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Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittdd hankintayksikoiden kayttoon ehdotus toimintamallista
innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi siten, ettd menettelyn jokainen vaihe
(valmisteluvaihe, kilpailutusvaihe ja innovaatiokumppanuusvaihe) edistaisi mahdollisimman hyvin
lopputuloksena syntyvan innovatiivisen ratkaisun toteutumista. Toimintamallin kehittamiseksi
tutkimuksen aikana perehdyttiin siihen, minkalaisia keinoja ja kaytantéja hankintayksikét ovat
tdhan mennessa kayttaneet menettelyn eri vaiheissa innovatiivisten tuotteiden ja palvelujen
syntymista  edistddkseen. Koska hankintojen on todettu kytkeytyvdn  muuhun
innovaatiotoimintaan, tassa tydssa paatettiin tutkia myds innovaatioalustojen toimintaa, jotta
selvidisi, voidaanko niiden kautta saada uusia ideoita innovaatiokumppanuusmenettelyn
toteuttamiseen. Opinnaytetydn toimeksiantajana oli Turun kaupunki.

Opinnaytetyon tietoperustana perehdyttiin  hankintalain mukaan kilpailutettaviin julkisiin
hankintoihin, innovatiivisiin hankintoihin, innovaatiokumppanuusmenettelyn kulkuun seka
innovaatioalustoihin osana hankintojen prosessia. Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena
tutkimuksena kayttaen tutkimusmenetelmana teemahaastatteluja seké analysoimalla olemassa
olevia valmiita dokumentteja. Innovaatiokumppanuutta hankintamenettelyna tutkittiin
jarjestamalla kolme teemahaastattelua Tampereen ja Helsingin kaupungin edustajille, jotka ovat
toteuttaneet hankintoja innovaatiokumppanuusmenettelylld. Innovaatioalustojen toimintaa
tutkittiin haastattelemalla Tampereen kaupungin Koklaamo-innovaatioalustan edustajaa seka
perehtymalla Helsingin kaupungin Fiksun Kalasataman toimintaan. Tutkimuksessa analysoitiin
innovaatiokumppanuusmenettelyyn liittyvia hankinta-asiakirjoja seké innovaatioalustoihin liittyvaa
kirjallista aineistoa.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta innovatiivisten ratkaisujen kehittdmista voidaan edistaa
innovaatiokumppanuusmenettelyn kaikissa vaiheissa: valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa,
kilpailutusvaiheessa ja sopimuskauden aikana. Innovaatioalustojen toimintamalleja voidaan
hyddyntdd innovaatiokumppanuuden prosessissa erityisesti menettelyn valmistelu- ja
suunnitteluvaiheessa, mutta niiden kautta saadut hy6dyt vaikuttavat myés muihin menettelyn
vaiheisiin.
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INNOVATION PARTNERSHIP AS A PLATFORM
FOR DEVELOPMENT

Primary goal in thesis was to develop and propose an operating model for a contracting entity to
use in actualizing innovation partnership in a way that each stage along the partnership (plan-
ning, tendering process and the contract period) would best promote the materialization of an
innovative solution as an end product. For to develop an operating model, we have looked into
what means and practices have contracting entities used so far to promote the birth of innova-
tive products and services. As it has been generally agreed that procurement is affiliated with
other innovative activities, this work also studies the functioning of innovative platforms to find
out whether innovative platforms can be used to devise new ideas on how to implement innova-
tion partnership. This thesis was commissioned by City of Turku.

Theoretical part of this thesis consists of research on public calls for tenders, innovative pro-
curements, process of innovation partnership and innovation platforms as a part of the procure-
ment process. Study was carried out as a qualitative research using semi-structured theme in-
terview as a research method, and by analyzing available documents. Three theme interviews
for representatives of the cities of Tampere and Helsinki, who had previously realized a procure-
ment using innovation partnership as a method, were organized in order to learn more about the
practice of innovation partnership as a procurement method. Functioning of innovative platforms
was examined further by interviewing the representative of “Koklaamo” innovation platform in
Tampere and by studying the Smart Kalasatama program of Helsinki. In addition we analyzed
public procurement documents pertaining to procurements realized using innovation partnership
as a method, and other literary material affiliated with innovation platforms.

The study found that, the development of innovative solutions can be advanced in every phase
of the innovation partnership: in planning, during tender process and along the contract period.
The operating model of innovation platforms can be especially useful in planning the procure-
ment, but the benefits extend to every phase of innovation partnership.
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1 JOHDANTO

1.1 Ty6n taustaa

Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista hyvaksyttiin 29. joulukuuta 2016
(Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Tama korvasi ai-
kaisemman vuoden 2007 hankintalain. Laissa sdadetaan julkisten viranomaisten ja mui-
den lain soveltamisalaan kuuluvien yksikdiden hankintojen kilpailuttamismenettelyista ja
niihin liittyvisté oikeusturvakeinoista. (HE108/2016 vp.) Lain tavoitteena on muun mu-
assa tehostaa julkisten varojen kaytt6a, edistaa laadukkaiden, innovatiivisten ja kesta-
vien hankintojen tekemista seka turvata tarjoajien tasapuoliset mahdollisuudet tarjota ta-
varoita ja palveluja julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa (Laki julkisista hankinnoista
ja kayttooikeussopimuksista 1397/2016).

Viime aikoina on kiinnitetty huomiota julkisten hankintojen mahdollisuuksiin kehittaa in-
novaatioita (Edler & Georghiou 2007; Uyarra & Flanagan 2010). Julkisilla hankinnoilla
voidaan edistda innovaatioiden kehittdmistda muun muassa siksi, etta julkiset hankinnat
ohjaavat markkinatoimijoiden valintoja kysynnan kautta, ne vahentavat markkinoiden
vuorovaikutuksellisia ongelmia ja niiden avulla voidaan parantaa julkishallintoa seka sen
tarjoamia palveluja (Edler & Georghiou 2007, 954-957). Uyarra ja Flanagan (2010, 140)
toteavat tutkimuksessaan, etta kaikki julkiset hankinnat voivat edistda innovointia luo-

malla kysyntaa markkinoille, jossa yritykset innovoivat ja kilpailevat.

