of Strategic Information Systems, 20(2), 125–138. 

https://doi.org/10.1016/j.jsis.2011.04.003 

Cordella, A., & Willcocks, L. (2010). Outsourcing, bureaucracy and public value: 

Reappraising the notion of the “contract state”. Government information 

quarterly, 27(1), 82-88. https://doi.org/10.1016/j.giq.2009.08.004 

Felisoni, P. R., Martins, F. S., & Gaspar, M. A. (2020). Evaluation of the main 

performance criteria of IT outsourcing for contract management in public 

companies: a bibliometric review. Research, Society and Development, 9(11), 

e81491110390. https://doi.org/10.33448/rsd-v9i11.10390 

Fitoussi, D., & Gurbaxani, V. (2012). IT Outsourcing Contracts and Performance 

Measurement. Information Systems Research, 23(1), 129–143. 

https://doi.org/10.1287/isre.1100.0310 

Gantman, S. (2011). IT Outsourcing in the Public Sector: A Literature Analysis. 

Journal of Global Information Technology Management : JGITM, 14(2), 48–83. 

https://doi.org/10.1080/1097198X.2011.10856537 

Gjaerum, A. (2026). Digital transformation in local government – unpacking challenges 

in buyer-provider relations. Transforming Government, 20(2), 188–205. 

https://doi.org/10.1108/TG-06-2025-0180 

Gordon, M. L., & Walsh, T. P. (1997). Outsourcing technology in government: owned, 

controlled, or regulated institutions. Journal of Government Information, 24(4), 

267–283. 

Hallituksen esitys eduskunnalle laiksi julkisista hankinnoista ja 

käyttöoikeussopimuksista annetun lain muuttamisesta ja siihen liittyviksi laeiksi 

HE 2/2026. (2026). Finlex. Haettu 10.4.2026 osoitteesta: 

https://www.finlex.fi/fi/hallituksen-

esitykset/2026/2?utm_source=copilot.com#OT0_OT0 

Hirsjärvi, S. & Hurme, H. (2011). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja 

käytäntö. Helsinki: Gaudeamus.  

Heuru, K., Mennola, E., & Ryynänen, A. (2011). Kunta : kunnallisen itsehallinnon 

perusteet. Tampere University Press. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1qudc8j/alma991174785500597

3 

Johansson, T., & Siverbo, S. (2011). Governing cooperation hazards of outsourced 

municipal low contractibility transactions: An exploratory configuration approach. 

https://doi.org/10.1016/j.jsis.2011.04.003
https://doi.org/10.1016/j.giq.2009.08.004
https://doi.org/10.33448/rsd-v9i11.10390
https://doi.org/10.1287/isre.1100.0310
https://doi.org/10.1080/1097198X.2011.10856537
https://doi.org/10.1108/TG-06-2025-0180
https://www.finlex.fi/fi/hallituksen-esitykset/2026/2?utm_source=copilot.com#OT0_OT0
https://www.finlex.fi/fi/hallituksen-esitykset/2026/2?utm_source=copilot.com#OT0_OT0
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1qudc8j/alma9911747855005973
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1qudc8j/alma9911747855005973


 

 

   

 

Management Accounting Research, 22(4), 292–312. 

https://doi.org/10.1016/j.mar.2011.01.001 

Karataş, M. H., & Çakır, H. (2023). A systematic literature review on it governance 

mechanisms and frameworks. Journal of Learning and Teaching in Digital 

Age, 9(1), 88-101. 

Khalfan, A. M. (2004). Information security considerations in IS/IT outsourcing 

projects: a descriptive case study of two sectors. International Journal of 

Information Management, 24(1), 29–42. 

https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2003.12.001 

Komulainen, M. (2010). Ulkoistaminen kunnissa: Oikeudellinen tutkimus ulkoistamisen 

ilmenemismuodoista ja vaikutuksista sekä ulkoistamisen rajoituksista ja sille 

asetettavista vaatimuksista yhtenä kunnallisten palvelujen tuottamismuotona. 

Tampere University Press. [Väitöskirja, Tampereen yliopisto] 

Suomen Kuntaliitto (2024). Kuntien digitalisaatiokartoitus 2024. Saatavissa. Kuntien 

digitalisaatiokartoitus 2024 | Kuntaliitto.fi luettu 20.1.2026. 

Lee, J-N., Huynh, M. Q., Chi-Wai, K. R., & Pi, S-M. (2000). The evolution of 

outsourcing research: What is the next issue? Proceeding of the 33rd Hawaii 

International Conference on System Sciences, Hawaii, USA. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_ieee_primary_9269

60 

Lee, J.-N., Huynh, M. Q., & Hirschheim, R. (2008). An integrative model of trust on IT 

outsourcing: examining a bilateral perspective. Inf Syst Front, 10, 145–163. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_springer_journals_1

0_1007_s10796_008_9066_7 

Lee, Y., & Cavusgil, S. T. (2006). Enhancing alliance performance: The effects of 

contractual-based versus relational-based governance. Journal of Business 

Research, 59(8), 896–905. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2006.03.003 

Lehikoinen, R., & Töyrylä, I. (2014). Ulkoistamisen käsikirja. Talentum. 

