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Opinnaytetyon tavoitteena oli tunnistaa innovatiivisten julkisten ja esikaupallisten hankinto-
jen haasteita ja mahdollisuuksia seka laatia kaupungin hankintatoimea varten malli, jolla lisa-
taan avointa innovaatiota ulkoisten ja sisaisten toimijoiden kanssa ekosysteemissa.

Tyo oli osa Laurean tutkimushanketta, joka on nimeltaan palvelutuotannon ja -innovaation
avoin kehittamismalli alykkaassa kaupungissa. Kestavyyskriisi, globaali keskinaisriippuvuus,
kasvavat jannitteet ja kansalaisten kulutuskayttaytymisen muutokset seka teknologiset muu-
tokset aiheuttavat yhteiskunnallisia ja sosiaalisia ongelmia kasvaviin kaupunkikeskittymiin.
Kaupunkien on uudistettava hankintakulttuuria ja toimintamallia edistamalla avointa innovaa-
tiota ekosysteemissa, jotta kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoisyys huomioidaan entista pa-
remmin hankinnoissa ja palvelutuotannossa tulevaisuudessa. Julkiset hankinnat ovat merkit-
tava kysynnan ja innovaatioiden lahde luoda hyvinvointia ja talouskasvua.

Viitekehyksessa kasitellaan julkisia hankintoja ja hankintaprosessia, avointa innovaatiota, ky-
syntalahtoista innovaatiopolitiikkaa, innovatiivisia hankintoja ja esikaupallista tutkimus- ja
kehittamispalveluiden hankintaa. Innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen tavoitteena on
lisata hankintojen tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta. Euroopan unioni on vuodesta 2007 al-
kaen edistanyt innovatiivisten ja esikaupallisten julkisten hankintojen toteuttamista EU-
maissa. Toistaiseksi neuvottelumenettelyja kaytetaan hyvin vahan ja hankintakulttuuri uudis-
tuu hitaasti, kun tarjontalahtoisyydesta siirrytaan kysyntalahtoiseen innovaatiopolitiikkaan.

Tutkimusmenetelmana oli kvalitatiivinen aineistolahtdinen tutkimus. Tutkimusaineiston han-
kintamenetelmana kaytettiin syva- ja ryhmahaastatteluja, koska tutkittavaa aihetta haluttiin
ymmartaa laajemmin ja ilman ennakkokasityksia. Tutkimuksessa haastateltiin kaupunkien,
tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden, yritysten ja kolmannen sektorin, innovaatioalustojen
ja -valittajien edustajia, jotka tuntevat kaupunkien palvelutuotantoa ja -innovointia.

Tutkimustulosten perusteella strategisten innovatiivisten ratkaisujen ja esikaupallisten han-
kintojen kaytannon toteuttamiseen tarvitaan kaupungin poliittisen paatoksenteon ja johdon
vahva tuki, rahoitus ja resurssit. Kaupunkien poliittisten paatoksentekijoiden ja johdon on
laadittava visio ja konkreettinen pitkan aikavalin palvelujen kehitys- ja investointiohjelma ja
hankintastrategiat, jotka viestitaan sisaisille ja ulkoisille toimijoille. Kaupunkien ja alueiden
keskinaiselle yhteistyolle ja -hankinnoille todettiin olevan tarvetta. Julkisten hankintojen ke-
hittamiseen tarvitaan vahvaa kansallista asiantuntija- ja kehittamisyksikkoa, joka tukee kaik-
kia julkisia hankintayksikkoja ja ulkoisia toimijoita. Talla yksikolla tulisi olla vahva kytkenta
suomalaisten yritysten vientia ja kansainvalistymista edistavaan organisaatioon. Tulevaisuu-
dessa innovatiivisten julkisten ja esikaupallisten hankintojen tuloksellisuudesta ja vaikutta-
vuudesta on tarpeellista tehda tutkimusta.

Asiasanat: julkinen hankinta, avoin innovaatio, innovatiivinen julkinen hankinta, esikaupalli-
nen hankinta
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The aim of the thesis was to identify the challenges and opportunities of the public procure-
ment for innovation and the pre-commercial procurement as well as compose a model for
city’s procurement by which open innovation with external and internal actors will be in-
creased in ecosystem oriented urban service production and development.

The thesis was part of the project “Open Service Innovation and Production in a Smart City”.
The global sustainability crisis, interdependency and growing tensions as well as changes in
technology and citizens’ consumption behaviour will result in societal and social challenges in
the growing urban areas around the world. The public procurement culture and action model
of the cities need to be renewed by promoting open innovation in the ecosystem. The de-
mand, user and customer orientation can be increased in the public procurement processes
and service production in future by utilizing various public procurement methods to achieve
the challenging targets. Public procurement can be described as a significant demand and in-
novation source to create wellbeing and economic growth in societies.

The framework consists of literature concerning public procurement, open innovation, de-
mand driven innovation policy, public procurement for innovation (PPI) and pre-commercial
procurement (PCP). The objective of the public procurement for innovation and pre-commer-
cial procurement is to increase the impact of the public procurement. Since 2007 the public
procurement for innovation and pre-commercial procurement has been promoted by the Euro-
pean Union in all EU-member states. So far, the negotiation procedures are applied very sel-
dom. The public procurement culture transforms extremely slowly from the supply oriented
procurement policy to the demand driven innovation policy.

The research method was qualitative grounded survey. The material was collected by in-
depth and group interviews to explore the topic profoundly and without preconceptions. Civil
servants of the cities’ in the metropolitan area, representatives of research and development
organizations, companies, third sector organizations, innovation platforms and intermediators
aware of the cities’ service production and innovation were interviewed.

The research results revealed that the cities’ political decision making and support of the city
management, funding and resources are required for the implementation of the strategic pro-
curement for innovative solutions and pre-commercial procurement projects. A vision and a
concrete long-term development and investment program as well as procurement strategies
must be composed by the political decision makers and management of cities and communi-
cated to the internal and external actors. The demand for collaboration between cities’ pub-
lic procurement units and regions was discovered. A national expertise and development unit
is required for the development of public procurement supporting all public procurement
units and external actors. This unit should have a strong connection to the organization which
counsels and supports the internationalization and export efforts of Finnish companies. There
is a demand for the impact research of the public procurement for innovation and pre-com-
mercial procurement in future.

Keywords: Public Procurement, Open Innovation, Public Procurement for Innovation, Pre-
Commercial Procurement
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1 Johdanto

Opinnaytetyo on osa isompaa Laurean 2-vuotista tutkimushanketta, joka on nimeltaan palve-
lutuotannon ja -innovaation avoin kehittamismalli alykkaassa kaupungissa. Tyossa tarkastel-
laan innovatiivisten ja esikaupallisten julkisten hankintojen haasteita ja mahdollisuuksia seka
kaupungin hankintatoimen roolia naiden hankintojen edistamisessa. Tavoitteena on laatia
kaupungin hankintatoimea varten malli, jolla edistetaan innovaatioyhteistyota ulkoisten ja si-
saisten toimijoiden kanssa. Tassa tutkimuksessa ulkoiset toimijat ovat yrityksia, kolmannen
sektorin toimijoita tai tutkimus- ja kehittamisorganisaatioita seka kansalaisia. Sisaisia toimi-
joita ovat kaupungin paatoksentekijat ja johto seka eri organisaatioiden henkilosto, joiden

kanssa hankintayksikko ja eri toimialat valmistelevat ja toteuttavat hankintoja.

Innovatiivisilla ja esikaupallisilla hankinnoilla tavoitellaan uudenlaista hankintakulttuuria ja
toimintamallia julkisten palveluiden kehittamiseen, kun yksityisen sektorin toimijat haaste-
taan kehittamaan julkista palvelutuotantoa. Kaupungistuminen, uudet teknologiat ja kestava
kehitys ovat maailmanlaajuisia megatrendeja, jotka vaativat kaupunkien palveluiden tuotta-
misen kehittamista. Potentiaalisten esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen seka uusien
toimijoiden tunnistamiseen kaytetaan avointa innovaatiota entista enemman julkisella sekto-
rilla tulevaisuudessa. Talloin yritykset, kolmannen sektorin toimijat, kansalaiset (kaytta-
jat/kayttajayhteisot) tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot osallistetaan kaupungin tunnista-

mien ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseen.

Julkiset palvelut ja niiden kayttajien asema ja rooli ovat muutoksessa niin Suomessa kuin
muissakin Euroopan unionin maissa. Kayttajia kuvataan myos kuluttajiksi ja kumppaneiksi.
Meneillaan oleva muutos koskee myos palveluntuottajia, kun syntyy erilaisia suuria kansainva-
lisia julkisia, yksityisia ja julkisyksityisia organisaatioita ja ketjuja palvelutuotantoon. Lisaksi
pk-yritykset, kolmannen sektorin organisaatiot ja yhteiskunnalliset yritykset osallistuvat ene-
nevassa maarin julkisten palveluiden tuottamiseen tulevaisuudessa. Palveluiden tuottamisessa
korostetaan kayttaja- ja asiakaslahtoisyytta, joka ilmenee kasvavina yksilollisten peruspalve-
luiden tarpeina. Samalla julkisten palveluiden rahoitus on voimakkaassa muutoksessa, joka

muuttaa julkista palvelutuotantoa. (Lehtonen, Anttonen, Haveri, Palukka 2012, 11-12.)

Bason (2011, 12-14) nimeaa useita muutosajureita, jotka pakottavat julkista sektoria uudista-
maan palvelu- ja tuotantorakenteitaan Euroopassa. Niita ovat kaupungistuminen, tuottavuu-
den vaatimus, kansalaisten kasvavat tarpeet ja odotukset, tyoelaman muutokset, globalisaa-
tio, media, teknologia, vaestorakenteen muutos, luonnonkatastrofit ja ilmastonmuutos. Osa

muutosajureista on sisaisia ja toiset ulkoisia. Sitran megatrendit 2016 maarittelemat kolme



megatrendia kestavyyskriisi, globaali keskinaisriippuvuus ja kasvavat jannitteet seka teknolo-
giset muutokset on tunnistettava kaupunkien palvelutuotannon kehittamisen investointiohjel-

mia ja hankintastrategioita suunniteltaessa (Kataja 2016, 5).

Nykyinen hankintalaki tarjoaa julkiselle sektorille erilaisia menettelyja ja mahdollisuuksia
tehda innovatiivisia julkisia hankintoja seka kayda markkinavuoropuheluita ulkoisten toimijoi-
den kanssa ennen hankintakohteen kilpailutusta. Lisaksi voidaan kayttaa erilaisia vaatimus- ja
arviointikriteereita tarjouspyynnoissa, kannusteita ja sanktiota sopimuksissa tai elinkaarimal-
leja. Naita ovat neuvottelu- ja kilpailulliset neuvottelumenettelyt, puitejarjestelyt ja suun-
nittelukilpailut seka innovaatiokumppanuus. Innovatiivinen hankinta voidaan toteuttaa myos
avoimella tai suoralla hankinnalla, kun hankintailmoituksessa ja tarjouspyynnossa hankinta-
kohde maaritellaan selkeasti, mutta valjasti ja hyodynnetaan valitsevat kilpailuolosuhteet
seka haastetaan ulkoisia toimijoita tarjoamaan nykyisesta hankintaperinteesta poikkeavia rat-
kaisuja. Uusia innovatiivisia hankintamenetelmia otetaan hitaasti kayttoon, koska avoin me-
nettely on edelleen liian hallitseva julkisissa hankinnoissa Suomessa ja myoskin muissa Euroo-

pan maissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 392- 401.)

Innovatiivisilla ja esikaupallisilla hankinnoilla tavoitellaan sosiaalisia ja yhteiskunnallisia inno-
vaatioita. Jo vuodesta 2007 lahtien EU-komissio on rohkaissut jasenmaita ottamaan kayttoon
esikaupallisen hankinnan (Pre-Commercial Procurement) ja tarjonnut erilaisia ohjelmia ja ra-
hoitusta tutkimus- ja kehittamishankkeiden toteuttamiseen julkisen sektorin tuottavuuden
parantamiseksi. Tavoitteena on EU-maiden talouskasvun vauhdittaminen innovatiivisilla julki-
silla hankinnoilla (Public Procurement for Innovation, Public Procurement for Innovative Solu-
tions) lisaamalla yhteistyota yksityisen sektorin kanssa. (European Union, 2016.) Edquist ja
Zabala-Iturriagagoitia (2015, 153-154) toteavat, etta esikaupallisesta hankinnasta ja sen vai-
kuttavuudesta on saatavilla toistaiseksi vahan tutkimustietoa, koska EU-maiden kiinnostus esi-
kaupalliseen hankintaan on herannyt vasta aivan viime vuosina. Lember, Kattel ja Kalvet
(2015, 403) mainitsevat, etta siirtyminen kohti innovatiivisia julkisia hankintoja on hidasta.
Julkisen ja yksityisen sektorin innovaatioyhteistyon lisaamiseen tarvitaan tehokkaampia stra-

tegisia ohjauskeinoja.

Opinnaytetyon toisessa luvussa esitellaan tarkemmin hanke ja opinnaytetyon tavoitteet seka
tutkimuskysymykset. Kolmannessa luvussa kasitellaan julkisia hankintoja, kilpailuttamista,
avointa innovaatiota, kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa, innovatiivisia hankintoja ja esi-
kaupallista hankintaa. Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelma ja -prosessin to-
teutus. Viidentena kuvataan kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset seka kuvataan hankintatoi-
men rooli esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen tunnistamisessa. Viimeisessa kuuden-
nessa johtopaatokset luvussa todetaan opinnaytetyon tulokset tiivistettyna, hyodyt ja jatko-

tutkimusmahdollisuudet.



2 Tutkimushanke
2.1 Hankkeen esittely

Opinnaytetyontekija on mukana Laurean tutkimus- ja kehittamishankkeessa, jossa kehitetaan
palvelutuotannon ja -innovaation avointa kehittamismallia alykkaaseen kaupunkiin: toisena
tavoitteena tuottaa geneerinen toimintakonsepti ja -malli julkisen paatoksenteon tueksi. Kau-
punkitutkimus- ja metropolipolitiikka -yhteistyoohjelma rahoittaa 2-vuotista tutkimushan-
ketta, joka alkoi vuoden 2015 alkupuolella ja paattyy vuoden 2016 lopussa. Tutkimusta rahoit-

tavat valtiovarainministerion ja sisaasiainministerion lisaksi Helsinki, Espoo, Vantaa ja Lahti.

Tutkimushankkeessa tutkitaan ja kehitetaan ratkaisuja avoimen innovaation hyodyntamiseen
tilanteissa, joissa kaupunki haluaa saada ulkoiset toimijat, kuten yritykset, kolmannen sekto-
rin organisaatiot, tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot ja kansalaiset kehittamaan innovatiivi-
sia kysynta- ja asiakaslahtoisia seka kustannustehokkaita ratkaisuja kaupungin ongelmiin ja

haasteisiin.

2.2  Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen haas-
teita ja mahdollisuuksia seka kehittaa toimintamalli hankintatoimen roolia varten avoimessa
innovaatiossa ja -prosessissa. Tavoitteena on laatia kaupungin hankintatoimea varten malli,
jolla lisataan innovaatioyhteistyota ulkoisten ja sisaisten toimijoiden kanssa. Ulkoisia toimi-
joita ovat yritykset, kolmannen sektorin toimijat, tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot ja kan-
salaiset. Sisaisia toimijoita ovat kaupungin paatoksentekijat ja johto, hankintayksikko, eri toi-
mialat ja henkilosto, jotka vastaavat lakisaateisista julkisten palveluiden tuottamisesta kau-
punkilaisille/kuntalaisille ja kohtaavat heita erilaisten palveluprosessien aikana. Tassa tyossa
ei kasitella mitaan yksittaisia innovatiivisia tai esikaupallisia hankkeita, koska tavoitteena on

ymmartaa, mitka tekijat estavat ja mahdollistavat niiden suunnittelun ja toteuttamisen.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten esikaupallista ja innovatiivisten ratkaisujen hankintoja hyodynnetaan kaupun-
kien hankinnoissa?

2. Millaisia ovat esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen haasteet ja mahdollisuu-
det kaupungeissa?

3. Millaisella toimintamallilla voidaan parantaa kaupungin hankintatoimen roolia ja osal-
listumista innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen edistamiseen, kun kaytetaan

avointa innovaatiota?



Opinnaytetyon luvussa 3 kasitellaan julkisia hankintoja, hankintaprosessia, avointa innovaa-
tiota, kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa, innovatiivisia ja esikaupallisia hankintoja (kuvio

1), jotka muodostavat tyon viitekehyksen.

Julkiset hankinnat
ja
kilpailuttaminen

Avoin
innovaatio

Innovatiiviset Kaupunki Esikaupallinen

hankinnat T&K -hankinta

Kysynta-
lahtoinen
innovaatio-
politiikka

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

3 Julkiset hankinnat ja innovatiivisuus
3.1 Julkiset hankinnat

Julkisen sektorin hankinnat olivat vuonna 2014 noin 33 miljardia euroa Suomessa. Hankinnoilla
on huomattava kansantaloudellinen merkitys. Ne ovat myos merkittava innovaatioiden lahde,
joka ei ole myoskaan mikaan uusi asia. Isoissa teknologisissa murroksissa julkisella kysynnalla
voidaan edistaa innovaatioiden syntymista ja leviamista yhteiskuntaan. Hankinnoissa noudate-
taan hankintalakia, joka saatelee kilpailutusvaihetta. Julkisilla hankinnoilla edistetaan mark-
kinoiden toimintaa kilpailuttamalla tarjoajien ratkaisut. Keskeiset julkisten hankintojen peri-
aatteet ovat syrjimattomyys, tasapuolisuus, avoimuus ja suhteellisuus. (Nieminen 2016, 203-
204.) Lundstrom (2011, 31) ja Siikavirta (2015, 20) maarittelevat julkisen hankinnan tarkoitta-
van kohteen ostamista tai vastaavaa toimenpidetta. Lisaksi julkiseen hankintaan kuuluvat ta-
varoiden ja palveluiden ostaminen, vuokraaminen, osamaksulla ostaminen, leasing ja optioso-
pimukset seka rakennus- ja kayttooikeusurakoiden toteuttaminen. Hankintalain ulkopuolelle
jaavissa pienhankinnoissa noudatetaan samoja keskeisia periaatteita. Siikavirta (2015, 120-

121) toteaa, etta julkisten varojen tehokkuutta tavoitellaan tuotannon keskittamisella tai yh-
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teishankinnoilla, jolloin hallinnollisissa kustannuksissa saastetaan, kun saavutettuja hankinto-
jen etuja skaalataan. Toisaalta ostajan liiallinen keskittaminen voi aiheuttaa markkinahairi-

oita.

Edquist (2014, 9-10) kirjoittaa, etta julkiset hankinnat jaotellaan eri luokkiin niiden erilaisten
tavoitteiden ja ominaisuuksien seka toteutuksen mukaan. Ne luokitellaan seuraavasti: saan-
nolliset eli tavalliset hankinnat, innovaatioystavallinen saannollinen hankinta, suora innovaa-
tiohankinta, katalyyttinen innovaatiohankinta ja esikaupallinen hankinta, joka ei ole kuiten-
kaan innovatiivista hankintaa. Esikaupallinen hankinta maaritellaan joko vaihtoehtoiseksi tai
innovatiivista hankintaa edeltavaksi menetelmaksi. Edler ja Georghiou (2007, 953) nimittavat
julkista innovatiivista hankintaa innovaatiopoliittiseksi strategiaksi. Siina voidaan kayttaa eri-
laisia keinoja, kuten yleinen hankintapolitiikka ja strateginen hankintapolitiikka, suorahan-
kinta julkiseen palvelutuotantoon ja katalyyttinen hankinta, kaupallinen ja esikaupallinen

hankinta.

Julkisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja tekevat valtiot, kunnat ja kuntayhty-
mat, valtion liikelaitokset seka muut hankintayksikot, jotka mainittu hankintalainsaadan-
nossa. Niin julkisissa kuin yksityisissa hankinnoissa onnistuminen vaatii ulkoisten toimijoiden
tuotteiden ja palveluiden tuntemusta seka hankintaprosessien kokonaisvaltaista hallintaa.
Suomen hankintalainsaadannon perusta on EU:n lainsaadannossa. Hankintoja tehdaan noudat-
tamalla kansallisia hankintalakeja ja EU:n hankintadirektiiveja. Lisaksi on noudatettava Maail-
man kauppajarjeston (World Trade Organization) julkisten hankintojen sopimusta, joka maa-
rittelee valtion tuen kayttoehdot. Julkiset hankinnat jaotellaan EU-hankintoihin, kansallisiin
ja pienhankintoihin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 380-382; Siikavirta 205, 114; Lith
2012, 17, TEM 2016.) Siikavirta (2015, 29) toteaa, etta julkisen sektorin ja yksityisen sektorin
hankintojen merkittavin toiminnallinen ero on lakisaateisyys, menettelytavat ja epaonnistu-
neiden hankintojen saama julkisuus, koska hankintoihin kaytetaan verovaroja. Julkisten han-
kintojen epaonnistuminen johtuu usein puutteellisesta osaamisesta tai vaarista motiiveista.

Hankintalaki pyrkii ehkaisemaan hankintojen epaonnistumisia.

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 379-380) mukaan nykyinen toiminta- ja ajattelumalli ko-
rostaa edelleen hankintalainsaadannon kirjaimellista tulkintaa ja hyvin maaramuotoista kil-
pailuttamisprosessia. Julkisella sektorilla tarvitaan kuitenkin entista vahvempaa hankintojen
strategista johtamista ja vahvempaa kilpailuttamisosaamista seka toimittajamarkkinoiden
tuntemusta. Julkisen hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheet ovat strategisesti aivan yhta
tarkeita kuin yksityisella sektorillakin, jotta kohteen kilpailutus ja hankinta onnistuvat ratkai-

semaan taloudellisella ja kestavalla tavalla yhteiskunnallisia ja sosiaalisia ongelmia. Nykyinen
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hankintalainsaadantd mahdollistaa jo avoimet yhteydet ja keskustelut toimittajien kanssa en-
nen kilpailutusta, kun yhteydenpito tehdaan avoimesti ja tasapuolisesti ennakko- ja ehdotus-

pyynnailla.

Ylihervan (2006, 14) nakemys on, etta nykyiset hankinta- ja yhteistyokaytannot eivat tuota
innovatiivisia ratkaisuja. Esteina ovat valintakriteerit, lyhytkestoiset sopimukset ja kysyn-
tanakymat seka hyotyjen ja riskien jakamisen epaoikeudenmukaisuudet, kun yhteisten tavoit-
teiden maarittelemiseen ja mittaamiseen ei ole riittavaa osaamista. Lisaksi Yliherva (2004,
65) mainitsee, etta osaoptimoiva julkinen sektori ei riittavasti hyodynna yhteishankintoja,
koska se on tottunut toimimaan vuosibudjetoinnin periaattein. Tama heikentaa kokonaisval-
taista tuottavuuden kehittymista ja innovaatioiden tekemista, koska strategiat ja kannusteet
niithin puuttuvat. Lundstrom (2001, 36) ja Siikavirta (2015, 140) tahdentavat, etta hankinta-
laki saataa ainoastaan eri hankintamenettelyjen kayttomahdollisuudet. Hankintalainsaadan-
non velvoittavuus koskee ainoastaan kilpailuttamisprosessin toteuttamista, kun ostetaan ulko-
puolisilta toimittajilta ja palveluiden tuottajilta. Hankintaprosessin kestoon vaikuttavat han-
kinnan arvo eli kynnysarvo, ominaisuudet, valittu hankintamenettely ja hankintayksikon rea-
gointikyvykkyys prosessin yllattaviin muutoksiin. Hankinnan sisallon ja ehdot seka menettelyn
maarittelee tilaaja. Tilaajalla on merkittavasti valtaa vaikuttaa hankintakohteen laadun maa-
ritykseen etsiessaan innovatiivisia hankintaratkaisuja yhteiskunnallisiin ja sosiaalisiin haastei-
siin. Neuvottelumenettelyjen kayttaminen luo huomattavasti enemman joustavuutta hankin-

takohteen ja toteuttamistavan maarittelyyn valittujen toimittajaehdokkaiden kanssa.

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 401) mukaan julkisen sektorin on tavoiteltava aktiivi-
sesti toimittajia/toimijoita, koska kaikki innovatiiviset ja menestyvat yritykset ja organisaa-
tiot eivat halua valttamatta tarjota julkiselle sektorille. Merkittavaksi syyksi mainitaan maa-
ramuotoinen ja pitkakestoinen hankintaprosessi, joka koetaan hitaaksi ja raskaaksi. Hankinta-
lainsaadanto toimii parhaiten tilanteissa, joissa markkinoilla on aitoa kilpailua sopimuksista.
Talloin toimittajat ovat kiinnostuneet potentiaalisesta ostajasta ja tavoittelevat tarjolla ole-
vaa sopimusta. Siikavirta (2015, 85) muistuttaa, etta merkittavan ostajan suunnitelmilla ja
paatoksilla on aina vaikutusta markkinoihin ja toimijoiden kehittamishalukkuuteen, kun niista
viestitaan riittavan ajoissa markkinoille. Nieminen (2016, 136-137) korostaa, etta ostajan on
oltava houkutteleva ja kannattava asiakas toimittajille, silla muuten yhteiskehittaminenkin
jaa toteutumatta. Hankintayksikon on tunnistettava entista paremmin ulkoiset resurssit eli
toimijat, joita ovat yritykset, kolmannen sektorin toimijat, asiakkaat, kuntalaiset ja tutkimus-
ja kehittamisorganisaatiot. Innovaatioprosessi nopeutuu, kun siirrytaan suljetusta innovaati-
oista avoimeen innovaation tekemaan tavoitteellista kysynta- ja asiakaslahtoista tuote- ja

palvelukehittamista ulkoisten toimijoiden kanssa ja toimitaan aktiivisesti verkostoissa.
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Yliherva (2006, 19; 2004, 74) toteaa, etta organisaation innovaatiokyvykkyys ja kilpailukykyi-
syys syntyvat kumppanuus-, hankinta-, tarjousosaamisesta ja verkostoitumistaidoista. Hankin-
tojen johtamisella on kyettava edistamaan organisaation voimavarojen tavoitteellista kehitta-
mista. Luottamus, sosiaaliset verkostot ja normit ovat sosiaalista paaomaa, joka edistavat or-
ganisaatioiden tavoitteiden toteutumista. Siikavirta (2015, 35) mainitsee, etta Euroopan
maissa on siirrytty paikallisten ja kansallisten yritysten ja organisaatioiden suosimisesta syrji-
mattomyyden periaatteeseen. Nykyaan julkiset hankinnat koetaan yleisten yhteiskuntapoliit-
tisten tavoitteiden saavuttamisen valineina. Talloin korostetaan innovaatioita, ymparistopo-
liittisia ja sosiaalisia nakokulmia. EU on asettanut julkisten hankintojen saantelyn tavoitteiksi
alykkaan, kestavan ja osallistavan kasvun seka julkisten varojen tehokkaan kayton. Sitran
2016 megatrendit vahvistavat julkisten hankintojen saantelyn tavoitteita ja auttavat tunnista-

maan innovatiivisia ja esikaupallisia hankintoja, joilla on yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

Lith (2013, 6) ja Yliherva (2006, 23) toteavat, etta hankintayksikkojen on kehitettava han-
kinta- ja toimialaosaamista, jotta yksikot tunnistavat entista paremmin innovatiivisia tuot-
teita ja palveluita, jotka palvelevat julkisen sektorin asiakkaiden ja kansalaisten seka veron-
maksajien tarpeita. Asiakkaat, toimittajat ja henkilosto yhdessa luovat innovaatioita. Onnis-
tuneissa hankinnoissa organisaatioiden valinen toiminta on oleellinen tekija. Caldwell, Wal-
ker, Harland, Knight, Zheng ja Wakeley (2005, 249) ja lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 95)
mainitsevat, etta julkisen sektorin on kehitettava taitoja hallita proaktiivisesti ja ammatti-
maisesti toimittajasuhteita eika valita vain yhta parasta toimittajaa tai kumppania kilpailu-
tuksissa. Julkinen hankintatoimi ei voi olla vain yhden toimittajan varassa. Hankintatoimen on
haastettava useampi toimittaja kehittamaan ja yllapitamaan palvelun laatua asiakaslahtoi-
sella ja tuloksellisella seka kilpailullisella otteella. Hankinnoista vastaavien on oivallettava,
kuinka eri toimittajien/toimijoiden palvelutarjonta soveltuu ja muokkautuu julkisen sektorin
toimintamalliin. Pelkat tekniset kilpailuttamistaidot eivat riita enaa, vaan hankinnoista vas-
taavilta vaaditaan tiimi- ja vuorovaikutustaitoja verkostojen johtamisessa. Julkisten hankinto-
jen ammattilaisten on syvennyttava hankintastrategioiden kehittamiseen, hankintojen suun-

nitteluun ja sopimuksen aikaiseen hallintaan seka yhteiskehittamiseen.

Lundstromin (2011, 150-151) mukaan kaikki kunnat eivat koe hyotyvansa kaikkien palveluhan-
kintojen kilpailuttamisessa, koska markkinat eivat toimi tai potentiaalisia tarjoajia on liian
vahan. Talloin maaramuotoisen hankintaprosessin lapivieminen koetaan voimavarojen vaarin-
kayttamiseksi. Siksi sopimuskumppanuuksien hakeminen innovatiivisilla hankintamenettelyilla
on tarkeampaa kuin jatkuva kilpailuttaminen hinnalla. Siikavirta (2015, 97) toteaa, etta kil-
pailutuksen jalkeinen hankintasopimuksen tekeminen on enemman julkinen hallintotehtava
kuin julkisen vallan kayttamista. Yliherva (2004, 37) mainitsee, etta tilausrutiinien automati-
sointi luo mahdollisuuksia keskittya hankintastrategioihin ja toimittajahallintaan seka verkos-

toitumiseen.
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Nieminen (2016, 9-10) toteaa, etta hankinta on ulkoisten resurssien hallintaa menestyvissa or-
ganisaatioissa, koska liiketoiminta tapahtuu verkostoissa, joissa kehitetaan arvoketjuja ja or-
ganisaatioita kilpailukykyisimmiksi. Iloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 281) korostavat, etta
organisaatioajattelussa vaaditaan kykya nahda yli organisaatioiden juridisten rajojen, jotta
hahmotetaan vaihtoehtoisia laajennetun yrityksen malleja. Monimutkaistuvat toimitusketjut
ja -verkostot vaativat uusia johtamisen tapoja. Lundstrom (2011, 196-197) korostaa, etta so-
pimusaika on osapuolten valista oppimisprosessia, joka luo suuntaviivat uudelle sopimuskau-
delle tai kilpailutukselle. Kunnille kertyy erilaisten henkilokohtaisten verkostojen kautta pal-
jon tietoa markkinoista ja tarjoajista seka palveluista, mutta markkinatiedot eivat aina vality
hankinnan suunnitteluun ja valmisteluun. Tasta syysta hankinnan suunnittelu- ja valmistelu-
vaiheessa tarvitaan ulkoisia sidosryhmia, kuten potentiaalisia tarjoajia ja kayttajia seka kayt-
tajayhteisoja. Kohtaamattomuusongelmat sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa vaikeut-
tavat muun muassa erilaisten palveluhankintojen tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa ja
sen toteuttamista. Mita paremmin kunnat tuntevat ulkoiset toimijat markkinoilla, sita parem-
min ne pystyvat kehittamaan palveluhankintojaan myos yhdessa muiden kaupunkien ja kun-

tien kanssa.

Siikavirta (205, 132-133) mainitsee, etta julkisen ja yksityisen valiset kumppanuudet (Public
Private Partnership - PPP) nahdaan edullisiksi julkisten hankkeiden toteutuksessa ja hankin-
noissa, koska sopimuksen tehnyt yksityinen toimija kantaa yleensa paremmin taloudellisen
vastuun hankkeen parhaasta mahdollisesta toteutumisesta kuin julkinen. Kumppanuuksilla
tarkoitetaan yksityisen ja julkisen valista maaraaikaista sopimusta hankkeen toteuttamiseksi.
Talloin sopimusosapuolet jakavat keskenaan tuotot, kustannukset ja riskit. Vastaavan tyyppi-
sia ovat yksityisrahoitusmalli ja jossain maarin kayttooikeussopimusmalli. Parhaiten kumppa-
nuussopimus toimii julkisissa hankkeissa tehokkaasti, kun valvonta- ja taloudellinen vastuu
siirretaan yksityiselle taholle esimerkiksi rahoittajalle, jolla on taloudellinen kannustin hoitaa

ne.

Tutkimus- ja innovaatiopoliittisessa linjauksessa 2015-2020 (2014, 19-25) vaaditaan tunnista-
maan uusia kasvunlahteita ja innovaatioita taantumassa ja rakennemuutoksessa olevassa Suo-
messa. Innovaatioiden ennakointi ja tunnistaminen onnistuvat useiden eri toimijoiden vuoro-
vaikutteisissa verkostoissa eli ekosysteemeissa tulevaisuudessa. Verkostot vahvistavat julkisen
ja yksityisen sektorin valista yhteistyota, johon tarvitaan uusia toimintamalleja ja kannusti-
mia. Niilla luodaan vaikuttavampaa hankintaa ja tulevaisuussuuntautunutta innovaatiopolitiik-
kaa yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Innovatiivisten julkisten hankintojen toteutuminen
vaatii asennemuutosta, hankintaosaamisen kehittamista ja rohkeaa riskinottoa, jotta toiminta

uudistuu. Ratkaisujen Suomi -hallitusohjelmaan (2015, 27) on kirjattu innovatiivisten hankin-
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tojen odotusarvoksi 5 prosenttia kaikista julkisen sektorin hankinnoista. Hankinnat on tunnis-
tettu julkisen sektorin strategiseksi valineeksi kehittaa hankintoja ja uudistaa julkisia palve-

luita seka luoda kumppanuuksia ulkoisten toimijoiden kanssa.

Mazzucato (2014, 19-21) tahdentaa, etta julkinen riskipadoma eroaa yksityisesta, koska sen
riskinsietokyky ja karsivallisyys ovat korkeammat kuin yksityisen sijoittajan, kun innovaatioi-
hin liittyy suurta epavarmuutta kysynnasta. Tulevaisuudessa julkisen sektorin on vaadittava
taloudellisia tuottoja tekemilleen tutkimus- ja kehittamissijoituksille, joilla haetaan innovaa-
tioita ja niiden kaupallistamista yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Julkinen sektori ei saa
tyytya pelkastaan mataliin tai olemattomiin tuotto-odotuksiin tai paikkaamaan yksityisen sek-
torin epaonnistumisia markkinoilla. Monet yritykset ovat julkisen sektorin rahoituksella ja
avustuksella kehittaneet merkittavaa kaupallista liiketoimintaa, kuten Google, Apple ja Com-
paq seka monet merkittavat laaketeollisuuden yritykset. Tama seikka unohdetaan, kun puhu-
taan ainoastaan julkisen sektorin byrokraattisuudesta ja julkisesta velasta seka sen suuruu-

desta.

Donnelly (1999, 48) on todennut, etta julkisen sektorin palveluilla on parannettu kansalaisten
hyvinvointia ja elinolosuhteita seka korjattu yksityisen sektorin epaonnistumisia. Julkisen sek-
torin organisaatiot eivat voi lisata rajattomasti palveluidensa tarjontaa ja laatua kansalaisil-
leen samalla tavoin kuin kaupalliset organisaatiot, jotka pyrkivat yha paremmilla tuote- ja
palvelukonsepteilla tunnistamaan uusia asiakkaita ja kasvattamaan liiketoimintaa ja -tuot-
toja. Julkisen sektorin on liiketoiminta- ja palvelulogiikka painvastainen, koska se keskittyy
lakisaateiseen perustehtavaansa ja sen taloudelliset resurssit ovat rajalliset. Eaton, Akbiyikli
ja Dickinson (2006, 75) tuovat esille, etta julkisen ja yksityisen sektorin valiset erilaiset tutki-
mus-, kehitys- ja sopimuskumppanuudet ovat tulevaisuuden toimintamalli tai hankintameka-
nismi, jota kaytetaan innovatiivisten ratkaisujen luomiseen eri puolilla maailmaa. Siikavirta
(2015, 74-75) toteaa, etta EU-komissio pyrkii edistamaan yhteiskunnallisia tavoitteita ohjeil-
laan ja EU:n lainsaadannolla. Naita tavoitteita ovat muun muassa vihreat hankinnat (ymparis-
tonsuojelu, energiapolitiikka, kuljetus ja lilkenne), innovaatiot (esikaupalliset hankinnat ja
kokeilutoiminta, edellakavijamarkkinat ja hankinnat, riskien hallinta innovatiivisissa hankin-
noissa), sosiaaliset hankinnat, eettinen kauppa, hankinnat ja EU:n laajentuminen seka pk-yri-

tysten asemien parantaminen julkisissa hankinnoissa.

Lundstromin (2011, 181-184) mukaan palveluhankintojen murros aiheuttaa haasteita hankin-
taprosessin eri vaiheisiin. Murroksen kolme ulottuvuutta ovat rakenteellinen eli kuntien toi-
minnan tiivistyminen, toiminnallinen eli verkostoituminen ja ohjausjarjestelmat eli kumppa-
nuudet. Nama murrokset vaikuttavat merkittavasti julkisten hankintojen organisointiin ja jar-

jestamiseen seka kehittamiseen tulevaisuudessa. Ylihervan (2006, 62) viesti on, etta innova-
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tiivisten hankintojen ja yhteistyon kehittamisen ja onnistumisen perusta rakennetaan organi-
saation johtamisjarjestelman kriittisilla menestystekijoilla ja hankintastrategialla. Niilla maa-
ritellaan markkinoilta hankittavat palvelut ja hankinnoissa hyodynnettava innovatiivinen yh-
teiskehittaminen. Van Weele (2010, 1) toteaa, etta hankinnan strategisena tavoitteena on ke-
hittaa maailmanlaajuinen kilpailukykyinen tarjonta- ja toimittajakanta ja integroida ne te-
hokkaasti organisaation liiketoimintaprosesseihin. Hankinnan riskeja lievennetaan vahenta-
malla toimittajien lukumaaraa, ulkoistamalla ja solmimalla kumppanuuksia seka yhteiskehit-
tamisen keinoilla. Toimittajat haastetaan yhteistyohon ja -kehittamiseen tarjoamalla tietoa
tulevaisuuden investointisuunnitelmista ja integroimalla toimittajaketjuun. Tulevaisuuden
toimittajasuhteet ovat luonteeltaan entista strategisempia verrattuna perinteiseen tilaajan ja
tarjoajan toimintamalliin, koska tuotteita ja palveluita on raataloitava kilpailukykyisesti eri-

laisten kohderyhmien tarpeisiin.

3.2 Hankintalaki, -prosessi ja kilpailuttaminen

Hankintalain tavoitteena on julkisten varojen kayton tehostaminen, laadukkaiden hankintojen
tekeminen ja yritysten seka muiden yhteisojen mahdollisuus tarjota tavaroita, palveluita ja
rakennusurakoita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa (Siikavirta 2015, 35). lloranta ja Pa-
junen-Muhonen (2015, 385) jakavat laaja-alaisen hankintaprosessin kolmeen paavaiheeseen,
jotka ovat hankinnan suunnittelu ja valmistelu, hankinnan kilpailutus ja toimittajan sopimuk-

sen aikainen ohjaaminen (kuvio 2).

Hankinnan suunnit- Sopimuksen laatimi-

telu- ja valmistelu- nen ja tekeminen seka
M arviointi ja valvonta

Kuvio 2: Julkisen hankintaprosessin kolme paavaihetta (muokattu Iloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 385)

Iloranta ja Pajunen Muhonen (2015, 215) korostavat tarpeen ja tavoitteiden maarittelya ja

niiden tarkastelemista toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksiin yhdessa poikkihallinnollisten
tyoryhmien kanssa. Niinikoski, Sorsimo ja Suursalmi (2014, 57) mainitsevat, etta mita innova-
tiivisempia ratkaisuja julkinen sektori etsii, sita tarkeampaa on kayttaa markkinavuoropuhe-

luita ulkoisten toimijoiden kanssa. Markkinavuoropuheluissa saatuja tietoja on hyodynnettava
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hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa, jossa maaritetaan hankintastrategia ja

-menetelma. Viime kadessa hankintamenettelyn valinnan ratkaisee hankinnan laajuus ja inno-
vatiivisuuden tarve. Markkinavuoropuhelut vahvistavat kysynnan ja tarjonnan valista vuoropu-
helua, jonka organisointi koetaan entista tarkeammaksi julkisten hankintojen valmistelussa ja

innovatiivisten ratkaisujen tunnistamisessa.

Siikavirta (2015, 140) maarittelee hankintaprosessin vaiheet seuraavasti: 1) toiminnan tarpei-
den selvitys, 2) systeemisuunnittelu, 3) vaatimusten maarittely ja dokumentointi ja 4) toimit-
tajien ja markkinoiden kartoitus ovat hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheen tehtavia.
Hankintalain saannokset on huomioitava seuraavissa vaiheissa: 5) tarjouspyynnon laadinta, 6)
hankintailmoituksen laadinta, 7) tarjoajien valinta ja poissulkeminen ja 8) tarjousten vertailu
ja toimittajien valinta. Johtaminen ja hallintomenettelyt korostuvat prosessin viimeisissa vai-
heissa, joita ovat 9) sopimuksen laatiminen, 10) toimitus eli sopimuksen kaytannon toteutus
ja 11) hankinnan hallinta ja jatkokehitys. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 216) korostavat
hankintastrategian maarittelyn tarkeytta, kun tarpeet, tulosvaikutukset ja toimittajamarkki-
noiden mahdollisuudet on kartoitettu. Kilpailutusprosessin toteuttamista seuraa toimittaja-
suhteiden johtaminen, seuranta ja kehittaminen. Lasna on kuitenkin jatkuva kilpailun ja eri-
laisten vaihtoehtoisten mahdollisuuksien seuranta, joiden merkitys on kasvussa julkisen sekto-

rin hankintaprosesseissa.

Vuoden 2007 hankintalain keskeisimmat muutokset koskivat uusia kilpailuttamismenetelmia,
joita ovat puitejarjestely, kilpailullinen neuvottelumenettely ja sahkoiset menettelyt, tar-
jousten vertailuperusteet seka yhteishankintayksikon asema. Uudistetun hankintalainsaadan-
non tavoitteena oli julkisten varojen kayton tehostaminen ja laadukkaiden tuotteiden seka
palveluiden hankinta markkinoilta. Julkisten hankintojen saantelylla tavoitellaan taloudellista
kasvua, kilpailukykya ja tyollisyyden edistamista koko Euroopan yhteison alueella. Tavoit-
teena on tavaroiden vapaa liikkuvuus, palvelujen tarjonta- ja sijoittumisvapaus, joita toteute-
taan hankintalain avoimuus-, tasapuolisuus-, syrjimattomyys- ja suhteellisuusperiaatteita nou-
dattamalla. Hankintayksikkojen velvollisuutena hyodyntaa markkinoilla oleva toimijoiden vali-
nen kilpailu. (Lundstom 2011, 35; Nieminen 2016, 208-212.)

Lemberin, Kalvetin ja Kattelin (2011, 1380) mukaan julkiset hankinnat ovat kansainvalisesti ja
kansallisesti hyvin saanneltyja. Kaupungit ovat edelleen hierarkkisia hallintojarjestelmia, joi-
den oma paatantavalta on hyvin rajallinen. Esimerkiksi EU:n hankintapolitiikkaan kirjatut ta-
loudelliset ja sosiaaliset tavoitteet hankintojen kriteereina ovat uusi asia julkisissa hankin-
noissa. Vuonna 2004 EU:ssa otettiin kayttoon kilpailullinen neuvottelumenettely lisaamaan ky-
synta- ja kayttajalahtoisia innovatiivisia hankintoja, mutta kaikki EU-maat eivat sisallyttaneet

sita kansalliseen hankintalainsaadantoon tai ryhtyneet kayttamaan menettelya aktiivisesti.
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Uusia joustavampia hankintamenettelyja otetaan kovin hitaasti kayttoon eri puolilla Euroop-
paa. Innovatiivinen hankinta koetaan usein kalliiksi ja aikaa vievaksi prosessiksi, koska talloin
julkisen sektorin on koordinoitava niin sisaisten kuin ulkoisten sidosryhmien toimintaa. Inno-
vatiivisten ratkaisujen hankinta ja koordinointi vaativat jatkuvaa arviointia ja uusien asioiden
oppimista kaikilta prosessiin osallistuvilta. Innovatiivisten hankintojen konkreettista toteutta-
mista vaikeuttaa etenkin se, etta ratkaisujen valmisteluun ja kayttoonottokustannuksiin ei

osata viela varautua budjetoinnissa.

Suurin osa julkisista hankinnoista toteutetaan kilpailuttamalla avoimella tai rajoitetulla me-
nettelylla. Lisaksi kaytetaan jonkin verran neuvottelumenettelya, kilpailullista neuvottelume-
nettelya, suorahankintaa, suunnittelukilpailua, dynaamista hankintajarjestelmaa seka sah-
koista huutokauppaa. Hankintamenettelyn valintaan vaikuttavat hankinnan arvo, kohde, va-
lintaperusteet ja markkinoiden tarjonta. (Lundstrom 2011, 41; Lith 2012,17-19, Iloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 387-390.) Nykyiset menetelmat koetaan jaykiksi ja joustamattomiksi.
Syyksi mainitaan, etta hankintalainsaadannon osaaminen ja soveltaminen ovat rajoittuneita
julkisissa organisaatioissa ja hankintaohjeistus on puutteellista. (Lundstrom 2011, 118; Siika-
virta 2015, 60.)

Bovis (2015, 59) mainitsee, etta perinteisessa ja tavanomaisissa hankintalaki- ja hintakeskei-
sissa hankintaprosesseissa ja -sopimuksissa tapahtuu harvoin innovaatioita. Innovatiivisuus on
toistaiseksi viela ajattelun eika toiminnan tasolla julkisen sektorin hankinnoissa, koska innova-
tiiviset hankintojen merkitysta ei ole viela sisaistetty strategisella eika operatiivisella tasolla.
Epaonnistumisen pelossa riskit koetaan suuremmiksi kuin innovatiivisiin hankintoihin katkeyty-
vat mahdollisuudet. Lisaksi ne vaativat resursseja ja osaamista seka rahoitusta. Yksityisen ja
julkisen valissa kumppanuuksissa innovaatiot ovat enemman kuin saanto, koska yksityinen sek-
tori pyrkii jatkuvasti uudistamaan toimintaansa. Hankintayksikoiden on kehitettava hankinta-
osaamista ja -kriteerien maarittelya tarjouspyyntojen laatimisessa, silla toistaiseksi laadulli-
set kilpailutekijat ja vaikuttavuus jaavat viela liian vahalle huomiolle hankintapaatoksia teh-
taessa (Lith 2013, 17). Nykyinen hankintalainsaadanto tarjoaa monipuolisia menettelyja val-
mistella ja toteuttaa innovatiivisia hankintoja seka kilpailuttaa ulkoisia toimijoita, kun lakia
osataan tulkita ja hyodyntaa eri hankintatilanteissa. Hankintayksikon on valittava aina tarkoi-
tuksenmukaisin hankintamenettely, joka soveltuu hankinnan sisaltoon, luonteeseen ja laa-
tuun. (Nieminen 2016, 209.)

Ylihervan (2006, 81) nakemys on, etta hankintalainsaadannon perusosaaminen ei enaa riita,

vaan henkilostoa on koulutettava innovatiivisten hankintojen tekemiseen markkinoilta, jotta
hankinnoilla syntyy tuottavuutta ja vaikuttavuutta. Hankinnoissa on kaytettava rohkeasti va-
lintakriteereita ja kannusteita. Tilaaja- ja tuottajavastuu on eriytettava taloudellisesti toisis-

taan, jolloin sisainen ja ulkoinen innovaatio- ja yhteistyokyky on arvioitavissa. Yritysten on
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kehitettava myos innovaatio- ja yhteistyokykyaan toimia julkisen sektorin palveluntuottajana.
Pelkonen ja Valovirta (2015, 16) vahvistavat, etta julkisen hankintayksikon ja ulkoisten toimi-
joiden valiset vuoropuhelut ja keskustelut kehittavat julkista palvelutuotantoa seka edistavat
asiakaslahtoisia palveluinnovaatioita, kun hankintalakiin kirjattuja neuvottelumenettelyja
rohkaistutaan kayttamaan. Lithin (2012, 4) mukaan nykyiset toimintatavat ja hankintamenet-
telyt eivat tue uusien innovatiivisten toimittajien valintaa eivatka yhteiskehittamista. Nain
ollen asiakaslahtoisyys ja joustavuus jaavat toteutumatta, kun yhteiskehittamista tehdaan
liilan vahan ulkoisten toimijoiden kanssa. Tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankinnan mer-
kitysta ei viela taysin tunnisteta julkisten hankintojen ennakoinnissa ja valmistauduttaessa in-

novatiiviseen hankintaan, koska kokemusta on karttunut vasta vahan.

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 255) korostavat, etta julkiset hankinnat ja niiden kilpai-
luttaminen vaativat vahvaa osaamista, koska valinnan ja paatoksenteon kriteerit maaritellaan
etupainotteisesti. Maaramuotoisella kilpailuttamisprosessilla taataan julkisten varojen rehelli-
nen ja oikeudenmukainen kaytto, jotta tehdaan objektiivinen hankintapaatos ja hankitaan ko-
konaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto markkinoilta niin tilaajan kuin rahoittajan nakokul-
masta globalisoituvilla ja verkostoituvilla toimittajamarkkinoilla. Nama seikat tekevat julki-
sesta hankinnasta entista haastavamman tehtavan hankintayksikoille. Hankintojen tavoittei-
den saavuttaminen vaatii monipuolisempia hankintamenettelyja ja vahvempaa kilpailuttamis-
osaamista tulevaisuudessa. Innovatiivisen hankintaprosessin lapivieminen vie enemman aikaa
kuin perinteisen hankintaprosessin toteuttaminen. Hankintojen tekijoilta vaaditaan hankinnan
teknisen sisallon ohella vahvaa taloudellista osaamista, kun hankintojen kokonaistaloudelli-
suutta ja vaikuttavuutta pohditaan. Lisaksi julkisissa hankinnoissa korostetaan entista enem-
man asiakaslahtoisyytta ja kuntalaisten hyvinvointia seka kestavia hankintoja kuin aiemmin.
Lundstrom (2011, 36) toteaa julkisen hankintaprosessin olevan kompleksinen kokonaisuus.
Hankintaprosessiin osallistuu paljon erilaisia ihmisia organisaation eri tasoilta ja eri yksi-
koista. Monet julkiset hankinnat ovat kestoltaan pitkia ja vaativat paljon resursseja hankinnan
eri vaiheissa, koska vaiheet ovat erittain tarkkaan saadeltyja. Hierarkkisista ja vertikaalisista
toimintorakenteista koostuva hankintaprosessi on strukturoitu, silla sen tavoitteena on tuot-
taa ennalta maaritelty loppuratkaisu. Hankintojen saantely korostuu hankinnan ilmoittami-
sessa, tarjouspyynnon tekemisessa, tarjouksen jattamisessa seka tarjousvertailussa ja hankin-

tapaatoksissa.

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 392) mukaan julkisten hankintojen kaytanteita on kehi-
tettava monipuolisemmiksi, koska kilpailuttamisen hallinta on entista haasteellisempaa. Han-
kittavat palvelukokonaisuudet ja tuotteet asettavat kovia vaatimuksia kaupunkien hankin-
noista vastaaville tahoille. Laaja-alaisissa ja monimutkaisissa hankinnoissa hankintakohteen

kuvaaminen vaatii vahvaa osaamista ja hankinnan kohteeseen soveltuvan hankintamenetel-
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man tunnistamiskykya. Epaonnistumisen riski kasvaa, kun hankintojen suunnittelu- ja valmis-
teluvaiheeseen kaytetaan liian vahan aikaa ja paaasiallisesti avointa menettelya. Tarjoaja ei
voi edes ehdottaa muuta toimivampaa ja innovatiivisempaa ratkaisua julkisen sektorin ongel-
miin, jos hankintakohde maaritellaan viela hyvin tiukasti. Julkinen sektori kilpailuttaa hankin-
toja yli 90 prosenttisesti avoimella menettelylla, vaikka nykyisessa hankintalainsaadannossa
on monimutkaisiin hankintoihin kaytettavissa muun muassa neuvottelumenettely, kilpailulli-
nen neuvottelumenettely ja allianssimalli seka sopimuslainsaadannon alainen esikaupallinen
hankinta erityistilanteissa. Niemisen (2016, 215-217) mukaan julkisia hankintoja on johdet-
tava ja kehitettava strategisesti. Hankintalainsaadanto maarittaa ainoastaan kilpailutusvai-
hetta. Julkisissa hankinnoissa markkinaoikeuden pelko ei saa rajoittaa innovatiivisten hankin-
tojen kehittamista ja toteutusta. Niin ulkoisten toimijoiden kuin julkisen hankintayksikoiden
nakokulmasta on pyrittava pidempiin sopimuksiin, koska niilla luodaan kestavaa ja taloudelli-
sesti kannattavaa hankintaa seka tehdaan jatkuvaa yhteiskehittamista, josta hyotyvat erityi-
sesti loppukayttajat. Hankintaosaamisen on oltava ammattimaista ja kokonaisvaltaista kehit-
tamista, jossa osataan hankkia myos tutkimus- ja kehittamispalveluita monimutkaisten ongel-

mien ratkaisemiseksi.

Lundstromin (2011, 150) mukaan kilpailutusmentaliteetti ja virheettomyyteen pyrkiminen on
vaikuttanut siihen, etta hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheet jaavat liian vahalle huo-
miolle. Siikavirta (2015, 141) korostaa, etta ennen tarjouspyynnon ja hankintailmoituksen te-
koa hankintayksikon on paatettava, mita se aikoo hankkia, koska hankinnan keskeyttaminen
hidastaa ja lisaa prosessin kustannuksia. Varsinkin avoimessa ja rajatussa menettelyssa han-
kintakohteen muuttaminen ei onnistu kovin helposti, vaan hankinta on keskeytettava ja aloi-
tettava alusta. Hankinnan suunnittelun ja valmistelun seka ennakoivien markkinavuoropuhe-
luiden merkitys on entista tarkeampaa innovatiivisten ratkaisujen tunnistamisessa. Nieminen
(2016, 207-208) suosittaa hankintaa laki- ja kilpailuttamisosaamisen lisaksi varaamaan aikaa
suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen, johon kuuluvat markkinoiden kartoittaminen, hintata-
son selvitys ja vuoropuhelut ennen kilpailutusta. Hankintaviestintaa ja sen laatua kehitta-
malla valtetaan yksittaisten ulkoisen toimijoiden suosiminen. Lisaksi tiedon yllapitoa ja jaka-
mista on painotettava, kun pyritaan pidempiin sopimuksiin ja aitoon sopimuksen aikaiseen yh-
teistyohon. Siikavirta (2015, 221) toteaa, etta kilpailuttamisella hankintayksikot saavat kayt-
toonsa hinta- ja laatusuhteeltaan parhaiten tarpeitaan vastaavat tavarat ja palvelut kayt-
toonsa seka pystyvat toteuttamaan tarvittavat yhteiskunnalliset hankkeet ja urakat. Kilpailut-
tamisen tavoitteena ei ole siis laadun heikentaminen, vaan toimittajien haastaminen kehitta-
maan uusia kilpailukykyisia ja laadukkaampia tuotteita ja palveluita. Vahvasta kilpailuttamis-

osaamisesta hyotyvat niin tilaaja kuin tarjoaja seka veronmaksajat.