Julkisilla hankinnoilla on suuri merkitys Eurooppa 2020 —strategiassa, jossa hankintoja
esitetdén valineeksi muun muassa innovaatioiden kehittdmiseksi, resurssitehokkaaseen
ja ymparistoystavalliseen talouteen siirtymiseksi seka pk-yritysten liikketoimintaymparis-
toén parantamiseksi. Innovatiivisilla hankinnoilla on mahdollista tehostaa julkisia palveluja
ja parantaa niiden laatua. (HE108/2016 vp.) Voidaan todeta, etté julkisissa hankinnoissa
ei ole kyse pelkastaan tavaroiden ja palvelujen kilpailuttamisesta, vaan niiden avulla voi-
daan tukea innovaatioiden syntymista seka parantaa elinkeinoelaman kilpailukykya ja
kestavaa kehitystd. Tama edellyttda hankintayksikoiltd asiantuntemusta toteuttaa han-
kintansa siten, etta ne tukisivat mahdollisimman hyvin innovaatioiden seka samalla mui-

den edella mainittujen tavoitteiden toteutumista.
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Uudessa hankintalaissa on edistetty innovatiivisten hankintojen toteuttamista muun mu-
assa saatamalla uudesta innovaatiokumppanuusmenettelystd (HE108/2016 vp). Inno-
vaatiokumppanuus on menettely, jossa hankintayksikko ja valittu kumppani kehittéavat
pitkdaikaisessa kumppanuussuhteessa innovatiivisen tuotteen tai palvelun, jonka han-
kintayksikkd voi lopulta kehitystyon jalkeen hankkia suoraan kumppanilta ilman erillista
kilpailutusta (Kontio ym. 2017, 126). Kyseessa on kolmivaiheinen prosessi, joka jakautuu
menettelyn kaynnistamistéa edeltdvaan valmisteluvaiheeseen, kumppanien valintavai-
heeseen eli kilpailutusvaiheeseen seka varsinaiseen innovaatiokumppanuusvaihee-
seen, joka puolestaan jakautuu kehitysvaiheeseen ja tilausvaiheeseen (Aho 2017, 7).
Kumppanuudessa on kyse innovatiivisen tuotteen tai palvelun hankkimisesta ja sen ke-
hittamisesta koko sen elinkaaren ajan (Kontio ym. 2017, 126).

1.2 Tydn tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tyon tavoitteena oli kehittda hankintayksikdiden kaytt6on toimintamalli innovaa-
tiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi siten, ettd menettelyn jokainen vaihe (valmis-
teluvaihe, kilpailutusvaihe ja innovaatiokumppanuusvaihe) edistéisi mahdollisimman hy-
vin lopputuloksena syntyvan innovatiivisen ratkaisun toteutumista. Toimintamallin kehit-
tamiseksi tutkimuksen aikana perehdyttiin siihen, minkélaisia keinoja ja kaytantoja han-
kintayksikot ovat tdhan mennessa kayttaneet menettelyn eri vaiheissa innovatiivisten
tuotteiden ja palvelujen syntymistéd edistdédkseen. Koska kyseessa on uusi menettely,
jota ei ole vield juurikaan tutkittu ja innovatiivisten julkisten hankintojen mahdollisuudet
on viime aikoina nostettu esille, tutkimusaihe oli varsin ajankohtainen. Innovaatiokump-
panuutta ei ole uuden hankintalain voimaantulon jalkeen kovin montaa kertaa kaytetty
kilpailutusmenettelyna. Tyo- ja elinkeinoministerion julkisten hankintojen ilmoitustilasto-
aineiston mukaan vuonna 2017 innovaatiokumppanuusmenettely-nimiketta oli kaytetty
tilaston mukaan 18 kertaa (Ty0- ja elinkeinoministerio 2017). Tilastoista ei kaynyt kuiten-
kaan ilmi, monenko innovaatiokumppanuushankinnan kanssa on paasty varsinaiseen
sopimuskauden aikaiseen kehitysty6- ja tilausvaiheeseen.

Koska innovaatiokumppanuusmenettelysta tai varsinkaan sen sopimuskauden aikai-
sesta kehitystyOsta tai tilausvaiheesta ei ole viela paljolti kokemuksia, parhaat kaytannoét
innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi eivat ole valttamatta viela paasseet
syntymaan. Taman vuoksi tutkimuksen aikana kartoitettiin julkisen sektorin innovaatio-

toimintaa yleisesti, jotta saataisiin selville, voisiko ndihin liittyvista toimintamalleista ja
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kaytannoistd ottaa oppia innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi. Taman

pohjalta innovaatioalustat nousivat tyon toiseksi tutkimuskohteeksi.

Innovaatioalustat tarjoavat yhteiskunnallisia muutoksia mukailevia toimintamalleja julki-
sen sektorin kehittdmistoiminnan uudistamiseksi (Raunio ym. 2016, 4). Innovaatioalusta
on virtuaalinen tai fyysinen tila, jossa eri sidosryhmat, kuten julkinen ja yksityinen sektori,
voivat osallistua yhteiseen kehittamistydhon. Ne yhdistavat vaihtelevilla tavoilla eri orga-
nisaatioiden resursseja ja mobilisoivat niitéa uusien kehittdmisongelmien ratkaisuun. Kay-
tanndssa innovaatioalustoja voidaan pitdad innovaatioprosessien asiantuntijoina, silla ne
huolehtivat prosessien ajantasaisuudesta ja tarvittavien resurssien kokoamisesta. (Pulk-
kinen 2013, 358.) Innovatiivisilla hankinnoilla on selva kytkds alustamaiseen kehittami-
seen, sillda innovatiivisten hankintaprosessien osana on mahdollista hyddyntaa alusta-
maisia kokeilu- ja kehittamisymparistdja uusien ratkaisujen synnyttamiseksi. Tavoitteena
on, ettd innovaatioalustat kiinnitettaisiin osaksi hankintojen kaytantéja seka paivittaista

julkisen sektorin palvelujen jarjestamista. (Raunio ym. 2016, 4, 19.)

Koska innovaatioalustojen ja hankintojen kytkés on jo havaittu, tdssa tydssa paatettiin
tutkia innovaatioalustojen toimintaa, jotta selvidisi, miten ja millaisilla toimintatavoilla ja -
malleilla innovaatioiden kehittaminen niilla tapahtuu. Tavoitteena oli selvittaa, voidaanko
niiden kautta saada uusia ideoita innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseen si-
ten, ettd menettelyn eri vaiheet tukisivat mahdollisimman paljon lopputuloksena synty-

van, tarpeita vastaavan innovatiivisen tuotteen tai palvelun toteutumista.
Opinnaytetytn empiirisen osan tutkimuskysymykset olivat:

¢ Minkalaisin keinoin ja kdytannoin hankintayksikké voi innovaatiokumppanuuden
eri vaiheissa edistaa lopputuloksena syntyvan, tarpeita vastaavan innovatiivisen
ratkaisun syntymista?

¢ Millaisin keinoin ja kdytannoin kehitystyota toteutetaan innovaatioalustoilla?

Edella mainittujen tutkimuskysymysten avulla oli tarkoitus kehittdd hankintayksikdiden
kayttéon ehdotus toimintamallista innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi si-
ten, ettd menettelyn jokainen vaihe (valmisteluvaihe, kilpailutusvaihe ja innovaatiokump-
panuusvaihe) edistéisi mahdollisimman hyvin lopputuloksena syntyvan innovatiivisen
ratkaisun toteutumista.
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Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkasteltiin ensin julkisia hankintoja hankintalain nakékul-
masta eli sitd, millaisessa ympéaristéssa innovaatiokumppanuus toimii. Samalla tarkas-
teltiin innovatiivisia hankintoja, niiden mahdollisuuksia ja haasteita seka hankintojen kyt-
keytymista innovaatioalustoihin. Lopuksi tarkasteltiin innovaatiokumppanuutta julkisen

hankinnan kilpailuttamismenettelynd seka menettelyn eri vaiheita, prosessia ja kulkua.

