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Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestä yhteiskunnallisen 
arvon luontiin (InnoProcu) -tutkimushanke toteutettiin syyskuun alusta 
2020 elokuun loppuun 2024. Tutkimushankkeen toteuttivat yhteistyössä 

LUT-yliopiston kauppakorkeakoulun hankintojen johtamisen ja Tampereen 
yliopiston johtamisen ja talouden tiedekunnan tuotantotalouden tutkijat. 
Tämä tutkimusraportti tarjoaa julkisessa hankinnassa Suomessa mukana 
oleville toimijoille tiiviin yhteenvedon nelivuotisen tutkimushankkeen toteu-
tuksesta, tuloksista ja toimenpidesuosituksista.

Julkinen hankinta toteuttaa poliittisen päätöksenteon asettamia tavoitteita 
hankkimalla tuotteita ja palveluja avoimilta markkinoilta. Julkisten hankin-
tojen on aiemmassa kansainvälisessä tutkimuksessa todettu olevan tehokas 
keino poliittisten tavoitteiden saavuttamiseen esimerkiksi innovaatioita, vas-
tuullisuutta ja kestävää kehitystä edistämällä. InnoProcu-hankkeessa tut-
kittiin, miten julkista hankintaa yhteiskunnallisen arvon luojana voitaisiin 
Suomessa kehittää. Hankkeen tavoitteena oli edistää pidemmän aikavälin 
arvonluontia huomioivaa ajattelutapaa, kehittää julkisen sektorin hankin-
nan osaamista ja lisätä julkisten hankintojen tuloksellisuutta.

Tutkimuksen rahoitti Suomen Akatemia, jolle esitämme suuret kiitokset 
tutkimustyön mahdollistamisesta. Suomessa kerätty tutkimusaineisto koos-
tui useasta kyselytutkimuksesta sekä 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. Kiitämme kaikkia vastaa-
jia arvokkaasta avusta tutkimuksellemme. Tutkimushankkeen aikana teh-
tiin läheistä yhteistyötä Twenten yliopiston tutkijoiden kanssa Hollannissa 
ja haluamme kiittää yhteistyöstä erityisesti professori Holger Schieleä, Caro-
lina Belotti Pedrosoa ja Frederik Vosia.

Esipuhe
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LUT-yliopistossa ja Tampereen yliopistossa tutkimukseen ja tämän rapor-
tin kirjoittamiseen ovat lisäksemme osallistuneet Jad El Bizri, Anni-Kaisa 
Kähkönen, Kirsi Lindfors, Kati Loijas, Iryna Malacina, joita haluamme kiittää 
hyvästä työstä tutkimushankkeessa. Kiitokset myös pro gradu- ja DI-tutkiel-
mien tekijöille sekä tutkimusapulaisille, joiden työ on ollut osa InnoProcu-
tutkimushanketta.

Jussi Heikkilä
Aki Jääskeläinen
Elina Karttunen
Katrina Lintukangas



Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestä yhteiskunnallisen arvon luontiin

Julkiseen hankintaan käytetään vuosittain Suomessa enemmän kuin 
puolet valtion vuosibudjettia vastaavasta rahamäärästä. Aiemmassa 
kansainvälisessä tutkimuksessa on todettu julkisten hankintojen yhteis-

kunnallinen tärkeys. Todellisen tuotetun arvon osoittaminen on kuitenkin 
todettu vaikeasti osoitettavaksi. Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyy-
destä yhteiskunnalliseen arvonluontiin (InnoProcu) -hankkeen tavoitteena oli 
edistää pidemmän aikavälin arvonluontia, kehittää julkisen sektorin hankin-
nan osaamista ja tukea julkisten hankintojen tuloksellisuutta. Tutkimuksessa 
huomioitiin hankinnan kolmen keskeisen osapuolen, toimittajan, julkisen 
asiakkaan ja käyttäjän, näkökulmat arvonluontiin.

Tutkimuksen pääteemat olivat dynaamiset kyvykkyydet ja osaaminen, 
hankintojen luoma arvo ja tulosperustainen hankinta, sekä sosiaalinen pää-
oma liiketoimintasuhteissa, jotka sisällytettiin kolmeen eri työpakettiin. Työ-
pakettien toteutuksessa aiheet ja tutkimustehtävät limittyivät kiinteästi toi-
siinsa. Tutkimusaineisto koostui useasta kyselytutkimuksesta sekä haastat-
telu- ja tapaustutkimuksista. Kyselyihin vastaajat olivat julkisen hankinnan 
asiakkaina toimivia henkilöitä 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 kykyä mukautua 
erilaisiin muutostarpeisiin. Hankintojen suunnittelussa ja toteutuksessa teh-
dään yhteistyötä yli yksikkörajojen ja suhteet toimittajiin ovat ammattimai-
sia. Perinteisessä hintakeskeisessä lähestymistavassa kustannustehokkuus 
on tärkeä arvo julkiselle hankkijalle. 

Hankinnan arvonluonnissa tulee perusasioiden lisäksi huomioida toi-
mittajamarkkinoiden kehittäminen, innovaatioiden edistäminen, vastuulli-
suuden kasvu sekä hankintaprosessin tuloksellisuus. Tutkimus osoitti, että 
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ymmärtämällä palveluiden käyttäjien arvoelementtejä, ja tekemällä niistä 
näkyvämpiä hankintatoiminnassa, julkiset hankinnat voivat löytää tapoja 
vahvistaa arvonluontia. 

Tulokset toivat esiin useita kehityskohteita julkisissa hankinnoissa Suo-
messa. Kaksi merkittävintä kehityskohdetta ovat innovaatioiden edistäminen 
ja toimittajamarkkinoiden kehittäminen. Ostajien ja toimittajien näkemykset 
ovat samansuuntaisia innovatiivisuuden ja markkinoiden kehittämistarpei-
den suhteen. Julkisen hankinnan aktiivisuus toimittajamarkkinoiden kehit-
tämiseksi on vähäistä, vaikka toimittajasuhteet julkisen asiakkaan ja toimit-
tajien välillä ovat tyypillisesti suhteellisen pitkiä. Tutkimus vahvistaa käsi-
tystä siitä, että pieniltä ja keskisuurilta toimittajilta ei useimmiten osteta ja 
niiden kasvun tukeminen on harvinaista. Tämä voi osaltaan johtaa toimitta-
jamarkkinan keskittymiseen ajan kuluessa. Julkisten asiakkaiden tilausten 
keskittyessä suurimmille toimijoille, rajoittaa se merkittävästi pienempien 
yritysten kasvuvaihtoehtoja. 

InnoProcu-projektin tulosten perusteella raportin lopussa esitetään kyp-
syysmalli tukemaan julkisen hankinnan kehittämistä. Jatkokehittämisen ja 
tutkimuksen kohteina ehdotetaan arviointityökalun kehittämistä julkisten 
organisaatioiden hankintakyvykkyyden arviointiin, tutkimuksessa kehite-
tyn arvokomponenttien jäsennyksen hyödyntämistä hankinnan mittareiden 
kehittämisessä, ja jatkotutkimusta soveltaen käytännepohjaista teoriaa jul-
kiseen hankintaan sekä julkisen hankinnan roolista kestävyystavoitteiden 
edistämisessä.



Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestä yhteiskunnallisen arvon luontiin

The 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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            1

1.1	 Tutkimuksen tausta 

Julkisten hankintojen arvo Suomessa oli vuonna 2023 n. 45 miljardia 
euroa (www.tutkihallintoa.fi). Euroopan komission selvityksen mukaan 
vuonna 2022 Suomessa tehdyistä 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 järjestettyyn neuvottelumenettelyyn perustuvia hankintaprosesseja 
oli kolme prosenttia julkisesta hankinnasta (European Commission, Single 
Market Scoreboard, 2023). 

Julkisen sektorin tavoitteena on edistää yhteiskunnan toimintaa, edesaut-
taa toimivaa infrastruktuuria ja verovaroin tuottaa palveluja kansalaisille 
ja näin 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, näiden käyttäjiä ja ostavia organisaatioita. 
Sen vuoksi hankinnan tulisi tuottaa hyötyä kaikille osapuolille eikä alhaisen 
hinnan näkökulmasta yksiulotteisesti vain julkiselle ostajalle. Julkisten han-
kintojen on aiemmin todettu olevan tehokas keino poliittisten tavoitteiden, 
kuten innovaatioiden, vastuullisuuden ja kestävän kehityksen toteuttami-
seen. Hankintojen yhteiskunnallista arvoa on kuitenkin ollut vaikea osoit-
taa ja siihen liittyviä tutkimuksia on ollut tarjolla vain vähän (Patrucco et al., 
2017; Valovirta et al., 2017).

LUT Yliopiston kauppakorkeakoulun hankintatoimen ja Tampereen Yli-
opiston johtamisen ja talouden tiedekunnan tuotantotalouden tutkijoiden 

1
Johdanto



2            Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestä yhteiskunnallisen arvon luontiin

muodostama konsortio tutki Suomen Akatemian rahoittamassa nelivuoti-
sessa ”Julkisen hankinnan muutos: hintakeskeisyydestä yhteiskunnallisen 
arvon luontiin” (InnoProcu) -hankkeessa miten hankinnan roolia arvon luo-
jana ja mahdollistajana voitaisiin hyödyntää paremmin. Hankkeen tavoit-
teena oli edistää pidemmän aikavälin arvonluontia huomioivaa ajatteluta-
paa hankinnoissa, kasvattaa julkisen sektorin hankinnan osaamista ja lisätä 
julkisten hankintojen tuloksellisuutta. Tutkimuksessa huomioitiin hankin-
nan eri osapuolten -- toimittajan, julkisen asiakkaan ja käyttäjän -- näke-
mykset, saavutettavissa olevat hyödyt ja kokemat haasteet. Pyrkimyksenä 
oli myös lisätä tietoa innovatiivisten pienten ja keskisuurten (PK) yritysten 
mahdollisuuksista paremmin tuottaa ratkaisuja julkisen sektorin tarpeisiin.  

Tutkimuksessa oli kolme pääteemaa: 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 edistämisessä ja iii) sosiaali-
sen pääoman merkitys julkisen ja yksityisen sektorin välisissä hankinta- ja 
toimittajasuhteissa. Tutkimustulokset perustuvat analyyseihin, joissa käy-
tetty aineisto koostuu kirjallisuustutkimuksesta, useista tapaustutkimuk-
sista, haastatteluaineistoista ja kyselytutkimuksista. Empiirisen tutkimuk-
sen kohderyhmänä olivat julkisen sektorin hankintojen parissa työskente-
levät ammattilaiset ja päätöksentekijät, sekä julkiselle sektorille tuotteita ja 
palveluja tarjoavien toimittajayritysten edustajat.

Julkisia hankintoja koskeva aiempi tutkimus on hajaantunut eri tutkimus-
aloille eikä selkeää yhtenäistä teoreettista perustaa ole ollut (Obwegeser ja 
Müller, 2018). Sen vuoksi projektissa nähtiin tarpeelliseksi edistää sekä empii-
ristä että teoriapohjaista tutkimusta. Teoreettiseksi lähestymistavaksi valit-
tiin resurssiperustainen näkemys organisaation menestymiseen (Resource-
Based View RBV; Penrose, 1958). Resurssiperustaista näkemystä täydennet-
tiin uudemmilla, sitä täydentävillä lähestymistavoilla kuten dynaaminen 
kyvykkyys (Dynamic Capability View DCV; Teece et al. 1997) ja käytänneläh-
töinen näkemys organisaation toimintaan (Practice-Based View PBV; Carter 
et al. 2017). Toimittajasuhdenäkökulmaa tutkittiin sosiaalisen pääoman teo-
rian (Social Capital; Nahapiet & Ghoshal, 1998) näkökulmasta, jota on aiem-
min sovellettu monimutkaisten sosiaalisten prosessien tarkasteluun yksityi-
sen sektorin toimittaja-asiakassuhteissa (Jääskeläinen et al., 2018).
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1.2	 Tutkimuksen toteutus
Tutkimushankkeen kesto oli nelivuotinen ja se toteutettiin 09/2020–08/2024 
välisenä aikana. Tutkimuksen pääteemat olivat dynaamiset kyvykkyydet ja 
osaaminen, arvo ja tulosperustainen hankinta, ja sosiaalinen pääoma, jotka 
sisällytettiin kolmeen eri työpakettiin (TP). Työpakettien toteutus oli osittain 
kronologinen ja aiheet ja tutkimustehtävät limittyivät kiinteästi toisiinsa. 
Ensimmäisessä työpaketissa tutkittiin dynaamisten kyvykkyyksien ja osaa-
misen merkitystä arvonluonnissa toimittajille, julkisille asiakasorganisaa-
tioille ja heidän asiakkailleen. Toisessa työpaketissa syvennyttiin tulospe-
rustaisen hankinnan osaamisen edistämiseen dynaamisten kyvykkyyksien 
avulla. Kolmannessa työpaketissa tutkittiin sosiaalisen pääoman merkitystä 
julkisen ja yksityisen sektorin välisissä hankinta- ja toimittajasuhteissa. Kuva 
1 esittää tutkimuksen sisällön ja työpakettien väliset yhteydet.

Kuva 1. Tutkimuksen sisältö ja työpakettien väliset yhteydet

TP1. Julkisten hankintojen yhteiskunnallinen arvo
	 Arvon viitekehys ja arvoa tuovat hankinnan käytänteet
	 Hankinnan arvon lähteet ja arvoa tuova osaaminen
	 Arvon kolmiulotteisuus (toimittaja, ostaja ja käyttäjä)

TP2. Osaaminen ja tulosperusteinen hankinta
	 Innovaatiopotentiaalin tunnistaminen
	 Hankintamarkkinan kehittäminen
	 Suoriutuminen

TP3. Sosiaalisen pääoman merkitys
	 Sosiaalisen pääoman viitekehys julkisiin hankintoihin
	 Toimittajasuhteet ja yhteys hankintastrategiaan
	 Ostajan houkuttelevuus/Toimittajan tyytyväisyys

Aineisto:
	 Toimittajien  

	 haastattelut
	 Työpajat
	 Kyselytutkimus 2

Menetelmät:
	 Tapaustutkimus
	 Sisältöanalyysi
	 Rakenneyhtälö­

mallinnus

Aineisto:
	 Kirjallisuus
	 Ostajien haastattelut
	 Kyselytutkimus 1

Menetelmät:
	 Systemaattinen  

	 kirjallisuuskatsaus
	 Tapaustutkimus
	 Sisältöanalyysi
	 Rakenneyhtälö­

mallinnus
Ajattelutavan muutos  

hintakeskeisyydestä arvoon

Hankinnan merkitys innovaatioiden  
ja markkinan edistämisessä

Julkisen hankinnan arvon viitekehys ja tausta  
TP2 ja TP3 tutkimukselle

Hankinnan osaaminen ja  

liiketoimintasuhteet arvonluonnissa

Toimittajan, ostajan ja  

käyttäjän väliset yhteydet
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Ensimmäinen pääteema vastaa tutkimuskysymykseen 1: Miten julkisten 
asiakkaiden ja niiden toimittajaverkostojen dynaamiset kyvykkyydet tuke-
vat arvon luomista julkisille hankintaorganisaatioille, niiden asiakkaille ja 
toimittajayrityksille? Teoreettisena lähestymistapana tässä työpaketissa käy-
tettiin dynaamisen kyvykkyyden näkemystä (Teece et al., 2007) tutkittaessa 
julkisen hankintakyvykkyyden vaikutusta arvon luomiseen. Dynaaminen 
kyvykkyys viittaa tässä tutkimuksessa organisaation kykyyn sopeutua, uu-
distaa ja kehittää resurssejaan ja osaamista muuttuvassa ympäristössä. Kyky 
tunnistaa ja hyödyntää uusia mahdollisuuksia ja mukautuminen markkina-
muutoksiin edesauttaa pidemmän aikavälin suunnittelua ja strategioiden ke-
hittämistä kilpailuetujen saavuttamiseksi.