Lin, C., Pervan, G., & McDermid, D. (2007). Issues and recommendations in evaluating 

and managing the benefits of public sector IS/IT outsourcing. Information 

Technology & People, 20(2), 161–183. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_istex_primary_ark_

67375_4W2_78NRWHRV_Q 

Lioliou, E., Zimmermann, A., Willcocks, L., & Gao, L. (2014). Formal and relational 

governance in IT outsourcing: substitution, complementarity and the role of the 

psychological contract. Information Systems Journal (Oxford, England), 24(6), 

503–535. https://doi.org/10.1111/isj.12038 

Mayer, K. J., & Weber, L. (2015). “Transaction Cost Economics and the Cognitive 

Perspective: Investigating the Sources and Governance of Interpretive 

https://doi.org/10.1016/j.mar.2011.01.001
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2003.12.001
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/digitalisaatiokartoitus-2024
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/digitalisaatiokartoitus-2024
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_ieee_primary_926960
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_ieee_primary_926960
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_springer_journals_10_1007_s10796_008_9066_7
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_springer_journals_10_1007_s10796_008_9066_7
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2006.03.003
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_istex_primary_ark_67375_4W2_78NRWHRV_Q
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_istex_primary_ark_67375_4W2_78NRWHRV_Q
https://doi.org/10.1111/isj.12038


 

 

   

 

Uncertainty”—A Response to Zardkoohi and Bierman. The Academy of 

Management Review, 40(3), 470–473. https://doi.org/10.5465/amr.2015.0023 

McIvor, R., Humphreys, P., McKittrick, A., & Wall, T. (2009). Performance 

management and the outsourcing process. International Journal of Operations & 

Production Management, 29(10), 1025–1048. 

https://doi.org/10.1108/01443570910993474 

Moon, J., Jung, G. H., Chung, M., & Choe, Y. C. (2007, January). IT outsourcing for E-

government: Lessons from IT outsourcing projects initiated by agricultural 

organizations of the Korean government. 2007 40th Annual Hawaii International 

Conference on System Sciences (HICSS’07), Article 4076581. 

https://doi.org/10.1109/HICSS.2007.307 

Petersen, T. (1993). The Economics of Organization: The Principal-Agent Relationship. 

Acta Sociologica, 36(3), 277–293. https://doi.org/10.1177/000169939303600309 

Puusa, A. (2020). Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet. Teoksessa: 

Puusa, A. & Juuti, P. (2020). Laadullisen tutkimuksen näkökulmat ja menetelmät. 

Gaudeamus.  

Potoski, M., Lund-Sørensen, B., & Petersen, O. H. (2026). Measuring transaction costs 

in public sector contracting through machine learning and contract text. Public 

Administration Review, 86(1), 199–216. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/176jdvt/cdi_webofscience_prima

ry_001436028400001CitationCount 

Rindfleisch, A. (2020). Transaction cost theory: past, present and future. AMS Review, 

10(1–2), 85–97. 

https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_crossref_citationtrai

l_10_1007_s13162_019_00151_x 

Straub, D., Weill, P., & Schwaig, K. S. (2008). Strategic dependence on the IT resource 

and outsourcing: A test of the strategic control model. Information Systems 

Frontiers, 10(2), 195–210. https://doi.org/10.1007/s10796-008-9064-9 

Sharma, H. (2025). Optimizing government outsourcing: a performance management 

framework for enhancing public service delivery. Journal of Public Policy, 45(1), 

146–177. https://doi.org/10.1017/S0143814X24000205 

Swar, B., Moon, J., Oh, J., & Rhee, C. (2012). Determinants of relationship quality for 

IS/IT outsourcing success in public sector. Information Systems Frontiers, 14(2), 

457–475. https://doi.org/10.1007/s10796-010-9292-7 

Tuomi, J., & Sarajärvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Helsinki: 

Tammi. 

Valtiovarainministeriö (2025) Julkisen hallinnon IT-hankintojen yleiset sopimusehdot 

uudistettu. Haettu 2.4.2026 osoitteesta: https://vm.fi/-/julkisen-hallinnon-it-

hankintojen-yleiset-sopimusehdot-uudistettu 

https://doi.org/10.5465/amr.2015.0023
https://doi.org/10.1108/01443570910993474
https://doi.org/10.1109/HICSS.2007.307
https://doi.org/10.1177/000169939303600309
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/176jdvt/cdi_webofscience_primary_001436028400001CitationCount
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/176jdvt/cdi_webofscience_primary_001436028400001CitationCount
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_crossref_citationtrail_10_1007_s13162_019_00151_x
https://andor.tuni.fi/permalink/358FIN_TAMPO/1kaf56q/cdi_crossref_citationtrail_10_1007_s13162_019_00151_x
https://doi.org/10.1007/s10796-008-9064-9
https://doi.org/10.1017/S0143814X24000205
https://doi.org/10.1007/s10796-010-9292-7
https://vm.fi/-/julkisen-hallinnon-it-hankintojen-yleiset-sopimusehdot-uudistettu
https://vm.fi/-/julkisen-hallinnon-it-hankintojen-yleiset-sopimusehdot-uudistettu