1.3 Tyon lahestymistapa seka tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen [&ahestymistavan ja siihen liittyvien menetelmien tulee tavoittaa tutkimuksen
kohteena oleva ilmi6. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan ilmién sy-
valliseen ymmartamiseen. Laadullinen tutkimus soveltuu muun muassa tilanteisiin, kun
iimiosta ei ole valmiiksi tietoa, teorioita tai tutkimusta, ilmiésta halutaan saada syvéllinen
nakemys ja hyva kuvaus, tai kun halutaan luoda uusia teorioita ja hypoteeseja. (Kananen
2012, 29-30.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettava tiedonkeruumenetelma riippuu tutkittavasta ilmi-
0sta, sen ominaisuuksista seka tavoitellun tiedon tarkkuudesta ja autenttisuudesta (Ka-
nanen 2012, 93). Eri menetelmia kayttden saadaan tyon tueksi erilaista tietoa seka mo-
nenlaisia ideoita ja nékdkulmia. Suositeltavaa on kayttaa rinnakkain useampaa menetel-
maa, koska ne taydentavat toisiaan ja talloin tydhon liittyvaan paatdéksentekoon saadaan
varmuutta. (Ojasalo ym. 2014, 40, 105.) Laadullisen tutkimuksen téarkeimpiin tiedonke-
ruumenetelmiin lukeutuvat teemahaastattelut seka erilaiset dokumentit (Kananen 2012,
93).

Teemahaastattelu on menetelmd, jossa haastattelu kohdistetaan tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Haastattelu ei sisalla yksityiskohtaisia kysymyksia, vaan haastattelu
etenee teemojen varassa, jotka ovat kaikille haastateltaville samat. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 47-48.) Teemahaastattelu sopii tilanteeseen, jolloin tutkimuksen kohdetta ei taysin
tunneta etukateen eika haluta liikkaa ohjata vastaajia. Haastatteluteemat suunnitellaan
huolellisesti etukateen, mutta kysymysten jarjestys, painotukset ja sanamuodot voivat
vaihdella haastattelusta toiseen. (Ojasalo ym. 2014, 41.) Teemat valitaan siten, etta ne
kattavat koko ilmidn mahdollisimman hyvin. Teemahaastattelussa yksittdisen teeman
puitteissa edetaan yleisesta yksityiskohtiin, jonka jalkeen siirrytddn seuraavaan tee-
maan. (Kananen 2012, 102.) Haastattelutilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedon-
hankintaa itse tilanteessa, ja samalla on mahdollista saada esille vastausten taustalla

olevia motiiveja. Haastattelu on hyva vaihtoehto, kun esimerkiksi halutaan selventaa
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vastauksia, syventda saatavia tietoja, halutaan tutkia vaikeita tai arkoja aiheita tai kun
halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
34)

Haastateltaviksi valitaan ne henkil6t, joita ilmio koskee, ja joihin ilmid liittyy. Mikali haas-
tattelussa on mukana kerralla useampia henkil6ita, haastattelijalta vaaditaan kykya suo-
rittaa haastattelu siten, etté kaikkien mielipiteet tulevat kuulluksi. Kaikille tulee antaa yh-

talaiset mahdollisuudet osallistua tiedon tuottamiseen. (Kananen 2012, 100.)

Opinnaytetytn empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena laadullisena tutkimuksena jar-
jestelmalla yhteensa nelja teemahaastattelua. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liit-
tyen jarjestettiin kolme teemahaastattelua, joissa haastateltiin Helsingin ja Tampereen
kaupungin niitd henkil6itd, jotka ovat olleet kilpailuttamassa hankintoja innovaatiokump-
panuusmenettelylla. Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen jarjestettiin yksi teemahaas-
tattelu, jossa haastateltin Tampereen kaupungin Koklaamo-innovaatioalustan edusta-

jaa.

Haastatteluaineiston liséksi tutkimuksen empiirisessda osassa analysoitiin innovaa-
tiokumppanuusmenettelyyn liittyvia hankinta-asiakirjoja seka Koklaamoon ja toiseen in-
novaatioalustaan, Fiksuun Kalasatamaan, liittyvaa kirjallista materiaalia. Opinnaytetyén
teoriaosuudessa lahteina kaytettiin esimerkiksi hankintoihin, innovaatioihin ja innovaa-
tiokumppanuuteen liittyvaa kirjallisuutta, kotimaisia ja ulkomaisia tutkimuksia, lakia julki-
sista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista seka lain perusteluihin liittyvaa hallituk-

sen esitysta.

1.4 Toimeksiantajan esittely

Turun kaupungin Strateginen hankinta kilpailuttaa keskitetysti hankintalain mukaan kil-
pailutettavat tavara- ja palveluhankinnat urakkahankintoja lukuun ottamatta. Strateginen
hankinta kilpailuttaa yhteishankintoja, jotka ovat kaikkien kaupungin toimijoiden kay-
tossa. Erillishankinnat kilpailutetaan hankintayksikdn/toimialan toimeksiannosta. (Turun
kaupunki 2018.) Strategisessa hankinnassa hankintojen kilpailutustyén parissa tydsken-
telee hankinta- ja logistiikkajohtaja, hankintapaallikk®, projektipaallikoitéa seka hankinta-

asiantuntijoita.
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Turun kaupungin valmistelussa oleva hankintastrategia on osana kaupunkistrategiaa.
Hankintastrategian avulla palveluntuottajia haastetaan ja kannustetaan jatkuvasti kehit-
tamaan parempia ja uusia ratkaisuja. Yhteisty6lla ja vuoropuhelulla haetaan markkinoi-
den nakemyksia, edistetdén ennakoitavuutta ja innovaatioilmapiirid. Seudullisen elinkei-
norakenteen ja yhteistydn kehittdmiseen panostetaan. Hankintaprosessi tavoittelee tu-
loksia ja vaikuttavuutta, ja prosessi on kaupungin yhtenainen toimintatapa kaikissa han-
kinnoissa. Prosessi on tehokas ja menettelyt mahdollistavat hankinta- ja kumppa-
nuusosaamisen seka hyvien kaytantdjen jakamisen. Kaupungin johdolle raportoidaan
saanndllisesti hankinnoista. Palvelut ovat asiakkaiden tarpeista johdettuja, tasalaatuisia
ja oikea-aikaisia ja asiakkaat ovat niihin tyytyvaisia. Hankintatoimintaa johdetaan tavoit-
teellisesti mitattavalla tiedolla ja hankintojen suunnittelun ja toteuttamisen vastuurajapin-

nat organisaatiossa ovat selkeat. (Turun kaupungin Intranet 2018.)
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2 JULKISET HANKINNAT SEKA NIIDEN
INNOVAATIOVAIKUTUKSET

2.1 Hankintalain mukaan kilpailutettavat julkiset hankinnat

Euroopan Unionin perussopimuksista johtuvat oikeudelliset periaatteet, hankintoja kos-
kevat unionin direktiivit ja Maailman kauppajarjeston julkisten hankintojen GPA-sopimus
ovat Julkisista hankinnoista annetun lain (1397/2016) taustalla. Hankintalain 1 8:n mu-
kaan valtion, kuntien ja muiden hankintayksikdiden tulee kilpailuttaa hankinnat ja kaytto-

oikeussopimukset hankintalain mukaan. (Kontio ym. 2017, 27.)