Arvoa luovia hankinnan käytänteitä ja asiakas-toimittajasuhteita on tut-
kittu laajasti yksityisellä sektorilla (Jääskeläinen ja Heikkilä, 2019). Näiden 
käytänteiden yhteys hankinnan tuloksellisuuteen oli tässä tutkimuksessa 
huomion kohteena julkisen hankinnan kontekstissa. Käytänneperustaisen 
teorian mukaisia hankinnan käytäntöjä ja niiden roolia arvonluonnissa tut-
kittiin ensin kirjallisuustutkimuksen keinoin (Malacina et al., 2022). Kir-
jallisuustutkimus julkisen hankinnan arvonluonnista valmistui hankkeen 
ensimmäisen vuoden aikana.

Systemaattisen kirjallisuustutkimuksen jälkeen ensimmäisessä työpake-
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 Päi-
jät-Hämeen, Pirkanmaan ja Etelä-Karjalan hyvinvointialueet eli entiset yhty-
mät ja sairaanhoitopiirit. Tapaustutkimuksia toteutettiin useita erilaisissa 
kohteissa. Haastatellut toimittajat tunnistettiin näissä tapauksissa mukana 
olleiden toimittajien joukosta. Toimittajien haastattelut tarjosivat tietoa jul-
kisen hankinnan hyödyistä ja julkisen asiakkaan houkuttelevuudesta toimit-
tajien näkökulmasta.

Lisäksi toteutettiin laaja kysely julkisen hankinnan edustajille, eli ostajille, 
asiantuntijoille ja päätöksentekijöille (Jääskeläinen et al., 2024; Malacina et 
al., 2024). Kyselytutkimus toteutettiin syksyllä 2022, kohderyhmänä julkisen 
sektorin hankinnoista päättävät henkilöt ja hankintojen parissa työskentele-
vät asiantuntijat. Vastaajia oli 201, joista 153 vastaajaa oli Suomen paikallis-
hallinnosta kuten kunnat, seurakunnat, kuntayhtymät ja sairaanhoitopiirit 
sekä 48 vastaajaa valtionhallinnosta eli ministeriöistä ja valtion virastoista. 
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Vastaajia saatiin sekä hankintayksiköiden edustajista että laajemmin han-
kintojen parissa työskentelevistä päälliköistä ja asiantuntijoista. Mukana oli 
myös ylemmän johdon edustajia. 

Ensimmäisen työpaketin osana tutkittiin myös laadulliseen haastattelu-
aineistoon pohjautuen, miten hankinnan käytännöt tukevat arvonluontia 
infra-alan hankinnoissa (Lindfors et al., 2023). Aineistoon sisältyi sekä julkis-
ten asiakasorganisaatioiden että toimittajien haastatteluja.

Tutkimuksen toinen pääteema vastaa tutkimuskysymykseen 2: Miten jul-
kisten organisaatioiden dynaamiset kyvykkyydet voivat tukea tulosperustei-
sen hankinnan käyttöönottoa? Tätä pääteemaa lähestyttiin laadullisin tutki-
musmenetelmin. Erityisesti infrastruktuuriin liittyvät julkisen sektorin hank-
keet sisälsivät tulosperusteista hankintaa. Kyvykkyyksiä tarkasteltiin osta-
jan ja toimittajan näkökulmasta tulosperusteisessa hankinnassa paitsi infra-
struktuurin myös mm. terveydenhuollon, informaatio- ja viestinteknologian 
ja terveysteknologian aloilla (Loijas et al., 2023). Tulosperustaiseen hankin-
taan liittyy toimittajan mittaaminen. Tähän liittyvässä tutkimuksessa käsitel-
tiin diagnostista mittaamista, jossa julkinen asiakas on aktiivisempi toimija, 
sekä interaktiivista mittaustapaa, jossa mittaus suunnitellaan yhdessä (Kart-
tunen ja Lintukangas 2024b).

Tutkimuksen kolmas pääteema vastaa tutkimuskysymykseen 3: Miten 
sosiaalinen pääoma tukee arvopohjaisen ajattelutavan omaksumista julkisen 
hankinnan toimittajahallinnassa? Tässä työpaketissa keskeinen huomio kiin-
nittyi suhteeseen julkisen asiakkaan ja toimittajan välillä. Tähän pääteemaan 
liittyen syntyi kirjallisuuskatsaus, joka käsittelee sosiaaliseen pääomaan vai-
kuttavia tekijöitä ja miten nämä tekijät voivat vaikuttaa hankinnan suoritus-
kykyyn (El Bizri et al., 2023). Sosiaalista pääomaa ja sosiaalista arvoa ostajan 
ja toimittajan välisissä suhteissa käsiteltiin artikkelissa, joka syntyi yhteis-
työssä Stockholm School of Economicsin kanssa (Stegare ja El Bizri; odottaa 
julkaisua). Sosiaalistamismekanismeja yksityisen ja julkisen organisaation 
välisessä yhteisyrityksessä käsittelee laadullinen tapaustutkimus terveyden-
huollon alalta (El Bizri et al., 2024). Myös julkisille asiakkaille tehdyssä kyse-
lyssä selvitettiin, miten eri sosiaalisen pääoman ulottuvuudet vaikuttavat 
eri arvoelementteihin kuten operatiiviseen, innovatiiviseen tai ympäristöar-
voon (Malacina et al., 2024). Sosiaalisen pääoman lisäksi tämän teeman alla 
tarkasteltiin arvon yhteisluontia laadullisessa tutkimuksessa, joka keskittyy 
yhteisluonnin muotoihin erityyppisissä hankinnoissa (Loijas et al., 2024a). 
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Osana projektin kolmatta pääteemaa ja sen keskeisenä omana aineiston-
keruuna suoritettiin kyselytutkimus julkisten asiakkaiden toimittajille syk-
syllä 2023. Kyselyllä haluttiin selvittää julkisen sektorin houkuttelevuutta, lii-
kesuhteiden toimivuutta ja sosiaalisen pääoman tilaa toimittajien näkökul-
masta. Kyselyyn vastasi 182 julkisista asiakkuuksista vastaavaa henkilöä ja 
yritysjohtajaa Tampereen, Turun, Lappeenrannan ja Lahden alueilta. Vasta-
ukset kohdennettiin vastaajayritysten julkisen sektorin asiakkaisiin (kunnat 
ja hyvinvointialueet) kyseisillä alueilla. Projektin osana julkaistiin myös hie-
man vastaavanlainen tutkimus sosiaalisesta pääomasta ja sen roolista asi-
akkaan houkuttelevuuden luomisessa yritysten välisissä suhteissa (Jääske-
läinen et al., 2022a). 

Taulukoihin 1 ja 2 on koottu InnoProcu-hankkeen aikana tehdyssä tutki-
mustyössä syntyneet julkaisut; taulukossa 1 vertaisarvioidut akateemiset 
artikkelit ja taulukossa 2 konferenssiartikkelit ja muut julkaisut. Julkaisu-
jen tiedot löytyvät kokonaisuudessaan raportin lopussa olevasta lähdeluet-
telosta.

Artikkelit Menetelmä Aineisto

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

Kirjallisuuskatsaus 171 artikkelia

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-
pyyntöineen ja yht. 
14 haastattelua

Jääskeläinen et al. 2022a: “Social capital in 
achieving preferred customer status with 
manufacturing and service suppliers”

Kvantitatiivinen 
analyysi kysely
aineistosta

482 vastaajaa  
yksityiseltä  
sektorilta

Stegare ja El Bizri  (in press): “From inactive 
to proactive: Examining social sustainability 
approaches and relational dynamics in 
procurement from a social capital perspective”

Laadullinen  
analyysi

30 haastattelua

Loijas et al. (in press): ”Dyadic capabilities 
in implementing performance-based public 
procurement”

Laadullinen  
analyysi

20 haastattelua

Taulukko 1. Julkaistut artikkelit
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Julkaisu Menetelmä Aineisto

Jääskeläinen 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-
aineistosta

173 julkisen 
hankinnan ostajaa 
(sama aineisto kuin 
Jääskeläinen et al. 
2024)

Lindfors et al. 2023: “Practice-based view to 
value creation in infra sector procurement”

Laadullinen 
analyysi,  
haastattelu
tutkimus

20 haastattelua, 
sekä yrityksiä että 
julkisen sektorin 
asiantuntijoita

Loijas et al. 2024a: “Co-creation in strategic 
public procurement process”

Laadullinen 
analyysi,  
tapaustutkimus

11 tapausta, 15 
haastattelua ja 
tapausmateriaalit

Karttunen ja Lintukangas 2024b: “Diagnostic 
and interactive measurement of supplier 
performance”

Konseptipaperi -

Loijas et al. 2024b: “Customer attractiveness in 
public procurement – one size does not fit all”

Laadullinen 
analyysi,  
tapaustutkimus

8 tapausta, 18 
toimittaja
haastattelua

Jääskeläinen et al. 2022b: Capabilities in 
outcome-based public procurement

Laadullinen 
analyysi

6 ostaja
haastattelua

El Bizri et al. 2024: “Connecting triadic threads: 
Socialization mechanisms and their impact 
on the perceived value of the procurement 
project”

Laadullinen 
analyysi,  
tapaustutkimus

8 haastattelua ja 
tapausmateriaalit

Jääskeläinen, Lintukangas, Karttunen 2023: 
“Toimittajayhteistyöllä kohti innovaatioita”

Julkisten hankin-
tojen neuvonta
yksikkö (JHNY) 
-vieraskynä

-

Pro Gradut/D-työt: Mäntysaari (2023), Loijas 
(2022), Mäkinen (2022), El Bizri (2021)

useita useita

Taulukko 2. Konferenssipaperit ja muut julkaisut
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2.1	 Käytänteiden avulla voidaan 		
luoda pitkäaikaista arvoa

Hankintojen arvonluonti on dynaaminen prosessi, joka edellyttää 
yhteistyötä eri toimijoiden välillä. Hankintojen johtamisessa tulisi 
luoda käytänteitä, jotka vahvistavat arvoa ja tuovat pitkäaikaista hyö-

tyä kaikille osapuolille. Tällaisia pitkäaikaista arvoa ja hyötyä tuovia käytän-
teitä yleisellä tasolla ovat i) uusien taloudellisten aktiviteettien luominen, toi-
mivat tasapainoiset hankintamarkkinat ja kilpailun edistäminen, ii) hankin-
taprosessien vaikuttavuuden lisääminen, jolloin hankintojen läpinäkyvyys 
paranee, virheet ja valitukset vähenevät, organisaation oppiminen lisääntyy 
ja toimittajan valvonta ja valinta helpottuu ja iii) vastuullisuuden huomioi-
minen hankinnoissa ilmastotavoitteiden saavuttamiseksi ja sosiaalisen eri-
arvoisuuden vähentämiseksi. 

Julkisen hankinnan arvoa vahvistavat käytänteet voidaan luokitella sisäi-
siin ja ulkoisiin käytänteisiin. Termi käytänne viittaa tässä tutkimuksessa 
käytössä olevaan menettelytapaan ja sitä käytetään käännöksenä englannin-
kielisestä termistä practice. Suomen kielessä käytännettä lähellä oleva termi 
käytäntö viittaa käytänteiden kokonaisuuteen ja niihin liittyvään laajem-
paan osaamiseen, mistä tässä tutkimuksessa taas käytetään termiä kyvyk-
kyys, käännöksenä englanninkieliselle termille capability. 

Hankinnan sisäiset käytänteet voivat olla koko hankintaprosessin läpileik-
kaavia, kuten hankintojen vastuullisuuden varmistaminen, tuotteen elinkaa-
relle ja innovatiivisuudelle asetettavat tavoitteet ja sisäiset ohjeistukset. Han-

2
Julkisen hankinnan  
käytänteet ja arvonluonti
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kintoja selkeyttäviä ja osaamista edistäviä käytänteitä ovat riskienhallinta, 
tiedolla johtamisen hyödyntäminen ja johdon tukitoimet. Tarjouspyyntöjen 
laadintaan, toimittajien valintaan ja sopimushallintaan liittyvien käytäntei-
den osaaminen edistää hankinnan tuloksellisuutta. Luottamuksen ja yhteis-
työn lisäämisen käytännöt ja tiedon jakamisen hyödyt näkyvät pidemmän 
aikavälin sopimuksissa. Palvelun laatu, ympäristölliset ja sosiaaliset arvot 
tuovat hyötyä julkiselle sektorille asiakkaan ja laajemmin yhteiskunnalle.  

InnoProcu-projektin ensimmäisessä vaiheessa tehtiin systemaattinen kir-
jallisuustutkimus, jonka avulla selvitettiin, miten aiempi kansainvälinen tut-
kimus on käsitellyt arvon luontia ja siihen liittyviä käytänteitä julkisessa 
hankinnassa. Kirjallisuustutkimuksessa analysoitiin yhteensä 171 tutkimus-
artikkelia vuosilta 1994–2021. Tässä luvussa kerrotaan ensin, mitkä arvoele-
mentit aiemmassa tutkimuksessa tunnistettiin julkiseen hankintaan liittyen. 
Sen jälkeen kerrotaan käytänteistä, joilla arvoa voidaan luoda julkisessa han-
kinnassa aiempaan tutkimukseen perustuen. Lopuksi tässä luvussa kerro-
taan, minkälaisia arvon luonnin käytänteitä 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 edistäminen, operatiivinen kyvykkyys, hankintaprosessin vaikut-
tavuus, hankittavan tuotteen tai palvelun laatu ja saatavuus, sekä vastuulli-
suus, kuten taulukko 3 esittää. Julkisen hankinnan arvoa luovia käytänteitä 
koskevan kirjallisuuskatsauksen tulokset yhdistävät arvoa luovat käytänteet, 
arvoelementit ja kolmen eri toimijaryhmän näkökulmat. Arvoelementtejä 
voidaan tarkastella toimittajan, asiakasorganisaation ja käyttäjän mukaan 
eri näkökulmista. Elementtien tarkastelu näistä kolmesta näkökulmasta lisää 
kokonaisvaltaista ymmärrystä julkisesta hankinnasta ja sen yhteiskunnalli-
sesta merkityksestä. Hankinnan osaaminen ja organisaation dynaaminen 
kyvykkyys ovat arvoelementtejä sääteleviä taustatekijöitä.
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Ympäristö- 
ja sosiaali-
nen kestä-

vyys

Markkinoi-
den kehit-

tyminen ja 
toimivuus

Innovaa
tioiden 

edistämi-
nen

Parempi 
operatio-
naalinen  
kyvykkyys 

Julkisen 
hankinnan 
prosessin 
vaikutta-

vuus

Tuotteen 
tai  

palvelun  
laatu ja  

saatavuus

Näkökulma  Toimittaja 
Julkinen  

ostaja 
Loppu­

käyttäjä 

Toimittaja
Julkinen  

ostaja 

Toimittaja 
Julkinen  

ostaja 

Toimittaja  Julkinen  
ostaja 

Loppu­
käyttäjä

Sisäiset käytänteet

Strategian 
siirtäminen 

●●●●○  ●●○○○  ●●●○○  ●○○○○  ●○○○○  ●○○○○ 

Kyvykkyyk­
sien kehittä­
minen 

●●●○○○  ●●○○○○  ●●●●○○  ○○○○○○  ●●●●●○  ●○○○○○ 

Hankinnan 
käytänteet

●●●●○  ●●●○○  ●●●●○  ●○○○○  ●●●●●  ●●●●○ 

Muiden 
funktioiden 
kanssa 
työskentely 

●○  ○○  ○○  ○○  ●●  ○○ 

Ulkoiset käytänteet

Suhde­
käytänteet

●●●●●○○  ●●●●○○○  ●●●●●●●  ●○○○○○○  ●●●●●○○   ●●●○○○○  

Muut ulkoiset 
käytänteet  

●●●●○○   ●●○○○○  ●●●●○○  ○○○○○○  ●●●●●○   ●●○○○○  

Taulukko 3. Julkisen hankinnan arvoelementit, niihin vaikuttavat käytänteet ja eri toimi-
joiden päänäkökulmat. (Malacina et al., 2022)

Taulukon tulkinta:  
● – linkki arvo-osatekijän ja PSM-käytännön välillä on olemassa;  
○ – linkki arvo-osatekijän ja PSM-käytännön välillä puuttuu; pallukoiden lukumäärä soluissa ilmaisee löytynei­
den käytänteiden lukumäärän.