Yliherva (2006, 18-19) mainitsee, etta verkostotaidot ovat erittain tarkeita kaikille organisaa-

tioille, koska johdon ja muidenkin eri rajapinnoilla tyoskentelevien on pystyttava solmimaan
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verkostosuhteita niin sisaisissa kuin ulkoisissa kahden- ja monenvalisissa verkostoissa. Haka-
nen, Heinonen ja Sipila (2007, 24) vahvistavat, etta merkittavin syy verkostoitumiseen on lii-
ketoimintaympariston dynaamiset muutokset. Organisaatioiden on verkostoiduttava ja yhdis-
tettava voimavaransa, kun uudistamista tehdaan entista enemman yhteiskehittamisen kei-
noin. Tiedon ja osaamisen rinnalle on tullut verkosto-osaaminen ja yhteistyokyky, jolloin on
pystyttava rakentamaan luottamuksellisia, avoimeen kommunikaatioon ja sitoutumiseen poh-
jautuvia verkostosuhteita. Julkisten ja muiden organisaatioiden seka yhteisojen verkostoissa
yhdistetaan erilaista osaamista tai luodaan uusia liiketoimintamalleja. Rolfstam (2013, 194)
painottaa verkostoitumisen merkitysta julkisten hankintayksikkojen valilla, eri tasoilla toimi-
Julkisten hankintojen innovatiivisuutta edistaa laaja-alainen vuorovaikutus eri toimijoiden va-
lilla.

Euroopan unionin hankintadirektiivien kokonaisuudistuksella (26.4.2014) edistetaan Eurooppa
2020 -strategian visioita ja tavoitteita kilpailukykyisen sosiaalisen markkinatalouden luo-
miseksi ja toteuttamiseksi. Julkiset hankinnat ovat toimiva valine muun muassa innovaatioi-
den lisaamiseen, resurssitehokkaan ja ymparistoystavallisen talouden kehittamiseen seka pk-
yritysten toimintaedellytysten parantamiseen. Uusilla saannoksilla tavoitteena on tehostaa
julkisten varojen kayttoa ja julkisten hankintojen markkinoiden avoimuutta EU:ssa. Uusilla
direktiiveilla pyritaan yksinkertaistamaan ja joustavoittamaan hankintamenettelyja. Hankin-
tayksikoiden kaytettavissa on erilaisia raataloityja ja selkeytettyja hankintamenettelyja eri-
laisiin hankintatilanteisiin. Lisaksi julkista sektoria rohkaistaan vauhdittamaan innovatiivisten
ratkaisujen kehittamista esikaupallisella hankinnalla. (Eduskunta, 2016; Euroopan komission
opassarja 2016, 18-19-) Vuonna 2014 julkaistut uudet hankintadirektiivit astuvat voimaan
vuonna 2016 Suomessa. Samalla kansallinen hankintalainsaadanto uudistetaan, jotta hankin-
tayksikot toteuttavat enemman innovatiivisia hankintoja ja huomioivat ymparisto- ja sosiaali-
sia tekijoita. (Niinikoski ym. 2014, 11.)

3.3 Avoin innovaatio julkisten hankintojen kehittamisessa

Avointa innovaatiota eli ulkoisten resurssien osallistamista tarvitaan julkisen hankintakulttuu-
rin uudistamiseen, jotta yhteiskunnan suorituskyky parantuu. Hankintayksikdiden on otettava
kayttoon innovatiivisten ratkaisujen hankintamenetelmia, silla muuten merkittavat sosiaaliset
innovaatiot jaavat syntymatta nykyisessa talouden murroksessa, jos kysynta ja tarjonta eivat
kohtaa markkinoilla. Raunio, Nordling, Ketola, Saarinen ja Heinikangas (2016, 7) toteavat,
etta avoimessa innovaatiossa kehittamistoiminta avataan ulkoisille toimijoille. Innovaatio on

ongelman ratkaisua, uuden tuotteen tai liiketoimintamallin kayttoonottamista. Se voi olla toi-
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selta toimialalta otettu uusi toimintatapa esimerkiksi digitaaliset palvelut. Avointa- ja kaytta-
jalahtoista innovaatiotoimintaa toteutetaan joukkoistamisen (crowdsourching), yhteiskehitta-

misen (co-creation) ja todellisissa LivinglLab -kokeiluymparistoissa.

Huizingh (2011,3) luokittelee innovaatio- eli kehittamisprosessin suljetuksi tai avoimeksi tai
puoliavoimeksi. Raunion ym. (2016, 10) mukaan avoin innovaatio- ja alustatalousajattelu
haastavat perinteiset organisaatiot, koska poikkihallinnollinen ja toimialarajat ylittava yhtei-
sollisyys ja toiminta korostavat eettisyytta ja yksilon roolia. Tavoitteena on avoimempi ja
osallistavampi innovaatio- eli kehittamistoiminta. Tassa on kyse siis muustakin kuin pelkas-
taan palvelujen kehittamisesta kysynnan mukaan. Hamalainen ja Heiskala (2011, 10-11) kir-
joittavat, etta sosiaaliset innovaatiot, yhteiskunnan uudistumiskyky ja taloudellinen menestys
uudistavat yhteiskunnan rakenteita. Sosiaaliset innovaatiot kohdistuvat regulaatioon, politiik-
kaan, organisaatioiden rakenteisiin ja toimintamalleihin. Niihin tehtavilla uudistuksilla pysty-
taan parantamaan yhteiskunnan suorituskykya. Yhteiskunnan taloudellinen ja sosiaalinen me-
nestys on sidoksissa sen rakenteelliseen uudistumiskykyyn, johon vaikuttavat yhteiskunnassa
vallitseva henkinen ja kulttuurinen uudistumiskykyisyys. Sosiaaliset innovaatiot syntyvat yh-
teisollisissa oppimisprosesseissa, jotka mahdollistavat rakenteelliset uudistukset julkisen ja

yksityisen sektorin organisaatioissa.

Mezue, Christensen ja van Bever (2015, 69-71) tunnistavat kolme erilaista innovoinnin tapaa,
joille on tarvetta tuotteiden ja palveluiden elinkaarien eri vaiheissa. Niilla on hyvin erilainen
vaikutus talouskasvuun ja tyollisyyteen yhteiskunnassa. Yleisin niista on nimeltaan sailyttava
innovointi, jolla organisaatio pyrkii korvaamaan olemassa olevat vanhat tuotteet uusilla ja pa-
remmilla tuotteilla, joita myydaan paaasiallisesti sen nykyisille asiakkaille korkeammalla kat-
teella. Tavoitteena on markkinoiden elinvoimaisuuden ja kilpailukykyisyyden sailyttaminen.
Investoinnit sailyttaviin innovaatioihin luovat harvoin uutta nettokasvua kyseisiin organisaa-

tioihin tai uusia tyopaikkoja.

Tehokkuusinnovaatioilla organisaatio pyrkii tuottamaan nykyisia tuotteita tai palveluita en-
tista enemman ja alhaisemmilla kustannuksilla hyvin kilpailullisessa toimintaymparistossa.
Kaytannossa tama tarkoittaa henkiloston vahentamista tai jonkin toiminnon ulkoistamista toi-
selle organisaatiolle. Tavoitteena on vahvistaa yrityksen paaomia ja parantaa kassavirtoja.
Keskittyminen pelkastaan tehokkuutta parantaviin innovaatioihin voi pysayttaa organisaation

kehittymisen ja tuhota sen taloudellisen perustan. (Mezue ym. 2015, 69-71.)

Kolmatta nimitetaan markkinoita luovaksi innovaatioiksi, jolla muokataan organisaation tuot-
teet ja palvelut edullisemmiksi seka saavutettaviksi taysin uudelle asiakasjoukolle uudella ta-
valla esimerkiksi korkean teknologian avulla. Uusia markkinoita luovien innovaatioiden tuotta-

miseen, myymiseen ja toimittamiseen tarvitaan osaajia. Innovaatiot luovat uutta kasvua ja



22

uusia tyopaikkoja. Markkinoita luoviin innovaatioihin tarvitaan yrittajia, jotka tunnistavat
tayttymattomia asiakastarpeita. Yrittajat tarvitsevat riittavasti kysyntaa, joka mahdollistaa
taloudellisen perustan ja liiketoimintamallin kehittamisen. Markkinoita luovilla innovaatioilla
syntyy merkittavasti enemman kasvua ja hyvinvointia kuin sailyttavilla ja tehokkuutta tavoit-
televilla innovaatioilla. Tiede ja korkea teknologia edistavat uusien markkinoiden syntymista

eri toimialoilla ja toimialat ylittavilla rajapinnoilla. (Mezue ym. 2015, 69-71.)

Yliherva (2004, 27) kirjoittaa, etta innovaatiot jaetaan joko perus-, parannus- ja naennaisin-
novaatioihin tai tuote-, prosessi ja organisaatio-innovaatioihin (Mensch 1975). Markkina- ja
prosessi-innovaatiot ovat Maynardin vuonna 1998 luoma karkea luokitus. Innovaatiot ja oppi-
miskyky seka organisaatioiden vuorovaikutus toimintaympariston kanssa (Edquist 1996) ovat
osa keskeisia menestystekijoita. Lovio ja Kivisaari (2010, 31) mainitsevat, etta julkisella ja yk-
sityisella sektorilla innovaatioiden leviaminen tapahtuu eri tavalla. Yksityinen sektori suojelee
innovaatioitaan esimerkiksi salassapidolla tai patenteilla. Julkisen sektorin innovaatiot ovat
yhteista paaomaa ja leviavat hitaasti, koska ne muuttuvat siirtyma- ja kayttoonottovaiheessa.
Avoimen innovaation malli yleistyy (Fuglsang 2008) julkisella sektorilla, koska yhteiskehittami-

seen ja yrittajyyteen tukeville toimintamalleille on todellista tarvetta.

Julkisten palveluiden asiakaslahtoisyys- ja asiakaskokemusajattelun voimistuminen vaativat
julkisen sektorin organisaatioita hankkimaan asiakasymmarrysta ja osallistamaan sisaisia ja
ulkoisia sidosryhmia yhteiskehittamiseen, kun paikallisia ja kansallisia julkisia palveluita muo-
kataan vastaamaan yksiloiden, yritysten, yhteisdjen ja yhteiskunnan tarpeita kasvavissa ja
muuttuvissa kaupunkiymparistoissa. Asiakaslahtoinen ja -tietoon seka yhteiskehittamiseen pe-
rustuva palvelutuotanto syrjayttaa tuotantolahtoisyyden. (Woodcock, Stone ja Ekinci 2008,
16.) Rothwellin (1986, 109) mukaan kayttajien aktiivinen rooli on tarkea innovaatioproses-
seissa, koska tuote- ja palvelukonseptien ominaisuuksia maaritellaan, muotoillaan ja kehite-
taan yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Fitzgerald, Wankerl ja Schramm (2011, 45) koros-
tavat innovaatioprosessin jatkuvaa iteratiivisuutta teknologian, markkinoiden ja toteutuksen
kesken ekosysteemissa. Lineaarinen tarjontalahtoinen malli estaa tehokkaan innovoinnin ja
vuoropuhelun eri toimijoiden kesken. Iteratiivisuus ilmenee innovaatioprosessissa avoimuu-
tena, epavarmuutena, kysynta- ja kayttajalahtoisyytena ja kollektiivisuutena seka muutosval-
miutena. Lopputulos ja -ratkaisu maarittyy nimittain vasta prosessin lopussa eika alussa. Mer-
kittavat radikaalit ja transformatiiviset innovaatiot vaativat paljon aikaa, koska innovaatio-
prosessin eri vaiheissa on paljon epavarmuustekijoita ennen kuin innovaatio on osa yhteista

todellisuutta.

Harris ja Albury (2009, 2-3) toteavat, etta globaali taloudellinen lama ja paradigman muutos

pakottavat uudistamaan voimakkaasti julkista palvelutuotantoa ja kayttamaan avointa inno-
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vaatiota kasvavien yhteiskunnallisten ja sosiaalisten ongelmien ratkaisemiseen. Julkinen sek-
tori tarvitsee uusia ideoita yrityksilta, muilta sosiaalisilta organisaatioilta ja jarjestoilta, yri-
tyksilta, kansalaisilta ja asiakkailta, koska merkittavimmat innovaatiot syntyvat eri toimijoi-
den keskinaisessa vuorovaikutuksessa. Ulkoiset toimijat tarvitsevat tietoa julkisen sektorin
toimijoilta, jotta ne voivat tehda innovatiivisia tuote- ja palvelukonsepteja seka ratkaisueh-
dotuksia. Schaffers ja Turkama (2012, 29-30) kirjoittavat, etta innovaatiot syntyvat ylitoimi-
alarajat ylittavissa avoimissa ja yhteiskehittamisen verkostoissa, joissa syntyy erilaisia keskus-
teluja, yhteistyokuvioita ja kumppanuuksia. Living Lab -konsepti edistaa systeemisia innovaa-

tioita, kun konsepti kytkeytyy alueellisiin ekosysteemeihin.

Edquistin (2011, 4) mukaan innovaatiot luovat taloudellista ja yhteiskunnallista merkitysta.
Innovaatioita tuottavat julkisen ja yksityisen sektorin organisaatiot yhdessa. Ennen innovaa-
tioprosessin aloittamista on kuitenkin tunnistettava ja maariteltava ongelma ja sen laajuus,
jotta tavoitetaan sopivat ulkoiset toimijat. Woicheshyn ja Eriksson (2014, 29) ehdottavat yri-
tyksille, tutkimus- ja kehittamisorganisaatioille, etta avointa innovaatiota lahestyttaisiin muo-
dostamalla oman toimialan ylittavia verkostoja, jotka tahtaavat yhteiskehittamiseen niin koti-
maisten kuin kansainvalisten toimijoiden kanssa. Verkostoissa suositellaan tehtavaksi yhteis-
kehittamista niin teknologisten kuin ei-teknologisten ratkaisujen kehittamiseksi. Nain organi-
saatiot pystyvat joustavammin reagoimaan jatkuviin ja yllattaviin muutoksiin seka vahvista-
maan kilpailukykyaan. Innovaatioprosessin tarkein tavoite on luoda kestavaa taloudellista kas-
vua ja hyvinvointia innovaatioprosesseilla yhteiskuntaan, kun voimistuva kansainvalinen kil-

pailu aiheuttaa muutoksia lokaalisti ja globaalisti.

Rolfstamin (2013, 13) mukaan julkisten hankintayksikoiden hankintakriteereilla ja kannus-
teilla edistetaan ulkoisten toimijoiden innovatiivisia ratkaisuja, tutkimusta ja kehittamista.
Pitkalla aikavalilla ne tuottavat taloudellista kasvua ja verotuloja. Innovatiivisilla julkisilla
hankinnoilla muutetaan markkinoita, kun luodaan uusia tai uudistettuja tuotteita ja palve-
luita, kayttamalla avoimen innovaatiota ja yhteiskehittamista hankintaprosessin eri vaiheissa.
Ochojski ja Baron (2015, 173) toteavat, etta paikalliset julkiset palvelut nahdaan hyvin usein
ainutlaatuisina ja paikkasidonnaisina. Julkisen sektorin palveluita tarkastellaan kuitenkin en-
tista enemman taloudellisen, rahoituksen ja strategisen hallinnan nakokulmasta. Monien pal-
veluiden digitalisoituminen, alykas energia, rakentaminen ja liikenne ovat lisanneet kuntien
ja kaupunkien kiinnostusta innovaatioihin. Niissa tarvitaan yksityisen ja julkisen sektorin yh-

teiskehittamista innovaatioiden ja uusien markkinoiden luomiseksi.

Lee, Hwang ja Choi (2015, 159-160) mainitsevat, etta eri puolilla maailmaa on onnistuttu ke-
hittamaan julkista palvelutuotantoa avoimen innovaation keinoin niin sisaisten kuin ulkoisten
toimijoiden kanssa. Tama edellyttaa innovaatiomyonteista toimintaymparistoa ja strategisia

tavoitteita innovaatiotoiminnan ja palvelutuotannon kehittamiseksi. Eggers ja Singh (2009,
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12) kirjoittavat, etta systemaattinen innovaatiotoiminta ei ole viela olennainen osa julkisten
organisaatioiden ydinosaamista. Vastuu siita luovutetaan usein organisaation innovaatioyksi-
kolle, jolloin monimutkaisten yhteiskunnallisten haasteiden ja ongelmien tunnistamisessa ja
ratkaisemisessa on liian vahan tehtavaan sitoutuneita sisaisia ja ulkoisia toimijoita mukana.

Strategian toteuttaminen ja muutoksen tekeminen seka muutosvastarinnan muokkaus jaavat

usein liian pienen joukon tehtavaksi organisaatiossa.

Eskelinen, Robies, Lindy, Marsh ja Muente-Kunigami (2015, 16-17) toteavat, etta vahva maail-
manlaajuinen kaupungistuminen lisaa yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita ympari maail-
maa. Kaupungit ovat vahvoja linkkeja kansainvalisiin markkinoihin ja alttiita ulkoisille vaikut-
teille. Ne ovat myos innovaatioalustoja ja -keskittymia erilaisille kokeiluille ja yrittajyydelle.
Kaupungit voivat aktiivisella markkinoita luovalla elinkeinopolitiikalla ja julkisten hankintojen
avulla tarjota mahdollisuuksia teknologisille innovaatioille, palveluille ja liiketoimintamal-
leille, jotka syntyvat avoimen innovaation keinoin. Maapallon vaestosta 54 prosenttia asuu
kaupungeissa vuonna 2014 ja vuoteen 2050 mennessa lahes 66 prosenttia (Ojasalo 2015b, 521;

United Nations 2015, xxi). Nykyisin suomalaisista yli 70 % asuu kaupungeissa (Sitra, 2015).

Bovis (2015, 59) mainitsee, etta julkisen sektorin hankintoihin kohdistuu innovatiivisuuden,
alykkaan ja kestavan kasvun paineita, joilla pyritaan muuttamaan nykyisia valitsevia hankin-
takaytanteita laaja-alaisemmiksi ja vaikuttavimmiksi talouden kasvun ja tyollisyyden nakokul-
masta. Tahan tarvitaan ulkoisten toimijoiden ja julkisen sektorin uudenlaista yhteisideointia
seka -kehittamista markkinoita luovien innovaatioiden tunnistamiseksi. Basonin (2011, 37)
mukaan innovaatioita luodaan tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden myotavaikutuksella,

uudella teknologialla, kasvavilla tehokkuusvaatimuksilla, tyontekija- ja kansalaislahtoisesti.

Salminen ja Mikkela (2016, 5-6) korostavat, etta ylhaalta johdetusta politiikasta on siirryttava
koordinoivaan lahestymistapaan, jossa eri toimijoiden valinen niin sanottu moninapainen yh-
teistyo korostuu. Julkisen sektorin on taydennettava ekosysteemeissa olevia rakenteellisia tai
systeemisia aukkoja orkestroimalla ja fasilitoimalla ulkoisten toimijoiden valista yhteistyota
uusien innovaatioiden luomiseksi. Systeemijohtajuudessa yhdistyy kolme ominaisuutta, jotka
systeemisen kokonaisuuden ymmartaminen, keskinainen arviointi ja uusien tulevaisuuksien
yhteisluominen ja -kehittaminen (Peter Senge ym. 2015). Tama on kokonaisvaltaista politiik-
kaa, joka kohdistuu kaikkiin toimijoihin eika ainoastaan yksittaisiin. Tahan tarvitaan paikalli-

sen, alueellisen ja kansallisen tason politiikkatoimenpiteita.

Mazzucato (2014, 193) painottaa, etta julkisen ja yksityisen sektorin on ymmarrettava oman
roolinsa tarkeys, kun innovaatiolahtoista kasvua etsitaan ja edistetaan ekosysteemissa. Kas-

vun edistamiseen tarvitaan muitakin keinoja kuin pelkastaan yritystukia ja verokannusteita,
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jotka eivat ole osoittautuneet kovin tehokkaiksi innovaatioiden synnyttajiksi pitkalla aikajan-
teella. Monet yritysten kaupallisesti hyodyntamat innovaatiot ovat alkaneet julkisen sektorin
tutkimus- ja kehittamispanostuksella, innovaatioiden kayttoonottamisella ja uuden tiedon le-
vittamisella yhteiskuntaan. Niin julkiselta kuin yksityiselta sektorilta vaaditaan erilaisia pitka-
aikaisia sijoituksia tutkimukseen ja kehittamiseen, koska parhaat innovaatiot ovat luonteel-
taan kollektiivisia ja vaativat aikaa toteutuakseen. Avoin innovaatio ja yhteiskehittaminen

purkavat tiedollisia ja mentaalisia esteita julkisten ja yksityisten toimijoiden valilta.

Salminen ja Mikkela (2016, 10-13) toteavat, etta ekosysteemien edistamiseen tarvitaan erilai-
sia avoimen innovaation fyysisia tai virtuaalisia alustoja seka valittajaorganisaatioita, jotka
mahdollistavat julkisen sektorin, yrittajien, yhdistysten, tiedeyhteisojen, kayttajien ja kansa-
laisten osallistumisen ideointiin ja yhteiskehittamiseen. Avoimessa innovaatiossa verkostoitu-
misen ja yhteistyon edistaminen, markkinoiden luominen, tutkimus- ja kehittamistoiminta eri
toimijoiden valilla on olennaista, jotta julkisen sektorin orkestroinnilla syntyy uusia kilpai-
luetuja. Ammattitaitoisella orkestroinnilla julkinen sektori luo eri toimijoiden valille yhteis-

tyota, luottamusta, kommunikaatiota ja avoimuutta uusien toimintamallien kehittamiseen.

Moss Kanter (2012, 141) vahvistaa, etta innovaatiot eivat synny eristyneissa organisaatioissa.
Tasta syysta julkisten instituutioiden, tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden, hankekehitta-
jien, toimitusketjujen ja tyomarkkinoiden on luotava vaylia osaamisen, talouden ja inhimilli-
sen paaoman virtaamiseen yrityksiin. Tama rikastuttaa koko ekosysteemia ja sen toimintaa,
kun uusia ideoita ja tyopaikkoja syntyy aloitteleviin yrityksiin. Monet yritykset loytavat uusia
kumppanuuksia, ammattitaitoisia tyontekijoita ja innovaatioita, jotka auttavat niita kasva-
maan ja kilpailemaan globaaleilla markkinoilla. Ojasalo (2016a, 6177-678) ja Ojasalo (2015a,
521) toteaa, etta kaupungeilla on keskeinen rooli ulkoisten toimijoiden kanssa tehtavassa
avoimessa innovaatiossa, kun kaupunkien konkreettisten haasteiden ratkaisemiseen peruste-
taan erilaisten innovaatioalustoja ja kutsutaan ulkoisia toimijoita kehittamaan esikaupallisia

hankkeita kaupungin palveluiden kehittamiseksi.

Edquist ja Zabala-lturriagagoitia (2012, 1758) maarittelevat innovaatiot uusiksi tai uudiste-
tuiksi tuotteiksi tai prosesseiksi, jotka voivat olla tuotteita ja/tai palveluita. Niita voidaan
tuottaa teknologian ja/tai organisaation avulla. Mazzucato (2014, 23-24) kyseenalaistaa inno-
vaatioasiantuntijoiden ja poliitikkojen puheita innovaatiojarjestelmista ekosysteemeina. Han
epailee, etta innovaatioekosysteeminen ajattelu johtaa joko julkisen ja yksityisen symbiootti-
seen tai parasiittiseen suhteeseen. Talloin yksityinen sektori sijoittaa entista vahemman ja
kayttaa tulokset lyhyen tahtaimen voittojen tekemiseen tai vahemman riskisiin sijoituksiin
julkisen sektorin kustannuksella. Julkisen sektorin innovaatiorahoituksen lisaantyessa amerik-
kalaiset yritykset ovat sijoittaneet vahemman omaan tutkimukseen muun muassa sulkemalla

tutkimus- ja kehittamisyksikoitaan.
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Koch ja Haukines (2005, 39) painottavat, etta menestyvien innovaatioiden edistamisessa tar-
vitaan systemaattisia innovaatioprosesseja, joilla tehostetaan ongelman maarittelya ja sen
ratkaisua. Tahan tarvitaan verkosto-osaamista organisaation sisalla ja ulkopuolella. Organisaa-
tion sisaiset kyvykkyydet on tunnistettava, jotta innovaatioprosessit onnistuvat. Organisaation
rakenteiden ja niiden kulttuurin on mahdollistettava uudenlainen osallistava yhteiskehittami-
seen perustuva oppimis- ja innovaatioprosessi, kun johtamista ja toimintamalleja halutaan
uudistaa yhteiskunnallisten ja sosiaalisten seka taloudellisten haasteiden paineessa. Djellal,
Gallouj ja Miles (2013, 113) toteavat, etta julkinen sektori on ryhtynyt niin sisaisten kuin ul-
koisten toimijoiden kanssa tiiviimpaan yhteiskehittamiseen. Julkinen sektori haluaa nykyista
vahvemman orkestroijan roolin itselleen suhteessa ulkoisiin toimijoihin, koska tavoitteena on

luoda sosiaalisia innovaatioita ja uutta liiketoimintaa ulkoisille toimijoille.

Hennalan, Parjasen ja Uotilan (2011, 382-383) nakemyksen mukaan avoin innovaatio vaatii
laajaa ulkoisten toimijoiden osallistamista, jotta todellinen tieto, asiakastarve ja -ymmarrys
ohjaavat julkisten palveluiden ja hankintojen kehittamista. Organisaation johdon on luotava
kannusteet ja sitoutettava koko henkilosto yhteiskehittamiseen ulkoisten sidosryhmien
kanssa. Katzy, Turgut, Holzmann ja Sailer (2013, 306) kirjoittavat, etta valittajaorganisaatiot
ovat arvonluojia, jotka auttavat luomaan innovaatioalustoja, -verkostoja ja -prosesseja julkis-
ten ja yksityisten organisaatioiden valille, jotta yhteinen osaaminen ja tavoitteet loisivat na-
kyvia ja kaupallistettavia palveluinnovaatioita. Yliherva (2006, 11-12) mainitsee, etta hankin-
taosaamisen strateginen merkitys kasvaa jatkuvasti. Organisaatioiden ja toimialojen rajapin-
nat ylittavat toiminnot luovat nimittain innovaatioita, jotka ovat tuottavuutta, taloudelli-
suutta tai muuta lisaarvoa luovia uudistuksia tai uutuuksia. Hankintansa hallitseva organisaa-
tio kykenee verkostoitumalla luomaan innovaatiokannusteita ja hyotymaan markkinoiden tar-
jonnasta seka luovista ratkaisuista myos taloudellisesti, kun yhteiseen visioon pohjautuva han-
kintastrategia ohjaa paatoksentekoa. Kumppanuus, hankinnat ja asiakaslahtoisyys ovat kes-

keisia tekijoita innovatiivisten hankintojen kaytannon toteutuksessa.

Sgrensen ja Torfing (2011, 8) maarittelevat innovaation tarkoitukselliseksi ja proaktiiviseksi
prosessiksi, jossa kehitetaan, valitaan, sovelletaan ja levitetaan uusia luovia ideoita, joiden
tavoitteena on tuottaa laadullisia muutoksia kehitettavaan kohteeseen. Arundel ja Huber
(2013, 158) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta julkinen sektori on kyvykas innovoimaan
vaikeissa taloudellisissa olosuhteissa, vaikka taloudelliset kannusteet puuttuisivatkin. Julkisen
sektorin on luotava jarjestelmallinen toimintamalli, jonka avulla kerataan ja arvioidaan myos-
kin henkiloston ideat, koska ylhaalta alas ongelmien ratkaisuaika on ohi. Pelkka ongelmien
tunnistaminen ei ole riittava toimenpide, vaan henkilostolle on annettava lupa, rohkeus ja
mahdollisuus innovoida seka toteuttaa uusia ratkaisuja julkisen sektorin palvelutuotantoon.
Avoimella innovaatiolla julkinen sektori voi luoda joko vahittaisia ja radikaaleja innovaatioita.
(Stewart-Weeks & Kastelle 2015, 65-66). Mazzucato (2014, 194-195) mainitsee, etta julkiselta
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sektorilta vaaditaan usein kohtuuttoman suurta taloudellista riskinottokykya verrattuna yksi-
tyisen sektorin toimijoihin. Julkisen sektorin on vaadittava tekemilleen investoinneilleen tuot-
toja, joilla voidaan tunnistaa ja rahoittaa uusia viela tuntemattomia innovaatiota. Poliitikko-
jen on opittava hyodyntamaan erilaisia keinoja muotoilla ja luoda markkinoita tehokkaammin,
silla muuten monet innovaatiot jaavat toteutumatta yksityisen sektorin investointihalutto-
muuden tai alhaisen riskin sietokyvyn takia. Kaikki innovaatiot eivat aina johda mihinkaan
merkittavaan taloudelliseen kasvuun, mutta ne voivat olla tarpeellisia isossa kuvassa. Tasta
syysta tarvitaan rohkeutta tunnistaa julkisen sektorin rooli, jonka tehtavana on edistaa moni-
puolisilla poliittisilla ohjausvalineilla innovaatioita, joilla yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haas-

teita ratkaistaan kokonaisvaltaisella otteella.

Rolfstamin (2005, 4) mukaan instituutiot ja poliittinen paatoksenteko tai niiden puuttuminen
muuttavat innovaatioprosessia. Instituutioiden virallinen ja epamuodollinen rooli vaikuttavat
innovaatioprosessiin, koska systeeminen lahestymistapa painottaa innovaatiota ja keskinaista
oppimista. Bommert (2010, 16) suosittaa yhteiskehittamiseen perustuvaa avointa innovointia
julkisen sektorin haasteiden ratkaisemiseen. Erilaisten toimijoiden osallistuminen vahvistaa
innovaatioprosessia ja luo sosiaalista ja poliittista tukea julkisen sektorin innovaatiolle.
Desouza ja Mergel (2013, 882) ja Kozakova (2013, 92) mainitsevat, etta joukkoistaminen ja
avoimen innovaation haastepohjainen lahestymistapa ovat oivallisia vaihtoehtoja. Niissa kay-
tetaan kollektiivista alykkyytta julkisen sektorin monimutkaisten ja tarkasti ennakkoon maari-
teltyjen ongelmien ratkaisemiseen tilanteissa, joissa julkisen sektorin resursseja ja asiantunti-
joita on vahan kaytettavissa tai ne puuttuvat. Mortaran ja Minshallin (2011, 595) mukaan avoi-
men innovaation kayttoonottoa jouduttavat innovaatioiden tarpeellisuuden tunnistaminen,
kayttoonoton oikea ajoitus ja organisaatiokulttuuri seka vuorovaikutustaidot. Yliherva (2006,
83; 2004, 16) kirjoittaa, etta innovatiiviset hankinnat syntyvat organisaatioiden uudistumis- ja
innovaatiokyvyn, kumppanuusosaamisen, aktiivisten verkostotaitojen, innovatiivisen hankinta-
osaamisen ja tarjousosaamisen avulla. Tama nakyy innovatiivisuutena asiakasrajapinnassa ja

palvelutarjonnassa.

Hippel (2005, 9-10) suosittaa organisaatioita valjastamaan asiakkaidensa ja kayttajiensa luo-
vuuden uusien lapimurtotuotteiden kehittamiseen eika luottamaan ainoastaan valmistajien ja
palveluiden tarjoajien nykyiseen tarjontaan. Yritystuet ja verohelpotukset eivat ole valtta-
matta tehokkaita valineita innovaatioiden kehittamisessa. Huizinghin (2011, 7) mukaan avoin
innovaatio tulee vakiintumaan osaksi erilaisten organisaatioiden johtamiseen ja toimintata-
paan tulevaisuudessa, koska organisaatiot ja yhteisot tarvitsevat entista enemman toisiaan
toimintojensa kehittamiseen ekosysteemissa. Rintamaki ja Tienhaara (2014, 60-63) painotta-

vat osaamisten yhdistamisen, yhteistyon ja yhteiskehittelyn tarkeytta, kun kaytetaan avointa



28

innovaatioalustaa vaikeiden julkisten ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseen ulkoisten toimi-
joiden kanssa. Innovaatioalustan kayttaminen vaatii menetelma- ja prosessiosaamista, jotta

yhteiskehittely toteutuu aidosti ja taydentaa perinteista toiminnan kehittamista.

Moore (2005, 43) rohkaisee julkista sektoria innovoimaan ulkoisten toimijoiden kanssa uusia
toimintamalleja ja -menetelmia, joilla ydinprosessit tuotetaan tehokkaammin. Toinen vaihto-
ehto luoda asiakaslahtoisia palveluja. Kolmas on kehittaa sellaisia uusia tuotteita ja palveluita
seka litketoimintaa, jotka keventavat nykyista palvelutuotantoa ja luovat arvoa asiakkaille.
Lithin (2013, 34) nakemyksen mukaan innovaatio on uutta liiketoimintaa. Talloin kyseessa on
lisaarvon luominen asiakkaille, jotka ovat valmiita maksamaan taysin uudesta tai uudistetusta

palvelusta.

Chesbrough, Vanhaverbeke ja West (2006, 1) korostavat, etta avoimessa innovaatiossa hyo-
dynnetaan tarkoituksellisesti sisaista ja ulkoista tietoa. Avoin innovaatio on vastakohta perin-
teiselle vertikaaliselle organisaation suljetulle tutkimus- ja kehittamistyolle. Avoimen inno-
vaation paradigma kohtelee tutkimus- ja kehittamistyota avoimena jarjestelmana, jossa niin
sisaiset kuin ulkoiset ideat ovat yhta arvokkaita markkinoiden nakokulmasta. Avoimessa inno-
vaatiossa liiketoimintamalli ja arvonluonti ovat olennaisia asioita. O’Connellin (2016, 13-16)
mukaan innovaatioilla on vaikutusta tuotteisiin, palveluihin, prosesseihin ja liiketoimintamal-
leihin. Innovaatioajureita ovat haasteet, muutokset, yhteenliittymat, kilpailu, yhteistyo,
osaaminen, uteliaisuus, luovuus ja kulttuuri. O’Connellin (2016, 163) maarittelee avoimen in-
novaation esteiksi muun muassa yhteistyokumppanien puutteen, heikosti maaritellyt toimeksi-
annot, ristiriitaiset tavoitteet, eparealistiset odotukset yksittaisten ja useiden osapuolten va-
lilla. Haasteita aiheuttavat ulkoisen yhteistyon tulosten hyodyntamattomyys, talous-, aika- ja
osaamisresurssien puutteet. Usein ongelmia aiheuttavat myos lainsaadanto, saantely, johta-

juus ja johtaminen, kommunikaatio ja kulttuuriset vaarinkasitykset seka IPR-oikeudet.

Innovaatioilla yritetaan tehda ja hallita yhteiskunnallisia ja sosiaalisia muutoksia. Pienen tai
ison mittakaavan innovaatiot voivat olla uusia organisaatiolle, toimialalle tai koko maailmalle.
Ne voivat olla inkrementaalisia, radikaaleja tai transformatiivisia. Radikaaleilla eli lapimur-
toinnovaatioilla muutetaan organisaation liiketoimintamallia, jolloin toimintaprosessit ja -ra-
kenteet muuttuvat voimakkaasti. Inkrementaaliset eli vahittaiset innovaatiot hyodyntavat
aiempia kokemuksia. Transformatiiviset innovaatiot ovat isoja ja harvinaisia seka muuttavat
samanaikaisesti useita toimialoja. Innovaatiot ovat oppimisprosesseina jatkuvia, yhdistavia tai
epajatkuvia. Innovaatiot ovat joko sailyttavia tai hajottavia (Christensen C.M. 1997). Systee-
minen innovaatio on usein palveluinnovaatio, joka vaikuttaa lukuisiin prosesseihin ja organi-
saatioihin. Innovaatiota voidaan tarkastella myos tuotteen, prosessin, aseman tai paradigman
kautta. (Apilo, Taskari & Salkari 2007, 22-28.) Euchnerin (2011, 11) haastattelussa Clayton M.
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Christensen toteaa, etta yritykset voivat epaonnistua diskruptiivisten innovaatioiden tunnista-
misessa, jos ne keskittyvat liikaa vain nykyisten asiakkaiden ymmartamiseen. Siksi ne eivat
pysty toimittamaan nykyista tuote- tai palvelukonseptia innovatiivisella tavalla uuden asiakas-

ryhman saataville esimerkiksi kehittamalla siihen soveltuvan liiketoimintamallin.

Consoli ja Patrucco (2008, 699) maarittelevat innovaation kollektiiviseksi prosessiksi, jossa
erilaiset organisaatiot jakavat ja vaihtavat keskenaan koordinoidusti tietoa. Teknologinen in-
novaatioalusta voi olla strateginen valine edistaa avointa innovaatioprosessia, joka tapahtuu
julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden valilla. Se vahvistaa yksiloiden ja tiimien seka orga-
nisaatioiden keskinaista tiedon ja osaamisten jakamista seka uusien ideoiden levittamista.
Ojasalo (2015a, 523; 2015b,195) maarittelee avoimen innovaatioalustan lahestymistavaksi,
jolla jarjestelmallisesti helpotetaan ulkoisten toimijoiden innovaatiomahdollisuuksia ehdottaa
ja kehittaa ratkaisuja alustan omistajan ongelmiin ja tarpeisiin. Ensisijaisesti innovaatioalusta
on siis tapa organisoida innovaatiotoiminta. Virtuaalinen tai fyysinen paikka helpottaa inno-
vointia ja verkostoitumista seka keskinaisen luottamuksen rakentamista sisaisten ja ulkoisten

toimijoiden kanssa.

Bienkowska, Larsen ja Sorlin (2012, 206) toteavat, etta innovaatioprosesseihin ja yhteiskehit-
tamiseen tarvitaan erilaisia toimijoita, kuten tutkimus- ja kehitysorganisaatioita, yrityksia ja
julkisia instituutioita. Yhteiskehittaminen vahentaa kaikkien toimijoiden riskeja, kun kehitta-
misessa hyodynnetaan sisaista ja ulkoista tietoa. Bakici, Almirall ja Wareham (2013, 311) vah-
vistavat, etta kaupunkien on tehtava enemman yhteistyota muiden julkisten ja yksityisten or-
ganisaatioiden kanssa. Nain kaupungit pystyvat hyodyntamaan yritysten ja erilaisten klusterei-
den verkostot. Verkostoyhteistyolla toteutetaan erilaisia projekteja ja hankkeita seka kehite-
taan elinkeinoelaman monimuotoisuutta. Kaupungit tarvitsevat yksityisen tai julkisen sektorin
valittajaorganisaatiota luomaan avointa innovaatiota ja vuoropuhelua kaupungin ja ulkoisten
toimijoiden valille. Bommertin (2010, 29) mukaan yhteiskehittamisen avulla voidaan luoda in-
novaatioita julkisen sektorin haasteisiin ja uutta liiketoimintaa ulkoisille toimijoille. Kaupun-
gistuminen, vaeston ikaantyminen, digitalisaatio ja heikentynyt taloustilanne pakottavat jul-
kisen sektorin laajempaan avoimen innovaation kayttoonottamiseen ja yhteiskehittamiseen.
Nykyinen byrokraattinen suljettu ja horisontaalinen toimintamalli estaa avointen innovaatio-

prosessien toteutumisen niin sisaisten kuin ulkoisten toimijoiden kanssa.

Rolfstamin (2012, 1) nakemyksen mukaan julkisen sektorin on kehitettava hankintaosaamista
ja toimintamalliaan, koska nykyiset mallit ja ratkaisut eivat enaa toimi tana paivana. Tama
sama vaatimus patee myos ulkoisiin toimijoihin, koska innovaatiot eivat tapahdu missaan tyh-

jiossa. Hamalainen ja Heiskanen (2004, 10-12) kayttavat kasitetta sosiaalinen innovaatio, jolla
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pyritaan parantamaan talouden kilpailukykya ja luomaan uutta kasvua, koska perinteiset ta-
louspolitiikan keinot eivat toimi, silla ne eivat luo tyopaikkoja murroksessa olevassa maail-

mantaloudessa.

Troy, Tanawat ja Paswan (2008, 132) edistaisivat innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien
kehittamista poikkihallinnollisten toimintojen valisella yhteiskehittamisella. Yhteiskehittami-
nen tekee julkisista organisaatioista menestyvia, koska organisaatioiden toiminta tehostuu
tietoa jaettaessa ja levitettaessa. Cuijpers, Guenter ja Hussinger (2011, 573) vahvistavat,
etta poikkihallinnollinen innovaatioyhteistyo on tarkeaa uusien tuotteiden ja palveluiden ke-
hittamisessa. Se vaatii kuitenkin karsivallisyytta johdolta ja esimiehilta, koska poikkihallinnol-
lisesti toimittaessa projektit herkasti pitkittyvat ja keskeytyvat. Projektin johdon ammattitai-
toa ovat yhteiskehittamisen kustannusten ja aikataulujen hallinta. Parhaiden kaytanteiden le-

viamista edistetaan investoimalla avoimeen innovaatioon ja yhteiskehittamiseen.

Hautamaki (2008, 47-50) mukaan Suomen innovaatiopolitiikan suurin haaste on vahvan julki-
sen sektorin uudistaminen. Yhteiskunnallisilla innovaatioilla muutetaan olemassa olevia insti-
tuutiota ja verkostoja. Yhteiskunnallisiin innovaatioihin kuuluvat demokratia- ja jarjestel-
mainnovaatiot, joihin tarvitaan julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden osaamista, koska
pelkkaan ylhaalta alas kehittamiseen ei ole enaa varaa. Vahva sosiaalinen paaoma voimistaa
yhteiskunnan verkostoja ja yhteisollisyytta. Julkisella sektorilla tarvitaan sisaista ja ulkoista
innovatiivisuutta. Sisainen kohdistuu julkisten organisaatioiden sisaiseen ja keskinaiseen toi-
mintaan. Ulkoinen innovatiivisuus kohdistuu julkiseen hankintatoimeen, joka ei kilpaile re-
sursseista, kuten yritykset tekevat parjatakseen markkinoilla. Kestava innovointi kannustaa

julkista hankintaa luomaan erilaisia kannustimia niin palveluiden tuottajille kuin asiakkaille.

Cankar ja Petkovsek (2013, 1603) toteavat, ettad innovaatiot ovat olleet erittain tarkeita yksi-
tyisen sektorin kilpailukyvylle. Innovaatiot ovat yhta tarkeita julkisen sektorin toiminnan ke-
hittamisessakin. Julkisen ja yksityisen sektorin toimijat pystyvat luomaan tehokkaampia julki-
sia ja yksityisia palveluita ja tuotteita, kun ne tekevat yhteiskehittamista vaihtamalla tietoja,
kokemuksia ja asiantuntemusta keskenaan. Samalla julkinen sektori oppii yksityiselta sekto-
rilta, miten innovatiivisia tuote- ja palvelukonsepteja luodaan, kun julkista palvelutuotantoa
kehitetaan sujuvammaksi ja asiakaslahtoiseksi. Vaikeina taloudellisina aikoina julkisen sekto-
rin innovaatiosta voi syntya radikaaleja ratkaisuja tunnistettuihin yhteiskunnallisiin ja sosiaa-
lisiin ongelmiin. Yksityinen sektori on julkista sektoria tehokkaampi innovoimaan, koska yri-
tykset kayttavat enemman taloudellisia voimavaroja ja paaomia uusien tuote- ja palvelukon-
septien luomiseen liiketoimintalahtoisesti. Maldifassin ja Crovetton (2013,35) mukaan innova-
tiivisia organisaatioita yhdistavia tekijoita ovat ammattitaitoiset tyontekijat, strateginen

suhde asiakkaisiin ja kayttajiin. Tallaiset organisaatiot eivat myoskaan toimi erityksessa, vaan
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ne kilpailevat jatkuvasti omasta asemastaan markkinoilla ja verkostoituvat muiden toimijoi-

den kanssa.

Kauppinen (2016, 44-51) mainitsee opinnaytetyossaan useita kotimaisia ja ulkomaisia avoimia
ja/tai puolisuljettuja innovaatioalustoja, jotka edistavat kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden
valista innovaatioyhteistyota. Ne voivat olla virtuaalisia tai fyysisia toimintaymparistoja, joita
kaupungit orkestroivat. Niita ovat esimerkiksi Kalasataman kehittajien klubi, Amsterdam
Rooftop, Doll Living Lab, Living Lab -konseptit, Geneve Smart City Association, Sentilo, Miami
saatio, Urban Mill, Forum Virium, DigiEspoo ja Helsinki Business Hub. Ne auttavat luomaan yh-
teyksia ulkoisiin toimijoihin ja tekemaan pitkajanteista yhteistyota uusien teknologisten
tuote- ja palvelukonseptien luomiseksi. Niilla luodaan uusia julkisen ja yksityisen sektorin-
kumppanuuksia ja lilketoimintamalleja muun muassa avoimen tiedon avulla. Innovaatioalusto-
jen ja valittajaorganisaatioiden on havaittu vahvistavan kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden
valista yhteiskehittamista seka verkostoitumista keskenaan. Ojasalo ja Kauppinen (2016, 57-
58) toteavat, etta kaupungeissa on paljon piilevia mahdollisuuksia kehittaa kansalaisille suun-
nattuja palveluita yhdessa muiden toimijoiden kanssa ja sallia erilaisten yritysten kokeilla ja
kehittaa uutta liiketoimintaa. Vahva eri toimijoiden valinen yhteiskehittaminen vahvistaa kes-
tavaa kehitysta ja alueellista ekosysteemia. Ojasalon ja Tahtisen (2016, 43) tutkimus paljas-
taa, etta start-up ja pk-yritykset kokevat vaikeaksi kytkeytya julkiseen paatoksenteko- ja
hankintaprosessiin, joten avoimia innovaatioalustoja ja -valittajia tarvitaan edistamaan kau-
punkien eri hallinnon alojen valista ja erilaisten toimijoiden valista yhteiskehittamista. Toimi-
vat hallinnolliset suhteet ja ulkoisten toimijoiden valiseen innovointiin kannustavat ja spar-
raavat suhteet seka innovaatioita luovat yhteiskehittamissuhteet ovat keskeisia tekijoita avoi-
men innovaatioalustan kaytannon toiminnassa. Tama patee myoskin julkisina hankintoina teh-
tavien innovaatioprojektien toteuttamisessa kaupungeissa, kaupunkien valilla ja niiden alu-

eellisissa ekosysteemeissa.

3.4 Kysyntalahtoinen innovaatiopolitiikka

Taloudellista kasvua ja hyvinvointia selitetaan olemassa olevilla olosuhteilla tai kannusteilla,
globaalilla tai kansallisella tasolla. Naissa selvityksissa hyvinvointia tai vaurautta korreloidaan
maantieteeseen, vaestonkehitykseen, luonnonvaroihin, poliittiseen kehitykseen, kansalliseen
kulttuuriin ja virallisiin politiikkavalintoihin. Yhteiskuntien, hallitusten ja teollisuuden sijasta
taloudellista kasvua luovat kuitenkin yritykset ja niiden johtajat, jotka tekevat kulutus- ja in-
vestointipaatoksia yhteiskunnissa. Yrittajien, poliitikkojen ja rahoittajien on tehtava yhteis-
tyota keskenaan, koska uutta talouskasvua ja innovaatioita luodaan alhaalta ylos politiikalla
eika perinteisella ylhaalta alas. Markkinoita luoviin kaupallistettaviin innovaatioihin investoi-
malla tehdaan kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa, jota edistavat erityisesti tiede ja korkea

teknologia. (Mezue, Christensen ja van Bever 2015, 69.) Bakhshi, Freeman ja Potts (2011, 5-8)
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kirjoittavat, etta tehokas innovaatiopolitiikka edistaa yrittajyytta ja uusien mahdollisuuksien
hyodyntamista. Poliittisten instituutioiden tehtavana on tukea yhteiskehittamista, -oppimista
ja kokeiluja uusien teknologisten innovaatioiden ja kasvun tunnistamiseksi. Markkinat tarvit-
sevat usein instituutioiden tukea alkuvaiheen esteiden voittamiseen. Esimerkiksi pk-yritykset
tarvitsevat tutkimus- ja kehittamistukea kansainvalisen kilpailukyvyn vahvistamiseen. Inno-
vaatiopolitiikalla luodaan tietoa ja vahennetaan yksityisen sektorin epavarmuutta investoida
radikaaleihin innovaatioihin. Hamalainen ja Heiskala (2004, 11) toteavat, etta sosiaalisten in-
novaatioiden syntymisen tarkein mekanismi on yhteisollinen oppimisprosessi, joka mahdollis-

taa rakenteelliset muutokset kaikissa organisaatioissa ja niiden valisissa toiminnoissa.

Innovaatiopolitiikka jaetaan kysynta- tai tarjontalahtoiseen. Vastaavasti innovaatioprosessi
voidaan luokitella lineaariseksi tai systeemiseksi. Lineaarinen tukee tarjontalahtoisyytta, kun
taas systeeminen luo laajemman nakoalan kysyntalahtoisyyteen seka teoreettisesti etta poliit-
tisesti. Systeemisessa lahestymistavassa keskiossa ovat innovaatio ja oppimisprosessi, holisti-
suus ja poikkitieteellisyys, jatkuva palaute ja kehittyminen, erilaisuuden hyvaksyminen, keski-
naisriippuvaisuus, teknologia ja organisaatioinnovaatiot seka instituutioiden rooli. (Edquist &
Hommen 1999, 63-66.) Edquist (2014, 2-6) toteaa, etta paikallispolitiikassa tehdaan edelleen
lineaarista innovaatiopolitiikkaa, vaikka monet EU-maat pyrkivat tekemaan holistista innovaa-
tiopolitiikkaa, joka tutkimustiedon valossa on havaittu tehokkaaksi. Holistisessa innovaatiopo-
litiikassa yhdistyvat kaikki julkisen politiikan toimenpiteet, joilla vaikutetaan innovaatiopro-
sesseihin. Innovaatioprosessin ymmartaminen onkin keskeinen asia. Poliittisten paatoksenteki-
joiden ja innovaatiotutkijoiden valilla on havaittavissa kommunikaatiokuilu. Ratkaisuksi ehdo-
tetaan tutkimuksen tekijoiden osallistumista politiikan muotoiluun ja toteuttamiseen tai inno-
vaatiopolitiikan erottamista tutkimuspolitiikasta. Edquist (2011, 3) mainitsee, etta globalisaa-
tion vaikutus innovaatiopolitiikan muotoiluun ja toteuttamiseen on merkittava, koska globali-
saatio vaikuttaa julkisten ja yksityisen sektorin organisaatioihin ja niiden toimintakykyisyy-

teen.

Borrasin ja Edquistin (2014, 19-20) nakemyksen mukaan julkinen innovaatiopolitiikka on olen-
nainen osa innovaatiojarjestelmaa. Julkisella innovaatiopolitiikalla on turvattava riittavat yk-
sityisten ja julkisten investointien tasot. Ne on kohdennettava yhteiskunnallista ja sosiaalista
vaikuttavuutta luoviin hankkeisiin. Julkisen investoinnin luonteeseen kuuluu kohtuullinen ris-
kinottaminen ja -sietaminen, jolla ei vaaranneta innovaatiojarjestelmaa eika sen tulevaisuu-
den dynamiikkaa. Tutkimuksen ja kehittamisen investoinneilta vaaditaan joustavuutta ja pit-
kajanteisyytta globaalissa ja muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimus- ja kehittamispaa-
toksia perustellaan parhaiten alykkaalla ja luotettavalla innovaatiojarjestelman tuottamalla

tiedolla.
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Lember, Cepilovs ja Kattel (2013, 1-3) huomauttavat, etta kysyntalahtoisten innovaatiopoliit-
tisten valineiden kayttaminen on vaativampaa kuin tarjontalahtoisten. Kysyntalahtoiset vaati-
vat pitkaaikaista ja aktiivista sitoutumista suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin poliitti-
silta paatoksentekijoilta ja lukuisilta ulkoisilta toimijoilta. Kysyntalahtoiset valineet ohjaavat
markkinoita kehittamaan tuote- ja palvelukonsepteja ja luovat uusia yhteyksia ja liiketoimin-
taa erilaisten ulkoisten toimijoiden ja julkisen sektorin valille. Julkisen sektorin roolina on
toimia ekosysteemin orkestroijana, joka luo suotuisat toimintaolosuhteet kysyntalahtoisille

innovaatioille ja niiden laajemmalle kayttoonotolle potentiaalisten kayttajien keskuudessa.

Filippetti ja Archibugi (2011, 188-189) mainitsevat, etta taloudellisesti epavakaina aikoina in-
himillisten resurssien osaaminen ja laatu, erikoistuminen korkeaan teknologiaan ja taloudelli-
sen jarjestelman toimivuus lisaavat kysyntaa ja investointeja. Tama tuottaa innovaatioita ja
lieventaa taloudellista taantumaan. Julkinen hankintapolitiikka voi tarjota uusia mahdolli-
suuksia eri toimialojen yrityksille ja organisaatioille innovoida kysyntalahtoisia tuote- ja pal-
velukonsepteja, jotka elvyttavat taloutta ja luovat uutta kasvua kotimaisilla ja kansainvali-
silla markkinoilla seka houkuttavat investointeja maahan. Innovaatiokyvykkyyksien yllapitami-
nen ja edistaminen seka investoinnit tutkimukseen ja kehittamiseen ovat olennaisia tekijoita,

kun taloudellisista kasvua luodaan uusille kasvaville toimialoilla.