Hankintalailla tavoitellaan julkisten varojen kaytdn tehostamista, laadukkaiden, innova-
tiivisten ja kestavien hankintojen tekemisen edistamista seka yritysten ja muiden yhtei-
s6jen tasapuolisia mahdollisuuksia osallistua julkisten hankintojen kilpailutuksiin. Julkis-
ten varojen kayttd tehostuu, kun hankintayksikét voivat saada kilpailua hyédyntamalla
kunkin hankinnan parhaan hinta-laatusuhteen. Kun yritykset ja yhteisét paasevat mu-
kaan julkisiin kilpailutuksiin, tdméa voi luoda seka alueellista etté kansallista talouskasvua.
(Eskola ym. 2017, 23.)

Julkisella hankinnalla tarkoitetaan eri julkisyhteisojen tekemia tavara- palvelu- tai raken-
nusurakkahankintoja. Julkisyhteiséja ovat muun muassa valtion ja kuntien yksikot ja nii-
den liikelaitokset. Hankintalaissa on tarkemmin maaritelty, ketka ovat velvollisia noudat-
tamaan hankinnoissaan hankintalakia. (Karinkanta & Lahtinen 2017, 13.) Hankintayk-
sikko pyrkii tekeméaén julkisessa hankinnassa kokonaistaloudellisesti edullisen hankinta-
sopimuksen valitun tai valittujen toimittajien kanssa (Maattd & Voutilainen 2017, 19).
Hankintalain 1397/2016 mukaan kokonaistaloudellisesti edullisin tarjous on sellainen,
joka on hankintayksikdn kannalta hinnaltaan halvin, edullisin kustannuksiltaan tai paras
hinta-laatusuhteeltaan (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
1397/2016).

Vuonna 2014 tehtiin Suomessa hankintalain soveltamisalan piiriin kuuluvia hankintoja
noin 20 miljardilla eurolla (Hilma Julkiset hankinnat 2018). Luku on muodostunut Hil-
massa julkaistavien hankintojen kokonaisarvosta, ja se sisaltda kansalliset, EU:n ja eri-
tyisalojen hankintailmoitukset (Kontio ym. 2017, 28).
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Hankintayksikkd ilmoittaa julkisten hankintojen ilmoitukset julkaistavaksi séhkoisesti

Hilma-ilmoituskanavassa osoitteessa www.hankintailmoitukset.fi (Pekkala ym. 2017,

324). Kilpailuttamiseksi ei riita, etta tarjouspyynto lahetetdén suoraan hankintayksikon
valitsemille tarjoajille (Pekkala ym. 2017, 19). Hilmassa julkaistaan vain suomalaisia han-
kintailmoituksia, jotka voivat olla EU-kynnysarvot ylittavia tai alittavia (Karinkanta & Lah-
tinen 2017, 59). Se, mita hankitaan ja milla perusteella tarjous valitaan, kerrotaan ilmoi-
tuksessa ja sita tarkentavassa tarjouspyynnossa. Hankinnoissa voidaan kayttaa useita
vaihtoehtoisia menettelyja ja niiden valintaan vaikuttavat hankinnan arvo, luonne ja
kohde (Pekkala ym. 2017, 19).

Hankintalainsaadannon velvoitteet ovat menettelytapasaanndoksia ja ne koskevat kilpai-
luttamisprosessia. Hankintalaki saatelee ulkopuolisilta palveluntuottajilta ja toimittajilta
ostamista. Hankintalailla ei aseteta tarkasti maariteltyja tuotteita tai palveluita koskevia
vaatimuksia, mutta vaatimuksilla ei saa pyrkia suosimaan tai syrjiméan jotakin tarjoajaa.
Hankintalaki ei sdatele hankintasopimuksen toteuttamiseen ja valvontaan liittyvista sei-
koista. (Pekkala ym. 2017, 20.)

Julkisissa hankinnoissa hankintalain 3 §:n 1 momentin mukaan sovellettavia periaatteita
ovat ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syrjiméatén kohtelu, avoimuus seka suh-
teellisuus. Hankinnan kaikissa vaiheissa on noudatettava syrjimattémyysperiaatetta eli
osallistujia on kohdeltava tasapuolisesti ja syrjimattd. Avoimuusperiaatteessa edellyte-
taan, etta hankinnoista ilmoitetaan riittdvan laajasti, tarjouskilpailun ratkaisuista ilmoite-
taan osallistuneille ja tarjouskilpailuun liittyvat asiakirjat ovat paasaantotisesti julkisia,
vaikka eraat julkisuuslainsaadannon maaraykset rajoittavat julkisuutta. Suhteellisuuspe-
riaate ilmenee siten, ettd hankintamenettelyssa asetettujen vaatimusten on oltava oike-
assa suhteessa tavoiteltavan paamaarén kanssa. Tarjoajille asetettavat vaatimukset on

suhteutettava hankinnan laatuun ja laajuuteen ndhden. (Kontio ym. 2017, 29-30.)

Julkiset hankinnat ovat muuttuneet huomattavasti viimeisten 30 vuoden aikana (Keranen
2015, 199). Perinteiset julkiset hankinnat korostivat julkisten ja yksityisten organisaatioi-
den vélisia kaupankaynti- ja valityssuhteita (Lian & Laing, 2004). Julkiset hankinnat ovat
kuitenkin kohdanneet haasteen vastatakseen nykyaikaisia talousarviorajoituksia resurs-
sien rajallisuuden vuoksi (Guzman & Sierra 2011). Taman vuoksi julkisissa organisaa-
tioissa on ruvettu ajattelemaan strategisemmin ja uusia hankintamenettelyja ja johtamis-
malleja on alettu korostaa. Muutokset korostavat vastavuoroisia, palkitsevia kumppa-
nuussuhteita ja organisaatioiden valista yhteisty6ta yksityisen puolen kanssa. (Erridge &
Greer 2002, Keranen 2017, 199.)
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Julkiset hankinnat ovat tarkedssa asemassa kaupankaynnin kannalta World Trade Or-
ganisationissa (WTO) seka kahdenvalisissa etuoikeutetuissa kauppasopimuksissa (Cer-
nat ja Kutlina-Dimitrova 2015, Kutlina-Dimitrova & Lakatos 2016, 502). Vuonna 2013
julkisten hankintojen keskimaarainen osuus kansallisilla tileilla laskettuna Euroopan
unionin bruttokansantuotteesta oli 14 % (Cernat & Kutlina-Dimitrova 2015, 2). Todelli-
suudessa julkisten hankintojen menot voivat olla korkeammat, koska kansalliset tilit eivéat
sisalla julkisten palveluntarjoajien menoja. Esimerkiksi EU:n julkisten hankintojen menot
siséltden valtion omistamat yritykset olivat 2,4 biljoonaa euroa, mika oli vuonna 2011
EU:n bruttokansantuotteesta lahes 19%. (Kutlina-Dimitrova & Lacatos 2016, 502.)

