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Esipuhe

ulkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestd yhteiskunnallisen

arvon luontiin (InnoProcu) -tutkimushanke toteutettiin syyskuun alusta

2020 elokuun loppuun 2024. Tutkimushankkeen toteuttivat yhteistydssa
LUT-yliopiston kauppakorkeakoulun hankintojen johtamisen ja Tampereen
yliopiston johtamisen ja talouden tiedekunnan tuotantotalouden tutkijat.
Tama tutkimusraportti tarjoaa julkisessa hankinnassa Suomessa mukana
oleville toimijoille tiiviin yhteenvedon nelivuotisen tutkimushankkeen toteu-
tuksesta, tuloksista ja toimenpidesuosituksista.

Julkinen hankinta toteuttaa poliittisen padtoksenteon asettamia tavoitteita
hankkimalla tuotteita ja palveluja avoimilta markkinoilta. Julkisten hankin-
tojen on aiemmassa kansainvalisessd tutkimuksessa todettu olevan tehokas
keino poliittisten tavoitteiden saavuttamiseen esimerkiksi innovaatioita, vas-
tuullisuutta ja kestdvaa kehitystd edistimdilla. InnoProcu-hankkeessa tut-
kittiin, miten julkista hankintaa yhteiskunnallisen arvon luojana voitaisiin
Suomessa kehittdd. Hankkeen tavoitteena oli edistdd pidemmaén aikavalin
arvonluontia huomioivaa ajattelutapaa, kehittdd julkisen sektorin hankin-
nan osaamista ja lisaté julkisten hankintojen tuloksellisuutta.

Tutkimuksen rahoitti Suomen Akatemia, jolle esitimme suuret kiitokset
tutkimustyon mahdollistamisesta. Suomessa keratty tutkimusaineisto koos-
tui useasta kyselytutkimuksesta sekd joukosta haastattelu- ja tapaustutki-
muksia. Kyselyihin vastasi yli 300 julkisen hankinnan asiakkaiden ja niiden
toimittajayritysten edustajaa. Projektin tutkimukseen liittyen tehtiin 133 tut-
kimushaastattelua, joihin osallistui julkisen sektorin asiantuntijoita ja julki-
sia asiakkaita palvelevien toimittajien edustajia. Kiitimme kaikkia vastaa-
jia arvokkaasta avusta tutkimuksellemme. Tutkimushankkeen aikana teh-
tiin laheistd yhteisty6td Twenten yliopiston tutkijoiden kanssa Hollannissa
ja haluamme kiittda yhteisty0sta erityisesti professori Holger Schieleé, Caro-
lina Belotti Pedrosoa ja Frederik Vosia.
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LUT-yliopistossa ja Tampereen yliopistossa tutkimukseen ja tdiméan rapor-
tin kirjoittamiseen ovat lisiksemme osallistuneet Jad El Bizri, Anni-Kaisa
Kahkonen, Kirsi Lindfors, Kati Loijas, Iryna Malacina, joita haluamme kiittda
hyvésté tyosta tutkimushankkeessa. Kiitokset myds pro gradu- ja DI-tutkiel-
mien tekijdille sekd tutkimusapulaisille, joiden ty6 on ollut osa InnoProcu-
tutkimushanketta.

Jussi Heikkild

Aki Jadskeldinen
Elina Karttunen
Katrina Lintukangas



Tiivistelma

ulkiseen hankintaan kdytetddn vuosittain Suomessa enemmadn kuin

puolet valtion vuosibudjettia vastaavasta rahamadaéréasta. Aiemmassa

kansainvélisessa tutkimuksessa on todettu julkisten hankintojen yhteis-
kunnallinen térkeys. Todellisen tuotetun arvon osoittaminen on kuitenkin
todettu vaikeasti osoitettavaksi. Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyy-
destd yhteiskunnalliseen arvonluontiin (InnoProcu) -hankkeen tavoitteena oli
edistdd pidemman aikavélin arvonluontia, kehittaa julkisen sektorin hankin-
nan osaamista ja tukea julkisten hankintojen tuloksellisuutta. Tutkimuksessa
huomioitiin hankinnan kolmen keskeisen osapuolen, toimittajan, julkisen
asiakkaan ja kéyttajan, ndkokulmat arvonluontiin.

Tutkimuksen péaateemat olivat dynaamiset kyvykkyydet ja osaaminen,
hankintojen luoma arvo ja tulosperustainen hankinta, sekd sosiaalinen paa-
oma liiketoimintasuhteissa, jotka sisdllytettiin kolmeen eri tydpakettiin. Tyo-
pakettien toteutuksessa aiheet ja tutkimustehtavat limittyivét kiinteésti toi-
siinsa. Tutkimusaineisto koostui useasta kyselytutkimuksesta sekd haastat-
telu- ja tapaustutkimuksista. Kyselyihin vastaajat olivat julkisen hankinnan
asiakkaina toimivia henkil6ité ja niiden toimittajayritysten edustajia. Haas-
tattelu- ja tapaustutkimuksiin osallistui julkisen sektorin asiantuntijoita ja
julkisia asiakkaita palvelevien toimittajien edustajia.

Tutkimuksen tulosten perusteella suomalaisten julkisten organisaatioi-
den hankinnoissa perusasiat osataan ja hankinnoilla on kykyd mukautua
erilaisiin muutostarpeisiin. Hankintojen suunnittelussa ja toteutuksessa teh-
dééan yhteistyota yli yksikkorajojen ja suhteet toimittajiin ovat ammattimai-
sia. Perinteisessd hintakeskeisessd ldhestymistavassa kustannustehokkuus
on tiarked arvo julkiselle hankkijalle.

Hankinnan arvonluonnissa tulee perusasioiden lisdksi huomioida toi-
mittajamarkkinoiden kehittdminen, innovaatioiden edistdminen, vastuulli-
suuden kasvu sekd hankintaprosessin tuloksellisuus. Tutkimus osoitti, etté
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ymmartamalld palveluiden kayttdjien arvoelementtejd, ja tekemélla niista
ndkyvampid hankintatoiminnassa, julkiset hankinnat voivat 16ytaa tapoja
vahvistaa arvonluontia.

Tulokset toivat esiin useita kehityskohteita julkisissa hankinnoissa Suo-
messa. Kaksi merkittdvinta kehityskohdetta ovat innovaatioiden edistdminen
ja toimittajamarkkinoiden kehittdminen. Ostajien ja toimittajien ndkemykset
ovat samansuuntaisia innovatiivisuuden ja markkinoiden kehittdmistarpei-
den suhteen. Julkisen hankinnan aktiivisuus toimittajamarkkinoiden kehit-
tdmiseksi on vihdistd, vaikka toimittajasuhteet julkisen asiakkaan ja toimit-
tajien valilld ovat tyypillisesti suhteellisen pitkid. Tutkimus vahvistaa kési-
tysta siitd, ettd pieniltd ja keskisuurilta toimittajilta ei useimmiten osteta ja
niiden kasvun tukeminen on harvinaista. Tama voi osaltaan johtaa toimitta-
jamarkkinan keskittymiseen ajan kuluessa. Julkisten asiakkaiden tilausten
keskittyessd suurimmille toimijoille, rajoittaa se merkittdvésti pienempien
yritysten kasvuvaihtoehtoja.

InnoProcu-projektin tulosten perusteella raportin lopussa esitetddn kyp-
syysmalli tukemaan julkisen hankinnan kehittdmistd. Jatkokehittdmisen ja
tutkimuksen kohteina ehdotetaan arviointityfkalun kehittdmista julkisten
organisaatioiden hankintakyvykkyyden arviointiin, tutkimuksessa kehite-
tyn arvokomponenttien jasennyksen hyddyntdmistd hankinnan mittareiden
kehittdmisessd, ja jatkotutkimusta soveltaen kdytdnnepohjaista teoriaa jul-
kiseen hankintaan sekd julkisen hankinnan roolista kestdvyystavoitteiden
edistdmisessa.



Executive summary

he annual amount of money spent on public procurement in Finland is

more than half the monetary value of the Finnish state budget. Former

international research has recognized the importance of public pro-
curement for the society, but its real value has proved difficult to define. The
objectives of the research project Public procurement change: from price-cen-
tric mindset to the value creation for the society (InnoProcu) were to advance
long-term value creation, to develop public sector procurement capabilities,
and to support the performance of public procurement. The research cov-
ered value creation perspectives of the three central actors in procurement,
i.e., the supplier, the public buyer and the user.

The main themes of the research were dynamic capabilities, value created
in public procurement and outcome-based procurement, and social capital in
business relationships. These themes were included in the three work pack-
ages of the research project. The themes and research tasks were closely inte-
grated in the implementation of the work packages. The research data con-
sisted of responses to a research survey, interviews and case studies. The sur-
vey respondents were purchasing professionals from public sector buying
organizations, and representatives of suppliers to public sector customers.
The interview and case study respondents were public sector experts and
supplier representatives serving public sector client organisations.

According to the research findings, the basic practices of procurement in
public organizations are managed well and procurement can adapt chang-
ing requirements. Procurement planning and implementation are done col-
laboratively across functional boundaries and relationships with suppliers
are managed professionally. In the traditional price-centric approach, cost
efficiency is an important value for public buyers.

In addition to the basic practices, the development of supplier markets,
the promotion of innovation, the growing demands for sustainability and
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the performance of procurement processes need to be addressed in procure-
ment value creation. The research showed that by understanding the value
elements of users of services, and by making them more transparent in the
procurement practice, public procurement can find new ways to strengthen
value creation.

The research results brought up several development areas for public pro-
curement in Finland. The two most important development areas identified
were the promotion of innovation and the development of the supplier market.
The views of the buyers and the suppliers confirmed each other in terms of
innovativeness and market development needs. Public procurement is not
active in developing supplier markets, even if the customer-supplier relation-
ships tend to be relatively long. The research findings reinforce the under-
standing that buying from small and medium sized suppliers is not common
and support for their growth is rare. This may partly lead to the concentra-
tion of supplier markets over time. The concentration of public contracts in
the hands of large suppliers significantly limits the growth opportunities of
smaller firms.

Based on research results of the InnoProcu project, a maturity model is
introduced at the end of this report to support the development of public
procurement. For the future development of practice and research, the fol-
lowing suggestions are made: development of an assessment tool to evaluate
the " procurement capability of public organizations, utilization of the value
component framework for development of procurement performance met-
rics, as well as further research applying the practice-based theory in pub-
lic procurement, and the role of public procurement in achieving sustain-
ability goals.
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Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

ulkisten hankintojen arvo Suomessa oli vuonna 2023 n. 45 miljardia

euroa (www.tutkihallintoa.fi). Euroopan komission selvityksen mukaan

vuonna 2022 Suomessa tehdyistd julkisista hankinnoista 58 prosent-
tia tehtiin valitsemalla toimittajat vain kustannusten perusteella. Samana
vuonna 14 prosenttia julkisen hankinnan toimittajasopimuksista tehtiin
perustuen tarjouskilpailuihin, joissa oli vain yksi tarjoaja. Ilman tarjouskil-
pailua jérjestettyyn neuvottelumenettelyyn perustuvia hankintaprosesseja
oli kolme prosenttia julkisesta hankinnasta (European Commission, Single
Market Scoreboard, 2023).

Julkisen sektorin tavoitteena on edistdd yhteiskunnan toimintaa, edesaut-
taa toimivaa infrastruktuuria ja verovaroin tuottaa palveluja kansalaisille
ja néin luoda yhteiskunnallista arvoa. Julkinen hankinta toteuttaa asetet-
tuja poliittisia tavoitteita ja vastaa yhteiskunnan tarpeisiin hankkimalla tar-
vittavia ratkaisuja avoimilta markkinoilta. Julkinen hankinta koskee tuot-
teiden ja palvelujen toimittajia, ndiden kayttdjid ja ostavia organisaatioita.
Sen vuoksi hankinnan tulisi tuottaa hyotya kaikille osapuolille eikd alhaisen
hinnan ndkdkulmasta yksiulotteisesti vain julkiselle ostajalle. Julkisten han-
kintojen on aiemmin todettu olevan tehokas keino poliittisten tavoitteiden,
kuten innovaatioiden, vastuullisuuden ja kestdvén kehityksen toteuttami-
seen. Hankintojen yhteiskunnallista arvoa on kuitenkin ollut vaikea osoit-
taa ja siihen liittyvia tutkimuksia on ollut tarjolla vain vdhén (Patrucco et al.,
2017; Valovirta et al., 2017).

LUT Yliopiston kauppakorkeakoulun hankintatoimen ja Tampereen Yli-
opiston johtamisen ja talouden tiedekunnan tuotantotalouden tutkijoiden
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muodostama konsortio tutki Suomen Akatemian rahoittamassa nelivuoti-
sessa ”Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestd yhteiskunnallisen
arvon luontiin” (InnoProcu) -hankkeessa miten hankinnan roolia arvon luo-
jana ja mahdollistajana voitaisiin hyoédyntdd paremmin. Hankkeen tavoit-
teena oli edistdd pidemmaén aikavélin arvonluontia huomioivaa ajatteluta-
paa hankinnoissa, kasvattaa julkisen sektorin hankinnan osaamista ja lisata
julkisten hankintojen tuloksellisuutta. Tutkimuksessa huomioitiin hankin-
nan eri osapuolten -- toimittajan, julkisen asiakkaan ja kayttdjan -- néke-
myKkset, saavutettavissa olevat hyddyt ja kokemat haasteet. Pyrkimyksena
oli my0s lisdtd tietoa innovatiivisten pienten ja keskisuurten (PK) yritysten
mahdollisuuksista paremmin tuottaa ratkaisuja julkisen sektorin tarpeisiin.

Tutkimuksessa oli kolme pddteemaa: i) hankinnan dynaamisten kyvyk-
kyyksien ja osaamisen merkitys arvon luomisessa julkiselle organisaati-
olle, sen toimittajille ja asiakkaille, ii) dynaamisten kyvykkyyksien ja osaa-
misen rooli tulosperusteisen hankintatavan edistimisessd ja iii) sosiaali-
sen pddoman merkitys julkisen ja yksityisen sektorin valisissd hankinta- ja
toimittajasuhteissa. Tutkimustulokset perustuvat analyyseihin, joissa kay-
tetty aineisto koostuu kirjallisuustutkimuksesta, useista tapaustutkimuk-
sista, haastatteluaineistoista ja kyselytutkimuksista. Empiirisen tutkimuk-
sen kohderyhménad olivat julkisen sektorin hankintojen parissa tydskente-
levat ammattilaiset ja padtoksentekijdt, sekd julkiselle sektorille tuotteita ja
palveluja tarjoavien toimittajayritysten edustajat.

Julkisia hankintoja koskeva aiempi tutkimus on hajaantunut eri tutkimus-
aloille eika selkedd yhtendista teoreettista perustaa ole ollut (Obwegeser ja
Miiller, 2018). Sen vuoksi projektissa ndhtiin tarpeelliseksi edistd sekd empii-
ristd ettd teoriapohjaista tutkimusta. Teoreettiseksi ldhestymistavaksi valit-
tiin resurssiperustainen ndkemys organisaation menestymiseen (Resource-
Based View RBV; Penrose, 1958). Resurssiperustaista ndkemysté tdydennet-
tiin uudemmilla, sitd tdydentdvilld lahestymistavoilla kuten dynaaminen
kyvykkyys (Dynamic Capability View DCV; Teece et al. 1997) ja kidytdnneldh-
toinen ndkemys organisaation toimintaan (Practice-Based View PBV; Carter
et al. 2017). Toimittajasuhdendkdkulmaa tutkittiin sosiaalisen pddoman teo-
rian (Social Capital; Nahapiet & Ghoshal, 1998) ndkékulmasta, jota on aiem-
min sovellettu monimutkaisten sosiaalisten prosessien tarkasteluun yksityi-
sen sektorin toimittaja-asiakassuhteissa (Jadskeldinen et al., 2018).
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1.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimushankkeen kesto oli nelivuotinen ja se toteutettiin 09/2020-08/2024
vélisend aikana. Tutkimuksen pdateemat olivat dynaamiset kyvykkyydet ja
osaaminen, arvo ja tulosperustainen hankinta, ja sosiaalinen pddoma, jotka
sisdllytettiin kolmeen eri tydpakettiin (TP). Tyopakettien toteutus oli osittain
kronologinen ja aiheet ja tutkimustehtdvét limittyivat kiintedsti toisiinsa.
Ensimmaéisessé tydpaketissa tutkittiin dynaamisten kyvykkyyksien ja osaa-
misen merkitystd arvonluonnissa toimittajille, julkisille asiakasorganisaa-
tioille ja heiddn asiakkailleen. Toisessa tydpaketissa syvennyttiin tulospe-
rustaisen hankinnan osaamisen edistimiseen dynaamisten kyvykkyyksien
avulla. Kolmannessa tyopaketissa tutkittiin sosiaalisen pddoman merkitysta
julkisen ja yksityisen sektorin vélisissd hankinta- ja toimittajasuhteissa. Kuva
1 esittdd tutkimuksen sisdllon ja tyopakettien véliset yhteydet.