Edler (2013, 6) toteaa, etta kaikki julkisen sektorin toimenpiteet, jotka helpottavat innovaa-
tiota ja nopeuttavat innovaatioiden leviamista ovat kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa.
Tavoitteena on lisata kysyntaa innovaatioille, maaritella uusia toiminnallisia vaatimuksia
tuote- ja palvelukonsepteille ja/tai lisata kayttajalahtoisyyden toteutumista innovaatiopro-
sessissa. Kysynta- ja kayttajalahtoisyys maarittavat myos tuote- ja/tai palvelukonseptin odo-
tetun hinnan markkinoilla. Kysyntalahtoisilla innovaatiopoliittisilla valineilla vaikutetaan
muun muassa terveys-, energia-, ymparisto- ja kuljetussektorin kehittymiseen. OECD:n (2011,
12) raportin mukaan kysyntalahtoiset innovaatiopoliittiset valineet lisaavat yritysten kustan-
nuksia, mutta ne tarjoavat kuitenkin uusia liiketoimintamahdollisuuksia yrityksille. Samalla
julkisen sektorin toimijoiden innovaatiokyvykkyytta ja -osaamista on vahvistettava, jotta ne
pystyvat edistamaan innovaatioiden toteutumista ja kayttoonottoa. Wan (2014, 487) erottaa
edellakavijamarkkinastrategiassa kaksi nakokulmaa, jotka ovat julkinen hankinta kysyntaa
vahvistavana ja markkinoiden rakenteita muokkaavana mekanismina. Innovatiivisten ratkaisu-
jen hankintapolitiikassa on kaytettava markkinoiden rakenteita muokkaavia toimenpiteita uu-
sien tuotteiden ja palveluiden seka tarjoajien tunnistamiseen. Mezue ym. (2015, 69-76) vah-
vistavat, etta keskittyminen sailyttaviin ja tehokkuutta korostaviin innovaatiot johtavat talou-
dellisen kasvun supistumiseen ja tyollisyyden heikkenemiseen, jos ekosysteemissa toimivat or-
ganisaatiot eivat pysty tuottamaan markkinoita luovia kysynta- ja kayttajalahtoisia innovaati-

oita tieteen ja korkean teknologian avulla.
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Edler, Cunningham, Gok ja Shapira (2013, 12) toteavat, etta tehokas innovaatiopolitiikka vaa-
tii tutkimus- ja kehittamisinvestointeja seka osaamisen ja asiantuntijuuden kehittamista. Li-
saksi on painotettava kysyntalahtoisia innovaatioita ja luotava suotuisat olosuhteet innovaati-
olle saantelylla ja standardeilla seka helpotettava tiedonvaihtoa ja vuoropuhelua innovaati-
oista eri toimijoiden valilla. Kysyntalahtoisella innovaatiopolitiikalla pyritaan loytamaan toi-
mivampi yhteys markkinoiden tarjontapuoleen, jotta ulkoiset toimijat kehittaisivat uusia
tuotteita ja palveluita potentiaalisille kayttajille. Verotuksellisilla toimenpiteilla on myontei-
nen vaikutus vahittaisiin tai prosessi-innovaatioihin, mutta ne eivat edista radikaaleja inno-
vaatioita eivatka yleisen tuottavuuden kasvua. Suorilla tukitoimenpiteilla on kohtuullisen
vahva vaikutus matalan teknologian toimialoihin, pieniin yrityksiin ja vahemman kehittyneisiin
alueisiin, mutta niilla ei ole merkittavaa vaikutusta yritysten tuottavuuteen ja tyopaikkojen
lisaantymiseen. Mezue ym. (2015, 69-76) nakemyksen mukaan monet infrastruktuuriprojektit
ja suorat ulkomaiset investoinnit ovat tehokkuusinvestointeja, jotka eivat tuota kasvua ja hy-
vinvointia verrattuna markkinoita luoviin innovaatioihin, joilla tavoitetaan uusia kohderyhmia.
Julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden on edistettava markkinoita luovia innovaatioita ja
tuettava innovoijia. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on luotava online -alustoja, verkostoja
ja kannusteita seka rahastoja, jotka kiihdyttavat paaomien virtaa investoijien ja markkinoita

luovien innovoijien valille.

Nestan (2010, 2-3) raportin mukaan kysynnan uskottiin jatkavan automaattisesti kasvuaan en-
nen vuonna 2008 alkanutta maailmanlaajuista talouslamaa. Vasta vahitellen poliitikotkin ym-
marsivat, etta kuluttajien ja kayttajien muuttuvat tarpeet seka mieltymykset pakottavat
kaikkia organisaatioita uudistamaan toimintaansa seka tuote- ja palvelukonsepteja kysynnan
muuttuessa ja taloustilanteen heikentyessa. Poliittisessa paatoksenteossakin voidaan kayttaa
kysyntalahtoisyytta kasvuajurina eri toimialoilla. Kysynnan ja innovaation yhteys on perusta
kasvulle ja takaa maiden, alueiden, kaupunkien ja yritysten kilpailukyvyn globaalissa talou-
dessa, jossa kuluttajat ja kansalaiset haluavat entista yksilollisempia palveluita niin julkiselta

kuin yksityiselta sektorilta.

Prorokowski (2014, 43) toteaa, etta innovatiiviset yritykset pystyvat lieventamaan makrotason
vaikutuksia globaalissa taloudellisessa kriisissa. Poliittisten paattajien ja heidan talouden el-
vyttamissuunnitelmien on perustuttava innovatiivisten toimialojen kehittamisen tukemiseen
eika pelkastaan uusien tuotteiden markkinoille tuomiseen. Innovatiiviset toimialat ja organi-
saatiot perustavat toimintansa ensisijaisesti kysynta- ja kayttajalahtoisyyteen. Lemberin ym.
(2013, 2-4) mielesta kysyntapoliittisia toimenpiteita kaytetaan satunnaisesti innovaatioiden
edistamiseen, koska EU-maat eivat ole viela taysin hyvaksyneet ja sisaistaneet kysyntapoliitti-

sia keinoja osaksi innovaatiopolitiikkaa. Kysyntapolitiikkaa voidaan toteuttaa yleisella julki-
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sella tarvemaarityspohjaisella hankintapolitiikalla, strategisella hankintapolitiikalla, yhteiske-
hittamiseen tai katalyyttiseen hankintaan tahtaavilla toimenpiteilla ja yksityiseen kysyntaan

vaikuttavilla toimenpiteilla, joilla puretaan innovaatioiden esteita markkinoilla.

Aho, Cornu, Georghiou ja Subira (2006, 3) ja OECD (2011, 18) suosittavat kysynta- ja kayttaja-
lahtoisen innovaatiopolitiikan tehokkaampaa kayttamista ja innovaatiomyonteisten markkinoi-
den luomista, jotta investoinnit tutkimus- ja kehittamistyohon seka kysynta- ja kayttajalah-
toisiin innovaatioihin lisaantyisivat Euroopassa. Julkiset hankinnat ovat edelleen merkittava
talouspoliittinen ohjausvaline, silla hankinnat ovat lahes 20 prosenttia OECD-maiden brutto-
kansantuotteesta. Julkiset hankinnat ovat monipuolinen poliittinen ohjausvaline luoda la-
pinakyvyytta ja estaa korruptiota seka ratkaista taloudellisia, sosiaalisia ja kestavan kehityk-
sen haasteita, joita globalisaatio ja muut megatrendit aiheuttavat erilaisissa kehitysvaiheissa
oleviin EU-maihin. Euroopan Unionin maat kayttavat 0,8 prosenttia vahemman kuin USA ja 1,5
prosenttia vahemman kuin Japani bruttokansantuotteesta tutkimukseen ja kehittamiseen,
vaikka eurooppalaiset markkinat ovat suurimmat maailmassa. Markkinoiden sirpaleisuus ja in-
novaatiovastaisuus ovat esteena EU:n yhteismarkkinoiden kehitykselle. Tavoitteeksi on ase-
tettu, etta 3 prosenttia bruttokansantuotteesta investoidaan tutkimukseen ja kehittamiseen
vuoteen 2020 mennessa. Tama voisi luoda 3,7 miljoonaa uutta tyopaikkaa ja lisata vuosit-
taista bruttokansatuotetta 795 miljardia vuoteen 2025 mennessa (European Commission Inno-
vation Union 2016).

Edler (2009, 2-3) ja Edler ja Georghiou (2007, 949) toteavat, etta poliittiset paatoksentekijat,
politiikka- ja innovaatioanalyysien tekijat seka elinkeinoelama ovat vahatelleet ja laiminlyo-
neet pitkaan kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa. Tutkimus- ja innovaatiopolitiikka pidet-
tiin pitkaan erillaan toisistaan, kun painotettiin tarjontapuolen strategioita ja toimenpiteita
talouselamassa. Kysyntalahtoisten tyokalujen perustelu ja kayttoonotto on ollut vaikea hyvak-
sya kaikille EU-maille ja niiden organisaatioille. Poliittisilla toimenpiteilla lisataan kysyntaa
innovatiivisiin ratkaisuihin, luodaan suotuisat olosuhteet innovaatioiden kayttoonotolle ja ker-
rotaan selkeasti markkinoille innovatiivisten ratkaisujen tarpeesta seka kannustetaan innovaa-
tioihin ja niiden levittamiseen. Kysyntalahtoisen innovaatiopolitiikan tarkoitus ei ole korvata
tarjontapuolen toimenpiteita vaan niiden taydentaminen. Edler ja Georghiou (2007, 950) ovat
sita mielta, etta julkiset hankinnat ovat merkittava valine innovaatioille esimerkiksi rakenta-
misessa, terveydenhuollossa ja kuljetuksissa, mutta tiukentunut hankintalainsaadanto ja kil-

pailutus koetaan usein esteiksi innovatiivisille hankinnoille.

Salminen ja Mikkela (2016, 2) korostavat, etta elinkeino- ja innovaatiopolitiikassa on huomioi-
tava ekosysteemiset nakokulmat, joita ovat yrittaja-, lilketoiminta- ja innovaatioekosysteemi.

Kilpailu tapahtuu ekosysteemien valilla eika yksittaisten yritysten, alueiden, toimialojen tai
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yritysklusterien valilla. Yrittajaekosysteemin avaintoimijoita ovat paaosin paikalliset ja alu-
eelliset yrittajat. Tuotoksena syntyy kasvuhakuista yrittajyytta, joka luo markkinoita innovaa-
tioilla. Liiketoimintaekosysteemin avaintoimijoita ovat vakiintuneet (suur)yritykset, jotka toi-
mivat ensisijaisesti globaalisti ja tuottavat lisaarvoa jasenyrityksille seka asiakkaille arvover-
kostojen kautta. Innovaatioekosysteemin avaintoimijoita ovat tutkimus-, kehitys- ja innovaa-
tiotoimijat, jotka toimivat kansallisesti, alueellisesti ja paikallisesti ja tuottavat osaamista,
kyvykkyytta, tutkimustietoa ja innovaatioita kaikkien kaytettavaksi. Moss Kanterin (2012, 43)
nakemyksen mukaan investoimalla verkostojen luomiseen ja yllapitamiseen liike-elaman, tut-
kimus- ja kehittamisorganisaatioiden seka poliittisen paatoksentekijoiden valilla vahvistetaan
ekosysteemin toimintaa. Tama tuottaa innovatiivisia ratkaisuja markkinoille. Parhaista ide-
oista on palkittava innovoijia ja ideoiden jatkokehittamiseen on investoitava seka edistettava

niiden leviamista muihin organisaatioihin.

Borras ja Edquist (2013, 1521) toteavat, etta erilaiset innovaatiopolitiikan valineet ovat olen-
nainen osa toimivaa politiikkaa, joilla mahdollistetaan julkisen hallinnon ja hankintayksikoi-
den operatiiviset toimenpiteet. Innovaatiopolitiikan valineita ei valttamatta aina maaritella
ja muotoilla tietoisesti. Ne otetaan kayttoon hyvin nopealla paatoksenteon syklilla tarkenta-
matta strategista tavoitetta, altistumalla jonkin ryhman lobbaukselle tai kayttamalla aiempaa
paatoksentekomallia. Visionaarinen ja holistinen innovaatiopolitiikka, kriittinen todellisen on-
gelman ja haasteen ymmartaminen seka arviointi vaativat toimenpiteita ja tavoitteiden maa-
rittelyn ennen politiikkavalineiden valintaa. Yhteiskunnalliset ja sosiaaliset ongelmat ja haas-
teet ovat usein sellaisia, joita yksityinen sektori ei pysty yksin ratkaisemaan. Julkisen paatok-
sentekoprosessin on valittava haasteiden ratkaisemiseen oikeat innovaatiopolitiikan valineet,
jotka voivat olla esimerkiksi pakottavia lakeja, asetuksia tai ohjeita, taloudellista tukea ja
kannusteita tai sanktioita seka rahoitusta tai niin sanottuja pehmeita eli ei-pakottavia vali-
neita (vapaaehtoinen standardointi, kaytanteisiin perustuvat saannot, julkinen-yksityinen
kumppanuus, vapaaehtoinen sopimus tai suositukset kaytanteista). Edlerin (2009, 25) mukaan
kysyntalahtoista innovaatiota kayttavat maat (esimerkiksi Iso-Britannia) ovat laatineet vahvan
suunnitelman ja strategisen tiekartan julkisille hankinnoille, mutta nekaan eivat ole kuiten-
kaan onnistuneet lisaamaan merkittavasti innovatiivisten hankintamenetelmien ja hankinto-

jen laajempaa kayttoonottoa julkisella sektorilla.

Lember ym. (2013, 11) toteavat, etta kysyntalahtoinen innovaatiopolitiikka vaatii yksityiskoh-
taisempaa ennakkotietoa tulevaisuuden teknologioista enemman kuin tarjontalahtoisyyteen

perustuva politiikka. Julkisen ja yksityisen sektorin roolit sekoittuvat keskenaan, kun toteute-
taan kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa, jossa on olennaista kayda vuoropuhelua eri toimi-
joiden valilla. Julkisen sektorin roolina on ohjata yritysten innovaatiostrategioita kayttamalla

kysyntalahtoisia mekanismeja ja kannustaa innovaatioihin sitoutumalla hankkimaan markki-
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noilta paras ratkaisu. Nikulainen ja Tahvanainen (2009, 1-2) sanovat, etta suomalainen inno-
vaatiopolitiikka on ollut perinteisesti teknologiasuuntautunutta. Poliittiset paatoksentekijat
yrittavat luoda tasapainoa tiede- ja teknologialahtoisen ja kysyntalahtoisen innovaatiopolitii-
kan valille. Julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden pitaa investoida enemman ja jarjestel-
mallisemmin tutkimukseen ja kehittamiseen. Niiden on lisattava keskinaista yhteiskehitta-
mista ja avoimuutta, jaettava kokemuksia seka tehtava yhteistyota tutkimus- ja kehittamis-
organisaatioiden kanssa uusien palveluiden muotoilussa. Julkisen sektorin tutkimus- ja kehit-
tamisinvestoinneilta on vaadittava taloudellista vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta, joka nakyy
pitkalla aikavalilla taloudellisena kasvuna, talouselaman uudistumisena ja tyollisyyden kas-

vuna.

Mazzucato (2014, 41) mainitsee, etta vuoden 2008 finanssikriisista karsivat todennakoisesti
eniten EU-maat, joilla oli alhaisimmat tutkimus- ja kehittamiskustannukset. EU-maat sijoitta-
vat tutkimus- ja kehittamistoimintaan hyvin vaihtelevasti, joten niiden kyky kohdata taloudel-

lista epavakautta ja muutoksia on hyvin erilainen.

Salminen ja Mikkela (2016, 14) suosittavat, etta elinkeino- ja innovaatiopolitiikassa on edis-
tettava entista enemman systeemista ajattelua ja ekosysteemeja, joka edistaa eri toimijoi-
den vuorovaikutussuhteiden kehittamista. Ekosysteemien kehittamiseen tarvitaan uudenlaisia
tyokaluja, kuten innovaatioalustat, hautomot, kiihdyttamot, TKI-ohjelmat, hackathonit, haas-
tekilpailut ja muita uusia toimintamalleja eri toimijoiden yhteen saattamiseksi. Julkisia han-
kintoja on kaytettava strategisena tyokaluna avaamaan ja luomaan markkinoita esimerkiksi
uusille teknologioille, jotta kehittyvat yritykset saavat asiakasreferensseja, kehittavat osaa-
mistaan ja luovat uusia kontakteja laajentuakseen kotimaan markkinoilla ja myohemmin kan-
sainvalisilla markkinoilla. Erityisesti julkiset hankinnat ja palvelut sopivat kehittamisen koh-
teeksi, kun tavoitellaan laajempia yhteiskunnallisia ja taloudellisia vaikutuksia. Innovatiivisen
hankintakulttuurin luominen on eras ekosysteeminen lahestymistapa, jolla voidaan toteuttaa
erilaisia pilottihankkeita ja esikaupallisia hankkeita yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa seka

tunnistaa uusia markkinoita innovaatioille.

Rolfstam (2013, 15) korostaa, etta julkisten hankintojen kayttaminen poliittisena valineena ei
ole uutta. Hankintoja on kaytetty aiemminkin erilaisten poliittisten tavoitteiden saavuttami-
seen. Niilla on pyritty lisaamaan kysyntaa, tyollisyytta ja taloudellista toimeliaisuutta tai suo-
jelemaan kotimaista tuotantoa ulkomaiselta kilpailulta. Edler ja Georghiou (2007, 953) nake-
myksen mukaan tarkeimmat kysyntalahtoisen innovaatiopolitiikan valineita ovat systeeminen
politiikka (klusteripolitiikka ja tarjontaketjupolitiikka), saantely (standardit ja teknologiset
alustat), julkinen hankinta (tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankinta ja innovatiiviset han-

kinnat) ja yksityisen kysynnan tukeminen.
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Edquist ja Zabala-Iturriagagoitia (2012, 1757) maarittelevat innovatiiviset julkiset hankinnat
kysyntalahtoiseksi poliittiseksi ohjausvalineeksi, jolla lievennetaan ja ratkaistaan suuria yh-
teiskunnallisia ja sosiaalisia ongelmia seka kehitetaan elinkeinoelaman kilpailukykyisyytta.
Haasteita ja ongelmia aiheuttavat globaalisti ilmastonmuutos, energia, vesi, ruuantuotanto,
ikaantyva vaesto, julkinen terveydenhuolto, pandemiat ja turvallisuus. Niihin tarvitaan tie-
teen ja korkean teknologian ratkaisuja, jotta markkinoille syntyy kysyntalahtoisia ja hinta-
laatusuhteelta toimivia ratkaisuja uusille ja nykyisille kohderyhmille. Halme ja Kotilainen
(2008, 3-5) toteavat, etta julkinen sektori kayttaa liian vahan kysyntalahtoisia poliittisia oh-
jausvalineita, kuten julkiset hankinnat, standardisointi, verokannusteet ja kilpailupolitiikka.
Nailla valineilla lisattaisiin innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien tarjontaa seka paran-
nettaisiin julkisten palveluiden laatua. EU:n komission esikaupallisella hankintamenetelmalla
tavoitellaan erilaisia yhteiskunnallisia innovaatioita, joilla lisataan julkisen ja yksityisen sek-

torin yhteistyota.

Edler (2009, 26) ehdottaa uusien ja taydentavien strategisten tavoitteiden laatimista, koska
kysyntalahtoinen innovaatiopolitiikka kohtaa monia haasteita. Se vaatii erityisesti uudenlaista
ajattelua organisaatioilta. Kysyntalahtoisessa innovaatiopolitiikassa maaritellaan ensin ongel-
mat ja tavoitteet, joihin etsitaan tarkoituksenmukaisia ratkaisuja ja sovelluksia. Kysyntalah-
toinen innovaatiopolitiikka perustuu kolmeen peruspilariin: 1) innovaatiomyonteisen kulttuu-
riin, jossa kuluttajia, yrityksia seka muita organisaatioita rohkaistaan innovaatioiden kayt-
toonottamiseen 2) innovaatiot linkitetaan teollisuuden modernisoimiseen uudella teknologi-
alla ja organisatorisilla innovaatioilla 3) innovaatiot vahvistuvat, kun ne linkitetaan muihin yh-
teiskunnallisiin ja poliittisiin tavoitteisiin. Innovaatiopolitiikka toimii siis moderaattorin ja fa-

silitoijan seka mahdollistajan roolissa yhteiskunnassa, jonka talouskasvu on pysahdyksissa.

Kalvet ja Lember (2010, 259-260) painottavat, etta innovatiivisten ratkaisujen hankinta on te-
hokasta innovaatiopolitiikkaa, jolla on merkitysta kaupunkien lisaksi alueellisen ja kansallisen
seka kansainvalisen kilpailukyvyn kehittymiseen. Tieteelliset organisaatiot ja valtioiden halli-
tukset ovat loytamassa innovaatiopolitiikan uudelleen. Innovatiivisten ratkaisujen hankintaan
liittyvat riskit ovat korkeammat kuin tavallisessa hankinnassa. Mahdolliset riskit on tunnistet-
tava ja hallittava tehokkaasti, kun tehdaan aidosti innovatiivisten ratkaisujen hankintoja. Ris-
kien hallinta liittyy muun muassa teknologiaan, markkinoihin, talouteen, organisaatioon ja yh-

teiskunnallisiin asioihin seka riskiskenaarioiden laadintaan.

Lember, Kalvet ja Kattel (2001, 1391) toteavat, etta innovaatiopolitiikka tunnistetaan kansal-
lisella ja paikallisella tasolla. Paaasiassa kaytetaan kuitenkin tarjontaperusteisia keinoja,
vaikka kysyntaperusteiset keinot yhdistettyna muihin poliittisiin toimenpiteisiin tuottavat

huomattavasti parempia tuloksia. Kaupungit eivat ole kiinnostuneita suurta riskia sisaltavista
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esikaupallisista hankkeista, joilla luotaisiin vaikuttavampia innovatiivisten ratkaisujen hankin-
toja. Kaupungit eivat tunnista viela kunnolla julkisten hankintojen paikallisia alueellisia, kan-
sallisia ja kansainvalisia heijastusvaikutuksia. Julkinen hankinta on keskittynyt edelleen kil-
pailuttamiseen ja ostamiseen, jolloin elinkeinopoliittiset nakokulmat ja innovatiivisten han-
kintojen valmistelu ja suunnittelu seka riskienhallinta jaavat vahalle huomiolle. Tulevaisuu-
dessa julkisten hankintojen ammattilaisten on hallittava entista taitavammin myoskin erilaisia
hankintariskeja ulkoisten toimijoiden kanssa tehtavilla erilaisilla sopimuksilla, joilla kaupun-

kien elinvoimaisuutta ja kilpailukykyisyytta vahvistetaan.

Lith (2013, 39-40) vahvistaa, etta palvelu- ja teknologiainnovaatioiden tai yritystoiminnan
edistaminen eivat ole olleet keskeista julkisessa hankintapolitiikassa. Hankinnoissa kaytetaan
liilan vahan uusia toimintatapoja ja menetelmia, jotka mahdollistaisivat esimerkiksi innovatii-
visten pk-yritysten paasyn kilpailutukseen. Nykyinen hankintapolitiikka ja -menetelmat eivat
edista monipuolisemman ja innovatiivisemman palveluliiketoiminnan kasvua markkinoilla. Uu-
den hankintalain (TEM 2014) innovaatiokumppanuudella vahvistetaan tarjousperusteisen neu-
vottelu- ja kilpailullisen neuvottelumenettelyn seka tutkimus- ja kehittamispalveluiden kayt-
toa julkisissa hankinnoissa. Mazzucaton (2014, 46) nakemys on, etta aloittaville pk-yrityksille
ei pitaisi myontaa yritystukia vaan tarjota erilaisia sopimuksia, joilla yritykset pystyvat toden-
tamaan osaamisensa ja kehittamaan esimerkiksi innovatiivisia kysynta- ja kayttajalahtoisia
teknologisia ratkaisuja julkisen sektorin erilaisiin pieniin ja isoihin haasteisiin. Tama on tiuk-
kojen budjettien aikakaudella jarkevampi lahestymistapa kuin pelkkien yritystukien myonta-

minen, koska yritykset saavat valittomasti myyntia ja tilaaja uusia ratkaisuja.

Otter ja Weber (2015, 21) tahdentavat, etta meneillaan oleva EU:n hankintalainsaadannon
uudistaminen luo mahdollisuuksia tehda enemman kysynta- ja kayttajalahtoisia innovatiivisia
hankintoja. Tama edellyttaa kuitenkin hankintahenkiloston kouluttamista ja hankintaproses-
sien sahkoistamista. Nain aikaa jaa enemman strategisten hankintatavoitteiden toteuttami-
seen. Lisaksi tueksi tarvitaan erilaisia avoimia innovaatioalustoja, jotka mahdollistavat moni-
puolisen ja laajan vuorovaikutuksen ulkoisten toimijoiden kanssa. Monet julkisen hankinnan
ammattilaiset tiedostavat kasvavat sosiaaliset ja yhteiskunnalliset haasteet, joten heilla on
tahtotila tehda avointa innovaatiota ulkoisten toimijoiden kanssa ja toteuttaa innovatiivisia

hankintoja jo monissa kaupungeissa.

Rolfstam (2012, 318) toteaa, etta perinteinen kustannustehokkuutta ja halvinta hintaa painot-
tava seka riskeja valttava julkinen hankintakulttuuri ei ole enaa toimiva globaalissa keskinais-
riippuvaisessa toimintaymparistossa. Julkisista hankinnoista vastuussa olevien henkiloiden on
kiinnostuttava innovatiivisista hankkeista ulkoisten toimijoiden kanssa. Julkiset organisaatiot
harjoittavat edelleen liiaksi perinteista tarjontalahtoista politiikkaa ulkoisiin toimijoihin. Ne

tarjoavat tyypillisesti teknista infrastruktuuria, tutkimus- ja kehittamistukea seka erilaisia



40

avustuksia ulkoisille toimijoille. Taman hetkinen EU-komission politiikka korostaa kysyntalah-
toista innovaatiopolitiikkaa, joka vaatii uudenlaisia hankintakaytantoja ja -menetelmia. Li-
saksi se vaatii uudenlaista organisaatiokyvykkyytta ja osaamista seka taitoja kuin perinteinen
suoritteiden hankkiminen vakiintuneilta toimittajilta. Tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot
voivat tukea julkisia organisaatioita kysyntalahtoisen innovatiivisen hankintapolitiikan ja toi-
mintakulttuurin luomisessa. Halmeen ja Kotilaisen (2008, 7-8) mukaan julkista innovaatiopoli-
tiikkaa tarvitaan kotimaisen kysynnan ja innovaatioiden lisaamiseksi, markkinahairioiden kor-
jaamiseksi ja julkisen politiikan seka palveluiden kehittamiseen. Edella mainituilla keinoilla
syntyy enemman kysynta- ja kayttajalahtoisia, innovatiivisia ja kilpailukykyisia tuote- ja pal-

velukonsepteja kuin perinteisilla tutkimus- ja tuotekehitys- tai yritystuilla.

Haugbgalle, Pihl ja Gottlieb (2015, 561-562) nakemyksen mukaan hankintapolitiikassa ja -paa-
toksissa on painotettava enemman hankintojen kokonaiskustannuksia ja vaikuttavuutta eika
pelkastaan halvinta hintaa. Hankintalainsaadantoon kirjattuja joustavampia neuvottelume-
nettelyja, kuten kilpailullinen neuvottelumenettely ja innovaatiokumppanuus, kaytetaan
edelleen tehottomasti EU:n alueella. Caldwell ym. (2005, 247-249) toteavat, etta julkisen
sektorin hankinnoissa niin sanotut hyvat kaytanteet eivat valttamatta johda parhaisiin talou-
dellisiin tuloksiin, jos hankintapaatosten tuloksena syntyy monopoleja. Paikallisen tason ly-
hytnakoiset poliittiset paatokset voivat siis johtaa tahattomiin ja odottamattomiin seka huo-
noihin taloudellisiin seurauksiin markkinoilla pitkalla aikavalilla. Pelkan hinnan perusteella
tehdyt sopimukset ovat epaedullisia molemmille sopijaosapuolille ja johtavat usein niin palve-
lun kuin laadunkin heikkenemiseen. Talloin sopimuskumppanit eivat pysty kehittamaan palve-
lua eivatka edes yllapitamaan nykyisia sopimusvelvoitteita liian pienten katteiden takia, kun
hinta-laatusuhde jaa liian vahalle huomiolle. Tama nakyy usein heikkoina asiakas- ja tyonteki-
jakokemuksina, joka heijastuu tyytymattomyytena ja arvosteluna julkisiin palveluihin. Kilpai-
lukykyisyys on julkisten hankintojen tarkein tavoite, josta hyotyvat niin julkinen sektori kuin
kaikki ulkoiset toimijat pitkalla tahtaimella. Siksi kilpailukykyiset toimittajat tarvitsevat riit-
tavat kannusteet erinomaisen palvelun laadun ja asiakaskokemuksen luomiseen eivatka valt-
tamatta suurta tilauskantaa, kun ne kehittavat liiketoimintaansa asiakas- ja kayttajalahtoi-

sesti.

Lember ym. (2011, 1389-1390) korostavat alue- ja keskushallinnon roolia kaupunkien innovaa-
tiojarjestelman vahvistajana. Kaupungeilta puuttuvat kuitenkin keinot kysynnan vahvistami-
seen, koska innovatiivisiin hankintoihin ei ole osoitettu rahoitusta tai hankintalainsaadannon
menettelyja ei osata kayttaa strategisina tyovalineina yhteisen vision ja tavoitteiden puuttu-
essa. Lisaksi julkisia hankintoja tekevien on vahvistettava omaa markkinatuntemusta ja tieta-
mysta uusista tuote- ja palveluratkaisuista seka teknologioista kysyntalahtoisen innovaatiopo-

litilkan toteuttamiseksi. Olennaista on oivaltaa, etta innovaatiopolitiikka on osa hankintapoli-
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tiikkaa. Uusia hankintamenetelmia on kaytettava aktiivisesti kaupunkien strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Lisaksi kaupunkien on hyodynnettava enemman ulkoisten toimijoiden
asiantuntemusta monimutkaisissa innovatiivisissa hankinnoissa, jotta julkisten hankintojen
laajemmat yhteiskunnalliset mahdollisuudet ja heijastusvaikutukset elinkeinoelamaan tunnis-

tetaan.

Julkinen hankinta on tunnistettu tarkeaksi innovaatiopolitiikan valineeksi, mutta toistaiseksi
sen tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta ei ole saatavilla riittavasti patevaa tietoa. Monet mer-
kittavat innovaatiot jaavat kokeilun asteelle tai niiden kayttoonotolle ei ole tarvittavaa rahoi-
tusta, koska eri toimialojen budjettivastuulliset eivat ole sitoutuneet innovatiivisten hankin-
tojen edistamiseen. Ministerioiden vastuulla on sitouttaa muut paatoksentekijat innovaatiopo-
litiikan konkreettiseen toteuttamiseen kaikilla hallinnon tasoilla. Julkisen talouden saastotoi-
mien epaillaan kuitenkin leikkaavan budjetteja ja innovaatioihin kaytettavaa rahoitusta. Kun
julkinen hankintatoimi keskittyy pelkkaan hankinnan suorittamiseen, jaavat innovatiivisen
hankinnan eri vaiheet tunnistamatta ja hyodyntamatta. Nain ollen yritykset, kolmannen sek-
torin organisaatiot ja kayttajat eivat paase osallistumaan ongelman tunnistamiseen ja tarpeen
maaritykseen eivatka vaihtoehtoisten innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen. Tasta syysta
mahdollisten innovaatioiden levittaminenkin jaa pohtimatta, koska toistaiseksi hankintalain-
saadantokeskeisesti toimiva julkinen sektori on riskia karttava eika toimi ja ajattele innovatii-
visesti eika kysynta- ja liiketoimintalahtoisesti. Avoimeen innovaatioon, kysynta- ja kayttaja-
lahtoiseen innovaatiopolitiikkaan perehtyneet valittajaorganisaatiot voivat tukea ja kouluttaa
julkista hankintatoimea monimutkaisissa innovatiivisissa hankinnoissa ja niiden riskienhallin-
nassa seka auttaa tunnistamaan innovatiivisia ulkoisia toimijoita. Riittavat kannusteet, koulu-
tus ja kokeilut seka hankintalainsaadantoosaaminen rohkaisevat julkista sektoria innovatiivi-
siin hankintoihin. Lisaksi tarvitaan enemman viestintaa onnistumisista kuin epaonnistumisista

julkisissa hankinnoissa. (Georghiou, Edler, Uyarra & Yeow, 2014,10.)

Vecchiato ja Roveda (2014, 438) toteavat, etta julkisilla hankinnoilla voidaan synnyttaa mer-
kittavia innovaatioita. Julkinen hankinta voi ostaa jo olemassa olevia innovatiivisia ratkaisuja,
mutta julkisilla hankinnoilla voidaan kehittaa ja hioa uusia tuote- ja palvelukonsepteja tai
teknologisia sovellutuksia, joita raataloidaan esimerkiksi tietyn paikallisen kohderyhman tar-
peisiin. Niista voi syntya yrityksille jopa kansainvalista vientia myohemmin. Ennakoiva ja alu-
eellinen kysyntalahtoinen innovaatiopolitiikka on keskeista julkisissa hankinnoissa, jotta tun-
nistetaan pitkan aikavalin yhteiskunnalliset tarpeet ja kehitetaan uusia toimintamalleja.
Alueellisessa innovaatiopolitiikassa tavoitteena on lisata elinkeinoelaman ja tutkimus- ja ke-
hittamisorganisaatioiden valista yhteistoiminnallisuutta. Nain luodaan huomattavasti enem-
man tutkimus- ja tuotekehityshankkeita julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden valille. Mur-
ray (2009, 99) nakemyksen mukaan poliittisilla paattajilla vastuu strategisten hankintojen en-

sisijaisten tai keskeisten tavoitteiden asettamisesta. Tama takaa, etta hankintapaallikoiden
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toiminta on linjassa sovittujen hankintastrategioiden kanssa ja nakyy hankintakaytanteissa ja
-paatoksissa paikallisella, alueellisella ja kansallisella tasolla. Albano ja Sparro (2010, 2-3)
vahvistavat, etta kysynnan ja keskitettyjen julkisten hankintojen strategian yhdistaminen on
tehokas ja merkittava valine toteuttaa poliittisia tavoitteita markkinoilla ja edistaa kilpailua,
kestavaa kehitysta ja innovaatioita seka vahentaa kustannuksia. Julkiset hankinnat nahdaan
usein julkisten kustannusten kontrolloinnin valineena eika vahvana talous- ja teollisuuspolitii-
kan valineena, jolla luodaan ja levitetaan innovaatioita kilpailuttamalla ulkoisia toimijoita ja

uudistetaan markkinarakenteita seka tarjontaa kysyntalahtoisesti.

Ympariston ja yhteiskunnan haasteisiin tarvitaan niin sanottua mahdollisuuksien politiikkaa,
joka syrjayttaa rajoitusten politiikan, jota edustavat vanhanaikaiset vastakkainasettelut, joita
ovat ihminen-luonto, yhteiso-yksilo ja julkinen-markkinat. Mahdollisuuksien politiikalla tavoi-
tellaan yleisen hyvinvoinnin kasvua ja yksiloiden kehittymista yksiloina. (Hautamaki 2008, 34-
35.) Tulevaisuuden kasvun ajureiksi on EU:n 2020 strategiassa mainittu alykas ja kestava
kasvu. Julkisen sektorin tehtavana on edistaa hankintapolitiikalla ja -strategiallaan innovatii-
visia tuote- ja palvelukonseptien seka kumppanuuksien toteutumista yhdessa ulkoisten toimi-
joiden kanssa. Innovatiivisilla hankinnoilla parannetaan julkisten palveluiden taloudellista te-
hokkuutta ja laatua seka vastataan kasvaviin yhteiskunnallisiin ja sosiaalisiin haasteisiin, joita
aiheuttavat muun muassa ilmaston muutos, energia, terveydenhuolto ja ikaantyva vaesto.
(Angel & Blay 2014, 3.)

Paaministeri Juha Sipilan hallituksen karkihankkeilla toteutetaan uudistuksia seuraavilla alu-
eilla: tyollisyys ja kilpailukyky, osaaminen ja koulutus, hyvinvointi ja terveys, biotalous ja
puhtaat ratkaisut seka digitalisaatio ja normien purkaminen. Naihin hallituksen strategisiin ta-
voitteisiin kuuluu 26 karkihanketta (TEM, 2016). Niilla tavoitellaan EU:n 2020 strategian to-
teutumista muun muassa lisaamalla innovatiivisia hankintoja, joilla vahvistetaan julkisen sek-

torin tuottavuutta, talous- ja elinkeinoelaman kilpailukykyisyytta.

3.5 Innovatiiviset julkiset hankinnat

Tana paivana 78 prosenttia Euroopan kansalaisista asuu kaupungeissa ja 85 prosenttia brutto-
kansantuotteesta tuotetaan kaupungeissa. Kaupungistuminen on vahva megatrendi eri puolilla
maailmaa. Maailmanlaajuisesti kaupungeissa on valtava liiketoiminnan kasvupotentiaali, jota
voidaan tukea innovatiivisilla hankinnoilla. Julkisilla terveydenhuolto-, lilkenne-, rakennus-,
energia-, ymparisto- ja ICT-hankkeilla voidaan parantaa kaupunkien elinvoimaisuutta, kilpai-
lukykya ja kestavyytta seka kaupunkilaisten osallisuutta ja elamanlaatua. Taloudellinen lama
ja maailmantalouden murros on vaikeuttanut kasvavien kaupunkien budjetointia ja investoin-

teja seka asettanut uusia vaatimuksia kaupunkien tuottavuuteen, hankintoihin ja prosesseihin
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seka osaamiseen. Kaupunkien on kaytettava julkisia hankintoja elinkeino- ja kasvupolitiikan
seka innovaatioiden valineena, kun julkisten palveluiden kaytettavyytta ja tuottavuutta pa-
rannetaan. Nain luodaan julkisten ja ulkoisten toimijoiden valille uutta liiketoimintaa ja
kumppanuuksia, jotka luovat talouskasvua alueellisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti. (Eu-
ropean Innovation on Smart Cities and Communities, 2016.) Kiiski Kataja (2016, 33) mainitsee,
etta 70 % maailman vaestosta asuu kaupungeissa vuoteen 2050 mennessa, joten esimerkiksi
EU-maiden teknologisille kestavan kehityksen innovaatioille on markkinoita Afrikan ja Aasian
voimakkaasti kasvavissa suurkaupungeissa, joten kysynta- ja kayttajalahtoiset innovatiiviset
ratkaisut ovat merkittava mahdollisuus kansainvalisen kaupan lisaamiseen niin suomalaisille

kuin muille EU-maiden yrityksille ja niiden yhteenliittymille.

Kiiski Kataja (2016, 6-8) kirjoittaa, etta Sitran 2016 megatrendien mukaan teknologia vaikut-
taa vaistamatta kaikkiin toimialoihin, koska globaalia keskinaisriippuvaisuutta tiivistavat
kauppa, investoinnit ja finanssijarjestelmat. Kestavyyskriisi ilmenee ilmastomuutoksen ja
luonnonvarojen ehtymisena, joka aiheuttaa globaaleja haasteita ja luo mahdollisuuksia hyo-
dyntaa uusia teknologioita. Muutoksiin tarvitaan ihmisia ja pitkajanteista yhteiskunnallista
paatoksentekoa, jotta megatrendien negatiiviset keskinaisvaikutukset minimoidaan ottamalla
kayttoon uutta teknologiaa maailmanlaajuisesti. Muuten ilmastonmuutos ja resurssien ylikulu-
tus aiheuttavat mittavia turvallisuus-, talous- ja toimintahaasteita globaalisti. Julkisen sekto-
rin ja likke-elaman on kyettava visionaariseen arvonluontiin, johon tarvitaan kysynta- ja kayt-
tajalahtoisia innovaatioita arvonluonnin, tuotannon ja tyon muuttuessa digitalisaation myota

ja vaeston keskittyessa kaupunkeihin eri puolilla maailmaa.

Paaministeri Juha Sipilan hallituksen karkihankkeilla pyritaan luomaan kasvumahdollisuuksia
muun muassa pk-yrityksille suomalaisille yrityksille muun muassa julkisen sektorin tuotta-
vuutta parantamalla ja innovatiivisilla hankinnoilla, jotta entista useammat yritykset saavat
vakuuttavia asiakasreferensseja liiketoimintansa laajentamiseen kansallisesti ja kansainvali-
sesti (TEM 2016).

Aho, Cornu, Georghiou ja Subira (2006, 3-4) esittivat 10 vuotta sitten raportissaan innovaatio-
strategian, jolla edistetaan Euroopan talousalueen innovatiivisuutta panostamalla tutkimuk-
seen ja kehittamiseen. Julkiset hankinnat tunnistettiin merkittavaksi ajuriksi luoda innovatii-
visia teknologisia tuote- ja palveluratkaisuja markkinoille ja parantamaan julkisia palveluita.
Toimittajien annetaan innovoida sellainen ratkaisun, joka on vastaa julkisen hankintayksikon
asettamia tulos- ja vaikuttavuustavoitteita. Euroopan komission opassarjassa (2016, 9) kan-
nustetaan kansallisia ja alueellisia tutkimus- ja innovaatioyksikoita seka merkittavien julkis-
ten hankintojen budjeteista vastaavia tahoja lisaamaan yhteistyota muun muassa rakentami-

sen, liikkenteen, terveyden ja energian toimialoilla.
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Innovatiivisen hankinnan tai innovatiivisten ratkaisujen hankinta (Public Procurement for In-
novaton, Public Procurement of Innovative Solutions) ei ole mikaan uusi hankintamenetelma
eika myoskaan mikaan uusi sopimustyyppi. Se tarkoittaa kaytannossa sita, etta julkinen sopi-
jaosapuoli ilmoittaa tarjoajille toimivansa merkittavana ensiostajana kehitettaville ja kilpai-
lutettaville innovatiivisille palveluille tai ratkaisuille, joita ei viela saatavissa isossa mittakaa-
vassa kaupallisilta markkinoilta. Ratkaisut vaativat pienimuotoista kehittamista ennen kaupal-
listamista. Ratkaisut tuotetaan nykyisella olemassa olevalla teknologialla, mutta toteutus on
innovatiivinen eika vaadi tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa. Tahan prosessiin voi kuulua
testaaminen, pienen maaran valmistaminen, sertifiointi tai ratkaisujen laatumerkinnat ennen
hankinnan ja kilpailutuksen kaynnistamista. Riskien ja markkinaepavarmuuden takia innovatii-
visia tuote- ja palveluratkaisuja yritykset eivat valmista isossa mittakaavassa, koska hinta- ja
laatuvaatimukset on varmistettava ennen laajempaa kayttoonottoa. Julkinen sektorin kysyn-
nan kautta on mahdollista saavuttaa kriittinen massa innovatiivisen ratkaisun levittamiseksi
laajempaan kayttoon. (European Association for Innovation Procurement, 2016.) Julkisella po-
litilkalla ja sen kaytannon toimenpiteilla edistetaan merkittavasti esimerkiksi innovatiivisten
teknologioiden hyvaksymista ja kayttoonottoa eri toimialoilla mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Yhteiskuntien toimintaa voimakkaasti muuttavat radikaalimmat innovaatiot saapuvat

usein ryppaina ja pakottavat muutoksien tekemiseen. (Rothwell & Wissema 1986, 91.)

Julkisten hankintojen lainsaadanto ja sen saannot ovat tarpeellisia, koska niilla hankintayksi-
kot pidetaan rehellisina, lapinakyvina ja kustannustietoisina. Julkinen sektori on merkittava
ostaja ja vaikuttaja jokaisessa maassa, joten hankintayksikoita on kannustettava politiikan ja
strategioiden avulla hankkimaan enenevassa maarin innovatiivisia tuotteita ja palveluita ul-
koisilta toimijoilta. Innovatiivisuuteen kannustava hankinta voi olla joko yleista tai strate-
gista. Usein strategisella innovaatiopolitiikalla edistetaan tiettyjen teknologioiden, innovatii-
visten tuotteiden tai palveluiden kayttoonottoa ja elvytetaan markkinoita. Strateginen inno-
vaatiopolitiikka on myos toimialakohtaista. Euroopan Unionin innovaatiopolitiikka on luonteel-
taan strategista. (Andes 2010, 1-2.)

Valovirta (2013, 2) korostaa, etta innovatiiviset julkiset hankinnat soveltuvat julkisten palve-
luiden tarvepohjaiseen ja yrityslahtoiseen kehittamiseen, kun ei ole olemassa valmista ratkai-
sua. Julkisen sektori kehittaa ulkoisten toimijoiden innovaatiokyvykkyytta, kun hankintatarve
ja -kohde ilmaistaan niille riittavan valjasti ja annetaan toteutuksen maarittely ulkoisten toi-
mijoiden ratkaistavaksi. Innovatiiviset hankinnat opettavat julkisille hankintayksikoille uusia
valmiuksia tehda sosiaalisia innovaatioita vuorovaikutuksessa ulkoisten toimijoiden kanssa.
Niilla vaikutetaan ulkoisten toimijoiden investointihalukkuuteen ja vahvistetaan elinkeinoela-

maa.
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Lember ym. (2011, 1373) toteavat, etta tulevaisuudessa paikallisten ja alueellisten hallinto-
jen rooli tulee kasvamaan innovatiivisten ratkaisujen hankinnassa, kun kaupungit pyrkivat
vahvistamaan kilpailukykyisyyttaan ja elinvoimaisuuttaan kysyntalahtoisella innovaatiopolitii-
kalla. Julkisilla innovatiivisilla hankinnoilla on myonteinen vaikutus ulkoisten toimijoiden lii-
ketoimintaan, jos kaupunkien hankintapolitiikalla luodaan uusia markkinoita innovatiivisilla
hankintaratkaisuilla ja ulkoisten toimijoiden liiketoiminta kehittyy. Kaupunkien paikallishal-
linnot valttavat herkasti innovatiivisia hankintoja, koska ne pelkaavat uuteen mahdollistajan
rooliin liittyvaa muutosta, riskinottoa ja epaonnistumista seka julkista arvostelua. Kaupunkien
yhteishankinnat ja -hankkeet, kokeilut ja hankintakoulutukset vahvistavat hallinnon riskinot-
tokykya, osaamista, onnistumisia ja innovaatioiden levittamista muihin organisaatioihin. Eu-
roopan komission opassarjassa (2016, 13-14) mainitaan innovatiivisten hankintojen esteiksi
tiedon ja asiantuntemuksen puutteet, lyhyen aikavalin kustannukset, riskien valttaminen, po-
liittisen paatoksenteon ja strategioiden yhteensopimattomuus, kyvyttomyys ja vahaiset re-
surssit innovaatioiden tunnistamiseen. Julkiset hankintayksikot tekevat pienia hankintoja ja
liilan vahan yhteishankintoja, joten yrityksilla ei ole kiinnostusta tarjota innovatiivisia ratkai-

suvaihtoehtoja julkisen sektorin ongelmiin ja haasteisiin.

Good (2015, 10) toteaa, etta julkiselta hankintatoimelta vaaditaan strategista otetta kaikilla
hallinnon tasoilla niin kansallisella kuin paikallisella ja alueellisella. Hankinnan ammattilais-
ten on osallistuttava strategisten paatosten tekemiseen ja oivallettava niiden laaja-alaiset
vaikutukset yhteiskuntaan. Strategisilla hankintapaatoksilla on vaikutuksia kansalaisten tulon
muodostukseen ja hyvinvointiin. Strateginen hankintojen johtaminen edistaa operatiivisten
hankintojen virtaviivaistamista ja automatisointia seka vakiointia. Julkisen hankintaorganisaa-
tion strategisena tavoitteena on kustannusten alentaminen ja lisaarvon luominen seka yhteis-
kunnallisten ongelmien ehkaisy. Julkisen sektorin olisi omaksuttava rohkeasti yksityisella sek-
torilla hyviksi havaittuja toimintamalleja ja -prosesseja, koska asiakkaat ja kayttajat seka
heikko talouskasvu vaativat niiden kayttoonottamista. Lyhyella aikavalilla strategisen hankin-
nan on keskityttava hankintojen isoon kuvaan ja pyrittava luomaan myonteista yhteiskunnal-
lista muutosta strategisella hankintapolitiikalla ja -paatoksenteolla alueellisesti ja kansalli-

sesti seka kansainvalisesti.

Edler ym. (2005, 3) tahdentavat, etta innovatiivisissa julkisissa hankinnoissa keskeisinta on
hankintatarpeiden ilmaiseminen ajoissa potentiaalisille toimittajille ja julkisen hankintatoi-
men tietamyksen lisaaminen toimittajien uusista ratkaisuista. Tama toimintamalli vaatii mo-
lemmilta osapuolilta uudenlaista vuorovaikutusosaamista kuin perinteinen vakiotuotteiden
hankintamalli, jossa on vahan tarvetta vuoropuhelulle. Innovatiivinen hankinta voi tapahtua
ilman, etta markkinoita on olemassa esimerkiksi hankittavalle teknologialle, jolloin markki-

noita valmistellaan uusille ratkaisuille ja sovellutuksille. Toinen vaihtoehto on teknologian
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hankinta, joka tarvitsee jatkokehittamista ennen sen levittamista ja markkinoiden laajenta-

mista.

Edler ym. (2005, 10) toteavat, etta kansallisen tason poliittisilla toimenpiteilla ja koulutuk-
sella lisataan kiinnostusta innovatiiviseen hankintaan, kun tavoitteena on tehda julkisesta
hankintatoimesta alykas asiakas ja ostaja. Innovatiivisissa hankinnoissa vaaditaan suorien ja
elinkaarikustannusten erojen ymmartamista, jotta erilaiset riskit pystytaan hallitsemaan ja
nostamaan tuottavuutta pitkalla aikavalilla. Stern, Hellman, Rinders-Nagle, Terrell ja Astrom
(2011, 1-2) mainitsevat, etta hankintalainsaadanto ei esta innovatiivisten ratkaisujen hankin-
toja ja niihin valmistautumista, mutta lainsaadanto ja nykyinen toiminta eivat valttamatta
rohkaisekaan julkista hankintatoimea niihin. Saannot ja saantely ovat tehneet julkisen sekto-
rin ostajista varovaisia ja riskeja valttavia seka konservatiivisesti ajattelevia. Vuosibudjetointi
rajoittaa ja hidastaa innovatiivisten ratkaisujen hankintoja. Johdon tuki innovatiivisten han-
kintamenetelmien ja -prosessien kayttoonottoon ja kehittamiseen on olennaista julkisissa or-
ganisaatioissa. Hankintojen johtamisessa on painotettava strategista otetta, joka maaritellaan
jo strategian suunnitteluvaiheessa. Hintakeskeisyyden sijasta on korostettava holistista ja
vuorovaikutteista lahestymistapaa seka markkinoiden toiminnan ja tekijoiden ymmarta-

miseksi.

Lemberin ym. (2011, 1378) mukaan keskus- ja paikallishallinnon osallistuminen tavoitteelli-
seen innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien yhteiskehittamiseen on tarkeaa, koska siita
koituu taloudellisia ja sosiaalisia hyotyja erityisesti paikallisesti ja kansallisesti. Julkinen han-
kinta voi tukea innovaatioiden syntymista esimerkiksi luomalla uusia markkinoita, kysyntaa,
tarjoamalla testausalustaa tai toimimalla ensiostajana esimerkiksi teknologiselle innovaati-
olle. Julkisen sektorin on rohkaistuttava ottamaan riskeja ja osallistumaan radikaalienkin in-
novaatioiden kehittamiseen myos esikaupallisen hankinnan keinoin pohtimatta liian paljon
lopputulosta etukateen. Hankintayksikkojen on haastettava ulkoisia toimijoita tuottamaan in-

novatiivisia ratkaisuja julkisen sektorin ongelmiin ja haasteisiin.

Kautschin, Lichonin ja Whylesin (2015, 320-321) tutkimusaineisto vahvistaa, etta esikaupalli-
sen hankinnan ja innovatiivisten hankintamenetelmien kayttoonotto on haastavaa byrokraatti-
sesti toimivissa organisaatioissa. Organisaation johto ja virkaialtaan pisimpaan toimineet hen-
kilot voivat omilla vahvoilla asenteilla ja muutosvastarinnalla estaa julkisen hankintakulttuu-
rin ja -politiikan nopeamman uudistumisen. Hankinnoista vastaavat henkilot eivat luota myos-
kaan kyvykkyyteensa ja osaamiseensa johtaessaan esikaupallisia ja innovatiivisia hankintapro-
sesseja, koska he pelkaavat hankinta- ja muotovirheita. Hankintakulttuurin uudistamisen tu-
eksi tarvitaan esimiesten tukea, hankintakoulutusta ja kokemusten jakamista innovatiivisista
hankinnoista seka ulkoisia muutosagentteja, kun julkinen hankintapolitiikka ja -kulttuuri ovat

voimakkaassa muutospaineessa kaikissa EU-maissa.
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Lember ym. (2011, 1379) korostavat, etta onnistunut innovatiivinen julkinen hankinta hyodyt-
taa tilaajaa ja myyjaa. Strategisella hankintapolitiikalla ratkaistaan kasvavia julkisen sektorin
ongelmia ja sosiaalisia ongelmia. Ulkoiset toimijat vahvistavat myos omia resursseja ja kas-
vattavat innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptiensa myyntimahdollisuuksia kotimaassa ja
kansainvalisesti, kun ne tekevat yhteiskehittamista julkisen sektorin toimijoiden kanssa. Kau-
pungit ja alueet hyotyvat yhteisista innovatiivista hankinnoista, koska niilla jaetaan hankinto-
jen kustannuksia ja kasvatetaan osaamista ja verkostoja eri suuntiin. Yhteiskehittaminen, ver-
kostoituminen ja tekemalla oppiminen luovat kaupungeista houkuttelevia testausalustoja ul-
koisten toimijoiden ja julkisen sektorin hankkeille. Jos organisaation visio, tavoitteet ja tah-
totila ovat kohdallaan, on kaupungin hankinnan helppo toteuttaa erilaisia konkreettisia ja ly-
hytaikaisia kokeilevia innovatiivisia kehittamishankkeita muiden kaupunkien ja erilaisten ul-
koisten toimijoiden kanssa. Pienet kaupungit hyotyvat muiden kaupunkien kanssa tehtavista
innovatiivisista yhteishankkeista taloudellisesti, kun ne kilpailuttamalla haastavat ulkoisia toi-
mijoita kehittamaan tarjontaa. Nain ne saavat myos teknologisesti laadukkaampia ja tuo-
reempia ratkaisuja kayttoonsa. Georghiou, Li, Uyarra ja Edler (2010, 15) toteavat, etta pie-
nissa EU-maissa julkiset yhteishankinnat keskittyvat paaasiassa vakiotuotteisiin ja geneerisiin
tuotteisiin tai palveluihin eivatka niinkaan innovatiivisten ratkaisujen hankintaan. Joissakin
maissa tehdaan jonkin verran innovatiivisten ratkaisujen yhteishankintaprojekteja esimerkiksi
jatevesijarjestelmissa ja lilkenteessa seka hankintojen johtamisen tai koordinoinnin kehitta-

misessa.

Uyarran ja Flanaganin (2010, 140) nakemyksen mukaan julkisen hankinnan ensisijainen teh-
tava on taata laadukkaat julkiset palvelut. Innovaatiomyonteista julkista hankintaa ja -poli-
tiikkaa toteutetaan sopivilla kannusteilla. Hankintakoulutuksella kehitetaan ostajien kyvyk-
kyytta tehda joustavasti tapauskohtaisia strategisia paatoksia, jotka edistavat innovaatioita.
Julkiset hankinnat kasittavat laajan joukon erilaisia perustuotteita ja palveluita. Tama nako-
kulma jaa liian vahalle huomiolle, kun keskustellaan innovatiivisista hankinnoista, koska kai-
ken tyyppisissa julkisissa hankinnoissa voi piilla moninkertaiset innovaatiovaikutukset. Tasta
syysta on kaytettava monipuolisesti erilaisia hankintamenetelmia, koska hankittavien tuottei-
den ja palveluiden laajuus on suuri julkisissa hankinnoissa. Poliittisten paatostentekijoiden on
tuettava innovaatiomyonteisten hankintakaytanteiden osaamisen vahvistamista ja kayttoonot-

toa kaikilla hallinnon tasoilla.