2.2 Kynnysarvot hankinnoissa

Hankintojen kilpailuttamisvelvoitteeseen ja sen laajuuteen vaikuttavat hankinnan luonne
ja hankinnan arvo. Hankinnat voivat olla luonteeltaan tavarahankintoja, palveluhankin-
toja, rakennusurakoita tai kansallisen kynnysarvon ylittéavia hankintalain litteen E mukai-
sia palveluhankintoja. Hankintalain liitteen E mukaisia hankintoja ovat esimerkiksi hotelli-
ja ravintolapalvelut, koulutuspalvelut, sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut, oikeudelliset
palvelut seka erilaiset kulttuuri- ja urheilupalvelut. Yksittaisen hankinnan suurinta mah-
dollista ennakoitua arvoa kutsutaan kynnysarvoksi. Hankinnan ennakoitu arvo maarittaa
sen, sovelletaanko hankintaan kansallista menettelya vai EU-menettelya tai jaakd han-
kinta kokonaan hankintalain soveltamisalan ulkopuolelle, jolloin kyse on pienhankin-
nasta. (Karinkanta & Lahtinen 2017, 23-25.)

Kun lasketaan hankinnan ennakoitua arvoa, perusteena kaytetdaan suurinta maksettavaa
kokonaiskorvausta ilman arvonlisdveroa. Kokonaiskorvaukseen tulee sisallyttdd mah-
dolliset vaihtoehtoiset toteuttamistavat sekéd optio- ja pidennysehdot seka hankintame-
nettelyn kuluessa maksettavat maksut ja palkkiot tarjoajille ja ehdokkaille. (Eskola ym.
2017, 188.) Hankintalain mukaisia menettelytapoja tulee noudattaa, mikali hankinnan
ennakoitu arvo ylittda tavara- ja palveluhankinnoissa kansallisen 60 000 €:n kynnysar-
von, kun taas rakennusurakoissa kansallinen kynnysarvo on 150 000 €. Kansallinen kyn-
nysarvo hankintalain liitteen E mukaisissa hankinnoissa on 400 000 €, joka koskee so-
siaali- ja terveydenhuollon palveluja. Muiden erityisten hankintalain litteen E mukaisten

palvelujen kansallinen kynnysarvo on 300 000 €. (Karinkanta & Lahtinen 2017, 24-25.)

Hankinnan ennakoidun arvon ylittdessa EU-kynnysarvon hankinta on kilpailutettava nou-

dattamalla EU-laajuista ilmoittamismenettelyd, jolloin hankintailmoituksia voi seurata

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



16

Hilma-ilmoituskanavasta ja TED-tietokannasta (Tenders Electronic Daily). EU-kynnysar-
vot ylittavien hankintojen kilpailuttaminen on maaramuotoisempaa kuin kansallisten han-
kintojen kilpailuttaminen ja ndiden osalta on sdadetty laissa vahimmaismaaraaikoja kos-
kien menettelyn eri vaiheita. (Karinkanta & Lahtinen 2017, 24-25, 59.) Tavara- ja palve-
luhankintojen EU-kynnysarvo on 144 000 € silloin, kun hankintayksikko on valtion kes-
kushallintoviranomainen ja 221 000 € silloin, kun hankkijana on jokin muu hankintaviran-
omainen (esim. kunnat). Rakennusurakoiden kynnysarvo on 5 548 000 € riippumatta
hankintayksikén luonteesta. (Hilma, julkiset hankinnat 2018.) EU:n komissiossa vahvis-
tetaan kynnysarvot joka toinen vuosi (Karinkanta & Lahtinen 2017, 25).

2.3 Hankintamenettelyt

Hankintoja voidaan toteuttaa usealla eri menettelytavalla. Valinta tapahtuu usein strate-
gisin ja tarkoituksenmukaisuuteen liittyvin perustein seka markkinoiden toimivuus huo-
mioon ottaen. Hankintayksikolla on oikeus paattaa, minka verran organisaatio tuottaa
palveluja itse ja missd maarin kaytetdan ostopalveluja. Hankintatarve voidaan tayttaa
joko hankintayksikén omana tytna tai ostamalla hankinnan kohde markkinoilta. (Kontio
ym. 2017, 90.)

Mikali hankintayksikkd paattaa tayttaa hankintatarpeen ostamalla tuotteet tai palvelut
markkinoilta, aloitetaan kilpailutuksen valmistelu. Hankintayksikk® voi ennen kilpailutuk-
sen aloittamista tehda markkinakartoituksen selvittddkseen markkinatilannetta. Markki-
nakartoituksen avulla hankintayksikké pystyy muun muassa arvioimaan, minkalaisena
kokonaisuutena hankinta kannattaisi kilpailuttaa ja ovatko potentiaaliset tarjoajat kiinnos-
tuneita hankkeesta. Hankintaprosessin toteuttaminen lainsdadannon edellyttamalla ta-
valla ei ole periaatteessa mahdollista, ellei hankintayksikké omien tarpeidensa tiedosta-
misen ohessa kartoita riittavia tietoja markkinoilla olevista ratkaisuista, hintatasosta ja
markkinatilanteesta. Pelkastaan tieto siitd, onko markkinoilla tarjontaa, on valttamaton
tieto arvioitaessa esimerkiksi hankinnalle sopivaa toteutustapaa, menettelytapaa tai han-

kinnan jakamista osiin. (Kontio ym. 2017, 91-94.)

Julkinen hankinta on toteutettava noudattamalla jotakin lain mukaista maaramuotoista
menettelyd. EU-hankinnoissa on kaytettava paasaantodisesti rajoitettua tai avointa me-
nettelya. (Kontio 2017, 105.) Hankintamenettelyita ovat hankintalain mukaan avoin me-
nettely, dynaaminen hankintajarjestelma, innovaatiokumppanuus, kilpailullinen neuvot-

telumenettely, neuvottelumenettely, puitejarjestely, rajoitettu menettely, suorahankinta,
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suunnittelukilpailu ja séhkdinen huutokauppa (Kontio ym. 2017, 105-149). Sahkdinen lu-
ettelo on vaihtoehtoinen ja hallinnollisesti kevyempi tapa tehdé tarjous, mutta se ei ole
erillinen hankintamenettely (Pekkala ym. 2017, 294).