TP1. Julkisten hankintojen yhteiskunnallinen arvo

+ Arvon viitekehys ja arvoa tuovat hankinnan kéyténteet
- Hankinnan arvon lahteet ja arvoa tuova osaaminen

+ Arvon kolmiulotteisuus (toimittaja, ostaja ja kayttdjd)

TP2. Osaaminen ja tulosperusteinen hankinta
- Innovaatiopotentiaalin tunnistaminen
+ Hankintamarkkinan kehittaminen
Aineisto: + Suoriutuminen
* Kirjallisuus
* Ostajien haastattelut
* Kyselytutkimus 1

jan 12
— a0, OSRIT det
Ky

TP3. Sosiaalisen padoman merkitys
+ Sosiaalisen padoman viitekehys julkisiin hankintoihin

Menetelmat: >1adii ! J ;

- Systemaattinen Aineisto: - Toimittajasuhteet ja yhteys hankintastrategiaan
kirjallisuuskatsaus - Toimittajien| - Ostajan houkuttelevuus/Toimittajan tyytyvaisyys

« Tapaustutkimus haastattelut

« Sisaltdanalyysi « Tydpajat q

» Rakenneyhtalg- * Kyselytutkimus 2 5 Alatte""'tavan mHUtos

mallinnus Menetelmit: hintakeskeisyydestéa arvoon

« Tapaustutkimus
« Sisaltdanalyysi
« Rakenneyhtalo-
mallinnus
Hankinnan merkitys innovaatioiden

ja markkinan edistamisessa

Julkisen hankinnan arvon viitekehys ja tausta
TP2 ja TP3 tutkimukselle

Kuva 1. Tutkimuksen sisalto ja tyopakettien valiset yhteydet



Ensimméinen pddteema vastaa tutkimuskysymykseen 1: Miten julkisten
asiakkaiden ja niiden toimittajaverkostojen dynaamiset kyvykkyydet tuke-
vat arvon luomista julkisille hankintaorganisaatioille, niiden asiakkaille ja
toimittajayrityksille? Teoreettisena lahestymistapana tissa tydpaketissa kay-
tettiin dynaamisen kyvykkyyden ndkemysté (Teece et al., 2007) tutkittaessa
julkisen hankintakyvykkyyden vaikutusta arvon luomiseen. Dynaaminen
kyvykkyys viittaa tdssd tutkimuksessa organisaation kykyyn sopeutua, uu-
distaa ja kehittda resurssejaan ja osaamista muuttuvassa ympéristossa. Kyky
tunnistaa ja hyddyntda uusia mahdollisuuksia ja mukautuminen markkina-
muutoksiin edesauttaa pidemmaén aikavélin suunnittelua ja strategioiden ke-
hittdmista kilpailuetujen saavuttamiseksi.

Arvoa luovia hankinnan kéiyténteitd ja asiakas-toimittajasuhteita on tut-
kittu laajasti yksityiselld sektorilla (Jd&dskeldinen ja Heikkild, 2019). Ndiden
kédytdnteiden yhteys hankinnan tuloksellisuuteen oli tdssad tutkimuksessa
huomion kohteena julkisen hankinnan kontekstissa. Kdytdnneperustaisen
teorian mukaisia hankinnan kdytdnt6ja ja niiden roolia arvonluonnissa tut-
kittiin ensin kirjallisuustutkimuksen keinoin (Malacina et al., 2022). Kir-
jallisuustutkimus julkisen hankinnan arvonluonnista valmistui hankkeen
ensimmadisen vuoden aikana.

Systemaattisen Kkirjallisuustutkimuksen jédlkeen ensimmaéisessé tyopake-
tissa tehtiin tapaustutkimuksia julkisille asiakasorganisaatioille (Karttunen
et al., 2024) ja haastateltiin niiden toimittajia (Loijas et al., 2024b). Tapaus-
tutkimuksiin osallistuivat Tampereen ja Lappeenrannan kaupungit, ja Pai-
jat-Hameen, Pirkanmaan ja Eteld-Karjalan hyvinvointialueet eli entiset yhty-
maét ja sairaanhoitopiirit. Tapaustutkimuksia toteutettiin useita erilaisissa
kohteissa. Haastatellut toimittajat tunnistettiin nédissé tapauksissa mukana
olleiden toimittajien joukosta. Toimittajien haastattelut tarjosivat tietoa jul-
kisen hankinnan hyddyistd ja julkisen asiakkaan houkuttelevuudesta toimit-
tajien ndkokulmasta.

Lisédksi toteutettiin laaja kysely julkisen hankinnan edustajille, eli ostajille,
asiantuntijoille ja pddtoksentekijoille (Jddskeldinen et al., 2024; Malacina et
al., 2024). Kyselytutkimus toteutettiin syksylld 2022, kohderyhmé&na julkisen
sektorin hankinnoista paattdvat henkilot ja hankintojen parissa tydskentele-
vt asiantuntijat. Vastaajia oli 201, joista 153 vastaajaa oli Suomen paikallis-
hallinnosta kuten kunnat, seurakunnat, kuntayhtymaét ja sairaanhoitopiirit
sekéd 48 vastaajaa valtionhallinnosta eli ministeridistd ja valtion virastoista.
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Vastaajia saatiin sekd hankintayksikoiden edustajista ettd laajemmin han-
kintojen parissa tyoskentelevistd padéllikdistd ja asiantuntijoista. Mukana oli
my0s ylemman johdon edustajia.

Ensimmadisen tyOpaketin osana tutkittiin myds laadulliseen haastattelu-
aineistoon pohjautuen, miten hankinnan kaytannot tukevat arvonluontia
infra-alan hankinnoissa (Lindfors et al., 2023). Aineistoon siséltyi seka julkis-
ten asiakasorganisaatioiden etté toimittajien haastatteluja.

Tutkimuksen toinen paateema vastaa tutkimuskysymykseen 2: Miten jul-
kisten organisaatioiden dynaamiset kyvykkyydet voivat tukea tulosperustei-
sen hankinnan kayttoonottoa? Tatd pddteemaa lahestyttiin laadullisin tutki-
musmenetelmin. Erityisesti infrastruktuuriin liittyvét julkisen sektorin hank-
keet sisdlsivdt tulosperusteista hankintaa. Kyvykkyyksié tarkasteltiin osta-
jan ja toimittajan ndkokulmasta tulosperusteisessa hankinnassa paitsi infra-
struktuurin myds mm. terveydenhuollon, informaatio- ja viestinteknologian
ja terveysteknologian aloilla (Loijas et al., 2023). Tulosperustaiseen hankin-
taan liittyy toimittajan mittaaminen. Tahén liittyvassa tutkimuksessa késitel-
tiin diagnostista mittaamista, jossa julkinen asiakas on aktiivisempi toimija,
seka interaktiivista mittaustapaa, jossa mittaus suunnitellaan yhdessa (Kart-
tunen ja Lintukangas 2024b).

Tutkimuksen kolmas pdadteema vastaa tutkimuskysymykseen 3: Miten
sosiaalinen pddoma tukee arvopohjaisen ajattelutavan omaksumista julkisen
hankinnan toimittajahallinnassa? Tassa tyopaketissa keskeinen huomio kiin-
nittyi suhteeseen julkisen asiakkaan ja toimittajan valilld. Tahdn padteemaan
liittyen syntyi kirjallisuuskatsaus, joka késittelee sosiaaliseen pddomaan vai-
kuttavia tekijoitd ja miten ndma tekijat voivat vaikuttaa hankinnan suoritus-
kykyyn (El Bizri et al., 2023). Sosiaalista pddomaa ja sosiaalista arvoa ostajan
ja toimittajan valisissd suhteissa késiteltiin artikkelissa, joka syntyi yhteis-
ty0ssd Stockholm School of Economicsin kanssa (Stegare ja El Bizri; odottaa
julkaisua). Sosiaalistamismekanismeja yksityisen ja julkisen organisaation
vélisessé yhteisyrityksesséa késittelee laadullinen tapaustutkimus terveyden-
huollon alalta (El Bizri et al., 2024). My®0s julkisille asiakkaille tehdysséa kyse-
lyssé selvitettiin, miten eri sosiaalisen pddoman ulottuvuudet vaikuttavat
eri arvoelementteihin kuten operatiiviseen, innovatiiviseen tai ympéaristoar-
voon (Malacina et al., 2024). Sosiaalisen padoman lisdksi timéan teeman alla
tarkasteltiin arvon yhteisluontia laadullisessa tutkimuksessa, joka keskittyy
yhteisluonnin muotoihin erityyppisissid hankinnoissa (Loijas et al., 2024a).
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Osana projektin kolmatta pddteemaa ja sen keskeisend omana aineiston-
keruuna suoritettiin kyselytutkimus julkisten asiakkaiden toimittajille syk-
sylla 2023. Kyselylla haluttiin selvittia julkisen sektorin houkuttelevuutta, lii-
kesuhteiden toimivuutta ja sosiaalisen pddoman tilaa toimittajien ndkokul-
masta. Kyselyyn vastasi 182 julkisista asiakkuuksista vastaavaa henkil6a ja
yritysjohtajaa Tampereen, Turun, Lappeenrannan ja Lahden alueilta. Vasta-
ukset kohdennettiin vastaajayritysten julkisen sektorin asiakkaisiin (kunnat
ja hyvinvointialueet) kyseisillad alueilla. Projektin osana julkaistiin myds hie-
man vastaavanlainen tutkimus sosiaalisesta pddomasta ja sen roolista asi-
akkaan houkuttelevuuden luomisessa yritysten vélisissa suhteissa (Jadske-
ldainen et al., 2022a).

Taulukoihin 1 ja 2 on koottu InnoProcu-hankkeen aikana tehdyssé tutki-
mustyossd syntyneet julkaisut; taulukossa 1 vertaisarvioidut akateemiset
artikkelit ja taulukossa 2 konferenssiartikkelit ja muut julkaisut. Julkaisu-
jen tiedot 16ytyvat kokonaisuudessaan raportin lopussa olevasta lahdeluet-
telosta.

Taulukko 1. Julkaistut artikkelit
|

Artikkelit Menetelma Aineisto

Malacina et al. 2022: “Capturing the value 171 artikkelia
creation in public procurement: A practice-based

view"”

Kirjallisuuskatsaus

El Bizri et al. 2023: “Exploring the role of social
capital in public procurement”

Kirjallisuuskatsaus

81 artikkelia

Karttunen et al. 2024a: “Dynamic capabilities
view on value creation in public procurement”

Tapaustutkimus

8 tapausta tarjous-
pyyntéineen ja yht.
14 haastattelua

procurement”

Jaaskeldinen et al. 2022a: “Social capital in Kvantitatiivinen 482 vastaajaa
achieving preferred customer status with analyysi kysely- yksityiselta
manufacturing and service suppliers” aineistosta sektorilta
Stegare ja El Bizri (in press): “From inactive Laadullinen 30 haastattelua
to proactive: Examining social sustainability analyysi

approaches and relational dynamics in

procurement from a social capital perspective”

Loijas et al. (in press): "Dyadic capabilities Laadullinen 20 haastattelua
in implementing performance-based public analyysi
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Taulukko 2. Konferenssipaperit ja muut julkaisut

Julkaisu

Menetelma

Aineisto

Jaaskeldinen et al. 2024: “Promoting innovative
public procurement by dynamic capabilities”

Kvantitatiivinen
analyysi kysely-
aineistosta

157 julkisen hankin-
nan ostajaa

Malacina et al. 2024: “Strategic purchasing
integration as an antecedent of public value”

Kvantitatiivinen
analyysi kysely-

173 julkisen
hankinnan ostajaa

aineistosta (sama aineisto kuin
Jaaskeldinen et al.
2024)
Lindfors et al. 2023: “Practice-based view to Laadullinen 20 haastattelua,
value creation in infra sector procurement” analyysi, seka yrityksia etta
haastattelu- julkisen sektorin
tutkimus asiantuntijoita
Loijas et al. 2024a: “Co-creation in strategic Laadullinen 11 tapausta, 15
public procurement process” analyysi, haastattelua ja

tapaustutkimus

tapausmateriaalit

Karttunen ja Lintukangas 2024b: “Diagnostic Konseptipaperi -

and interactive measurement of supplier

performance”

Loijas et al. 2024b: “Customer attractiveness in | Laadullinen 8 tapausta, 18
public procurement - one size does not fit all” analyysi, toimittaja-

tapaustutkimus

haastattelua

Jaaskeldinen et al. 2022b: Capabilities in Laadullinen 6 ostaja-
outcome-based public procurement analyysi haastattelua

El Bizri et al. 2024: “Connecting triadic threads: | Laadullinen 8 haastattelua ja
Socialization mechanisms and their impact analyysi, tapausmateriaalit

on the perceived value of the procurement
project”

tapaustutkimus

Jaaskeldinen, Lintukangas, Karttunen 2023:
“Toimittajayhteisty6lla kohti innovaatioita”

Julkisten hankin-
tojen neuvonta-
yksikkd (JHNY)
-vieraskyna

Pro Gradut/D-ty6t: Mantysaari (2023), Loijas
(2022), Mékinen (2022), El Bizri (2021)

useita

useita
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Julkisen hankinnan
kaytdnteet ja arvonluonti

2.1 Kaytanteiden avulla voidaan
luoda pitkéaaikaista arvoa

ankintojen arvonluonti on dynaaminen prosessi, joka edellyttia

yhteisty6td eri toimijoiden véalilli. Hankintojen johtamisessa tulisi

luoda kaytéanteité, jotka vahvistavat arvoa ja tuovat pitkéaikaista hyo-
tyé kaikille osapuolille. Téllaisia pitkdaikaista arvoa ja hyotya tuovia kiytan-
teitd yleiselld tasolla ovat i) uusien taloudellisten aktiviteettien luominen, toi-
mivat tasapainoiset hankintamarkkinat ja kilpailun edistdminen, ii) hankin-
taprosessien vaikuttavuuden lisddminen, jolloin hankintojen ldpindkyvyys
paranee, virheet ja valitukset vihenevit, organisaation oppiminen lisdantyy
ja toimittajan valvonta ja valinta helpottuu ja iii) vastuullisuuden huomioi-
minen hankinnoissa ilmastotavoitteiden saavuttamiseksi ja sosiaalisen eri-
arvoisuuden vahentdmiseksi.

Julkisen hankinnan arvoa vahvistavat kaytanteet voidaan luokitella sisdi-
siin ja ulkoisiin kaytanteisiin. Termi kdytdnne viittaa tassa tutkimuksessa
kéytossa olevaan menettelytapaan ja sitd kdytetadn kddnnoksend englannin-
kielisestd termista practice. Suomen kielessd kdytdnnettd lahellé oleva termi
kéytanto viittaa kdytdnteiden kokonaisuuteen ja niihin liittyvddn laajem-
paan osaamiseen, mistd tdssd tutkimuksessa taas kaytetddn termid kyvyk-
kyys, kddnnoksend englanninkieliselle termille capability.

Hankinnan sisdiset kdytanteet voivat olla koko hankintaprosessin lapileik-
kaavia, kuten hankintojen vastuullisuuden varmistaminen, tuotteen elinkaa-
relle ja innovatiivisuudelle asetettavat tavoitteet ja sisiiset ohjeistukset. Han-
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kintoja selkeyttdvid ja osaamista edistdvid kdyténteitd ovat riskienhallinta,
tiedolla johtamisen hyddyntdminen ja johdon tukitoimet. Tarjouspyyntdjen
laadintaan, toimittajien valintaan ja sopimushallintaan liittyvien kdytantei-
den osaaminen edistdd hankinnan tuloksellisuutta. Luottamuksen ja yhteis-
tyon lisddmisen kdytdnnot ja tiedon jakamisen hyodyt nédkyvét pidemmaén
aikavalin sopimuksissa. Palvelun laatu, ympéristolliset ja sosiaaliset arvot
tuovat hyo6tya julkiselle sektorille asiakkaan ja laajemmin yhteiskunnalle.

InnoProcu-projektin ensimmaisessi vaiheessa tehtiin systemaattinen kir-
jallisuustutkimus, jonka avulla selvitettiin, miten aiempi kansainvdlinen tut-
kimus on kasitellyt arvon luontia ja siihen liittyvid kayténteitd julkisessa
hankinnassa. Kirjallisuustutkimuksessa analysoitiin yhteensd 171 tutkimus-
artikkelia vuosilta 1994-2021. Tassa luvussa kerrotaan ensin, mitké arvoele-
mentit aiemmassa tutkimuksessa tunnistettiin julkiseen hankintaan liittyen.
Sen jdlkeen kerrotaan kaytanteistd, joilla arvoa voidaan luoda julkisessa han-
kinnassa aiempaan tutkimukseen perustuen. Lopuksi tidssd luvussa kerro-
taan, minkélaisia arvon luonnin kaytédnteitd tunnistettiin InnoProcu-pro-
jektissa tehdyn haastattelututkimuksen perusteella suomalaisissa infra-alan
hankinnoissa.