Tummanharmaa varjostus osoittaa, että arvo-osatekijä on läsnä kaikkien kolmen toimijan näkökulmissa; 
vaaleanharmaa – kahden toimijan näkökulmissa; valkoinen – yhden toimijan näkökulmassa.
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Julkisen sektorin hankinnoissa toimittajille arvoa tuovia elementtejä ovat 
aiemman tutkimuksen mukaan lisääntyvä innovatiivisuus, kasvava markki-
napotentiaali, paremmat operatiiviset käytänteet ja kasvava suoriutuminen 
vastuullisuusasioissa. Julkinen asiakas voi tarjota toimittajalle taloudellisen 
turvallisuuden ja tiedon lisäksi myös mahdollisuuden tuoda uusia innova-
tiivisia tuotteita ja ratkaisuja markkinoille toimimalla ensimmäisenä osta-
jana, testaajana tai tuotekehityskumppanina. Hankinnat voivat myös edis-
tää toimittajan liiketoimintaa ja asemaa markkinoilla. Toimitukset julkiselle 
organisaatiolle luovat mielikuvaa luotettavasta ja kyvykkäästä toiminnasta, 
mistä etenkin pienet ja keskisuuret toimittajayritykset voivat hyötyä. Lisäksi 
kasvaneet julkisten hankintojen vastuullisuusvaatimukset muokkaavat yri-
tysten tuotantoa vastaamaan näihin vaatimuksiin.

Perinteisessä hintakeskeisessä lähestymistavassa kustannustehokkuus on 
tärkein arvo julkiselle hankkijalle. InnoProcu -projektin tutkimuksessa kui-
tenkin havaittiin, että hankinnan arvo välittyy parhaiten toimivien hankin-
tamarkkinoiden, innovaatioiden edistämisen, hankintaprosessin vaikutta-
vuuden ja vastuullisuuden kasvun kautta. Julkisen asiakkaan tietämys ja 
ymmärrys toimittajista ja hankintamarkkinoista edistää innovaatioita ja 
hyödyttää julkista asiakasta kilpailun kasvaessa ja markkinoiden vahvistu-
essa. Hankintaprosessin vaikuttavuus ja tarjouspyyntöjen huolellinen val-
mistelu on osa hankintojen riskienhallintaa ja se myös lisää hankintojen vas-
tuullisuutta. Vaikuttava hankintaprosessi on merkittävä myös kustannus-
säästöjen kannalta, kun tarjouspyyntöjen suunnittelussa, kilpailutuksessa ja 
toimittajavalinnassa on olemassa selkeät käytänteet. 

Käyttäjän näkökulmasta tärkeimmät arvoelementit ovat hankittavan 
palvelun tai tuotteen saatavuus, laatu ja vastuullisuus. Hankinnan avulla 
voidaan edistää saatavuutta ja laatua esimerkiksi avaamalla keskustelu 
ja palauteyhteys käyttäjien ja toimittajien välille tai tuomalla hankintaan 
mukaan lisäkomponentteja, kuten opastus tai käyttäjäkoulutus. Hankinnat 
voivat myös toimia välineenä työllistämisessä ja edistää käyttäjien vastuulli-
suustavoitteiden täyttymistä. Käyttäjän näkökulmasta hankinnan arvo mää-
räytyy sen mukaan, kuinka hyvin se täyttää käyttäjän tarpeen.



            13

2.3	 Arvoa luovat käytänteet
Käytänteissä (practices) kirjallisuustutkimus sovelsi Zimmermann & Foerstl 
(2014) luokittelua julkisen hankinnan toimintaympäristöön, ja tarkensi käy-
tänteiden luokittelua kirjallisuusanalyysin perusteella (Malacina et al., 2022).  
Seuraavaksi esittelemme käytänteet ja mihin arvoelementteihin ne yhdis-
tyvät kirjallisuuden perusteella. Arvoelementtien ja käytänteiden välinen 
yhteys taulukoitiin joko yhteyden olemassaolona tai puuttumisena, kuten 
taulukossa 3 esitetään. Esimerkiksi neljä viidestä strategian siirtämisen käy-
tänteestä edesauttoi ympäristö- ja tai sosiaalista kestävyyttä.

Sisäiset käytänteet. Strategian siirtämisen käytänteet (vertically aligned 
PSM practices), tarkoittaa käytäntöjä, jotka varmistavat, että hankinta on lin-
jassa julkisen organisaation yleisten strategisten tavoitteiden kanssa. Näitä 
käytänteitä ovat julkisen hankinnan kontekstissa (i) ympäristöön suuntau-
tuneet kysyntäpuolen käytännöt, jotka liittyvät ympäristöpoliittisiin tavoit-
teisiin, kuten kestäviin julkisiin hankintoihin tai kiertotalouteen, (ii) sosiaa-
lisesti suuntautuneet kysyntäpuolen käytännöt jotka vastaavat sosiaalipo-
liittisia tavoitteita, (iii) tuotteen elinkaareen suuntautuneet hankintakäytän-
nöt, jotka liittyvät hankittujen tuotteiden ja palvelujen elinkaariin liittyvien 
tavoitteiden toteuttamiseen, (iv) ohjeelliset hankintakäytännöt, jotka varmis-
tavat, että julkinen organisaatio saa tarvittavat ohjeet poliittisten tavoittei-
den saavuttamiseksi ja (v) innovaatiota edistävät kysyntäpuolen käytännöt, 
jotka korostavat innovaatioiden kysyntää julkisissa hankinnoissa. Strategian 
siirtämisen käytänteet ovat erityisesti yhteydessä ympäristö- ja sosiaalisen 
kestävyyden luomiseen.

Kyvykkyyksien kehittämisen käytänteiden (enabling PSM practices) tavoit-
teena on helpottaa hankintaan liittyvien kyvykkyyksien kehittämistä julki-
sessa organisaatiossa. Näihin sisältyvät julkisen hankinnan konteksteissa 
mm. (i) riskiä vähentäviä käytäntöjä, jotka tähtäävät riskien välttämiseen, 
lieventämiseen ja hallintaan (ii) imagon rakentamiseen tähtääviä käytän-
töjä, jotka varmistavat, että julkinen ostaja katsotaan luotettavaksi ja hyö-
dylliseksi kumppaniksi ja markkina-toimijaksi, (iii) vertailukelpoisten käy-
täntöjen hyödyntämistä, jotka liittyvät oppimiseen muiden parhaista käytän-
nöistä, (iv) sähköisen hankinnan käytänteitä, jotka käsittävät toimet sähköi-
sen hankintaprosessin perustamiseksi ja sen moitteettoman toiminnan var-
mistamiseksi, (v) yksilötason käytänteiden mahdollistaminen, ja (vi) johtami-
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sen tukikäytänteet. Kyvykkyyksien kehittämisen käytänteet ovat vahvimmin 
yhteydessä julkisen hankinnan prosessin vaikuttavuuteen, mutta vaikutusta 
on myös muun muassa innovaatioihin.

Hankinnan sisäiset käytänteet (within PSM practices) koskevat julkisen 
organisaation toiminnallisten rajojen sisäisiä käytäntöjä. Nämä käytännöt 
muodostavat hankinnan ytimen. Julkisen hankinnan sisäiset käytänteet 
sisältävät (i) hankinnan kehityskäytänteitä, jotka liittyvät julkisen hankin-
nan toiminnon kehittämiseen, (ii) sopimustenhallintakäyteitä, jotka liitty-
vät viralliseen menettelyyn sopimussuhteen luomiseksi ostajan ja toimitta-
jan välille, (iii) toimittajan valintakäytänteitä, joiden tarkoituksena on löy-
tää paras toimittaja täyttämään julkiset tarpeet ja vaatimukset tuotteiden, 
palveluiden tai töiden osalta, (iv) tarjouskilpailukäytänteitä, jotka liittyvät 
tarjouskilpailun järjestämiseen ja tehokkaaseen toimintaan, ja (v) toimitta-
japohjaan liittyviä käytänteitä toimittajien tehokkaaseen hallintaan ja seu-
rantaan, jotka ovat aktiivisesti mukana julkisen ostajan kanssa. Hankinnan 
sisäiset käytänteet ovat vahvimmin yhteydessä julkisen hankinnan proses-
sin vaikuttavuuteen, mutta vaikutusta on lähes kaikkiin muihinkin arvoele-
mentteihin, pois lukien toimittajan operationaalinen kyvykkyys.

Muiden toimintojen kanssa työskentelyn käytänteet (cross-functional PSM 
practices) liittyvät hankintatoiminnon integroimiseen julkisen organisaation 
sisäisen arvoketjun muiden toimintojen kanssa. Muiden toimintojen kanssa 
työskentely sisältää julkisen hankinnan tapauksessa kaksi alaluokkaa: (i) 
integraation käytännöt, jotka viittaavat asianmukaisten yhteistyön tasojen 
luomiseen julkisen organisaation osastojen välille, jotka ovat osallisina tai 
liittyvät julkisen hankinnan prosessiin, ja (ii) ostajan sisäiset tiedonjakokäy-
tänteet, jotka paneutuvat tiedon levittämiseen julkisen ostajan organisaatio-
rajojen sisällä. Muiden toimintojen kanssa työskentely on vahvimmin yhte-
ydessä julkisen hankinnan prosessin vaikuttavuuteen.

Ulkoiset käytänteet. Suhdekäytänteet (relational PSM practices) ovat käy-
tänteitä, joissa kaksi tai useampia toimitusketjun toimijoita hyödyntävät 
resurssejaan ja tekevät yhteistyötä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Osa 
tämän kategorian käytänteistä kohdistuu projektissa tarkennetun jäsennyk-
sen perusteella tiettyihin toimitusketjun toimijoihin, kuten varhainen (i) toi-
mittajan osallistaminen, (ii) innovaatioiden mahdollistaminen tai välittämi-
nen, ja (iii) julkisen palvelun käyttäjien osallistaminen. Toiset taas ovat suun-
nattuja koko verkoston suhteiden laadun parantamiseen, kuten (iv) luot-
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tamuksen rakentamiskäytänteet, (v) yhteistyöhön liittyvät käytänteet, (vi) 
hankintaverkostojen rakentamiskäytänteet, sekä (vii) dialogin edesauttami-
nen. Suhdekäytänteet yhdistyivät useimmiten innovaatioiden edistämiseen, 
koska eri toimijoiden taitoja voidaan yhdistää uudella tavalla sekä jakaa 
riskit ja kustannukset innovaatioprosessissa. Suhdekäytänteet ovat tärkeitä 
myös ympäristö- ja sosiaaliselle kestävyydelle, markkinan toimivuudelle 
sekä hankintaprosessin vaikuttavuudelle. 

Muut ulkoiset käytänteet (non-relational PSM practices), kohdistuvat myös 
muihin toimitusketjun toimijoihin, samoin kuin suhdekäytänteet. Kuitenkin 
muut ulkoiset käytänteet vaativat resurssien käyttöä vain julkiselta asiak-
kaalta. Tällaisia käytänteitä ovat projektin tulosten perusteella esimerkiksi (i) 
toimittajamarkkinoiden ohjauskäytänteet, jotka keskittyvät toimittajamark-
kinoiden luomiseen ja kouluttamiseen, (ii) tiedonjakamiskäytänteet toimitta-
jien kanssa, jotka on suunnattu oleellisen tiedon levittämiseen julkisen osta-
jan ja toimittajan välisen tiedon epäsymmetrioiden ratkaisemiseksi, (iii) tie-
donjakamiskäytänteet käyttäjien kanssa, liittyen tiedon jakamiseen julkisen 
ostajan ja käyttäjän välillä, (iv) tiedonjakamiskäytänteet sidosryhmien ver-
kostossa, (v) toimittajien suorituskyvyn arviointikäytänteet, joiden tavoit-
teena on kehittää tehokkaita järjestelmiä toimittajien suorituskyvyn seu-
rantaan ja monitorointiin, ja (vi) toimittajien taloudellisen tuen käytänteet, 
jotka liittyvät toimittajan saamaan taloudelliseen tukeen julkiselta ostajalta 
toimittajan sisäisten kyvykkyyksien kehittämiseksi. Muut ulkoiset käytänteet 
yhdistyivät ympäristö- ja sosiaaliseen kestävyyteen, innovaatioiden edistä-
miseen ja hankinnan prosessin vaikuttavuuteen.

2.4	 Arvoa luovat käytänteet  
infrahankinnoissa
Hankintakäytänteiden hyödyllisyyttä tutkittiin empiirisesti erityisesti infra-
alan hankinnoissa ja tuloksia on raportoitu laajemmin artikkelissa Lindfors 
et al. (2023). Viitekehyksenä käytettiin samaa käytänneperusteisen teorian 
jäsennystä kuin edellä kuvatussa kirjallisuustutkimuksessa. Pyrkimyksenä 
oli ymmärtää miten käytänteet ilmenevät todellisessa käytännön työssä ja 
minkälaisia hyötyjä niillä saavutetaan. Näkemyksiä kerättiin haastattelujen 
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avulla. Haastattelujen kohteena olivat infraa hankkivat kunnalliset ja val-
tiolliset toimijat sekä myös infra-alalla toimivat urakoitsijat ja toimittajat. 

Taulukossa 4 kuvataan, miten erilaiset sisäiset hankintakäytänteet yhdis-
tettiin neljään hyötyyn. Sisäiset käytännöt voivat tukea varsin monipuolisesti 
erilaisia hyötyjä. Useimmat havainnoista kytkeytyivät hankintaprosessien 
vaikuttavuuden parantamiseen. Tätä tavoitetta voidaan tukea kaikilla tut-
kituilla sisäisillä hankintakäytänteillä. Innovaatioiden edistäminen kytket-
tiin lähinnä sopimusmalliin liittyviin valintoihin. Hankintojen kestävyyttä 
voidaan parantaa paitsi oikealla sopimusmallilla, myös onnistuneella kestä-
vyystavoitteiden muuntamisella hankintavaatimuksiksi. Toimittajamarkki-
noiden kehittämisen edistäjänä nähtiin erityisesti asiakasorganisaation ima-
goon vaikuttavat käytänteet.  

Tavoiteltava hyöty Esimerkkejä hyödyllisistä sisäisistä hankintakäytänteistä

Hankinta
prosessien 
vaikuttavuuden 
parantaminen

Strategian toimeenpanoon liittyvät käytänteet, kuten ohjeistavat  
käytänteet, sopimusmallin valintaa tukevat käytänteet ja infran elin-
kaarta huomioivat käytänteet. 
Hankintatoimintoa kehittävät käytänteet, kuten vertaiskehittäminen 
kuntien välillä ja hankintojen sähköistäminen.
Hankintatoiminnon sisäistä toimintaa parantavat käytänteet liittyen 
esimerkiksi sopimusten hallintaan, kilpailuttamiseen ja vaatimusten 
määrittelyyn.
Ostavan organisaation horisontaalista integraatiota edistävät käytän-
teet kuten moniammatillisten tiimien ja työryhmien hyödyntäminen.