Hankintayksikko voi vapaasti valita kayttaménséa hankintamenettelyn kansallisissa han-
kinnoissa, hankintalain liitteen E mukaisten sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd muiden
erityisten palveluiden hankinnoissa seka kayttdoikeussopimuksissa. Naiden hankintojen
osalta hankintayksikko voi vapaasti valita kilpailuttamistavan, eika sen tarvitse noudattaa
EU-hankintojen tapaan laissa méaariteltyja hankintamenettelyitd. Hankintayksikkd voi
myds halutessaan luoda valjemman omanlaisensa menettelyn, joka voi olla esimerkiksi
yhdistelma EU-ylittavien hankintojen menettelytavoista, kunhan menettely vain on tar-
koituksenmukainen hankinnan kohteen ja tavoitteen toteuttamiseksi ja siina noudatetaan
hankintalain periaatteita. Kansallisissa hankinnoissa ei ole mééraaikoja, mutta tarjoajille

on annettava kohtuullinen aika tarjousten laatimista varten. (Kontio ym. 2017, 106.)

2.4 Innovatiiviset hankinnat

Hankintalain yhtena tavoitteena on innovatiivisten hankintojen tekemisen edistdminen
(Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Lain valmisteluun
littyvassa hallituksen esityksessa todetaan, ettd innovatiivisilla hankinnoilla voidaan te-
hostaa julkisia palveluita ja parantaa niiden laatua. Innovatiivisten hankintojen tarkoituk-
sena on auttaa hankintayksikoitéa saavuttamaan laajempia taloudellisia, ymparistoon liit-
tyvia ja yhteiskunnallisia hyotyja tuottamalla uusia ideoita ja muuttamalla ne innovatiivi-
siksi tuotteiksi ja palveluiksi sekd edistamalla talla tavoin kestdvaa talouskasvua.
(HE108/2016 vp.)

Ulkoisten toimittajien ja muiden sidosryhmien roolit innovaatioprosessissa ovat tulleet
yha tarkedmmiksi (Saarnio & Hamilo 2013, 24). Inauenin & Schenker-Wickin 2011, 496
tutkimuksen mukaan avoimuus seké yhteistyd ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden,
tuottajien ja muiden sidosryhmien kanssa, lisasivat selvasti organisaation innovatiivi-
suutta (Inauen & Schenker-Wick 2011, 496). Koska innovaatioissa ja uusien tuotteiden
kehittdmisessa kaytetaan organisaation ulkopuolisia toimijoita ja resursseja, toimittajat
ovat erityisen potentiaalinen ryhméa innovaatioiden ja yhteisen kehittdmisen nakokul-
masta. Tama on johtanut hankintojen uuteen rooliin, silla ostavan organisaation on py-

rittdva tunnistamaan ne toimittajat, joilla on suurin potentiaali osallistua uusien tuotteiden
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ja palvelujen kehittdmiseen. (Nieminen 2016, 135-136.) Innovatiivisten hankintojen mah-
dollisuudet syntyvat, kun yhteiskunnalliset tarpeet kohtaavat yritysten kyvykkyydet,

osaamisen ja teknologiset mahdollisuudet (Valovirta ym. 2017, 7).

Innovatiivisen hankinnan kasite on monitulkintainen. Maaritelmaa on kaytetty kuvaa-
maan muun muassa hankintoja, joissa kohteena on uusi tuote tai palvelu, sopimuskau-
den aikana kehitetdan uutta tuotetta tai palvelua, hankinta on toteutettu uudenlaisella
tavalla tai hankittava palvelu on toteutettu uudella yhteistydmallilla. Innovatiivisuudella
voidaan viitata eri yhteyksissa seka hankinnan kohteeseen etta sen toteutusprosessiin.
(Valovirta ym. 2017, 7-12.)

Hankintalain 4 8:n mukaan julkisten hankintojen yhteydessa innovaatiolla tarkoitetaan

uuden tai merkittavasti parannetun tuotteen, palvelun tai menetelméan, uuden
markkinointimenetelman tai uuden organisatorisen menetelman toteuttamista lii-
ketoimintatavoissa, tyOpaikkaorganisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa (Laki julki-
sista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016).

Hankintalain perusteluissa tismennetaan, ettd innovaatiolla tarkoitetaan hankinnan koh-
detta, joka kattaa kaupallisesti tai yhteiskunnallisesti uudella tavalla hyddynnetyn tiedon
ja osaamisen (HE108/2016 vp).

Valovirta ym. (2017, 6, 35) ovat esittdneet ehdotuksen laaja-alaisemmasta innovatiivis-
ten hankintojen maaritelméastd, jolla halutaan korostaa entistd enemman seka innovatii-
visten hankintojen yhteiskunnallisia vaikutuksia ettd niiden yritysvaikutuksia. Ehdotettu
maaritelm& perustuu kansainvéliseen tutkimukseen ja politiikkakaytantodihin seka koti-
maisiin kaytantoihin ja tapausesimerkkien analyysiin. Maaritelmén mukaan
Innovatiivinen julkinen hankinta on uuden tai merkittavasti parannetun tavaran tai

palvelun hankinta, joka parantaa julkisen palvelun tuottavuutta, laatua, kestavyytta
ja/tai vaikuttavuutta (Valovirta ym. 2017, 35).

Valovirta ym. (2017, 39-40) toteavat, ettd hankinnan lopputuloksen liséksi innovatiivisen
hankinnan ominaisuuksia voi olla myds hankintaprosessin eri vaiheissa (kuvio 1). Esi-
merkiksi hankinnan valmistelu voi olla innovaatiohakuista. Myds esimerkiksi hankinnan
kohteen maarittely voi luoda tilaa innovatiivisille ratkaisuille, kun se kuvataan tietyn to-

teuttamistavan sijaan haluttuina tuloksina. (Valovirta ym. 2017, 3.)
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Hankinnan valmistelua voidaan kutsua innovaatiohakuiseksi, kun Tilaaja kartoittaa aktii-

Valmistelu visesti uusien tuotteiden, ratkaisumallien ja teknologioiden tarjontaa seka viestii omista

tarpeista markkinoille ja kdy markkinatoimijoiden kanssa vuoropuhelua loytdakseen par-
haat ratkaisut julkisen palvelun tuottavuuden, kestavyyden, laadun ja/tai vaikuttavuuden

parantamiseksi.

Hankinnan Innovatiivisille ratkaisuille annetaan tilaa hankinnan kohteen maéarittelyvaiheessa, kun se
kohteen méé.rittely kuvataan tiettyjen toteutustapojen ja suoritteiden sijaan haluttuina toiminnallisuuksina,
laatuna, suorituskykynd, vaikutuksina ja tuloksina.