2.2 Arvoelementit

Julkisen hankinnan keskeisiksi arvoelementeiksi tunnistettiin aiemman tut-
kimuksen perusteella hankintamarkkinan kehittyminen ja toimivuus, inno-
vaatioiden edistdminen, operatiivinen kyvykkyys, hankintaprosessin vaikut-
tavuus, hankittavan tuotteen tai palvelun laatu ja saatavuus, seka vastuulli-
suus, kuten taulukko 3 esittia. Julkisen hankinnan arvoa luovia kayténteita
koskevan kirjallisuuskatsauksen tulokset yhdistdvat arvoa luovat kdyténteet,
arvoelementit ja kolmen eri toimijaryhmén ndkokulmat. Arvoelementteja
voidaan tarkastella toimittajan, asiakasorganisaation ja kdyttdjan mukaan
eri ndkokulmista. Elementtien tarkastelu naistd kolmesta ndkékulmasta lisda
kokonaisvaltaista ymmarrysta julkisesta hankinnasta ja sen yhteiskunnalli-
sesta merkityksestd. Hankinnan osaaminen ja organisaation dynaaminen
kyvykkyys ovat arvoelementteja sdatelevié taustatekijoita.
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Taulukko 3. Julkisen hankinnan arvoelementit, niihin vaikuttavat kdyténteet ja eri toimi-
joiden paandakokulmat. (Malacina et al., 2022)

Ymparistd- | Markkinoi- Innovaa- Parempi Julkisen Tuotteen
jasosiaali- | den kehit- tioiden operatio- | hankinnan tai
nenkestd- | tyminenja edistami- naalinen prosessin palvelun
vyys toimivuus nen kyvykkyys vaikutta- laatu ja
vuus saatavuus
Nékdkulma Toimittaja Toimittaja Toimittaja Toimittaja Julkinen Loppu-
Julkinen Julkinen Julkinen ostaja kayttaja
ostaja ostaja ostaja
Loppu-
kayttaja

Strategian
siirtdminen

Sisdiset kdytanteet

e0000

©0000

00000

0000

0000

0000

Kyvykkyyk-
sien kehitta-
minen

000000

©00000

000000

000000

e00000

©00000

Hankinnan
kdytanteet

(X X X Yo

00000

00000

0000

(XX X o]

Muiden
funktioiden
kanssa
tydskentely

Ulkoiset kaytanteet

kdytanteet

Suhde- ®000000 0000000 | eeeccee ©000000 ®000000 ©000000
kdyténteet
Muut ulkoiset eeee00 00000 LYY Y Yolel 000000 ee0000 00000

Taulukon tulkinta

o - linkki arvo-osatekijan ja PSM-kdytannén valilld on olemassa;

o - linkki arvo-osatekijan ja PSM-kdytdnndn valilla puuttuu; pallukoiden lukumadra soluissa ilmaisee |6ytynei-
den kdyténteiden lukumdaran.

Tummanharmaa varjostus osoittaa, ettd arvo-osatekija on lasnd kaikkien kolmen toimijan nakdkulmissa;
vaaleanharmaa - kahden toimijan ndkékulmissa; valkoinen - yhden toimijan ndkdkulmassa.



Julkisen sektorin hankinnoissa toimittajille arvoa tuovia elementteja ovat
aiemman tutkimuksen mukaan lisdéntyva innovatiivisuus, kasvava markki-
napotentiaali, paremmat operatiiviset kdytanteet ja kasvava suoriutuminen
vastuullisuusasioissa. Julkinen asiakas voi tarjota toimittajalle taloudellisen
turvallisuuden ja tiedon lisdksi my6s mahdollisuuden tuoda uusia innova-
tiivisia tuotteita ja ratkaisuja markkinoille toimimalla ensimmaéisend osta-
jana, testaajana tai tuotekehityskumppanina. Hankinnat voivat myos edis-
tad toimittajan liiketoimintaa ja asemaa markkinoilla. Toimitukset julkiselle
organisaatiolle luovat mielikuvaa luotettavasta ja kyvykkadasta toiminnasta,
misté etenkin pienet ja keskisuuret toimittajayritykset voivat hyotya. Lisaksi
kasvaneet julkisten hankintojen vastuullisuusvaatimukset muokkaavat yri-
tysten tuotantoa vastaamaan ndihin vaatimuksiin.

Perinteisessé hintakeskeisessa ldhestymistavassa kustannustehokkuus on
tarkein arvo julkiselle hankkijalle. InnoProcu -projektin tutkimuksessa kui-
tenkin havaittiin, ettd hankinnan arvo vélittyy parhaiten toimivien hankin-
tamarkkinoiden, innovaatioiden edistdmisen, hankintaprosessin vaikutta-
vuuden ja vastuullisuuden kasvun kautta. Julkisen asiakkaan tietdmys ja
ymmarrys toimittajista ja hankintamarkkinoista edistdd innovaatioita ja
hyodyttaa julkista asiakasta kilpailun kasvaessa ja markkinoiden vahvistu-
essa. Hankintaprosessin vaikuttavuus ja tarjouspyyntéjen huolellinen val-
mistelu on osa hankintojen riskienhallintaa ja se my0s lisdé hankintojen vas-
tuullisuutta. Vaikuttava hankintaprosessi on merkittdvd myos kustannus-
sddstojen kannalta, kun tarjouspyyntdjen suunnittelussa, kilpailutuksessa ja
toimittajavalinnassa on olemassa selkeét kdytadnteet.

Kéyttdjan ndkokulmasta tdrkeimmadt arvoelementit ovat hankittavan
palvelun tai tuotteen saatavuus, laatu ja vastuullisuus. Hankinnan avulla
voidaan edistdd saatavuutta ja laatua esimerkiksi avaamalla keskustelu
ja palauteyhteys kiyttdjien ja toimittajien vélille tai tuomalla hankintaan
mukaan lisakomponentteja, kuten opastus tai kdyttdjakoulutus. Hankinnat
voivat myds toimia vélineena tyollistimisessé ja edistda kayttdjien vastuulli-
suustavoitteiden tyttymistd. Kdyttdjan ndkokulmasta hankinnan arvo méa-
raytyy sen mukaan, kuinka hyvin se tiyttdd kayttijan tarpeen.

12 ‘ Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestd yhteiskunnallisen arvon luontiin



2.3 Arvoa luovat kayténteet

Kaytdnteissa (practices) kirjallisuustutkimus sovelsi Zimmermann & Foerstl
(2014) luokittelua julkisen hankinnan toimintaympéristdon, ja tarkensi kay-
tédnteiden luokittelua kirjallisuusanalyysin perusteella (Malacina et al., 2022).
Seuraavaksi esittelemme kéytdnteet ja mihin arvoelementteihin ne yhdis-
tyvét kirjallisuuden perusteella. Arvoelementtien ja kdytdnteiden védlinen
yhteys taulukoitiin joko yhteyden olemassaolona tai puuttumisena, kuten
taulukossa 3 esitetdan. Esimerkiksi nelja viidesta strategian siirtdmisen kay-
tédnteestd edesauttoi ympéristo- ja tai sosiaalista kestavyytta.

Sisdiset kdytdnteet. Strategian siirtdmisen kadytdnteet (vertically aligned
PSM practices), tarkoittaa kdytadntojé, jotka varmistavat, ettd hankinta on lin-
jassa julkisen organisaation yleisten strategisten tavoitteiden kanssa. Naita
kéytinteitd ovat julkisen hankinnan kontekstissa (i) ympéariston suuntau-
tuneet kysyntdpuolen kdytdnnot, jotka liittyvat ympdaristopoliittisiin tavoit-
teisiin, kuten kestdviin julkisiin hankintoihin tai kiertotalouteen, (ii) sosiaa-
lisesti suuntautuneet kysyntapuolen kaytannot jotka vastaavat sosiaalipo-
liittisia tavoitteita, (iii) tuotteen elinkaareen suuntautuneet hankintakdytan-
not, jotka liittyvat hankittujen tuotteiden ja palvelujen elinkaariin liittyvien
tavoitteiden toteuttamiseen, (iv) ohjeelliset hankintakéytdnnot, jotka varmis-
tavat, ettd julkinen organisaatio saa tarvittavat ohjeet poliittisten tavoittei-
den saavuttamiseksi ja (v) innovaatiota edistavat kysyntapuolen kaytdnnot,
jotka korostavat innovaatioiden kysyntaa julkisissa hankinnoissa. Strategian
siirtdmisen kédytinteet ovat erityisesti yhteydessd ympaéristo- ja sosiaalisen
kestdvyyden luomiseen.

Kyvykkyyksien kehittdmisen kdytédnteiden (enabling PSM practices) tavoit-
teena on helpottaa hankintaan liittyvien kyvykkyyksien kehittdmista julki-
sessa organisaatiossa. Naihin sisdltyvét julkisen hankinnan konteksteissa
mm. (i) riskid vahentdvid kaytantojd, jotka tahtadavat riskien valttdmiseen,
lieventdmiseen ja hallintaan (ii) imagon rakentamiseen tédhtdavid kaytan-
toja, jotka varmistavat, ettd julkinen ostaja katsotaan luotettavaksi ja hyo-
dylliseksi kumppaniksi ja markkina-toimijaksi, (iii) vertailukelpoisten kéy-
tant6jen hyodyntamistd, jotka liittyvat oppimiseen muiden parhaista kaytin-
noistd, (iv) sahkdisen hankinnan kaytanteitd, jotka késittavat toimet sahkoi-
sen hankintaprosessin perustamiseksi ja sen moitteettoman toiminnan var-
mistamiseksi, (v) yksilotason kdytdnteiden mahdollistaminen, ja (vi) johtami-
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sen tukikdytdnteet. Kyvykkyyksien kehittdmisen kdyténteet ovat vahvimmin
yhteydessd julkisen hankinnan prosessin vaikuttavuuteen, mutta vaikutusta
on myds muun muassa innovaatioihin.

Hankinnan sisdiset kdytanteet (within PSM practices) koskevat julkisen
organisaation toiminnallisten rajojen sisdisid kaytantoja. Nama kaytannot
muodostavat hankinnan ytimen. Julkisen hankinnan sisdiset kdyténteet
sisaltdvat (1) hankinnan kehityskédyténteitd, jotka liittyvét julkisen hankin-
nan toiminnon kehittdmiseen, (ii) sopimustenhallintakéyteitd, jotka liitty-
vit viralliseen menettelyyn sopimussuhteen luomiseksi ostajan ja toimitta-
jan valille, (iii) toimittajan valintakdytdnteitd, joiden tarkoituksena on loy-
tdd paras toimittaja tayttdmaan julkiset tarpeet ja vaatimukset tuotteiden,
palveluiden tai toéiden osalta, (iv) tarjouskilpailukiyténteita, jotka liittyvét
tarjouskilpailun jirjestdmiseen ja tehokkaaseen toimintaan, ja (v) toimitta-
japohjaan liittyvid kdytanteita toimittajien tehokkaaseen hallintaan ja seu-
rantaan, jotka ovat aktiivisesti mukana julkisen ostajan kanssa. Hankinnan
sisdiset kdytdnteet ovat vahvimmin yhteydessa julkisen hankinnan proses-
sin vaikuttavuuteen, mutta vaikutusta on lahes kaikkiin muihinkin arvoele-
mentteihin, pois lukien toimittajan operationaalinen kyvykkyys.

Muiden toimintojen kanssa tydskentelyn kdyténteet (cross-functional PSM
practices) liittyvat hankintatoiminnon integroimiseen julkisen organisaation
sisdisen arvoketjun muiden toimintojen kanssa. Muiden toimintojen kanssa
tyoskentely sisdltdd julkisen hankinnan tapauksessa kaksi alaluokkaa: (i)
integraation kaytdnnot, jotka viittaavat asianmukaisten yhteistyon tasojen
luomiseen julkisen organisaation osastojen vilille, jotka ovat osallisina tai
liittyvat julkisen hankinnan prosessiin, ja (ii) ostajan sisdiset tiedonjakokay-
ténteet, jotka paneutuvat tiedon levittdmiseen julkisen ostajan organisaatio-
rajojen sisdlld. Muiden toimintojen kanssa tydskentely on vahvimmin yhte-
ydessa julkisen hankinnan prosessin vaikuttavuuteen.

Ulkoiset kdytdnteet. Suhdekdyténteet (relational PSM practices) ovat kéy-
ténteitd, joissa kaksi tai useampia toimitusketjun toimijoita hyddyntavat
resurssejaan ja tekevét yhteistyotd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Osa
tdman kategorian kdyténteisti kohdistuu projektissa tarkennetun jasennyk-
sen perusteella tiettyihin toimitusketjun toimijoihin, kuten varhainen (i) toi-
mittajan osallistaminen, (ii) innovaatioiden mahdollistaminen tai valittami-
nen, ja (iii) julkisen palvelun kéyttédjien osallistaminen. Toiset taas ovat suun-
nattuja koko verkoston suhteiden laadun parantamiseen, kuten (iv) luot-
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tamuksen rakentamiskayténteet, (v) yhteistyohon liittyvat kdytinteet, (vi)
hankintaverkostojen rakentamiskaytédnteet, sekd (vii) dialogin edesauttami-
nen. Suhdekéytidnteet yhdistyivat useimmiten innovaatioiden edistdmiseen,
koska eri toimijoiden taitoja voidaan yhdistda uudella tavalla sekd jakaa
riskit ja kustannukset innovaatioprosessissa. Suhdekéaytanteet ovat tarkeita
my06s ympadristd- ja sosiaaliselle kestdvyydelle, markkinan toimivuudelle
sekd hankintaprosessin vaikuttavuudelle.

Muut ulkoiset kdytianteet (non-relational PSM practices), kohdistuvat myos
muihin toimitusketjun toimijoihin, samoin kuin suhdekéaytinteet. Kuitenkin
muut ulkoiset kdytdnteet vaativat resurssien kdyttda vain julkiselta asiak-
kaalta. Tallaisia kaytadnteitd ovat projektin tulosten perusteella esimerkiksi (i)
toimittajamarkkinoiden ohjauskéayténteet, jotka keskittyvat toimittajamark-
kinoiden luomiseen ja kouluttamiseen, (ii) tiedonjakamiskaytéanteet toimitta-
jien kanssa, jotka on suunnattu oleellisen tiedon levittdmiseen julkisen osta-
jan ja toimittajan vélisen tiedon epdsymmetrioiden ratkaisemiseksi, (iii) tie-
donjakamiskayténteet kdyttdjien kanssa, liittyen tiedon jakamiseen julkisen
ostajan ja kayttdjan valilla, (iv) tiedonjakamiskaytédnteet sidosryhmien ver-
kostossa, (v) toimittajien suorituskyvyn arviointikdyténteet, joiden tavoit-
teena on kehittdd tehokkaita jarjestelmid toimittajien suorituskyvyn seu-
rantaan ja monitorointiin, ja (vi) toimittajien taloudellisen tuen kayténteet,
jotka liittyvét toimittajan saamaan taloudelliseen tukeen julkiselta ostajalta
toimittajan sisdisten kyvykkyyksien kehittdmiseksi. Muut ulkoiset kdytanteet
yhdistyivat ymparisto- ja sosiaaliseen kestdvyyteen, innovaatioiden edista-
miseen ja hankinnan prosessin vaikuttavuuteen.

2.4 Arvoa luovat kaytdnteet
infrahankinnoissa

Hankintakdytdnteiden hyddyllisyytta tutkittiin empiirisesti erityisesti infra-
alan hankinnoissa ja tuloksia on raportoitu laajemmin artikkelissa Lindfors
et al. (2023). Viitekehyksena kaytettiin samaa kdytdnneperusteisen teorian
jasennystad kuin edelld kuvatussa kirjallisuustutkimuksessa. Pyrkimyksené
oli ymmartda miten kayténteet ilmenevét todellisessa kiytinnon tydssa ja
minkalaisia hyotyja niilld saavutetaan. Ndkemyksié kerdttiin haastattelujen
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avulla. Haastattelujen kohteena olivat infraa hankkivat kunnalliset ja val-
tiolliset toimijat sekd my0s infra-alalla toimivat urakoitsijat ja toimittajat.