Innovaatioiden 
edistäminen

Strategian toimeenpanoon liittyvät käytänteet, erityisesti sopimus
mallin valintaa tukevat käytänteet.

Kestävyyden edis-
täminen

Strategian toimeenpanoon liittyvät käytänteet, erityisesti kestävyyteen 
liittyen tavoitteiden muuttaminen hankintavaatimuksiksi ja sopimus-
mallin valintaa tukevat käytänteet.

Toimivat toimittaja
markkinat

Asiakasorganisaation imagoa kehittävät käytänteet.

Taulukko 4. Sisäisten käytänteiden kytkös hyötyihin (Lindfors et al., 2023).
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Toimittajiin suuntautuvista käytänteistä havaittiin sekä suhteeseen perus-
tuvia ja ei-suhteeseen perustuvia käytänteitä (taulukko 5). Hankintaproses-
sin vaikuttavuutta voidaan tukea monipuolisimmin näillä molemmilla käy-
tännetyypeillä. Hankintaprosessin onnistumiseen vaikuttaa keskustelu toi-
mittajien kanssa. Myös onnistuneilla palkitsemisen käytänteillä voidaan 
saada hyviä tuloksia. Innovaatioiden edistämisen ja toimittajamarkkinoi-
den kehittämisen kannalta hyödyllisimmiksi käytänteiksi nähtiin toimitta-
jasuhteisiin liittyvät käytänteet.  

Tavoiteltava hyöty Esimerkkejä hyödyllisistä ulkoisista hankintakäytänteistä

Hankintaprosessien 
vaikuttavuuden 
parantaminen

Toimittajasuhteeseen liittyvät käytänteet kuten luottamusta  
rakentavat ja keskustelua lisäävät käytänteet. 
Ei-suhteeseen liittyvät, toimittajaan suuntautuvat käytänteet  
kuten tiedonjaon ja palkitsemisen käytänteet.  

Innovaatioiden 
edistäminen

Toimittajasuhteeseen liittyvät käytänteet, erityisesti yhteistyötä ja 
keskustelua lisäävät käytänteet.

Kestävyyden  
edistäminen

-

Toimivat toimittaja-
markkinat

Toimittajasuhteeseen liittyvät käytänteet, erityisesti yhteistyöhön ja 
hankintaverkoston rakentamiseen liittyvät käytänteet.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että monet tarkastelluista käytänteistä 
edistävät erityisesti hankintaprosessin vaikuttavuutta. Tämä havainto eroaa 
edellä kuvatun kirjallisuuskatsauksen tuloksista ja voi johtua infrahankin-
nan kontekstin erityispiirteistä. Innovaatioiden edistämiseen liittyen tunnis-
tettiin useita käytänteitä, mutta erityisesti kestävyyden ja toimittajamarkki-
noiden edistäminen liitettiin vastauksissa infra-alan hankintakäytänteisiin 
varsin harvoin. Näiden asioiden soisi jatkossa saavan enemmän huomioita 
hankinnan tutkimuksessa ja kehitystyössä. Infra-alalle erityisiä käytänteitä 
näyttivät olevan palkitsemisen käytänteet, sopimusmallin valintaan liittyvät 
käytänteet, vaatimusten määrittelyn käytänteet sekä asetettujen tavoitteiden 

Taulukko 5. Ulkoisten käytänteiden kytkös hyötyihin (Lindfors et al., 2023).
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toimeenpanoon liittyvät käytänteet. Monet näistä käytänteistä kytkeytyvät 
siihen, miten organisaation strategiaa viedään käytäntöön hankinnan avulla. 

Käytänneperustaisen teorian mukaisesti suositeltavaa olisi, että alalla jaet-
taisiin hyviä ja vaikuttavia hankinnan käytänteitä. Tämä mahdollistaa paitsi 
muilta oppimisen, myös käytänteiden harmonisoinnin ja hankintaproses-
sien vaikuttavuuden parantamisen.  
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3.1	 Kyvykkyydet ja arvoelementit

InnoProcu-projektin toisessa työpaketissa tutkimus kohdistui julkisen han-
kintaorganisaation kyvykkyyteen ja hankinnan tuloksellisuuteen. Raportin 
edellisessä luvussa esitetty, kirjallisuustutkimuksen perusteella kehitetty 

arvon jäsennys tarjoaa mahdollisuuksia huomioida arvoon liittyviä tekijöitä 
osana tulosperusteista hankintaa. Organisaatiolta tarvittavan kyvykkyyden 
luonne ja yhteys tuotettavan arvon elementteihin riippuu ensisijaisesti han-
kinnan luonteesta (Karttunen et al., 2024). Samaan kyvykkyyteen kytkeytyy 
yleensä useita arvoelementtejä. 

Tutkimuksessa käytettiin hyväksi dynaamisten kyvykkyyksien jakamista 
kolmeen eri luokkaan (Teece, 2012):

	 Havainnointi ja muutosten aistiminen (sensing) -kyvykkyydet
	 Hankintatarpeiden mitoitukseen (seizing) liittyvät kyvykkyydet ja
	 Muuntautumiseen ja mukautumiseen (transforming) liittyvät kyvykkyy-

det.
Tässä luvussa kootaan yhteen tutkimuksessa löydettyjä yhteyksiä organi-

saation kyvykkyyksien ja arvoelementtien välillä. Tapaustutkimuksen koh-
teena olleiden tapausten määrä 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) -kyvykkyyksiä ovat alus-
tava markkina-analyysi, loppukäyttäjän kuunteleminen, yritysten käyttämi-
nen tietolähteenä, muiden julkisten organisaatioiden seuraaminen, aikai-

3
Organisaation kyvykkyydet 
 ja tuloksellisuus
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semmista kilpailutuksista kertyneen kokemuksen käyttäminen, asiantun-
tijoiden käyttäminen sekä asiantuntijatiedon ja toimittajamarkkinatiedon 
yhtenäistäminen (taulukko 6). Tavanomaisissa hankintatapauksissa havain-
nointikyvykkyydet yhdistettiin usein tuotteiden ja palveluiden laatuun, 
koska laadun määrittäminen ei onnistu ilman taustatiedon syntetisointia 
(Holma et al., 2022). Tavanomaisissa hankinnoissa markkina-analyysia tar-
vitaan yrityksille mielekkään sopimuksen laajuuden ja keston määrittämi-
seen, mikä parantaa toimittajamarkkinan toimivuutta (Uyarra et al., 2014). 
Innovatiivisissa tapauksissa loppukäyttäjän kuuntelu mahdollistaa huomion 
kohdistamisen uusien ratkaisujen kehittämisen kannalta oikeisiin asioihin ja 
siten lisää hankintaprosessin tuloksellisuutta. Innovatiivisissa hankintatapa-
uksissa tiedonkeruu ja syntetisointi tähtää erityisesti tuotteiden tai palvelui-
den nykytilan ymmärtämiseen, jotta parannuksia entiseen voidaan lähteä 
tavoittelemaan. Kyselytutkimuksessa havainnointikyvykkyyksillä ei kuiten-
kaan löydetty tilastollisesti merkitsevää suoraa yhteyttä hankintaprosessin 
innovatiivisuuteen tai toimittajamarkkinan toimivuuteen, vaan nämä toteu-
tuivat muiden kyvykkyyksien kautta (Jääskeläinen et al., 2024).

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

Kyvykkyys Innovatiiviset hankinnat Tavanomaiset hankinnat

Alustava markkina-
analyysi Innovaatiot ja tarjonta Toimittajamarkkinan  

toimivuus

Loppukäyttäjän  
kuunteleminen

Hankintaprosessin  
vaikuttavuus Laatu

Yritysten käyttäminen  
tietolähteenä

Toimittajamarkkinan  
toimivuus Laatu

Muiden julkisten organi
saatioiden seuraaminen - Ympäristöarvo

Aikaisemmista kilpailu
tuksista kertyneen  
kokemuksen käyttäminen

- Hankintaprosessin  
vaikuttavuus

Asiantuntijoiden  
käyttäminen

Innovaatiot Hankintaprosessin  
vaikuttavuus

Asiantuntijatiedon ja 
toimittajamarkkinatiedon 
syntetisointi

Laatu Laatu
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Hankintatarpeiden mitoituksen (seizing)-kyvykkyyksiä ovat vuorovaiku-
tus toimittajien kanssa, kilpailutusprosessiin liittyvät kyvykkyydet, tuotteen 
tai palvelun määrittämiseen liittyvät kyvykkyydet sekä tarjouksen houkut-
televuuden varmistamiseen liittyvät kyvykkyydet (taulukko 7). Tavanomai-
sissa hankinnoissa hankintatarpeiden oikeaan mitoitukseen liittyvät kyvyk-
kyydet liittyvät läheisesti toimittajamarkkinan toimivuuteen, kuten esimer-
kiksi pienten ja keskisuurten yritysten huomioimiseen. Innovatiivisissa han-
kintatapauksissa korostui vuorovaikutus yritysten kanssa, jonka avulla inno-
vaatioita voitaisiin lähteä tavoittelemaan. Hankintaprosessin tulisi tukea tätä 
vuorovaikutusta erityisesti innovatiivisessa hankinnassa, jotta ostajan tar-
peet määritetään oikein suhteessa siihen, mitä markkinoilla on tai voi olla 
tarjolla. Kyselytutkimuksessa löydettiin yhteys seizing-kyvykkyyksien ja han-
kintaprosessin innovatiivisuuden väliltä. Lisäksi näillä kyvykkyyksillä oli 
yhteys toimittajamarkkinan toimivuuteen.

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

Kyvykkyys Innovatiiviset hankinnat Tavanomaiset hankinnat

Vuorovaikutus  
toimittajien kanssa

Innovaatio, hankinta
prosessin vaikuttavuus

Laatu, toimittajamarkkinan 
toimivuus

Kilpailutusprosessiin  
liittyvät kyvykkyydet

Hankintaprosessin  
vaikuttavuus

Toimittajamarkkinan  
toimivuus

Hankintaerittelyyn  
liittyvät kyvykkyydet Innovaatio Laatu

Tarjouksen houkuttelevuu-
den varmistaminen

Toimittajamarkkinan  
toimivuus

Toimittajamarkkinan  
toimivuus

Muuntautumiseen ja mukauttamiseen liittyviä (transforming) -kyvykkyyk-
siä ovat strategioiden luominen globaalien vaikutusten saavuttamiseksi, äly-
käs mittaaminen, muuntautuminen uusien yhteyksien avulla sekä kyvyk-
kyys opettaa toimittajia ostajan tarpeista (taulukko 8). Nämä kyvykkyydet 
kytkeytyvät erityisesti innovatiivisiin hankintatapauksiin, joissa laatu lisään-
tyy uuden toimintatavan ansiosta, vaikka käytettävissä olevien resurssien 
määrä ei aina lisäänny. Esimerkiksi asiakastiedon yhdistely toiminnan opti-
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moinnin tueksi tai avoimen rajapinnan tarjoaminen toimittajille palvelui-
den kehittämiseksi ovat esimerkkejä näistä tapauksista. Kyselytutkimuk-
sessa saatiin selville, että transforming-kyvykkyydet ovat yhteydessä han-
kintaprosessin innovatiivisuuteen sekä toimittajamarkkinan toimivuuteen.

Kyvykkyys Innovatiiviset hankinnat Tavanomaiset hankinnat

Strategioiden luominen 
globaaleiden vaikutusten 
saavuttamiseksi

Innovaatio, laatu -

Älykäs mittaaminen Laatu -

Muuntautuminen uusien 
yhteyksien avulla

Laatu, toimittajamarkkinan 
toimivuus

-

Kyvykkyys opettaa  
toimittajia ostajan tarpeista - Toimittajamarkkinan 

toimivuus

Erilaisissa hankinnoissa tarvitaan erilaista dynaamista kyvykkyyttä. 
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 selvästi arvoa lisäävää osaamista ja kyky muuntautua ja 
mukautua (transforming) tilanteen mukaan tuo arvoa hankintatoimintaan.

3.2	 Tulosperusteisen hankinnan 
kyvykkyydet
Tulosperusteisen hankinnan nimitystä käytetään hankinnasta, joka kohdis-
tuu hankinnan perusteella syntyvään ostavan organisaation parantunee-
seen suorituskykyyn sen sijaan, että hankinta kohdistuu toimittajan panok-
siin kuten esimerkiksi resurssien määrittelyyn. Tuloksellisuus voi liittyä toi-
mittajan suoriutumiseen, tarjoamiin tuotoksiin tai vaikutuksiin suhteessa 

Taulukko 8. Muuntautumiseen ja mukautumiseen liittyvien kyvykkyyksien ja arvo
elementtien väliset yhteydet tapaustutkimusten mukaan (Karttunen et al., 2024).
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tavoitetasoon. Tulosperusteiseen hankintaan on liitetty etuja kuten parempi 
mahdollisuus uusien innovaatioiden luomiseen (Clark ja Moutray, 2004), kun 
toimittajalle siirretään suurempi vastuu ratkaisun laatimisesta. Tulosperus-
teista hankintaa on sovellettu sekä yksityisellä että julkisella sektorilla, ja 
julkisella sektorilla muun muassa terveydenhuollon tai infrarakentamisen 
aloilla. Siitä ei kuitenkaan ole kovinkaan laajasti käytännön kokemuksia. 

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

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

Tulosperusteisen hankinnan ongelmana on usein nähty erityisesti se, 
miten tulos määritetään ja miten sitä mitataan. InnoProcu-projektin tutki-
muksessa pyrittiin lisäämään ymmärrystä siitä, minkälaisia kyvykkyyksiä 
tulosperusteinen hankinta edellyttää toimittajalta ja julkiselta asiakkaalta 
(Loijas et al., in press). Haastattelututkimuksessa selvitettiin, miten asiak-
kaan ja toimittajan kahdenväliset (dyadic) kyvykkyydet edistävät 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, että tulosperusteinen hankinta vaikuttaa koko han-
kintaprosessiin. Pitkän aikavälin tulosten ja vaikutusten saavuttamisen kan-
nalta on olennaista, että kilpailutuksen ja sopimuksenteon lisäksi huomiota 
kiinnitetään esihankintavaiheeseen ja sopimuskauteen.  

Tutkimus haluttiin kohdentaa kahdenvälisiin kyvykkyyksiin, sillä aiem-
mat tutkimukset ovat tarkastelleet asiaa vain joko ostavan (Meehan et al., 
2017; Osborne, 2018) tai myyvän (Raja et al., 2020; Töytäri & Rajala, 2015) 
organisaation kyvykkyysvaatimusten näkökulmasta. Tulosperusteiset han-
kinnat ovat kuitenkin luonteeltaan yhteistoiminnallisia, mikä nähtiin tär-
keänä perusteena kahdenväliseen tarkasteluun. Kahdenvälisillä kyvykkyyk-
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sillä tarkoitetaan sellaisia ostajan ja toimittajan kyvykkyyksiä, jotka täyden-
tävät toisiaan ja aktivoituvat vuorovaikutuksessa (Croom, 2001). 

Tutkimuksessa havaittiin, että osapuolten välisen yhteistyön lisääntyessä 
julkisten hankintojen mahdollisuudet tulosperusteisuuteen lisääntyvät. 
Tämä kasvattaa uusien kyvykkyyksien kehittämisen merkitystä organisaa-
tioissa ja myös kahdenvälisten kyvykkyyksien merkitys lisääntyy. Taulukon 
9 esittämät operatiiviset kyvykkyydet tukevat tulosperusteisten hankintojen 
toteuttamista (vrt. Yook et al., 2018). Taulukossa esitetyt dynaamiset kyvyk-
kyydet taas tukevat operatiivisia toimintoja (Teece, 2014). 

Hankintaprosessin vaihe Kahdenväliset kyvykkyydet

Esihankintavaihe Operatiiviset
Kyky määritellä tavoiteltu tulos ja sille tavoitteen saavuttamista 
kuvaavat mittarit.