Kun hankintamenettely, vaatimusmaaérittely ja tarjousten vertailuperusteet mahdollistavat
KI|paI|UtUS uusien ja merkittavasti parannettujen tavaroiden ja palvelujen menestymisen tarjouskil-
pailussa ja/tai luovat tilaa hankintatarpeeseen vastaavien uusien ratkaisujen kehittami-

selle sopimuskaudella puhutaan innovaatiomyénteisesta kilpailutuksesta.

: e Innovatiivinen julkinen hankinta on merkittavasti parannetun tai uuden palvelun tai tava-
Hankintapéatts S ] o
ran hankinta, joka lisda julkisen palvelun laatua, tuottavuutta, vaikuttavuutta ja/tai kesta-

vyytta.

Sopimuskausi Hankintasopimus kannustaa innovaatioihin, kun siihen siséltyy tuotteen tai palvelun kehi-
tystyo6ta ja/tai siihen kannustavia ehtoja. Tama voi tarkoittaa erillista kehitys- ja tutkimus-
palvelua tai palvelutuotannon yhteydessa tapahtuvaa kehittamisté sopimuskauden kulu-

essa.

Kuvio 1. Innovatiivisen hankinnan ominaisuudet hankinnan eri vaiheissa (mukaillen Va-
lovirta ym. 2017, 41).

Hankintalain perusteluissa todetaan vastaavasti, ettd innovaatiolla tarkoitetaan varsi-
naisten innovaatioiden hankkimisen ohella my6s innovaatiomydnteisia hankintoja. Inno-
vaatiomyonteisissa hankinnoissa hankintayksikkd maarittelee tarpeensa standardeihin
viittaamisen sijasta toiminnallisina ominaisuuksina, ja néin ollen tarjoajat voivat esittda
mahdollisesti uudenlaisia ratkaisukeinoja tarjouksissaan. Kyseessa voi olla myds inno-
vaatioihin sysaava hankinta, jossa hankintayksikkd viestii tarpeensa markkinoille, ja tar-
joajat joutuvat tuotekehittelyn kautta luomaan tarpeita vastaavan tarjouksen.
(HE108/2016 vp.)

2.4.1 Innovatiivisten hankintojen mahdollisuudet ja haasteet

Edlerin & Georghiouhin tutkimuksen (2007, 957) mukaan julkisilla hankinnoilla voidaan
edistdé innovaatioiden kehittdmistd muun muassa siksi, ettd niiden avulla voidaan pa-
rantaa julkishallintoa seka sen tarjoamia palveluja. Hankintalain perusteluissa todetaan,
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ettd innovatiivisten palvelujen, tavaroiden ja rakennusurakoiden hankkiminen vaikuttaa
julkisten palvelujen laadun paranemiseen ja palvelujen tehostumiseen (HE108/2016 vp).
Uudenlaiset ratkaisut, jotka on toteutettu julkisin hankinnoin ja joista on saatu hyvia ko-
kemuksia, voivat kannustaa myods muita julkisen sektorin toimijoita omaksumaan tai ot-

tamaan kayttéon uudenlaisia ratkaisuja (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2017, 22).

Julkisten hankintojen vaikuttavuus ei rajoitu pelkastaan hankintayksikdiden omien tar-
peiden tyydyttamiseen (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2017, 22). Hankintalain perus-
teluissa todetaan, ettd innovatiiviset hankinnat auttavat saavuttamaan entisté laajempia
taloudellisia, yhteiskunnallisia ja ymparist6on liittyvia hyotyja seka auttavat saamaan pa-
rasta vastinetta julkisille varoille. Hyddyt syntyvat, kun kannustetaan uusien ideoiden
syntymistd, muutetaan ideat innovatiivisiksi tuotteiksi ja palveluiksi ja siten edistetaan
talouskasvua. (HE108/2016 vp.) Innovatiivisten hankintojen yhteiskunnallista vaikutta-
vuutta on arvioitu ja tutkittu tdhdn mennessa erittdin vahan, mutta yhteiskunnallinen vai-
kuttavuus syntyy, kun uusien tai merkittdvasti parannettujen palveluiden avulla noste-
taan julkisten palveluiden tuottavuutta, laatua, kestavyyttd ja vaikuttavuutta (Valovirta
ym. 2017, 127).

Edlerin & Georghiouhin (2007, 954-955) tutkimuksen mukaan julkiset hankinnat edisté-
vat innovaatioiden kehittamista, koska julkiset hankinnat ohjaavat markkinatoimijoiden
valintoja kysynnan kautta. Innovatiivisten julkisten hankintojen edistamisessa tarkein te-
kija on nimenomaan innovaatioiden kysynta (Uyarraym. 2014, Edler ja Yeow 2016, 417).
Uyarran & Flanaganin (2010, 140) tutkimuksen mukaan kaikki julkiset hankinnat voivat
edistda innovointia luomalla kysyntaa markkinoille, joissa yritykset innovoivat ja kilpaile-

vat.

Saksalaisen tutkimuksen Aschhoff & Sofka (2009) mukaan julkisten hankintojen vaikutus
on voimakas erityisesti sellaisten pienten yritysten osalta, jotka sijaitsevat taloudellisesti
taantuvilla alueilla. Tutkijat paattelivat, etté julkisilla hankinnoilla voidaan edistaa erityi-
sesti sellaisten yritysten innovatiivista liikketoimintaa, joiden omat resurssit ovat rajalliset.
(Aschhoff & Sofka 2009.) Julkiset innovatiiviset hankinnat voivat toimia yrityksille kan-
nustimena kehittdéa uudenlaisia ratkaisuja, silla toteuttaessaan hankintaa yritykset saavat
referenssin ja kokemusta, mika auttaa yrityksia saamaan liséa uusia tilauksia (Valtionta-
louden tarkastusvirasto 2017, 22). Valovirta ym. (2017, 133) toteavat, etta yritysten akti-
voitunut innovaatiotoiminta voi parantaa suomalaisten markkinoiden uudistumista muut-

tamalla pysahtyneita markkinoita jopa kansainvalisiksi edellakavijamarkkinoiksi.
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Edlerin & Georghiouhin tutkimuksen (2007, 956) mukaan julkisilla hankinnoilla voidaan
edistaé innovaatioiden kehittamista siksi, ettd ne vahentévéat markkinoiden vuorovaiku-
tuksellisia ongelmia esimerkiksi ostavien organisaatioiden ja yritysten valilla. Valovirta
ym. (2017,133) toteavat, etté innovatiiviset hankintamenettelyt voivat vaikuttaa yritysten
innovaatiotoimintaan jo hankintojen valmisteluvaiheessa liséamalla yritysten tietoa han-
kintatarpeista markkinavuoropuhelun kautta. Yksi tarkeimmista tekijoista innovatiivisten
julkisten hankintojen edistdmisessa on varhainen vuorovaikutus hankintaorganisaation
kanssa (Uyarra ym. 2014, Edler ja Yeow 2016, 417).