Taulukossa 4 kuvataan, miten erilaiset sisdiset hankintakaytinteet yhdis-
tettiin neljadan hyotyyn. Sisdiset kdytdnnot voivat tukea varsin monipuolisesti
erilaisia hyotyja. Useimmat havainnoista kytkeytyivat hankintaprosessien
vaikuttavuuden parantamiseen. Tatd tavoitetta voidaan tukea kaikilla tut-
kituilla sisdisilld hankintakdytédnteilld. Innovaatioiden edistdminen kytket-
tiin 1dhinnd sopimusmalliin liittyviin valintoihin. Hankintojen kestévyytta
voidaan parantaa paitsi oikealla sopimusmallilla, myds onnistuneella kesta-
vyystavoitteiden muuntamisella hankintavaatimuksiksi. ToimittajamarkKki-
noiden kehittdmisen edistdjand nahtiin erityisesti asiakasorganisaation ima-
goon vaikuttavat kdytanteet.

Taulukko 4. Sisdisten kaytanteiden kytkos hyotyihin (Lindfors et al., 2023).
___________________________________________________________________________|]

vaikuttavuuden
parantaminen

Tavoiteltava hyoty | Esimerkkeja hyddyllisista sisdisista hankintakaytanteista
Hankinta- Strategian toimeenpanoon liittyvat kdytanteet, kuten ohjeistavat
prosessien kaytanteet, sopimusmallin valintaa tukevat kdyténteet ja infran elin-

kaarta huomioivat kaytanteet.

Hankintatoimintoa kehittavat kdytanteet, kuten vertaiskehittdminen
kuntien vélilld ja hankintojen sahkoistaminen.

Hankintatoiminnon siséistd toimintaa parantavat kdytanteet liittyen
esimerkiksi sopimusten hallintaan, kilpailuttamiseen ja vaatimusten
madrittelyyn.

Ostavan organisaation horisontaalista integraatiota edistavat kaytan-
teet kuten moniammatillisten tiimien ja tydryhmien hy6édyntaminen.

Innovaatioiden

Strategian toimeenpanoon liittyvat kdytdnteet, erityisesti sopimus-

edistaminen mallin valintaa tukevat kdytanteet.
Kestavyyden edis- Strategian toimeenpanoon liittyvat kdytanteet, erityisesti kestavyyteen
taminen liittyen tavoitteiden muuttaminen hankintavaatimuksiksi ja sopimus-

mallin valintaa tukevat kdytanteet.

Toimivat toimittaja-
markkinat

Asiakasorganisaation imagoa kehittavat kdytanteet.
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Toimittajiin suuntautuvista kdyténteistd havaittiin seké suhteeseen perus-
tuvia ja ei-suhteeseen perustuvia kadyténteitd (taulukko 5). Hankintaproses-
sin vaikuttavuutta voidaan tukea monipuolisimmin ndilld molemmilla kéy-
tannetyypeilld. Hankintaprosessin onnistumiseen vaikuttaa keskustelu toi-
mittajien kanssa. Myo6s onnistuneilla palkitsemisen kéaytanteilla voidaan
saada hyvid tuloksia. Innovaatioiden edistdmisen ja toimittajamarkkinoi-
den kehittdmisen kannalta hyodyllisimmiksi kdyténteiksi ndhtiin toimitta-
jasuhteisiin liittyvat kdyténteet.

Taulukko 5. Ulkoisten kaytanteiden kytkds hyotyihin (Lindfors et al., 2023).
1 —

Tavoiteltava hyoty | Esimerkkeja hyodyllisista ulkoisista hankintakaytéanteista

Hankintaprosessien | Toimittajasuhteeseen liittyvét kaytanteet kuten luottamusta
vaikuttavuuden rakentavat ja keskustelua lisdavat kdytanteet.

parantaminen Ei-suhteeseen liittyvat, toimittajaan suuntautuvat kayténteet

kuten tiedonjaon ja palkitsemisen kdyténteet.

Innovaatioiden Toimittajasuhteeseen liittyvat kdytdnteet, erityisesti yhteistyota ja
edistdminen keskustelua lisdavat kaytanteet.

Kestavyyden -

edistaminen

Toimivat toimittaja- | Toimittajasuhteeseen liittyvat kdytanteet, erityisesti yhteistyéhon ja
markkinat hankintaverkoston rakentamiseen liittyvat kdytanteet.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd monet tarkastelluista kiytanteista
edistavat erityisesti hankintaprosessin vaikuttavuutta. Tamda havainto eroaa
edelld kuvatun kirjallisuuskatsauksen tuloksista ja voi johtua infrahankin-
nan kontekstin erityispiirteistd. Innovaatioiden edistdmiseen liittyen tunnis-
tettiin useita kdyténteitd, mutta erityisesti kestdvyyden ja toimittajamarkki-
noiden edistdminen liitettiin vastauksissa infra-alan hankintakdytinteisiin
varsin harvoin. Ndiden asioiden soisi jatkossa saavan enemmaéan huomioita
hankinnan tutkimuksessa ja kehitystydssa. Infra-alalle erityisid kdytinteita
nayttivat olevan palkitsemisen kdyténteet, sopimusmallin valintaan liittyvat
kéyténteet, vaatimusten madrittelyn kdytdnteet sekd asetettujen tavoitteiden
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toimeenpanoon liittyvdt kdytdnteet. Monet ndistd kaytanteistd kytkeytyvat
sithen, miten organisaation strategiaa vieddan kéytdnt66n hankinnan avulla.

Kéaytdnneperustaisen teorian mukaisesti suositeltavaa olisi, ettd alalla jaet-
taisiin hyvid ja vaikuttavia hankinnan kéytanteita. TAama mahdollistaa paitsi
muilta oppimisen, myds kdytdnteiden harmonisoinnin ja hankintaproses-
sien vaikuttavuuden parantamisen.
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3

Organisaation kyvykkyydet
ja tuloksellisuus

3.1 Kyvykkyydet ja arvoelementit

nnoProcu-projektin toisessa tyopaketissa tutkimus kohdistui julkisen han-

kintaorganisaation kyvykkyyteen ja hankinnan tuloksellisuuteen. Raportin

edellisessd luvussa esitetty, kirjallisuustutkimuksen perusteella kehitetty
arvon jasennys tarjoaa mahdollisuuksia huomioida arvoon liittyvia tekijoita
osana tulosperusteista hankintaa. Organisaatiolta tarvittavan kyvykkyyden
luonne ja yhteys tuotettavan arvon elementteihin riippuu ensisijaisesti han-
kinnan luonteesta (Karttunen et al., 2024). Samaan kyvykkyyteen kytkeytyy
yleensd useita arvoelementteja.

Tutkimuksessa kaytettiin hyvaksi dynaamisten kyvykkyyksien jakamista
kolmeen eri luokkaan (Teece, 2012):

- Havainnointi ja muutosten aistiminen (sensing) -kyvykkyydet

» Hankintatarpeiden mitoitukseen (seizing) liittyvét kyvykkyydet ja

« Muuntautumiseen ja mukautumiseen (transforming) liittyvat kyvykkyy-
det.

Téssd luvussa kootaan yhteen tutkimuksessa loydettyja yhteyksia organi-
saation kyvykkyyksien ja arvoelementtien vélilld. Tapaustutkimuksen koh-
teena olleiden tapausten mdéréa oli rajallinen, joten kaikkien mahdollisten
kyvykkyys-arvoelementtiparien ei voida olettaa olevan tuloksissa. Alla ole-
vissa taulukoissa on koottuna poimintoja kyvykkyys-arvoelementtipareista
(taulukot 6-8).

Havainnointi ja muutosten aistiminen (sensing) -kyvykkyyksia ovat alus-
tava markkina-analyysi, loppukéyttdjan kuunteleminen, yritysten kayttami-
nen tietoldhteend, muiden julkisten organisaatioiden seuraaminen, aikai-
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semmista kilpailutuksista kertyneen kokemuksen kdyttdminen, asiantun-
tijoiden kdyttdminen sekd asiantuntijatiedon ja toimittajamarkkinatiedon
yhtendistdminen (taulukko 6). Tavanomaisissa hankintatapauksissa havain-
nointikyvykkyydet yhdistettiin usein tuotteiden ja palveluiden laatuun,
koska laadun méérittdminen ei onnistu ilman taustatiedon syntetisointia
(Holma et al., 2022). Tavanomaisissa hankinnoissa markkina-analyysia tar-
vitaan yrityksille mielekkddn sopimuksen laajuuden ja keston maéarittami-
seen, mikd parantaa toimittajamarkkinan toimivuutta (Uyarra et al., 2014).
Innovatiivisissa tapauksissa loppukéyttdjan kuuntelu mahdollistaa huomion
kohdistamisen uusien ratkaisujen kehittdmisen kannalta oikeisiin asioihin ja
siten lisdd hankintaprosessin tuloksellisuutta. Innovatiivisissa hankintatapa-
uksissa tiedonkeruu ja syntetisointi tahtda erityisesti tuotteiden tai palvelui-
den nykytilan ymmartdmiseen, jotta parannuksia entiseen voidaan ldhtea
tavoittelemaan. Kyselytutkimuksessa havainnointikyvykkyyksilla ei kuiten-
kaan 16ydetty tilastollisesti merkitsevdd suoraa yhteyttd hankintaprosessin
innovatiivisuuteen tai toimittajamarkkinan toimivuuteen, vaan nadma toteu-
tuivat muiden kyvykkyyksien kautta (Jadskeldinen et al., 2024).

Taulukko 6. Havainnointi ja muutosten aistiminen -kyvykkyyksien ja arvoelementtien
véliset yhteydet tapaustutkimusten perusteella (Karttunen et al., 2024).
______________________________________________________________________|

saatioiden seuraaminen

Kyvykkyys Innovatiiviset hankinnat Tavanomaiset hankinnat
Alustava markkina- s . Toimittajamarkkinan
N Innovaatiot ja tarjonta .
analyysi toimivuus
Loppukayttdjan Hankintaprosessin
. R Laatu
kuunteleminen vaikuttavuus
Yritysten kdyttdminen Toimittajamarkkinan
. - M . Laatu
tietoldhteena toimivuus
Muiden julkisten organi- i Ympiristéarvo

Aikaisemmista kilpailu-
tuksista kertyneen
kokemuksen kayttaminen

Hankintaprosessin
vaikuttavuus

Asiantuntijoiden
kayttaminen

Innovaatiot

Hankintaprosessin
vaikuttavuus

Asiantuntijatiedon ja
toimittajamarkkinatiedon
syntetisointi

Laatu

Laatu
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Hankintatarpeiden mitoituksen (seizing)-kyvykkyyksia ovat vuorovaiku-
tus toimittajien kanssa, kilpailutusprosessiin liittyvat kyvykkyydet, tuotteen
tai palvelun mééarittdmiseen liittyvat kyvykkyydet seké tarjouksen houkut-
televuuden varmistamiseen liittyvat kyvykkyydet (taulukko 7). Tavanomai-
sissa hankinnoissa hankintatarpeiden oikeaan mitoitukseen liittyvét kyvyk-
kyydet liittyvat 1dheisesti toimittajamarkkinan toimivuuteen, kuten esimer-
kiksi pienten ja keskisuurten yritysten huomioimiseen. Innovatiivisissa han-
kintatapauksissa korostui vuorovaikutus yritysten kanssa, jonka avulla inno-
vaatioita voitaisiin ldhted tavoittelemaan. Hankintaprosessin tulisi tukea tata
vuorovaikutusta erityisesti innovatiivisessa hankinnassa, jotta ostajan tar-
peet mééritetdén oikein suhteessa siihen, mitd markkinoilla on tai voi olla
tarjolla. Kyselytutkimuksessa loydettiin yhteys seizing-kyvykkyyksien ja han-
kintaprosessin innovatiivisuuden valiltd. Lisdksi néilla kyvykkyyksilld oli
yhteys toimittajamarkkinan toimivuuteen.

Taulukko 7. Hankintatarpeiden mitoituksen -kyvykkyyksien ja arvoelementtien valiset
yhteydet tapaustutkimusten mukaan (Karttunen et al., 2024).
______________________________________________________________________|

Kyvykkyys

Innovatiiviset hankinnat

Tavanomaiset hankinnat

Vuorovaikutus
toimittajien kanssa

Innovaatio, hankinta-
prosessin vaikuttavuus

Laatu, toimittajamarkkinan
toimivuus

Kilpailutusprosessiin

Hankintaprosessin

Toimittajamarkkinan

liittyvat kyvykkyydet vaikuttavuus toimivuus
Hankintaerittelyyn .
littyvat kyvykkyydet Innovaatio Laatu

Tarjouksen houkuttelevuu-
den varmistaminen

Toimittajamarkkinan
toimivuus

Toimittajamarkkinan
toimivuus

Muuntautumiseen ja mukauttamiseen liittyvid (transforming) -kyvykkyyk-
sid ovat strategioiden luominen globaalien vaikutusten saavuttamiseksi, aly-
kés mittaaminen, muuntautuminen uusien yhteyksien avulla sekd kyvyk-
kyys opettaa toimittajia ostajan tarpeista (taulukko 8). Ndméa kyvykkyydet
kytkeytyvit erityisesti innovatiivisiin hankintatapauksiin, joissa laatu lisdan-
tyy uuden toimintatavan ansiosta, vaikka kaytettdvissa olevien resurssien
maéara ei aina lisd&dnny. Esimerkiksi asiakastiedon yhdistely toiminnan opti-
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moinnin tueksi tai avoimen rajapinnan tarjoaminen toimittajille palvelui-
den kehittdmiseksi ovat esimerkkejd néistd tapauksista. Kyselytutkimuk-
sessa saatiin selville, ettd transforming-kyvykkyydet ovat yhteydessid han-
kintaprosessin innovatiivisuuteen seka toimittajamarkkinan toimivuuteen.

Taulukko 8. Muuntautumiseen ja mukautumiseen liittyvien kyvykkyyksien ja arvo-
elementtien viliset yhteydet tapaustutkimusten mukaan (Karttunen et al., 2024).

Kyvykkyys Innovatiiviset hankinnat Tavanomaiset hankinnat

Strategioiden luominen Innovaatio, laatu -
globaaleiden vaikutusten
saavuttamiseksi

Alykas mittaaminen Laatu 5

Muuntautuminen uusien Laatu, toimittajamarkkinan -

yhteyksien avulla toimivuus

Kyvykkyys opettaa i Toimittajamarkkinan
toimittajia ostajan tarpeista toimivuus

Erilaisissa hankinnoissa tarvitaan erilaista dynaamista kyvykkyytta.
Toisaalta jotkin kyvykkyydet, kuten esimerkiksi aikainen havainnointi ja
muutosten aistiminen (sensing), tuovat arvoa hankinnan luonteesta riippu-
matta. Hankintatarpeiden oikea mitoitus (seizing) suhteessa markkinoihin ja
innovaatioihin oli selvésti arvoa lisddvéaa osaamista ja kyky muuntautua ja
mukautua (transforming) tilanteen mukaan tuo arvoa hankintatoimintaan.

3.2 Tulosperusteisen hankinnan
kyvykkyydet

Tulosperusteisen hankinnan nimitystéd kdytetd&dn hankinnasta, joka kohdis-
tuu hankinnan perusteella syntyvddn ostavan organisaation parantunee-
seen suorituskykyyn sen sijaan, ettd hankinta kohdistuu toimittajan panok-
siin kuten esimerkiksi resurssien maarittelyyn. Tuloksellisuus voi liittyéa toi-
mittajan suoriutumiseen, tarjoamiin tuotoksiin tai vaikutuksiin suhteessa
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tavoitetasoon. Tulosperusteiseen hankintaan on liitetty etuja kuten parempi
mahdollisuus uusien innovaatioiden luomiseen (Clark ja Moutray, 2004), kun
toimittajalle siirretddn suurempi vastuu ratkaisun laatimisesta. Tulosperus-
teista hankintaa on sovellettu seka yksityiselld ettd julkisella sektorilla, ja
julkisella sektorilla muun muassa terveydenhuollon tai infrarakentamisen
aloilla. Siita ei kuitenkaan ole kovinkaan laajasti kdytdnnén kokemuksia.

Tulosperusteista hankintaa on esitetty julkiselle sektorille vastakohtana
perinteiselle kustannuskeskeiselle ostamiselle. Tulosperusteinen hankinta
voisi paremmin vastata uusiin hankinnan vaatimuksiin ja muuttaa julkisten
hankintojen ajattelutapaa. Tastd ldhestymistavasta on jo joitakin myo6nteisia
julkaistuja kokemuksia Suomen julkisen sektorin kontekstissa (Valovirta et
al., 2017), vaikka tutkimustieto on edelleen varsin vahaista.

Tuloskeskeisen lahestymistavan haasteellisuus vaikeuttaa sen sovelta-
mista julkisissa hankinnoissa (Patrucco et al., 2019). Néin ollen, julkiset osta-
jat tarvitsevat uusia taitoja ja osaamista, jotta he voisivat omaksua tulospe-
rustaisen hankinnan ldhestymistavan ja muuttaa ajattelutapaansa hintakes-
keisestd ajattelusta arvokeskeiseen ajatteluun.