Dynaamiset
Kyky havaita uusia mahdollisuuksia markkinoilla.
Kyky hyödyntää havaitut mahdollisuudet yhteiskehittämisen  
ja toimintojen välisen vuorovaikutuksen avulla.
Kyky muokata käytäntöjä, yhteistyömalleja ja asenteita.

Kilpailutus ja  
sopimuksenteko

Operatiiviset
Kyky laatia joustavuutta sisältävä 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.

Taulukko 9. Tulosperusteista hankintaa tukevat kahdenväliset kyvykkyydet  
(Loijas et al., in press).
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Tulosten perusteella uudentyyppisten mahdollisuuksien havaitseminen, 
yhteiskehittämisen ja toimintojen välisen vuorovaikutuksen hyödyntäminen 
sekä organisaation muutoskyvykkyys oikean tahtotilan ja tehokkaiden käy-
täntöjen ja yhteistyömallien saavuttamiseksi on tulosperusteisten hankinto-
jen onnistuneen toteuttamisen kannalta merkityksellistä. Osapuolet tarvitse-
vat dynaamista muutoskyvykkyyttä löytääkseen yhteisen tavoitteet, tehok-
kaat yhteistyömallit ja käytännöt jo hyvin varhaisessa vaiheessa tulosperus-
teisen hankinnan toteutusta. Esihankintavaiheeseen liittyvät kahdenväliset 
kyvykkyydet voivat mahdollistaa sellaisten loppukäyttäjien tai yhteiskun-
nallisten tarpeiden täyttämisen, jota ei välttämättä voida saavuttaa julkisten 
hankintojen perinteisellä toteutustavalla, eli kustannuskriteereihin perustu-
valla kilpailuttamisella.

Tulosperusteisten hankintojen operatiiviseen toteutukseen liittyvät esi-
hankintavaiheessa tehtävät määrittelyt luovat perustan koko tulosperustei-
sen hankinnan prosessille. Kun osapuolet kykenevät yhdessä kehittämään, 
määrittelemään ja sopimaan tarpeesta ja tavoitteesta, odotetusta tuloksesta 
ja tulosten saavuttamisen osoittamiseen tarvittavista mittareista, tulee tulos-
perusteisten hankintojen toteuttamisesta mahdollista. 

Kilpailutus- ja sopimusvaiheen keskeisiä operatiivisia kyvykkyyksiä ovat 
kyky kytkeä tulostavoitteet ja mittarit maksuihin ja sisällyttää sopimuk-
seen tarvittavaa joustavuutta. Havaintojemme perusteella on mahdollista 
sopia maksamisesta pelkästään tulokseen perustuen, mutta selvästi yleisin 
tapa julkisissa hankinnoissa on yhdistää maksut osittain tuloksiin käyttäen 
bonusjärjestelmää. Kyky kytkeä maksut tulokseen joko osittain tai kokonaan 
vaikuttaa merkittävästi tulosperusteisten julkisten hankintojen onnistumi-
seen. Julkisilla organisaatioilla asiakkaan on valta päättää tarjouspyyntöön 
sisällytettävästä tulosperusteisuudesta ja bonus-sanktiomalleista. Näin ollen 
toimittajien kyky yhdistää tulos hinnoitteluun toimii vain syötteenä ostajien 
päätöksenteossa, huolimatta siitä, että tutkimuksessa tunnistettiin vuorovai-
kutteisuuden merkitys osapuolten välillä tässä asiassa.  

Joustavuuden sisällyttäminen sopimuksiin kilpailutus- ja sopimusvai-
heessa mahdollistaa jatkuvan parantamisen sekä mahdollisten tavoite- tai 
mittarivirheiden korjaamisen sopimuskaudella. Molemmat osapuolet pitä-
vät joustavuuden sisällyttämistä sopimuksiin kyvykkyytenä, joka mahdol-
listaa sopimuksen alaisen toiminnan kehittämisen pitkillä sopimuskausilla 
ja toisaalta pitää sopimuksen oikeudenmukaisena molemmille osapuolille. 
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Haastatteluaineiston perusteella havaitsimme, että sopimuskauden 
aikana on tärkeää kyetä havaitsemaan uusia, joko lyhyen tai pitkän aika-
välin mahdollisuuksia, sopimuskauden kokemuksiin perustuen. Mahdolli-
suuksien havaitseminen voi tapahtua mittareiden seurannan tai osapuolten 
välisen vuoropuhelun kautta vuorovaikutustilanteissa. Osapuolten väliseen 
vuoropuheluun perustuva uusien mahdollisuuksien havainnointi korostui 
tuloksissa enemmän kuin mitattuun tietoon perustuva havainnointi. Lyhyen 
aikavälin parannuksiin nähtiin olevan mahdollista tarttua jo kuluvan sopi-
muskauden aikana, jos sopimukseen rakennettu joustavuus sen sallii ja osa-
puolet kykenevät mukauttamaan toimintaansa kehitystarpeiden mukai-
seksi. Useimmiten kuitenkin sopimuskaudella tapahtuva mahdollisuuksien 
havainnointi tukee niihin tarttumista tulevien sopimuskausien toteutuksen 
suunnittelussa.  

Operatiivisia kyvykkyyksiä voidaan pitää käytännön osaamisena, joka on 
oltava hallussa tulosperusteisten hankintojen toteuttamiseksi onnistuneesti 
kaikissa hankinnan vaiheissa. Dynaamisista kyvykkyyksistä on puolestaan 
hyötyä erityisesti silloin, kun organisaatio aikoo tehdä ensimmäisiä tulos-
perusteisia hankintojaan tai laajentaa tulosperusteisten hankintojen käyt-
töä uusille osa-alueille. Lisäksi dynaamiset kyvykkyydet ovat tärkeitä stra-
tegisten julkisten hankintojen ja jatkuvan parantamisen näkökulmasta. Tut-
kimuksen kahdenvälinen näkökulma kyvykkyyksiin tarjoaa julkishallinnon 
edustajille ensisijaisesti tietoa kyvykkyyksistä, joita tulisi löytyä omasta orga-
nisaatiosta, kun harkitaan tulosperustaiseen hankintaan ryhtymistä. Lisäksi 
kahdenvälisten kyvykkyyksien ymmärtäminen auttaa lyhyellä tähtäimellä 
tunnistamaan oikeita toimittajia tulosperusteiseen hankintaan ja pitkällä 
aikavälillä toimittajamarkkinan kehittämistoimissa. 

Tulosperusteista hankintaa koskevia tutkimustuloksia voidaan käyttää jul-
kishallinnon organisaatioissa, jotka haluavat kehittää strategiaansa tulospe-
rusteiseksi myös kestävyys- tai innovaatiotavoitteidensa saavuttamiseksi. 
Kyky määritellä tuotettu arvo tai hyödyt suhteessa yhteiskunnallisiin tar-
peisiin on puolestaan olennaista julkisille asiakkaille toimittaville yrityk-
sille esihankintavaiheessa tapahtuvien määrittelyjen kannalta. Julkisen asi-
akkaan ja toimittajan on yhteisymmärryksessä kyettävä määrittelemään ja 
kytkemään 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 tällöin enemmän aikaa laatia ehdotukset mittareista, joilla tulosten 
saavuttamista on mahdollista mitata. Lisäksi toimittajilla on oltava käsitys ja 
suunnitelma siitä, miten tuloksellisuus kytkeytyy hankinnan onnistumiseen. 
Avoimessa yhteistyössä toimittaja voi rakentaa luottamusta asiakkaaseen. 
Tämä on erityisen arvokasta, jos sopimukseen tavoitellaan joustavuutta, jota 
sopimuskaudella pitää hyödyntää. 
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4.1	 Julkisen hankinnan  
toimittajasuhteet

Liiketoimintasuhteiden kehittämisessä yhteistyöhön liittyvät käytän-
nöt vaikuttavat toimittajan innovatiivisuuteen. Tällaisia käytäntöjä 
ovat hankintaverkoston rakentamiseen liittyvät käytännöt ja toimitta-

jien taloudelliseen tukeen liittyvät käytännöt. Florio et al. (2018) ja Rothwell 
(1994) korostavat, että toimittajan innovatiivisuus voi parantua laajan vuo-
rovaikutusten sarjan seurauksena julkisen asiakkaan kanssa. Vuorovaiku-
tuksen tulee olla organisoitu käsittelemään esimerkiksi teknologiansiirtoja 
ja monimutkaista tietoa, joka ei ole helposti välitettävissä tai opittavissa. Toi-
mittajan innovatiivisuus voi edistää myös riskien vähentämiseen liittyviä 
käytäntöjä tai sopimuksen hallintakäytäntöjä. 

Toimittajasuhteita tutkittiin sekä julkisille asiakkaille että niiden toimit-
tajille suunnatuilla kyselyillä. Tässä luvussa kuvataan poimintoja näiden 
kyselyiden tuloksista. Asiakkaille suunnatussa kyselyssä havaittiin, että toi-
mittajasuhteiden luonne asiakkaan näkökulmasta on varsin hyvä, asiallinen 
ja ammattimainen. Suhteissa on luottamusta ja kunnioitusta, mutta ei ystä-
vyyttä. Suhteissa on myös vähemmän vastavuoroisuutta tai läheisyyttä kuin 
luottamusta ja kunnioitusta (kuva 2). Kuvan asteikko kuvaa vastausten kes-
kiarvoa 5-portaisella Likert-asteikolla. Vastaus 1 tarkoittaa, että vastaaja on 
täysin eri mieltä esitetyn väitteen kanssa ja vastaus 5 merkitsee vastaajan 
olevan täysin samaa mieltä väitteestä. Vastaus 3 tarkoittaa vastaajan olevan 
”ei samaa eikä eri mieltä” väitteen kanssa. 

4
Liiketoimintasuhteiden 
kehittäminen
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Tutkimukseen osallistuneet julkiset asiakkaat eivät vastausten perusteella 
kehitä toimittajamarkkinoita kovin aktiivisesti (kuva 3). Erityisesti pienten, 
paikallisten toimittajien kasvun ja verkottumisen edistäminen näyttää ole-
van harvinaista.  Kuntien edustajien näkemykset asiasta olivat jonkin verran 
positiivisempia kuin valtiohallintoa edustaneiden vastaajien. 

Kuva 2. Toimittajasuhteiden ilmeneminen julkisten asiakasorganisaatioiden mukaan.

Miten toimittajasuhteet ilmenevät organisaatiossanne? 169

Suhteemme tärkeimpien toimittajien kanssa 
rakentuu molemminpuoliselle luottamukselle.

Suhteemme tärkeimpien toimittajien kanssa 
perustuu molemminpuoliseen kunnioitukseen.

Meillä on monella eri organisaatiotasolla läheiset 
suhteet tärkeimpien toimittajiemme kanssa.

Suhteemme tärkeimpien toimittajien kanssa 
perustuu erittäin hyvään vastavuoroisuuteen.

Suhteemme tärkeimpien toimittajien kanssa 
perustuu ystävyyteen.

1,0 2,0

2,0

3,1

3,1

3,6

3,7

3,0 4,0 5,0

Kuva 3. Toimittajamarkkinoiden kehittäminen julkisten asiakasorganisaatioiden mukaan.

Hankinnoista vastaavat ovat edistäneet  
tervettä toimittajien välistä kilpailua.

Hankinnoista vastaavat ovat rohkaisseet toimit-
tajia etsimään markkinoita julkiselta sektorilta.

Hankinnoista vastaavat ovat olleet aktiivisia  
ostamaan pieniltä paikallisilta toimittajilta.

Hankinnoista vastaavat ovat edistäneet  
pienten toimittajien kasvua.

Hankinnoista vastaavat ovat edistäneet  
pienten toimittajien välistä verkottumista.

3,6

3,0

2,9

2,5

2,5

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Hankintoihin liittyvien markkinoiden kehittyminen 157
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Toimittajayritysten kokemukset julkisen asiakkaansa aktiivisuudesta toi-
mittajamarkkinoiden kehittämisessä vahvistivat edellä kuvattuja havaintoja 
(kuva 4), sillä kokonaisuudessaan vastausten keskiarvot ovat melko matalia. 
Toimittajille suunnatussa kyselyssä käytettiin 7-portaista Likert-asteikkoa. 
Kuvan palkeissa vastaus 4 vastaa “ei samaa eikä eri mieltä” -vastausta, vas-
taus 1 merkitsee vastaajan olevan täysin eri mieltä ja vastaus 7 täysin samaa 
mieltä esitetyn väitteen kanssa. Erityisesti pienten toimittajien kasvun edis-
täminen sekä toimittajien aktivointi uusien julkisten asiakkaiden tunnista-
miseen koettiin vähäisiksi myös toimittajien antamien vastausten mukaan.  

Kuva 4. Toimittajamarkkinoiden kehittäminen toimittajien mukaan.

antaa aktiivisesti palautetta, joka auttaa  
meitä parantamaan tarjontaamme.

edellyttää aktiivisesti  
uusien teknologioiden käyttöä.

rohkaisee aktiivisesti meitä  
kehittämään uutta tarjontaa.

edistää aktiivisesti pienten  
toimittajien kasvua.

edistää aktiivisesti tervettä kilpailua  
toimittajien välillä.

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

hankkii aktiivisesti paikallisilta yrityksiltä.

4,4

4,4

4,2

3,7

4,5

3,8

4,3

Tämä asiakas…

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0

Toimittajia pyydettiin arvioimaan myös tiettyjä julkisten asiakasorgani-
saatioiden käytäntöjä kuten ympäristöarviointeja ja markkinavuoropuhe-
lua. Ympäristömääräyksien noudattamista edellytetään toimittajien mukaan 
varsin usein, mutta vastausten perusteella ei kuitenkaan aina (kuva 5). Var-
sinaisia ympäristöarviointeja tehdään kuitenkin vain harvoin. Myös palaut-
teen antaminen ympäristöarvioinnin tuloksista on harvinaista. 
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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, 
että kaksi ensimmäistä kysymystä olivat käänteisiä, joten lyhyempi palkki 
merkitsee ”parempaa” tulosta.

Kuva 5. Asiakkaan ympäristöarviointien toteuttaminen toimittajien mukaan.

Tämä asiakas antaa meille palautetta  
ympäristöarvioinnin tuloksista.

Tämä asiakas tekee meihin kohdistuvia  
virallisia ympäristöarviointeja.

Tämä asiakas tekee meille  
epävirallisia ympäristöarviointeja.

Tämä asiakas vaatii meitä  
noudattamaan ympäristömääräyksiä.

3,1

3,3

3,3

5,1

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0

Kuva 6. Julkisen asiakkaan markkinavuoropuhelun aktiivisuus toimittajien arvioimana.

Tällä asiakkaalla on liian pitkä  
tarjouskilpailuprosessi.

Tällä asiakkaalla on liian lyhyt  
tarjouskilpailuaikataulu.

Tämä asiakas antaa riittävästi tietoa  
tarjousmahdollisuuksista.

Tämä asiakas käy vuoropuhelua  
toimittajien kanssa ennen tarjouskilpailua.

Tämä asiakas käyttää vuoropuhelun  
mahdollistavia hankintamenettelyjä.