Edler ym. (2013, 12) toteavat, etta innovatiivisten ratkaisujen hankintoja kehitetaan muun
muassa alustavalla tilaajan sitoutumisella hankintaan, verkostoilla ja koulutuksella seka ky-
synnan niputtamisella. Lemberin ym. (2013, 20-21) nakemyksen mukaan julkisen sektorin al-
hainen riskinottokyky, heikko taloustilanne, osaamisen puute ja taipumus hankkia valmiita
tuotteita vahentavat vaativimpien ja monimutkaisempien ratkaisujen hankkimista ja kayt-

toonottoa. Hajautettu ja sirpaleinen hankinta seka organisointi vaikeuttavat innovatiivisen
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hankintapolitiikan toteuttamista ja koordinointia julkisen sektorin organisaatioissa. Uyarra

(2012, 25) toteaa, etta yleisesta kiinnostuksesta huolimatta innovatiivisten julkisten hankinto-
jen toimintatavoista ja vaikuttavuudesta on toistaiseksi vahan nayttoa. Arvioinnit ovat rajoit-
tuneet hankkeiden laajuuteen ja sovellettuihin menetelmiin. Innovaatiot ovat harvoin keskei-

nen asia innovatiivisten julkisten hankintojen arvioinnissa.

Gee ja Uyarra (2013, 1185) esittavat, etta todellisiin systeemisiin innovatiivisten ratkaisujen
hankintoihin tarvitaan vahvan ostovoiman lisaksi julkista hankintaviranomaista, joka orkestroi
ja huolehtii muutoksen lapiviennista jarjestelmassa seka luo teknologioiden, instituutioiden ja
uusien jarjestelmien valille uudet kaytanteet. Vahva visio auttaa systeemisen innovaation to-
teuttamista, kun tyovalineena kaytetaan yhteiskehittamista, jossa sisaiset ja ulkoiset toimijat
ovat vahvasti luomassa uusia toiminta- tai palvelumalleja. Knutsson ja Thomasson (2013, 252-
254) puolestaan toteavat, etta pienikin kunta ja yksi aktiivinen uudistaja voivat vaikuttaa
hankinnoilla markkinoihin, kun hankintaprosessia uudistetaan kehittamalla hankinnan tarpei-
den tunnistamista, kriteerien maarittelya ja parantamalla markkinatuntemusta seka yllapita-
malla aktiivisesti yhteytta ulkoisiin toimijoihin. Poliittisen paatoksenteon tuki ja tavoitteet
tarvitaan yksittaisen tyontekijan aloitteesta tehtavalle muutokselle. Kuntien on edistettava
innovatiivisilla hankinnoilla erityisesti pienten ja paikallisten yritysten mahdollisuuksia osallis-
tua julkiseen hankintaprosessiin. Hinta- ja hankintalakikeskeisesti tehdyissa hankinnoissa kes-
kitetaan ostot liian usein suurille yrityksille, jolloin monet nykyiset ja aloittelevat pk-yritykset
eivat koe olevansa kilpailukykyisia tarjouskilpailuissa ja jattavat osallistumatta prosessiin.
Pienet ja ketterat kunnat/kaupungit voivat rikkoa riskeja karttavan julkisen hankintakulttuu-
rin leimaa. Ne voivat levittaa uusia innovatiivisia hankintakaytanteitaan jakamalla rohkeam-

min kokemuksiaan muihin kuntiin ja osallistumalla aktiivisesti alueellisiin verkostoihin.

Dale-Clough (2015, 238) toteavat, etta innovatiivisten ratkaisujen hankintaa voidaan toteut-
taa keskitetyssa julkisessa hankintayksikossa toiminnallisella, taktisella ja strategisella ta-
solla, mutta kaytanteet vaihtelevat eri kaupungeissa. Strategisella tasolla asetetut innovatii-
viset hankintavisiot ja tavoitteet toteutuvat parhaiten, kun tuote- ja palveluinnovaatiota etsi-
taan yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Sivun 49 kuviossa 3 kuvataan julkisen hankintapro-
sessin vaiheet ja eteneminen seka innovaatioiden mahdollisuudet, joista onnistuneimmat ta-

pahtuvat ennen kilpailutusta tai sopimuksen aikaisessa yhteistyossa ja -kehittamisessa.
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Julkisen hankintaprosessin kolme paavaihetta ja innovaatioiden mahdollisuudet

eri vaiheissa

Strategia-, asiakas- ja Innovatiivisen ratkaisun Sopimuksen aikainen toi-
ekosysteemilahtoisesti hankinta strategisesti minta ja yhteiskehitta-

sopivalla hankintastra- minen yhden tai
Hankintayksikko ja toi- tegialla ja -menette- useamman ulkoisen toi-
mialat yhdessa lylla mijan kanssa

Hankinnan Sopimuksen laatimi-

suunnittelu- ja nen ja tekeminen seka

valmisteluvaihe arviointi ja valvonta
Kehitystyon hankinta Hankintalainsaadannon Sopimuslainsaadannon
esimerkiksi esikaupallisen alaista alaista

T&K -hankinnan mahdolli-
suus, joka on sopimuslain-
saadannon alaista.

i = innovaatio

Kuvio 3: Innovaatioiden mahdollisuudet julkisen hankintaprosessin eri vaiheissa (muokattu Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2016, 385)

Bovis (2015, 61) toteaa, etta julkisella sektorilla on kahdenlaisia haasteita hankintojen saan-
telyn nakokulmasta. Ne ovat innovatiivisuusajattelun ja -tahtotilan luominen perinteisen han-
kinta-ajattelun tilalle. Haasteena on tunnistaa innovaatiota koko hankintaprosessin aikana ja
sallia niiden vaikuttaa hankintaprosessin eri vaiheissa (kriteerit, kilpailutus, valinta) ja paa-
toksentekoon, kuten kuviossa kolme kuvattu. Detelj, Jagri¢ ja MarkoviC (2016, 108) vahvista-
vat, etta innovatiivisten ratkaisujen hankintamenetelmien kayttamisella on myonteinen vai-

kutus yleisestikin innovatiivisuuteen. Julkinen hankintayksikko voi vauhdittaa innovaatioiden
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syntymista ja kehittymista hankintapolitiikan keinoilla. Innovatiivisten ratkaisujen hankinta-
menettelyilla on todettu olevan vaikutusta innovaatioiden toteutumiseen enemman kuin tut-

kimus- ja kehittamistuilla, saantelyilla ja yhteistyolla, kun niiden vaikuttavuuksia vertailtiin.

Edler (2009,17) toteaa, etta jarjestelmallinen, lapinakyva, avoin ja objektiivinen hankintapro-
sessi on ehdoton edellytys innovatiivisten julkisten hankintojen toteutumiselle. Yritysten ja
organisaatioiden on koettava, etta kilpailutuskriteerit ovat selkeat ja hinta-laatusuhteelta pa-
ras ratkaisu menestyy kilpailutuksessa. Muuten kilpailutus koetaan vahemman innovatiiviseksi,
jos avoimuus ja uusien toimijoiden markkinoille paasy estyy epaluottamuksen ja korruption
seka suosimisen pelossa. Julkisten hankintayksikoiden, yritysten ja muiden organisaatioiden
oltava avoimia asiakkaisiin pain, koska kayttajat ovat innovaatioiden lahde, kun pyrkimyksena
on teknologioiden laajempi kayttoonotto palveluissa kysyntalahtoisella politiikalla. Edler ja
Georghiou (2007, 954) tahdentavat, etta julkista hankintaa kannustetaan innovaatioihin kol-
mella tasolla: julkinen hankinta tunnistetaan osaksi paikallista kysyntaa, valmistellaan mark-
kinoita innovatiivisille tuote- ja palvelukonsepteille seka kumppanuuksille, ostetaan tutkimus-
ja kehittamispalveluita seka innovatiivisia ratkaisuja, joilla parannetaan julkista infrastruk-

tuuria ja palveluita seka levitetaan parhaita kaytanteita ja ratkaisuja yhteiskuntaan.

Salminen ja Mikkela (2016, 8) korostavat, etta julkinen sektori voi olla muutoksen mahdollis-
taja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemisessa, koska markkinoiden dynamiikka ei pelkas-
taan riita niiden ratkaisemiseen. Usein tarvitaan julkisen sektorin tekemia muutoksia lainsaa-
dannossa, instituutioissa ja infrastruktuurissa, jotta innovatiivisia ratkaisuja ja hankintoja
seka uutta liiketoimintaa syntyy eri toimijoiden valisessa yhteistyossa. Nama toimenpiteet
edistavat yrittajaekosysteemin toimintaa ja synnyttavat yksittaisten tuote- ja palveluinnovaa-

tioiden ohella niin rakenteellisten kuin kayttaytymismallien muutoksia yhteiskunnassa.

Edler (2009, 27) painottaa, etta julkiset hankintaprosessit on organisoitava siten, etta hankin-
tapaatosten tekijat, todellinen hallinnollinen kayttaja ja tilaaja tekevat laheista yhteistyota
keskenaan. Lisaksi hankintaprosessissa on pystyttava avoimempaan dialogiin ulkoisten toimi-
joiden kanssa. Kayttajatiedon ja markkinatiedon ymmartaminen ovat myoskin toimialojen ja
hallinnon keskeista osaamista, kun hankintoja suunnitellaan ja valmistellaan. Hankintalaki- ja
talousasiantuntijoilta on pyydettava tukea ja neuvoja, mutta heidan ei pida sallia liiaksi oh-
jata tai hidastaa hankintakulttuurin uudistumista seka innovatiivisten hankintaprosessien ete-

nemista.

Eggers ja Singh (2009, 66) jakavat innovaatiokumppanuudet seuraavasti: julkinen-yksityinen,
julkinen-voittoa tuottamattomat (non-profit) kumppanuudet kolmannen ja neljannen sektorin

kanssa ja julkinen-julkinen. Perinteisen julkisen hankinnan ja taysin yksityistetyn valimaas-
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toon on syntynyt monia julkisen ja yksityisen kumppanuuksia, joilla ratkaistaan erilaisia yh-
teiskunnallisia ja sosiaalisia ongelmia ja haasteita. Julkisen ja kolmannen seka neljannen sek-
torin kumppanuuksilla ratkaistaan julkisen sektorin palvelun laadun kuiluja ja vahennetaan
kustannuksia seka luodaan yhteisollisyytta. Erilaiset julkisen organisaatioiden valiset kumppa-
nuudet luovat eri organisaatiotasojen valille yhteyksia, purkavat siiloja, lisaavat tiedonvaih-
toa ja parantavat suorituksia seka tulosta. Naihin kumppanuuksiin luetaan myos tutkimus- ja
kehittamisorganisaatiot, jotka tuottavat ja jakavat uutta tietoa koko ekosysteemiin seka osal-

listuvat kehittamishankkeisiin eri tavoin.

Abergin ja Bengtsonin (2015, 380) tutkimuksen mukaan julkinen hankinta voi tuottaa innovaa-
tioita riippumatta hankintasaannoista. Julkisen hankinnan erilaiset tavoitteet ovat kuitenkin
vastakohtaisia toisilleen, koska julkinen hankintayksikko ei voi valita vapaasti toimittajaa tai
jatkaa ensisijaisen innovatiivisen toimittajan kanssa, jolloin innovaatioita syntyy vahemman
eika enemman. Monet yritykset ovat haluttomia innovoimaan julkisen sektorin organisaatioi-
den kanssa ilman voimassa olevaa sopimusta tai kehittamistyon korvausta. Epavarmuus sopi-
muksesta vahentaa innokkuutta innovoida ja tehda tuote- ja palvelukehittamista julkisen sek-
torin kanssa. Julkisella hankintayksikolla on omat rajoitteensa hankkia innovatiivisia tuote- ja
palvelukonsepteja, jotka aiheuttavat erilaisia organisatorisia ja toiminnallisia muutoksia julki-
selle sektorille. Innovaatioiden syntymiseen tarvitaan todellinen tarve, silla pelkalla rahoituk-
sella ei tehda innovatiivisia hankintaratkaisuja. Edler ja Georghiou (2007, 949) toteavat, etta
kysynta- ja tarjontapuolen keskinainen vuorovaikutus vaikuttaa voimakkaasti innovaatioiden
syntymisen dynamiikkaan. Eggers ja Singh (2009, 75) vahvistavat, etta kumppanuusstrategiat
toimivat, kun on aito tarve luoda asiakaslahtoisia ratkaisuja. Epavarma tulevaisuus lisaa kiin-
nostusta kumppanuuksiin, koska organisaatiot tarvitsevat erilaista tietoa ja kokemusta toisilta
organisaatioilta seka poikkihallinnollista etta toimivaltarajoja ylittavaa yhteistyota. Kumppa-
nuusstrategioilla julkinen hankintayksikko pystyy levittamaan uusia toimintamalleja ja alenta-
maan kustannuksia tai nopeuttamaan muutosta, kun yksikoiden valinen kilpailu rajoittaa muu-

toksen tekemista.

Eggers ja Singh (2009, 114) kuvaavat tulevaisuuden innovoinnin toimintamallia verkottuneeksi
ja avoimeksi hallinnoksi, jonka uutena roolina on tunnistaa, hallinnoida ja ostaa palveluita.
Lisaksi se tunnistaa uudet ideat eri puolilla ekosysteemia, kayttaa sisaista tietoa ja taitoa
seka soveltaa ideoita asiakkaiden tarpeisiin. Orkestroijan roolissa julkinen hankinta hyodyntaa
kumppanuusmallia, mutta sailyttaa palveluprosessin omistajuuden ja tarjoaa palvelun. Hie-
rakkisuudesta eroon paaseminen vaatii resurssien ohjaamista ongelmien ratkaisuun. Valovirta
(2013, 3) mainitsee, etta innovatiivisen hankinnan lahestymistavan valinnan ratkaisee markki-
noilla valitseva tarjonta ja ratkaisujen kypsyys. Erilaisten ratkaisujen hankintaprosesseihin voi
liittya toiminnallisten vaatimusten saatamista, pilotointia, esikaupallista kehitystyota tai han-

kinnan sijasta tehtavia yhteistyo- tai kayttosopimusoikeuksia. Kajala (2015, 3-5) toteaa, etta
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innovaation hankinta vaatii enemman tyota, tietoa, osaamista ja erinomaisia vuorovaikutus-
taitoja toimittajien ja muiden toimijoiden kanssa kuin tavallinen hankinta, jossa hankintayk-
sikko tekee markkinakartoituksen, maarittelee yksityiskohtaisesti hankintakohteen tarjous-
pyyntoon ja tekee hankintailmoituksen. Valovirran (2013, 6) nakemyksen mukaan julkisen
hankintayksikon on valmistauduttava innovatiiviseen hankintaan tunnistamalla kehitystarpeet,
tekemalla alustava markkina-analyysi, valittava innovatiivisten hankintojen kohteet, yksiloida
tarpeet yhdessa kayttajien kanssa. Lisaksi on etsittava avoimella tietopyynnolla ratkaisun ke-
hittamisesta kiinnostuneet organisaatiot ja kutsuttava ne avoimeen markkinavuoropuheluun,
joissa on mahdollisuus luottamuksellisiin keskusteluihin. Vasta markkinavuoropuheluiden arvi-

oinnin jalkeen tehdaan lopullinen paatos hankintamenetelmasta ja -prosessista.

Kuviossa 4 ilmenevat tavallisen hankinnan ja innovatiivisten hankintamuotojen erot. Suurin
osa julkisista hankinnoista etenee toistaiseksi tavallisen hankinnan kautta. Kaikki hankinta-
muodot ovat tarpeellisia. Julkiset hankintayksikot ovat erilaisissa kehitysvaiheissa innovatii-
visten hankintojen kaytannon toteuttamisessa. Kolmasosalla suomalaisista yrityksista on han-
kintasopimuksia julkisten organisaatioiden kanssa, mutta niiden toteuttamiseen liittyy hyvin
harvoin innovaatioita vaativia toimenpiteita. Parilla prosentilla yrityksista oli sopimus inno-
vaatiotoiminnasta. Viisi prosenttia yrityksista oli tehnyt innovaatioita, vaikka hankintasopimus
ei sita edellyttanyt. (Kajala 2015, 4-5.)
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markkinoille tik -hankinta hankinta

Kuvio 4: Innovatiivisten julkisten hankintojen eri muodot (Valovirta 2013, 4; Kajala 2015, 1)
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Nicvan (2015, 6) raportin mukaan EU:n julkisten hankintojen direktiiveja kaytetaan vahanlai-
sesti innovatiivisten tuotteiden ja palveluiden hankinnoissa. Innovatiiviset hankintaprosessit
koetaan pidemmiksi ja kalliimmiksi kuin tavallinen hankinta. Haasteena on myos hankinnan
riskien hallinta ja laillisuuden varmistaminen, jotta valtetaan sopimusten viivastyminen ja ta-
loudelliset tappiot. Tasta syysta julkisen sektorin ostajat valitsevat strukturoituja ja vakiintu-
neita hankintamenettelyja, joissa he maarittelevat tarkasti hankintakohteen. Talloin toimit-
tajille ei jaa muuta vaihtoehtoa kuin tarjota vahemman innovatiivisia tai vakiotuotteita ja -
palveluita. Usein hankinta tehdaan vakiotoimittajalta, joka estaa pk-yritysten paasyn toimit-
tajaksi. Toimittajat eli ulkoiset toimijat kokevat, etta ennen hankintaa on liian vahan kommu-
nikaatiota hankintakohteesta julkisen sektorin kanssa. Lisaksi vuoropuhelua vahentavat julki-
sen sektorin ostajien puutteellinen markkinatietamys ja tuotetuntemus, elinkaarikustannus-

ten huomiotta jattaminen ja poikkihallinnollisen budjettiyhteistyon vahaisyys.

Kajala (2015, 7-9) mainitsee, etta Tekesin Huippuostajat-ohjelmassa (2013-2016) kehitetaan
suomalaista julkista hankintaosaamista ja uudistetaan hankintakulttuuria. Rahoitusta on jar-
jestynyt noin 50 projektille, jotka ovat ainoastaan noin 0,01 prosenttia Suomen neljan vuoden
aikana tehtavista julkisista hankinnoista (140 miljardia). Ohjelman puitteissa Tekes on tarjon-
nut rahoitusta puolet kokonaiskustannuksista (8/16 miljoonaa) innovatiivisten hankintojen
edellakavijoille, jotka jakavat kokemuksiaan ja luovat uusia asenteita julkiseen hankintakult-
tuuriin. Huippuostajat-ohjelmassa on rahoitettu erilaisia innovatiivisten hankintojen kehitta-
mishankkeita, kuten sahkoista liikennetta, tulevaisuuden koulua ja oppimisymparistoja, kal-
liopuhdistamoa, kayttajalahtoisia asumis- ja palveluymparistomalleja ikaantyville, sosiaalipal-
veluiden tuottavuutta ja palvelurakenteiden uudistamista ja hankintaprosessien kehittamista,
ideakilpailua kaupunginosan uusien palveluratkaisujen ja kumppanuuksien hakemiseen. Syval-
lisempaa hankintalaki- ja menetelmaosaamista seka innovatiivisten ratkaisujen tunnistamisen
kykya tarvitsevat tulevaisuudessa kaikki hankintaprosessiin osallistuvat tahdot, kuten kaupun-
gin johto, eri toimialat seka hankintatoimi. Tama takaa, etta hankintaprosessi etenee ja vuo-

rovaikutus on oikea-aikaista kaupungin sisalla ja poikkihallinnollisia ratkaisuja toteutetaan.

Rolfstam (2013, 12) maarittelee innovatiiviset julkiset hankinnat toimenpiteiksi, jotka johta-
vat lopputulokseen, jossa syntyy innovaatioita. Naita ovat ennen hankintaa ja hankinnan jal-
keen tapahtuvat toimenpiteet, jotka kuuluvat julkisten hankintojen sykliin. Rolfstam (2013,
158-169) mainitsee, etta innovatiivisissa hankinnoissa menestyminen vaatii muun muassa han-
kintalain ja -menettelyjen seka hankintakohteen maarittelyn osaamista, eri toimijoiden yh-
teistyon koordinointikyvykkyytta, ammattitaitoista projektin johtoa ja hankintaosaamista
seka poliittisten paatoksentekijoiden tukea. Kajala (2015, 12-13) toteaa, etta hankintalaki ei
ole esteena tehda innovatiivisia hankintoja. Siina tarvitaan ensisijaisesti rohkeutta ja hankin-
takulttuurin muutosta. Kajalan nakemyksen mukaan julkisten hankintojen arvostusta on nos-

tettava, lisattava hankintaosaamista seka julkisten tilaajien ja ulkoisten toimijoiden valista
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vuoropuhelua. Julkisten tilaajien on luotava ulkoisille toimijoille kannusteet ja mahdollisuu-

det ratkaista tilaajan todellinen tarve innovatiivisella ratkaisulla.

Angel ja Blay (2014, 3-5) toteavat, ettd jo vuoden 2004 hankintadirektiiveissa korostettiin jul-
kisten hankintojen kysyntalahtoisyytta, joka on valine edistaa liiketoimintalahtoisia innovaati-
oita. Julkiset hankinnat ovat lahes 20 prosenttia bruttokansantuotteesta EU-maissa. Tavoit-
teena on, etta vuoteen 2020 mennessa 3 prosenttia bruttokansantuotteesta sijoitetaan tutki-
mukseen. Vuoden 2014 hankintadirektiiveissa on useita hankintamenettelyja ja keinoja, joilla
luoda innovatiivisia hankintoja. Tutkimus ja innovaatiot mainittiin merkittaviksi kasvuaju-
reiksi. Esikaupallinen julkinen hankinta on eras mekanismi, jolla edistetaan innovaatioita ul-
koisten toimijoiden kanssa tehtavilla tutkimus- ja kehittamispalvelusopimuksilla. Toinen vaih-
toehto on hankintalakiin kirjattu innovaatiokumppanuus, joka sallii pitkaaikaisia kehittamis-
kumppanuuksia ja yhteiskehittamisena syntyvien tuote- ja palvelukonseptien hankinnan ilman

kilpailutusta.

Yliherva (2006, 5-6) toteaa, etta globaali kilpailu ja liikkuvuus heikentavat nykyisen verokan-
nan yllapitamista, kun julkisen sektorin kulut kasvavat ja tulot pienevat. Vaihtoehdoksi jaa
julkisen sektorin tuottavuuden nostaminen. Julkisen sektorin innovatiivisuus on nykyisten toi-
mintatapojen muuttamista teknologiaa ja markkinoita hyodyntamalla. Julkisen sektorin on ta-
voiteltava toiminnallaan voittoa ja kannattavuutta yksityisia palveluita hyodyntamalla. Inno-
vatiivisuutta on mahdollista lisata eri hankintaprosessin vaiheisiin. Julkisella sektorilla on oiva
tilaisuus haastaa myoskin yrityksia toimimaan innovatiivisesti ratkaisujen tuottamisessa, kun
julkisia toimintoja ja hankintoja uudistetaan. Valovirta (2013, 15) painottaa innovatiivisen
hankintakohteen tunnistamisen tarkeytta, markkinavuoropuheluiden hyodyntamista jo hankin-
nan suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa, palveluprosessien ja jarjestelmien kehittamisen kyt-
kemista innovatiivisiin hankintoihin. Innovatiiviset hankinnat vaikuttavat palveluiden vaikutta-

vuuteen ja tuottavuuteen seka toimittajayritysten liiketoiminnan kehittymiseen.

Kajala (2015, 12-13) ehdottaa, etta julkisissa hankinnoissa syntyy enemman innovaatioita, kun
oivalletaan hankintojen merkitys, lisataan hankintaosaamista ja vuoropuheluita julkisista han-
kinnoista vastaavien ja yritysten kesken. Lisaksi hankintojen kriteereissa on painotettava
enemman toiminnallisia vaatimuksia ja vaikuttavuutta seka tuloksellisuutta, jotta tarjoajat
voivat aidosti ehdottaa innovatiivisia ratkaisuja. Hankintojen tavoitteet on kytkettava inno-
vaatiotavoitteisiin, tuottavuuden kehittymiseen, tuloksellisuuden ostamiseen ja hankintojen
lisaantymiseen pk-yrityksilta. Julkiset hankintayksikot tarvitsevat Innovatiivisten hankintojen
lisaamiseksi hankintaosaamisen vahvistamista ja keskitetympaa hankintaneuvontaa, jota esi-
merkiksi Hollannissa ja Ruotsissa tarjotaan. PIANOo on Hollannin julkisten hankintojen asian-
tuntijakeskus (PIANOo, 2016). Ruotsissa julkisten hankintojen laaja-alaista asiantuntemusta

tarjotaan kilpailuviranomaisen taholta (Konkurrensverket, 2016).



55

Wendellin ja Martinin (2005, 214) mukaan julkisen ja yksityisten valinen yhteistyo on tunnis-
tettu merkittavimmaksi trendiksi ja toimintamalliksi. Tahan tarvitaan uudenlaista hallintoa ja
toimintatapoja yhteistyon toteuttamiseksi seka vaikuttavuuden mittausta, kun vastuuta julkis-
ten palveluiden tuottamisesta annetaan ulkoisille toimijoille. Julkinen sektori tarvitsee yrityk-
sia ja kolmatta sektoria ratkaisemaan erilaisia monimutkaisia yhteiskunnallisia ongelmia ja
tuottamaan peruspalveluita veronmaksajille. Lisaksi tarvitaan kysynta- ja kayttajalahtoisten
innovatiivisten tuote- ja palveluratkaisujen hankintataitoja, syvallisempaa markkinoiden tun-
temista, riskien hallintataitoja, kilpailullisten neuvottelumenettelyjen osaamista seka pitkaai-
kaisten sopimusten hallintataitoja. Julkisen hankinnan ja henkiloston rooli seka tehtavat ovat
muuttumassa, kun strategista hankintaa ja sen osaamista painotetaan huomattavasti enem-

man kuin operatiivista hankintaa.

Yliherva (2004, 82-83) jakaa innovatiivisen hankintaprosessin neljaan ulottuvuuteen, jotka
ovat markkinoiden tuntemus, hankintojen ajoitus ja kysyntanakymat, hankintayhteistyo ja
hankintatiedon hallinta, hankintojen kiireellisyys ja paatoksenteko. Innovaatiokannusteiden
kayton osaaminen koostuu kertahankintojen kannustinmekanismeista, kehittamisen motivaa-
tiokannusteista, vision, strategian ja tavoitteiden yhteensopivuudesta, sosiaalisesta paa-
omasta, resursseista ja palveluista seka valintakriteereista. Diz (2014, 115-116) toteaa, etta
julkisen ja yksityisen valisten kumppanuuksien taloudellista vaikutuksista ja tuloksista on va-
han tutkittua tietoa. Kumppanuuksien luominen ja valvonta seka kehittaminen vaativat osaa-
van hallintohenkiloston, jotta markkinoilta hankitut palvelut vastaavat kansalaisten nykyisia

ja tulevia tarpeita seka vahentavat julkisen sektorin kustannuksia.

Pk-yritykset ja kolmannen sektorin organisaatiot kokevat hankintaprosessit raskaiksi ja kritee-
rit jaykiksi, koska julkinen hankintatoimi kommunikoi liian vahan tarpeistaan ennakoivasti
markkinoille. Vaikuttavuusperusteisuutta kaytetaan vahan kriteerina. Julkisen sektorin han-
kintaosaaminen ja -prosessin hallintataidot vaativat kehittamista ulkoisten toimijoiden mie-
lesta. Ulkoisten toimijoiden uusiin ideoihin ja ratkaisuihin suhtaudutaan varauksellisesti tai
jatetaan antamatta palaute niista heille. Isot yritykset ovat harvoin kiinnostuneita julkisen
sektorin liian pienista tutkimus- ja kehittamishankkeista, koska ne harjoittavat omaa tutki-
mus- ja tuotekehitystoimintaa. Pk-yritykset ja kolmannen sektorin organisaatiot kokevat sopi-
mukset usein joko liian suuriksi tai lyhytkestoisiksi, jolloin toiminnan aikaiselle innovatiiviselle
kehittamiselle on liian vahan aikaa. Asiakas- ja kayttajalahtoisyys jatetaan julkisissa hankin-
noissa liian vahalle huomiolle. Julkinen sektori ostaa edelleen mieluiten valmiita kaupallistet-
tuja ratkaisuja kuin kehittaa pitkajanteisesti innovatiivisia tuotteita tai palveluita yhdessa ul-
koisten toimijoiden kanssa markkinoille. Innovatiiviset yksityisen sektorin organisaatiot eivat
maarittele julkista hankintayksikkoa alykkaaksi ostajaksi, koska ulkoisille toimijoille ei anneta

mahdollisuutta tarjota innovatiivisia ratkaisuja. (Uyarra ym. 2014, 640-641.)
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Yeow ja Edler (2012, 472) kuvaavat julkista hankintaa monimutkaiseksi prosessiksi. Innovatii-
visten tuotteiden ja palveluiden hankinta vaatii enemman resursseja ja projektinhallintatai-
toja, koska hankinnan eri vaiheiden riskit on tunnistettava ajoissa ja etupainotteisesti. Whyle-
sin, Meerveldin ja Nautan (2015, 308-309) mukaan julkinen hankintatoimi tarvitsee systemaat-
tisen ja tavoitteellisen toimintatavan uusien innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien luo-
miseen, koska se helpottaa riskien hallintaa ja sitouttaa kaikki sisaiset ja ulkoiset osallistujat
siihen. Hankintakohteen ja -ratkaisun maarittelyyn on kutsuttava hyvissa ajoin ulkoisia toimi-
joita, jotka haastetaan luomaan ratkaisuehdotuksia ongelmiin ja jakamaan riskia. Vasta ta-
man jalkeen valmistellaan hankintastrategia ja valitaan sopiva hankintamenetelma seka ede-
taan kilpailuttamiseen. Conzalezin, Llopisin ja Gascon (2013, 2031) toteavat, etta julkisia
hankintayksikoita ei ole rohkaistu riittavasti innovatiivisuuteen. Syita ovat muun muassa liian
vahaiset ja riittamattomat kannusteet ja osaaminen seka pelko epaonnistumisesta, kun poike-
taan nykyisesta operatiivisesta toimintamallista. Lisaksi poliittiset paatoksentekijat ovat herk-
kia kritiikille, jos innovatiivisten menetelmien ja toimintamallien kayttoonotto epaonnistuu
tai kangertelee alussa. Monet nykyiset saannokset rajoittavat ja vaikeuttavat julkisten palve-
luiden uudistamista seka uusien innovaatioiden kokeilua ja kayttoonottamista. Uyarra ym.
(2014, 631) mainitsevat myos, etta tutkimus- ja kehittamissuuntautuneet ulkoiset toimijat
mainitsevat innovatiivisten ratkaisujen tarjoamisen esteiksi liian vahaisen vuorovaikutuksen,
liian yksityiskohtaiset tarjouspyynnot verrattuna kilpailutuksen lopputuloksiin. Esteiksi koet-
tiin myoskin hankintayksikoiden henkiloston osaaminen ja heikko riskinhallintakyky hankinta-

prosessin aikana.

Wihlmanin (2014, 83-84) tutkimus vahvistaa, etta useilla kunnilla on visio ja innovaatiopoli-
tiikka, mutta henkiloston on vaikea toteuttaa sita joustavasti kaytannon tyossa, koska selkeat
tavoitteet ja ohjeet puuttuvat. Strategisella ja operatiivisella johdolla on usein erilainen kasi-
tys innovaatioista kuin kaytannon arkityota tekevilla. Erilaiset innovaatioiden tulkinnat vai-
keuttavat kommunikaatiota innovaatiopolitiikasta ja visioista henkilostolle. Henkilosto kokee
vanhat organisaatiorakenteet ja ajalliset resurssit suurimmiksi esteiksi tehokkaalle innovaa-
tiotoiminnalle. Zelenbabicin (2015, 277) mukaan julkinen hankkija tuottaa innovatiivisten rat-
kaisuja tehokkaammin, kun hankinnoissa valtetaan organisaatioiden valista siiloajattelua. Ta-
man toteutuminen edellyttaa eri toimijoiden ja organisaatioiden valista luottamusta ja kom-
munikaatiota seka poliittisen paatoksenteon tukea poikkihallinnolliseen yhteistyohon. Ulkoiset
toimijat ja kayttajat on sitoutettava hankintaprosessiin jo sen varhaisessa valmistelu- ja suun-
nitteluvaiheessa, jolloin ne paasevat ehdottamaan uusia ratkaisuja julkisen sektorin haastei-
siin. Naiden ehdotettujen ratkaisujen taloudelliset ja yhteiskunnalliset hyodyt on analysoitava
prosessin aikana. Sama patee innovatiivisten ratkaisujen levitettavyyteen alueellisesti, kan-
sallisesti tai kansainvalisesti. Halme ja Kotilainen (2008, 51) korostavat, etta innovatiiviset

hankinnat vaativat osaamista ja asennetta seka rohkeutta, koska lopputulokseen liittyy epa-
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varmuutta enemman kuin perinteiseen avoimeen hankintaan. Esimerkiksi esikaupallista han-
kintaa vierastetaan, koska julkinen sektori kokee herkasti suosivansa yksittaisia yrityksia osta-
essaan niilta tutkimus- ja tuotekehitystyota, joka johtaa tai ei johda innovatiivisen ratkaisun

hankintaan.

Lember ym. (2011, 1385) toteavat, etta innovatiivista julkista hankintaa kaytetaan tyokaluna
tyypillisesti sosiaalisten ja ymparistopoliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta harvem-
min kaupungin kilpailukyvyn ja elinkeinoelaman vahvistamiseen. Innovatiiviset hankinnat ovat
eras paikallispolitiikankin valineista. Niiden merkitys on tunnistettava ja tiedostettava kau-
pungin strategioissa ja paatoksenteossa, jotta hankintatoimi ja toimialat etsivat ja tunnista-
vat mahdollisuuksia innovatiivisille hankintaratkaisuille seka osallistavat tunnistamiseen ulkoi-
sia toimijoita. Kaupunkien hankintatoimet eivat valttamatta tunnista, kuinka tutkimus- ja
tuotekehityksen, tuotannon seka kenttatestien riskeja voitaisiin vahentaa tai jakaa, kun teh-
daan yhteiskehittamista ulkoisten toimijoiden kanssa. Esikaupallista hankintaakin kaytetaan
toistaiseksi hyvin vahan esimerkiksi uusien teknologioiden innovointiin ulkoisten toimijoiden

kanssa, vaikka riskit ja hyodyt ovat jaettavissa eri osapuolten kesken sopimuksella.

Alburyn (2005, 55) nakemys vahvistaa, etta suurimmat julkisen sektorin esteet innovaatioille
ovat lyhyen aikavalin budjetointi ja suunnittelu, heikot riskinhallinta- ja muutosjohtamisen
taidot seka puutteelliset kannusteet innovoinnille. Organisaatiokulttuuri ja toiminnan nykyi-
nen siilomainen organisointi, liiallinen riippuvuus nykyisista innovaatioiden lahteista ja halut-
tomuus lopettaa tuottamattomia hankkeita ja organisaatioita vaikeuttavat julkisten hankinto-
jen uudistamista. Lisaksi riskien valttaminen, tuotannolliset ja hallinnolliset paineet seka kil-
pailun puuttuminen heikentavat innovaatioiden tunnistamista toimintaymparistosta. Lemberin
ym. (2011, 1382) tutkimuksen mukaan tehokkuutta tavoitteleva julkinen sektori ei ole tiedos-
tanut hankintojen ja innovaatioiden laajempaa merkitysta ja niiden keskinaista yhteytta.
Hankintojen elinkeinopoliittista ja taloudellista merkitysta ei viela taysin osata tunnistaa. Ul-
koisten toimijoiden mukaan julkinen hankinta ei maarittele valttamatta tuotteen tai palvelun
hankintaa edes innovatiiviseksi hankintailmoituksessa, jolloin ulkoiset toimijat tarjoavat aino-
astaan vakioratkaisuja. Julkinen hankinta voi estaa tai hidastaa osaamattomuudella tai tieta-
mattomyydella jopa uuden teknologian leviamisen markkinoille, jos esimerkiksi IPR-oikeuk-

sista ei paasta yhteisymmarrykseen ulkoisten toimijoiden kanssa.

Amannin ja Essigin (2014, 289) tutkimuksesta ilmenee, etta innovatiivisten hankintojen moni-
mutkaisuus koetaan merkittavaksi esteeksi. Monimutkaisuutta selittavat julkisia hankintoja
ohjaava vahva lainsaadanto ja laaja sidosryhmien edustus hankintaprosessin aikana. Mita
enemman on sidosryhmia edustettuina, sita vaikeammaksi koetaan innovatiivisen hankinnan

koordinointi ja paatoksenteko. Hankinnan tavoitteen asetteluun sisallytetaan usein liian pal-
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jon erilaisia kustannuksia saastavia tekijoita. Nain ollen hankinnan strategiset tavoitteet riite-
levat keskenaan ja kohottavat hankinnan kustannuksia prosessin pitkittyessa. Hankinnan suun-
nittelu- ja valmisteluvaiheen huolellinen tarpeen maarittely helpottaisi jatkovaiheiden to-
teuttamista ulkoisten ja sisaisten toimijoiden kanssa. Hankinnan kriteerien maarittelyyn ja
hankintaprosessin ajalliseen hallintaan tarvitaan monipuolista osaamista, kuten teknista, ope-

ratiivista ja talousosaamista.

Albury (2005, 51-53) korostaa, etta innovatiivisilla hankinnoilla parannetaan olennaisesti julki-
sia palveluita. Systemaattisella ja jatkuvalla innovoinnilla luodaan uusia prosesseja, tuotteita
ja palveluita seka niiden tuotantotapoja. Talloin innovaatioita arvioidaan, jalostetaan, monis-
tetaan ja skaalataan seka analysoidaan jarjestelmallisesti. Julkisen sektorin kriittisin menes-
tystekija on innovaatioita luovien kehittajien ja loppukayttajien valinen yhteistyo. Satunnai-
silla systeemisilla ja disruptiivisilla innovaatioilla muokataan palvelun laatua, tehokkuutta,
vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta seka liiketoimintamalleja. Julkinen sektori on hitaampi kuin
yksityinen sektori luomaan ja omaksumaan uusia innovaatioita seka uudistumaan, mutta on-
nistuessaan julkinen sektori pystyy vaikuttamaan innovaatioilla merkittavasti ihmisten hyvin-

vointiin.

Blochen ja Buggen (2013, 141-143) nakemyksen mukaan julkisen sektorin innovaatiot liittyvat
tuotteisiin, prosesseihin, organisaatioon tai kommunikaatioon. Innovatiiviset julkisen sektorin
organisaatiot ostavat yrityksilta tutkimusta ja kehittamista seka konsultointia tukemaan inno-
vaatiotoimintaansa. Innovatiivisilla hankinnoilla pyritaan tayttamaan varsin usein ainoastaan
hankintalainsaadannon vaatimuksia eika tekemaan innovaatioita. Pohjoismaissa julkisen sek-
torin innovaatioilla haetaan tehokkuutta, parempia tuotteita ja palveluita seka tyytyvaisem-
pia kayttajia, joten julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden valista yhteiskehittamista tarvi-
taan. Julkista hankintaa saatetaan kayttaa innovaatioiden luotaamiseen, mutta naista tavoit-
teista ei viestita aktiivisesti hankintojen valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa markkinoille. Asi-
akkaiden ja kayttajaryhmien todelliset tarpeetkin jaavat usein kartoittamatta ajan puutteen

takia suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa.

Amann ja Essig (2014, 290) toteavat, etta julkisilla hankinnoilla on mahdollista edistaa yksi-
tyissektorin innovatiivisuutta esimerkiksi kilpailuttamalla ja ostamalla tutkimus- ja kehitta-
mistyota esikaupallisella hankinnalla. Innovatiivisissa hankinnoissa onnistuminen vaatii am-
mattimaista hankintaosaamista, joka edellyttaa tietojen ja taitojen jatkuvaa kehittamista
seka laaja-alaista eri toimialojen tuntemusta. Innovaatiomyonteinen julkinen hankintakult-
tuuri auttaa hankintayksikoita verkostoitumaan yritysten ja muiden ulkoisten toimijoiden
kanssa ja viestimaan tulevista tarpeista markkinoille. Verkostoituminen luo liiketoiminnan ke-

hittamisen ja kasvun mahdollisuuksia ulkoisille toimijoille. Hankintaprosessit lyhenevat ja
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hankintamenetelmat seka toimintamallit monipuolistuvat, kun julkisten hankintojen suunnit-
telu- ja valmisteluvaiheet tehdaan huolellisesti. Koiviston, Pohjolan ja Pitkasen (2015, 13-14)
mukaan valtakunnallinen virtuaalinen Innokyla -konsepti perustuu systemaattiseen innovaatio-
malliin, joka on avoin ja yhteiskehittamisen arkinen tyokalu kaikille sosiaali- ja terveysalan
toimijoille ja tulevaisuudessa muillekin julkisen sektorin toimialoille. Sisaisten ja ulkoisten
toimijoiden aktivoiminen ja osallistuminen prosessiin, tuotettujen ratkaisujen testaaminen,
arviointi ja kayttoonotto ovat haasteita monille organisaatioille, koska uusien ratkaisujen ke-
hittaminen on hidasta ja tapahtuu vahitellen. Lisaksi hankintayksikkojen ja toimialojen valista

yhteistyota on lisattava, jotta innovatiivisten ratkaisujen hankintoja toteutetaan kaytannossa.

Flanagan, Uyarra ja Laranja (2011, 711) korostavat, etta poliittisten paatoksentekijoiden on
luotava strateginen tiekartta ja ohjeet erilaisten innovatiivisten hankintojen edistamiselle
seka tuettava asetettujen tavoitteiden toteutumista. Strateginen innovaatiopolitiikka on
myonteinen viesti yrityksille ja muille ulkoisille toimijoille. Ulkoisten toimijoiden on helpompi
vahvistaa organisaatioidensa kilpailukykyisyytta ja laatia investointisuunnitelmia. Blochen ja
Buggen (2013, 141) tutkimuksen mukaan innovaatioille ja niiden toteuttamiselle tarvitaan la-
hes aina poliittinen mandaatti. Suurimpia innovaatioiden esteita ovat rahoitus ja aikaresurs-
sit. Lukuisien julkisten organisaatioiden toiminnassa innovatiivisuus nakyy vain lyhyen aikava-
lin suunnitelmissa ja strategioissa, mutta pitkan aikavalin innovaatiostrategiat ovat usein
puutteelliset tai niita ei ole edes laadittu. Toistaiseksi innovaatioilla haetaan ratkaisuja ole-
massa oleviin yksittaisiin ongelmiin. Rolfstam (2013, 165) vahvistaa, etta poliittinen tuki edis-
taa resurssien ja rahoituksen osoittamista seka motivoi sisaisia ja ulkoisia toimijoita toteutta-
maan innovatiivisia hankintoja laajempiin ja vaistamattomiin yhteiskunnallisiin ja sosiaalisiin

haasteisiin.

Aschoff ja Sofka (2009, 1243) toteavat, etta taloudellisesti vaikeina aikoina innovatiivisilla
julkisilla hankinnoilla on myonteista vaikutusta esimerkiksi alueellisille ja paikallisille teknolo-
giapalveluita tuottaville pk-yrityksille. Erilaisissa kehitysvaiheissa oleville pk-yrityksille julki-
sen sektorin toimeksiannot luovat taloudellisista vakautta ja mahdollisuutta tehda innovaati-
oita seka kehittaa liiketoimintaa. Pk-yritykset ovat haluttomia ottamaan liian suuria taloudel-
lisia riskeja yhteiskehittamisesta, jos potentiaalisen asiakkaan hankinta on hyvin epavarma tai
rahoitusta ei ole saatavilla. Julkisen sektorin lapinakyvat hankintakaytanteet ja toimintamal-
lit, jotka rohkaisevat entista enemman pk-yrityksia osallistumaan julkisten hankintojen tar-
jouskilpailuihin. Julkisen sektorin on tarvittaessa maksettava ulkoisille toimijoille pienistakin
tutkimus- ja kehittamistoista, koska pk-yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden resurssit
ovat usein rajalliset. Boggs (2013, 48) painottaa yhteiskunnallisten haasteiden ja ongelmien
tunnistamista seka ennakoivaa viestintaa niista ulkoisille toimijoille. Lisaksi tarvitaan todel-
lista yhteiskehittamista eri hallinnon ja toimialojen seka ulkoisten toimijoiden valilla. Yhteis-

kehittaminen tehostaa julkisten hankintojen prosesseja ja luo onnistuessaan asiakaslahtoisia
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ratkaisuja. Yhteiskehittaminen luo tuottavuutta kaupunkien palvelutuotantoon ja kasvua elin-
keinoelamaan, kun uusia toimintatapoja ja -malleja pystytaan monistamaan ja kaupallista-

maan laajemmin myoskin yksityisille markkinoille.

Kaupunkien kayttamat strategiat ovat joko ennakoivia, puolustavia tai reaktiivisia. Ennakoi-
van strategian valinneet kaupungit ovat kaikkein innovatiivisimpia. Ne ovat usein isoja kau-
punkeja, joilla on enemman henkilostoa ja verkostoa seka rahoitusta jatkuvaan innovaatiotoi-
mintaan. Puolustavan strategian kaupungit keskittyvat kehittamaan sisaisia prosessejaan ja
luomaan uutta organisaatiota nykyisen tilalle. Reaktiiviset kaupungit eivat ole edes kovinkaan
myonteisia innovaatioille. Innovatiivisten julkisten hankintojen johtamiseen tarvitaan proak-
tiivisempi ote ja selkea strateginen tahtotila toteuttaa niita konkreettisesti, systemaattisesti
ja laajasti kaupunkien ja alueiden elinkeinoelaman monipuolistamiseksi. Digitaalisten palve-
luiden kehittaminen ulkoisten toimijoiden kanssa on nakyvinta innovaatioiden hankintaa

isoissa kaupungeissa. (Conzales, Llopis & Gasco 2013, 2032-2033.)

Wodecka-Hydjekin (2014, 154-155) tutkimuksen mukaan parhaiten innovatiivisten toimintata-
pojen kayttoonotto onnistuu julkisissa organisaatioissa, joissa organisaatiokulttuuri tukee jat-
kuvaa oppimista ja avoimuutta seka verkostoitumista. Innovatiiviset organisaatiot etsivat jat-
kuvasti uusia ja tehokkaita keinoja hoitaa operatiivisia toimintoja ja palveluita, koska kasva-
vat yhteiskunnalliset ja sosiaaliset haasteet vaativat kaupunkeja uudistumaan. Talla hetkella
edella mainittuihin haasteisiin vastataan paaasiassa digitalisoimalla palveluita. Kyvykkaimmat
organisaatiot etsivat ja ottavat kayttoon innovaatioita seka levittavat niita toisiin yksikoihin.
Organisaatiojarjestelman ja kulttuurin on tuettava kuitenkin tieto- ja innovaatiojohtamista
eri tasoilla. Mita nopeammin organisaatiot sopeutuvat muutoksiin, sita helpompi niiden on
toimia kannattavasti. Organisaatiokulttuurin muutos on edellytys innovatiivisten palveluiden

luomiselle, koska se edistaa niin organisaatio-oppimista kuin arvonluontia asiakkaille.

Rolfstam, Bakker ja Phillips (2010, 465) painottavat, etta innovaatioiden soveltaminen, kayt-
toonotto ja levittaminen jaavat liian vahalle huomiolle julkisessa hankintatoimessa, joten in-
novaatiot jaavat hyodyntamatta muissa yksikoissa. Systemaattista innovaatioiden levittamis-
prosessia ja sen koordinointia ei ole useinkaan organisoitu julkisella sektorilla, joten ulkoisten
toimijoiden on vaikea tunnistaa oikeita tahoja. Myos muiden organisaatioiden muutosvasta-
rinta ilmenee haluttomuutena hyodyntaa innovaatioita tai hidastuttaa hankintojen ja koko
julkisen palvelutuotannon uudistumista. Tama ei edista innovatiivisten markkinoiden ja

ekosysteemisen ajattelun toteutumista julkisella sektorilla.

Innovatiivista julkisista hankinnoista tietoa tarjoaa EU:n Innovaatio-hankintafoorumin verkko-
sivusto Procurement of Innovation Platform, hankintafoorumi, resurssikeskus ja innovaa-

tiohankintapalkinnoista (Euroopan komissio Opassarja 2014, 15). Lisaksi Euroopan komission
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Digital Single Market verkkosivustolta tarjotaan erilaista tietoa esikaupallisista ja innovatiivi-
sista hankinnoista seka meneillaan olevista ja tulevista ylikansallisista EU:n rahoittamista yh-
teishankkeista. Julkisille hankintayksikoille ilmaista neuvontaa kaikissa julkisissa hankinnoissa
tarjoaa Julkisten hankintojen yksikko. Motiva hankintapalvelu tuottaa laaja-alaista neuvontaa
kestavan kehityksen hankinnoissa julkisille hankintayksikoille ja myoskin yrityksille. Lisaksi
markkinoilla on yksityisia konsulttiyrityksia, jotka tarjoavat hankintalaki- ja neuvontapalve-
luita niin julkisille hankintayksikoille kuin yksityisille sektorin organisaatioille. (European
Union, 2016.)

3.6  Esikaupallinen hankinta

Euroopan unioni tukee ja rahoittaa julkisia hankintayksikoita innovatiivisissa hankinnoissa kah-
della eri mekanismilla, jotka ovat aiemmin mainitut esikaupallinen (Pre-Commercial Procu-
rement, PCP) ja innovatiivisten ratkaisujen hankinta (Public Procurement for Innovation/ Pub-
lic Procurement for Innovative Solutions, PPIl), jotta EU-maat uudistaisivat hankintakulttuuria
ja julkista palvelutuotantoa. Esikaupallinen hankinta tapahtuu ennen varsinaista innovatiivi-
sen ratkaisun hankintaa. Esikaupalliseen hankintaan sisaltyy ainoastaan tutkimus- ja kehitta-
mispalveluiden hankinta ulkoisilta toimijoilta, kun markkinoilla ei ole valmista ratkaisua julki-
sen sektorin tunnistamaan ongelmaan. Naissa tutkimus- ja kehittamishankinnoissa jaetaan jo-
kin teknologinen tai joku muu riski julkisen sektorin ja kehittajien kesken sopimuksella. Esi-
kaupallisessa vaiheessa tavoitteena on kysynnan ja tarjonnan vuorovaikutuksen lisaaminen in-

novaatioiden luomiseksi. (European Assistance For Innovation Procurement, 2016.)

Esikaupallinen hankinta on kuvattu Euroopan komission virallisessa 14.12.2007 paivatyssa asia-
kirjassa COM 2007:799. Esikaupallista hankintaa kuvataan systemaattiseksi ja strukturoiduksi
seka strategiseksi sosiaalisia ja yhteiskunnallisia innovaatioita luovaksi yhteistyomekanismiksi,
joka lahentaa julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden seka tutkimus- ja kehittamislaitosten
seka kayttajien valista vuorovaikutusta. Esikaupallinen hankinta hyodyntaa avoimen innovaa-
tion ja strukturoidun innovaatioprosessin periaatteita. Euroopan komissio otti kayttoon esi-
kaupallisen hankintamenetelman, jotta julkisilla hankinnoilla ratkaistaisiin innovatiivisesti yh-
teiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita korkean teknologia avulla seka luotaisiin uutta ja inno-
vatiivista hankintakulttuuria julkiselle sektorille. Tavoitteena oli nostaa julkisen sektorin tie-
toisuutta strategisten tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankinnan merkityksesta, kun jul-
kista palvelutuotantoa pyritaan uudistamaan perusteellisesti EU-maissa. (European Commis-
sion 2007, 2-3.)

Julkinen hankintayksikko kilpailuttaa samanaikaisesti useita yrityksia, jotka kehittavat uusia
ratkaisuja julkisen sektorin tunnistamaan erityiseen ja konkreettiseen haasteeseen esikaupal-
lisella hankinnalla, jolla pyritaan innovatiivisen ratkaisun kaupallistamisvaiheeseen. Sopimus-

osapuolet jakavat prosessin aikana syntyvia riskeja ja hyotyja keskenaan. Esikaupallisessa
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hankinnassa ei sallita valtion apua, koska innovatiivisen ratkaisun tutkimus- ja kehittamistyo
on hankittava markkinahintaan ulkoisilta toimijoilta. Tutkimus- ja kehittamispalveluita osta-
malla julkinen sektori hankkii lisaarvoa tuottavia tuotteita ja palvelukonsepteja, joista hyoty-
vat kayttajat ja ulkoiset toimijat. Nain julkinen sektori rohkaisee markkinoilla olevia toimi-
joita verkostoitumaan ja innovoimaan uusia tuotteita ja palveluita seka kehittamaan liiketoi-
mintaansa, jotta innovaatiot siirtyvat nopeasti kotimaisille ja kansainvalisille markkinoille
seka luovat toivottua kilpailukykya ja talouskasvua EU-alueelle. (European Commission 2007,
1-4.) Esikaupallinen hankinta ei ole EU:n hankintadirektiivien alaista toimintaa, koska julkinen
hankintayksikko ei pidata itsellaan kaikkia tutkimus- ja kehittamistyon hyotyja, vaan ne jae-
taan tarjoajien kanssa (European Assistance For Innovation, 2016; European Commission 2007,
2-3).

Sivulla 63 kuviossa 5 ilmenee esikaupallinen eli tutkimus- ja kehittamistyon hankintaprosessi
ja innovatiivisen ratkaisun hankinta. Innovatiivisen ratkaisun hankinta on taysin erillinen ja
hankintalain alainen kilpailutusprosessi, jossa innovaatio kaupallistetaan. Vaiheittainen ja kil-
pailullinen esikaupallinen hankinta on sopimuslainsaadannon alaista toimintaa. Tutkimus-ja
kehittamispalveluiden ostaminen on osa hankinnan suunnittelua ja valmistelua seka tiedon-
hankintaa, jolla varmistetaan innovatiivisen ratkaisun hankinnan onnistuminen. Ensimmai-
sessa eli nollavaiheessa kartoitetaan todellinen ongelma ja haaste seka sen laajuus. Tassa vai-
heessa kartoitetaan myoskin ulkoisia toimijoita, jotka pystyisivat kehittamaan innovatiivisia
ratkaisuja kyseiseen julkisen sektorin konkreettiseen tarpeeseen. Kiinnostusta ilmaisseiden
ulkoisten toimijoiden kanssa kaydaan avoimia ennakoivia markkinavuoropuheluita, joilla hae-
taan tietoa eri ratkaisuvaihtoehdoista ja hintatasosta ennen tarjouspyyntojen laatimista ja

julkaisemista. (Imaile, 2016.)

Alustavat kustannuslaskelmat ratkaisuehdotuksen vaikutuksista ja kehittamisvaatimuksista
ratkaisevat, aloitetaanko esikaupallinen vai valitaanko joku muu hankintalain menetelma tai
muu toteutus. Hankintatoimi ja toimialat valitsevat kilpailuttamalla tutkimus- ja kehittamis-
tarjouksen tehneista ehdokkaista soveltuvimmat toimittajat jatkoon. Valittujen ulkoisten toi-
mijoiden kanssa tehtavien sopimusten laadintaan tarvitaan myoskin aihealueen asiantuntijoi-
den lisaksi hankintalain asiantuntemusta. Esikaupallisen hankinnan eri vaiheiden strategioiden
ja tavoitteiden maarittelyt ovat keskeisia koko prosessin ja innovatiivisen ratkaisun hankinnan

onnistumisen nakokulmasta. (Imaile, 2016.)

Ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa kilpailutukseen osallistuvat organisaatiot kehittavat rat-
kaisua ja prototyyppeja. Ne arvioidaan puolueettomien asiantuntijoiden toimesta ja parhaat
valitaan jatkoon, kun niiden kaupallinen, tekninen ja taloudellinen toteutettavuus toden-
nettu. Julkinen organisaatio ostaa tutkimus- ja kehittamispalveluita valituilta organisaatioilta

markkinahintaan, jotta ne voivat osittain rahoittaa ratkaisunsa tutkimusta ja kehittamista.
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Esikaupallinen hankintaprosessi vaatii osallistujilta pitkaaikaista sitoutumista, koska prosessit
kestavat jopa 2-5 vuotta, kun kyse on monimutkaisten haasteiden ratkaisemisesta uusinta tai
tulossa olevaa teknologiaa hyodyntaen. Kolmannessa vaiheeseen valitaan 1-2 toimittajaa, joi-
den kehittamat mallit testataan todellisissa kayttoolosuhteissa, jolloin kayttajat ja kaytta-
jayhteisot antavat arvokasta palautetta ratkaisuista ja jatkokehittamistarpeista. Innovatiivi-
sen ratkaisun hankinta- ja kaupallistamisvaiheessa tarjouskilpailuun voivat osallistua myos
muutkin tarjoajat kuin esikaupalliseen hankintaprosessiin osallistuneet. (Imaile, 2016.)
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Kuvio 5: Esikaupallisen hankintaprosessin vaiheet ja tuote- ja/tai palvelukonseptin innovaatio-
sykli (muokattu imail.eu; European Commission 2007, 8)

Julkisen sektori ja ulkoiset toimijat jakavat esikaupallisen hankinnan riskit ja hyodyt, jotka
syntyvat ratkaisun suunnittelusta, malleista ja uusien tuote- ja palvelukonseptien testaami-
sesta seka arvioinnista, koska tilaaja ja tarjoajat voivat hyodyntaa tuloksia omassa toiminnas-
saan. Naille hankkeille pyritaan luomaan mahdollisimman suotuisat kehittamisolosuhteet,
jotka mahdollistavat prosessissa syntyvien tuote- ja palvelukonseptien kaupallistamisen ja
kayttoonoton joko tutkimus- ja kehittamistulokset standardoimalla tai julkaisemalla. (Euro-

pean Commission, 2016.)
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EU:n tutkimus- ja innovaatio-ohjelmat FP7, CIP ja Horizon 2020 rahoittavat erilaisia hank-
keita, joissa eri EU-maiden julkiset hankintayksikot toteuttavat yhdessa ylikansallista esikau-
pallista hankintaa ja/tai innovatiivisen ratkaisun hankintaa EU-markkinoilta. Tama EU-rahoi-
tusta tarjoava tutkimus- ja innovaatioyksikko koordinoi projekteja ja verkottaa hankkeita,
joista voi syntya erilaisia esikaupallisia ja innovatiivisten ratkaisujen hankintoja tulevaisuu-
dessa. ICT-projektien lisaksi Horizon 2020 tarjoaa rahoitusta ruoka-, ilmasto-, kestavan kehi-
tyksen hankkeisiin ja FPR7/CIP projekteihin, joissa ratkaistaan terveyteen ja ikaantymiseen,
kuljetuksiin seka ymparistoon liittyvia haasteita. (European Commission, 2016.) Horizon 2020
on EU:n rahoitusinstrumentti ja tutkimus- ja innovaatio-ohjelma, joka tarjoaa rahoitusta la-
hes 80 € miljardia vuosille 2014-2020 innovatiivisiin hankintoihin. Tavoitteena on lisata talou-
dellista kasvua ja luoda tyopaikkoja toteuttamalla korkealuokkaista tutkimusta ja innovaati-
oita EU:ssa. Tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden seka elinkeinoelaman laajalla verkostoi-
tumisella seka yhteistyon lisaamisella pyritaan ratkaisemaan yhteiskunnallisia haasteita muun
muassa lisaamalla julkisen ja yksityisen sektorin innovaatioyhteistyota, jossa kysynta- ja kayt-

tajalahtoinen yhteiskehittaminen on vahvasti lasna. (European Commission, 2016.)

Edquist ja lturriagagoitia (2014, 147-148) kirjoittavat, etta aluksi Euroopan komissio esitteli
esikaupallisen menetelman julkisen sektorin hankintojen valineeksi edistaa eurooppalaisten
maiden kansainvalista kilpailukykya erityisesti teknologisilla ratkaisuilla. Mallissa julkinen sek-
tori sitoutuu hankkimaan ja ottamaan kayttoon innovatiivisimmat teknologiset ratkaisut,
jotka soveltuvat julkisen sektorin haasteiden ratkaisemiseen. Myohemmin teknologia -sana
(Public Procurement for Technology) korvattiin innovaatiolla ja ryhdyttiin kayttamaan kasi-
tetta innovatiiviset julkiset hankinnat ja/tai innovatiivisten ratkaisujen hankinta (Public Pro-
curement for Innovation, PPI), joka on kasitteena laajempi. Esikaupallisesta hankintamallista
haettiin tukea erilaisten innovatiivisten hankintojen toteuttamiseen, koska julkiset hankinnat
ovat merkittava ajuri eri organisaatioiden ja toimialojen inkrementaalisille, radikaaleille ja
transformatiivisille innovaatioille seka lilketoiminnan kasvulle, kun julkisen sektorin konkreet-
tisiin haasteisiin etsitaan ratkaisuja yritys- ja tiedelahtoisella tutkimus- ja kehittamispalvelui-
den hankinnalla. Samalla haluttiin parantaa julkisten palveluiden laatua ja tehokkuutta seka
tuottavuutta uusilla teknologisilla ja digitaalisilla ratkaisuilla, joita ulkoiset toimijat haastet-
tiin kehittamaan ja kaupallistamaan markkinoille. Edquist ja Iturriagagoitia maarittavat esi-
kaupallisen hankinnan enemmankin esikilpailulliseksi tutkimus- ja kehittamisohjelmaksi kuin

innovatiivisten hankintojen valineeksi.

Lember ym. (2011, 1374) toteavat, etta julkinen hankinta vahvistaa ulkoisten toimijoiden ja
alueiden kilpailukykyisyytta ja uudistumiskykya, kun hankittaviin tuotteisin ja palvelukonsep-
teihin ostetaan tutkimus- ja tuotekehitystyota. Julkiset hankinnat ovat yksi innovaatiopolitii-

kan valine, jolla on huomattava merkitys kansalliseen, alueelliseen ja paikalliseen kilpailuky-
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kyyn, kun hankintoja toteutetaan strategisella otteella. Kaupungit ostavat tutkimus- ja kehit-
tamistyota yrityksilta satunnaisesti eivatka koordinoidusti, vaikka esikaupallisilla ja innovatii-
visten ratkaisujen hankinnoilla tiedetaan olevan myonteista vaikutusta kaupunkien elinkei-

noelamaan ja kilpailukykyyn.

Rigby (2013, 8) maarittelee esikaupallisen hankinnan kysyntalahtoiseksi valineeksi, koska jul-
kista kysyntaa kaytetaan valineena uusien tuote- ja palvelukonseptien luomiseen seka hankin-
nan strategisten tavoitteiden asettamiseen. Esikaupallinen hankinta voidaan nahda ensimmai-
sena hankinnan vaiheena, joka voi johtaa myos innovatiivisen ratkaisun hankintaan. Se voi
olla vaihtoehtona hankintalain mukaiselle tavanomaiselle hankinnalle. Esikaupallinen hankinta
tarjoaa vaihtoehdon kehittaa organisaation tarvetta vastaavan hankintakohteen prototyypin
ulkoisten toimijoiden tai niiden muodostaman konsortioiden kanssa, kun markkinoilla ei ole
kyseista tuote- tai palvelukonseptia. Turkama ym. (2012, 16) toteavat esikaupallisen hankin-
nan soveltuvan tuote- ja palveluinnovaatioihin seka monimutkaisten jarjestelmien muotoi-
luun, joihin tarvitaan tutkimusta ja kehittamista. Esikaupallista hankintaa voidaan kayttaa
kansainvalisten standardien arviointiin ja kehittamiseen. Uudella tiedolla voi olla erilaisia hei-
jastusvaikutuksia moniin elinkeinoelaman toimijoihin ja toimialoihin. Esikaupallisella hankin-
nalla tuetaan paikallisia innovaatioprosesseja. Prosessin aikana kehitettyjen prototyyppien
testaamiseen ja kayttoonottoon on varattava aina rahoitus, joka ulottuu kayttajatestaukseen
ja toimivien ratkaisujen hankintaan seka niiden kayttoonottoon asti. Muuten prosessin hyodyt

jaavat keskeneraisiksi tai kokonaan toteutumatta.

Bedin, Decaroli ja lossa (2015, 9-10) toteavat, etta siirryttaessa innovaatio- ja kysyntalahtoi-
seen hankintamalliin hankinnan tavoitteiden ja vaatimusten maarittely vaatii erityisesti osaa-
misen kehittamista, koska tarjontalahtoinen toimintamalli ja liian yksityiskohtainen hankinta-
kohteen maarittely on ollut vallalla pitkaan julkisen sektorin hankinnoissa. Nykyinen ylhaalta
alas toimintakulttuuri, vahainen yhteiskehittaminen, kannusteiden ja osaamisen puutteet va-
hentavat halukkuutta sietaa esikaupallisten ja innovatiivisten ratkaisujen hankintaan liittyvia
erilaisia riskeja ja epavarmuutta. Hankintavastuiden siiloutuminen ja budjetointi vaikeuttavat
tai estavat uusien hankintamenetelmien kayttamista. Innovaatioiden levitettavyytta vahatel-
laan varsinkin pienissa organisaatioissa eika niiden vaikuttavuutta tuottavuuteen tunnisteta ja

osata mitata.

Borras ja Edquist (2014, 17-19) kirjoittavat, ettd viime aikaisten tutkimusten mukaan suurella
julkisella rahoituksella toteutetut hankkeet eivat ole valttamatta yhta vaikuttavia kuin pie-
nemmalla rahoituksella toteutetut. Tama sama asia patee myos suurten ja pk-yritysten tutki-
mus- ja kehittamisrahoitukseen. Pk-yritysten kanssa toteutettavilla pienilla esikaupallisilla
tutkimus- ja kehittamishankkeilla voi olla laajojakin yhteiskunnallisia ja sosiaalisia vaikutta-

vuuksia. Esikaupallinen hankintamalli on julkisen hankintayksikon elinkeinopoliittinen tyokalu
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tehda samanaikaista ja vertailevaa tutkimus- ja kehittamistyota useiden yritysten kanssa ja
vahentaa julkisten hankintojen riskeja. Poliittisten paattajien on tarkasteltava erilaisten tut-
kimus- ja kehittamispalveluiden hankintamenoja lyhyen ja pitkan aikavalin, matalan ja kor-
kean riskin seka tuloksellisuuden nakokulmasta. Julkisella rahoituksella toteutettavien tutki-
mus- ja kehittamishankkeiden strategioiden, tavoitteiden ja riskinjaon tarkentaminen edista-
vat naiden investointien vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta seka yleista talouskasvua pitkalla

aikavalilla.

Turkama ym. (2012, 17-18) korostavat, etta esikaupallisessa hankinnassa julkinen sektori on
ongelman ja haasteen omistaja, joka orkestroi prosessia ja ulkoisia toimijoita seka haastaa
heidat ongelman innovatiiviseen ratkaisemiseen. Orkestrointi ja innovaatioiden tunnistami-
nen, kehittaminen ja hankinta ovat uutta julkiselle sektorille. Esikaupallisen hankintamallin
ymmartaminen, osaaminen, luottamus ja lapinakyvyys ovat olennaisia tekijoita prosessin on-
nistumisessa. Tutkimus- ja kehittamistyon oikeuksista (IPR) ja laillisuusasioista sopiminen on
tarkeaa niin tilaajan kuin kehittajienkin kannalta, jotta prosessi voi kaynnistya. Lisaksi esikau-
pallisesta hankinnasta on tehtava luonteva osa hankintaa, jotta hankintayksikko osaa hyodyn-

taa mallia strategisesti sopivissa tilanteissa.

Esikaupallinen hankinta on julkiselle hankintatoimelle erityinen ja vaativa sopimuksellinen la-
hestymistapa luoda innovaatioita, koska tutkimus- ja kehittamistyolla ratkaistaan monimut-
kaisia ongelmia. Siina kilpailutetaan ja vertaillaan samanaikaisesti hankintaan osallistuvien
ulkoisten toimijoiden kehittamia ratkaisuja konkreettisiin julkisen sektorin tarpeisiin. Taman
mallin on todettu kannustavan esimerkiksi pk-yritykset aloittamaan uusien tuote- ja palvelu-
konseptien tutkimusta ja kehittamista, jota ne eivat olisi tehneet ilman julkisen sektorin toi-
meksiantoa. Talla hankintamenetelmalla pyritaan tunnistamaan ja kilpailuttamaan markkinoi-
den parhaat ja innovatiivisimmat ratkaisut seka testaamaan niita todellisissa ja vaativissa jul-
kisen palvelutuotannon kayttoolosuhteissa. Prosessi voidaan keskeyttaa tai ulkoiset toimijat
voivat vetaytya kesken prosessin, jos ne eivat koe sita enaa merkitykselliseksi. Prosessin ai-
kaisesta kilpailutuksesta, keskinaisesta vuorovaikutuksesta ja testaamisesta hyotyvat tilaaja
ja tarjoajat. Liikesalaisuuksien sailyminen, IPR-oikeuksien riskien ja hyotyjen jakaminen sopi-
musosapuolten kesken vahvistavat osapuolten motivaatiota tutkimus- ja kehittamistyohon.
Mallissa tarjoajat sailyttavat IPR-oikeudet itsellaan julkisen sektorin pidattaessa lisenssioikeu-
det kehitettyihin ratkaisuihin kohtuullisin markkinaehdoin. Tilaaja voi palauttaa IPR-oikeudet
itselleen, jos kehitetyn ratkaisun kaupallistaminen epaonnistuu sovitun aikarajan puitteissa
esikaupallisen hankinnan paattya. Esikaupallinen hankinta on systemaattinen lahestymistapa,
joka kannustaa kaupallistamaan ja jatkokehittamaan parhaiten toimivia ratkaisuja markki-

noille. (European Association for Innovation Procurement, 2016.)
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Bedin (2015,4-5) toteavat tutkimusraportissaan, etta vakiotuotteiden ja -palveluiden hankinta
ei valttamatta tyydyta taman paivan kayttajien ja kansalaisten yksilollisia tarpeita. Esikaupal-
liselle hankinnalle on tarvetta, mutta julkisen sektorin hankintayksikot kokevat sen poikkeuk-
selliseksi, koska eivat tunne sita kunnolla vahaisen kayttokokemuksen takia. Esikaupalliset ja
innovatiivisten ratkaisujen hankinnat eivat onnistu eivatka tuota tuloksia, koska toistaiseksi
vallitseva konservatiivinen toimintamalli estaa niiden toteutumisen. Innovaatio- ja kysyn-
tasuuntautuneiden hankintastrategioiden kayttoonottaminen vaatii todellisia kulttuurisia ja
organisatorisia muutoksia. Vision tarkentaminen ja osaamisen vahvistaminen lisaavat julkisen
sektorin hankintatoimen riskinsietoa ja -hallintaa innovatiivisissa hankinnoissa. Turkama ym.
(2012, 18-21) toteavat, etta esikaupallinen hankintamalli opettaa julkista sektoria tekemaan
tutkimusta ja innovaatioita jarjestelmallisesti ja tehokkaasti, kun ymmarretaan ulkoisten toi-
mijoiden lisaarvo ja merkitys tutkimus- ja innovaatiotoiminnassa. Tahan tarvitaan selkea toi-
mintamalli ja resurssit, jolla tunnistetaan ja tehdaan proaktiivisia tutkimus- ja kehittamis-
hankkeita. Tama edellyttaa organisatoristen esteiden purkamista, jotta tutkimuksen ja inno-
vaatioiden merkitys osana hankintaprosessia oivalletaan ja hyodynnetaan. Esikaupallisessa
hankinnassa ulkoisia toimijoita kiinnostaa erityisesti kehitettavien tuotteiden ja palveluiden
testaaminen aidoissa kayttoolosuhteissa, koska kayttajien palaute luo selkeat suuntaviivat
jatkokehittamiselle ja kaupallistamiselle. Vaativa julkinen sektori on kiinnostava referenssi-
asiakas monille tarjoajille, kun yritykset pyrkivat uusilla tuote- ja palvelukonsepteilla kansal-

lisille ja kansainvalisille markkinoille.

Turkaman ym. (2012, 16) mukaan esikaupallinen hankinta onnistuu, kun osataan valita sopiva
hankintakohde, johon tarvitaan tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankintaa markkinoilta.
Esikaupallisen hankinnan tarkein tavoite on julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden innova-
tiivisuuden ja kilpailukykyisyyden vahvistaminen. Kyse ei ole vain olemassa olevien tuotteiden
muokkaamisesta tai muista kaupallisista toimenpiteista vaan aidosta pitkajanteisesta tavoit-
teellisesta tutkimus- ja kehittamistyosta ulkoisten toimijoiden kanssa. Poliittinen tuki, julki-
sen sektorin osaamisen kehittaminen, innovaatiomyonteisen ympariston ja kannusteiden luo-
minen tarjonta- ja kysyntapuolelle seka kayttajien osallistaminen edistavat esikaupallisen
hankinnan onnistumista. Ojasalo (2015a, 521-524) toteaa, etta esikaupallinen hankinta on
eras lahestymistapa, jolla edistetaan julkisen ja yksityisen sektorin valista yhteistyota uusien
innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseksi kaupunkien tarpeisiin. Esikaupallisten hankkeiden
aihioita voidaan tunnistaa, arvioida ja jalostaa innovaatioprosessissa, kun siita tehdaan jatku-
vaa ja saannollista seka systemaattista avointa innovaatiota ulkoisten toimijoiden kanssa ja
hyodynnetaan erilaisia virtuaalisia ja fyysisia innovaatioalustoja, jotka ovat yhteydessa myos
muihin kaupunkeihin kotimaassa ja ulkomailla. Nain pystytaan arvioimaan tunnistettujen in-
novaatioiden levitettavyytta alueellisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti yhdessa ulkoisten

toimijoiden kanssa.
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Turkama ym. (2012, 18) tahdentavat, etta esikaupallisen hankinnan tavoitteena on innovatii-
visen ratkaisun hankinta, joten taloudelliset ja kaupalliset nakokulmat on pohdittava jo pro-
sessin alkuvaiheessa yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Tama vahvistaa ulkoisten toimijoi-
den motivaatiota sijoittaa rahaa ja resursseja tutkimus- ja kehittamistyohon. Esikaupallinen
hankinta voi johtaa jopa liiketoimintamalli-innovaatioon. Hankinnan tavoitteena on tukea
elinkeinoelaman monimuotoisuutta ja tarjota kasvumahdollisuuksia erityisesti pk-yrityksille,
kun hankinnan hyotyja ja riskeja jaetaan sopimusosapuolten kesken tutkimus- ja kehittamis-
vaiheiden aikana. Startup- ja pk-yritykset voivat tehda tutkimus- ja kehittamistyota konsor-
tiona tai yhdessa jonkin suuremman yrityksen kanssa, jos niiden omat resurssit ovat liian pie-
net. Pk-yritykset voivat loytaa hankkeen avulla rahoittajia, uusia markkinoita tuotteilleen ja
palveluilleen ekosysteemista seka kumppanuuksia jo markkinoille vakiintuneiden toimijoiden
lilketoimintaverkostosta. Rigdyn (2013, 7-8) nakemyksen mukaan julkisen sektorin on muutet-
tava toiminta- ja hankintakulttuuria, jotta tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa uskalletaan
tehda enemman kuin talla hetkella. Esikaupallinen hankinta soveltuu erityisten ja monimut-
kaisten julkisten hankintojen valmisteluun, joihin tarvitaan laaja-alaista osaamista ja asian-

tuntijuutta organisaation ulkopuolelta.

Turkama ym. (2012, 6-7) toteavat, etta esikaupallinen hankinta on strateginen mekanismi,
jolla voidaan tehda erilaisia uudistuksia Euroopassa. Tavoitteena on luoda markkinoita kesta-
ville ja korkealaatuisille julkisille palveluille seka auttaa yrityksia kaupallistamaan innovaati-
oitaan markkinoille. Esikaupallinen hankinta on suurimmalle osalle julkisen sektorin hankki-
joita uusi mekanismi, jonka kayttamisesta on liian vahan kaytannon kokemuksia. Suurimmat
esikaupallisen hankinnan haasteet liittyvat saantelyyn, instituutioihin ja osaamiseen. Edlerin
ym. (2013, 4) mukaan esikaupallinen hankinta on tarjonta- ja kysyntapuolen yhdistelmameka-
nismi. Tarjontapuoli eli ulkoiset toimijat innovoivat ja kysyntapuoli kertoo seka maarittelee
tarpeen innovatiiviselle ja kayttajalahtoiselle ratkaisulle, jolle on markkinoilla tarvetta. Kayt-
tajien kuuntelu ja osallistaminen seka ratkaisujen testaus vahentavat ratkaisujen epaonnistu-
mista kayttoonotto- ja kaupallistamisvaiheessa ja varmistavat rahoittajien kiinnostuksen rat-

kaisuun.

Turkama ym. (2012, 8) painottavat, etta ylikansallinen esikaupallinen hankinta edistaa eu-
rooppalaisen tutkimuksen ja innovaatiojarjestelmien integraatiota. Tavoitteena on oppia mui-
den maiden hankintakulttuureista ja ratkaista yhteisia haasteita seka hyodyntaa ratkaisuja
laajasti EU-alueella seka EU:n ulkopuolisilla markkinoilla maailmanlaajuisten universaalien
ongelmien ratkaisuun. Georghiou, Li, Uyarra ja Edler (2010, 15-16) suosittavat kansainvalista
yhteistyota julkisten innovatiivisten yhteishankintojen menetelmien ja kaytanteiden kehitta-
miseen seka tiedon jakamiseen, koska ne kehittavat julkisen sektorin ja yritysten valista kom-
munikaatiota. Pohjoismaiden eri organisaatiot tekevat jonkin verran yhteisia innovatiivisten

ratkaisujen hankintoja, koska samankaltainen kulttuuripohja helpottaa yhteistyota. Isojen ja
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pienten EU-maiden toimijoiden on todettu oppineen eniten toinen toisiltaan ylikansallisissa

tutkimus- ja kehittamishankkeissa, vaikka niiden lahtokohdat ovat hyvin erilaiset.

Bedin ym. (2014, 3) korostavat, etta esikaupallinen hankintamenetelma taydentaa innovatii-
visten ratkaisujen hankintaa. Julkinen sektori toimii merkittavana ensiostajana, edellakavi-
jana seka referenssina uuden ratkaisun kayttoonotossa ja levittamisessa markkinoilla, joten
kaikki prosessiin osallistujat hyotyvat yhteiskehittamisesta pitkalla aikavalilla. Rigbyn (2013,
3) mukaan julkisen hankinnan ostaman tutkimus- ja kehittamistyon tavoitteena on edistaa yri-
tyksia innovoimaan uusia tuote- ja palveluratkaisuja markkinoille. Kyseessa ei ole siis pelkasta
innovaatioiden ostamisesta, vaan ulkoiset toimijat haastetaan kehittamaan uusia tuotteita ja
palveluita, joille on julkisilla ja/tai yksityisilla markkinoilla aitoa kysyntaa. Ulkoisten toimijoi-
den kyettava tunnistamaan kehitettavalle ratkaisulle muitakin asiakaskohderyhmia kuin julki-
nen sektori, koska useampi asiakas takaa vakaamman liiketoiminnan ja paremmat kasvunaky-
mat. Tutkimus- ja kehittamistyon hankinta kehittaa erityisesti julkisen sektorin innovaatioky-

vykkyytta ja -ajattelua.

Esikaupallisella hankinnalla voidaan vauhdittaa julkisen sektorin palveluiden ja infrastruktuu-
rin uudistumista seka innovatiivisten ratkaisujen hankintoja paikallisilla, alueellisilla, kansalli-
silla ja ylikansallisilla tutkimus- ja kehittamishankkeilla. Julkisen sektorin kysynta on siis esi-
kaupallisen hankinnan ajurina ja ulkoisten toimijoiden innovaatioiden kiihdyttajana. Kysyntaa
julkisen sektorin hankintayksikko voi kartoittaa hyodyntamalla potentiaalisilta toimittajilta ja
muilta sidosryhmilta saatua tietoa. Esikaupallinen hankinta sisaltaa hankintatoimen nakokul-
masta enemman epavarmuutta ja riskeja kuin tavallinen hankinta, koska ratkaisu selviaa
vasta prosessin loppuvaiheessa, kun ulkoiset toimijat ovat tuottaneet lopulliset ratkaisut tun-
nistettuun haasteeseen. Esikaupallinen hankinta on iteratiivinen oppimisprosessi kaikille osal-
listujille, koska tavoitteellinen yhteiskehittaminen, kokeilu ja protojen testaaminen todelli-
sissa olosuhteissa ovat vahvasti lasna prosessissa. Yksi tai kaksi parasta ratkaisua testataan
avoimen innovaation ekosysteemissa esimerkiksi Living Labissa ja muissa kayttoolosuhteissa

kayttajien toimesta. (Turkama ym. 2012 7-8).

Georghiou ym. (2010, 16) mainitsevat, etta ylikansallisiin esikaupallisiin hankkeisiin osallistu-
neet pienet EU-maat kokevat oppineensa ja hyotyneensa niista eniten. Hankkeet ovat tarjon-
neet ulkopuolista erityisasiantuntemusta ja kasvattaneet markkinoita avoimmiksi seka kilpai-
lukykyisemmiksi. Julkiset hankintayksikot ovat pystyneet hankkimaan parempia hyodykkeita
edullisemmin laajemmasta tuote- ja palveluvalikoimasta. Hankkeista julkinen sektori on saa-
nut erilaisten asiantuntijoiden tukea innovatiivisten ratkaisujen hankintaan ja tukea hankinta-
strategian ja -menetelman maarittamiseen. Hankkeisiin osallistuneet suosittavat, etta ennen

kansainvalisten hankkeiden toteuttamista hankintayksikkojen kannattaa tehda kansallisia tut-
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kimus- ja kehittamishankintoja yhdessa muiden kaupunkien kanssa, jotta esikaupallisen ja in-
novatiivisten ratkaisujen hankintaosaaminen vahvistuu ennen vaativampia kansainvalisia
hankkeita.

Dale-Clough (2015, 236) mainitsee, etta esikaupallinen hankinta vaati resursseja enemman
kuin innovatiivisen ratkaisun hankintaan tahtaavat neuvottelumenettelyt ja suunnittelukilpai-
lut, koska monivaiheiseen yhteiskehittamisprosessiin on valmistauduttava erittain hyvin en-
nakkoon. Esikaupalliset ja innovatiivisten ratkaisujen hankinnat toteutetaan usein keskitetyn
hankintayksikon ulkopuolella, koska perinteisten tuotteiden ja palveluiden hankintaan pereh-
tyneilla julkisen sektorin hankintahenkilostolla ei ole riittavasti markkinatuntemusta ja osaa-
mista toteuttaa niita. Bovis (2015, 61) toteaa, etta esikaupallisella hankinnalla tavoitellaan
parasta mahdollista vastinetta eli hinta- ja laatusuhdetta tutkimus- ja kehittamisinvestoin-
nille. Hankinta hyodyntaa aidosti kilpailuttamista, kun siina jaetaan riskeja ostamalla tutki-
musta ja kehittamista useilta yrityksilta samanaikaisesti seka varaamalla oikeuden kilpailuttaa
innovatiivisimmat ratkaisut myohemmin. Toinen vaihtoehto on aiemmin mainittu innovaa-
tiokumppanuus, joka on vaiheittain tapahtuva pitkajanteinen ja kehittajaa kannustava sopi-
muksellinen tutkimus- ja innovaatioprosessi, jota tehdaan yhden kilpailutuksella valitun

kumppanin kanssa ja edetaan hankintaan tavoitteiden toteuduttua.

Foray, Mowery ja Nelson (2012, 1967-1700) painottavat, etta yhteiskunnallisten ja sosiaalisten
haasteiden ratkaisemiseen eivat pelkat markkinavoimat riita, vaan uusien teknologisten rat-
kaisujen kehittamiseen tarvitaan julkisen sektorin osallistumista. Julkisella sektorilla on mah-
dollisuus toimia arvopohjaisten ja ihmislahtoisten innovaatioiden kanssakehittajana. Tavoit-
teelliset tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankinta hyodyttaa niin yksityista kuin julkista
sektoria, kun potentiaaliset kayttajat antavat palautetta uudesta ratkaisusta ennen hankinta-
prosessia ja -paatosta. Julkista hankintaa ja niiden saantelypolitiikkaa voidaan kayttaa uusien
teknologioiden tai sovellusten kayttoonoton edistamisessa. Haastavinta on maaritella tutki-
mus-ja kehittamistyon hankinnan kriteerit ja prosessi seka kuinka julkiset investoinnit vahvis-
tavat ja taydentavat yksityisen sektorin tutkimus- ja kehittamisinvestointeja. Julkisen sekto-
rin tutkimus- ja kehittamispalveluiden ostamista tarvitaan sellaisiin hankkeisiin, joilla on laa-
jempaa yhteiskunnallista merkitysta, koska yksityisten yritysten kiinnostus investoida on usein
matala kysynnan epavarmuuden tai vahaisyyden takia. Georghiou ym. (2010, 42) toteavat,
etta monia yrityksia kiinnostavat ylikansalliset tutkimus- ja kehittamishankkeet, koska ne tar-
joavat kumppanuuksia ja vientimahdollisuuksia kehitettaville ratkaisuille muissa maissa. Pien-
ten viennista riippuvaisten EU-maiden yritysten innovaatioille voi loytya esikaupallisten hank-

keiden kautta markkinoita paremmin kuin kotimaasta.

Rolfstamin (2013, 10-11) mukaan innovatiivisten hankintojen ymmarrys on keskeista esikau-

pallisissa hankinnoissa, koska hankkimalla tutkimus- ja kehittamispalveluita tuotetaan uutta
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tietoa, jota hyodynnetaan erityisesti hankinnan suunnittelussa ja valmistelussa. Esikaupalli-
nen hankinta voidaan kuvata ”pedagogiseksi konseptiksi” tai oppimisprosessiksi tehda innova-
tiivisempia julkisia hankintoja, kun julkinen sektori ostaa tutkimus- ja kehittamispalveluita
EU:n hankintadirektiivien ja WTO:n saantojen sallimana. Tama on mahdollista, koska prosessi
ei sisalla kaupallisia sovellutuksia. Julkinen hankintayksikko ostaa hankkeisiin tutkimus- ja ke-
hittamispalveluita ulkoisilta toimijoilta, jotta kehittavien tuote- ja palvelukonseptien toimi-
vuus, kysynta- ja kayttajalahtoisyys varmistetaan ennen niiden kaupallistamista tai hankintaa.
Tasta hyotyvat niin ulkoiset toimijat kuin julkinen sektori pitkalla tahtaimella. Esikaupallista
hankintaa kohtaan on esitetty myos kritiikkia, koska pienet ja paikalliset julkiset hankintayk-
sikot kokevat sen liian kalliiksi ja vaikeaksi prosessiksi. Tutkimus- ja kehittamispalveluiden
hankintaa on kaytettava strategisena tyokaluna, jolla valmistellaan ja toteutetaan innovatii-
visten ratkaisujen hankintaa. Aidosti hyodynnettyna esikaupalliset hankkeet eivat jaa vain

niin sanotuiksi piloteiksi tai kokeiluiksi, vaan niista on hyotya kaikille sidosryhmille.

Angel ja Blay (2014, 5-6) toteavat, ettd esikaupallisessa prosessissa luodaan runsaasti uutta
tietoa tai tutkitaan kaytantoa, jotta ymmarretaan uuden tai uudistetun teknologian, tuot-
teen, prosessin tai ratkaisun mahdollisuudet tilaajalle ja kayttajille. Prosessiin voi sisaltya pe-
rus- tai soveltavaa tutkimusta, teknologian kehittamista ja integrointia, testaamista ja pien-
ten sarjojen prototyyppien arviointia laboratoriossa tai todellisissa olosuhteissa. Esikaupalli-
sen hankinnan hyodyt ovat hankkivan viranomaisen kaytettavissa. Tutkimustuloksia voivat

hyodyntaa myos hankintaan osallistuneet yritykset omassa liiketoiminnassaan.

Foray ym. (2012, 1700-1701) korostavat, etta tutkimus- ja kehittamistyon ostaminen on usein
uuden tiedon ja teknologian luomista, joiden avulla ongelmia ja haasteita voidaan ratkaista ja
kaupallistaa ratkaisut myohaisemmassa vaiheessa. Valilla tarvitaan kuitenkin pelkkaa laadu-
kasta perustutkimusta ennen esikaupallisten hankkeiden aloittamista. Monet yksityiset yrityk-
set ja rahoittajat eivat ole erityisen kiinnostuneita tutkimuksista ja niiden tuloksista, jos ne
eivat pysty nopeasti soveltamaan ja kaupallistamaan niita. Julkisen sektorin ja tutkimus- ja
kehittamisorganisaatioiden roolina on levittaa tietoa ja tutkimustuloksia laajasti eri toimi-
joille, jotta kaikki kiinnostuneet ulkoiset toimijat voisivat hyodyntaa sita omassa liiketoimin-
nassaan seka muussa tutkimus- ja kehittamistyossa seka verkostoitua eri toimijoiden kanssa.
Julkisen sektorin on rohkaistava tutkimus- ja kehittamishankkeisiin osallistuvia ulkoisia toimi-
joita rohkeisiin avauksiin ja konkreettisiin toteutuksiin. Djellal, Gallouja ja Miles (2013, 99)
otaksuvat, etta riskiset julkisen sektorin innovaatiohankkeet kaatuvat usein resurssien, kan-
nusteiden ja sisaisen yrittajyyden puutteeseen. Ammatillisesti vahvat ryhmittymat saattavat
estaa innovaatiot ja niihin tahtaavat hankkeet, koska muutokset vaikuttavat heidan nykyisiin
asemiinsa. Ulkoiset taloudelliset paineet ja demograafiset seka sosiaaliset muutokset vaikut-

tavat julkisen sektorin innovatiivisuuteen joko vahvistaen tai heikentaen sita.
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Bedin ym. (2014, 4) ovat tutkimuksessaan vertailleet esikaupallista hankintaa muihin hankin-
tamenetelmiin. He ovat havainneet, etta niilla on myonteisia vaikutuksia julkisten palvelui-
den laatuun, kun kehitettyja innovatiivisia ratkaisuja on kayttoonotettu myohemmin. Tutki-
mus- ja kehittamisvarojen kaytto on tehostunut. Innovatiivisten hankintojen epaonnistumisen
riskien on koettu myos vahentyneen. Julkinen hankintayksikko oppii valttamaan lukkiutumisen
samoihin toimittajiin, koska esikaupallinen hankinta opettaa tilaajan tutustumaan toimittaja-
markkinoihin laajemmin ja maarittelemaan avoimen haasteen seka antamaan sen ratkaista-
vaksi markkinoille. Yritysten kehittamat uudet ratkaisut saattavat paasta nopeammin markki-
noille kilpailullisen asetelman ansiosta. IPR-oikeuksien ja tutkimus- ja kehittamistuloksien
laajemmat hyodyt kasvavat esikaupallisen prosessin ansiosta. Tutkijat eivat kuitenkaan loyta-
neet vahvistusta hankintahintojen alentumiselle prosessin aikana. Tutkitut ICT-alan esikaupal-
liset hankinnat eivat houkutelleet lisaa investoijia Eurooppaan. Yritysten markkinaosuuksien

tai alihankintojen ei myoskaan todettu mitenkaan merkittavasti kasvaneen.

Turkama ym. (2012, 11) mainitsevat raportissaan, etta esikaupallista hankintaa ei ole tiedos-
tettu strategiseksi valineeksi politiikassa. Tasta syysta esikaupallisen hankinnan asiantunti-
joita on vahan ja osaamista ei ole kehitetty jarjestelmallisesti, joten julkinen sektori hankkii
tutkimus- ja kehittamispalveluita hyvin vahan yrityksilta. Julkisen sektorin hankinta ja toi-
mialojen asiantuntijat seka yritykset tarvitsevat kansallisista tai alueellista tukiorganisaa-
tiota, jotta innovatiivisia ja esikaupallisia hankintoja uskalletaan toteuttaa laajemmassa mit-

takaavassa.

Turkama ym. (2012, 19-20) painottavat, etta esikaupallisten hankintojen toteuttamiseen tar-
vitaan kysyntalahtoisten innovaatiokaytanteiden ymmartamista. Lisaksi tarvitaan poliittista ja
taloudellista tukea seka asiantuntijoiden apua prosessien toteuttamiseksi. Esikaupallisiin han-
kintoihin olisi sisallytettava myos muita kysyntapolitiikan valineita (verotus, kysyntatuet,
klusterit) samoin kuin tarjontapuolen valineita (tuet ja lainat). Julkisten hankintayksikkojen
on suhtauduttava vakavasti esikaupalliseen hankintaan ja kaytettava sita strategisesti sopi-
vissa tilanteissa, joissa innovaatioiden kaupallistaminen on mahdollisuuksia paikallisesti, kan-
sallisesti ja kansainvalisesti. Perinteisen tutkimus- ja kehittamistyon rahoittamismallista on
siirryttava entista enemman kysyntapuolen tutkimus- ja kehittamistoimenpiteisiin, joilla syn-
tyy uusia markkinoita innovatiivisille tuotteille ja palveluille. Hyotyjana on niin julkinen kuin
yksityinen sektori pitkalla aikavalilla. Kilpailullinen tutkimus- ja innovaatiorahoitus on kataly-
saattori esikaupallisille hankinnoille, koska se kehittaa osaamista seka prosessien lapivientia.
Talla mallilla tuetaan myos yritysten innovaatioita prototyyppi- ja kaupallistamisvaiheissa,
joihin haasteena on loytaa myos yksityista ja riskipaaomarahoitusta. Todelliset liiketoiminta-
mahdollisuudet houkuttelevat rahoittajia esikaupallisiin hankintaprosesseihin, joten tutkimus-
vaiheen kartoitus on erittain tarkea ennen varsinaisen prosessin aloitusta. Jokainen esikaupal-

linen hankinta vaatii oman erityisen strategian luomisen.
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EU-komission raportoi Digital Single Market verkkosivustolla meneillaan olevien esikaupallis-
ten hankkeiden tuloksista. Muun muassa FP7 -ohjelman esikaupallisista hankkeista on tehty 12
hankintasopimusta, tarjousasiakirjoja ladattiin noin 50-300 kertaa ja 10-34 tarjousta per esi-
kaupallinen hanke. Yhteensa esikaupallisia hankintasopimuksia solmittiin 77 kappaletta, joihin
osallistui yhteensa 130 yritysta ja/tai yliopistoa. Erityisesti yliopistojen startupit ja yliopisto-
jen kanssa konsortion solmineet pk-yritykset menestyivat esikaupallisen hankinnan kilpailu-
tuksissa. Ylikansalliset esikaupalliset hankkeet ovat rohkaisseet julkista sektoria tekemaan
hankintoja muiltakin kuin kotimaisilta yrityksilta. Kansainvalinen hankinta on julkisella sekto-
rilla toistaiseksi hyvin vahaista. Hankkeiden myota julkisen sektorin tutkimus- ja kehittamis-
kustannukset alenivat merkittavasti. Lahes kaikki tarjouksen tehneista organisaatioista teki-

vat tutkimus- ja kehittamistyon Euroopassa. (European Commission, 2016.)

Suomalaiset kaupungit ovat osallistuneet joihinkin EU-komission toteuttamiin ylikansallisiin
esikaupallisiin hankkeisiin. Niita ovat Silver 2012-2016 (vaeston ikaantyminen ja robotiikka),
Enigma 2013-2016 (led valaistus ja alykas energia) ja Select4cities (Internet of Things) 2015-
2018. (European Commission, 2016.)

4  Tutkimusmenetelma
4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Hankkeen tutkimussuunnitelmassa tutkimusmetodiksi oli maaritelty kvalitatiivinen aineisto-
lahtoinen tutkimus, silla tutkimusongelma ja -menetelma ovat sidoksissa toisiinsa. Talla on
merkittava vaikutus tutkimustavoitteen toteutumiseen Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran
(2013, 184-186) antamissa ohjeissa.

Analyysimenetelmaksi oli maaritelty aineistolahtoisyys (Grounded Theory), koska tutkittavaa
aihepiiria haluttiin ymmartaa syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti ilman ennakkokasityksia jatku-
van vertailun menetelmalla (Glaser & Strauss 1967). Tutkimusaineiston hankintamenetelmina
kaytettiin syva- ja tyopajatyyppisia ryhmahaastatteluja (-keskusteluja), jotta tutkittavasta
aiheesta saadaan laajasti tietoa ja lisata ymmarrysta. Nain pystyttaisiin tuottamaan aineisto-
lahtoinen teoria, joka kuvaa, selittaa ja ennustaa tutkittavaa ilmiota. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 105-106; Hirsjarvi ym. 2013, 161; Juuti & Puusa 2011, 234; Jarvinen & Jarvi-
nen 2004, 71-72.)

Tutkimusryhman ensimmaisessa kokoontumisessa tutkimusryhman vetaja kertoi tutkimuksen
tavoitteista, sisallosta ja aikataulusta. Samalla sovittiin, miten edetaan haastattelujen ja

osallistavien tyopajamaisten ryhmahaastatteluiden jarjestelyissa. Tapaamisessa hahmoteltiin
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myos jokaisen opiskelijan opinnaytetyon aihealuetta alustavasti. Tutkimusryhman jasenet laa-
tivat alustan haastattelurungon ja -kysymykset seka kuviot, joita kaytettiin joustavasti haas-
tattelutilanteissa (liite 1). Tutkimusryhma kokoontui saannéllisin valiajoin tutkimusprosessin

aikana.

4.2  Tutkimushaastattelut

Taman opinnaytetyon tekija ja muut tutkimusryhman jasenet kerasivat empiirista aineistoa
tekemalla yksilohaastatteluja Suomessa ja ulkomailla seka jarjestamalla tyopajamaisia ryh-
makeskusteluja, joissa osallistettiin kaupunkien henkilostoa ja ulkoisia toimijoita yhteiskehit-
tamiseen. Tassa tutkimuksessa tehtiin syva- (65) ja ryhmahaastatteluja (5) kevaasta 2015 al-
kuvuoteen 2016. Liitteessa 2 on tarkemmat tiedot haastatteluihin osallistuneista organisaa-
tioista ja haastattelujen ajankohdista. Taulukon 1 mukaisesti syvahaastatteluja toteutettiin
Suomessa (49), Espanjassa (5), Hollannissa (2), Kiinassa (3), Italiassa (2), Tanskassa (1), Aust-
raliassa (1) ja USA:ssa (2). Ulkomailla tutkimusryhman vetaja teki yhteensa 14 syvahaastatte-
lua. Opinnaytetyon tekija teki yhteensa 40 yksilohaastattelua, joista 16 haastattelua yhdessa
toisen opinnaytetyon tekijan kanssa. Tekija osallistui kaikkien viiden ryhmahaastattelun val-
misteluun ja toteutukseen yhdessa muiden opinnaytetyon tekijoiden seka tutkimusryhman ve-

tajan ja -assistentin kanssa.

Kvalitatiivisen aineistolahtoisen tutkimuksen yhdeksi tavoitteeksi voidaan asettaa Vallin ja
Aaltolan (2015, 22-23) ja Harriksen (2014, 32) mukaan tutkimuksen kohdejoukon omien nake-
mysten ja tulkintojen esille nostaminen ja tunnustaminen. Siksi haasteltaviksi haettiin asian-
tuntijoita kaupungin, tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden, yritysten ja kolmannen sekto-
rin, innovaatioalustojen ja -valittajien edustajia, jotka tuntevat kaupunkien palvelutuotantoa
ja -innovointia (taulukko 1). Heita lahestyttiin puhelimitse ja/tai sahkopostitse ja pyydettiin
1-1,5 tunnin haastattelua. Samalla heille kerrottiin tutkimusaiheesta, toimeksiantajasta ja ra-

hoittajista. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla tutkimusryhman kaytetta-

vaksi.
Sektori Suomi | Ulkomaat | Yhteensa
Julkinen 18 - 18
Yksityinen 17 3 20
Kolmas 7 - 7
Innovaatioalusta 6 10 16
Tutkija 1 3 4
Yhteensa 49 16 65

Taulukko 1: Yhteenveto toteutetuista haastatteluista
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Tuomi ja Sarajarvi (2009, 68) ja Juuti ja Puusa (2011, 73) painottavat laadullisen tutkimuksen
kaksisuuntaisuutta, ainutlaatuisuutta ja vahvaa vuorovaikutteisuutta, kun haastattelija ja
haasteltava yrittavat ymmartaa toinen toisiaan keskustellessaan tutkittavasta ilmiosta tai ai-
heesta. Jokaiselta haasteltavalta haastattelija saatiin lisatietoa ja ymmarrysta tutkimusai-
heesta avoimilla kysymyksilla (liite 1). Tarkentavilla lisakysymyksilla pystyttiin avaamaan
useita asioita syvallisemmin haastattelun aikana. Hirsjarvi ym. (2013, 204-205) korostavatkin
haastattelun ainutlaatuisuutta ja haasteltavan roolia merkitysten seka tiedonantajana. Tutki-
musaihetta kasiteltiin joustavasti haastateltavan kanssa annetun ajan puitteissa. Haastatelta-
vilta saatiin monipuolista tietoa, koska he tyoskentelivat erilaisissa tehtavissa kaupungin orga-
nisaatiossa tai toimivat organisaatiossa, jotka tekivat yhteistyota tai yhteiskehittamista kau-
punkien seka muiden toimijoiden kanssa. Osa kysymyksista jatettiin vahemmalle kasittelylle,
jos haastateltava ilmoitti, etta hanelle ei ollut asiasta riittavasti tietoa ja kokemusta tai mi-

taan kommentoivaa siihen.

Aineistolahtoisessa laadullisessa tutkimuksessa ja analyysissa korostuu selityksen ja merkityk-
sen etsiminen ilmiolle. Haastattelujen tilannesidonnaisuuden takia tulosten yleistamisessa on
oltava aina varovainen. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, koska se luo edellytykset luotet-
tavien ja uskottavien johtopaatosten tekemiselle. Laadullisella aineistolahtoisella tutkimuk-
sella ei valttamatta tavoitella tilastollista yleistysta, vaan kuvataan ja tulkitaan ilmiota seka
yritetaan ymmartaa sita (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86; Harris 2014, 32). Luottamukselliset
haastattelut olivat kestoltaan keskimaarin 1-3 tuntia. Haastattelujen aikana haasteltaville an-
nettiin mahdollisuus taydentaa haastattelussa kaytettya Ojasalon (2015b, 199 ja 2015a, 526)
kuvioita: avointa innovaatiota ja kaupungin hallintomallia (liite 1), joilla alustettiin haastatte-
lun aihepiiria haastateltaville ennen kysymysten esittamista. Kaikki haasteltavat antoivat lu-
van mainita organisaationsa nimen ja nauhoittaa luottamuksellisen keskustelun, joka toimi-
tettiin haastattelun jalkeen tutkimusryhman assistentille, joka huolehti nauhoitusten litte-
roinnit ja toimitti ne tutkimusryhmalaisten kaytettavaksi. Taman laadullisen tutkimuksen nau-
hoitetut yksilohaastattelut litteroitiin sanasanaisesti koko aineistosta, joka helpotti laajan

tutkimusaineiston kasittelya myohemmin. (Hirsjarvi ym. 2013, 222.)

Tutkimusaineiston saturaation tulkintaan liittyy ongelmia, jotka voivat johtua tutkijasta itses-
taan ja hanen ajattelustaan seka koulutuksestaan. Saturaatioajattelua suositellaan pitamaan
ohjenuorana tutkimusaineiston maaran keraamisessa, mutta se ei sovellu perusteluksi kaik-
keen laadulliseen tutkimukseen. Olennaisinta on tietaa, mita tutkittavasta aineistosta hae-
taan, jotta saturaatio on saavutettavissa. (Hirsjarvi ym. 2013, 182; Tuomi & Sarajarvi 2009,
87; Puusa & Juuti 2011, 238.) Erilaisia organisaatioita ja asiantuntijuutta edustavien henkiloi-

den haastattelu vaikeutti osittain saturaatiopisteen tunnistamista tutkimusta tehtaessa, koska
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jokaisella haastateltavalla oli erilaista kokemusta ja nakemysta tutkittavasta ilmiosta seka ai-
healueesta opinnaytetyon tekijalle, jolla aiheesta oli huomattavasti vahemman tietoa kuin

haastateltavilla.

4.3 Ryhmahaastattelut

Tutkimuksessa kaytettiin yksilohaastattelujen ohella Ojasalo ym. (2013, 41) ja Sinkkonen,
Nuutila ja Torma (2009, 96-99) suosittelemaa tyopajatyyppista ryhmakeskustelua tai -haastat-
telua (focus group) tiedon hankinnan ja taydentamisen valineena seka kaupunkien henkiloston
ja ulkoisten toimijoiden osallistamisen keinona. Pienryhmakeskustelut voivat toimia jopa pa-
remmin kuin yksilokeskustelut, koska osallistujat paasevat perustelemaan toinen toisilleen na-
kemyksiaan ja vahvistamaan yhteiskehittamisen seka ongelmanratkaisutaitojaan 3-6 hengen
ryhmissa. Ryhmakeskustelu oli toimiva menetelma, koska se tuotti kohtuullisen nopeasti mo-
nipuolista ja kollektiivista tietoa tutkittavasta aihealueesta, kun jokainen sai osallistua siihen.
Osallistujien edustus ja maara tyopajoissa vaihteli jonkin verran (4-16 henkiloa). Osallistujat
edustivat kaupunkeja, kolmatta sektoria, yrityksia ja tutkimus- ja kehittamisorganisaatioita.
Ryhmakeskusteluiden ajankohdasta ja tilaisuuden kulusta seka nauhoituksesta sovittiin jokai-
sen kaupungin yhteyshenkilon kanssa. Han kutsui osallistujat tilaisuuteen. Tutkimusryhman
jasenet toimivat tyopajojen jarjestajina ja vetajina. Ensimmainen tilaisuus toteutettiin vuo-
den 2015 huhtikuussa, toinen kesakuussa, kolmas elokuussa, neljas lokakuussa ja viides joulu-

kuussa. Ne olivat kestoltaan 1-3 tuntia.

Ojasalo ym. (2013, 158-161) mukaan ideointimenetelmat innostavat osallistujia luovaan ajat-
teluun ja avoimeen keskusteluun, kun ilmapiirista luodaan myonteinen ja salliva. Aivoriihi eli
ideointityOpaja on yksi luovan ongelmanratkaisun kaytetyimmista menetelmista, josta on ole-
massa erilaisia muunnelmia. Ennen tilaisuuden alkua osallistujille pidettiin lyhyt alustus ai-
heesta, tehtavasta ja keskustelun aikataulusta. Heille kerrottiin myos keskustelujen nauhoi-
tuksesta. Osallistujat jaettiin yhteen tai useampaan 4-6 hengen ryhmiin. Ryhmakeskustelussa
on tarkeinta keskustelijoiden valinen vuorovaikutus ja sen hallinta, koska keskustelu on tilai-
suutena ainutlaatuinen osallistujien kannalta (Puusa & Juuti 2011, 92-93). Kaytetty mene-
telma oli aivoriihesta kehitetty muunnelma brainwriting, jossa jokainen kirjoitti ensin Post-it
-lapuille omia ajatuksia aiheesta muutaman minuutin ajan ja jakoi ne muille yhteisen keskus-
telun pohjaksi. Ryhmien annettiin vapaasti keskustella annetusta aiheesta ja valmistaa vapaa-
muotoinen esitys. Ryhmat esittelivat omat tuotoksensa suullisesti kaikille muille osallistujille
tilaisuuden lopuksi ja keskustelivat niista. (Ideapakka, 2015.) Ryhmien keskustelut nauhoitet-
tiin ja kirjalliset esitykset valokuvattiin tutkimusryhman kaytettavaksi. Nauhoitetut keskuste-

lut litteroitiin sanasanaisesti tai niista tehtiin tiivistelmat tutkimusryhmalaisten toimesta.
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4.4 Laadullisen tutkimusaineiston analysointi

Haastatteluja kertyi noin 80 tuntia ja yhteensa noin 1500 sivua litteroituna. Litteroituja ai-
neistoja valmistui koko tutkimusprosessin ajan. Ne koottiin yhdeksi tiedostoksi. Kaikki suo-
men- ja englanninkieliset haastattelut olivat litteroituina maaliskuussa 2016. Kuten Hirsjarvi
ym. (2013, 223-230) ja Valli ja Aaltola (2015, 20-21) suosittelevat tutkimusaineiston kasittely
ja analysointi aloitettiin mahdollisimman pian keraamisen paatyttya. Kvalitatiivisen tutkimus-
aineiston kasittelyyn sopii paremmin spiraalin muotoinen kuin lineaarinen eteneminen. Kuun-
telin osan haastatteluista ennen niiden litterointien valmistumista. Tutkimusaineiston laajuu-
den takia haastatteluja kannatti silmailla ja lukea useaan otteeseen tutkimusprosessin aikana.
Haastattelujen intensiivinen lukeminen ja aineiston kasittely alkoivat loppuvuodesta 2015 jat-
kuen huhtikuun 2016 puolelle.

Glaser ja Strauss (1967) kehittivat Grounded Theory tutkimus- ja analyysimenetelman, jolla
pyritaan tavoittamaan tutkittava kohde, kokemukset ja merkitykset juuri sellaisena kuin haas-
tateltavat kokevat sen (Harris 2014, 32). Laadullisella aineistolahtoisella menetelmalla kera-
tyn tutkimusaineiston analyysissa ja teorian muodostamisessa lahtokohtana ovat tutkimustu-
lokset, kuten Puusa ja Juuti (2011, 234-236) ja Myers (2009, 106-107) seka Harris (2014, 32)
ohjeistavat. Tutkimusaineistoa lahestytaan havainnoinnin ja kysymyksien avulla, jolla aineisto
avautuu tutkijalle vasta useamman lukukerran ja pohdinnan jalkeen. Tutkimusaineiston analy-
soinnissa kaytetaan avointa ja selektiivista koodausta, joka on koodauksen ja analyysin sa-
manaikainen prosessi, josta kaytetaan myos nimitysta jatkuvan vertailun menetelma. (Puusa
& Juuti 2011, 234-239; Engward 2013, 37; Jarvinen & Jarvinen 2004, 72-73.) Kvalitatiiviset
menetelmat vaativat kriittisyytta, kun kehitetaan uutta mallia tai teoriaa uudesta ilmiosta,
toteaa Myers (2009, 107-108), josta tiedetaan vahan.