Tulosperusteisen hankinnan ongelmana on usein ndhty erityisesti se,
miten tulos mééritetddn ja miten sitd mitataan. InnoProcu-projektin tutki-
muksessa pyrittiin lisddmdan ymmaérrysta siitd, minkdlaisia kyvykkyyksia
tulosperusteinen hankinta edellyttdd toimittajalta ja julkiselta asiakkaalta
(Loijas et al., in press). Haastattelututkimuksessa selvitettiin, miten asiak-
kaan ja toimittajan kahdenvaliset (dyadic) kyvykkyydet edistavat tulos-
perusteisten hankintojen toteuttamista julkisten hankintojen prosessin eri
vaiheissa. Aiemmassa tutkimuksessa huomio on usein ollut tulosperustei-
sessa sopimisessa (Kleeman ja Essig, 2013; Selviaridis ja Wynstra, 2015). On
kuitenkin huomioitava, ettd tulosperusteinen hankinta vaikuttaa koko han-
kintaprosessiin. Pitkdn aikavalin tulosten ja vaikutusten saavuttamisen kan-
nalta on olennaista, ettd kilpailutuksen ja sopimuksenteon lisdksi huomiota
kiinnitetddn esihankintavaiheeseen ja sopimuskauteen.

Tutkimus haluttiin kohdentaa kahdenvaélisiin kyvykkyyksiin, silld aiem-
mat tutkimukset ovat tarkastelleet asiaa vain joko ostavan (Meehan et al,,
2017; Osborne, 2018) tai myyvan (Raja et al., 2020; Toytari & Rajala, 2015)
organisaation kyvykkyysvaatimusten ndkokulmasta. Tulosperusteiset han-
kinnat ovat kuitenkin luonteeltaan yhteistoiminnallisia, mikd néhtiin tar-
kednd perusteena kahdenvéliseen tarkasteluun. Kahdenvilisilla kyvykkyyk-
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silla tarkoitetaan sellaisia ostajan ja toimittajan kyvykkyyksid, jotka tdyden-
tévét toisiaan ja aktivoituvat vuorovaikutuksessa (Croom, 2001).

Tutkimuksessa havaittiin, ettd osapuolten vilisen yhteistyon lisddntyessa
julkisten hankintojen mahdollisuudet tulosperusteisuuteen lisddntyvat.
Tama kasvattaa uusien kyvykkyyksien kehittdmisen merkitystd organisaa-
tioissa ja myds kahdenvaélisten kyvykkyyksien merkitys lisddntyy. Taulukon
9 esittdmadt operatiiviset kyvykkyydet tukevat tulosperusteisten hankintojen
toteuttamista (vrt. Yook et al., 2018). Taulukossa esitetyt dynaamiset kyvyk-
kyydet taas tukevat operatiivisia toimintoja (Teece, 2014).

Taulukko 9. Tulosperusteista hankintaa tukevat kahdenvaliset kyvykkyydet
(Loijas et al., in press).
___________________________________________________________________________|]

Hankintaprosessin vaihe | Kahdenvaliset kyvykkyydet

Esihankintavaihe Operatiiviset

Kyky maaritella tavoiteltu tulos ja sille tavoitteen saavuttamista
kuvaavat mittarit.

Dynaamiset
Kyky havaita uusia mahdollisuuksia markkinoilla.

Kyky hyddyntaa havaitut mahdollisuudet yhteiskehittdmisen
ja toimintojen valisen vuorovaikutuksen avulla.

Kyky muokata kaytantéja, yhteistydmalleja ja asenteita.

Kilpailutus ja Operatiiviset
sopimuksenteko Kyky laatia joustavuutta siséltiva sopimus, jossa hinta on

sidottu tulokseen.

Sopimuskausi Operatiiviset
Kyky seurata ja mitata tuloksia.

Dynaamiset

Kyky havaita uusia tulevia mahdollisuuksia sopimuskauden
kokemuksiin perustuen.

Kyky tarttua mahdollisuuksiin jo sopimuskaudella sopimuksen
sallimissa rajoissa.
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Tulosten perusteella uudentyyppisten mahdollisuuksien havaitseminen,
yhteiskehittdmisen ja toimintojen vélisen vuorovaikutuksen hy6dyntaminen
seké organisaation muutoskyvykkyys oikean tahtotilan ja tehokkaiden kéy-
tantdjen ja yhteistydmallien saavuttamiseksi on tulosperusteisten hankinto-
jen onnistuneen toteuttamisen kannalta merkityksellistid. Osapuolet tarvitse-
vat dynaamista muutoskyvykkyyttd 16ytddkseen yhteisen tavoitteet, tehok-
kaat yhteistyomallit ja kdytdnnét jo hyvin varhaisessa vaiheessa tulosperus-
teisen hankinnan toteutusta. Esihankintavaiheeseen liittyvat kahdenvaliset
kyvykkyydet voivat mahdollistaa sellaisten loppukéyttéjien tai yhteiskun-
nallisten tarpeiden tayttdmisen, jota ei valttamattd voida saavuttaa julkisten
hankintojen perinteiselld toteutustavalla, eli kustannuskriteereihin perustu-
valla kilpailuttamisella.

Tulosperusteisten hankintojen operatiiviseen toteutukseen liittyvét esi-
hankintavaiheessa tehtdvat maarittelyt luovat perustan koko tulosperustei-
sen hankinnan prosessille. Kun osapuolet kykenevét yhdessi kehittiméaan,
maddrittelemdan ja sopimaan tarpeesta ja tavoitteesta, odotetusta tuloksesta
ja tulosten saavuttamisen osoittamiseen tarvittavista mittareista, tulee tulos-
perusteisten hankintojen toteuttamisesta mahdollista.

Kilpailutus- ja sopimusvaiheen keskeisid operatiivisia kyvykkyyksia ovat
kyky kytked tulostavoitteet ja mittarit maksuihin ja sisdllyttdd sopimuk-
seen tarvittavaa joustavuutta. Havaintojemme perusteella on mahdollista
sopia maksamisesta pelkdstdan tulokseen perustuen, mutta selvésti yleisin
tapa julkisissa hankinnoissa on yhdistdd maksut osittain tuloksiin kayttaen
bonusjarjestelméé. Kyky kytked maksut tulokseen joko osittain tai kokonaan
vaikuttaa merkittdvasti tulosperusteisten julkisten hankintojen onnistumi-
seen. Julkisilla organisaatioilla asiakkaan on valta pdattida tarjouspyyntéon
sisallytettivasta tulosperusteisuudesta ja bonus-sanktiomalleista. Ndin ollen
toimittajien kyky yhdistaa tulos hinnoitteluun toimii vain syotteené ostajien
paatoksenteossa, huolimatta siitd, ettéd tutkimuksessa tunnistettiin vuorovai-
kutteisuuden merkitys osapuolten vélilla tdssé asiassa.

Joustavuuden sisdllyttdminen sopimuksiin kilpailutus- ja sopimusvai-
heessa mahdollistaa jatkuvan parantamisen sekd mahdollisten tavoite- tai
mittarivirheiden korjaamisen sopimuskaudella. Molemmat osapuolet pité-
vit joustavuuden sisdllyttdmista sopimuksiin kyvykkyytend, joka mahdol-
listaa sopimuksen alaisen toiminnan kehittdmisen pitkilld sopimuskausilla
ja toisaalta pitda sopimuksen oikeudenmukaisena molemmille osapuolille.
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Haastatteluaineiston perusteella havaitsimme, ettd sopimuskauden
aikana on térkedd kyetd havaitsemaan uusia, joko lyhyen tai pitkdn aika-
vilin mahdollisuuksia, sopimuskauden kokemuksiin perustuen. Mahdolli-
suuksien havaitseminen voi tapahtua mittareiden seurannan tai osapuolten
vélisen vuoropuhelun kautta vuorovaikutustilanteissa. Osapuolten véliseen
vuoropuheluun perustuva uusien mahdollisuuksien havainnointi korostui
tuloksissa enemmadn kuin mitattuun tietoon perustuva havainnointi. Lyhyen
aikavalin parannuksiin ndhtiin olevan mahdollista tarttua jo kuluvan sopi-
muskauden aikana, jos sopimukseen rakennettu joustavuus sen sallii ja osa-
puolet kykenevat mukauttamaan toimintaansa kehitystarpeiden mukai-
seksi. Useimmiten kuitenkin sopimuskaudella tapahtuva mahdollisuuksien
havainnointi tukee niihin tarttumista tulevien sopimuskausien toteutuksen
suunnittelussa.

Operatiivisia kyvykkyyksid voidaan pitdd kdytdnnon osaamisena, joka on
oltava hallussa tulosperusteisten hankintojen toteuttamiseksi onnistuneesti
kaikissa hankinnan vaiheissa. Dynaamisista kyvykkyyksistd on puolestaan
hyotyéa erityisesti silloin, kun organisaatio aikoo tehdd ensimmaisia tulos-
perusteisia hankintojaan tai laajentaa tulosperusteisten hankintojen kéyt-
toa uusille osa-alueille. Liséksi dynaamiset kyvykkyydet ovat térkeitd stra-
tegisten julkisten hankintojen ja jatkuvan parantamisen ndkoékulmasta. Tut-
kimuksen kahdenvéilinen nakékulma kyvykkyyksiin tarjoaa julkishallinnon
edustajille ensisijaisesti tietoa kyvykkyyksist4, joita tulisi 16ytyd omasta orga-
nisaatiosta, kun harkitaan tulosperustaiseen hankintaan ryhtymistd. Lisaksi
kahdenvalisten kyvykkyyksien ymmartdminen auttaa lyhyelld tdhtdimelld
tunnistamaan oikeita toimittajia tulosperusteiseen hankintaan ja pitkalla
aikavalilld toimittajamarkkinan kehittdmistoimissa.

Tulosperusteista hankintaa koskevia tutkimustuloksia voidaan kayttaa jul-
kishallinnon organisaatioissa, jotka haluavat kehittaa strategiaansa tulospe-
rusteiseksi myods kestavyys- tai innovaatiotavoitteidensa saavuttamiseksi.
Kyky maédritella tuotettu arvo tai hyddyt suhteessa yhteiskunnallisiin tar-
peisiin on puolestaan olennaista julkisille asiakkaille toimittaville yrityk-
sille esihankintavaiheessa tapahtuvien maérittelyjen kannalta. Julkisen asi-
akkaan ja toimittajan on yhteisymmarryksessad kyettdva maarittelemaan ja
kytkemdédn mittarit sovittuihin hankinnan kohteisiin, jotta toimittajat voi-
vat ennakkoon valmistautua laatimaan loogisen jatkumon arvolupaukses-
taan hankinnan kohteeseen ja mahdollisiin mittareihin. Asiakasorganisaa-
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tiolla on tdlloin enemmén aikaa laatia ehdotukset mittareista, joilla tulosten
saavuttamista on mahdollista mitata. Lisdksi toimittajilla on oltava kasitys ja
suunnitelma siitd, miten tuloksellisuus kytkeytyy hankinnan onnistumiseen.
Avoimessa yhteistydssa toimittaja voi rakentaa luottamusta asiakkaaseen.
Tama on erityisen arvokasta, jos sopimukseen tavoitellaan joustavuutta, jota

sopimuskaudella pitdd hyodyntéa.
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Liiketoimintasuhteiden
kehittdminen

4.1 Julkisen hankinnan
toimittajasuhteet

iiketoimintasuhteiden kehittdmisessa yhteistyohon liittyvat kaytan-

not vaikuttavat toimittajan innovatiivisuuteen. Téllaisia kdytantoja

ovat hankintaverkoston rakentamiseen liittyvét kdytdnnot ja toimitta-
jien taloudelliseen tukeen liittyvat kdytdnnot. Florio et al. (2018) ja Rothwell
(1994) korostavat, ettd toimittajan innovatiivisuus voi parantua laajan vuo-
rovaikutusten sarjan seurauksena julkisen asiakkaan kanssa. Vuorovaiku-
tuksen tulee olla organisoitu kasittelemaédn esimerkiksi teknologiansiirtoja
jamonimutkaista tietoa, joka ei ole helposti vélitettdvissa tai opittavissa. Toi-
mittajan innovatiivisuus voi edistdd myo0s riskien vdhentdmiseen liittyvia
kéytintoja tai sopimuksen hallintakdytantoja.

Toimittajasuhteita tutkittiin sekd julkisille asiakkaille ettd niiden toimit-
tajille suunnatuilla kyselyilld. Tdssd luvussa kuvataan poimintoja niiden
kyselyiden tuloksista. Asiakkaille suunnatussa kyselyssa havaittiin, ettd toi-
mittajasuhteiden luonne asiakkaan ndkoékulmasta on varsin hyvé, asiallinen
ja ammattimainen. Suhteissa on luottamusta ja kunnioitusta, mutta ei ysta-
vyyttd. Suhteissa on myds vihemman vastavuoroisuutta tai ldheisyytta kuin
luottamusta ja kunnioitusta (kuva 2). Kuvan asteikko kuvaa vastausten kes-
kiarvoa 5-portaisella Likert-asteikolla. Vastaus 1 tarkoittaa, ettd vastaaja on
taysin eri mieltd esitetyn vditteen kanssa ja vastaus 5 merkitsee vastaajan
olevan tdysin samaa mieltd viitteestd. Vastaus 3 tarkoittaa vastaajan olevan
”ei samaa eikd eri mieltd” véitteen kanssa.
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Miten toimittajasuhteet ilmenevét organisaatiossanne? 169

Suhteemme tarkeimpien toimittajien kanssa _ 37
rakentuu molemminpuoliselle luottamukselle. | i i '

Suhteemme tarkeimpien toimittajien kanssa _
perustuu molemminpuoliseen kunnioitukseen.

Meilla on monella eri organisaatiotasolla ldheiset _ 31
suhteet tarkeimpien toimittajiemme kanssa. : I
Suhteemme tarkeimpien toimittajien kanssa _ 31
perustuu erittdin hyvddn vastavuoroisuuteen. | : '
Suhteemme tarkeimpien toimittajien kanssa - 20
perustuu ystavyyteen. |
1,0 2,0 3,0 4,0 5.0

Kuva 2. Toimittajasuhteiden ilmeneminen julkisten asiakasorganisaatioiden mukaan.

Tutkimukseen osallistuneet julkiset asiakkaat eivit vastausten perusteella
kehitd toimittajamarkkinoita kovin aktiivisesti (kuva 3). Erityisesti pienten,
paikallisten toimittajien kasvun ja verkottumisen edistiminen naytta ole-
van harvinaista. Kuntien edustajien ndkemykset asiasta olivat jonkin verran
positiivisempia kuin valtiohallintoa edustaneiden vastaajien.

Hankintoihin liittyvien markkinoiden kehittyminen 157

Hankinnoista vastaavat ovat edistaneet | : ; 16
tervetta toimittajien valista kilpailua. %_;
Hankinnoista vastaavat ovat rohkaisseet toimit- | i

tajia etsimaan markkinoita julkiselta sektorilta.

Hankinnoista vastaavat ovat olleet aktiivisia :_: 59

ostamaan pienilta paikallisilta toimittajilta.

Hankinnoista vastaavat ovat edistdneet _ 25
pienten toimittajien kasvua. | i '

Hankinnoista vastaavat ovat edistdneet _
pienten toimittajien valista verkottumista.

1,0 2,0 3,0 4,0 5.0

Kuva 3. Toimittajamarkkinoiden kehittaminen julkisten asiakasorganisaatioiden mukaan.
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Toimittajayritysten kokemukset julkisen asiakkaansa aktiivisuudesta toi-
mittajamarkkinoiden kehittdmisesséd vahvistivat edelld kuvattuja havaintoja
(kuva 4), silla kokonaisuudessaan vastausten keskiarvot ovat melko matalia.
Toimittajille suunnatussa kyselyssd kdaytettiin 7-portaista Likert-asteikkoa.
Kuvan palkeissa vastaus 4 vastaa “ei samaa eiké eri mieltd” -vastausta, vas-
taus 1 merkitsee vastaajan olevan téysin eri mielté ja vastaus 7 tdysin samaa
mieltd esitetyn vditteen kanssa. Erityisesti pienten toimittajien kasvun edis-
tdminen sekd toimittajien aktivointi uusien julkisten asiakkaiden tunnista-
miseen koettiin vihaisiksi my6s toimittajien antamien vastausten mukaan.

|
Tama asiakas...

antaa aktiivisesti palautetta, joka auttaa
meitd parantamaan tarjontaamme.

edellyttaa aktiivisesti
uusien teknologioiden kayttoa.

rohkaisee aktiivisesti meita
kehittdmaan uutta tarjontaa.

edistaa aktiivisesti pienten
toimittajien kasvua.

edistaa aktiivisesti tervettd kilpailua
toimittajien valilla.

rohkaisee aktiivisesti meitd tunnistamaan mark-
kinoita muiden julkisten asiakkaiden joukosta.

hankkii aktiivisesti paikallisilta yrityksilta.