3,1

3,4

4,6

4,7

4,8

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0
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Toimittajille suunnatun kyselyn tulosten perusteella havaittiin, että toi-
mittajasuhteet julkisten asiakkaiden kanssa ovat varsin pitkiä, selvästi yli 
5 vuotta. Keskeisenä havaintona kyselytuloksista on toimittajamarkkinoi-
den kehittämisen vähäisyys julkisessa hankinnassa. Tähän tulisi sekä julki-
sille asiakkaille että toimittajille suunnattujen kyselyiden perusteella kiin-
nittää huomiota. Kyselytulosten perusteella vaikuttaa siltä, että toimittajat 
eivät tunne kovin hyvin julkisten asiakkaidensa tarpeita, verrattaessa tässä 
tutkimuksessa saatuja tuloksia vastaaviin yksityiseltä sektorilta saatuihin 
tutkimustuloksiin; tässä tutkimuksessa keskimääräinen tulos oli 5,2/7, kun 
vastaava yksityisen sektorin liiketoimintasuhteiden kontekstista saatu tulos 
oli 6.0/7 (Jääskeläinen et al., 2017). Lisäksi on hyvä nostaa esille toimittajien 
ympäristöarviointien tulosten hyödyntämisen suhteellinen vähäisyys.    

4.2	 Yhteiskehittäminen  
julkisissa hankinnoissa
InnoProcu-projektissa tutkittiin yhteiskehittämisen toteuttamisen muotoja 
erityyppisissä hankinnoissa ja hankintojen eri vaiheissa (Loijas et al., 2024). 
Tutkimuksessa analysoitiin yhteiskehittämistä toimittajien kanssa julkisissa 
hankinnoissa käyttäen neljän eri hankintalajin typologiaa (Uyarra & Flana-
gan, 2010): teknologinen hankinta, mukautettu hankinta, kokeellinen han-
kinta ja tehokas hankinta. Tehokasta hankintaa ei kuitenkaan tässä yhtey-
dessä tutkittu tarkemmin.

Teknologisilla hankinnoilla tarkoitetaan hankintoja, joissa hankinnan 
kohde on esimerkiksi erikoistunut tekninen laite, jolle kuitenkin on kysyn-
tää useammassa kuin yhdessä organisaatiossa. Mukautetut hankinnat ovat 
tyypillisesti palveluhankintoja, joissa palvelu itsessään on peruspalvelua, 
mutta palvelukokonaisuus on räätälöity asiakkaalle kohdennetusti. Kokeel-
lisissa hankinnoissa taas sekä tarjonta että kysyntä poikkeavat standardista. 
Yhteiskehittäminen julkisissa hankinnoissa liitetään usein tulosperusteisuu-
den tai innovatiivisuuden tavoitteluun. Sen vuoksi tässä tutkimuksessa kes-
kityttiin erityisesti innovatiivisuuteen hankinnoissa ja innovatiivisten ratkai-
sujen yhteiskehittämiseen. Kuvassa 7 kuvataan keskeisimmät havainnot liit-
tyen yhteiskehittämisen toteutumiseen erilaisissa hankintatyypeissä.  
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Tuloksista havaittiin, että kun innovatiivisuus ja yhteistyö toimittajien 
kanssa mainitaan erikseen hankintastrategiassa, ne ohjaavat organisaation 
toimintaa vastaamaan innovaatiotavoitteisiin ja käyttämään strategisem-
pia lähestymistapoja ja monipuolisempia hankintamenettelyjä hankintojen 
toteuttamisessa, esimerkiksi yhteiskehittämistä. 

Kuvaan 7 viitaten, mikäli kysyntä on geneeristä tai tarjonta standardoitua 
(mukautetut ja teknologiset hankinnat), tarve ja mahdollisuudet yhteiskehit-
tämiselle ovat paljon suppeammat kuin kokeellisissa hankinnoissa. Kokeel-
lisissa hankinnoissa pyritään tyypillisesti vastaamaan johonkin yhteiskun-
nalliseen haasteeseen ja tavoitellaan uusia, huomattavasti parannettuja tai 
kokonaan uusia, innovatiivisia ratkaisuja. 

Kohdennettu 
kysyntä

Geneerinen 
kysyntä

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

Mukautettu hankinta
Määrittelyjen tai kriteerien 

yhteiskehittäminen markkina
vuoropuheluissa tai pienimuotoinen 

ratkaisujen räätälöinti yhteis
kehittäen sopimuskaudella.

Kokeellinen hankinta
Määritelmien, kriteerien ja 

tavoitteiden yhteiskehittäminen 
markkinavuoropuheluissa 
ja kehitystyöpajoissa ja/tai 

yhteiskehittämisen mahdollistavien 
hankintamenettelyjen aikana 

järjestettävien kokousten ja kehitys
työpajojen avulla ja/tai erillisen 
kehittämisvaiheen sopimuksen 

sopimuskaudella. Lisäksi, erillistä 
kehitysvaihetta seuraavaan 

toteutusvaiheen sopimukseen 
sisältyy tyypillisesti kuvaus tulevista 

sopimuskauden aikaisista yhteis
kehittämistoimista.

Tehokas hankinta

N/A, ei tutkittu

Teknologinen hankinta
Määrittelyjen tai kriteerien 

yhteiskehittäminen markkina
vuoropuheluissa tai ratkaisun 

mukauttaminen uuteen käyttö
tapaukseen/markkinaan  
yhteiskehittämisen avulle  
sopimuskauden aikana.

Standardoitu tarjonta Erikoistunut tarjonta
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Mukautetuissa tai teknologisissa hankinnoissa tyypillistä on, että yhteis-
kehittämistä tapahtuu joko kilpailuttamista edeltävissä markkinavuoropu-
heluissa tai myöhemmin sopimuskaudella niin kuin sopimukseen on kilpai-
lutusvaiheessa kirjattu. Kokeellisissa hankinnoissa taas yhteiskehittämistä 
voi tapahtua kaikissa hankinnan vaiheissa: esihankintavaiheessa, kilpailu-
tusvaiheessa tai sopimuskaudella. Kokeellisille hankinnoille on jo esihan-
kintavaiheessa tyypillistä tavallisen markkinavuoropuhelun lisäksi järjes-
tetyt kehitystyöpajat, sekä kilpailutusvaiheessa yhteiskehittämisen mahdol-
listavien hankintamenettelyjen, esimerkiksi neuvottelumenettelyn, käyttö. 
Useissa kokeellisten hankintojen tapauksissa tunnistettiin myös lähestymis-
tapa, jossa kehitysvaiheesta ja toteutusvaiheesta tehtiin omat sopimukset, 
joissa sovittiin myös kyseisen sopimuskauden aikana tapahtuvasta yhteis-
kehittämisestä.

Kokeellisiin hankintoihin liittyvien yhteiskehittämisen lähestymistapojen 
prosessit voivat olla hyvin pitkiä tavoiteltaessa innovaatioita tai merkittäviä 
parannuksia olemassa oleviin ratkaisuihin. Sen vuoksi niiden käytön tarkoi-
tuksenmukaisuutta tulee pohtia kokonaisuus, tavoite ja pitkän aikavälin hyö-
dyt huomioiden.  Myös pienempiä parannuksia tavoiteltaessa yhteiskehittä-
misellä voidaan saada hyötyjä hankinnan onnistumisen kannalta. Yhteiske-
hittämiseen liittyviä tutkimushavaintoja voi hyödyntää esimerkiksi radikaa-
lien innovaatioiden ja suurten muutosten tavoittelua erityyppisissä hankin-
noissa pohdittaessa. Hankintoja suunniteltaessa tulee miettiä, kuinka laajaa 
yhteiskehittämistä tarvitaan ja mitkä hankintamenettelyt tai yhteiskehittä-
misen muodot ovat mahdollisia ja tarkoituksenmukaisia. 

4.3	 Sosiaalinen pääoma  
julkisessa hankinnassa
Sosiaalinen pääoma voidaan määrittää kolmen ulottuvuuden kautta. Nämä 
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 välillä. Tutkimusprojektin tulosten perusteella näyt-
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tää, että kun i) hankinta on mukana organisaation strategisissa suunnittelu-
prosesseissa, ii) tuntee organisaation strategian, ja iii) hankinnan fokus ottaa 
huomioon pitkän aikavälin epävarmuudet ja riskit, niin kaikkia sosiaalisen 
pääoman ulottuvuuksia esiintyy enemmän organisaation ja sen toimittajien 
välillä (El Bizri et al.,2023; Malacina et al., 2024). Hankinta on siis keskeisessä 
roolissa välittäessään organisaation strategian toimittajien suuntaan.

Kilpailutusvaiheessa aikaisempi yhteinen kumppanuus voi luoda tilaa-
jalle ja toimittajalle yhteisiä olettamuksia siitä, miten hankkeen tulisi toteu-
tua (Zou et al., 2019). Toisaalta henkilöiden ja organisaatioiden väliset suh-
teet voivat luoda sekä positiivisia että negatiivisia seurauksia (Verbeke et 
al., 2020). Esimerkiksi relationaalinen kiintymys voi ohjata tilaajaa keskitty-
mään niihin yrityksiin, joihin on hyvät suhteet, vaikka jokin vieraampi yritys 
voisi olla tarjoamaltaan parempi (Elfenbein ja Zenger, 2017). Toisaalta lain-
säädäntö vaikuttaa siihen, miten tarjouskilpailu voidaan toteuttaa ja miten 
tilaajan omat mielikuvat, tai mahdolliset kognitiiviset harhat, vaikuttavat 
tarjouskilpailun onnistumiseen. Tärkeää on huomioida toimijoiden väliset 
voimasuhteet ja verkostot, riski kartelleista sekä kilpailutilanne, mitkä vai-
kuttavat kilpailun onnistumiseen. (El Bizri et al., 2023).

Suhteen joustavuus kuvaa sitä, miten osapuolet kykenevät avoimeen vuo-
ropuheluun ja miten muutostilanteista selviydytään (Malca et al., 2021). 
Luottamus, henkilöiden välinen vastavuoroisuus ja sovitusta kiinnipitämi-
nen voimistavat suhteen joustavuutta. Kokonaisvaltainen näkökulma kump-
panuuksiin näkee asiakkaan ja toimittajan toisiinsa kytkeytyvänä koko-
naisuutena, jonka kannattaa löytää ”kultainen keskitie” yhdessä niin, että 
syntyy arvoa molemmille osapuolille. Kokonaisvaltainen näkökulma aut-
taa kaventamaan toimintakulttuurin eroista aiheutuvia jännitteitä. Lisäksi 
rakenteellista sosiaalista pääomaa voidaan luoda panostamalla systemaatti-
sesti vuorovaikutukseen asiakkaan ja toimittajan organisaatioiden ja niiden 
eri tasojen välillä. Rakenteellinen pääoma yhdistettiin tutkimuksessa opera-
tionaaliseen arvoon, innovatiiviseen arvoon sekä ympäristöarvon syntymi-
seen toimittajasuhteissa. Lisäksi havaittiin rakenteellista pääomaa tarvitta-
van esimerkiksi julkisen asiakkaan selvittäessä toimittajamarkkinan tarjo-
amat vaihtoehdot ympäristöarvon luomiseen.

Julkisen asiakasorganisaation kannattaa tiedostaa, että vaikka viralliset 
sopimukset määrittävät toimintaa, asiakas toiminnallaan voi hallita toimit-
tajasuhdetta. Luottamuksen rakentaminen, hyväntahtoisuus, yhteiset nor-
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mit ja vuorovaikutus toimittajasuhteessa lisäävät hyviä tuloksia ja ovat tär-
keä lisä sopimuksiin perustuvan hallintatavan ohessa. Tutkimuksessa selvisi, 
että relationaalinen pääoma on tärkeää innovaatioihin liittyvän arvon luo-
miseksi, koska innovaatioprosesseihin liittyy paljon vuorovaikutusta ja ris-
kejä. Kognitiivinen sosiaalinen pääoma auttaa riskienhallinnassa, hankkeen 
jaettujen tavoitteiden määrittämisessä sekä jaettujen sopimuskauden käy-
tänteiden luomisessa (Onofrei et al., 2020). Projektin tulosten mukaan kog-
nitiivisella pääomalla on yhteys erityisesti operationaaliseen arvoon ja inno-
vaatioihin liittyviin hyötyihin.
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5.1	 Asiakkaan houkuttelevuus  
ja sen lisääminen

Asiakkaan houkuttelevuus tai vetovoima (engl. customer attractiveness) 
kuvaa toimittajan käsitystä julkiseen asiakkaaseen liittyvästä arvosta 
vastavuoroisessa vaihdannassa, jossa toimijat pyrkivät maksimoi-

maan saamansa nettohyödyn (Schiele et al., 2012). Asiakkaan houkuttele-
vuuden arviointiin vaikuttaa, voiko yritys valita asiakkaansa useammasta 
vaihtoehdosta vai ei. Yritykset eivät osallistu tarjouskilpailuun lainkaan tai 
tee tarjoustaan niin hyvin kuin kykenisivät, jos asiakas ei ole riittävän hou-
kutteleva. Vain hintakilpailuun luottavat, ei-houkuttelevat julkiset asiakkaat 
ovat alttiimpia toimittajan hintamanipulaatioyrityksille. Houkutteleville asi-
akkaille ohjataan yrityksen parhaat osaajat ja heille tarjotaan enemmän asia-
kastukea. Vähemmän houkuttelevia asiakkaita voidaan jättää palvelematta 
jossain määrin tai puutetilanteissa heidän tarpeensa ovat prioriteettilistan 
lopussa. Yritykset myös ohjaavat innovointiresurssinsa mieluiten kaikista 
houkuttelevimpien asiakkaiden suuntaan (Fridner, 2024). Siksi julkisen orga-
nisaation tulisi pyrkiä olemaan houkutteleva asiakas ja tuntea oman organi-
saation houkuttelevuus toimittajien näkökulmasta tarkasteltuna.

Aikaisempi tutkimus osoittaa, että julkisen organisaation avoimuus mark-
kinoilta tuleville uusille ja myös keskeneräisille ideoille, palautteen antami-
nen ja toimittajayritysten riittävä tiedonsaanti tulevista hankinnoista lisää-
vät julkisen asiakkaan houkuttelevuutta toimittajien näkökulmasta (Karttu-
nen et al., 2022). Yritysten tyytymättömyys kilpailutusprosessiin aiheuttaa 

5
Julkinen organisaatio  
asiakkaana
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puolestaan poisjääntejä kilpailutuksista, tarjouksia, joihin ei ole panostettu, 
sekä huomion siirtämistä muihin asiakkaisiin (Kelly et al., 2021).

Houkuttelevuuden parantaminen on todettu tärkeäksi julkisella sektorilla, 
jotta voidaan lisätä laadukkaiden tarjousten määrää ja mahdollistaa laa-
jempi osallistuminen julkisiin tarjouskilpailuihin. Toimittajahaastatteluihin 
perustuva osa tutkimusprojektia vastaa tähän tarpeeseen tarjoamalla viite-
kehyksen asiakkaiden houkuttelevuutta edistäville ajureille erityyppisissä 
julkisissa hankinnoissa. Viitekehyksen avulla voidaan tarkastella, miten aju-
reihin liittyviä osatekijöitä voidaan käyttää julkisten asiakkaiden houkutte-
levuuden parantamiseen. Tutkimuksen havaintojen perusteella näyttää siltä, 
että yleisen lähestymistavan sijaan julkiset organisaatiot hyötyvät ymmärtä-
essään mikä houkuttelee tiettyjä toimittajasegmenttejä, ja pystyessään sen 
perusteella parantamaan houkuttelevuuttaan kyseisillä toimittajamarkki-
noilla. Toimittajien houkuttelua ”käänteismarkkinoinnin” keinoin ovat aiem-
min tutkineet muun muassa Hüttinger 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 lisäävien 
tekijöiden merkitystä eri hankintatyyppien välillä. Tarkastelun kohteena oli-
vat jo aiemmin mainitut hankintatyypit: tehokkaat, teknologiset, mukautetut 
ja kokeelliset hankinnat (Uyarra and Flanagan, 2010). 