Luin aineiston useaan kertaan ja maalasin korostuskynalla aineistosta asiat, jotka liittyivat ai-
heeseen julkiset hankinnat, esikaupallinen ja innovatiivisten ratkaisujen hankinta. Siirsin niita
erilliseen tiedostoon, josta tuloksena syntyi vahitellen kooste esikaupallisen ja innovatiivisten
hankintojen haasteista ja mahdollisuuksista. Laajan aineiston lukeminen ja sisaistaminen vaa-
tivat aikaa, mutta tama tyolas vaihe oli tarkea. Jokainen haastattelu on myos ainutlaatuinen,
koska jokaisella haastateltavalla on erilaista tietoa ja kokemusta kerrottavana tutkittavasta
aihealueesta. Tulkinta oli myos haastava tehtava, koska opinnaytetyon tekijalla ei ollut kay-
tannon kokemusta tyoskentelysta julkisen sektorin organisaatiossa eika julkisesta hankinnasta
tai hankintatoimesta. Laadullisen tutkimuksen tulkinnassa on aina lasna subjektiivisuus, silla
joku toinen voi tulkita aineistoa toisin ja loytaa aivan uusia nakokulmia tutkittavasta ilmiosta
Hirsjarven ym. (2013, 223-230) mukaan. Ojasalo ja Ojasalo (2014, 1307-1308) toteavat, etta
konstruktiivinen (Gummesson 2001) ja interaktiivinen (Kasanen ym. 1993) menetelma sovel-

tuu kvalitatiiviseen tutkimukseen, kun pyritaan ymmartamaan tutkittavaa ongelmaa ja ilmiota
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paremmin syvahaastatteluilla seka luomaan uusia teorioita tai malleja tutkimusaineistolahtoi-

sesti.

Esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen haasteiden ja mahdollisuuksien koosteen valmis-
tuttua alkoi kirjallisuuden ja artikkeleihin etsinta julkisista hankinnoista, avoimesta innovaati-
osta, innovatiivista ja esikaupallisista hankinnoista seka kysyntalahtoisesta innovaatiopolitii-

kasta, joihin perehdyin raportin kirjoittamisprosessin aikana. Viitekehyksen ja lopullisen ra-

portin kirjoittaminen seka tekstien muokkaaminen tapahtuivat touko-lokakuussa 2016.

5  Tutkimustulokset

Empiiriseen tutkimukseen pohjautuvat haasteet ja mahdollisuudet kuvataan tassa kappa-

leessa. Naita on aiemmin julkaistu seuraavissa lahteissa: Ojasalo ja Holopainen 2016a ja

2016b seka 2017. Haasteet ja mahdollisuudet on koottu alla olevaan taulukkoon, jonka oikean

puolen sarakkeessa on mainittu esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen haasteet ja va-

semmassa hiiden mahdollisuudet.

Innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen
haasteet ja mahdollisuudet

Kasitteiden epamaaraisyys ja soveltamisti-
lanteiden tunnistaminen

Palvelutuotannon ja -tuottavuuden kehitta-
misen tyovalineita

Esikaupallista hankintaa ei mielleta osaksi
innovatiivista hankintaprosessia

Tavoitteellista tutkimus- ja kehittamistyota

Liian vahan kokemusta sopimuksellisesta
tutkimus- ja kehittamistyon hankinnasta

Esikaupallinen hankinta kiinnostaa sijoittajia
ja rahoittajia

Epavarmuus esikaupallisen hankinnan hyo-
dyllisyydesta

Hankintojen riskienhallinnan ja osaamisen
seka markkinatuntemuksen kehittamista

Riittamattomat innovatiivisten hankintame-
netelmien ja -lain tulkintataidot

Elinkeinoelaman kehittamista ja hankinta-
kulttuurin uudistamista

Liian pitkat tutkimus- ja yhteiskehittamis-
vaiheet

Ennakoivat markkinavuoropuhelut ja hankin-
taviestinta

Heikko ulkoisten toimijoiden tuntemus

Yhteiskehittaminen ja -hankintojen lisaami-
nen eri kaupunkien ja alueiden kesken

Yksi kaupunki liian pieni esikaupallisen han-
kinnan toteuttajaksi

Strategisten ja operatiivisten hankintojen
johtamisen keskittaminen maakuntatasolle

Liian vahan kokemusta yhteiskehittamisesta

Ulkoisten toimijoiden liiketoiminnan vauh-
dittaminen

Haluttomuus avata kaupunkien palvelutuo-
tantoprosesseja

Kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa kau-
pungin kehittamiseksi

Esikaupallinen hankinta ei sovellu nopean
elinkaaren tuote- ja palveluratkaisuille

Nykyisten hankintamenetelmien monipuoli-
nen kaytto ja soveltaminen

Siiloajattelu ja vahvat ammattikunnat

Tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden ja
rahoittajien asiantuntemuksen hyodyntami-
nen

Pitkan aikavalin hankintastrategiat puuttu-
vat

Kansallinen julkisten hankintojen asiantun-
tija- ja neuvontaorganisaatio
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Systemaattinen ja jatkuvaluonteinen inno-
vaatiotoiminta puuttuu

Konkreettista palvelutuotannon kehittamista
ulkoisille toimijoille

Esikaupallista hankintaa ei tunnisteta inves-
toinniksi ja riskinhallinnan valineeksi

Kansallisten esikaupallisten hankintojen
edistaminen

Luottamuksen puute ja arvojen erilaisuus
kaupunkien ja yritysten valilla

EU-komission rahoittamiin ylikansallisiin esi-
kaupallisiin hankintoihin osallistuminen

Esikaupallinen hankinta ei takaa kayttokel-
poisia ja kaupallistettavia ratkaisuja

Pk-yritysten ja kolmannen sektorin tuote- ja
palvelukonseptien edistaminen

Hankintakulttuuri ja hankinnan rooli muu-
toksessa - hankkijasta innovoijaksi

Hankinta- ja sopimusosaaminen seka verkos-
toitumisen vahvistaminen

Liian vahan elinkaarikustannusten ja takai-
sinmaksuaikojen tarkastelua

Tutkimus- ja kehittamistyon hankinnan hel-
pottaminen

Puutteelliset kannusteet ja mittarit seka
tiedon sirpaleisuus

Yhteiskuntavastuullista ja taloudellisesti
kannattavaa yhteiskehittamista julkisten
palveluiden ja elinkeinoelaman vahvista-
miseksi

EU:n ylikansallisissa hankkeissa vahan suo-
malaisia yrityksia

Esikaupallisen hankintaprosessin keventami-
nen

Ketterien pk-yritysten ja kolmannen sekto-
rin toimijoiden ymmartaminen

Turvallinen hankintamenetelma ja oppimis-
prosessi

Hankinnan tarpeiden ja tavoitteiden maarit-
telyn vaikeus

Suoritteiden ostamisesta vaikuttavuuden
hankintaan

Hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheen
merkityksen ymmartaminen

Rohkaisee avaamaan ja kuvaamaan kaupun-
gin palvelutuotannon

Liian hankintalakikeskeinen ajattelu

Kaupungin toimialojen ja hankintatoimen
tiiviimpi yhteistyo

Ei tunneta riittavan hyvin ulkoisten toimijoi-
den tuote- ja palveluratkaisuja

Sopimuksen aikaisen yhteiskehittamisen
merkityksellisyys

Vaikeuksia luoda yhteinen visio ja tavoitteet
kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valille

Poliittisen paatoksenteon tuki

Liian vahan tietoa esikaupallisten ja innova-
tiivisten hankintojen hyodyista

Strategisen hankinta- ja sopimusosaamisen
kehittaminen

Alhainen riskinottokyky kaupungeissa ja yri-
tyksissa

Hankinta- ja lilketoimintaosaaminen kehit-
tyy

IPR-oikeuksista sopiminen toimijoiden valilla

Kansainvalisten markkinoiden ymmarrys kas-
vaa

Vaikeus tunnistaa todellista tarvetta ja le-
vittaa uusia ratkaisuja

Kayttaja-, asiakas- ja kysyntalahtoinen
tuote- ja palvelukonseptien kehittaminen

Liian vahan yhteiskehittamista kaupunkien
ja alueiden valilla

Esikaupallisten ja innovatiivisten hankinto-
jen kokemusten jakaminen

Kaupunkien siilo- eli toimialakohtainen vuo-
sibudjetointi seka toiminnanohjausjarjestel-
mat

Aidot ongelmat ja haasteet seka ihmisten
valiset kohtaamiset luovat innovaatioita

Liian vahainen markkinavuoropuheluiden
kaytto

Palveluiden investointiohjelman luominen

Heikko hankinta-, sopimus- ja neuvottelu-
osaaminen

Elinkeinopalveluiden, hankintatoimen ja toi-
mialojen valisen yhteistyon syventaminen

Kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoisyysajat-
telun puute

Eri toimialojen valinen tuote- ja palvelu-
konseptien yhteiskehittaminen liian vahaista

Kyvyttomyys tunnistaa liiketoimintamahdol-
lisuuksia julkisen sektorin tuotannossa

Strategisten kehittamiskumppanuuksien sol-
mimisen vaikeus

Taulukko 2: Esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen haasteita ja mahdollisuuksia
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5.1 Haasteet esikaupallisissa ja innovatiivisissa hankinnoissa

Tutkimusaineistosta tunnistettiin seuraavia haasteita, jotka liittyvat innovatiivisiin ja esikau-

pallisiin hankintoihin kaupungeissa.

teet tunnistaminen

Tutkimuksessa ilmeni, etta esikaupalliset ja innovatiiviset julkiset hankinnat ovat kasitteina
epamaaraisia ja monitulkintaisia. Niille ei ole yhteisesti sovittuja tasmallisia maaritelmia.
Hankinta voidaan maaritella innovatiiviseksi hankinnaksi Suomessa, joko hankintaprosessin tai
hankintakohteen innovatiivisuuden perusteella. Talloin hankintaprosessi toteutetaan uudella
tavalla tai hankinnan kohde on uusi tai uudistettu. Haasteena soveltamistilanteiden ja -koh-
teiden tunnistaminen ja tavoitteiden maarittely, silla perinteisesti turvallisuushakuinen ja ris-
keja valttava julkinen sektori maarittelee liian yksityiskohtaisesti tarvitsemansa hankintakoh-
teen vahaisen markkinatuntemuksen perusteella tai aiemmin hankitun ratkaisun mukaisesti.
Talloin markkinat eivat voi tarjota mitaan uutta ja toimivampaa tuote- tai palveluratkaisua

kaupunkien tarpeisiin.

Esikaupallista hankintaa ei mielleta osaksi innovatiivista hankintaprosessia

Esikaupallinen hankintaprosessi on tuntemattomampi kasitteena, koska sita kaytetaan har-
vemmin Suomessa. Tutkimus- ja kehittamispalveluiden tai -tyon ostamista ei ole koettu viela
taysin toimivaksi menetelmaksi julkiseen hankintakulttuuriin, jossa neuvottelumenettelyjakin
kaytetaan toistaiseksi vahan. EU-komission rahoittamat ylikansalliset esikaupalliset hankinnat
ovat lisanneet jonkin verran sen tunnettuutta hankintoja tekevien kaupunkien tyontekijoiden
parissa ja yrityksissa seka tutkimus- ja kehittamisorganisaatioissa. Tutkimus- ja kehittamis-
tyon ostamista ei viela kunnolla tunnisteta hankinnaksi tai kysyntalahtoiseksi elinkeinopoliit-
tiseksi valineeksi, vaan se saatetaan jopa mieltaa yrityksen paaomittamiseksi tai riskien siirta-
miseksi julkiselle sektorille. Lisaksi haasteena on huomattava, etta tutkimus- ja kehittamis-
tyon ostaminen on sopimuslainsaadannon alaista toimintaa. Tallainen toiminta tahtaa innova-
tiivisen tuote- ja palveluratkaisun kehittamiseen, jossa molemmat jakavat riskeja. Jos julki-
nen sektori paattaa hankkia kehitetyn innovaation, on tallainen hankinta hankintalainsaadan-
non alaista toimintaa. Nain ollen haasteena on rajanveto sopimus-ja hankintalainsaadannon

soveltamisen kanssa.

Liian vahan kokemusta sopimuksellisesta tutkimus- ja kehittamistyon hankinnasta
Tutkimusaineisto osoitti, etta kaupungeilla on vahan tietoa esikaupallisesta hankinnasta ja
sen kaytto on toistaiseksi vahaista, koska hankinta vaatii resursseja ja uutta osaamista. Haas-

teena on tunnistaa mahdollisuudet hyodyntaa sita kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valisessa
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yhteistyOssa, koska kaupungin ja ulkoisten toimijoiden arvot ja tavoitteet ovat usein erilaiset
eika yhteisen nakemyksen luominen ole helppoa. Kaupungeilla on vahemman kokemusta ja
osaamista tutkimus- ja kehittamistyon ostamisesta ja projektien johtamisesta kuin ulkoisilla
toimijoilla, jotka tekevat tutkimus- ja tuotekehitysta. Haasteena on, etta hankintatoimi ja -
lakimiehet eivatka eri toimialojen asiantuntijat tunne tai ymmarra kaikkia esikaupallisen han-
kinnan mahdollisuuksia. Haastetta aiheuttaa sopimusten laadinta, koska esikaupallinen han-
kinta on erityinen kehittamisen tyokalu ja sopimuslainsaadannon alaista toimintaa. Kaupungit
ovat tottuneet toimimaan hankintalainsaadannon puitteissa ja hankkimaan valmiita ratkaisuja
eivatka ostamaan tutkimus- ja kehitystyota, johon liittyy sopimusosapuolten valista riskien ja-
kamista ja yhteinen tavoitteen asettelu. Ulkoiset toimijat eivat valttamatta ole tietoisia esi-
kaupallisesta hankinnasta, koska perinteiseen hankintaan tottuneet kaupungit ja hankinnoista
vastaavat henkilot eivat rohkene kayttaa sita tai oivalla sen kayttomahdollisuuksia. Haasteena
on, etta esikaupallisen hankinnan asiantuntijoita on vahan kaupungeissa eika ulkoista osaa-

mista pystyta hankkimaan niukkojen budjettien ja rekrytointikieltojen takia.

Epavarmuus esikaupallisen hankinnan hyodyllisyydesta

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisen hankinnan hyodyllisyytta epailtiin kaupungin
ja ulkoisten toimijoiden valisessa kehittamistyossa. Paaasiassa tama johtuu siita, etta mene-
telmaa ei tunneta riittavasti eika sita kayteta. Lisaksi haasteena on hyvaksya prosessin byro-
kraattisuus ja pitkaaikaisuus seka useat arviointi- ja kehittamisvaiheet seka riskit, joita EU:n
ylikansallisissa esikaupallisissa hankinnoissa on kohdattu. Haasteena ovat pitkittyvat hank-
keet, joissa toimijoiden motivaatio voi olla koetuksella, koska hankkeisiin sitoutuu paaomia.
Lisaksi tutkimusaineistosta kay ilmi, etta kaikki haastateltavat eivat uskoneet EU-komission
ylikansallisten esikaupallisen hankkeiden luovan uusia yrityksia ja keihaankarkituotteita Eu-
rooppaan. Niista haettiin enemminkin kokemuksia ulkoisten toimijoiden kanssa tehtavasta

tutkimus- ja kehittamisyhteistyosta tulevaisuutta varten.

Riittamattomat innovatiivisten hankintamenetelmien ja -lain tulkintataidot
Tutkimusaineiston perusteella ilmenee, etta nykyinen hankintalaki tarjoaa erilaisia menetel-
mia tehda innovatiivisia hankintoja ja kehittamistyota ulkoisten toimijoiden kanssa, mutta
kaupungit eivat hyodynna niita riittavasti uusien ratkaisujen kehittamiseksi. Kaupungit eivat
tunnista hankintaprosessiaan ongelmaksi, mutta muut toimijat kokevat sen rajoittavan uusien
toimittajien tunnistamista ja innovatiivisten ratkaisujen luomista. Hankintatoimi ei valtta-
matta tunne riittavasti kaupungin toimialojen ongelmia. Eri toimialojen paattajilla on liian
vahan hankinta- ja lakiosaamista seka rohkeutta tehda hankintaa uudella tavalla, jos hankin-
tatoimi ei tue heita ongelman ratkaisussa. Kaupunkien ongelmien ja haasteiden tarvemaaritys

tehdaan edelleen liian hankkijakeskeisesti ilman riittavaa toimittajamarkkinoiden tuntemusta
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seka kayttaja- ja asiakasymmarrysta. Monet innovatiiviset hankinnat eivat etene, koska han-
kintalakia tulkitaan liian kirjaimellisesti ja toimitaan kuten aiemminkin. Esikaupallista hankin-

taakaan ei osata tai uskalleta hyodyntaa osana innovatiivista hankintaa.

Liian pitkat tutkimus- ja yhteiskehittamisvaiheet

Tutkimuksesta ilmenee, etta muutamia EU-komission ylikansallisia esikaupallisia hankintapro-
sesseja on kaynnissa kaupungeissa tata tutkimusta tehtaessa. Niihin osallistuvat suomalaiset
kaupungit hakevat niista kokemuksia tutkimuksesta ja kehittamisesta seka toimintamalleja
tulevaisuuden hankintoihin. Muiden eurooppalaisten kaupunkien erilainen hankintakulttuuri,
tekninen osaaminen ja julkisen sektorin rooli luovat omat haasteensa ylikansallisiin esikaupal-
lisiin hankintoihin. Kaupungit kokevat esikaupalliset prosessit pitkiksi ja raskaiksi, koska hank-
keet vaativat pitkaaikaista resurssien sitouttamista ja vahvaa yhteiskehittamisasennetta pro-
sessien pitkittyessa. Yritysten nakokulmasta viisi vuotta on jossain tapauksissa liian lyhyt ke-
hittamisaika joillekin vaativille teknologisille ratkaisuille. Tutkimuksesta ilmenee, etta osit-
tain EU-komission rahoittamissa ylikansallisissa esikaupallisissa hankkeissa on ollut enemman
kyse kokeilusta, jossa ostetaan tutkimus- ja kehittamisyhteistyota ilman, etta kaupungeilla

olisi ollut todellista ja tunnistettua tarvetta tai poliittista tahtotilaa osallistua hankkeeseen.

Heikko ulkoisten toimijoiden tuntemus

Tutkimuksessa ilmeni, etta kaupunkien hankintatoimet ja toimialojen asiantuntijat eivat koe
tunne ulkoisia toimijoita ja niiden tuote- ja palvelutarjontaa seka resursseja riittavan hyvin.
Lisaksi niiden riittavaan kartoittamiseen ei ole tarpeeksi keinoja tai resursseja. Tama heiken-
taa kaupunkien rohkeutta kayttaa innovatiivisempia hankintamenetelmia ja ostaa myoskin
tutkimus- ja kehittamistyota ulkoisilta toimijoilta. Kaupungit vierastavat sita, etta ulkoisille
toimijoille annettaisiin suurempi vapaus kehittaa ratkaisuja kaupunkien ongelmiin. Pelkona
on, etta palvelutarjonta kasvaa hallitsemattomasti ja lisaa kaupunkien kustannuksia. Esikau-
pallisiin hankintoihin sopivat toimijat ja toimialat ovat usein kehittyvassa vaiheessa, joten nii-
den tunnistaminen on haastava tehtava kaupunkien nykyisilla resursseilla ja osaamisella. Ta-
man takia nykyisille tuote- ja palveluratkaisuille ei haeta aktiivisesti uusia vaihtoehtoja ja toi-
mijoita, vaan kaytetaan vakiintuneita toimijoita ja toimintamalleja. Esikaupallinen hankinta

nahdaan toistaiseksi lilan monimutkaiseksi ja vaativaksi prosessiksi.

Yksi kaupunki on liian pieni esikaupallisen hankinnan toteuttajaksi

Tutkimuksesta ilmeni, etta kaupunki on usein liian pieni yksikko esikaupallisen hankinnan os-
tajaksi. Tutkimuksen mukaan kaupunkien kannattaisi tehda esikaupallisia hankintoja yhdessa,
jolloin tutkimus- ja kehittamiskustannuksia ja riskeja seka kokemuksia pystytaan jakamaan.

Lisaksi kehityksen kohteena olevia tuote- ja palveluratkaisuja pystytaan testaamaan erilai-
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sissa olosuhteissa niin isoissa kuin pienissa kaupungeissa. Tasta hyotyisivat erityisesti pienem-
mat kaupungit, joilla on vahemman resursseja ostaa tutkimus- ja kehittamistyota etsittaessa

uusia ratkaisuja yhteiskunnallisiin ja sosiaalisiin ongelmiin.

Liian vahan kokemusta yhteiskehittamisesta

Tutkimuksen mukaan esikaupallisen hankinnan taustalla olevan kaupungin ongelman tunnista-
misessa ja tarpeen maarittelyssa tarvitaan vahvaa osaamista yhteiskehittamisesta ulkoisten
toimijoiden kanssa. Kaupungit eivat pysty yksin ratkaisemaan ja kehittamaan uusia toiminta-
malleja, vaan tarvitsevat entista enemman muiden toimijoiden osaamista jo ongelman maa-
rittelyvaiheessa. Tama on usein haaste. Lisaksi usein tarvitaan ammattitaitoisia ulkopuolisia
valittajia, jotka pystyvat avaamaan ongelman ja siihen kytkeytyvan tarveketjun yhdessa kau-
pungin tyontekijoiden ja muiden toimijoiden kanssa. Ongelman maarittelyvaiheessa tarvitaan
riittavasti myos hankintatoimen osallistumista ja asiantuntemusta eika pelkastaan toimialojen
asiantuntijoita. Tama on tarkeaa, etta myohemmin kyetaan valitsemaan ratkaisun kohteena
olevaan ongelmaan tarkoituksenmukaisin hankintamenetelma. Tassa onnistumisella on huo-
mattava merkitys hankintaprosessin sujuvuuteen. Hankintatoimen ja toimialojen on uskallet-
tava hyodyntaa esikaupallista hankintaa, jos tutkimus- ja kehittamistyolle nahdaan todellinen

tarve.

Haluttomuus avata kaupunkien palvelutuotantoprosesseja

Tutkimus paljastaa haasteeksi, etta kaupungit avaavat hitaasti palvelutuotannon prosessejaan
muiden tarkasteltavaksi. Kaupungeissa pelataan arvostelua ja organisaatiomuutoksia seka ris-
kinottoa. Prosessien avaaminen paljastaisi, etta kaupungeilla ei ole strategiaa palveluidensa
kehittamiseen tai strategiaa ei ole saatu vietya organisaation toimintaan. Haasteena kaupun-
geissa on myos se, etta kehittaminen kaupungeissa on usein yksittaisten henkiloiden varassa.
He joutuvat ottamaan henkilokohtaista riskia, koska heilla ei ole aina johdon tukea. Tutki-
muksen mukaan kehittamistoimintaan tarvittaisiin selkea toimintamalli, jota voidaan toteut-
taa yhdessa henkiloston kanssa. Kaupungeissa tarvittaisiin toimintamalli tavoitteellista kokei-
lua ja oppimista varten, jonka mukaisesti ulkoiset toimijat pystyvat joustavasti integroitu-
maan kaupungin kehittamiseen. Edella mainitut asiat hidastuttavat esikaupallisten ja innova-

tiivisten julkisten hankintojen toteutumista.

Esikaupallinen hankinta ei sovellu nopean elinkaaren tuote- ja palveluratkaisuille
Tutkimuksen perusteella EU-komission esikaupallinen hankintaprosessi ei sovellu sellaisten
tuote- ja palveluratkaisujen kehittamiseen, joilla on nopeat elinkaaret. Se ei myoskaan so-
vellu tilanteisiin, joissa markkinat ratkaisevat ongelmat nopeasti. Tasta syysta ulkoisten toi-

mijoiden asiantuntemusta tarvitaan ongelman ja tarpeen maarittelyssa, etta tunnistetaan to-
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dellinen hankintakohde ja osataan valita sopiva hankintamenetelma. Muuten vaarana on kus-
tannusten kasvu. Esikaupallisen hankinnan koettiin soveltuvan erityisesti kompleksisten haas-

teiden ja ongelmien ratkaisuun, jossa ulkoiset toimijat tuottavat osaamisellaan ratkaisuja.

Siiloajattelu ja vahvat ammattikunnat

Tutkimusaineisto vahvistaa, etta organisaatio- ja osaamissiilot seka vahvat ammattikunnat hi-
dastavat kayttaja- ja asiakaslahtoisen ajattelutavan yleistymisen kaupungeissa. Haasteena on
poikkihallinnollisten palveluiden seka hankintojen asiakas- ja kayttajalahtoinen yhteiskehitta-
minen vahvoissa asiantuntijaorganisaatioissa. Haasteena on asettaa asiakas subjektiksi eika
toiminnan objektiksi. Haasteena on, etta nykyiset organisaatioiden byrokraattiset toiminta-
mallit eivat edista kysynta- ja kayttajalahtoisten palveluratkaisujen syntymista yhdessa ul-
koisten toimijoiden kanssa. Haasteena on innovatiivisuusajattelun ja -tahtotilan toteutuminen
koko toiminnassa. Ongelman ja tarpeen maarittamiseen tarvitaan toimialojen johdossa toimi-
via asiantuntijoita, asiakasrajapinnassa tyoskentelevia ja hankintatoimen asiantuntijoita. Li-
saksi viranomaisvastuun ja talouden nakokulmasta uudet hankintamenetelmat ja toimintamal-
lit voidaan nahda uhkaavina, jos varmuus niiden kaytettavyydesta puuttuu. Lisaksi haasteena
on kaupungin pelko, etta asiakkaita ja kayttajia ei kohdella tasa-arvoisesti uusissa toiminta-

malleissa.

Pitkan aikavalin hankintastrategiat puuttuvat

Haasteena on, etta kaupunkien poliittiset paatoksentekijat ja johto eivat ole maaritelleet pit-
kan aikavalin hankintastrategioita, jotka pohjautuisivat tulevaisuuden yhteiskunnallisiin on-
gelmiin ja haasteisiin seka tarpeisiin. Kaupunkien hallinnoissa on liian vahan aikaa ja resurs-
seja pohtia strategista uudistumista seka luoda uusia vaihtoehtoisia kehityspolkuja nykyisten
rinnalle. Mita paremmin kaupungit pystyvat maarittelemaan ensisijaiset strategiset kehitta-
miskohteet ja viestimaan niista ulkoisille toimijoille, sita helpompi kaupunkien on tunnistaa
mahdollisuuksia innovatiivisille ja esikaupallisille hankinnoille yhdessa ulkoisten toimijoiden

kanssa.

Systemaattinen ja jatkuvaluonteinen innovaatiotoiminta puuttuu

Haasteena on myo0s, etta kaupungeilta puuttuu systemaattinen ja jatkuvaluonteinen innovaa-
tiotoiminta, jolla haetaan aktiivisesti uusia ratkaisuja ulkoisten toimijoiden kanssa. Jos kau-
pungit eivat selkeasti ja johdonmukaisesti viesti tulevaisuuden strategioita ja ongelmia, ulkoi-
sen toimijoiden on vaikea investoida tuote- ja palvelukonseptiensa kehittamiseen ja avata
keskustelua kaupunkien kanssa. Tama estaa esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen pit-

kajanteisen suunnittelun ja toteuttamisen tulevaisuudessa.
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Esikaupallista hankintaa ei tunnisteta investoinniksi ja riskinhallinnan valineeksi
Tutkimuksesta ilmenee, etta kaupunkien paattajat ovat haluttomia investoimaan tutkimus- ja
kehittamistoimintaan, jos lopputulos on epavarma. Myoskaan sellaiset projektit eivat valtta-
matta kiinnosta kaupunkeja, joissa hankitaan pelkkia kaytto- ja kayttajakokemuksia uusista
toimintamalleista jaetulla riskilla aidoissa testausymparistoissa ennen varsinaista hankintalain
alaista kilpailuttamisprosessia. Tutkimus- ja kehittamistyon ostaminen ei ole kaupunkien vah-
vuuksia, koska ne ovat tottuneet ostamaan suoritteita eivatka vaikuttavuutta ja tulosta. Yh-
teiskehittamisella tavoiteltu uuden liiketoiminnan luominen koetaan myos uhkaksi, koska lop-
putulos voi aiheuttaa muutoksia nykyiseen palvelutuotantoon ja organisaatioon. Tutkimus- ja
kehittamistyon riskien ei koeta kuuluvan kaupungin rooliin, koska toiminta rahoitetaan vero-

varoin.

Luottamuksen puute ja arvojen erilaisuus kaupunkien ja yritysten valilla
Yhteiskehittamisen esteeksi nousee usein kaupungin ja ulkopuolisten toimijoiden valisen luot-
tamuksen ja avoimuuden puute seka arvojen erilaisuus. Lisaksi kaupungit epailevat yritysten
kykya ymmartaa heidan prosessejaan ja tavoitteita, koska yritykset toimivat liiketoimintalah-
toisesti. Haasteena on luoda yhteisymmarrys tutkimus- ja kehittamistyon hankkimisesta ja ta-
voitteista seka riskin jaosta yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Molempien osapuolien hin-
takeskeinen ajattelu vaikeuttaa innovatiivisten ratkaisujen yhteiskehittamista. Haasteena on
tunnistaa pitkan aikavalin yhteiskunnalliset ja taloudelliset hyodyt kaupunkien ja ulkoisten
toimijoiden valisissa esikaupallisissa ja innovatiivisissa hankinnoissa. Yhteisten tavoitteiden
maarittely on pystyttava tekemaan myos asiakas- ja lilketoimintalahtoisesti yhdessa ulkoisten
toimijoiden kanssa siten, etta kustannukset pysyvat hallinnassa pitkalla aikavalilla ja myos

kaupunki pystyy investoimaan uusiin tutkimus- ja kehittamishankintoihin.

Esikaupallinen hankinta ei takaa kayttokelpoisia ja kaupallistettavia ratkaisuja
Tutkimuksesta ilmeni, etta kaupungit eivat viela koe esikaupallisista hankintamenetelmaa
hyodylliseksi. Tutkimus- ja kehittamistyota ei nahda investointina tulevaisuuden innovatiivi-
sen ratkaisun hankintaan, jos tuloksena ei synny kayttokelpoisia ja kaupallistettavia ratkai-
suja. Haasteena on usein esikaupallisen hankinnan perusteleminen, arviointi ja lopputuloksen
esittely poliittisille paatoksentekijoille. Lopputulos voi olla myos yllatyksellinen. Ailahteleva
ja hidas poliittinen paatoksenteko saattaa estaa jatkotoimenpiteet. Haasteena on hyvaksya
kustannukset, jos esikaupallinen hankinta keskeytyy tai paatetaan keskeyttaa patevasta
syysta. Kaupunkien haasteena on ymmartaa, etta vain todellinen kysynta motivoi ulkopuolisia
toimijoita yhteiskehittamaan uusia tuote- ja palvelukonsepteja julkiselle sektorille. Kaupun-
kien ostajat ovat tottuneet hankkimaan avoimella hankintamenettelylla isoja volyymeja ja
mahdollisimman edullisella hinnalla. Haasteena on antaa ongelma ulkoisten toimijoiden rat-

kaistavaksi kayttamalla esimerkiksi esikaupallista hankintaa strategisesti oikeaan aikaan.
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Hankintakulttuuri ja hankinnan rooli muutoksessa - hankkijasta innovoijaksi
Tutkimuksessa ilmeni, etta innovatiivisiin hankintoihin liittyva hallitsematon kokeilukulttuuri
koetaan uhkaksi, koska aika- ja henkiloresurssit ovat vahaiset kaupungeissa. Tutkimus- ja ke-
hittamistyohankkeissa tarvitaan uskallusta avata kaupungin palvelutuotanto ja ymparisto ko-
keiluille seka arvioinnille. Erityisesti ulkoisten toimijoiden kohtaaminen ja heidan nakemysten
seka palautteiden kasittely ovat usein hyvin haasteellista kaupungeille, kun vuoropuheluita
kaydaan liian vahan nykyisessa toimintakulttuurissa. Uusien ratkaisujen kayttoonotot aiheut-
tavat suuria haasteita kaupungeille, jos niita ei ole mietitty hankintojen suunnittelu- ja val-
misteluvaiheessa ja testattu ennakkoon oikeissa kayttoolosuhteissa yhdessa ulkoisten toimijoi-
den kanssa. Haasteena on laajentaa hankinta- ja kehittamisosaaminen kasittamaan hankinta-
prosessin eri vaiheiden (suunnittelu- ja valmistelu, kilpailutus, sopimus ja sopimuksen aikai-
nen yhteistyo) merkitykset kokonaisuuden kannalta. Talloin kaupunkien palvelutuotantoa voi-
daan uudistaa ennakkoluulottomasti ja kysynta- ja kayttajalahtoisesti seka elavoittaa suh-
detta ulkoisiin toimijoihin, joilla on tahtotila kilpailulliseen yhteiskehittamiseen niin kaupun-

kien kuin muidenkin ulkoisten toimijoiden kanssa.

Liian vahan elinkaarikustannusten ja takaisinmaksuaikojen tarkastelua

Tutkimuksessa ilmenee, etta esikaupalliset ja innovatiiviset hankinnat voivat toteutua, jos
niiden kustannuksia tarkastellaan elinkaarikustannusten tai takaisinmaksujen kautta. Haas-
teena on perustella investoinnit poliittisille paattajille. Hankintaprosesseihin tarvitaan moni-
puolista talous- ja rahoitusosaamista vahentamaan riskeja ja varmentamaan lopputuloksia.
Kaupungeilta puuttuvat palveluiden pitkan aikavalin investointiohjelmat. Haasteena on ym-
martaa palveluhankintojen suuret volyymit ja niiden kehittamishankkeiden taloudellinen mer-
kitys pitkalla aikavalilla. Nykyiset investoinnit kohdistuvat paaosin fyysisiin kohteisiin, jotka
jakaantuvat usealle vuodelle eivatka rasita kaupunkien taloutta samalla tavoin kuin tehotto-
muudet palvelurakenteissa. Haasteena on, etta esikaupallista ja innovatiivisia hankintoja ei
nahda viela osaksi kustannustehokasta hankintaprosessia eika hyotyja kyeta konkretisoimaan
selkeasti poliittisille paattajille tai niista aiheutuvia muutoksia vastustetaan. Ne koetaan yli-
maaraisina kustannuksina seka viestinnallisena ongelmana, vaikka esikaupallisten ja muiden
innovatiivisten hankintojen tavoitteena on kestavampi ja joustavampi palvelutuotanto seka
elinkeinoelaman kehittaminen. Haasteena on julkisten verovarojen kayttaminen ulkoisten toi-
mijoiden kanssa tehtavaan palveluiden tutkimus- ja kehittamistyohon, jonka tulokset ja vai-

kuttavuus nakyvat vasta myohemmin.

Puutteelliset kannusteet ja mittarit seka tiedon sirpaleisuus

Tutkimusaineiston mukaan kaupungin johdon strategiset linjaukset ja tuki kannustaisivat te-
kemaan esikaupallisia ja innovatiivisia hankintoja, joilla haetaan uusia kysynta- ja asiakaslah-
toisia ratkaisuja avaamalla kaupungin ongelmia ja prosesseja ulkoisille toimijoille. Uusia han-

kintamenetelmia otetaan hitaasti kayttoon tai odotetaan muiden kaupunkien testaavan niita.



87

Hankintatoimi ja toimialat voivat ottaa aktiivisemman otteen innovatiivisten hankintamene-

telmien kayttamisessa. Haasteeksi koetaan, etta kaupunkien nykyiset toiminnanohjausjarjes-
telmat eivat tuota kokonaisvaltaista tietoa vaihtoehtoisten ratkaisujen kustannuksista hankin-
tojen suunnitteluun. Pelkona on myoskin palvelutarjonnan kasvu ja hintojen nouseminen hal-

litsemattomalla tavalla myohemmin.

EU:n esikaupallisissa hankkeissa vahan suomalaisia yrityksia

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta EU:n rahoittamissa ylikansallisissa esikaupallisissa hankkeissa on
kovin vahan suomalaisia yrityksia mukana. Haasteena on saada ulkoiset pk-yritykset kiinnostu-
maan niista ja hankkimaan kansainvalista kokemusta. Monivaiheiset kilpailulliset EU:n rahoit-
tamat esikaupalliset hankkeet saattavat kestaa useita vuosia. Tasta syysta kaikki ulkoiset toi-
mijat eivat pysty sitoutumaan liian pitkakestoisiin hankkeisiin. Pk-yritykset ja kolmannen sek-
torin toimijat ovat innokkaita ratkaisemaan kaupunkien ongelmia ja tekemaan konkreettista
kehittamistyota tunnistettuihin tarpeisiin kaupunkien kanssa, jos tutkimus- ja kehittamis-
tyosta syntyy heille liiketoimintaa tai tehdysta tyosta suoritetaan maksut nopeasti ja saannol-
lisesti. Tutkimuksen perusteella isoilla yrityksilla ei ole suurta kiinnostusta EU:n rahoittamiin
esikaupallisiin hankkeisiin, koska ne ovat jo julkisen sektorin sopimustoimittajia tai eivat tee

jostain muusta syysta yhteistyota kaupunkien kanssa.

Ketterien pk-yritysten ja kolmannen sektorin toimijoiden ymmartaminen
Tutkimusaineistosta ilmeni, etta kaupungin virkamiehet kokevat isot yritykset yhta jaykiksi ja
hitaiksi kuin julkinen organisaatio. Pk-yritykset todettiin joustaviksi ja asiakaslahtoisiksi yh-
teiskehittelijoiksi, jos toimialat ja hankintatoimi toimivat joustavasti hankinnoissa. Haasteena
on se, etta pk-yritykset kokevat kaupungin sisaanpain kaantyneeksi ja byrokraattiseksi seka
isoja yrityksia suosivaksi. Edella mainitusta syysta kaikki pk-yritykset eivat tarjoa innovatiivi-
sia kehitysvaiheessa olevia tuote- ja palvelukonseptejaan julkisiin hankintoihin, vaan ne etsi-
vat markkinoita muualta. Pk-yritykset kokevat julkiset hankinnat liian pitkiksi ja turhautta-
viksi prosesseiksi, joissa tuotetaan vain paljon dokumentaatiota ja kannattamattomia sopi-
muksia. Lisaksi he pelkaavat omien ideoidensa ja liilketoimintasalaisuuksien valuvan muiden
toimijoiden hyodynnettavaksi. Lisaksi pk-yritykset ja kolmannen sektorin toimijat kokevat
haasteeksi oman toimintansa rahoituksen. Haasteena on vahvistaa naiden innovatiivisten ul-
koisten toimijoiden rohkeutta ja luottamusta tutkimus- ja kehittamistyohon kaupungin ja mui-

den ulkoisten toimijoiden kanssa.

Hankinnan tarpeiden ja tavoitteiden mdarittelyn vaikeus

Tutkimusaineiston perusteella haasteita ja ongelmia tunnistetaan, mutta julkisen sektorin
suurin haaste on ongelmien myontaminen ja tarvemaarityksen tekeminen seka tavoitteista so-
piminen yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Ulkoiset toimijat kokevat, etta heidan pitaa

osallistua jo ongelman tunnistamiseen. Ylikansallisissa EU:n rahoittamissa esikaupallisissa
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hankkeissa toimittaja-, tuote- ja palvelukonseptien kartoitus on haastava tehtava, koska ny-
kyisella toimintakulttuurilla ja -mallilla seka osaamisella ei valttamatta tunnisteta ja tavoi-
teta uusia ulkoisia innovatiivisia organisaatioita. Siksi ongelman ratkaisemiseen tarvitaan
myos ulkoisia toimijoita kaupungin sisaisten kehitys- ja muutosagenttien rinnalle. Tutkimuk-
sessa ilmeni, etta kaupunkiorganisaatiota ei ole viritetty kohtaamaan mahdollisuuksia ja ylla-
tyksia, vaan se toimii mieluiten vakiintuneella toimintamallilla. Haasteena on muuttaa ny-
kyista kaupungin roolia enemman muutoksien kaynnistajaksi, innovoijaksi ja ennakoijaksi, kun

palveluita uudistetaan.

Hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheen merkityksen ymmartaminen
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta hankintojen suunnittelu- ja valmisteluvaiheet vaativat en-
tista enemman nakemyksellisyytta, kun nykyisesta toimintamallista siirrytaan kohti kysynta-
ja kayttajalahtoisia innovatiivisia ja kustannustehokkaampia hankintoja. Hankintayksikkojen
ja toimialojen on tehtava yhdessa hankinnan valmistelua ja suunnittelua seka kommunikoi-
tava ulkoisten toimijoiden kanssa. Tarve, tavoite ja vuoropuhelujen lopputulokset ratkaisevat
sopivan hankintamenetelman eika pelkastaan hankintalaki-, kilpailutus- ja hintakeskeinen
ajattelu. Tutkimusaineiston mukaan tarvemaaritys tapahtuu edelleen liian kapeakatseisesti
yhden toimialan nakokulmasta. Tama estaa yli toimialarajat ylittavien innovaatioiden toteu-
tumisen ja tarpeelliset tutkimus- ja kehittamishankkeet, joilla vahennettaisiin myos varsinai-

sen hankinnan riskeja.

Liian hankintalakikeskeinen ajattelu

Tutkimuksen mukaan hankintalakikeskeinen ajattelu vaikeuttaa keskustelua kaupungin haas-
teista ja ongelmista ulkoisten toimijoiden kanssa. Haasteena on hankintalakiin kirjattu tarkea
vaatimus kaikkien toimijoiden tasa-arvoisesta, syrjimattomasta ja lapinakyvasta kohtelusta
seka hankintamenettelyn valinnasta. Osittain tasta syysta ongelmista ja haasteista keskustelut
viivastyvat tai eivatka toteudu riittavan ajoissa toteutettuina markkinavuoropuheluina. Kau-
punkien toimialojen ja hankintojen tyontekijoilla ei ole riittavasti rohkeutta esittaa avoimia
kysymyksia ulkoisille toimijoille. Virkamiehet eivat osaa aina kasitella ulkoisten toimijoiden
vastauksia ja ratkaisuehdotuksia, koska kokemus ja toimintamallit ovat viela puutteelliset tai
niita vasta luodaan. Hankintalaki- ja hintakeskeisessa ajattelussa vierastetaan tutkimus- ja
kehittamistoiminnan ostamista, kun tarpeen ja tavoitteiden maarittaminen koetaan vaikeaksi.
Ulkoisten toimijoiden liiketoiminnasta ja tarjonnasta voi olla vajaat tiedot. Lisaksi kaupun-
geissa pelataan virheellisesta ja kustannuksia lisaavasta toiminnasta aiheutuvaa kielteista jul-

kisuutta ja arvostelua seka markkinaoikeutta.
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Ei tunneta riittavan hyvin ulkoisten toimijoiden tuote- ja palveluratkaisuja
Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta kaupungin hankinta ei tunne riittavan hyvin ulkoisten toimi-
joiden tuote- ja palveluratkaisuja. Tutkimusaineistosta kavi myos ilmi, etta ulkoisten toimijoi-
den on vaikea loytaa kaupungeista henkiloa, jonka kanssa keskustella ennakoivasti uusista
tuote- ja palveluratkaisuista. Haasteeksi muodostuvat tuote- ja palvelukonseptit, joissa kau-
pungeilla on voimassa olevat sopimukset ulkoisten toimijoiden kanssa. Osittain tasta syysta
ulkoisten toimijoiden kehittamat uudet tuote- ja palveluratkaisut jaavat keskustelematta, ke-
hittamatta ja testaamatta hyvissa ajoin ennen vanhojen sopimusten paattymista ja kilpailut-
tamista. Ulkoiset toimijat tekevat mieluiten kehittamishankkeita oman verkostonsa toimijoi-
den kanssa, koska se on hopeampaa ja konkreettista tekemista kuin kaupungin kanssa. Tutki-
musaineistosta ilmenee, etta osa ulkoisista toimijoista kokee saavansa valilla jopa huonoa
kohtelua kaupungin taholta. Tutkimusaineisto vahvisti, etta kaupungeissa on oltava vastuu-
henkilot, jotka koordinoivat jarjestelmallisesti ulkoisten toimijoiden yhteydenottoja ja ohjaa-
vat niita oikeille tahoille seka jarjestavat kohtaamisia osapuolten valille kehitteilla olevista
tuote- ja palvelukonsepteista markkinatiedon laajentamiseksi ja hyodyntamiseksi tulevissa

hankkeissa.

Vaikeuksia luoda yhteinen visio ja tavoitteet kaupungin ja ulkoisten toimijoiden vilille
Tutkimusaineisto vahvistaa, etta kaupungit ja ulkoiset toimijat hidastuttavat omilla vanhentu-
neilla asenteillaan ja toimintatavoillaan toimintansa uudistumista, koska ne keskittyvat aino-
astaan omien etujensa valvomiseen ja keskinaiseen kilpailuun julkisissa hankinnoissa. Tutki-
musaineistosta ilmeni, etta pk-yritykset myyvat mielellaan kaupungeille, mutta hankintojen
kriteerit eivat aina houkuttele tarjoamaan. Kaupungit kokevat olevansa kiinnostava ja merkit-
tava ostaja ulkoisten toimijoiden olemassa oleville tai kehittamisvaiheessa oleville tuote- ja
palveluratkaisuilleen, mutta toimintamalli yhteiskehittamiseen puuttuu. Kaupungin haasteena
on se, etta monetkaan ulkoiset toimijat eivat ole valmiita investoimaan tutkimukseen ja ke-
hittamiseen ilman korvausta. Tama korostui startup- ja pk-yritysten vastauksissa. Kaupunkien
hankinnoista ja palveluprosesseista vastaavat kokevat, etta osa ulkoisista toimijoista haluaa
kayttaa kaupungin resursseja ainoastaan oman liiketoimintansa hyodyksi. Haasteena on saada
ulkoiset toimijat ymmartamaan kaupunkiorganisaation toimintaa ja sen tavoitteita. Tutkimus-
ja kehittamisyhteistyohon paaseminen vaikuttaa olevan viela iso ponnistus niin kaupungille
kuin ulkoisille toimijoille. Se vaatii kaikilta osapuolilta vuoropuhelua, sitoutumista ja omien
prosessien seka laskelmien avaamista. Tutkimus- ja kehittamisyhteistyon haasteena on, etta
siina tarvitaan kaikilta osallisilta strategista ajattelua ja toisten toimijoiden toiminnan luon-
teen seka vahvuuksien ymmartamista. Muuten potentiaaliset esikaupalliset ja innovatiiviset

hankinnat jaavat toteutumatta.
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Liian vahan tietoa esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen hyodyista
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisen ja innovatiivisten hankintojen mahdollisuuk-
sista tarvitaan enemman tietoa, jotta niiden hyodyt tunnistetaan. Niiden suunnitteluun ja to-
teuttamiseen laaja-alaista asiantuntijatukea. Kaupungit ja yritykset eivat kunnolla tunnista
niiden hyotyja tulevaisuuden vaistamattomien yhteiskunnallisten ja sosiaalisten haasteiden
ratkaisemisessa. Yhteisen tutkimus- ja kehittamisnakemyksen muodostaminen on haasteel-
lista, jos kaupunki ja ulkoiset toimijat eivat koe sita strategiseksi tehtavakseen ja jarjesta
aika- ja henkiloresursseja siihen. Haasteena on kaupungin poliittinen paatoksenteko, kaupun-
gin hierarkkinen hallintokoneisto ja sen vakiintuneet kaytanteet, jotka muuttuvat hitaasti.
Nykyinen taloustilanne ja jatkuvat yllattavat muutokset niin lokaalisti kuin globaalisti pakot-
tavat kaupunkeja ja ulkoisia toimijoita etsimaan yhdessa taloudellisesti ja sosiaalisesti kesta-
vampia ratkaisuja. Siihen tarvitaan julkista ja yksityista rahoitusta, jotta muutos nopeutuu ja

innovatiivisia ratkaisuja syntyy kaupungin/kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden kesken.

Alhainen riskinottokyky kaupungeissa ja yrityksissa

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etta kaupungit ja yritykset valttavat riskeja,
koska innovaatiotoimintaa ei johdeta eika koordinoida. Haasteena on nykyinen taloustilanne
ja paradigman muutos, jossa kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden on loydettava toinen toi-
sensa ja jaettava yhdessa innovaatiotoiminnan kustannuksia ja riskeja. Tutkimusaineistosta
ilmenee, etta kaupungit eivat halua ottaa liian suuria riskeja epaonnistumisen pelosta, koska
ne kayttavat julkista rahaa eika tutkimus- ja kehittamishankkeiden toteuttamiseen ole eril-
lista budjettia. Haastetta luo poliittinen paatoksenteko ja sen hitaus seka lyhytjanteisyys,
joka estaa myos kohtuullisiinkin riski-investointeihin osallistumisen. Yritysten ja kolmannen
sektorin toimijoiden riskinottokyvyt ovat alhaiset, jos tutkimus- ja kehittamishankkeet eivat
ole liiketoimintaan tahtaavia tai kehittamistyosta ei makseta kohtuullista korvausta. Haas-
tetta aiheuttaa, etta yritykset eivat tunnista kilpailullisen tutkimus- ja kehittamistoiminnan
pitkan aikavalin hyotyja, joita muun muassa verkostoituminen ja oppiminen seka kilpailemi-
nen tarjoavat niille. Aineiston perusteella yritysten liiallinen kilpailu- ja hintakeskeisyys hait-
taa uusien innovatiivisten ratkaisujen ja verkostojen luomista muiden ulkoisten toimijoiden

kanssa, kun kaupunkien haasteita ratkaistaan.

IPR-oikeuksista sopiminen toimijoiden valilla

Tutkimusaineistosta ilmene, etta IPR-oikeudet herattavat keskustelua yritysten ja kaupunkien
valilla, koska kaupunki nahdaan perinteisesti omistajana eika kayttolisenssin haltijana. Nykyi-
sessa tuotantolahtoisessa toimintamallissa kaupungit ovat tottuneet ostamaan muiden toimi-
joiden kehittamat tuotteet omistukseensa eivatka ajattele loppuratkaisun laajempia kaupal-
listamismahdollisuuksia yritysten ja talouselaman nakokulmasta. Esikaupallisessa hankinnassa
haasteena ovat neuvottelut IPR-oikeuksista ennen jokaisen prosessin aloittamista, kun osa-

puolten riskeja ja tavoitteita arvioidaan ennen lopullisen sopimuksen tekemista. Haasteena
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on saada perinteisesti hankkimaan tottunut kaupunki ymmartamaan, etta IPR-oikeudet kuulu-
vat paaasiallisesti yrityksille, jotka vastaavat kehitettyjen ratkaisujen jatkokehittamisesta ja
palveluiden yllapitamisesta. Haasteena on entista useamman virkamiehen sopimus- ja hankin-
taosaamisen vahvistaminen, jotta kaupungit osaavat tehda taloudellisesti kannattavia ja kes-
tavia pitkakestoisia sopimuksia erilaisista monimutkaisista palveluista. Kaupungin haasteena
on tehda pitkajanteista sopimuksellista tutkimus- ja kehittamistyota erilaisten ulkoisten toi-
mijoiden kanssa, kun palveluiden hankinnat alkavat olla enemman saanto kuin poikkeus tule-
vaisuudessa. Tama haastaa kaupungit ymmartamaan IPR-oikeuksien merkityksellisyyden myos-

kin sopimuskumppanien nakokulmasta.

Vaikeus tunnistaa todellista tarvetta ja levittda uusia ratkaisuja

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta tutkimus- ja kehittamisvaiheesta todelliseen hankintaan
siirtyminen voi epaonnistua, jos todellista tarvetta ei ole kartoitettu valmistelu- ja suunnitte-
luvaiheessa riittavan laajasti yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Niin kaupunki kuin ulkoiset
toimijat kokevat vanhentuneiden asetusten ja saannosten estavan tutkimus- ja kehittamis-
hankkeet seka uudistettujen tuote- ja/tai palvelukonseptien kytkemisen nykyiseen palvelu-
tuotantoon. Tutkimusaineistosta voidaan todeta, etta uusien ratkaisujen kayttoonottoa ei ole
systematisoitu kaupungeissa eika myoskaan sita, kuinka niita voitaisiin jakaa ja levittaa mui-
hin kaupunkeihin tai alueille. Kaupunkien valinen keskinainen kilpailu elinvoimaisuudesta on
haaste ideoiden ja parhaiden kaytanteiden levittamiselle kotimaassa ja kansainvalisesti,

koska niiden leviaminen on liian paljon yksittaisten henkiloiden verkostojen varassa.

Liian vahan yhteiskehittamista kaupunkien ja alueiden valilla

Tutkimusaineiston mukaan suomalaiset kaupungit tekevat liian vahan yhteiskehittamista, silla
ne toimivat hyvin itsekeskeisesti. Ne eivat kay riittavasti systemaattista keskustelua uusien
ratkaisujen alueellisesta, kansallisesta ja kansainvalisesta levitettavyydesta keskenaan ei-
vatka ulkoisten toimijoiden kanssa ennakkoon, jolloin innovaatioiden kaupalliset hyodyt jaa-
vat vahaisiksi. Tutkimusaineisto paljasti, etta ministerioiden on edistettava aktiivisemmin esi-
kaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen toteutumista eri hallinnon tasoilla.
Tutkimusaineiston mukaan uusien ideoiden, ratkaisujen ja kaytanteiden jakaminen seka levit-
taminen olisivat kuitenkin helpompia julkisella sektorilla kuin yksityisella sektorilla. Tama
johtuu siita, etta kaupungit eivat kilpaile keskenaan voiton maksimoinnin periaatteella. Haas-
teena on vahvemman kaupunkien valisen yhteisen tahtotilan luominen, joka vaatii strategista
innovaatiojohtamista ja matalampia organisaatiorakenteita, vahvaa hankintojen strategista

johtamista seka innovaatioiden jakamista ja tavoitteellista levittamista.
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Kaupunkien siilo- eli toimialakohtainen vuosibudjetointi seka toiminnanohjausjarjestelmat
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta kaupunkien siilo- eli toimialakohtainen vuosibudjetointi ja
nykyiset tietojarjestelmat estavat yli toimialarajojen syntyvia radikaaleja ja transformatiivi-
sia innovaatiota, joita avoimella tiedolla tuotettaisiin tehokkaammin. Haastetta aiheuttaa
avoimen tiedon avaamisen kalleus ilman konkreettisia strategisia tavoitteita ulkoisten toimi-
joiden hyodynnettavaksi. Pelkona on kaupungin palvelutarjonnan ja kustannusten kasvu,
vaikka tavoite on painvastainen. Haasteena on tunnistaa mahdollisia esikaupallisten ja innova-
tiivisten hankintojen kohteita ja hyotyja eri kaupungin toimialojen kanssa. Eri toimialat eivat
voi hyodyntaa toinen toistensa tallentamaa tietoa asiakkaista ja heidan tarpeistaan hankinto-
jen suunnittelu- ja valmisteluvaiheissa. Toimialojen omien toimintamallien osaoptimointi ai-
heuttaa haasteita kaupungeille, kun kokonaisuuden hallinta ja kustannukset eivat ole kenen-
kaan hallussa. Ulkoisten toimijoiden kanssa tehtaviin tutkimus- ja kehittamishankkeisiin tai
yhteiskehittamiseen ei ole erillista budjettia tai rahoitusta varattuna. Tutkimusaineiston mu-
kaan osa toimialoista on innovatiivisten toimintamallien ja hankintojen kehittamisessa huo-
mattavasti muita edella, kun toiset vasta alkavat avata prosessejaan ulkoisille toimijoille.
Tutkimusaineiston perusteella toimialojen erilliskehittaminen ei ole kaupungin edun mu-

kaista, vaan se estaa kokonaisvaltaisen palveluiden innovatiivisen kehittamisen ja hankinnan.