1.0 20 30 4,0 5,0 60 70

Kuva 4. Toimittajamarkkinoiden kehittdminen toimittajien mukaan.

Toimittajia pyydettiin arvioimaan myds tiettyjd julkisten asiakasorgani-
saatioiden kdytdnt6ja kuten ympaéristdarviointeja ja markkinavuoropuhe-
lua. Ympéristomééirayksien noudattamista edellytetddn toimittajien mukaan
varsin usein, mutta vastausten perusteella ei kuitenkaan aina (kuva 5). Var-
sinaisia ympdristarviointeja tehdaan kuitenkin vain harvoin. Myds palaut-
teen antaminen ympéristoarvioinnin tuloksista on harvinaista.
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Tama asiakas antaa meille palautetta
ympaéristoarvioinnin tuloksista.

Tama asiakas tekee meihin kohdistuvia
virallisia ympdristdarviointeja.

Tama asiakas tekee meille

epavirallisia ymparistoarviointeja.

Tama asiakas vaatii meita
noudattamaan ymparistomaarayksia.

1

0

2,0

3,0

4,0

5,0

Kuva 5. Asiakkaan ympadristdarviointien toteuttaminen toimittajien mukaan.

51

6,0

7,0

Markkinavuoropuhelun osalta tarjouskilpailuprosessien koetaan olevan
varsin oikean pituisia (kuva 6). Vaikka markkinavuoropuhelu ei ole erityi-
sen laajaa, tulokset ovat suhteutettavissa hankintojen luonteeseen. Kaikissa
julkisissa hankinnoissa markkinavuoropuhelun ei odotetakaan olevan kovin
laajaa. Markkinavuoropuhelua kuvaavissa tuloksissa kannattaa huomioida,

ettd kaksi ensimmaistd kysymysta olivat kdénteisid, joten lyhyempi palkki

merkitsee ”parempaa” tulosta.

Talla asiakkaalla on liian pitka
tarjouskilpailuprosessi.

Talla asiakkaalla on liian lyhyt
tarjouskilpailuaikataulu.

Tama asiakas antaa riittdvasti tietoa
tarjousmahdollisuuksista.

Tama asiakas kay vuoropuhelua
toimittajien kanssa ennen tarjouskilpailua.

Tama asiakas kdyttaa vuoropuhelun
mahdollistavia hankintamenettelyja.

Kuva 6. Julkisen asiakkaan markkinavuoropuhelun aktiivisuus toimittajien arvioimana.
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Toimittajille suunnatun kyselyn tulosten perusteella havaittiin, ettd toi-
mittajasuhteet julkisten asiakkaiden kanssa ovat varsin pitkid, selvasti yli
5 vuotta. Keskeisend havaintona kyselytuloksista on toimittajamarkkinoi-
den kehittdmisen vahdisyys julkisessa hankinnassa. Tdhan tulisi seka julki-
sille asiakkaille ettd toimittajille suunnattujen kyselyiden perusteella kiin-
nittdd huomiota. Kyselytulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd toimittajat
eivit tunne kovin hyvin julkisten asiakkaidensa tarpeita, verrattaessa téssa
tutkimuksessa saatuja tuloksia vastaaviin yksityiseltd sektorilta saatuihin
tutkimustuloksiin; tassa tutkimuksessa keskiméarainen tulos oli 5,2/7, kun
vastaava yksityisen sektorin liiketoimintasuhteiden kontekstista saatu tulos
oli 6.0/7 (Jaaskeldinen et al., 2017). Lisédksi on hyva nostaa esille toimittajien
ympaéristoarviointien tulosten hyddyntdmisen suhteellinen véhdisyys.

4.2 Yhteiskehittéiminen
julkisissa hankinnoissa

InnoProcu-projektissa tutkittiin yhteiskehittimisen toteuttamisen muotoja
erityyppisissd hankinnoissa ja hankintojen eri vaiheissa (Loijas et al., 2024).
Tutkimuksessa analysoitiin yhteiskehittdmistd toimittajien kanssa julkisissa
hankinnoissa kayttden neljén eri hankintalajin typologiaa (Uyarra & Flana-
gan, 2010): teknologinen hankinta, mukautettu hankinta, kokeellinen han-
kinta ja tehokas hankinta. Tehokasta hankintaa ei kuitenkaan tésséd yhtey-
dessa tutkittu tarkemmin.

Teknologisilla hankinnoilla tarkoitetaan hankintoja, joissa hankinnan
kohde on esimerkiksi erikoistunut tekninen laite, jolle kuitenkin on kysyn-
tdd useammassa kuin yhdesséd organisaatiossa. Mukautetut hankinnat ovat
tyypillisesti palveluhankintoja, joissa palvelu itsessddn on peruspalvelua,
mutta palvelukokonaisuus on raétdloity asiakkaalle kohdennetusti. Kokeel-
lisissa hankinnoissa taas sekd tarjonta ettd kysyntd poikkeavat standardista.
Yhteiskehittdminen julkisissa hankinnoissa liitetddn usein tulosperusteisuu-
den tai innovatiivisuuden tavoitteluun. Sen vuoksi tdssa tutkimuksessa kes-
kityttiin erityisesti innovatiivisuuteen hankinnoissa ja innovatiivisten ratkai-
sujen yhteiskehittdmiseen. Kuvassa 7 kuvataan keskeisimmat havainnot liit-
tyen yhteiskehittdmisen toteutumiseen erilaisissa hankintatyypeissa.
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Kohdennettu
kysynta

Standardoitu tarjonta

Erikoistunut tarjonta

Mukautettu hankinta

Madrittelyjen tai kriteerien
yhteiskehittdminen markkina-
vuoropuheluissa tai pienimuotoinen
ratkaisujen raataldinti yhteis-
kehittden sopimuskaudella.

Kokeellinen hankinta

Madritelmien, kriteerien ja
tavoitteiden yhteiskehittdminen
markkinavuoropuheluissa
ja kehitystyopajoissa ja/tai
yhteiskehittamisen mahdollistavien

hankintamenettelyjen aikana
jarjestettavien kokousten ja kehitys-
tydpajojen avulla ja/tai erillisen
kehittdmisvaiheen sopimuksen
sopimuskaudella. Liséksi, erillista
kehitysvaihetta seuraavaan
toteutusvaiheen sopimukseen
sisaltyy tyypillisesti kuvaus tulevista
sopimuskauden aikaisista yhteis-
kehittamistoimista.

Tehokas hankinta Teknologinen hankinta

Maadrittelyjen tai kriteerien
yhteiskehittdminen markkina-
vuoropuheluissa tai ratkaisun
mukauttaminen uuteen kaytto-

tapaukseen/markkinaan
yhteiskehittdmisen avulle
sopimuskauden aikana.

Geneerinen N/A, ei tutkittu

kysynta

Kuva 7. Yhteiskehittamisen muodot julkisten hankintojen typologiassa (typologia perus-
tuu artikkeliin Uyarra and Flanagan, 2010).

Tuloksista havaittiin, ettd kun innovatiivisuus ja yhteisty0 toimittajien
kanssa mainitaan erikseen hankintastrategiassa, ne ohjaavat organisaation
toimintaa vastaamaan innovaatiotavoitteisiin ja kdyttimaéan strategisem-
pia ldhestymistapoja ja monipuolisempia hankintamenettelyjd hankintojen
toteuttamisessa, esimerkiksi yhteiskehittdmista.

Kuvaan 7 viitaten, mikali kysynté on geneerist4 tai tarjonta standardoitua
(mukautetut ja teknologiset hankinnat), tarve ja mahdollisuudet yhteiskehit-
tamiselle ovat paljon suppeammat kuin kokeellisissa hankinnoissa. Kokeel-
lisissa hankinnoissa pyritdan tyypillisesti vastaamaan johonkin yhteiskun-
nalliseen haasteeseen ja tavoitellaan uusia, huomattavasti parannettuja tai
kokonaan uusia, innovatiivisia ratkaisuja.
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Mukautetuissa tai teknologisissa hankinnoissa tyypillistd on, ettd yhteis-
kehittdmistd tapahtuu joko kilpailuttamista edeltdvissd markkinavuoropu-
heluissa tai my6hemmin sopimuskaudella niin kuin sopimukseen on kilpai-
lutusvaiheessa kirjattu. Kokeellisissa hankinnoissa taas yhteiskehittamista
voi tapahtua kaikissa hankinnan vaiheissa: esihankintavaiheessa, kilpailu-
tusvaiheessa tai sopimuskaudella. Kokeellisille hankinnoille on jo esihan-
kintavaiheessa tyypillistd tavallisen markkinavuoropuhelun lisdksi jéarjes-
tetyt kehitystyopajat, sekd kilpailutusvaiheessa yhteiskehittdmisen mahdol-
listavien hankintamenettelyjen, esimerkiksi neuvottelumenettelyn, kaytto.
Useissa kokeellisten hankintojen tapauksissa tunnistettiin myos lahestymis-
tapa, jossa kehitysvaiheesta ja toteutusvaiheesta tehtiin omat sopimukset,
joissa sovittiin my6s kyseisen sopimuskauden aikana tapahtuvasta yhteis-
kehittdmisesta.

Kokeellisiin hankintoihin liittyvien yhteiskehittdmisen ldhestymistapojen
prosessit voivat olla hyvin pitkia tavoiteltaessa innovaatioita tai merkittavia
parannuksia olemassa oleviin ratkaisuihin. Sen vuoksi niiden kayt6n tarkoi-
tuksenmukaisuutta tulee pohtia kokonaisuus, tavoite ja pitkan aikavéalin hyo-
dyt huomioiden. My0s pienempid parannuksia tavoiteltaessa yhteiskehitta-
miselld voidaan saada hyotyja hankinnan onnistumisen kannalta. Yhteiske-
hittdmiseen liittyvid tutkimushavaintoja voi hyddyntédé esimerkiksi radikaa-
lien innovaatioiden ja suurten muutosten tavoittelua erityyppisissa hankin-
noissa pohdittaessa. Hankintoja suunniteltaessa tulee miettia, kuinka laajaa
yhteiskehittdmistd tarvitaan ja mitkd hankintamenettelyt tai yhteiskehitta-
misen muodot ovat mahdollisia ja tarkoituksenmukaisia.

4.3 Sosiaalinen paéoma
julkisessa hankinnassa

Sosiaalinen pddoma voidaan médrittdd kolmen ulottuvuuden kautta. Naméa
kolme ulottuvuutta ovat rakenteellinen, kognitiivinen ja relationaalinen
ulottuvuus (Nahapiet ja Ghoshal, 1998). Rakenteellinen ulottuvuus viittaa
yhteyksien kaavamaisuuteen ja verkostoihin, relationaalinen ulottuvuus
suhteen luonteeseen ja kognitiivinen ulottuvuus kollektiivisiin arvoihin ja
tavoitteisiin osapuolten vélilla. Tutkimusprojektin tulosten perusteella néyt-
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tdd, ettd kun i) hankinta on mukana organisaation strategisissa suunnittelu-
prosesseissa, ii) tuntee organisaation strategian, ja iii) hankinnan fokus ottaa
huomioon pitkdn aikavélin epdvarmuudet ja riskit, niin kaikkia sosiaalisen
pddoman ulottuvuuksia esiintyy enemmaén organisaation ja sen toimittajien
valilla (El Bizri et al.,2023; Malacina et al., 2024). Hankinta on siis keskeisessa
roolissa vélittdessddn organisaation strategian toimittajien suuntaan.

Kilpailutusvaiheessa aikaisempi yhteinen kumppanuus voi luoda tilaa-
jalle ja toimittajalle yhteisid olettamuksia siitd, miten hankkeen tulisi toteu-
tua (Zou et al., 2019). Toisaalta henkildiden ja organisaatioiden véliset suh-
teet voivat luoda sekd positiivisia ettd negatiivisia seurauksia (Verbeke et
al., 2020). Esimerkiksi relationaalinen kiintymys voi ohjata tilaajaa keskitty-
madan niihin yrityksiin, joihin on hyvat suhteet, vaikka jokin vieraampi yritys
voisi olla tarjoamaltaan parempi (Elfenbein ja Zenger, 2017). Toisaalta lain-
sdddéanto vaikuttaa sithen, miten tarjouskilpailu voidaan toteuttaa ja miten
tilaajan omat mielikuvat, tai mahdolliset kognitiiviset harhat, vaikuttavat
tarjouskilpailun onnistumiseen. Tarkedd on huomioida toimijoiden véaliset
voimasuhteet ja verkostot, riski kartelleista sekd kilpailutilanne, mitka vai-
kuttavat kilpailun onnistumiseen. (El Bizri et al., 2023).

Suhteen joustavuus kuvaa sitd, miten osapuolet kykenevét avoimeen vuo-
ropuheluun ja miten muutostilanteista selviydytddn (Malca et al., 2021).
Luottamus, henkildiden vélinen vastavuoroisuus ja sovitusta kiinnipitdmi-
nen voimistavat suhteen joustavuutta. Kokonaisvaltainen ndkékulma kump-
panuuksiin ndkee asiakkaan ja toimittajan toisiinsa kytkeytyvdna koko-
naisuutena, jonka kannattaa 16ytda “kultainen keskitie” yhdessé niin, etté
syntyy arvoa molemmille osapuolille. Kokonaisvaltainen nidkékulma aut-
taa kaventamaan toimintakulttuurin eroista aiheutuvia jannitteitd. Lisdksi
rakenteellista sosiaalista pddomaa voidaan luoda panostamalla systemaatti-
sesti vuorovaikutukseen asiakkaan ja toimittajan organisaatioiden ja niiden
eri tasojen valilld. Rakenteellinen pddoma yhdistettiin tutkimuksessa opera-
tionaaliseen arvoon, innovatiiviseen arvoon sekd ympéristdarvon syntymi-
seen toimittajasuhteissa. Lisdksi havaittiin rakenteellista pddomaa tarvitta-
van esimerkiksi julkisen asiakkaan selvittiessad toimittajamarkkinan tarjo-
amat vaihtoehdot ympaéristéarvon luomiseen.

Julkisen asiakasorganisaation kannattaa tiedostaa, ettd vaikka viralliset
sopimukset madarittavat toimintaa, asiakas toiminnallaan voi hallita toimit-
tajasuhdetta. Luottamuksen rakentaminen, hyvéntahtoisuus, yhteiset nor-
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mit ja vuorovaikutus toimittajasuhteessa lisddvéat hyvia tuloksia ja ovat tér-
ked lisad sopimuksiin perustuvan hallintatavan ohessa. Tutkimuksessa selvisi,
ettd relationaalinen pddoma on tadrkedd innovaatioihin liittyvdn arvon luo-
miseksi, koska innovaatioprosesseihin liittyy paljon vuorovaikutusta ja ris-
keja. Kognitiivinen sosiaalinen pddoma auttaa riskienhallinnassa, hankkeen
jaettujen tavoitteiden maarittdmisessd seké jaettujen sopimuskauden kéy-
tdnteiden luomisessa (Onofrei et al., 2020). Projektin tulosten mukaan kog-
nitiivisella pddomalla on yhteys erityisesti operationaaliseen arvoon ja inno-
vaatioihin liittyviin hyotyihin.
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Julkinen organisaatio
asiakkaana

5.1 Asiakkaan houkuttelevuus
ja sen lisGéiminen

siakkaan houkuttelevuus tai vetovoima (engl. customer attractiveness)
kuvaa toimittajan késitysta julkiseen asiakkaaseen liittyvasta arvosta
vastavuoroisessa vaihdannassa, jossa toimijat pyrkivdt maksimoi-
maan saamansa nettohyodyn (Schiele et al., 2012). Asiakkaan houkuttele-
vuuden arviointiin vaikuttaa, voiko yritys valita asiakkaansa useammasta
vaihtoehdosta vai ei. Yritykset eivit osallistu tarjouskilpailuun lainkaan tai
tee tarjoustaan niin hyvin kuin kykenisivét, jos asiakas ei ole riittdvan hou-
kutteleva. Vain hintakilpailuun luottavat, ei-houkuttelevat julkiset asiakkaat
ovat alttiimpia toimittajan hintamanipulaatioyrityksille. Houkutteleville asi-
akkaille ohjataan yrityksen parhaat osaajat ja heille tarjotaan enemmaén asia-
kastukea. Vdhemmaén houkuttelevia asiakkaita voidaan jattaad palvelematta
jossain méarin tai puutetilanteissa heiddn tarpeensa ovat prioriteettilistan
lopussa. Yritykset myds ohjaavat innovointiresurssinsa mieluiten kaikista
houkuttelevimpien asiakkaiden suuntaan (Fridner, 2024). Siksi julkisen orga-
nisaation tulisi pyrkié olemaan houkutteleva asiakas ja tuntea oman organi-
saation houkuttelevuus toimittajien ndkdkulmasta tarkasteltuna.
Aikaisempi tutkimus osoittaa, etté julkisen organisaation avoimuus mark-
kinoilta tuleville uusille ja my0ds keskeneréisille ideoille, palautteen antami-
nen ja toimittajayritysten riittdva tiedonsaanti tulevista hankinnoista lisaa-
vét julkisen asiakkaan houkuttelevuutta toimittajien ndkokulmasta (Karttu-
nen et al,, 2022). Yritysten tyytymattomyys kilpailutusprosessiin aiheuttaa
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puolestaan poisjaédntejé kilpailutuksista, tarjouksia, joihin ei ole panostettu,
sekd huomion siirtdmistd muihin asiakkaisiin (Kelly et al., 2021).