Tutkimuksessa tarkasteltiin hankintatyyppejä, jotka eivät välttämättä 
edusta julkisten hankintojen valtavirtaa, mutta joilla voi olla erityistä strate-
gista merkitystä. Esimerkiksi innovatiiviset hankinnat kokeellisena hankin-
tatyyppinä olivat tarkastelun kohteena. Niiden osalta julkisten asiakkaiden 
houkuttelevuutta lisäävät ajurit voivat olla toimittajakentässä huomattavasti 
monitahoisempia kuin tehokkaiden julkisten hankintojen pelkästään talou-
delliset ja markkinakasvun ajurit. Taulukko 10 esittää tunnistettujen ajurien 
esiintymisen eri hankintatyypeissä. 
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Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, että talouteen ja markkinakasvuun 
liittyvät ajurit ja niiden osatekijät, sekä vuoropuhelukulttuuri ovat tärkeitä 
kaikentyyppisissä hankinnoissa. Tulokset ovat linjassa aiempien sekä yksi-
tyisellä että julkisella sektorilla tehtyjen asiakkaiden houkuttelevuutta kos-
kevien tutkimusten kanssa (Hüttinger et al., 2014; Schiele, 2020). Yritysten 
pyrkimykset hyvään taloudelliseen suorituskykyyn ja kasvuun eivät muutu 
ajan myötä. 

Tutkimuksen keskeinen uusi havainto on se, että muut aiemmissa tut-
kimuksissa tunnistetut tekijät eivät ole edustettuna, tai yhtä tärkeitä, kai-
kissa hankintatyypeissä. Esimerkiksi kokeellisten hankintojen yhteydessä 
tehdyt havainnot innovaatiopotentiaalin ja toimittajien osallistumisen vai-
kuttavuudesta asiakkaiden houkuttelevuuteen eivät ole linjassa Hüttinger 
et al. (2014) havaintojen kanssa asiakkaan houkuttelevuudesta. Toisaalta 
ne ovat linjassa Karttusen et al. (2022) julkisia hankintoja koskevan tutki-
muksen kanssa, jossa esitettiin, että innovatiivisia toimittajia houkuttelevat 
potentiaaliset innovoinnin mahdollistajat. 

Houkuttelevuuden lisääminen voi edellyttää, että julkiset asiakkaat koros-
tavat houkuttelevuustekijöitään kohdennetusti. Esimerkiksi tehokkaiden jul-
kisten hankintojen osalta asiakkaiden houkuttelevuutta toimittajamarkki-
noilla voidaan lisätä korostamalla jatkuvaa tulovirtaa ja referenssimahdol-
lisuuksia. Teknologisten hankintojen kohdalla kehityssuuntautuneisuuden 
ja yhteiskehittämisen mahdollisuuden korostaminen voi houkutella kehittä-
miskumppanuuksia tavoittelevia toimittajia. Mukautetuissa hankinnoissa, 

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

Taulukko 10. Jäsennys julkisen asiakkaan houkuttelevuudesta eri hankintatyypeissä 
(Loijas et al., 2024)
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jotka on räätälöity asiakkaan tarpeen mukaan, potentiaalinen toimittaja-
ryhmä saattaa olla kiinnostunut viestinnästä, jossa korostetaan liiketoimin-
nan vakautta ja hyvää yhteistyötä toimittajien kanssa. Kokeellisten hankin-
tojen osalta taas edelläkävijyys, nykyaikaiset lähestymistavat hankinnoissa 
ja kokeilumahdollisuudet ovat selviä ominaisuuksia, joita on korostettava 
julkisen asiakkaan halutessa tavoittaa kokeellisia ratkaisuja toimittamaan 
kykenevän toimittajaryhmän.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, että innovaatiopotentiaalin ja toimit-
tajien osallistumisen ohella erityisesti yhteiskehittämisellä ja asiakkaan edel-
läkävijyydellä on merkitystä kokeellisten julkisten hankintojen yhteydessä. 
Sitä vastoin joidenkin aiemmassa tutkimuksessa esitettyjen tekijöiden, kuten 
henkilökohtaisten suhteiden, luottamuksen, sitoutumisen ja lojaaliuden, ei 
havaittu olevan merkityksellisiä julkisen sektorin kontekstissa. Useat tekijät 
näyttivät käyttäytyvän eri tavalla yksityisen ja julkisen sektorin yhteyksissä. 
Yritysten välisissä asiakas–toimittaja -suhteissa on aiemmassa tutkimuksessa 
havaittu henkilökohtaisten siteiden, luottamuksen ja sitoutumisen merki-
tys asiakkaan houkuttelevuuden ajureina, mutta nämä eivät nousseet esiin 
samalla tavalla julkisen sektorin yhteydessä. Ero julkisen ja yksityisen sek-
torin tutkimusten välillä voi heijastaa sitä, että julkisia asiakkaita saatetaan 
pitää innovaatioiden edistäjinä, mutta niiden ei useinkaan odoteta rakenta-
van syvään luottamukseen perustuvia suhteita toimittajiin, jotta ne välttäi-
sivät hankintalain rikkomukset. 

Lisäksi löydettiin asiakkaan houkuttelevuuden ulottuvuus, jota ei ole 
esitetty aiemmissa tutkimuksissa. Tätä uutta ulottuvuutta voidaan kutsua 
yhteiskunnalliseksi ajuriksi. Yhteiskunnallinen ajuri on mielenkiintoinen, 
koska sen perusteella jotkin toimittajaryhmät tai yksittäiset toimittajat pitä-
vät yhteiskunnan kehittämiseen osallistumista tärkeänä, houkuttelevana tai 
palkitsevana. 

Yhteiskunnallisella ajurilla näyttää olevan julkisen asiakkaan houkut-
televuuden kannalta merkitystä erityisesti mukautettujen ja kokeellisten 
hankintojen yhteydessä. Yhteiskunnallinen ajuri näytti puuttuvan tehok-
kaista ja teknologisista hankinnoista. Tämä houkuttelevuusajuri heijastaa 
sitä, että joissakin tilanteissa toimittajat näkevät julkiset organisaatiot kana-
vana, jonka kautta ne voivat osallistua yhteiskunnalliseen kehitykseen. Esi-
merkiksi, kun julkiset hankinnat olivat tavanomaisen kysynnän täyttämistä 
laajempia, jotkut tähän tutkimukseen osallistuneista toimittajista halusi-



            43

vat tukea paikallisen julkisen organisaationsa, esimerkiksi kunnan, kehit-
tämistä, jotta alueelle saataisiin parempia julkisia palveluja. Myös ympäris-
tölliseen kestävyyteen liittyvä globaali systeeminen muutos voi pidemmällä 
aikavälillä vaikuttaa julkisen sektorin toimittajamarkkinoiden houkuttele-
vuutta lisääviin tekijöihin odottamattomissakin hankintatyypeissä, toimit-
tajien halutessa osallistua muutoksen edistämiseen. 

5.2	 Julkisten asiakkaiden  
houkuttelevuuden tila
InnoProcu -projektin tutkimuksessa selvitettiin julkisten asiakkaiden toi-
mittajien näkemyksiä asiakkaidensa houkuttelevuudesta kyselyn avulla. 
Kuvissa 8 ja 9 esitetään havaintoja houkuttelevuuden eri tekijöistä. Koko-
naisuudessaan toimittajien näkemys asiakkaiden houkuttelevuudesta ei ole 
erityisen korkealla tasolla verrattuna moniin muihin kyselyssä tutkittuihin 
muuttujiin. Parantamisen varaa houkuttelevuustekijöissä on erityisesti asi-
akkaan kyvyssä luoda molempia osapuolia hyödyttäviä, niin sanottuja “win-
win” -tilanteita, ja kannustaa toimittajia riskeihin. Myöskään kokeilu- ja pilo-
tointimahdollisuuksia ja asiakkaan avoimuutta tiedonjaossa ei nähty kovin 
myönteisinä. Sen sijaan taloudelliset ja referensseihin liittyvät houkuttele-
vuustekijät näyttävät olevan paremmassa kunnossa. 

Kuva 8. Julkisen asiakkaan houkuttelevuuteen vaikuttavat, asiakkaaseen liittyvät tekijät.

Tällä asiakkaalla on luotettava ja  
oikeudenmukainen maine.

Tämä asiakas tarjoaa meille  
kannusteita ottaa riskejä.

Tämä asiakas on meille kooltaan  
huomattavan suuri.

Tämä asiakas on tunnettu siitä,  
että se luo win-win tilanteita.

Tämä asiakas on tunnettu avoimesta  
ja nopeasta tiedon jakamisesta.

5,0

3,8

5,1

3,9

4,1

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0
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Tutkimuksessa tarkasteltiin erikseen tarjouspyyntöjen houkuttelevuutta. 
Kuvassa 10 esitettävissä tuloksissa kolme ensimmäistä kysymysväittämää 
ovat käänteisiä. Toisin sanoen pienempi tulos voidaan tulkita paremmaksi. 
Kokonaisuudessaan tarjouspyyntöjen houkuttelevuudessa on parantami-
sen varaa. Yksityiskohtaisemmista tuloksista havaitaan, että osa vastaajista 
kokee tarjouspyyntöjen kriteerit jossain määrin liian tiukoiksi. Sen sijaan kel-
poisuusehtojen ei kovinkaan usein nähdä estävän osallistumista tarjouskil-
pailuihin. Huomattavaa on, että kaikki tutkitut yritykset olivat olleet julkis-
ten asiakkaiden toimittajina ja näin ollen oletettavasti jo täyttäneet kelpoi-
suusehdot ainakin yhdessä kilpailutuksessa. 

Kuva 9. Julkisen asiakkaan houkuttelevuuteen vaikuttavat, toimittajan kehitysmahdolli-
suuksiin liittyvät tekijät.

Tällä asiakkaalla on myönteinen vaikutus  
yrityskuvaamme.

Tämä asiakas tarjoaa meille hyvämaineisen 
referenssin.

Tämä asiakas tarjoaa meille kokeilu-  
ja pilotointimahdollisuuksia.

Tämä asiakas on avoin meiltä tuleville  
etukäteen odottamattomille ideoille.

Tämä asiakassuhde tukee oppimistamme.

Tämä asiakas on meille pitkäaikainen  
tulonlähde.

Tämä asiakas kehittää aktiivisesti toimintaansa.

5,8

5,7

4,2

4,6

5,0

5,6

4,8

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0
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Kuvassa 11 esitetään havaintoja toimittajien sitoutumisesta julkiseen asi-
akkaaseen. Tutkitut yritykset näyttävät olevan pitkäjänteisesti kytköksissä 
julkisiin asiakkaisiin, mikä näkyy aiemmasta kokemuksesta ja suotuisasta 
sijainnista, sekä vastausten kohteena olleeseen asiakkaaseen liittyvien inves-
tointien suhteellisesta määrästä. 

Kuva 10. Julkisten tarjouspyyntöjen houkuttelevuuden tila kyselyvastausten perusteella.

Tämän asiakkaan kelpoisuusehdot estävät meitä 
osallistumasta heidän tarjouskilpailuihinsa.

Tämä asiakas käyttää tarjouspyynnöissä  
liian tiukkoja kriteereitä.

Tämä asiakas käyttää tarjouspyynnöissä  
liian suppeaa vaatimuskuvausta.

Tämä asiakas edellyttää laaja-alaisia  
sopimuksia.

Tämän asiakkaan tarjouspyyntöasiakirjat  
ovat ammattimaisia.

Tämän asiakkaan tarjouspyyntöasiakirjat  
ovat selkeät.

2,5

3,8

3,4

5,1

5,1

4,8

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0

Kuva 11. Toimittajien sitoutuminen julkiseen asiakkaaseen kyselyvastausten perusteella.

Tämän asiakkaan fyysinen sijainti  
on meille suotuisa.

Olemme tehneet investointeja, jotka  
tukevat suhdetta tähän asiakkaaseen.

Meillä on aiempaa kokemusta tästä  
asiakkaasta.

6,1

5,6

6,4

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0
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Kuvassa 12 nähdään miten toimittajayritykset näkevät julkisen asiakas-
suhteen hyödyttäneen heitä kahden-kolmen vuoden aikajänteellä. Asiakas-
suhde koetaan lähes kaikkien kysymysten osalta tasaisen arvokkaaksi ja jon-
kin verran yli vastausvaihtoehtojen keskiarvon olevaksi. Erityisesti innovaa-
tioihin liittyvät hyödyt näyttävät olevan muita alemmalla tasolla. Julkisten 
asiakkuuksien ei nähdä erityisen vahvasti auttavan tuotteiden- ja palvelujen 
kehityssykliä, innovaatiokykyä eikä kustannustehokkuutta. 

lyhentämään uusien tuotteiden/ 
palvelujen kehityssykliä

parantamaan joustavuuttamme

parantamaan innovointikykyämme

parantamaan suorituskykyämme

parantamaan tuotteen/palvelun laatua

parantamaan kustannustehokkuutta

parantamaan prosessin suunnittelua

parantamaan tuotteen/palvelun suunnittelua

4,1

4,8

4,5

4,8

4,9

4,5

4,8

4,9

Viimeisten 2-3 vuoden aikana tämä asiakassuhde on auttanut meitä…

Kuva 12. Julkisesta asiakassuhteesta saatava arvo toimittajakyselyn vastausten 
perusteella.

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 7,06,0

Tutkimuksen tulokset korostavat, että yhtä oikeaa lähestymistapaa asiak-
kaan houkuttelevuuden lisäämiseksi ei ole. Monitahoisten ajurien ymmärtä-
minen esimerkiksi kokeellisissa hankinnoissa on erityisen tärkeää ymmär-
tää, 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 kysyntään, se on vaarassa jäädä vaille kyvykkäimpien toimittajien 
huomiota. Jos tavoiteltu toimittajamarkkina taas tarjoaa perustarvikkeita, 
julkiselle asiakkaalle ei näyttäisi olevan lisähyötyä useampiin houkuttele-
vuustekijöihin panostamisesta.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyödyntää julkisen asiakkaan han-
kintastrategioita laadittaessa. Houkuttelevuuden parantaminen edellyttää 
ymmärrystä haluttujen toimittajien erilaisuudesta eri hankintatyypeissä. 
Sen jälkeen julkisten asiakkaiden on tunnistettava, miten julkinen organi-
saatio näyttäytyy potentiaalisille toimittajille ja miten tämä näkyy organisaa-
tion hankintastrategiassa ja hankintojen suunnittelussa.
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6.1	 Tutkimuksen keskeiset havainnot 
julkisesta hankinnasta Suomessa 

Tutkimuksen tulosten perusteella suomalaisten julkisten organisaatioi-
den hankinnoissa perusasiat osataan hyvin ja hankinnoilla on myös 
kykyä mukautua erilaisiin muutostarpeisiin. Hankintojen suunnitte-

lussa ja toteutuksessa tehdään yhteistyötä yli yksikkörajojen ja suhteet toi-
mittajiin ovat ammattimaisia. Toisaalta tulokset paljastivat myös useita kehi-
tyskohteita liittyen erityisesti innovaatioiden edistämiseen, toimittajasuhtei-
den ja toimittajamarkkinoiden kehittämiseen. Suurin osa suomalaisista yri-
tyksistä on pieniä ja keskisuuria yrityksiä, joilla on usein vaikeuksia vastata 
julkisiin tarjouspyyntöihin ja niissä esitettyihin erityisiin vaatimuksiin. Siksi 
PK-yritysten innovaatiopotentiaalia jää paljon hyödyntämättä eikä julkiselle 
sektorille asetettuja strategisia innovaatiotavoitteita välttämättä saavuteta. 
Hankinnoissa tulee miettiä toimenpiteitä ja keinoja, joilla julkisen sektorin 
houkuttelevuutta asiakkaana voidaan parantaa. Myös uudenlaisia hankin-
nan muutosta ja kehittymistä tukevia osaamisia tarvitaan. 