Liian vahainen markkinavuoropuheluiden kaytto

Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta esikaupallisissa ja innovatiivisissa hankinnoissa markkina-
vuoropuhelut vaativat muun muassa vahvaa kaupallista, teknista, taloudellista ja lainsaadan-
nollista osaamista. Kaupungeissa haasteena koetaan, etta markkinavuoropuheluiden kaynnis-
tamiseen ei ole riittavasti viela kyvykkyytta ja osaamista, vaikka niita suositellaan kaytetta-
vaksi entista enemman julkisten hankintojen valmistelussa. Niista on kertynyt vasta vahan ko-
kemuksia. Haasteena ovat liian myohaan aloitetut hankintojen valmistelu- ja suunnittelu, jol-
loin jaa liian vahan aikaa ennakoiville ja teknisille markkinavuoropuheluille ulkoisten toimijoi-
den kanssa. Ulkoiset toimijat kokevat markkinavuoropuhelut muodollisiksi kuulemistilaisuuk-
siksi, joissa avoin vuoropuhelu ja innovointi eivat toteudu toimijoiden kesken ja yhteiskehitta-
minen mahdotonta. Hankintayksikot vetoavat usein voimassa oleviin sopimuksiin ja hankinta-
lain kilpailutukseen kieltaytyessaan vuoropuheluista. Haasteena on kehittaa kaupungin ja ul-
koisten toimijoiden vuoropuhelu- ja yhteiskehittamistaitoja lisaamalla ennakoivien markkina-
vuoropuheluiden kayttamista. Tulevaisuuden strategisista palvelujen investointiohjelmista ja
niiden kaynnistamisesta viestiminen helpottaa vuoropuheluiden aloittamista ulkoisten toimi-
joiden kanssa. Ulkoiset toimijat voivat myos aloittaa keskustelut voimavarojen yhdistamisesta

keskenaan kaupungin haasteiden ratkaisemiseksi optimaalisesti.

Heikko hankinta-, sopimus- ja neuvotteluosaaminen
Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta ulkoiset toimijat kokevat kaupungit vaikeiksi sopimuskump-

paneiksi. Se ilmenee kohtuuttomuutena, joustamattomuutena ja jaykkyytena sopimusasioissa
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seka vuoropuhelun vahaisyytena sopimuksen aikaisessa toiminnassa. Haasteena on avoimem-
man neuvottelu- ja keskustelukulttuurin luominen osaksi yhteistyota ja kumppanuutta. Esi-
kaupallisissa ja innovatiivisissa hankinnoissa haastetta lisaavat markkinoiden kartoitus, tar-
vemaarittely, markkinavuoropuhelut, kilpailuttaminen seka sopimuksien laatiminen. Pelkka
perushankintaosaaminen ei riita enaa vaan tarvitaan syvallisempaa koko hankintaprosessien
strategista hallintaa ja neuvottelutaitoja toimittaessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Kaupun-
gin haasteena on sopivan joustavuuden ja tiukkuuden yllapitaminen sopimuksellisissa asioissa.
Tutkimusaineiston mukaan ulkoisten toimijoiden haasteena on ymmartaa julkisen toiminnan,
lapinakyvyyden ja julkisen rahoituksen seurannan seka tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaati-

mus, jonka varsinkin pk-yritykset kokevat kaupungin hankintaprosessit byrokraattisiksi.

Kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoisyysajattelun puute

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta kaupungit tekevat lahtokohtaisesti hankintoja, koska ne ei-
vat pysty tuottamaan itse, oma tuotanto ei kannata tai niilla ei ole osaamista kyseisista tuote-
ja palvelukonsepteista. Tasta syysta hankintoja ohjaa harvoin innovatiivisuus tai elinkeinoela-
man kehittaminen. Innovatiivisuuden katsotaan kuuluvan elinkeinopalveluihin eika hankinto-
jen strategisen johtamisen tehtaviin. Asiakaslahtoinen ajattelukaan ei viela toteudu kaupun-
gin prosesseissa, koska asiakas, kayttaja ja kansalainen nahdaan objektina eika subjektina ja
resurssina. Myoskaan ulkoisia toimijoita ei kyeta aina nakemaan resursseina asiakastarpeiden
ja kysynnan tunnistamisessa ja maarittelyssa seka mahdollisina palveluntuottajina. Kaupungin
haasteena on saada ulkoiset toimijat ymmartamaan kaupungin virkavastuuta ja sen huolta asi-
akkaiden, kayttajien ja kansalaisten yksityisyyden suojasta seka heidan kohtelusta uusien
tuote- ja palvelukonseptien testaus-, kayttoonotto- ja tuottamisvaiheessa erilaisissa hank-
keissa.

Eri toimialojen vdlinen tuote- ja palvelukonseptien yhteiskehittaminen liian vahdista
Tutkimusaineiston mukaan kaupungin toimialojen valinen tuote- ja palvelukonseptien yhteis-
kehittaminen on liian vahaista, koska yli toimialarajojen valisen vuorovaikutuksen ja yhteiske-
hittamisen arvoa ei tunnisteta eika uskalleta avata prosessien yhteisia ongelmia ulkoisille toi-
mijoille. Siilomainen ja osa-optimointiin perustuva toimintamalli estaa toinen toisilta oppimi-
sen kaupungeissa, silla toimialakohtaiset hierarkkiset toimintamallit ja asenteet ovat viela sy-
vaan juurtuneita. Radikaalien innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien kehittaminen vaatii
vahvempaa poikkihallinnollista yhteistyota ja avointa dataa seka tavoitteellista tutkimus- ja

kehittamisyhteistyota ongelmien ratkaisemiseksi ulkoisten toimijoiden kanssa.

Kyvyttomyys tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia julkisen sektorin tuotannossa
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta kaupunkien kyvyttomyys tai haluttomuus tunnistaa liiketoi-

mintamahdollisuuksia ulkoisille toimijoille, koska sita ei ole valtuutettu kenellekaan organi-
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saatiossa tai liiketoiminta koetaan vieraaksi aiheeksi tuotettaessa julkisia hyvinvointipalve-
luita. Kaupungin palvelutuotanto koetaan vakaana ja pitkajanteisena toimijana. Kaupungilla
on vahva rooli hyvinvointipalveluiden tuottajana Suomessa, vaikka palvelutuotannossa on on-
gelmia. Se koetaan kustannustehottomaksi ja hitaaksi uudistumaan liian vahaisen kilpailun ta-
kia. Poliittinen paatoksenteko ei rohkaise kaupunkeja esikaupallisiin hankkeisiin ja innovatii-
visiin hankintoihin, joissa ulkoisten toimijoiden rooli palveluiden tuottajakumppanina vahvis-
tuisi. Pelkona on palvelutarjonnan ja kustannusten kasvu, kun tietojarjestelmat eivat tarjoa

riittavasti luotettavaa tietoa vaihtoehtojen vertailuun.

Strategisten kehittamiskumppanuuksien solmimisen vaikeus

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta strategisten kumppanuuksien solmimista hidastavat hankin-
talainsaadannolliset kysymykset ja vaikeus laatia kehittamiskumppanuussopimuksia, koska
pelkona on muiden ulkoisten toimijoiden syrjiminen. Tama saattaa vahentaa yritysten kiinnos-
tusta tehda yhteiskehittamista kaupunkien kanssa, koska niilla ei ole aikaa odottaa kaupun-
kien paatosta ja lopullista sopimusta. Haasteena on hankintalakimiesten kouluttaminen ym-
martamaan esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen merkitys, silla innovatiiviset hankin-
nat syrjayttavat osin perinteista hankintaa. Lisaksi haastetta lisaavat kustannuslaskenta,

konkreettisten ja taloudellisten hyotyjen selvittaminen poliittisille paatoksentekijoille.
5.2  Mahdollisuudet esikaupallisissa ja innovatiivisissa hankinnoissa

Tutkimusaineistosta tunnistettiin seuraavia mahdollisuuksia, jotka liittyvat esikaupallisiin ja

innovatiivisiin hankintoihin kaupungeissa.

Palvelutuotannon ja tuottavuuden kehittamisen tyovalineita

Tutkimusaineiston mukaan kaupungit tehostavat tuottavuuttaan voimakkaasti muuttuneessa
taloudellisessa tilanteessa, jossa merkittavat saasto- ja muutospaineet kohdistuvat julkisen
sektorin toimintaan. Elinkeinoelaman kehittaminen on nousemassa entista tarkeammaksi teh-
tavaksi kaupungeissa, koska talouslamasta aiheutuvat verotulojen menetykset ja kasvavat
kustannukset vaikeuttavat kaupunkien talouden hallintaa. Esikaupallisten hankkeiden ja inno-
vatiiviset hankintojen osaamisen kasvaessa ne koetaan valineiksi, joilla kehitetaan enna-
koivasti ja tavoitteellisesti tulevaisuuden tuote- ja palvelukonsepteja seka luoda kumppa-
nuuksia ja uutta liiketoimintaa ulkoisten toimijoiden kanssa. Esikaupallisten hankkeiden ja in-
novatiivisten hankintojen suunnitelmat olisi helpompi esittaa ja markkinoida poliittisille paa-
toksentekijoille tarkempien suunnitelmien ja faktatietojen avulla. Tahan tarvitaan resursseja

ja laaja-alaista asiantuntemusta.
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Tavoitteellista tutkimus- ja kehittamistyota

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallinen hankinta voi olla kannustava vaihtoehto niin
kaupungille kuin ulkoisille toimijoille, koska se sitouttaa osallistujat tavoitteelliseen ja kilpai-
lulliseen tutkimus- ja kehittamistyohon. Tutkimuksen ja kehittamisen kilpailullinen ja vaiheit-
tainen hankinta opettaa ymmartamaan innovaatioprosessia ja sen syklisyytta. Ensin on kuiten-
kin tunnistettava tulevaisuuden merkittavimmat haasteet ja ongelmat, joihin esikaupallista
hanketta ja innovatiivista hankintaa kannattaa soveltaa. Esikaupallisilla hankinnoilla luodaan
mahdollisuuksia kehittaa ennakoivasti kaupunkien palvelutuotantoa ja toteuttaa myohemmin
innovatiivisten ratkaisujen hankintoja, jotka vahvistavat kaupunkien taloutta ja kehittavat
elinkeinoelamaa. Kaupungit ja ulkoiset toimijat haluavat tehda konkreettista yhteiskehitta-
mista, josta on hyotya molempien toiminnalle pitkalla aikavalilla. Esikaupallinen hanke koe-
taan kohtuullisen turvalliseksi sopimukselliseksi hankintamenetelmaksi tuote- ja palvelukon-
septien vahittaiseen tai jopa radikaaliin yhteiskehittamiseen, kun hankkijaosapuolina on use-
ampi kuin yksi kaupunki ja riskit jaetaan kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden kesken. EU-ko-
mission ylikansallisten esikaupallisten hankintojen koettiin kehittavan kaupunkien kyvykkyytta
tunnistaa paremmin tulevaisuuden haasteita, uusia toimialoja ja tuotteita seka lahentavan

kaupunkeja ja ulkoisia toimijoita.

Esikaupallinen hankinta kiinnostaa sijoittajia ja rahoittajia
Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta esikaupallisiin hankkeisiin osallistuvien ulkoisten toimijoi-
den rahoittaminen kiinnostaa myos sijoittajia, jos kehitettavat tuote- ja palvelukonseptit ovat

kysynta- ja kayttajalahtoisia ja kaupallistettavissa laajemmin markkinoille.

Hankintojen riskienhallinnan ja osaamisen seka markkinatuntemuksen kehittamista
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupalliset hankkeet ja innovatiiviset hankinnat mahdol-
listavat uudenlaisen yhteiskehittamisen kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden valilla, kun mo-
lemmat osapuolet jakavat riskeja ja kehittavat omaa osaamistaan seka kaupungin palvelutuo-
tantoa. Ongelmien tunnistaminen ja tarpeen maarittely seka riskienhallinta vaativat moni-
muotoista asiantuntemusta ja tulevaisuusajattelua osallistujilta. Kaupungit voivat tutkimus-
ja kehittamistyon hankinnalla kehittaa nykyista palvelutarjontaansa kustannustehokkaam-
maksi ja joustavammaksi, kun pystyvat asiakas- ja liiketoimintalahtoiseen seka tavoitteelli-
seen yhteiskehittamiseen ulkoisten toimijoiden kanssa. Esikaupalliset ja innovatiiviset hankin-
nat laajentavat kaupunkien paattajien ja hankinnoista vastaavien tahojen markkinatunte-
musta. Esikaupalliset hankkeet vahentavat innovatiivisten hankintojen riskeja ja opettavat
kysynta- ja kayttajalahtoisyyden seka innovaatioiden kaupallistamisen merkityksesta niin kau-

pungeille kuin ulkoisille toimijoille.
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Elinkeinoelaman kehittamista ja hankintakulttuurin uudistamista

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisiin ja innovatiivisiin hankintaprosesseihin osal-
listumisesta voi olla merkittavaa hyotya ja kokemusta kaikille osallistujille tulevaisuuden han-
kintojen valmistelu-, suunnittelu- ja toteutusvaiheissa, vaikka ratkaisut jaavat toteutumatta
tai kaupunki paattaa olla hankkimatta niita. Uudessa aktiivisessa haastajan roolissa kaupunki
voi toimia ekosysteemin rakentajana ja ulkoisten toimijoiden ideoiden kannustajana, arvok-
kaana parhaiden ratkaisujen testaajana tai ensiostajana. Kaupungin kannustamana ulkoiset
toimijat voivat loytaa asiakkaita kehittamilleen ratkaisuille muualtakin kuin julkiselta sekto-
rilta, koska julkinen sektori koetaan vaativaksi ja vakuuttavaksi tuotteiden ja palveluiden tes-
taus- ja kayttoymparistoksi. Tutkimusaineiston perusteella kaupungeilla on mahdollisuus uu-
distua ja luoda uudenlainen tehokas hankintakulttuuri, kun luodaan tahtotila ja vayla ulkois-
ten toimijoiden kohtaamiselle seka tuote- ja palvelukonseptien yhteiskehittamiselle hyodyn-
taen monipuolisesti avoimen innovaation valineita, markkinavuoropuheluita ja erilaisia han-

kintamenetelmia.

Ennakoivat markkinavuoropuhelut ja hankintaviestinta

Tutkimusaineistosta ilmeni, etta kaupungilla ja ulkoisilla toimijoilla oli paitsi aiemmin mainit-
tuja turhautuneita, myos myonteisia kokemuksia markkinavuoropuhelutilaisuuksista, joissa
haettiin avoimen keskustelun keinoin uusia innovatiivisia tuote- ja palvelukonsepteja tulevai-
suuden haasteisiin. Markkinavuoropuhelukaytanteiden ja niiden jarjestelmallisempi kaytto
tiedon hankinnan seka yhteiskehittamisen valineena edistavat kaupungin palveluiden ja han-
kintojen kehittamista. Onnistuneet markkinavuoropuhelut helpottavat sopivan hankintamene-
telman ja lopullisen hankintastrategian maarittamista. Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta kau-
punkien hankinnoista vastaaville henkildille laaditaan toimialoittaisia hankintaviestintaohjeita
ja tarjotaan neuvontaa, jotta markkinavuoropuheluiden kaytto vakiintuu ja tehostuu tulevai-
suudessa. Haasteena on sitoutuminen niiden noudattamiseen. Kaupunkien strategisten haas-
teiden ja ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan enemman avointa innovointia ulkoisten toimi-
joiden kanssa, jotta tunnistetaan taloudellisesti merkityksellisia esikaupallisia ja innovatiivisia

hankintakohteita.

Yhteiskehittamisen ja -hankintojen lisdaminen eri kaupunkien ja alueiden kesken
Tutkimusaineistosta ilmeni, etta kaupunkien ja alueiden kannattaa lisata yhteiskehittamista
ja -hankintoja seka yhdenmukaistaa prosesseja ja toimintamalleja, koska monien kaupunkien
ja niiden asiakkaiden tarpeet ovat universaaleja. Esikaupallisilla hankkeilla voidaan kustan-
nustehokkaasti kehittaa uusia kayttaja-, asiakas- ja kysyntalahtoisia tuote- ja palvelukonsep-
teja erilaisiin kaupungin organisaation ja kaupunkilaisten tarpeisiin. Kehittamiskustannuksia
voidaan jakaa useamman kaupungin tai alueen kesken ja tehda toteutus yhteishankintana tai

raataloityna yksittaisen kaupungin tarpeisiin. Liian kaupunkikeskeinen hankintapolitiikka ja
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lyhyen aikavalin hyotyihin perustuva poliittinen paatoksenteko eivat luo tavoiteltua tehok-
kuutta suomalaisten kaupunkien palvelutuotantoon globaalissa toimintaymparistossa. EU:n yli-
kansalliset esikaupalliset hankkeet opettavat hankintayksikkoita tekemaan kansainvalista han-

kintaa, jonka osaamista tarvitaan tulevaisuudessa.

Strategisten ja operatiivisten hankintojen johtamisen keskittaminen maakuntatasolle
Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta strategisten ja operatiivisten hankintojen johtaminen voi-
taisiin keskittaa maakunnalliselle tasolle, jolloin alueiden kaupungit saisivat suurempia kus-
tannushyotyja suuremmista hankintavolyymeista myos perinteisten suoritteiden hankkimi-

sessa.

Ulkoisten toimijoiden liiketoiminnan vauhdittaminen

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisissa hankkeissa ja innovatiivisissa hankinnoissa
ulkoiset toimijat pystyvat kehittamaan omaa liiketoimintaansa yhdessa kaupungin asiantunti-
joiden kanssa, kun uudelle tuote- tai palvelukonseptille tunnistetaan olevan todellinen tarve
tulevaisuudessa. Tutkimus- ja kehittamisyhteistyossa kaupunkiorganisaatiot kehittavat liike-
toiminta- ja asiakaslahtoista ajatteluaan. Kaupunkien on uskallettava asettaa esikaupallisten
hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen tavoitteet riittavan korkealle. Esikaupallisten hank-
keiden tavoitteena on oltava kehitettyjen innovatiivisten tuote- ja palvelukonseptien hyodyn-
taminen julkisella sektorilla seka paikallisten ulkoisten toimijoiden liiketoiminnan laajentami-
nen kotimaisille ja/tai kansainvalisille markkinoille. Esikaupallisten hankkeiden ja niiden tes-
tausprosessien integroiminen kaupungin palvelutuotantoon on erittain tarkea asia, koska ko-
kemuksista hyotyvat niin kaupunki kuin ulkoiset toimijat pitkalla aikavalilla. Ulkoisilla toimi-
joilla voi olla kaupunkien palvelutuotantoon lukuisia ideoita, joilla vastataan moniin yhteis-
kunnallisiin ja sosiaalisiin haasteisiin tehokkaammin ja ihmislahtoisemmin kuin nykyisilla hie-

rarkkisilla ja suljetuilla toimintamalleilla.

Kysyntalahtoista innovaatiopolitiikkaa kaupungin kehittamiseksi

Tutkimusaineiston perusteella kaupunkien on siirryttava kasvun hallinnasta aktiiviseen kau-
punkiympariston ja sen palveluiden kehittamiseen luomalla strateginen elinkeino- ja kysynta-
lahtoinen innovaatiopolitiikka, jolla on laajoja heijastusvaikutuksia yhteiskuntaan. Esikaupal-
liset hankkeet ovat mahdollisuus luoda kustannustehokkaita ja kestavaa kehitysta edistavia
innovatiivisia julkisia hankintoja tulevaisuudessa. Kaupungit voivat kehittaa esikaupallisilla ja
innovatiivisilla hankinnoilla omia palveluita ja uutta liiketoimintaa seka liiketoimintamalleja
yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa. Nailla toimenpiteilla on kauaskantoisia vaikutuksia kau-
punkien ja alueiden elinkeinoelamaan. Tutkimusaineistosta ilmenee, etta elinkeinoelaman ja
julkisten palveluiden kehittamiseen tarvitaan uusia innovatiivisia tuote- ja palveluratkaisuja,

jotka luovat myos yrittajamaista ekosysteemia.
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Nykyisten hankintamenetelmien monipuolinen kaytto ja soveltaminen

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta nykyisilla hankintamenetelmilla on mahdollista tehda inno-
vatiivisia hankintoja ja uudistaa palvelurakenteita vastaamaan tulevaisuuden tarpeita, kun
hankintalain tulkintataitoja ja hankintaosaamista seka neuvottelutaitoja kehitetaan rohke-
asti. Tutkimusaineiston mukaan hankintalaki- ja sopimusosaamisen seka innovatiivisten ratkai-
sujen hankintaosaamisen vahvistaminen koettiin tarkeaksi asiaksi. Kaupunkien tuote- ja pal-
velukonseptien seka innovaatioiden kehittamisesta ja johtamisesta vastaavien paattajien on
tunnettava entista paremmin markkinat ja rahoitusinstrumentteja seka luotava sellainen toi-
mintaymparisto, jossa myos esikaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen teke-

mista edistetaan nykyista enemman.

Tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden ja rahoittajien asiantuntemuksen hyodyntaminen
Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta kaupungit tarvitsevat tutkimus- ja kehittamisorganisaatiota
seka rahoittajia yhteistyokumppaneiksi, jotta kaupungit tekisivat enemman yhteistyota pk-
yritysten ja kolmannen sektorin kanssa. Myoskin ulkoiset toimijat tarvitsevat tutkimus- ja ke-
hittamisorganisaatioiden asiantuntemusta ja tukea tuote- ja palvelukonseptien kehittamisessa

ja rahoittajia innovaatioiden kaupallistamisessa.

Kansallinen julkisten hankintojen asiantuntija- ja neuvontaorganisaatio
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta tarvittaisiin kansallinen julkisten hankintojen asiantunti-
joista koostuva organisaatio, joka ohjaisi, neuvoisi ja palvelisi keskitetysti julkista sektoria ja
muita toimijoita niin esikaupallisten ja innovatiivisten hankkeiden kuin muidenkin perinteis-
ten julkisten hankintojen toteuttamisessa. Asiantuntija- ja neuvontaorganisaatio tarjoaisi tu-
kea keskitetysti kaikille julkisille hankintayksikoille ja ulkoisille toimijoille. Asiantuntijoista
koostuva organisaatio voisi etsia rahoitusvaihtoehtoja ja tunnistaa kehittamiskohteita seka ul-
koisia toimijoita, jotka voivat tarjota ennakkoluulottomia innovatiivisia ratkaisuja kaupunkien
ja maakuntien tulevaisuuden ongelmiin. Talla toimintamallilla voitaisiin tunnistaa enemman
sellaisia ongelmia ja haasteita, joihin esikaupallinen ja innovatiivinen hankinta soveltuisivat.
Tama hyodyttaisi useita kaupunkeja/kuntia seka ulkoisia toimijoita koko maassa, kun tutki-

mus- ja kehittamisyhteistyo lisaantyy kaupunkien ja maakuntien valilla.

Konkreettista palvelutuotannon kehittamista ulkoisille toimijoille

Tutkimusaineisto vahvistaa, etta kaupunkien pitaa tarjota ulkoisille toimijoille konkreettisia
ongelmia ratkaistavaksi. Kaupungit odottavat myos konkreettisia kehittamisehdotuksia ja in-
novatiivisia ratkaisuja ongelmiinsa ulkoisilta toimijoilta. Esikaupalliset hankkeet, jotka tah-
taavat innovatiivisiin hankintoihin innostavat ulkoisia toimijoita kehittamaan ratkaisuja ja kil-
pailemaan parhaasta ratkaisusta joko yksin tai konsortiona, kun tutkimus- ja kehittamistyosta

maksetaan taloudellinen korvaus ja ratkaisuja testataan kaupunkien palvelutuotannossa en-
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nen kaupallistamisvaihetta. Ulkoiset toimijat kokevat esikaupallisten hankkeiden ja innovatii-
visten ratkaisujen hankintojen tarjoavan verkostoitumismahdollisuuksia niin oman toimialan
kuin ekosysteemissa toimiviin muihin toimijoihin. Kaupungeilla on mahdollisuus innovatiivis-
ten tuote-ja palveluratkaisujen ensiostajina hyotya itsekin ja edistaa samalla ulkoisten toimi-

joiden liiketoimintaa paikallisesti, alueellisesti, kansallisesti ja/tai kansainvalisesti.

Kansallisten esikaupallisten hankintojen edistaminen

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta tulevaisuuden isoihin haasteisiin tarvitaan kansallisia ja
strategisesti merkittavia esikaupallisia hankkeita, koska kaupunkien tarpeet ovat hyvin pit-
kalle universaaleja, vaikka jokaisella kaupungilla on omat erityispiirteensa ja tarpeensa. Suo-
men pieni vaestomaara ja koko puoltavat kansallisia hankkeita. Yksittaiset suomalaiset kau-
pungit ovat liian pienia eivatka ole halukkaita investoimaan pitkakestoisiin esikaupallisiin
hankkeisiin, jotka tahtaavat innovatiiviseen ratkaisun hankintaan. Esikaupalliselle hankkeelle
nahtiin sopiviksi esimerkiksi ymparisto, energia, kiertotalous ja terveydenhuolto, joissa kau-
pungit ja maakunnat voivat jakaa kustannuksia ja resursseja tehokkaasti ulkoisten toimijoiden

kanssa seka hankkia ulkopuolista rahoitusta innovaatioiden kaupallistamiseksi.

EU-komission rahoittamiin ylikansallisiin esikaupallisten hankintoihin osallistuminen
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta virkamiesten ja strategisista hankinnoista vastaavien taho-
jen kannattaisi perehtya enemman EU-komission esikaupallisiin hankkeisiin ja osallistua niihin
aktiivisesti palveluiden ja elinkeinoelaman kehittamiseksi. Suomeen tarvittaisiin taho, joka
edistaa esikaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen aktiivista toteuttamista.
Kaikilla kaupungeilla ja ulkoisilla toimijoilla ei ole viela riittavasti osaamista ja resursseja
tehda esikaupallisia ja innovatiivisia hankintoja ja eika kyvykkyytta muodostaa konsortioita.
Virkamiehilla on liian vahan kokemusta tarpeiden maarittelysta ja tarveketjun avaamisesta
seka litketoimintaymmarrysta etta markkinatuntemusta. Tutkimusaineiston perusteella siihen
tarvitaan usein valittajaorganisaatioita, joilla on vahva elinkeinoelaman asiantuntemus ja pal-
velumuotoiluosaaminen seka liiketoimintalahtoinen ajattelu, jotta kaupungin ja ulkoisten toi-
mijoiden kiinnostus ja tavoitteet kohtaavat taloudellisesti kestavalla pohjalla. Tutkimusai-
neiston perusteella kaupunkien ja sen paatoksentekijoiden seka ulkoisten toimijoiden aktiivi-
sempi kiinnostus esikaupallisiin ja innovatiivisiin hankkeisiin on toivottavaa tulevaisuudessa,
koska niilla uudistetaan kaupunkien palvelutuotantoa ja luodaan uutta liiketoimintaa niin ko-

timaisilla kuin kansainvalisilla markkinoilla.

Pk-yritysten ja kolmannen sektorin tuote- ja palvelukonseptien edistaminen
Tutkimusaineiston perusteella esikaupallisilla ja innovatiivisilla hankinnoilla edistetaan aidosti
pk-yritysten ja kolmannen sektorin tuote- ja palvelukonseptien kehittamista, koska ne tarvit-

sevat eniten testausalustoja ja testaajia seka referensseja. Yritykset ja kolmannen sektorin
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toimijat, jotka kehittavat omia tuote- tai palvelukonsepteja, ovat kiinnostuneita konkreetti-
sesta kehittamistyosta esimerkiksi esikaupallisen hankintana tai suorahankintana. Esikaupalli-
sista hankkeista ja innovatiivisista hankinnoista saadut kokemukset auttavat pk-yrityksia ja
kolmatta sektoria verkostoitumaan ja kehittymaan, kun ne saavat laajasti palautetta asian-
tuntijoilta ja kayttajilta kehittamistaan ratkaisuista. Kaupungista on luotava otollinen ja hou-
kutteleva toiminta- ja kehittamisymparisto pk-yrityksille ja kolmannelle sektorille, jotta ne
voivat hoitaa jonkin osan julkisen sektorin nykyisin tuottamista palveluista jatkossa. Pk-yrityk-
sia houkuttaa eniten tutkimus- ja kehittamisyhteistyon tulosten kaupallistaminen. Tutkimusai-
neistosta ilmenee, etta vasta perustettujen korkean teknologian alalla toimivien pk-yritysten
haasteena on vakuuttaa kaupungit uusien palveluiden merkityksesta. Usein esteena on va-
kuuttavien referenssien puuttuminen tai kaupunkien puutteellinen kasitys kyseisen toimialan
kehityksesta, vaikka yritykset tuntevat ja luottavat oman tuote- tai palvelukonseptin menes-
tykseen ja palvelutuotantoonsa. Esikaupallinen hankinta tarjoaa kaupungeille mahdollisuuden
varmistua innovaation toiminnallisuudesta ja kaytettavyydesta seka vahentaa innovatiivisen

hankinnan riskeja.

Hankinta- ja sopimusosaamisen seka verkostoitumisen vahvistaminen

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta erilaisia hankintamenetelmia kannattaa kokeilla rohkeam-
min yhdessa muiden kaupunkien kanssa. Nain hankinta- ja sopimusosaaminen seka ulkoisten
toimijoiden tuntemus vahvistuvat eri kokoisissa kaupungeissa ja kunnissa. Tutkimusaineiston
perusteella ulkoiset toimijat kokevat taman myonteiseksi ja tehokkuutta lisaavaksi asiaksi jul-
kisissa hankinnoissa. Lisaksi tutkimusaineistosta kavi ilmi, etta kaupunkien on jaettava osaa-
mista, kokemuksia seka kehitettava uusien innovatiivisten ratkaisujen ja hankintamenetel-
mien kaytettavyytta jarjestelmallisesti keskenaan. Tutkimusaineiston perusteella alustavasti
sosiaali- ja terveydenhuollon tarpeisiin raataloity nettipohjaisen Innokyla -konseptin ja sen
tyokalujen odotetaan vahvistavan avointa innovaatiota ja levittavan innovatiivisten ratkaisu-
jen hankintaosaamista ja -kokemuksia. Konsepti vahvistaa verkostoitumista eri kaupunkien ja
maakuntien seka ulkoisten toimijoiden valilla. Isojen ja pienten kaupunkien/kuntien innovatii-
visten hankintojen osaaminen ovat erilaisissa kehitysvaiheissa, joten verkostoitumisen vahvis-

taminen on tarpeellista.

Tutkimus- ja kehittamistyon hankinnan helpottaminen

Tutkimusaineiston perusteella kaupunkeja olisi rohkaistava investoimaan tutkimuksen ja ke-
hittamisen ostamiseen osoittamalla rahoitusta esikaupallisille hankkeille ja innovatiivisille
hankinnoille, joilla on yhteiskunnallista merkitysta. Lisaksi tarvittaisiin taho tai toimija, joka
edistaa tutkimus- ja kehittamishankkeiden mahdollisuuksia toteutua ulkoisten toimijoiden ja
useiden kaupunkien valilla seka tukee konkreettisesti osapuolia niiden tavoitteellisessa lapi-

viemisessa. Mahdollisuudet uusien tuote- ja palvelukonseptien kehittamiseen ovat olemassa,
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koska ulkoiset toimijat ovat kiinnostuneita tutkimus- ja kehittamistoiminnasta, jossa tavoit-
teena on hankinta, liiketoiminta ja/tai uusi liiketoimintakonsepti. Mita paremmin kaupungit
tuntevat hankintalainsaadannon mahdollisuudet ja luovat innovatiiviset toimintaolosuhteet
seka viestivat palvelu- ja hankintastrategioistaan, sita paremmin ulkoiset toimijat pystyvat
integroitumaan joustavasti kaupungin palveluiden kehittamiseen. Esikaupallisten hankkeiden
konkreettiset tulokset helpottavat tarpeettoman saantelyn purkamista, jolloin innovatiivisia

ratkaisujen kayttoonotto helpottuu.

Yhteiskuntavastuullista ja taloudellisesti kannattavaa yhteiskehittamista julkisten palve-
luiden ja elinkeinoelaman vahvistamiseksi

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etta kaupungeilla on hyviakin kokemuksia asia-
kaslahtoisten ja innovatiivisten palveluiden kehittamisesta ulkoisten toimijoiden kanssa.
Tama vaatii niin virkamiehelta kuin muilta toimijoilta uudenlaisia asenteita toinen toisiaan
kohtaan. Kaupunkien hankinnoista ja palvelutuotannosta vastaavien on ymmarrettava, etta
ulkoiset toimijat tarvitsevat kannattavaa liiketoimintaa kehittaakseen ja yllapitaakseen ky-
synta- ja kayttajalahtoisia palvelukonsepteja. Kaupungit odottavat yrityksilta entista vahvem-
paa yhteiskuntavastuullisuutta, kun julkisia peruspalveluita kehitetaan tehokkaammiksi ja
asiakaslahtoisiksi tutkimus- ja kehittamishankkeilla ja innovatiivisilla hankinnoilla. Niin yritys-
ten kuin kolmannen sektorin toimijat ovat innokkaita kehittamaan julkisia palveluita ja toi-
mintaymparistoa, jos kaupunkien virkamiehet toimivat joustavasti ja ymmartavat niiden toi-

minnan tavoitteet.

Esikaupallisen hankintaprosessin keventaminen

Tutkimusaineiston perusteella EU-komission kehittamaa esikaupallisia 3-vaiheista hankintame-
netelmaa kannattaa keventaa, jotta kaupungit rohkaistuvat osallistumaan hankkeisiin sopi-
vissa tilanteissa. Talloin ulkoiset toimijat paasevat myoskin nopeammin kaupallistamaan pro-
sessin aikana kehittamiaan tuote- ja palvelukonseptejaan. Tutkimusaineistossa ehdotettiin
proto- eli Living Lab -vaihetta yhdistettavaksi kenttatestaukseen. Lisaksi tutkimusaineistosta
ilmeni, etta kaupunkien kannattaa toteuttaa kevennettyja strategisesti tarkeita esikaupallisia
hankkeita maakuntatasoisesti tai kansallisesti lahitulevaisuudessa. Vahaisesta kaytosta huoli-
matta esikaupallinen hankintamenetelma koettiin kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden yh-
teiseksi kehittamisen tyokaluksi, jolla jaetaan riskeja ja rakennetaan tulevaisuuden palvelu-
konsepteja ennakoivasti, pitkajanteisesti ja kaukokatseisesti kasvavien kaupunkien universaa-
leihin ongelmiin, joita globaalit megatrendit vaistamatta aiheuttavat. Tutkimusaineistosta
kavi ilmi, etta Hollannin ja Iso-Britannian julkinen sektori on muokannut esikaupallista mene-
telmaa ja menestyksellisesti kayttanyt sita jo useiden vuosien ajan innovatiivisten ratkaisujen

hankintoihin valmistautumisessa ja hankintariskien vahentamiseksi.
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Turvallinen hankintamenetelma ja oppimisprosessi

Tutkimusaineistosta ilmeni, etta EU-komission strukturoitu esikaupallinen hankinta on turval-
linen ja selkea vaiheistettu kilpailuttamismenetelma tutkimus- ja kehittamistyon ostamiseen,
koska sopimuksen osapuolet jakavat riskit keskenaan ja ohjaavana tekijana on liiketoiminta-
lahtoisyys. Esikaupallinen hankinta on opittava nakemaan osaksi innovatiivista hankintaa,
jossa asiakas-, kysynta-, liiketoiminta- ja ekosysteemilahtoisyys ovat lahtokohtina. Tutkimus-
aineisto vahvistaa, etta strategisesti sopivissa hankintakohteissa ja -tilanteissa esikaupallisen
hankinnan kayttaminen muokkaa pitkalla aikavalilla julkisen hankinnan osaamista, toimintata-
poja ja -kulttuuria seka hankintoja innovatiivisemmiksi, kun verkostoituminen ulkoisiin toimi-
joihin vahvistuu ja ajatellaan ekosysteemilahtoisesti. Ulkoiset toimijat oppivat ymmartamaan
syvallisemmin ja laajemmin julkisen sektorin toiminnan arvoja ja merkitysta, kun haetaan in-
novaatiota yhteiskunnallisten ja sosiaalisten haasteiden ratkaisemiseksi seka tarkastelemalla

haasteita ja ratkaisujen vaikuttavuuksia laajemmassa mittakaavassa.

Suoritteiden ostamisesta vaikuttavuuden hankintaan

Tutkimusaineiston perusteella esikaupallisessa hankkeessa ja innovatiivisessa hankintaproses-
sissa kaupunki oppii ostamaan vaikuttavuutta ja tuloksia eika pelkkia suoritteita ulkoisilta toi-
mijoilta seka ymmartamaan ulkoisia toimijoita ja heidan toiminnan tavoitteita. Lisaksi kau-
pungilla on mahdollisuus kehittaa innovaatiokyvykkyyttaan, sopimusosaamistaan ja kumppa-
nuustaitojaan seka markkinavuoropuheluiden kaytanteitaan. Vaikuttavuuden ja sen mittarei-
den maarittaminen kehittaa kaupungin ja ulkoisten toimijoiden kykya ymmartaa asiakkaiden
tarpeita, jolloin uskalletaan toteuttaa asiakas-, kayttaja- ja kysyntalahtoisia seka kustannuk-

sia keventavia ratkaisuja.

Rohkaisee avaamaan ja kuvaamaan kaupungin palvelutuotannon

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen
suunnittelu ja toteuttaminen pakottavat kaupunkeja kuvaamaan palvelutuotantonsa. Palvelu-
tuotannon kuvaaminen auttaa kyseenalaistamaan ja uudistamaan kaupunkien omia prosesseja
seka helpottaa kilpailutuksen hankinta-asiakirjojen sisallon maarittelya. Talloin ulkoisilla toi-
mijoilla mahdollisuus tarjota erilaisia kysynta- ja kayttajalahtoisia tuote- ja palvelukonsep-
teja. Tutkimusaineiston perustella tama toimintamalli kannustaa useampia ulkoisia toimijoita
osallistumaan tutkimus- ja kehittamishankkeisiin, markkinavuoropuheluihin ja tarjouskilpailui-
hin, jotka koetaan mielekkaammiksi kuin nykyinen jaykka ja maaramuotoinen tarjouspyynto-

menettely, jolla haetaan etukateen maariteltya ratkaisua.

Kaupungin toimialojen ja hankintatoimen tiiviimpi yhteistyo
Tutkimusaineiston mukaan suunnittelu- ja valmisteluvaiheen ja sopimuksen aikaisen kehitta-

misyhteistyon nykyista vahvempi painottaminen vahvistaa kaupungin toimialojen ja hankinta-
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toimen valista yhteistyota. Toimialojen ja hankintatoimen tiiviimmalla yhteistyolla seka kau-
pungin johdon tuella pystytaan kehittamaan tuottavampia kayttaja- ja kysyntalahtoisia palve-
luita. Nykyinen kilpailuttamisvaiheen korostaminen on vahentanyt toimialojen strategisten
hankintojen johtamistaitoa ja sopimuksen aikaista yhteiskehittamista ulkoisten toimijoiden
kanssa. Esikaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankintojen toimintamallit vaativat toi-
mialoja perehtymaan hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin uudella otteella ja ottamaan ko-
konaisvaltaisemman vastuun hankintaprosessista yhdessa hankintayksikon kanssa. Tiedon,
osaamisen ja kokemusten jakaminen tiivistavat hankintatoimen ja toimialojen valista yhteis-
tyota. Vastaavasti hankintatoimelta ja hankintalakimiehilta vaaditaan enemman hankintojen
strategista ymmarrysta kuin pelkkaa teknista kilpailutusosaamista tutkimusaineiston perus-

teella.

Sopimuksen aikaisen yhteiskehittamisen merkityksellisyys

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta kaupungin kehittaessa sopimuksen aikaista yhteistyota ul-
koiset toimijat luottavat enemman kaupungin toimintaan ja yhteistyon pitkajanteisyyteen.
Ulkoiset toimijat tekevat mielellaan omaehtoisesti toimintansa kehittamistyota sopimuksen
sailyttamiseksi, jos siihen luodaan kannusteet ja sanktiot. Esikaupalliset hankinnat vahvista-
vat yhteiskehittamisen taitoja, joita tarvitaan pitkaaikaisissa sopimuskumppanuuksissa. Tutki-
musaineiston perusteella monet ulkoiset toimijat ehdottavat myos uusien tuote- ja palvelu-
konseptien tutkimus- ja kehittamishankkeita kaupungeille, mutta kaupunkien hidas paatok-
senteko tai olemassa olevat sopimukset estavat niiden toteutumisen. Ulkoiset toimijat odotta-
vat, etta kaupungin hankinnasta vastaavat asettaisivat selkeita mittareita palvelun laadulle ja
vaikuttavuudelle. Sanktiot ja bonukset koettiin kannustavan palvelun laadun yllapitamisessa

ja toiminnan kehittamisessa seka lisaavan tervetta kilpailua ulkoisten toimijoiden valille.

Tutkimusaineisto vahvistaa, etta onnistuakseen esikaupallinen ja innovatiivinen hankinta vaa-
tivat hankintastrategian, laajaa selvitystyota, asiantuntijaosaamista ja perusteluja seka po-
liittisten paatoksentekijoiden tuen ennen vaativan prosessin aloitusta. Tutkimus- ja kehitta-
mistyota hankkimalla julkisella sektorilla on mahdollisuus valmistautua paremmin tuleviin mo-
nimutkaisiin kilpailutuksiin, kun hankintayksikko ja toimialat tunnistavat selkeasti hankittavan
kohteen ja strategiaan sopivan hankintamenetelman prosessin aikana. Kaupunkien strategiset
hankintatavoitteet on pystyttava viestimaan selkeasti markkinoille, jolloin on todellinen mah-
dollisuus uudistaa palveluita ja tehostaa hankintoja tavoitteellisesti yli vaalikausien. Tutki-
musaineistosta ilmeni, etta poliittisten paatoksen tekijoiden ja johdon tuki ovat edellytys sys-
temaattiselle esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen toteuttamiselle. Tahan tarvitaan

resurssien ja rahoituksen budjetointia.
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Strategisen hankinta- ja sopimusosaamisen kehittaminen

Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta strategisen hankinta- ja sopimusosaamisen merkitys nah-
daan entista tarkeammaksi osaksi jokaisen hankintoja tekevan ammattitaitoa, kun toimitaan
erilaisissa verkostoissa ja ekosysteemeissa. Kaupungit ostavat tulevaisuudessa entista enem-
man monimutkaisia palvelukonsepteja ja tekevat erilaisia sopimuksia seka tutkimus- ja kehit-
tamishankkeita ulkoisten toimijoiden kanssa. Tutkimuksesta ilmenee, etta tulevaisuudessa
hankintojen suunnittelijoiden asema vahvistuu, kun kaupungit tekevat tutkimus- ja kehitta-
misyhteistyota ja hankkivat entista enemman palveluita ulkoisilta toimijoilta seka valvovat
sopimuksia seka mittaavat ulkoisten toimijoiden palvelun laatua. Tutkimus- ja kehittamistyon
seka hankinta- ja sopimusosaamisen merkitys eri tyotehtavissa tulee kasvamaan tulevaisuu-
dessa. Tasta syysta esikaupallisen ja innovatiivisten hankintojen aktiivinen kayttaminen kehit-
taa kaupunkien hankintakulttuuria innovatiivisemmaksi ja vahvistaa osaamista seka asiakas- ja
liilketoiminta- ja ekosysteemilahtoista toimintatapaa ja -ajattelua, jota tarvitaan tulevaisuu-

dessa.

Hankinta- ja lilketoimintaosaaminen kehittyy

Tutkimusaineisto vahvisti, etta julkiset hankinnat vaativat hankintalainsaadantéosaamisen
ohella vahvempaa liiketoimintaosaamista, koska toimintaymparisto ja hankintaprosessit ovat
huomattavasti vaativampia kuin yksityisella sektorilla. Julkiset hankinnat on nahtava entista
enemman kaupantekoprosessina eika pelkkana suoritteiden hankintaprosessina. Lisaksi tule-
vaisuudessa kaupunkien hankinnoista vastaavien on osattava myyda ja markkinoida kaupunkia
sopimuskumppanina erilaisille ulkoisille toimijoille. Kuntalaiset ovat myos kuluttajia, jotka
ovat entista vaativampia eivatka hyvaksy huonoa palvelun laatua. Tutkimusaineistosta ilmeni,
etta hankinnoista vastaavien henkiléiden on kehitettava kyvykkyytta tunnistaa paremmin uu-
sia ulkoisia toimijoita ja osattava avata markkinavuoropuheluita seka toteuttaa tarvittavia
tutkimus- ja kehittamishankkeita hyvissa ajoin ennen kilpailuttamista. Tutkimusaineisto vah-
vistaa, etta kaupungeissa tarvitaan vankkaa liiketoiminta-, hankinta- ja sopimusosaamista tu-
levaisuudessa, kun julkisten palveluiden tuotanto muuttuu. Tahan on kiinnitettava huomiota,

kun koulutusohjelmia suunnitellaan.

Kansainvalisten markkinoiden ymmarrys kasvaa

Tutkimusaineistosta ilmenee, etta EU-komission ylikansallisiin esikaupallisiin hankkeisiin osal-
listuminen kehittaa kaupungin ja ulkoisten toimijoiden kyvykkyytta toimia globaalissa toimin-
taymparistossa. Suomalaisen julkisen sektorin rooli, vastuu, valta ja toimintakulttuuri ovat
erilaiset kuin monissa muissa Euroopan maissa, joten kokemusten ja nakemysten vaihtaminen
on hyodyllista osallistujille. Osallistujat oppivat ymmartamaan muiden maiden hankintakult-
tuuria ja muokkaamaan suomalaisia tuote- ja palvelukonsepteja kansainvalisille markkinoille.
Yritykset voivat verkostoitua ja lOytaa rahoitusta kehitettyjen ratkaisujen kaupallistamiseen

kansainvalisille markkinoille.
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Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta kaupungit voivat esikaupallisen hankkeen ja innovatiivisten
hankintojen avulla haastaa laajemman joukon ulkoisia toimijoita kehittamaan kayttaja-, asia-
kas-ja kysyntalahtoisia tuote- ja palvelukonsepteja. Tutkimus- ja kehittamistyota kilpailutta-
malla kaupungit haastavat ulkoiset toimijat kehittymaan ja kilpailemaan keskenaan. Nain ol-
len kaupungit eivat ole riippuvaisia yksittaisista toimijoista. Ne auttavat omalla aktiivisella
hankintojen innovaatiojohtamisella ulkoisia toimijoita kehittymaan ja kilpailemaan niin koti-

maisilla kuin kansainvalisilla markkinoilla.

Esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen kokemusten jakaminen

Tutkimusaineisto vahvistaa kasitysta, etta kaupunkien ja niiden paatoksentekijoiden kannat-
taa perehtya meneillaan oleviin ja toteutettuihin hankintoihin niin kotimaassa ja kansainvali-
sesti. Esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen osaamisen kehittamiselle ja kokemuksille
on tarvetta, jotta entista useammalla hankintaprosesseihin osallistuvalla on kyvykkyytta tun-
nistaa niiden strategiset mahdollisuudet eri tilanteissa. Nykyisissa tai paattyneissa hankkeissa
toimineiden henkiloiden asiantuntemusta ja kokemuksia kannattaa hyodyntaa verkostoitu-
malla laajemmin heidan kanssaan. Strategisten hankintojen johtajien rohkeus, riskinottokyky,
ennakkoluulottomuus ja asenteet seka kompleksisten ongelmien tunnistaminen ratkaisevat,

kuinka ja missa tilanteissa tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa kaytetaan tulevaisuudessa.

Aidot ongelmat ja haasteet sekd ihmisten valiset kohtaamiset luovat innovaatiota
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta esikaupallisten hankkeiden ja innovatiivisten hankkeiden
toteuttaminen mahdollistuu, kun kaupungin virkamiehille ja ulkoisille toimijoille jarjestetaan
kohtaamisia aitojen ongelmien ja haasteiden aarella niin virtuaalisesti kuin kasvotusten. Sil-
loin unohdetaan perinteiset myyjan ja ostajan roolit ja pohditaan palveluita kayttajien ja eri
toimijoiden nakokulmasta. Kaupungilla ja ulkoisilla toimijoilla on tutkimusaineiston perus-
teella tarve rakentaa luottamusta, ymmartaa toinen toistensa toimintaa ja luoda asiakas- ja
kysyntalahtoisia tuote- ja palvelukonsepteja. Tahan tarvitaan usein ulkopuolisia valittajaor-
ganisaatioita tai tahoa, jotka ymmartavat kaupunkien ja ulkoisten toimijoiden valisen toimin-
nan haasteita ja mahdollisuuksia seka luovivat meneillaan olevaa muutosta. Poliittisen paa-
toksenteon pitkajanteinen palvelu- ja hankintastrategia ja tuki tarvitaan tavoitteellisen yh-
teiskehittamiseen seka kumppanuuksien etta uusien liiketoimintamallien luomiseen kaupun-
kien ja ulkoisten toimijoiden valilla. Kohtaamiset edistavat yhteisymmarrysta uusista palvelu-
konsepteista ja laajentavat ajattelua seka vahentavat julkisen sektorin ja muiden toimijoiden
valista vastakkainasettelua, kun erilaisia yhteisia strategisia tutkimus- ja kehittamishankkeita
toteutetaan jakamalla riskeja. Ulkoiset toimijat nakevat enemman mahdollisuuksia dynaami-
semmallekin yhteiskehittamiselle kuin kaupungit, jotka ovat sidottuja nykyisiin hierarkkisiin

ja suljettuihin toimintamalleihinsa ja pelkaavat virheita seka asemansa heikentymista toisin
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kuin toimintansa vahvuudet tunnistavat ulkoiset toimijat. Niin kaupungin kuin ulkoisten toimi-
joiden on tunnettava omat vahvuutensa ja omattava vahva visio voidakseen kilpailla keske-
naan ja tehda moniammatillista strategista yhteistyota ekosysteemilahtoisesti. Talloin jokai-
nen toimija taydentaa toinen toistensa osaamista ja luo lisaarvoa vahvuuksillaan kokonaisuu-

den hallintaan.

Palveluiden investointiohjelman luominen

Tutkimusaineiston mukaan kaupungeissa on tarvetta palveluiden investointiohjelmalla, joka
maarittaa strategiset suuntaviivat myos esikaupallisille hankkeille ja innovatiivisten ratkaisu-
jen hankinnoille yli vaalikausien. Tassa yhteydessa kaupunkien kannattaisi kayttaa esikaupalli-
sia hankkeita tulevaisuuden palveluinvestointien vahittaiseen ja radikaaliin kehittamiseen.
Kaupunkien palveluhankinnat ja -menot ovat kasvaneet vuosi vuodelta. Tutkimusaineistosta
ilmenee, etta kaupungin palveluhankinnat voivat olla suuremmat kuin kaupungin vuosittaiset
henkilostomenot, joten palveluiden kehittaminen vaatii systemaattista ja pitkajanteista seka
kokeilevaa strategista tutkimus- ja kehittamistoimintaa, jolla valmistaudutaan tuleviin muu-

toksiin ja valtetaan virheinvestoinnit tulevaisuudessa.

Elinkeinopalveluiden, hankintatoimen seka toimialojen vilisen yhteistyon syventaminen
Tutkimusaineistosta ilmenee, etta elinkeinopalveluiden, hankintatoimen ja toimialojen kes-
ken tehtavalla yhteistyolla voitaisiin tunnistaa enemman mahdollisuuksia esikaupallisten ja
innovatiivisten hankintojen mahdollisuuksille. Kaupunkien elinkeinopalveluilla on laajat ver-
kostot yrittajiin ja niiden verkostoihin, joihin hankintayksikdiden ja toimialojen olisi hyva ver-
kottua esikaupallisten ja innovatiivisten hankintojen tunnistamiseksi. Hankintatoimi, toimialat
ja elinkeinopalvelut hyotyvat toinen toistensa osaamisesta ja verkostoista, kun ne tekevat tii-

viimpaa yhteistyota tulevaisuudessa.

5.3  Toimintamalli kaupungin hankintatoimelle innovatiivisissa ja esikaupallisissa hankin-

noissa

Julkisten hankintojen taloudellisen ja yhteiskunnallisen merkityksen seka vaikutuksen ymmar-
taminen on keskeista kaupunkien ja kuntien poliittisille paatoksentekijoille ja organisaatioille
seka ulkoisille toimijoille meneillaan olevassa isossa globaalissa talouden murroksessa. Kysyn-
talahtoisella innovaatiopolitiikalla voitaneen ratkaista globaalien megatrendien aiheuttamia
konkreettisia yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa.
Kaupungin hankintatoimen ja toimialojen on haastettava innovatiivisilla ja esikaupallisilla
hankinnoilla ulkoiset toimijat kehittamaan uusia kysynta- ja kayttajalahtoisia tuote- ja palve-
luratkaisuja julkisille ja yksityisille markkinoille seka investoimaan tutkimus- ja tuotekehitta-

miseen ja verkostoitumaan keskenaan.
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Sivulla 108 oleva kuvio 6 kuvaa kaupungin ja ulkoisten toimijoiden valista vuorovaikutteista
avointa innovaatioyhteistyota tunnistettujen ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseksi. Niin
sisaiset kuin ulkoiset toimijat tarvitsevat tavoitteet ja kannusteet erilaisten innovatiivisten

ratkaisujen ja kumppanuuksien kehittamiseen.
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Palveluhankintojen murrosta vauhdittavat kuntien toiminnan tiivistyminen, verkostoituminen
ja kumppanuudet. Nama murrokset vaikuttavat merkittavasti julkisten hankintojen organi-
sointiin ja jarjestamiseen seka kehittamiseen tulevaisuudessa. (Lundstrom 2011, 181-184.) In-
novatiivisten hankintojen ja yhteistyon kehittamisen ja onnistumisen perusta rakennetaan or-
ganisaation johtamisjarjestelman kriittisilla menestystekijoilla ja hankintastrategialla (Yli-
herva 2006, 62). Julkisten hankintojen strateginen ja operatiivinen johtaminen on keskeista
osaamista tulevaisuudessa, kun julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyota lisaantyy tulevaisuu-

dessa.

Hankintalakiin kirjatut erilaiset neuvottelumenettelyt edistavat uusien kysynta-, asiakas- ja
kayttajalahtoisten innovaatioiden ja tunnistamista seka eri toimijoiden valista vuorovaiku-
tusta. Hankintatoimella on mahdollisuus profiloitua muutoksentekijaksi, kun tama toimii inno-
vatiivisten ja esikaupallisten hankintojen strategisena edistajana ekosysteemissa ja toteuttaa
avointa innovaatiota aktiivisella vuorovaikutteisella hankintaviestinnalla seka kayttaa sopivia
hankintamenettelyja. Nailla toimilla edistetaan eri toimialojen organisaatioiden innovaatioi-

den syntymista ja leviamista paikallisesti, alueellisesti, kansallisesti ja kansainvalisesti.