Houkuttelevuuden parantaminen on todettu tarkeéksi julkisella sektorilla,
jotta voidaan lisatd laadukkaiden tarjousten mddraa ja mahdollistaa laa-
jempi osallistuminen julkisiin tarjouskilpailuihin. Toimittajahaastatteluihin
perustuva osa tutkimusprojektia vastaa tdhén tarpeeseen tarjoamalla viite-
kehyksen asiakkaiden houkuttelevuutta edistéville ajureille erityyppisissa
julkisissa hankinnoissa. Viitekehyksen avulla voidaan tarkastella, miten aju-
reihin liittyvid osatekijoitd voidaan kayttda julkisten asiakkaiden houkutte-
levuuden parantamiseen. Tutkimuksen havaintojen perusteella nayttia silta,
ettd yleisen lahestymistavan sijaan julkiset organisaatiot hyotyvat ymmarta-
essddn mika houkuttelee tiettyja toimittajasegmenttejd, ja pystyessddn sen
perusteella parantamaan houkuttelevuuttaan kyseisilld toimittajamarkki-
noilla. Toimittajien houkuttelua kdénteismarkkinoinnin” keinoin ovat aiem-
min tutkineet muun muassa Hiittinger et al. (2014) ja Schiele (2020).

Julkisten asiakkaiden toimittajien haastatteluihin pohjautuvassa tutki-
muksen osassa (Loijas et al., 2024) laajennettiin aiempaa asiakkaan houkut-
televuutta koskevaa tutkimusta tarkastelemalla houkuttelevuutta lisddvien
tekijoiden merkitystd eri hankintatyyppien vélilla. Tarkastelun kohteena oli-
vat jo aiemmin mainitut hankintatyypit: tehokkaat, teknologiset, mukautetut
ja kokeelliset hankinnat (Uyarra and Flanagan, 2010).

Tutkimuksessa tarkasteltiin hankintatyyppeja, jotka eivat valttamatta
edusta julkisten hankintojen valtavirtaa, mutta joilla voi olla erityista strate-
gista merkitystd. Esimerkiksi innovatiiviset hankinnat kokeellisena hankin-
tatyyppind olivat tarkastelun kohteena. Niiden osalta julkisten asiakkaiden
houkuttelevuutta lisddvat ajurit voivat olla toimittajakentdsséd huomattavasti
monitahoisempia kuin tehokkaiden julkisten hankintojen pelkédstddn talou-
delliset ja markkinakasvun ajurit. Taulukko 10 esittda tunnistettujen ajurien
esiintymisen eri hankintatyypeissa.
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Taulukko 10. Jasennys julkisen asiakkaan houkuttelevuudesta eri hankintatyypeissa
(Loijas et al., 2024)
______________________________________________________________________|

Hankintatyyppi Houkuttelevuuden ajurit

Kokeelliset ja mukautetut hankinnat Riski- ja yhteiskunnalliset ajurit
Teknologiset ja sosiaaliset ajurit
Taloudelliset ja markkinakasvun ajurit

Teknologiset hankinnat Teknologiset ja sosiaaliset ajurit
Taloudelliset ja markkinakasvun ajurit

Tehokkaat hankinnat Taloudelliset ja markkinakasvun ajurit

Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd talouteen ja markkinakasvuun
liittyvat ajurit ja niiden osatekijat, sekd vuoropuhelukulttuuri ovat tarkeita
kaikentyyppisissd hankinnoissa. Tulokset ovat linjassa aiempien sekd yksi-
tyiselld ettd julkisella sektorilla tehtyjen asiakkaiden houkuttelevuutta kos-
kevien tutkimusten kanssa (Hiittinger et al., 2014; Schiele, 2020). Yritysten
pyrkimykset hyvdén taloudelliseen suorituskykyyn ja kasvuun eivat muutu
ajan myota.

Tutkimuksen keskeinen uusi havainto on se, ettd muut aiemmissa tut-
kimuksissa tunnistetut tekijat eivit ole edustettuna, tai yhta tirkeitd, kai-
kissa hankintatyypeissd. Esimerkiksi kokeellisten hankintojen yhteydessa
tehdyt havainnot innovaatiopotentiaalin ja toimittajien osallistumisen vai-
kuttavuudesta asiakkaiden houkuttelevuuteen eivit ole linjassa Hiittinger
et al. (2014) havaintojen kanssa asiakkaan houkuttelevuudesta. Toisaalta
ne ovat linjassa Karttusen et al. (2022) julkisia hankintoja koskevan tutki-
muksen kanssa, jossa esitettiin, ettd innovatiivisia toimittajia houkuttelevat
potentiaaliset innovoinnin mahdollistajat.

Houkuttelevuuden lisédminen voi edellyttdd, ettd julkiset asiakkaat koros-
tavat houkuttelevuustekijoitidn kohdennetusti. Esimerkiksi tehokkaiden jul-
kisten hankintojen osalta asiakkaiden houkuttelevuutta toimittajamarkki-
noilla voidaan lisdtd korostamalla jatkuvaa tulovirtaa ja referenssimahdol-
lisuuksia. Teknologisten hankintojen kohdalla kehityssuuntautuneisuuden
ja yhteiskehittdmisen mahdollisuuden korostaminen voi houkutella kehitta-
miskumppanuuksia tavoittelevia toimittajia. Mukautetuissa hankinnoissa,
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jotka on réatdloity asiakkaan tarpeen mukaan, potentiaalinen toimittaja-
ryhma saattaa olla kiinnostunut viestinnéstd, jossa korostetaan liiketoimin-
nan vakautta ja hyvaa yhteisty6ta toimittajien kanssa. Kokeellisten hankin-
tojen osalta taas edelldkavijyys, nykyaikaiset lahestymistavat hankinnoissa
ja kokeilumahdollisuudet ovat selvid ominaisuuksia, joita on korostettava
julkisen asiakkaan halutessa tavoittaa kokeellisia ratkaisuja toimittamaan
kykenevén toimittajaryhmaén.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd innovaatiopotentiaalin ja toimit-
tajien osallistumisen ohella erityisesti yhteiskehittdmisella ja asiakkaan edel-
lakavijyydelld on merkitystd kokeellisten julkisten hankintojen yhteydessa.
Sitd vastoin joidenkin aiemmassa tutkimuksessa esitettyjen tekijoiden, kuten
henkilokohtaisten suhteiden, luottamuksen, sitoutumisen ja lojaaliuden, ei
havaittu olevan merkityksellisié julkisen sektorin kontekstissa. Useat tekijat
ndyttivat kayttdytyvén eri tavalla yksityisen ja julkisen sektorin yhteyksissa.
Yritysten valisissa asiakas—-toimittaja -suhteissa on aiemmassa tutkimuksessa
havaittu henkilokohtaisten siteiden, luottamuksen ja sitoutumisen merki-
tys asiakkaan houkuttelevuuden ajureina, mutta ndma4 eivat nousseet esiin
samalla tavalla julkisen sektorin yhteydessa. Ero julkisen ja yksityisen sek-
torin tutkimusten vélilli voi heijastaa sitd, ettd julkisia asiakkaita saatetaan
pitdé innovaatioiden edistdjind, mutta niiden ei useinkaan odoteta rakenta-
van syvadn luottamukseen perustuvia suhteita toimittajiin, jotta ne valttdi-
sivdt hankintalain rikkomukset.

Liséksi loydettiin asiakkaan houkuttelevuuden ulottuvuus, jota ei ole
esitetty aiemmissa tutkimuksissa. Tatd uutta ulottuvuutta voidaan kutsua
yhteiskunnalliseksi ajuriksi. Yhteiskunnallinen ajuri on mielenkiintoinen,
koska sen perusteella jotkin toimittajaryhmaét tai yksittdiset toimittajat pita-
vit yhteiskunnan kehittdmiseen osallistumista tdrkednd, houkuttelevana tai
palkitsevana.

Yhteiskunnallisella ajurilla ndyttda olevan julkisen asiakkaan houkut-
televuuden kannalta merkitysté erityisesti mukautettujen ja kokeellisten
hankintojen yhteydessé. Yhteiskunnallinen ajuri néytti puuttuvan tehok-
kaista ja teknologisista hankinnoista. Timé houkuttelevuusajuri heijastaa
sitd, ettd joissakin tilanteissa toimittajat ndkevat julkiset organisaatiot kana-
vana, jonka kautta ne voivat osallistua yhteiskunnalliseen kehitykseen. Esi-
merkiksi, kun julkiset hankinnat olivat tavanomaisen kysynnén tayttamista
laajempia, jotkut tdhén tutkimukseen osallistuneista toimittajista halusi-
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vat tukea paikallisen julkisen organisaationsa, esimerkiksi kunnan, kehit-
tamistd, jotta alueelle saataisiin parempia julkisia palveluja. My0s ymparis-
tolliseen kestavyyteen liittyva globaali systeeminen muutos voi pidemmaélla
aikavalilla vaikuttaa julkisen sektorin toimittajamarkkinoiden houkuttele-

tajien halutessa osallistua muutoksen edistdmiseen.

5.2 Julkisten asiakkaiden
houkuttelevuuden tila

InnoProcu -projektin tutkimuksessa selvitettiin julkisten asiakkaiden toi-
mittajien ndkemyksid asiakkaidensa houkuttelevuudesta kyselyn avulla.
Kuvissa 8 ja 9 esitetddn havaintoja houkuttelevuuden eri tekijoistd. Koko-
naisuudessaan toimittajien ndkemys asiakkaiden houkuttelevuudesta ei ole
erityisen korkealla tasolla verrattuna moniin muihin kyselyssa tutkittuihin
muuttujiin. Parantamisen varaa houkuttelevuustekijoissd on erityisesti asi-
akkaan kyvyssé luoda molempia osapuolia hyddyttévié, niin sanottuja “win-
win” -tilanteita, ja kannustaa toimittajia riskeihin. Myoskadn kokeilu- ja pilo-
tointimahdollisuuksia ja asiakkaan avoimuutta tiedonjaossa ei ndhty kovin
myonteisind. Sen sijaan taloudelliset ja referensseihin liittyvéat houkuttele-
vuustekijat nayttavéat olevan paremmassa kunnossa.

Talld asiakkaalla on luotettava ja _ 5.0
oikeudenmukainen maine.

Tama asiakas tarjoaa meille _ 38
kannusteita ottaa riskeja. i

Tama asiakas on meille kooltaan _ 51
huomattavan suuri. '

Tama asiakas on tunnettu siitd, _ 39
ettd se luo win-win tilanteita. '

Tama asiakas on tunnettu avoimesta _ 41
ja nopeasta tiedon jakamisesta. '

0 20 30 40 50 60 70

1

Kuva 8. Julkisen asiakkaan houkuttelevuuteen vaikuttavat, asiakkaaseen liittyvat tekijat.
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Talla asiakkaalla on myo6nteinen vaikutus
yrityskuvaamme.

Tama asiakas tarjoaa meille hyvamaineisen
referenssin.

Tama asiakas tarjoaa meille kokeilu-
ja pilotointimahdollisuuksia.

Tama asiakas on avoin meilta tuleville
etukateen odottamattomille ideoille.

Tama asiakassuhde tukee oppimistamme.

Tama asiakas on meille pitkdaikainen
tulonléhde.

Tama asiakas kehittaa aktiivisesti toimintaansa. 4,8

»
=)

1.0 20 30 4,0 50 60 70

Kuva 9. Julkisen asiakkaan houkuttelevuuteen vaikuttavat, toimittajan kehitysmahdolli-
suuksiin liittyvat tekijat.

Tutkimuksessa tarkasteltiin erikseen tarjouspyyntdjen houkuttelevuutta.
Kuvassa 10 esitettdvissa tuloksissa kolme ensimmaistd kysymysvéaittamaa
ovat kdénteisia. Toisin sanoen pienempi tulos voidaan tulkita paremmaksi.
Kokonaisuudessaan tarjouspyyntdjen houkuttelevuudessa on parantami-
sen varaa. Yksityiskohtaisemmista tuloksista havaitaan, ettd osa vastaajista
kokee tarjouspyyntojen kriteerit jossain méérin liian tiukoiksi. Sen sijaan kel-
poisuusehtojen ei kovinkaan usein ndhdé estdvén osallistumista tarjouskil-
pailuihin. Huomattavaa on, ettd kaikki tutkitut yritykset olivat olleet julkis-
ten asiakkaiden toimittajina ja néin ollen oletettavasti jo tayttdneet kelpoi-
suusehdot ainakin yhdessa kilpailutuksessa.
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Taman asiakkaan kelpoisuusehdot estavat meita - 25
osallistumasta heidan tarjouskilpailuihinsa.

Tama asiakas kdyttaa tarjouspyynndissa _ 38
liian tiukkoja kriteereita. i
Tama asiakas kayttda tarjouspyynnoissa _ 34
liian suppeaa vaatimuskuvausta.

Tama asiakas edellyttaa laaja-alaisia
sopimuksia.

51

Taman asiakkaan tarjouspyyntdasiakirjat

51
ovat ammattimaisia.

Taman asiakkaan tarjouspyyntdasiakirjat

A 4,8
ovat selkeat.

1,0 20 3,0 4,0 50 60 70

Kuva 10. Julkisten tarjouspyyntdjen houkuttelevuuden tila kyselyvastausten perusteella.

Kuvassa 11 esitetddn havaintoja toimittajien sitoutumisesta julkiseen asi-
akkaaseen. Tutkitut yritykset nayttavat olevan pitkdjanteisesti kytkoksissa
julkisiin asiakkaisiin, mikd ndkyy aiemmasta kokemuksesta ja suotuisasta
sijainnista, sekd vastausten kohteena olleeseen asiakkaaseen liittyvien inves-
tointien suhteellisesta maarasta.

Taman asiakkaan fyysinen sijainti — 6.1
on meille suotuisa.
Olemme tehneet investointeja, jotka _ 56
tukevat suhdetta tahan asiakkaaseen. )
Meilld on aiempaa kokemusta tdsta _ 6.4
asiakkaasta.

20 30 40 50 60 70

-
o

Kuva 11. Toimittajien sitoutuminen julkiseen asiakkaaseen kyselyvastausten perusteella.
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Kuvassa 12 ndhddan miten toimittajayritykset ndkevat julkisen asiakas-
suhteen hyoddyttdneen heitd kahden-kolmen vuoden aikajanteelld. Asiakas-
suhde koetaan ldhes kaikkien kysymysten osalta tasaisen arvokkaaksi ja jon-
kin verran yli vastausvaihtoehtojen keskiarvon olevaksi. Erityisesti innovaa-
tioihin liittyvat hyddyt néyttdvat olevan muita alemmalla tasolla. Julkisten
asiakkuuksien ei ndhdé erityisen vahvasti auttavan tuotteiden- ja palvelujen
kehityssyklid, innovaatiokykyé eikd kustannustehokkuutta.

Viimeisten 2-3 vuoden aikana tdma asiakassuhde on auttanut meita...

lyhentamadan uusien tuotteiden/ _ 41

palvelujen kehityssyklia
parantamaan joustavuuttamme _ 438
parantamaan innovointikykydmme _ 4,5
parantamaan suorituskykydmme _ 4,8
parantamaan tuotteen/palvelun laatua _ 49
parantamaan kustannustehokkuutta _ 4,5
parantamaan prosessin suunnittelua _ 4,8
parantamaan tuotteen/palvelun suunnittelua _ 49

1,0 20 3,0 4,0 50 60 70

Kuva 12. Julkisesta asiakassuhteesta saatava arvo toimittajakyselyn vastausten
perusteella.