 

 

   

 

Vilvovsky, S. (2008). Differences between public and private IT outsourcing: common 

themes in the literature. Proceedings of the 2008 International Conference on 

Digital Government Research, 337–346. 

https://doi.org/10.5555/1367832.1367888 

Weber, L., & Mayer, K. (2014). Transaction Cost Economics and the Cognitive 

Perspective: Investigating the Sources and Governance of Interpretive 

Uncertainty. The Academy of Management Review, 39(3), 344–363. 

https://doi.org/10.5465/amr.2011.0463 

Zardkoohi, A., & Bierman, L. (2015). “Transaction Cost Economics and the Cognitive 

Perspective: Investigating the Sources and Governance of Interpretive 

Uncertainty”—A Comment. The Academy of Management Review, 40(3), 466–

470. https://doi.org/10.5465/amr.2014.0400 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

https://doi.org/10.5555/1367832.1367888
https://doi.org/10.5465/amr.2011.0463
https://doi.org/10.5465/amr.2014.0400


 

 

   

 

LIITE 1 HAASTATTELURUNKO 

ICT-palveluiden järjestämismalli 

1. Miten kuntasi näkee ICT:n strategisen merkityksen? 

2. Millaisella mallilla kuntasi järjestää ICT-palvelut? 

3. Mitä ICT-toimintoja kunnassasi on ulkoistettu? 

Ohjauskeinot 

4. Millaisia ohjauskeinoja kunnallasi on käytössä palvelun laadun valvonnassa ja 

ohjauskyvyn säilymisen varmistamisessa? (esimerkiksi mittareita, sopimusehtoja 

tai raportointikäytäntöjä) 

5. Toteutetaanko kunnassasi järjestelmällisesti sopimushallintaa ICT-

hankinnoissa?  

6. Miten yleiset sopimusehdot määritellään ICT-hankinnoissa? 

Kunnan ja palveluntuottajan välinen suhde 

7. Mitä yhteistyökumppaneita kunnallasi on ICT-palveluntuotannossa?  

8. Miten kunnan ja palveluntuottajan välinen suhde vaikuttaa ohjauskyvyn 

säilymiseen? (esimerkiksi kommunikaatio, luottamus ja yhteistyö) 

9. Millaisia hyötyjä ja haasteita yhteistyösuhteissa on koettu? 

10. Millaisia riskejä yhteistyösuhteissa on tunnistettu ja miten riskeihin on 

varauduttu? 

Ohjauskyky ja tuloksellisuus 

11. Miten koet ICT-palveluiden ulkoistamisen vaikuttaneen ohjauskykyyn ja 

tuloksellisuuteen? 

 

 

 

 



 

 

   

 

LIITE 2: LUOKITTELUN TULOKSET 

Pääluokka Yläluokka Alaluokka 

ICT-palveluiden 

ulkoistaminen 

kuntasektorilla 

  

  

Syyt ulkoistamisen taustalla kokemus omien resurssien 

riittämättömyydestä 

taloudelliset syyt 

toiminnalliset syyt  

toimittajan asiantuntijuus  

Koetut hyödyt kustannustehokkuus 

laajempi palveluvalikoima 

helppous 

mahdollisuus keskittyä 

ydintoimintoihin 

toimittajan ongelmanratkaisukyky 

volyymihyöty 

Kuntasektorin erityispiirteet lainsäädännön rajoitteet  

toimintaympäristö 

julkinen rahoitus 

vastuukysymykset 

Ohjausmekanismit 

  

Formaalit ohjauskeinot sopimushallinta 

seuranta 

raportointi 

mittarit 

reklamaatio 

sanktiot 

Relationaaliset ohjauskeinot yhteistyö 

yhteinen tavoite ja suunta 

yhteisymmärrys 

avoin kommunikaatio 

luottamus 

joustavuus 



 

 

   

 

Ohjausmekanismien 

vaikutukset  

  

  

Strateginen ohjauskyky 

  

strategiset tavoitteet 

yhteistyösuhteen laatu 

tarkoituksenmukaiset mittarit 

sisäinen osaaminen 

sopimus 

Taloudellinen tuloksellisuus kustannustehokkuus 

kilpailutusprosessi 

toimintaympäristön epävarmuus 

Palvelun laatu yhteistyösuhde 

teknologia 

tavoitettavuus 

vasteajat 

loppukäyttäjätyytyväisyys 

valvonta 

haasteet 

 

 