Kaupungin poliittisten paattajien ja johdon on luotava tavoitteet, kannusteet ja vayla henki-
lostolle etsia kysynta- ja kayttajalahtoisia innovaatioita niin sisaisten kuin ulkoisten toimijoi-
den kanssa. Kysynta- ja kayttajalahtoisten julkisten palveluiden ja hankintojen suunnittelu- ja
valmisteluvaiheissa tarvitaan avointa innovaatiota. Yritykset, kolmannen sektorin toimijat,
tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot ja kansalaiset tarjoavat entista enemman kehittamiside-
oita kaupunkien palvelujen tuotantoon tulevaisuudessa. Vahvaa hankinta- ja kilpailuttamis-
osaamista tarvitaan uusien ratkaisujen ja liiketoimintamallien tunnistamiseksi. Kaupungin
strategisella hankintatoimella ja eri toimialoilla ei ole enaa varaa jattaa kayttamatta ulkoisia
resursseja. Ulkoisilla toimijoilla ei ole varaa olla lahestymatta hankintatoimea innovatiivisilla
ratkaisuehdotuksilla. Avoin innovaatio edistaa kysyntalahtoisen innovaatiopolitiikan toteutta-
mista ja luo laajempia yli alue- ja toimialarajat ylittavia verkostoja eri toimijoiden ja ekosys-

teemien valille.

Erilaiset virtuaaliset ja fyysiset innovaatioalustat mahdollistavat uusien ideoiden jatkuvan ke-
raamisen ja jatkojalostamisen, kokemusten jakamisen seka erilaisten yhteiskehittamistapah-
tumien jarjestamisen ekosysteemilahtoisesti. Ne rakentavat luottamusta ja verkostoja eri toi-
mijoiden valille. Vaikuttaviin innovaatioihin tahtaavan toiminta on tavoitteellista, organisoi-
tua, saannonmukaista, vuorovaikutteista, palkitsevaa ja tuloksellista eri toimijoille. Se vaatii
taitavan vastuuhenkilon ja/tai valittajaorganisaation, joka pystyy organisoimaan ja systemati-
soimaan alustan toiminnan avoimeksi ja luottamukselliseksi seka yhteiskuntavastuulliseksi toi-

minnaksi, jotta toiminnallisuus johtaa innovatiivisiin ja esikaupallisiin hankintoihin julkisen ja
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yksityisen sektorin valilla seka luo myos toimintamahdollisuuksia kolmannelle sektorin toimi-

joille.

Kaupungin strategisen hankintatoimen, eri toimialojen, taloushallinnon seka elinkeinopalve-
luiden valista yhteistyota tarvitaan entista enemman yhteiskunnallisten haasteiden ja ongel-
mien tunnistamiseen ja niiden avaamiseen markkinoille. Kaupungin palvelutuotannon ongel-
mia ja haasteita ratkaistaessa kaupunki orkestroi aktiivisesti innovaatioprosessia. Tarvemaari-
tyksen jalkeen kaupungin hankintojen tavoitteet on pystyttava maarittelemaan konkreetti-
sesti ulkoisille toimijoille. Talloin ulkoiset toimijat voivat ehdottaa ja kehittaa aidosti uusia

ratkaisuja kaupungin palvelujen tuottamiseen.

Strategisen hankintatoimen ja toimialojen on hyodynnettava enemman hankintalainsaadannon
tarjoamia joustavia neuvottelumenettelyja hankkia innovatiivisia ratkaisuja markkinoilta.
Tarvittaessa on hankittava erilaista lyhyt- ja pitkaaikaista tutkimus- ja kehittamistyota sopi-
van ratkaisun tunnistamiseksi tai varmistamiseksi markkinoilta ennen varsinaista hankinnan

toteuttamista.

Strategisen hankintatoimen, toimialojen ja talouden asiantuntemusta tarvitaan avoimen inno-
vaation prosesseissa, kun kaupungin palvelutuotannon haasteita ja ongelmia avataan ulkoisille
toimijoille ja etsitaan kustannuksia keventavia ja toimivampia ratkaisuja palveluiden tuotta-
miseen. Nain kaupungin eri toimialat ja hankintatoimi pystyvat tekemaan paremmin hankinta-
kohteiden tarvemaaritykset kriteereineen ja valitsemaan kuhunkin hankintakohteeseen sopi-
van hankintastrategian ja -menetelman, jolla hankinta tuottaa tulosta ja yhteiskunnallista

vaikuttavuutta.

Verkostoituminen ja markkinavuoropuhelut ulkoisten toimijoiden kanssa kehittavat hankinta-
toimen ja toimialojen kyvykkyytta tunnistaa innovatiivisia ratkaisuvaihtoehtoja ja toimijoita
markkinoilta. Ulkoiset toimijat paasevat vaikuttamaan jo strategisten hankintojen suunnit-
telu- ja valmisteluvaiheessa, jolloin ne voivat esittaa konkreettisia innovatiivisia ratkaisueh-
dotuksia kaupungin tunnistamiin haasteisiin ja ongelmiin. Talla edistetaan myoskin erilaisten
ulkoisten toimijoiden keskinaista verkostoitumista yli toimialarajojen ja toinen toistensa
osaamisen tunnistamista, jota tarvitaan innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen, kokeiluun,

arviointiin ja tuottamiseen.

Sivulla 112 kuviossa 7 esitetaan toimintamalli kaupungin hankintatoimelle innovatiivisten rat-
kaisujen ja esikaupallisen tutkimus- ja kehittamistyon hankintaan. Kaupungin poliittisten paa-
toksentekijoiden ja johdon on maaritettava pitkan aikavalin strategiset palveluiden kehitys-

ja investointiohjelmat seka hankintastrategiat, joita kaupungin eri organisaatiot sitoutuvat



111

toteuttamaan kaytannossa. Strategisista hankinnoista on viestittava laajasti ja ajoissa markki-
noille, jotta ulkoiset toimijat voivat valmistautua ja suunnitella oman toimintansa kehitta-

misinvestointeja ja verkostoitua muidenkin toimijoiden kanssa ekosysteemissa. Hankintatoimi
ja toimialat tarvitsevat riittavasti aikaa ja resursseja innovatiivisten ratkaisujen hankintapro-

sessien suunnitteluun ja valmisteluun seka tehokkaaseen hankintaviestintaan.

Tassa mallissa kaupungin hankintatoimi, eri toimialat, taloushallinto ja elinkeinopalvelut ovat
keskeisessa roolissa. Hankintojen valmistelun ja suunnittelun tueksi tarvitaan vahvaa talous-
ja rahoitusosaamista seka elinkeinoelaman tuntemusta. Poliittisen paatoksenteon ja kaupun-
gin johdon tuki tarvitaan innovatiivisten ratkaisujen hankintoihin, jotta strateginen hankinta
ja toimialat voivat kaynnistaa prosesseja seka hankkia strategista tutkimus- ja kehittamis-
tyota esimerkiksi esikaupallisella hankinnalla markkinoilta. Tutkimusaineistosta kavi ilmi, etta
kaupunkien pitkan aikavalin konkreettiset palveluiden kehittamisen investointiohjelmat ja
hankintastrategiat ovat usein maarittelematta tai niita ei ole viety kaytannon toimintaan eri

organisaatiotasoilla.

Strategisen hankintatoimen, toimialojen, taloushallinnon ja elinkeinopalveluiden valista vah-
vempaa yhteistyota ja vuorovaikutusta tarvitaan innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen
suunnittelu- ja valmisteluvaiheissa. Naiden toimijoiden keskinaisella ja systemaattisella yh-
teistyolla tunnistetaan innovatiivisia ulkoisia toimijoita, teknologioita, tuote- ja palvelukon-
septeja seka liiketoimintamalleja, joilla voidaan ratkaista yhteiskunnallisia haasteita ja ongel-
mia. Kaupungin toimijoiden on hyodynnettava erilaisten ekosysteemien valinen kilpailu ja ver-
kostot, kun ne etsivat kilpailukykyisia innovatiivisia ratkaisuja yhteiskunnallisiin ja sosiaalisiin

haasteisiin.
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Kilpailu tapahtuu ekosysteemien valilla markkinoilla. Elinkeino- ja innovaatiopolitiikan kan-
nalta tarkeita ekosysteemeja ovat kasvuhakuinen paikallinen ja alueellinen yrittajaekosys-
teemi, vakiintuneiden usein globaalien (suur-)yritysten liiketoimintaekosysteemi. Alueellisten
ja kansallisten tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimijoiden ekosysteemi luo kaikille toimi-
joille tutkimustietoa paatoksenteon tueksi. (Mikkela ja Salminen 2016, 2.) Kuvioon lisattiin
rahoittajien ja kolmannen sektorin ekosysteemit. Kaupungin organisaatiot ja sen palvelut
muodostavat myoskin ekosysteemin, joka luo niin kysyntaa kuin kilpailee ja tekee kaupallista
yhteistyota ulkoisten toimijoiden kanssa. Kuviossa ovat myoskin kansalaiset, joiden erilaiset
tarpeet luovat todellista kysyntaa julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoille seka

rahoittajille.

Ulkoisten toimijoiden on verkostoiduttava yli toimialarajojen, jolloin ne voivat kehittaa radi-
kaaleja innovatiivisia ratkaisuehdotuksia ja palvelukonsepteja kaupunkien haasteisiin. Kau-
pungin hankintatoimen ja toimialojen on edistettava erilaisten ulkoisten toimijoiden keski-
naista verkostoitumista ja kehittamisyhteistyota seka kumppanuuksia hankintamenetelmilla ja

-strategioilla, jotta saumaton yhteistyo voi toteutua ekosysteemien valilla.

Kaupunkien avaamat tietovarannot ovat merkittava innovaatioiden lahde niin sisaisille kuin
ulkoisille toimijoille ja niiden verkostoille ekosysteemissa. Tahan vuoropuheluun tarvitaan in-
novaatiokeskeisesti ajattelevia hankintatoimen ja eri toimialojen asiantuntijoita eli "muutos-
agentteja”, jotka ovat poikkihallinnollisesti verkostoituneet ja etsivat ekosysteemeista uusia
ulkoisia toimijoita, joilla on innovatiivisia ideoita ja liiketoimintakonsepteja kaupungin ongel-
mien ratkaisemiseen. Hankintatoimen on haastettava sisaisia ja ulkoisia toimijoita innovoi-
maan kustannustehokkaampia ja toimivampia ratkaisuja ilman, etta hankintalaista ja sen
saannoksista tehdaan innovoinnin esteita, vaan hankintalain tarjoamia menettelyja osataan

tulkita ja soveltaa sujuvasti erilaisissa hankintatilanteissa.

Innovatiivisilla ja esikaupallisilla hankinnoilla luodaan vahitellen uudenlaista hankintakulttuu-
ria ja ajattelumallia julkiselle sektorille, kun hankintatoimen asiantuntijat osallistuvat aktiivi-
sesti toimialojen asiantuntijoiden kanssa kysynta- ja kayttajalahtoisten ratkaisujen kehitta-
misprosesseihin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tutkimus- ja kehittamispalveluiden
hankinta ulkoisilta toimijoilta on nivottava luontevaksi osaksi hankinnan suunnittelu- ja val-
misteluvaihetta, kun tutkimus- ja kehittamistyon strateginen tarpeellisuus todetaan yhdessa

toimialojen ja muiden asiantuntijoiden kanssa.

Esikaupallinen tutkimus- ja kehittamistyon kilpailullinen hankinta uuden vaikuttavamman rat-
kaisun kehittamiseksi on eraanlainen strukturoitu innovaatiomekanismi ja -alusta, jota han-
kintatoimen ja toimialojen kannattaa kayttaa strategisesti sopivissa tilanteissa. Hankintalain

innovaatiokumppanuus, avoin ja kilpailullinen neuvottelumenettely tai allianssimalli voidaan
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tulkita myoskin systemaattisiksi innovaatiomekanismeiksi tai -alustoiksi, koska tavoitteena on
tilaajan ja tarjoajien valisen seka tarjoajien keskinaisen vuoropuhelun ja toiminnallisuuden

vahvistaminen uusien ratkaisujen tunnistamiseksi.

Kaupungin hankintatoimen ja toimialojen seka elinkeinopalvelujen edustajien on yhdistettava
voimavarat ja osaamiset seka verkostonsa, jotta innovatiivisten ratkaisujen hankintoja ryhdy-
taan rohkeammin valmistelemaan ja toteuttamaan kaytannossa siten, etta isojen yritysten li-
saksi startup- ja pk-yrityksille seka kolmannen sektorin toimijoille syntyy enemman palvelun-
tarjoajina liiketoimintamahdollisuuksia tulevaisuudessa. Elinkeinopalveluilla on runsaasti tie-
tamysta yritysten ja muiden toimijoiden osaamisesta verkostojensa kautta. Tata tietoa tarvi-
taan strategisten innovatiivisten hankintojen suunnitteluun ja johtamiseen seka potentiaalis-

ten esikaupallisten hankintojen tunnistamiseen.

Hankintatoimen ja toimialojen seka taloushallinnon yhteistyolla tehdaan selkeita tarvemaari-
tyksia tavoitteineen siten, etta ulkoiset toimijat voivat aidosti tarjota uusia kilpailukykyisia
ratkaisuja palveluiden tuottamiseen. Kaupungin tulevaisuuden strategisista hankintatarpeista
on viestittava aktiivisesti yrityksiin ja kolmannen sektorin toimijoihin seka tutkimus- ja kehit-
tamisorganisaatioihin. Strategisista hankinnoista jarjestettava ennakoivia markkinavuoropuhe-
lutilaisuuksia, jotka ovat vahvasti vuorovaikutteisia ja osallistavia ideointitilaisuuksia kaupun-
gin palvelutuotannon ja hankintojen kehittamisesta aidosti kiinnostuneille ulkoisille toimi-

joille.

Hankintatoimen hankintalaki-, prosessi- ja menetelmaosaamista tarvitsevat niin kaupungin eri
toimialojen asiantuntijat kuin elinkeinopalvelut, jotta hankintalain tarjoamat mahdollisuudet
tunnistetaan ja hyodynnetaan innovaatioprosessin eri vaiheissa seka uskalletaan tehda uusia
avauksia yhdessa ulkoisten ja sisaisten toimijoiden kanssa ilman, etta pelataan rikottavan
hankintalainsaannoksia. Hankintatoimen ja eri toimialojen seka talousasiantuntijoiden yhteis-
tyon ja vuoropuhelun syventamiselle on tarvetta, koska kaupungit hankkivat entista enemman
korkeaa teknologiaa sisaltavia palveluita markkinoilta tulevaisuudessa. Tasta syysta esikaupal-
linen tutkimus- ja kehittamistyon kilpailullinen hankinta on nahtava investointina, riskinhal-
linnan ja elinkeinoelaman kehittamisen valineena, jolla kehitetaan innovatiivisia teknologisia
tuote- ja palvelukonsepteja tunnistettuihin haasteisiin jakamalla riskeja ja hyotyja kehitta-

jien kanssa.

Innovatiivisten ratkaisujen hankinnat syrjayttavat vahitellen osan perinteisesta suoritteiden
hankinnasta, joten hankintatoimea ja toimialoja on koulutettava seka kannustettava toteutta-
maan innovatiivisten ratkaisujen hankintaa. Tulevaisuudessa vahva sopimus-, talous-, tutki-

mus- ja kehittamisosaaminen korostuvat, kun entista monimutkaisempia teknologisia palve-
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luita hankitaan kotimaisilta ja/tai kansainvalisilta toimijoilta. Tulevaisuudessa tehdaan en-
tista pitkaaikaisempia palvelusopimuksia, joissa erilaisten teknologisten ja taloudellisten seka

yhteiskunnallisten riskienhallinta on keskiossa julkisten hankintojen sopimuksissa.

Ulkoisilla toimijoilla on myos tarve tehda aloitteita innovatiivisista ratkaisuista kaupungeille,
joten taman vuoropuhelu- ja kasittelyprosessin on oltava sujuva ja vuorovaikutteinen. Muuten
monet pienet ja isot yhteiskunnalliset ja sosiaaliset innovaatiot jaavat toteutumatta. Ulkoi-
sille toimijoille on tarjottava selkeaa tietoa hankkeista ja neuvontaa hankintalainsaadannosta
seka hankintaprosesseista kehittamalla hankintaviestintaa vuorovaikutteisemmaksi teknologi-
silla ratkaisuilla. Talloin ulkoiset toimijat pystyvat kehittamaan ja tarjoamaan kysyntalahtoi-
sia ratkaisuehdotuksia, jotka parantavat kaupunkien tuottavuutta ja luovat hyvinvointia seka
yhteiskuntavastuullista ja kannattavaa liiketoimintaa. Ulkoisten toimijoiden on aidosti ym-
marrettava julkisen sektorin toimintaa ja arvoja seka sen konkreettisia haasteita hankinta-
kulttuurin muutoksessa ja tarjottava tietoja omasta tuote- ja palvelutarjonnasta verkkopalve-

luiden tai sovellusten valityksella.

Kaupungin poliittisten paatoksentekijoiden on varattava rahoitusta strategisiin innovatiivisiin
hankintoihin, jotta hankintatoimi ja toimialat voivat suunnitella hankintoja ja aloittaa nopea-
stikin esimerkiksi tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa markkinoilta ja rekrytoida osaamista
tarvittaessa. Tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot tuottavat ennakoivaa ja uusinta poikkitie-
teellista tutkimustietoa ja asiantuntijaosaamista seka toimintamalleja kaupungin ja ulkoisten
toimijoiden vuoropuheluihin. Nama organisaatiot voivat tukea ja tuottaa tietoa paatoksen-
teon tueksi, kun kaupunki tai kaupungit suunnittelevat ja paattavat hankkia tutkimusta ja ke-

hittamista esimerkiksi ketterilta ja kasvavilta startup- ja pk-yrityksiltakin.

Innovatiivisissa hankinnoissa olennaista on hankintatoimen ja toimialojen seka ulkoisten toi-
mijoiden vahva proaktiivinen vuoropuhelu ja yhteiskehittaminen koko hankintaprosessin ajan
(kuvio 3, sivulla 49). Innovaatioiden mahdollisuudet piilevat hankintaprosessin eri vaiheissa.
Ne vaikuttavat hankintastrategian ja -menetelman valintaan seka sopimusten lopullisen sisal-
lon valmisteluun. Osa innovaatioiden aihioista voivat edellyttaa esikaupallista hankintaa val-
mistelu- ja suunnitteluvaiheessa (kuvio 5, sivulla 63) ennen kuin ratkaisut ovat kaupallistetta-
vissa julkisille ja/tai yksityisille markkinoille. Niita on toteuttava strategisesti oikeissa tilan-
teissa ja tunnettava toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet. Sopimusten tekemiseen ja nii-
den riskienhallintaan tarvitaan vahvaa osaamista, jotta eri sopijaosapuolten tavoitteet ovat
keskenaan tasapainossa ja kustannukset seka palveluiden laatu ja vaikuttavuus pysyvat hallin-

nassa.

Kaupungit ja elinkeinoelama hyotyvat paikallisista, alueellisista, kansallisista ja ylikansalli-

sista tutkimus- ja kehittamishankkeista, joilla haetaan innovatiivisia ratkaisuja samanlaisista
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megatrendeista kumpuavien monimutkaisten yhteiskunnallisten ja sosiaalisten ongelmien rat-
kaisemiseen eri puolilla maailmaa. Tutkimus- ja kehittamisorganisaatiot voivat tarjota uusinta
tutkimustietoa, asiantuntemusta ja tukea innovatiivisten ja esikaupallisten hankkeiden tun-

nistamiseen, valmisteluun ja toteuttamiseen niin julkiselle kuin yksityiselle sektorille.

Tulevaisuudessa kaupungin hankintapolitiikan ja -strategioiden on mahdollistettava paremmin
erilaiset lyhyt tai pitkaaikaiset tutkimus- ja kehittamishankkeet, joilla varaudutaan ratkaise-
maan yllattavia yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita yhdessa ulkoisten toimijoiden kanssa.
Kaupungin ja sen organisaatioiden on toimittava ulkoisten toimijoiden kysynta-, kayttaja- ja
asiakaslahtoisten innovaatioiden mahdollistajana ja kannustajana seka innovaatioiden testaa-
jana, hyodyntajana ja/tai levittajana seka turhien saantelyjen etta esteiden purkajana

ekosysteemissa.

Kansallinen julkisten hankintojen asiantuntija- ja kehittamisyksikko

Sivulla 117 kuviossa 8 ehdotetaan kaikkien julkisten hankintojen kehittamiseen ja neuvontaan
keskittynytta kansallista asiantuntija- ja kehittamisyksikkoa, joka toimisi myoskin paikallis-
ten, alueellisten, kansallisten ja ylikansallisten innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen
erityisasiantuntijana seka edistajana Suomessa. Tama yksikko palvelisi kaikkia julkisia hankin-
tayksikoita ja ulkoisia toimijoita julkisiin hankintoihin liittyvissa kysymyksissa ja haasteissa.
Tavoitteena julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyo kehittaminen ja lisaaminen siten, etta
yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita pysytaan ehkaisemaan ja ratkaisemaan tehokkaasti ja

ekosysteemilahtoisesti tulevaisuudessa.

Kaarevat nuolet kuvaavat innovatiivisia ja esikaupallisia hankintojen ideoita, joita syntyy eri
ekosysteemeissa ja niiden valisessa vuorovaikutuksessa. Nykyinen julkisten hankintojen neu-
vontamalli ei ehka ole toimiva tulevaisuudessa, kun julkisen ja ulkoisten toimijoiden yhteis-
tyossa syntyneilla innovaatioilla tavoitellaan voimakkaammin myoskin kansallisia ja kansainva-
lisia markkinoita. Julkisen sektorin ja ulkoisten toimijoiden valisen yhteiskehittamiseen tarvit-
taisiin vahva ja luotettava riippumaton asiantuntijataho, kun kansantaloudellisesti merkitta-

vat julkiset hankinnat ovat kehittamisen kohteena.

Kaikissa yksittaisissa kaupungeissa ei valttamatta ole riittavasti asiantuntemusta, kokemusta
eika resursseja strategisesti merkittavien teknologisten tuote- ja palvelukonseptien tunnista-
miseen markkinoilta. Kaupungit tarvitsevat asiantuntijoiden osaamista erilaisten innovatiivis-
ten ja esikaupallisten hankintojen valmisteluun ja toteuttamiseen niin kotimaisilta kuin kan-

sainvalisilta markkinoilta.
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Monet kaupunkien ja kuntien ongelmat ovat universaaleja, joten erilaisilla paikallisilla, alu-
eellisilla, kansallisilla ja ylikansallisilla innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen tuloksilla
voi olla laajoja yhteiskunnallisia ja taloudellisia vaikutuksia, kun ulkoiset toimijat pystyvat
kaupallistamaan innovaatioita nopeasti kotimaisille ja/tai kansainvalisille markkinoille. Julkis-
ten hankintojen asiantuntija- ja kehittamisyksikon toiminnalla on oltava vahva linkki suoma-
laisten yritysten kansainvalistymista edistavaan organisaatioon ja sen verkostoon eri puolilla

maailmaa.

Suomalaisten yritysten viennin ja

Kansallinen julkisten hankintojen

. . o o kansainvalistymisen edistamisyk-
asiantuntija- ja kehittamisyksikko

sikko

/4
Yrittaja-

ekosysteemi /
Liiketoiminta- /

; < Innovaatio-
ekosysteemi \ B teemi
Tavoite: Julkisten
hankintojen ja
palvelutuotannon

kehittdminen Julkisen

sektorin
Rahoittajien ekosysteemi

@ Kolmannen
sektorin

ekosysteemi

ekosysteemi

kaarevat nuolet =
innovatiivisia ja esi-
kaupallisia hankintoja

Kuvio 8: Kansallinen julkisten hankintojen asiantuntija- ja kehittamisyksikko julkisille hankin-
tayksikoille ja ulkoisille toimijoille
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Strategisten ja operatiivisten hankintojen johtaminen maakuntatasolle

Seuraavassa kuviossa 9 esitetaan, etta kaupunkien strategisten ja operatiivisten hankintojen
johtaminen keskitettaisiin maakuntatasolle. Talloin kaupungit ja kunnat seka maakunnat teki-
sivat myoskin enemman yhteistyota strategisissa innovatiivisissa ja esikaupallisissa hankin-
noissa. Alueiden kaupungit ja kunnat saisivat suurempia kustannushyotyja suuremmista han-
kintavolyymeista myoskin perinteisessa suoritteiden hankinnassa. Lisaksi hankintoja voitaisiin
pilkkoa helpommin useammalle eri kokoiselle toimittajalle tai palveluntuottajalle, jolloin
startup- ja pk-yritykset paasivat luontevasti kaupalliseen yhteistyohon julkisten hankintayk-

sikkojen kanssa.

Maakunta 1 Maakunta 3

Kuvio 9: Strategisten ja operatiivisten hankintojen johtamisen keskittaminen maakuntatasolle

Maakunnissa sijaitsevien kaupunkien ja kuntien kannattaisi tehda entista enemman keski-
naista yhteistyota innovatiivisissa ja esikaupallisissa hankinnoissa, jotta resurssit, hyodyt ja
riskit jaetaan tehokkaasti. Samoin maakuntien valilla tarvitaan vahvempaa yhteistyota inno-
vatiivisissa ja esikaupallisissa hankinnoissa. Kokemusten jakaminen, monistaminen ja levitta-
minen kehittavat innovatiivisuutta ja taloutta enemman kuin mikaan muu tapa vaestomaaral-
taan pienessa maassa, jotta innovaatioita pystytaan kaupallistamaan kansallisesti ja kansain-

valisesti.
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6  Johtopaatokset ja opinnaytetyon hyoty

6.1  Tulokset tiivistaen

Opinnaytetyon tavoitteena oli tunnistaa innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen haas-
teita ja mahdollisuuksia seka merkitys kaupungeille seka kehittaa toimintamalli hankintatoi-
men roolia varten avoimessa innovaatiossa ja -prosessissa, jossa pyritaan tunnistamaan sosiaa-

lisia ja yhteiskunnallisia innovaatioita sisaisten ja ulkoisten toimijoiden kanssa.

Tutkimushaastattelujen aikana ja -aineiston lukemisen seka analysoinnin aikana kavi ilmi,
etta julkiset hankinnat ja hankintalainsaadanto otetaan kysymattakin puheeksi tai ne halu-
taan vahintaankin mainita, kun keskustellaan avoimesta innovaatiosta ja sen mahdollisuuk-
sista kaupunkien palvelutuotannon kehittamisessa. Ulkoisilla toimijoilla on kiinnostusta tar-
jota innovatiivisia ratkaisuja ja tutkimus- ja kehittamistyota kaupungeille, mutta julkiset han-
kinnat koetaan edelleen byrokraattisiksi, pitkiksi ja suljetuiksi seka hitaasti uudistuviksi pro-
sesseiksi. Nykyinen tuotantolahtoinen toiminta-, ajattelu- ja hankintamalli, hankintakohteen
yksityiskohtainen maarittely, voimassa olevat sopimukset, hankintalaki- ja kilpailutuskeskei-
syys, hankintakohteen omistajuuden vaatimus, julkisen sektorin vahva tuottajarooli, voimakas
vastuu lakisaateisista palveluista, asiakaslahtoisyysajattelun puute ja muutosvastarinta hidas-
tuttavat asiakas- ja kayttajalahtoisten innovatiivisten palveluiden kehittamista ja ulkoisten

toimijoiden osallistamista julkisten palveluiden kehittamiseen ja tuottamiseen.

Startup- ja pk-yritysten seka kolmannen sektorin toimijat tarvitsevat varmuuden todellisesta
ja kannattavasta kysynnasta tai tutkimus- ja kehittamissopimuksen ennen kuin ne sitoutuvat
innovaatioyhteistyohon tai kiinnostuvat julkisista hankinnoista. Vastaavasti julkisen sektorin
on pystyttava maarittelemaan innovatiivisille ja esikaupallisille hankintakohteille tavoitteet,
mittarit, kannusteet ja sanktiot, jotta hankintaprosessit tuottavat ratkaisuja, tulosta ja vai-
kuttavuutta, jotka herattavat luottamusta kuntalaisissa ja veronmaksajissa. Taman toiminta-
mallin vahvistamista odottavat myos ulkoiset toimijat, joilla on kokemusta julkisista hankin-
noista ja tahtotila tuottaa kilpailukykyisia seka kehittaa kannattavia kysynta- ja asiakaslahtoi-

sia palveluita.

Julkisissa hankinnoissa keskitytaan edelleen enimmakseen tarjontalahtoiseen suoritteiden
kuin tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden hankintaan. Julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon
lisaaminen koetaan haasteelliseksi nykyisessa hankintakulttuurissa ja toimintamallissa. Nykyi-
set suljetut ICT-jarjestelmat ja hankinta- ja sopimusosaaminen eivat tue viela kysyntalahtoi-
sen innovaatio- ja hankintapolitiikan toteuttamista, silla pelkona on kaupungin palveluiden ja
kustannusten hallitsematon kasvu. Julkiset hankinnat ovat merkittava talous- ja elinkeinopoli-

tiikan valine seka innovaatioiden lahde, joten systemaattisiin innovaatioprosesseihin tarvitaan
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asiantuntevia, sitoutuneita ja visionaarisia toimijoita, jotka edustavat kaupunkia ja ulkoisia

toimijoita.

Yritysten ja kaupunkien alhainen riskinottokyky, luottamuksen puute, heikko taloustilanne,
epavarmuus kysynnasta, rahoitus - ja resurssiongelmat estavat ja/tai hidastuttavat innovatii-
visten ratkaisujen ja esikaupallisten hankintojen toteuttamista. Tahan tarvitaan poliittisten
paatoksentekijoiden ja johdon tuki seka pitkan aikavalin strateginen palvelujen kehitys- ja in-
vestointiohjelma seka rahoitus, hankintastrategiat ja -viestintaa. Nain edistetaan ekosystee-
milahtoista toimintamallia, joka luo pitkajanteisyytta ja vahvistaa, vuoropuhelua seka inno-

vaatioajattelua ja -tahtoa ekosysteemissa.

Hankintojen strateginen rooli tulee kasvamaan, koska hankintatoimi ei voi toimia enaa eris-
tyksissa ja pelkkana operatiivisena yksikkona. Kysyntalahtoinen innovaatiopolitiikka vaatii kai-
kilta verkostoitumis- ja yhteiskehittamistaitoja, kun toimitaan ekosysteemilahtoisesti. Han-
kinnoissa kaupunkien ja alueiden on tehtava enemman keskinaista kehittamisyhteistyota ja
innovatiivisten ratkaisujen yhteishankintaa markkinoilta, jotta useammat ulkoiset toimijat
kiinnostuvat tarjoamaan innovatiivisempia ratkaisuja ja kilpailemaan tarjolla olevista sopi-

muksista.

Julkisilla hankinnoilla tehdaan tulosta ja vaikuttavuutta yhdessa sisaisten ja ulkoisten toimi-
joiden kanssa tulevaisuudessa. Kaupungit hankkivat enemman palveluita kuin tuottavat niita
tulevaisuudessa, joten innovatiivisten ratkaisujen ja esikaupallisten hankintojen osaamiselle
on kasvava tarve. Erilaiset ylikansalliset, paikalliset, alueelliset ja kansalliset esikaupalliset
hankinnat kehittavat julkisen sektorin palvelutuotantoa ja ratkaisukeskeista hankintaosaa-
mista kotimaisilta ja kansainvalisilta toimijoilta. Ne edistavat kotimaisten yritysten tutkimus-
ja tuotekehitysta seka kansainvalistymista. Julkisen sektorin hankinnoissa tarvitaan myoskin
kansainvalista hankinta- ja sopimusosaamista tulevaisuudessa. Hankinnoista vastaavien taho-
jen on ymmarrettava ulkoisten toimijoiden toimintaa ja tavoitteita, jotta innovatiivisia ja esi-

kaupallisia hankintoja pystytaan tunnistamaan, toteuttamaan ja johtamaan tulevaisuudessa.

Tutkimustulokset vahvistavat, etta julkiseen hankintalainsaadantoon ja sen tulkintaan ja so-
veltamiseen seka hankintaprosessien toteuttamiseen kohdistuu voimakkaita uudistumispai-
neita meneillaan olevassa murroksessa, kun vaaditaan kysyntalahtoisen innovaatiopolitiikan
toteuttamista julkisissa hankinnoissa. Hankintalainsaadannon tarjoamia neuvottelumenette-
lyja kaytetaan toistaiseksi hyvin suppeasti. Kaupungin palvelutuotannon haasteista ja innovaa-
tioiden tarpeista ei viestita riittavasti markkinoille eika niilla haasteta ulkoisia toimijoita ke-

hittamaan tuote- ja palvelutarjontaansa ja toimintamalliaan. Liian myohaan aloitetut hankin-
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nan suunnittelu- ja valmisteluvaiheet ja heikko toimittajamarkkinoiden seka tarjonnan tunte-
mus eivat edista hankintalain tarjoamien neuvottelumenetelmien kayttoa eivatka sopimus-

lainsaadannon alaisen tutkimus- ja kehittamispalveluiden hankintaa markkinoilta.

Hankinta- ja sopimuslainsaadannon, toimialojen seka talous- ja rahoitusasiantuntijoiden vah-
vaa yhteistyota tarvitaan erilaisten innovatiivisten ja esikaupallisten hankintaprosessien lapi-
viennissa. Hankintatoimen rooli on muuttumassa hankkijasta innovoijaksi, koska hankintame-
netelmien ja -strategian valinnat ovat tarkeita tavoitteiden saavuttamisessa. Hankintatoimen
on lisattava yhteistyota kaupungin eri toimialojen ja elinkeinopalveluiden kanssa, jotta inno-
vatiivisia ulkoisia toimijoita ja ratkaisuja tunnistetaan markkinoilta eika toimita pelkastaan

vakiintuneiden ja isojen yritysten kanssa.

EU-komissio on vahvasti edistanyt hankintalainsaadanto uudistuksilla ja rahoituksella ylikan-
sallisia, paikallisia, alueellisia ja kansallisia innovatiivisten ratkaisujen ja esikaupallisia han-
kintoja vuodesta 2007 alkaen. Innovatiivisista ja esikaupallisista hankinnoista ja yhteiskehitta-
misesta on vasta vahan kokemusta ja osaamista, koska julkinen sektori on tottunut tuotta-
maan palvelut ja kilpailuttamaan valmiita ratkaisuja markkinoilta. Suomalaiset kaupungit
ovat osallistuneet muutamiin EU:n ylikansallisiin esikaupallisiin hankintoihin, joissa kaupungit
haastavat yrityksia kehittamaan uusia teknologisia tuote- ja palveluratkaisuja erilaisiin kau-
punkien haasteisiin. Nama kokemukset auttavat kaupunkeja tekemaan kysyntalahtoista inno-
vaatio- ja hankintapolitiikkaa seka rohkaisevat kayttamaan erilaisia neuvottelumenettelyja

tulevaisuudessa.

Tutkimus- ja kehittamistyon hankintaa ei mielleta viela osaksi innovatiivista hankintaprosessia
tai investoinniksi, jolla vahennetaan innovatiivisen ratkaisun hankinnan riskeja ja edistetaan
innovatiivisten uusien yritysten ja toimialojen kehittymista. Tama ristiriita hidastaa julkisen
ja yksityisen sektorin valisen innovaatioyhteistyon kehittymista. Yritystuet ovat olleet perin-
teinen tapa tukea elinkeinoelamaa, vaikka esikaupallinen hankinta kannustaisi yrityksia enem-
man tekemaan tutkimus- ja tuotekehitysta konkreettisiin haasteisiin. Hidas poliittinen paa-
toksenteko ja rahoituksen seka konkreettisten palveluiden kehittamis- ja investointiohjelmien
ja hankintastrategioiden puuttuminen estavat strategisten tutkimus- ja kehittamispalveluiden
hankinnan julkisen sektorin haasteisiin esimerkiksi startup- ja pk-yrityksilta, jotka tarvitsevat

testausalustoja ja asiakasreferensseja kannattavan liiketoiminnan kasvattamiseen.
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6.2 Opinnaytetyon hyoty
6.2.1 Hyoty kaupunkien hankintatoimelle

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta strategisen hankintatoimen rooli ja hankin-
taviestinnan seka -tavoitteiden asettamisen merkitys yhdessa toimialojen kanssa kasvavat
merkittavasti tulevaisuudessa. Innovatiivisilla ja esikaupallisilla hankinnoilla vaikutetaan kau-
pungin elinvoimaisuuteen ja luodaan vuorovaikutteisempi suhde ulkoisiin toimijoihin. Monet
tutkimustulosten haasteet ja mahdollisuudet on jo pitkaan tunnistettu kaupunkien hankin-
noissa, mutta julkisen hankinta- ja toimintakulttuurin muutos on hidasta. Hankintalakiin kir-
jattujen uusien neuvottelumenettelyjen osaaminen ja kayttotilanteiden tunnistaminen ovat

tarkeinta, kun hankitaan kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoisia ratkaisuja markkinoilta.

Toimittajamarkkinoita on kartoitettava nykyista laajemmin eri tietolahteista ja verkostoitu-
malla, koska kaikki potentiaaliset toimijat eivat ole edelleenkaan kiinnostuneita julkisista
hankinnoista. Julkiset hankinnat ovat merkittava kysyntalahtoinen innovaatio- ja elinkeinopo-
litilkan valine kannustaa kilpailukykyisia ulkoisia toimijoita kehittamaan vaikuttavampia
tuote- ja palvelukonsepteja julkisten ja yksityisten markkinoiden tarpeisiin. Hankintatoimen
on tehtava rohkeasti laaja-alaista yhteistyota kaupungin eri toimialojen, elinkeinopalveluiden

ja ulkoisten toimijoiden kanssa innovatiivisten ratkaisujen tunnistamisessa.

Hankintatoimen, eri toimialojen, elinkeinopalveluiden ja ulkoisten toimijoiden valista verkos-
toitumista, yhteiskehittamista ja vuoropuheluja tarvitaan entista enemman, jotta kaupungit
pystyvat kehittamaan palvelutuotantoa ja toteuttamaan kysynta- ja kayttajalahtoista inno-
vaatio- ja elinkeinopolitiikkaa paikallisesti, alueellisesti ja/tai kansallisesti. Eri kaupunkien ja
kuntien hankintayksikoiden valiset vuoropuhelut ja kokemusten jakaminen hyodyttavat eri ko-

koisia kaupunkeja ja alueellisia ekosysteemeita.

6.2.2 Hyoty kansalaisille

Julkiset hankinnat ovat merkittava kysynnan ja innovaatioiden lahde. Innovatiiviset ja esikau-
palliset hankinnat edistavat kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoisten palveluiden kustannuste-
hokkaampaa tuottamista kuntalaisille ja luovat uutta korkeaa teknologiaan perustuvaa palve-

luliiketoimintaa seka talouskasvua pitkalla aikavalilla kaupunkeihin ja alueille.

Kansalaisten ideoita ja palautetta tarvitaan nykyisten ja tulevien palveluiden asiakas- ja kayt-
tajalahtoiseen kehittamiseen, koska toimivat ja tehokkaat julkiset lakisaateiset palvelut ovat
lisaavat kaupunkilaisten hyvinvointia. Kansalaisten kuunteleminen ja osallistaminen erilaisten

palveluiden yhteiskehittamiseen on osa meneillaan olevaa muutosta. Tama muokkaa julkista
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hankintakulttuuria ja luo uusia vaikutuskanavia kansalaisille ja kansalaisliikkeille osallistua

julkisten palveluiden kehittamiseen.

6.2.3 Hyoty eri tulosyksikoille ja keskusjohdolle

Innovatiivisten ratkaisujen hankinnoilla ja esikaupallisilla hankinnoilla on mahdollisuus uudis-
taa kaupungin palvelutuotantoa kysynta-, kayttaja- ja asiakaslahtoiseksi seka kustannustehok-
kaammaksi ja ekosysteemilahtoiseksi. Kysyntalahtoinen innovaatio- ja elinkeinopolitiikka
haastaa ulkoisia toimijoita luomaan uusia tuote- ja palvelukonsepteja ja kehittamaan liiketoi-
mintaansa seka tarjoamaan innovatiivisia ratkaisuja kaupungin haasteisiin. Tama vaatii han-
kintalain tarjoamien joustavampien neuvottelumenettelyjen vahvempaa kayttoa tulevaisuu-
dessa, jotta tunnistetaan merkittavia innovatiivisia ratkaisuja ja ulkoisia toimijoita markki-

noilta.

Poliittisten paatoksentekijoiden ja johdon tuki tarvitaan strategisten innovatiivisten ja esikau-
pallisten hankintojen aloittamiseen ja toteuttamiseen. Paatoksentekijoiden ja johdon on laa-
dittava visio ja pitkan aikavalin konkreettinen palvelujen kehitys- ja investointiohjelma ja
hankintastrategiat, jotta radikaaleja ja transformatiivisia innovaatioita syntyy ja uusia pitka-

aikavalin investointeja rohkaistutaan tekemaan.

Esikaupallisen hankinnan osaaminen ja kayttaminen vahentavat kaupungin strategisten inno-
vatiivisten ratkaisujen hankinta- ja investointiriskeja ja lisaavat ulkoisten toimijoiden tahtoa
investoida tutkimus- ja tuotekehittamiseen organisaatioissaan, kun kilpailullisesta tutkimus-
ja kehittamistyon hankinnasta tehdaan luonteva osa innovatiivisen ratkaisun hankintaan val-
mistautumista. Kaupungin hankintatoimen ratkaisukeskeinen hankinta- ja kilpailuttamisosaa-

minen kehittyy naissa prosesseissa.

Hankintatoimen ja eri toimialojen valista poikkihallinnollista yhteistyota, tiedonjakamista, in-
novointiajattelua ja -tahtotilaa on vahvistettava koulutuksella ja kannusteilla. Jatkuvan kil-
pailuttamisen sijaan on panostettava enemman sopimuksen aikaiseen arviointiin, valvontaan
ja kehittamiseen. Nain kilpailukykyiset ulkoiset toimijat pystyvat investoimaan oman toimin-
tansa pitkajanteiseen kehittamiseen ja kysynta-, kayttaja-, asiakaslahtoisten palveluiden

tuottamiseen julkisille ja yksityisille markkinoille.
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6.2.4 Hyoty innovaatioalustoille ja valittajaorganisaatioille

Innovaatioalustoja ja valittajaorganisaatioita tarvitaan lahentamaan kaupunkien organisaa-
tioita ja ulkoisia toimijoita toisiinsa seka vahvistamaan ekosysteemien valista vuoropuhelua,
yhteista tavoitteen asettelua ja toimintaa elinkeinoelaman palvelutarjonnan monipuolista-
miseksi. Innovaatioalustojen ja -valittajaorganisaatioiden ja niiden verkostojen myotavaiku-
tuksella julkisen ja yksityisen sektorin innovaatioprosessit toteutuvat jouhevammin. Proses-
seissa saatetaan tunnistaa uusia teknologioita ja innovaatioita seka ulkoisia toimijoita, jotka
voivat auttaa kaupunkeja kehittamaan vaikuttavampaa palvelutuotantoa ja muokkaamaan
sita kysynta- ja kayttajalahtoisemmaksi tai tunnistamaan todellisia liike- ja toimintamahdolli-

suuksia ulkoisille toimijoille.

6.2.5 Hyoty yrityksille ja kolmannen sektorin seka tutkimus- ja kehittamisorganisaatioille

Yhteiskunnallisten ja sosiaalisten haasteiden ratkaisemiseen tarvitaan eri toimialojen isoja,
pk- ja startup-yrityksia, kolmannen sektorin toimijoita seka tutkimus- ja kehittamisorganisaa-
tioita, joilla on tahtotila ymmartaa ja ratkaista kaupunkien palvelutuotannon ja hankintojen
ongelmia ja haasteita. Kaupungeissa on kasvava kiinnostus tehda hankintaa myos ketterilta ja
joustavilta startup- ja pk-yrityksilta, jotka tarjoavat innovatiivisia tuote- ja palveluratkaisuja
kaupunkien haasteisiin. Tutkimus- ja kehittamisorganisaatioiden asiantuntemusta ja perustut-
kimuksella tuotettua tietoa tarvitsevat niin kaupungit kuin ulkoiset toimijat, kun ne ratkaise-

vat yhteiskunnallisia ja sosiaalisia haasteita tulevaisuudessa.

Kaupungit odottavat, etta ulkoiset toimijat tuntevat hankintasaannoksia ja -prosessia ja ym-
martavat julkisia hankintaprosesseja ja palvelutuotantoa, silla kaupungit ovat vastuussa laki-
saateisten palveluiden kokonaislaadusta kuntalaisille. Ulkoisten toimijoiden odotetaan teke-
van konkreettisia innovatiivisia ratkaisuehdotuksia, joilla nykyisia kaupunkien palveluita kehi-
tetaan vaikuttavimmiksi ja kustannustehokkaammiksi seka asiakaslahtoisiksi. Kilpailukykyinen
julkinen sektori edistaa innovatiivisten yritysten, kolmannen sektorin toimijoiden ja tutkimus-

ja kehittamisorganisaatioiden toimintaedellytyksia julkisilla ja yksityisilla markkinoilla.

6.3  Jatkotutkimus- ja kehittamismahdollisuudet

Innovatiivisten ja esikaupallisten hankintojen tuloksellisuudesta ja vaikuttavuudesta on tois-
taiseksi saatavilla vahan tutkimusta, joten niista tarvittaisiin tutkimustietoa tulevaisuudessa.
Tama tieto on merkityksellista kaupungin paatoksentekijoille, kuntalaisille eli veronmaksajille
seka kaupungin palveluita kayttaville asiakkaille, kun kaupungin ja kuntien palveluiden tuot-

tamiseen osallistuvat enenevassa yksityisen sektorin toimijat tulevaisuudessa.
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Jatkotutkimusta tarvittaisiin kaupunkien strategisten ja operatiivisten hankintojen johtamisen
keskittamisesta maakuntatasolle ja kansallisen julkisten hankintojen asiantuntija- ja kehitta-
misyksikon tarpeellisuudesta ja merkityksesta kaikille hankintayksikoille ja ulkoisille toimi-

joille.

Julkisten hankintojen asiantuntija- ja kehittamisyksikon ja suomalaisten yritysten kansainva-
listymista edistavan organisaation yhteistyon kehittamista ehdotetaan tutkittavaksi. Innovatii-
visilla ja esikaupallisilla hankinnoilla toteutettuja merkittavia ja skaalattavia innovaatioita
olisi pyrittava tunnistamaan ja kaupallistamaan entista nopeammin kotimaisille ja kansainvali-
sille markkinoille. Erityisesti startup- ja pk-yritykset tarvitsevat tukea ja verkostoja innovaati-

oiden kaupallistamiseen kansainvalisille markkinoille.
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Liite 1: Haastattelurunko ja -kysymykset seka kuviot innovaatioalusta ja hallintomalli

1. Esittele itsesi
2. Kerro, mista projektista on kyse ja mihin liittyy

a.

Kyseessa Smart City-tutkimusprojekti, jossa tutkitaan ja kehitetaan ratkaisuja
avoimen innovaation hyodyntamiseen tilanteessa, jossa kaupunki haluaa
saada ulkoiset toimijat (yritykset, 3 sektorin organisaatiot) kehittamaan rat-
kaisuja kaupungin ongelmiin ja tarpeisiin. Tavoitteen kehittaa lahestymistapa
tai -tapoja, joilla yritykset innovoivat ratkaisuja kaupungin ongelmiin ja tar-
peisiin ja saavat tata kautta itselleen uutta liiketoimintaa.

Projekti liittyy Kaupunkitutkimus ja Metropolipolitiikka-tutkimusohjelmaan,
jota rahoittavat Sisaministerio, Valtionvarainministerio ja kaikki Metropolialu-
een kaupungit: Helsinki, Espoo, Vantaa, Lahti, Hameenlinna

3. Anna haastateltavalle 2 kpl A3-papereita eteen, joissa kuviot, ja kerro tarkemmin,
mitka ovat tutkimuksen paaaihepiirit. Eli innovaatioalusta, joka yhdistaa kaupunkia ja
yrityksia ja kolmatta sektoria + miten se liitetaan kaupungin hallintomalliin. Kerro,
miten innovaatioalusta on tassa tapauksessa maaritelty.

a.

Innovaatioalusta on lahestymistapa, jolla kaupunki edesauttaa tai johtaa ul-
koisten toimijoiden (yritykset + kolmannen sektorin tahot) innovaatiota, ta-
voitteena kehittaa ratkaisuja kaupungin ongelmiin ja tarpeisiin.

Kyseessa siis on lahestymistapa, jolla on monia eri vaihtoehtoa, millainen se
voi olla. Esim. innovaatiota fasilitoiva valittajaorganisaatio, innovaatiota toe-
tuttava organisaatio, jokin tietty pilottikohde, pilottirakennus, pilottikaupun-
ginosa, Living lab, Fab Lab, virtuaalinen ratkaisu, verkosto, tms.

Lisaksi keskeisena kysymyksena on, kuinka tallainen innovaatiotoiminta tai in-
novaatioalusta voidaan kiinnittaa kaupungin hallintomalliin?

Papereilla yksinkertaistetut mallit havainnollistavat tutkimuksen paaaihepii-
reja. Toivotaan, etta haastattelun aikana tata mallia vapaasti taydennetaan
ja korjataan halutulla tavalla.

4. Erilaisia kysymyksia

a.
b.

Millaisia ajatuksia tai ideoita tama herattaa?
Miten Sina naet, millaisilla erilaisilla tavoilla tamankaltainen lahestymistapa
(innovaatioalustoja) voitaisiin toteuttaa ja mika voisi olla sen toiminta?
Millaisia toimijoita tassa prosessissa pitaisi olla mukana?

1. Mitka olisivat heidan roolinsa ja tehtavansa?

2. Miten he ovat verkottuneet?
Millaisia resursseja tarvitaan?
Miten lainsaadanto, esimerkiksi hankintalainsaadanto, suhtautuu tahan yhtey-
teen?

1. Hankaloittaako / mahdollistaako? Miten?
Miten naet, etta innovatiiviset hankinnat (PPl Public Procurement for Innova-
tion) ja esikaupallinen hankintamenettely (Pre-Commercial Procurement) so-
pivat tahan yhteyteen?
Minkalaiset tekijat edesauttaisivat kaupungin tarpeisiin tapahtuvan yritys-
ten/3.sektorin innovaatiotoiminnan aikaansaamista?
Mitka ovat merkittavimman haasteet?

1. Miten haasteita voitaisiin voittaa?
Onko tiedossasi onnistuneita tai epaonnistuneita yrityksia Suomesta tai ulko-
mailta toteuttaa kyseisen kaltaista innovaatioalustaa
Millaisia neuvoja haluaisit antaa kaupungille, joka lahtee tyhjasta rakenta-
maan innovaatiotoimintaan kaupungin ja yritysten/3. Sektorin valille
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k. Onko haastattelun aikana jaanyt kasittelematta jotain olennaista?

oy
Implementation Implementation
Sroblam/nesd identificaticn of mtemal of external
solution solution
Option 1:
OptionZ Internal development
Enewl‘dmvm

Sroblem/nesd & an
Cpportunity 10f Companies

OPEN INNOVATION FATFORM

INNOWITON proCass

PRIVATE SECTOR, THIRD SECTOR

37 sector 57 cector -
organization A& crganization B

Innovaatioalusta
Lahde: Ojasalo 2015b, 199

Lshde: Ojasslo (2013 forthooming), Open innovation Platform ina Smart City: Empirical Results®, The Business Review, Combridge,

del far
sign making
and
administration

Health
Care

hayor

Culture

Hallintomalli

Lahde: Ojasalo 2015a, 526




Liite 2: Haastattelut

Organisaation nimi

Haastatteluajan-

kohta
1. Invalidiliitto 17.2.2016
2. Paakaupunkiseudun omaiset ja laheiset | 12.2.2016
ry
3. Forum Virium 8.1.2016
4. SRV Rakennus Oy 29.12.2015
5. Joustotoimisto 28.12.2015
6. Urban Mill 22.12.2015
7. Motiva Hankintapalvelu 21.2.2015
8. Hansacontainer Oy 8.12.2015
9. Settlementtiasunnot Oy 30.11.2015
10. Geometrix Oy 26.11.2015
11. Nordic Healthcare Group 23.11.2015
12. Debora Oy 20.11.2015
13. Palvelu Plus Oy 18.11.2015
14. Rinnekotisaatio 17.11.2015
15. Medivida Oy 10.11.2015
16. Espoon kaupunki 5.11.2015
17. Soste ry 2.11.2015
18. Yhteiselo Oy 28.10.2015
19. PTCServices Oy 23.10.2015
20. Nuorisoasuntoliitto ry 20.10.2015
21. Espoon kaupunki 16.10.2015
22.VTT 19.10.2015
23. Helsinki Business Hub - Greater Hel- 14.10.2015
sinki Promotion Ltd Oy
24. Hoivaonni Oy 14.10.2015
25. Coreorient Oy 12.10.2015
26. Helsingin Diakonissalaitos 8.10.2015
27. Forum Virium 7.10.2015
28. Espoon kaupunki 29.9.2015
29. Attendo Oy 28.9.2015
30. Vantaan Yrittajat ry 23.9.2015
31. Witrafi Oy 25.9.2015
32. Forum Virium 24.9.2015
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33. Helsingin kaupunki 18.9.2015
34, Espoon Yrittajat ry 17.9.2015
35. Espoon kaupunki 15.9.2015
36. Vantaan kaupunki 11.9.2015
37. Vantaan kaupunki 8.9.2015
38. Vantaan kaupunki 7.9.2015
39. Helsingin kaupunki 2.9.2015
40. Espoon kaupunki 2.9.2015
41. Espoon kaupunki 1.9.2015
42. Vantaan kaupunki 26.8.2015
43. Espoon kaupunki 25.8.2015
44, Espoon kaupunki

45. Demos Helsinki 21.8.2015
46. Vantaan kaupunki 14.8.2015
47. Espoon kaupunki 24.9.2015
48. Espoon kaupunki 23.6.2015
49. Espoon kaupunki 2.6.2015
50. The Miami Foundation 21.12.2015
51. Center for Urban & Community Design/ | 17.12.2015
University of Miami, School of Architec-

ture, Miami

52. Barcelona City Council, IMI Municipal 17.11.2015
Institute of Information, Spain

53. Universitat Autonoma de Barcelona, 17.11.2015
Office of the Deputy Executive Administra-

tor for Research/ Transform lItalia

54. Barcelona City Council, IMI Municipal 17.11.2015
Institute of Information/ Opentrends

55. University of Genoa, Department of 15.9.2015
Economics

56. Living Lab for Urban Niuse Abatement | 25.8.2015
57. DDJ Consulting, Isity Global, China 21.6.2015
58. Sino-Finnish Centre, Tongji University, | 17.6.2015
Shanghai

59. Tongji University, Shanghai 10.6.2015
60. Amsterdam Smart City 3.-4.6.2015
61. Australian Smart Cities Consulting 2.6.2015
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62. Saxion University of applied sciences, kevat 2015
Aalto University, Adventure Research

63. ESADE Business & Law School, MoF - kevat 2015
Minds on Fire, Barcelona Homes

Ryhmahaastattelut

1. Espoo 15.12.2015
2. Lahti 6.10.2015
3. KatuMetro -ohjausryhma 21.8.2015
4. Helsinki 12.6.2015
5. Vantaa 21.4.2015
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