Tutkimuksen tulokset korostavat, ettd yhtd oikeaa ldhestymistapaa asiak-
kaan houkuttelevuuden lisddmiseksi ei ole. Monitahoisten ajurien ymmaérta-
minen esimerkiksi kokeellisissa hankinnoissa on erityisen tdrkedd ymmaér-
tad, kun julkinen organisaatio haluaa olla houkutteleva innovatiivisille toi-
mittajille. Jos julkinen asiakas luottaa taloudellisiin ajureihin ja markkinoilla
kasvamisen potentiaaliin toimittajan tarjotessa erikoistunutta tarjontaa eri-
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tyiseen kysyntddn, se on vaarassa jadda vaille kyvykkdimpien toimittajien
huomiota. Jos tavoiteltu toimittajamarkkina taas tarjoaa perustarvikkeita,
julkiselle asiakkaalle ei nayttéisi olevan lisdhyotyd useampiin houkuttele-
vuustekijoihin panostamisesta.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hy6dyntééa julkisen asiakkaan han-
kintastrategioita laadittaessa. Houkuttelevuuden parantaminen edellyttaa
ymmadrrystd haluttujen toimittajien erilaisuudesta eri hankintatyypeissa.
Sen jédlkeen julkisten asiakkaiden on tunnistettava, miten julkinen organi-
saatio ndyttiytyy potentiaalisille toimittajille ja miten tdmd ndkyy organisaa-
tion hankintastrategiassa ja hankintojen suunnittelussa.
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Tulokset ja
jatkotoimenpide-ehdotukset

6.1 Tutkimuksen keskeiset havainnot
julkisesta hankinnasta Suomessa

utkimuksen tulosten perusteella suomalaisten julkisten organisaatioi-

den hankinnoissa perusasiat osataan hyvin ja hankinnoilla on myos

kykyd mukautua erilaisiin muutostarpeisiin. Hankintojen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa tehddin yhteistyoté yli yksikkérajojen ja suhteet toi-
mittajiin ovat ammattimaisia. Toisaalta tulokset paljastivat myos useita kehi-
tyskohteita liittyen erityisesti innovaatioiden edistimiseen, toimittajasuhtei-
den ja toimittajamarkkinoiden kehittdmiseen. Suurin osa suomalaisista yri-
tyksistéd on pienid ja keskisuuria yrityksi4, joilla on usein vaikeuksia vastata
julkisiin tarjouspyyntoihin ja niissé esitettyihin erityisiin vaatimuksiin. Siksi
PK-yritysten innovaatiopotentiaalia jd4 paljon hyddyntdmatta eikd julkiselle
sektorille asetettuja strategisia innovaatiotavoitteita valttiméattd saavuteta.
Hankinnoissa tulee miettid toimenpiteitd ja keinoja, joilla julkisen sektorin
houkuttelevuutta asiakkaana voidaan parantaa. Myds uudenlaisia hankin-
nan muutosta ja kehittymista tukevia osaamisia tarvitaan.

Tutkimus osoitti, ettd tekemdalld kayttdjien arvoelementeistd ndkyvam-
pié hankintatoiminnassa, julkiset hankinnat voivat 16ytia tapoja vahvistaa
arvonluontia palveluiden kayttdjille ja saavuttaa korkeampaa kéyttajatyy-
tyvaisyytta. Erilaisten arvoelementtien ymmartidminen olisi hyddyllista esi-
merkiksi tuloksiin perustuvan sopimisen soveltamisessa ja parempien suo-
ritusmittareiden méaarittdmisessd hankinnalle. Téssé projektissa tehty tutki-
mus lisési ymmarrystd hankintakdytdnteiden moninaisuudesta sekd niiden
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potentiaalista luoda arvoa. Erityisesti julkisten organisaatioiden johdon tulee
kiinnittdd huomiota synergisiin kdyténteisiin, jotka tukevat arvon luomista
useille toimijoille arvoketjussa. Kun tieto hankinnan vaikuttavista kaytan-
teistd lisdantyy, tietoa naista kaytinteista voitaisiin jakaa laajemmin Suomen
julkisten organisaatioiden valilla.

Tulokset paljastavat useita selkeitd kehityskohteita julkisissa hankinnoissa
Suomessa, néistd kaksi erityisen merkittdvaa ovat: innovaatioiden edistidmi-
nen ja toimittajamarkkinoiden kehittdminen. Ostajien ja toimittajien néke-
myKkset ovat samansuuntaisia innovatiivisuuden ja markkinoiden kehittadmi-
sen suhteen. Innovatiivisuuteen liittyvia tavoitteita kytketddn hankintoihin
varsin harvoin. Innovatiivisuuden lisddmiseen liittyvié tavoitteita tulisi tar-
kentaa ja ndma tulisi konkretisoida hankinnan avaamiin tarjouspyyntéihin.
Hankintoihin osallistuvat henkildt eivdt myoskdan ole kovin usein mukana
julkisten organisaatioiden innovaatiotoiminnassa. Erityishuomiona ympé-
rist6on liittyvat innovaatiot nakyvat julkisissa hankinnoissa harvoin. Vaikka
vastuullisuuteen liittyvii tavoitteita saavutetaan hankinnoissa, vastuullisuu-
teen liittyvét innovaatiot eivét ole usein esilla.

Hankinnan aktiivisuus toimittajamarkkinoiden suuntaan on vihaistd,
vaikka toimittajasuhteet julkisen asiakkaan ja toimittajien vélilld ovat tyy-
pillisesti suhteellisen pitkié. Toimittajamarkkinoihin koskevaa tiedon etsin-
tad ja hyddyntamista julkiset organisaatiot voisivat tehdad systemaattisem-
min. Kanssakdyminen ennen varsinaista sopimusta julkisen asiakkaan ja
toimittajien valilld on harvinaista ja suhteiden rakentamiseen ja yllapitoon
suhtaudutaan varovasti, jotta mitdén epdilyksid vaarinkaytoksista ei paasisi
syntymaan. Hankkeen tulosten perusteella sosiaalisen pddoman merkitys
suhteiden hallinnassa on huomattava, joten hankintaorganisaatioiden tulisi
pyrkid kasvattamaan omaa sosiaalista pAdomaansa ja hyodyntaa sitd suhde-
toiminnassaan.

Tutkimus vahvistaa késitysta siitd, ettd pieniltd ja keskisuurilta toimitta-
jilta ei juuri osteta ja niiden kasvun tukeminen on harvinaista. Mydskaan
pienten toimijoiden vélista verkottumista ei edistetd. TAma voi osaltaan joh-
taa toimittajamarkkinan keskittymiseen pitkdn ajan kuluessa. Julkisten asi-
akkaiden tilausten keskittyessa jatkuvasti vain suurimmille toimijoille, jaa
pienemmille yrityksille kasvun mahdollisuudeksi tulla ostetuksi isomman
yrityksen osaksi. Tallaista toimialakehitystd on Suomessa ndhty viime vuo-
sina esimerkiksi terveydenhuollon alalla.
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6.2 Julkisen hankinnan
kehittdmisen kypsyysmalli

InnoProcu-projektin tulosten ja erityisesti tunnistettujen kehityskohteiden
perusteella kehitettiin maturiteetti- eli kypsyysmalli tukemaan julkisen han-
kinnan kehittdmispolkua tulevaisuudessa. Kypsyysmallia voivat hyddyn-
tdé paitsi julkista hankintaa tekevét organisaatiot, myos julkista hankintaa
poliittisesti ohjaavat tahot. Mallin muodostavat vaaka-akselilla kehittyva
hankinnan kypsyystila ja pystyakselilla muodostuva arvo, joka kasvaessaan
ottaa yhd monipuolisempia muotoja. Mallin perussisélto on esitetty kuvassa
13. Mallia ei pida tulkita siten, ettd “kypsempi” hankinta olisi kaikissa tilan-
teissa tarkoituksenmukaista. Hyvin usein myos perustason kyvykkyys riit-
tdd hankinnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta silloin kun hankin-
nan tavoitteet monipuolistuvat ja pitdvat sisdllddn esimerkiksi innovaatioi-
hin liittyviad pyrkimyksia, hankinnan tulee olla riittdvan kyvykéas vastaamaan
ndihin tarpeisiin. Arvonluonnin monipuolistuminen tarkoittaa, ettd tavoi-
teltavat hyodyt ottavat yhd moninaisempia muotoja mutta eivat kuitenkaan
korvaa alempana olevia arvokomponentteja, kuten kustannustehokkuutta.
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Kuva 13. Kypsyysmalli julkisen hankinnan kehittamiseksi.

Sisdisesti tehokas hankinta tayttda usein hankinnan perustavoitteet, eri-
tyisesti kustannustehokkuuden ja lainsdddédnnélliset vaatimukset. Sisdinen
viittaa hankkivan organisaation omaan toimintaan. Hankintaprosessi on
sujuva ja hankinta onnistuu erityisesti lyhyen tdhtdimen kustannussééstoi-
hin liittyvien tavoitteiden tdyttamisessd. Hankinta tayttdd my0s muita perus-
vaatimuksia kuten laatuun liittyvét teknisemmét tavoitteet esimerkiksi pal-
velutason kuvausten kautta.

Sisdisesti tuloksellisessa hankinnassa on edelleen padhuomio hankkivan
organisaation siséisissé asioissa. Hankinta kuitenkin kykenee huomioimaan
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paremmin organisaation toiminnalliset tavoitteet. Tam4 edellyttdd, ettd han-
kinta toimii ldheisessd yhteistydssd palveluita tuottavien yksikdiden ja toi-
mialojen kanssa. Lisdksi hankinnan tavoitteet ovat kytkoksissi koko organi-
saation tavoitteisiin. Toiminnallisten tavoitteiden huomioimisen myo6ta myos
hankinnan luoma arvo monipuolistuu ja voi pitaa sisalladn esimerkiksi kes-
tdvyyteen ja innovaatioihin liittyvid hyotyja. Laatu kytkeytyy myds julkisen
palvelun kéyttdjaan ja kayttdjan havaitsemaan laatuun.

Toimittajasuhteet huomioiva hankinta huomioi toimittaviin tuottajaor-
ganisaatioihin liittyvit suhteet myds muuten kuin sopimuksellisesti. Suhde
ei tarkoita etuoikeutetun aseman luomista toimittajalle, vaan ensisijaisesti
hyvéaéa vuoropuhelua ja avointa tiedonjakoa toimittajamarkkinoiden, toimit-
tajien ja julkisen organisaation vélilld julkisen hankintalain puitteissa. Talla
tasolla oleva hankinta onnistuu konkretisoimaan esimerkiksi innovaatioihin
tai kestdvyyteen liittyvét tavoitteet paitsi tarjouspyyntoihin, myos toimitta-
jien arviointikriteereihin sopimuskaudella. Toimittajien suoriutumista mita-
taan sdannollisesti sopimuskaudella, ja myds monipuolisemmin kuin vain
sopimukseen maéaéritetyilla tekijoilla. Toimittajakentédn kanssa kdyddan vuo-
ropuhelua myds sopimuskausien ulkopuolella. Tdmé lisd4 molempien osa-
puolten ymmaérrysté toisistaan: julkinen asiakas saa paremman késityksen
toimittajamarkkinoiden tilanteesta, ja toimittajat puolestaan ymmartivat
asiakkaan tarpeita paremmin. Tarjouspyynndissa ja sopimuskausilla huo-
mioidaan toimittajien tarpeet ja mahdollisuudet kehittya. Tdma voi edellyt-
tda esimerkiksi sitd, ettd toimittajien mahdollisuuksia ottaa riskeja tuetaan
ja riskeihin kannustetaan.

Mallin kehittyneintd tasoa kuvataan toimittajamarkkinat huomioivana
hankintana. Télla tasolla hankinta kykenee luomaan pitkén aikavalin arvoa,
missa toimittajamarkkinoiden kehittyminen on olennaista. Pitkdn tdhtai-
men arvo tarkoittaa esimerkiksi pitkdntdhtdimen kustannussaastoja, kuten
vaikka hankittavan teknologian elinkaaren aikana syntyvia saéstoja. Tiedon
kerddminen toimittajamarkkinoista ja markkinoiden systemaattinen ana-
lyysi on keskeinen ldhtokohta timé&n tason hankintaan. Tamén lisdksi julki-
nen asiakas kiinnittdd huomiota omaan houkuttelevuuteensa toimittajien
ndkokulmasta. Yksityisen sektorin hankintatutkimuksessa (esim. Jaaskelai-
nen et al., 2022; Schiele et al., 2012; Pulles et al., 2019) asiakkaan houkuttele-
vuus on noussut keskeiseksi tekijiksi, kun tavoitellaan yha monipuolisem-
pia, vaativampia ja strategisempia hankinnan tavoitteita. Julkisen hankin-
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nan puolella asiakkaan houkuttelevuus on ollut kdytdnnossa hyvin vdhin
esilld. Houkuttelevuuden avulla julkinen hankinta mahdollistaa uusien ja
innovatiivisten toimittajien osallistumisen kilpailutuksiin. Tdm4 voi olla kes-
keinen edellytys, jotta julkinen hankinta onnistuu houkuttelemaan kaikkein
kyvykkdimmaét toimittajat.

Téssé esitettyd kypsyystilat kuvaavaa mallia ei hyddynnetty timén projek-
tin tutkimuksessa, vaan se muodostettiin tulosten analysoinnin pohjalta seké
hyddyntden aiemmin yksityiselle sektorille kehitettyja hankinnan maturi-
teettimalleja (Cousins et al., 2006; Paulraj et al., 2006; Schiele, 2007; Baten-
burg & Versendaal, 2008; Kerkfeld & Hartmann, 2010). Karkeasti voidaan
arvioida, ettd pddosa tdman tutkimuksen kohteena olleista julkisista organi-
saatioista on nykyisellddn ensimmadiselld kahdella tasolla. Kolmas ja neljis
taso ovat useimmille julkista hankintaa toteuttaville organisaatioille vasta
mahdollisia tulevaisuuden tavoitteita.

6.3 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Tamadn projektin pohjalta voidaan tunnistaa useampia jatkotutkimuksen ja
-kehittimisen kohteita. Kadytdnnollisempid tulevaisuuden kehityskohteita
ovat seuraavat:

1) Julkisen hankinnan kypsyystilan arviointiin olisi hyodyllista laatia
arviointityokalu pohjautuen aiempaan tietoon hankinnan maturiteet-
timalleista seké projektissa syntyneeseen kasitykseen niisté erityispiir-
teistd, joita julkisessa hankinnassa tulee huomioida.

2) Kun hankintojen luoma arvo muuttuu yha moniulotteisemmaksi, syn-
tyy tarpeita osoittaa timd arvo. Tassa projektissa havaittiin esimerkiksi
tulosperusteisen hankinnan tutkimuksen yhteydessé, ettd tuloksen tai
saavutettavan arvon mittaamiseksi on toistaiseksi kdytdssé vain rajalli-
sesti toimivia vélineitd. Tassd projektissa kehitetty arvokomponenttien
jdsennys voi toimia jatkossa parempien hankinnan mittareiden laati-
misen apuna.
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Jatkotutkimuskohteita tunnistettiin seuraavasti:

1)

2)

Kéaytannepohjaisen teorian alueella on selkeésti tarvetta tutkimukselle.
Tama teoria on uusi ja se vaikuttaa erityisen hyvin soveltuvalta julkisen
hankinnan tapauksessa, jossa pyrkimys ei ole kilpailuedun luominen
vaan hyvien muilta opittavien kdytdntdjen jakaminen organisaatioiden
vélilla. Tassa projektissa teoriaa hyddynnettiin laajassa kirjallisuustut-
kimuksessa ja infrahankintojen tutkimuksessa. Sen soveltamista voitai-
siin jatkossa laajentaa useampiin julkisiin hankintakonteksteihin. Jat-
kotutkimus voisi tuoda lisdymmarrysté siitd, minkalaiset olosuhdete-
kijat vaikuttavat kytdntdjen onnistumiseen. Téllaista tutkimusta voisi
toteuttaa esimerkiksi laaja-alaisen kyselytutkimuksen avulla. Jatkotut-
kimuksessa tulisi syventyéd tarkemmin valittuihin kéytdntoéihin téssa
projektissa valitun laaja-alaisen kaytadntdjen tarkastelun jatkumoksi.
Kéytantoihin ja niiden soveltamiseen liittyvéa tutkimus voisi huomioida
my0s niiden edellyttimén osaamisen ja kyvykkyydet.

Julkisten hankintojen rooli kestavyystavoitteiden edistdjand on hyvin
nopeasti merkitystdan lisddva teema-alue. Kestdvyysasiat olivat projek-
tissa esilld yhtend julkisen hankinnan tavoittelemana arvona, vaikka
kestavyyteen ei keskitytty erityisesti. On nahtévissd, ettd julkisen han-
kinnan rooli on kasvamassa ylipdataan yhteiskunnan kestavyystavoit-
teiden edistdmisessd. Parhaimmillaan julkinen hankinta voisi toimia
suunnanndyttdjand myos yksityisen sektorin kestdvyyttd edistdvien
hankintakdytidntdjen kehittdmisessd. Projektissa hyodynnetty kdytan-
toperusteinen lahestymistapa sopisi hyvin my6s kestdvien hankintojen
tutkimukseen.
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