Tutkimus osoitti, että tekemällä käyttäjien arvoelementeistä näkyväm-
piä hankintatoiminnassa, julkiset hankinnat voivat löytää tapoja vahvistaa 
arvonluontia palveluiden käyttäjille ja saavuttaa korkeampaa käyttäjätyy-
tyväisyyttä. Erilaisten arvoelementtien ymmärtäminen olisi hyödyllistä esi-
merkiksi tuloksiin perustuvan sopimisen soveltamisessa ja parempien suo-
ritusmittareiden määrittämisessä hankinnalle. Tässä projektissa tehty tutki-
mus lisäsi ymmärrystä hankintakäytänteiden moninaisuudesta sekä niiden 

6
Tulokset ja  
jatkotoimenpide-ehdotukset
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potentiaalista luoda arvoa. Erityisesti julkisten organisaatioiden johdon tulee 
kiinnittää huomiota synergisiin käytänteisiin, jotka tukevat arvon luomista 
useille toimijoille arvoketjussa. Kun tieto hankinnan vaikuttavista käytän-
teistä lisääntyy, tietoa näistä käytänteistä voitaisiin jakaa laajemmin Suomen 
julkisten organisaatioiden välillä. 

Tulokset paljastavat useita selkeitä kehityskohteita julkisissa hankinnoissa 
Suomessa, näistä kaksi erityisen merkittävää ovat: innovaatioiden edistämi-
nen ja toimittajamarkkinoiden kehittäminen. Ostajien ja toimittajien näke-
mykset ovat samansuuntaisia innovatiivisuuden ja markkinoiden kehittämi-
sen suhteen. Innovatiivisuuteen liittyviä tavoitteita kytketään hankintoihin 
varsin harvoin. Innovatiivisuuden lisäämiseen liittyviä tavoitteita tulisi tar-
kentaa ja nämä tulisi konkretisoida hankinnan avaamiin tarjouspyyntöihin. 
Hankintoihin osallistuvat henkilöt eivät myöskään ole kovin usein mukana 
julkisten organisaatioiden innovaatiotoiminnassa. Erityishuomiona ympä-
ristöön liittyvät innovaatiot näkyvät julkisissa hankinnoissa harvoin. Vaikka 
vastuullisuuteen liittyviä tavoitteita saavutetaan hankinnoissa, vastuullisuu-
teen liittyvät innovaatiot eivät ole usein esillä. 

Hankinnan aktiivisuus toimittajamarkkinoiden suuntaan on vähäistä, 
vaikka toimittajasuhteet julkisen asiakkaan ja toimittajien välillä ovat tyy-
pillisesti suhteellisen pitkiä. Toimittajamarkkinoihin koskevaa tiedon etsin-
tää ja hyödyntämistä julkiset organisaatiot voisivat tehdä systemaattisem-
min. Kanssakäyminen ennen varsinaista sopimusta julkisen asiakkaan ja 
toimittajien välillä on harvinaista ja suhteiden rakentamiseen ja ylläpitoon 
suhtaudutaan varovasti, jotta mitään epäilyksiä väärinkäytöksistä ei pääsisi 
syntymään. Hankkeen tulosten perusteella sosiaalisen pääoman merkitys 
suhteiden hallinnassa on huomattava, joten hankintaorganisaatioiden tulisi 
pyrkiä kasvattamaan omaa sosiaalista pääomaansa ja hyödyntää sitä suhde-
toiminnassaan. 

Tutkimus vahvistaa käsitystä siitä, että pieniltä ja keskisuurilta toimitta-
jilta ei juuri osteta ja niiden kasvun tukeminen on harvinaista. Myöskään 
pienten toimijoiden välistä verkottumista ei edistetä. Tämä voi osaltaan joh-
taa toimittajamarkkinan keskittymiseen pitkän ajan kuluessa. Julkisten asi-
akkaiden tilausten keskittyessä jatkuvasti vain suurimmille toimijoille, jää 
pienemmille yrityksille kasvun mahdollisuudeksi tulla ostetuksi isomman 
yrityksen osaksi. Tällaista toimialakehitystä on Suomessa nähty viime vuo-
sina esimerkiksi terveydenhuollon alalla.
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6.2	 Julkisen hankinnan  
kehittämisen kypsyysmalli

InnoProcu-projektin tulosten ja erityisesti tunnistettujen kehityskohteiden 
perusteella kehitettiin maturiteetti- eli kypsyysmalli tukemaan julkisen han-
kinnan kehittämispolkua tulevaisuudessa. Kypsyysmallia voivat hyödyn-
tää paitsi julkista hankintaa tekevät organisaatiot, myös julkista hankintaa 
poliittisesti ohjaavat tahot. Mallin muodostavat vaaka-akselilla kehittyvä 
hankinnan kypsyystila ja pystyakselilla muodostuva arvo, joka kasvaessaan 
ottaa yhä monipuolisempia muotoja. Mallin perussisältö on esitetty kuvassa 
13. Mallia ei pidä tulkita siten, että ”kypsempi” hankinta olisi kaikissa tilan-
teissa tarkoituksenmukaista. Hyvin usein myös perustason kyvykkyys riit-
tää hankinnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta silloin kun hankin-
nan tavoitteet monipuolistuvat ja pitävät sisällään esimerkiksi innovaatioi-
hin liittyviä pyrkimyksiä, hankinnan tulee olla riittävän kyvykäs vastaamaan 
näihin tarpeisiin. Arvonluonnin monipuolistuminen tarkoittaa, että tavoi-
teltavat hyödyt ottavat yhä moninaisempia muotoja mutta eivät kuitenkaan 
korvaa alempana olevia arvokomponentteja, kuten kustannustehokkuutta.
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Sisäisesti tehokas hankinta täyttää usein hankinnan perustavoitteet, eri-
tyisesti kustannustehokkuuden ja lainsäädännölliset vaatimukset. Sisäinen 
viittaa hankkivan organisaation omaan toimintaan. Hankintaprosessi on 
sujuva ja hankinta onnistuu erityisesti lyhyen tähtäimen kustannussäästöi-
hin liittyvien tavoitteiden täyttämisessä. Hankinta täyttää myös muita perus-
vaatimuksia kuten laatuun liittyvät teknisemmät tavoitteet esimerkiksi pal-
velutason kuvausten kautta.  

Sisäisesti tuloksellisessa hankinnassa on edelleen päähuomio hankkivan 
organisaation sisäisissä asioissa. Hankinta kuitenkin kykenee huomioimaan 

Arvonluonti

Pitkän  
tähtäimen  

arvo

Toimittaja
markkinoiden 

suorituskyky

Innovaatiot

Kestävyys

Laatu

Kustannukset

Hankinnan 
maturiteetti

Tehokas prosessi
Hankintalain  
noudattaminen
(Lyhyen tähtäi­
men) toimenpiteet  
kustannusten  
säästämiseksi

Sisäisesti  
tehokas  
hankinta

Toiminnallisten  
tavoitteiden  
saavuttaminen
Toimintojen  
välinen yhteistyö
Kytkös strategiaan

Innovaatio­
tavoitteiden  
sisällyttäminen  
tarjouspyyntöihin 
ja toimittajien  
suorituskyvyn  
mittaamiseen 
Säännöllinen  
kommunikaatio 
toimittajien kanssa
Toimittajien 
kehitysmahdolli­
suudet huomioi­
daan

Toimittaja­
markkinoita  
analysoidaan
Julkinen asiakas 
vaalii ja kehittää 
omaa houkuttele­
vuuttaan
Julkisille asiakkaille 
uusien toimittajien 
mahdollisuudet 
huomioidaan
Kyvykkäiden  
toimittajien 
mahdollisuuden 
huomioidaan 
yrityksen koosta 
riippumatta

Sisäisesti 
tuloksellinen 
hankinta

Toimittaja­
suhteet  
huomioiva 
hankinta

Toimittaja-
markkinat 
huomioiva 
hankinta

Kuva 13. Kypsyysmalli julkisen hankinnan kehittämiseksi.
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paremmin organisaation toiminnalliset tavoitteet. Tämä edellyttää, että han-
kinta toimii läheisessä yhteistyössä palveluita tuottavien yksiköiden ja toi-
mialojen kanssa. Lisäksi hankinnan tavoitteet ovat kytköksissä koko organi-
saation tavoitteisiin. Toiminnallisten tavoitteiden huomioimisen myötä myös 
hankinnan luoma arvo monipuolistuu ja voi pitää sisällään esimerkiksi kes-
tävyyteen ja innovaatioihin liittyviä hyötyjä. Laatu kytkeytyy myös julkisen 
palvelun käyttäjään ja käyttäjän havaitsemaan laatuun. 

Toimittajasuhteet huomioiva hankinta huomioi toimittaviin tuottajaor-
ganisaatioihin liittyvät suhteet myös muuten kuin sopimuksellisesti. Suhde 
ei tarkoita etuoikeutetun aseman luomista toimittajalle, vaan ensisijaisesti 
hyvää vuoropuhelua ja avointa tiedonjakoa toimittajamarkkinoiden, toimit-
tajien ja julkisen organisaation välillä julkisen hankintalain puitteissa. Tällä 
tasolla oleva hankinta onnistuu konkretisoimaan esimerkiksi innovaatioihin 
tai kestävyyteen liittyvät tavoitteet paitsi tarjouspyyntöihin, myös toimitta-
jien arviointikriteereihin sopimuskaudella. Toimittajien suoriutumista mita-
taan säännöllisesti sopimuskaudella, ja myös monipuolisemmin kuin vain 
sopimukseen määritetyillä tekijöillä. Toimittajakentän kanssa käydään vuo-
ropuhelua myös sopimuskausien ulkopuolella. Tämä lisää molempien osa-
puolten ymmärrystä toisistaan: julkinen asiakas saa paremman käsityksen 
toimittajamarkkinoiden tilanteesta, ja toimittajat puolestaan ymmärtävät 
asiakkaan tarpeita paremmin. Tarjouspyynnöissä ja sopimuskausilla huo-
mioidaan toimittajien tarpeet ja mahdollisuudet kehittyä. Tämä voi edellyt-
tää esimerkiksi sitä, että toimittajien mahdollisuuksia ottaa riskejä tuetaan 
ja riskeihin kannustetaan. 

Mallin kehittyneintä tasoa kuvataan toimittajamarkkinat huomioivana 
hankintana. Tällä tasolla hankinta kykenee luomaan pitkän aikavälin arvoa, 
missä toimittajamarkkinoiden kehittyminen on olennaista. Pitkän tähtäi-
men arvo tarkoittaa esimerkiksi pitkäntähtäimen kustannussäästöjä, kuten 
vaikka hankittavan teknologian elinkaaren aikana syntyviä säästöjä. Tiedon 
kerääminen toimittajamarkkinoista ja markkinoiden systemaattinen ana-
lyysi on keskeinen lähtökohta tämän tason hankintaan. Tämän lisäksi julki-
nen asiakas kiinnittää huomiota omaan houkuttelevuuteensa toimittajien 
näkökulmasta. Yksityisen sektorin hankintatutkimuksessa (esim. Jääskeläi-
nen et al., 2022; Schiele et al., 2012; Pulles et al., 2019) asiakkaan houkuttele-
vuus on noussut keskeiseksi tekijäksi, kun tavoitellaan yhä monipuolisem-
pia, vaativampia ja strategisempia hankinnan tavoitteita. Julkisen hankin-
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nan puolella asiakkaan houkuttelevuus on ollut käytännössä hyvin vähän 
esillä. Houkuttelevuuden avulla julkinen hankinta mahdollistaa uusien ja 
innovatiivisten toimittajien osallistumisen kilpailutuksiin. Tämä voi olla kes-
keinen edellytys, jotta julkinen hankinta onnistuu houkuttelemaan kaikkein 
kyvykkäimmät toimittajat.  

Tässä esitettyä kypsyystilat kuvaavaa mallia ei hyödynnetty tämän projek-
tin tutkimuksessa, vaan se muodostettiin tulosten analysoinnin pohjalta sekä 
hyödyntäen aiemmin yksityiselle sektorille kehitettyjä hankinnan maturi-
teettimalleja (Cousins et al., 2006; Paulraj et al., 2006; Schiele, 2007; Baten-
burg & Versendaal, 2008; Kerkfeld & Hartmann, 2010). Karkeasti voidaan 
arvioida, että pääosa tämän tutkimuksen kohteena olleista julkisista organi-
saatioista on nykyisellään ensimmäisellä kahdella tasolla. Kolmas ja neljäs 
taso ovat useimmille julkista hankintaa toteuttaville organisaatioille vasta 
mahdollisia tulevaisuuden tavoitteita. 

6.3	 Jatkotoimenpide-ehdotukset
Tämän projektin pohjalta voidaan tunnistaa useampia jatkotutkimuksen ja 
-kehittämisen kohteita. Käytännöllisempiä tulevaisuuden kehityskohteita 
ovat seuraavat: 

1)	 Julkisen hankinnan kypsyystilan arviointiin olisi hyödyllistä laatia 
arviointityökalu pohjautuen aiempaan tietoon hankinnan maturiteet-
timalleista sekä projektissa syntyneeseen käsitykseen niistä erityispiir-
teistä, joita julkisessa hankinnassa tulee huomioida. 

2)	 Kun hankintojen luoma arvo muuttuu yhä moniulotteisemmaksi, syn-
tyy tarpeita osoittaa tämä arvo. Tässä projektissa havaittiin esimerkiksi 
tulosperusteisen hankinnan tutkimuksen yhteydessä, että tuloksen tai 
saavutettavan arvon mittaamiseksi on toistaiseksi käytössä vain rajalli-
sesti toimivia välineitä. Tässä projektissa kehitetty arvokomponenttien 
jäsennys voi toimia jatkossa parempien hankinnan mittareiden laati-
misen apuna. 
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Jatkotutkimuskohteita tunnistettiin seuraavasti:

1)	 Käytännepohjaisen teorian alueella on selkeästi tarvetta tutkimukselle. 
Tämä teoria on uusi ja se vaikuttaa erityisen hyvin soveltuvalta julkisen 
hankinnan tapauksessa, jossa pyrkimys ei ole kilpailuedun luominen 
vaan hyvien muilta opittavien käytäntöjen jakaminen organisaatioiden 
välillä. Tässä projektissa teoriaa hyödynnettiin laajassa kirjallisuustut-
kimuksessa ja infrahankintojen tutkimuksessa. Sen soveltamista voitai-
siin jatkossa laajentaa useampiin julkisiin hankintakonteksteihin. Jat-
kotutkimus voisi tuoda lisäymmärrystä siitä, minkälaiset olosuhdete-
kijät vaikuttavat käytäntöjen onnistumiseen. Tällaista tutkimusta voisi 
toteuttaa esimerkiksi laaja-alaisen kyselytutkimuksen avulla. Jatkotut-
kimuksessa tulisi syventyä tarkemmin valittuihin käytäntöihin tässä 
projektissa valitun laaja-alaisen käytäntöjen tarkastelun jatkumoksi. 
Käytäntöihin ja niiden soveltamiseen liittyvä tutkimus voisi huomioida 
myös niiden edellyttämän osaamisen ja kyvykkyydet. 

2)	 Julkisten hankintojen rooli kestävyystavoitteiden edistäjänä on hyvin 
nopeasti merkitystään lisäävä teema-alue. Kestävyysasiat olivat projek-
tissa esillä yhtenä julkisen hankinnan tavoittelemana arvona, vaikka 
kestävyyteen ei keskitytty erityisesti. On nähtävissä, että julkisen han-
kinnan rooli on kasvamassa ylipäätään yhteiskunnan kestävyystavoit-
teiden edistämisessä. Parhaimmillaan julkinen hankinta voisi toimia 
suunnannäyttäjänä myös yksityisen sektorin kestävyyttä edistävien 
hankintakäytäntöjen kehittämisessä. Projektissa hyödynnetty käytän-
töperusteinen lähestymistapa sopisi hyvin myös kestävien hankintojen 
tutkimukseen. 
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