Jotta innovatiivisten hankintojen toteuttaminen onnistuu, edellyttdé se johtamiskaytanto-
jen kehittamista ja strategista otetta toimittajamarkkinoiden osaamisen hyddyntamiseksi
(Valovirta ym. 2017, 7). Julkisen sektorin hankinnat ovat haasteellisia, silla hankinta on
monimutkainen ja riskeja sisaltava markkinatapahtuma, jolle on asetettu paljon vaati-
muksia. Innovaatiomarkkinat eivat ole vakiintuneita, tarpeet ovat uusia ja usein huonosti
maariteltyja. Julkisilla organisaatioilla on usein ylivoimaisia vaatimuksia, sill& julkisorga-
nisaatioiden moninaiset toiminnot aiheuttavat erilaisia odotuksia. Siksi tarvitaan lisda
taitoja tarpeiden maarittelyssa, ratkaisujen etsimisessa, hankintojen toteuttamisessa ja
innovaatioiden kaytdssa. (Edler & Uyarra 2013, Lember ym. 2011, Rolfstam ym. 2011,
Edquist ym. 2015, Edler & Yeow 2016, 415.)

Innovaatioiden kaynnistdminen julkisten hankintojen avulla edellyttad, etta julkiset orga-
nisaatiot pystyvat ymmartamaan, maarittelemaan ja ilmaisemaan selkeésti tulevia tar-
peitaan. Julkisten organisaatioiden on pystyttava lahestymaan markkinoita ja potentiaa-
lisia palveluntuottajia tavalla, joka herattad markkinoiden kiinnostuksen. Palveluntuotta-
jille on tarkeda saada aikaisia signaaleita asiakkailta, jotta he voivat kommunikoida ja
tuottaa tietoa ja tekniikoita asiakkaille seka tukea varhaista testaus- ja toteutusvaihetta.
(Edler & Yeow 2016, 418.)

2.4.2 Strateginen ote innovatiivisiin hankintoihin

Innovatiivisilla julkisilla hankinnoilla on tarkea rooli hallituksen tavoitteiden edistamisessa
muun muassa sosiaali- ja terveyspalvelusektoreilla seka kiertotalouden, puhtaiden rat-
kaisujen ja digitalisaation ajurina. Innovatiivisten hankintojen osuudeksi kaikista julkisista
hankinnoista hallitus on asettanut viiden prosentin (5 %) tavoitteen. Uusia ja vaihtoehtoi-
sia ratkaisumahdollisuuksia on periaatteessa mahdollista I6ytad misté tahansa julkisesta

hankinnasta, mutta kaytanndssa tama ei ole tavoiteltavaa, koska innovatiiviset hankinnat
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vaativat suurempaa valmisteluty6td. Taman vuoksi hankintayksikéiden on kyettava tun-
nistamaan lupaavimmat mahdollisuudet. Innovatiivisen julkisen hankinnan tarve voi
nousta esiin esimerkiksi yhteiskunnallisesta tarpeesta, julkiseen palvelutuotantoon liitty-
vista ongelmista ja pullonkauloista, yritysten kehittdmista uusista ratkaisuvaihtoehdoista

tai teknologian tarjoamista mahdollisuuksista. (Valovirta ym. 2017, 7.)

Vaikka yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet, kuten hyvinvointi, turvallisuus tai paas-
totavoitteet, ovat tarkeité lahtékohtia innovatiivisille hankinnoille, on hankaluudeksi osoit-
tautunut, ettei yleisen tason kehityshaaste valttamatta suoraviivaisesti yksildidy konk-
reettisiksi hankinnan vaatimuksiksi. Ongelman ratkaiseminen edellyttda strategista
otetta hankintoihin ja niiden suunnitteluun osana palveluiden ja toiminnan kehittamista.
Kaytannossa strateginen ote hankintoihin tarkoittaa muun muassa strategista suunnitte-
lua, tulevien hankintojen ja investointien ennakointia, tilaajaorganisaatioiden valista yh-
teistyota, uusia ratkaisuvaihtoehtoja etsivia markkinavuoropuheluja, vaikutusarviointia,
tutkimusyhteisty6td, kokeiluja seka pilotointia. Strateginen ote hankintoihin edellyttaa pa-
nostuksia palveluiden strategiseen uudistamiseen ja kehittdmistoimintaan, joka ei ra-

jaudu pelkastaan hankintatoimen alueelle. (Valovirta ym. 2017, 7.)

Hankintojen seka toimittajasuhteiden tulisi olla ylimméan johdon jatkuvana huomion koh-
teena. Niiden tulisi olla nédkyvassa osassa organisaation strategisessa suunnittelupro-
sessissa, koska suorien ja epasuorien hankintojen osuus kaikista kustannuksista on
merkittdva organisaatiossa. Onnistuessaan strategia luo yhteisen nakemyksen organi-
saatiossa vallitsevasta nykytilasta ja yhteisen mielikuvan pitkgjanteisista tavoitteista. Sa-
malla se hahmottelee tavan pyrkid kohti tavoitteita. Jokaisen on helpompi keskittya oi-
keisiin asioihin, kun koko organisaatiolla on yhteinen nakemys tavoitteista ja keinoista
niiden saavuttamiseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 131-133.) Mikéli innovaatio
istuu hyvin organisaation strategiaan ja visioon, silla on paremmat mahdollisuudet on-

nistua (Saarnio ja Hamilo 2013, 36).

Strategioiden suunnittelusta puhuttaessa tulee huomioida organisaation kiinnostavuus
hankintamarkkinoilla seka sen tuomat rajoitteet ja mahdollisuudet. On huomioitava, etta
liketoimintaymparistot muuttuvat koko ajan, joten strategioiden on oltava joustavia mu-
kautuakseen ymparistén muutoksiin. Eri hankintakategorioille tarvitaan omat strategi-
ansa, koska eri tuotteiden toimittajat ja toimitusverkostot poikkeavat toisistaan, ja nain
ollen ei ole mahdollista laatia yhté kaiken kattavaa strategiaa ilman kategoriakohtaisia
linjauksia. (Huuhka 2017, 67.)
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2.4.3 Innovaatioalustat osana innovatiivisia hankintoja

Julkisten hankintojen tekemisessa on mahdollista hyddyntaa erilaisia avoimia innovaa-
tioalustoja, jotka tarjoavat yhteiskunnallisia muutoksia mukailevia toimintamalleja julki-
sen sektorin palvelujen seka elinkeinoelaman kehittamistoiminnan uudistamiseen. Avoi-
missa innovaatioalustoissa on kyse lahestymistavasta, jolla pyritddn systemaattisesti
avaamaan julkisen sektorin ymparistd, sen palvelut ja elinkeinoeldma kolmansien osa-
puolien kehitettavaksi. (Raunio ym. 2016, 4-5, 37.)

Innovaatioalusta on fyysinen tai virtuaalinen tila, jossa eri sidosryhmét voivat osallistua
yhteiseen kehittamistydhon. Innovaatioalustoja voidaan sanoa resurssien integraatto-
reiksi eli yhdistelijoiksi. Ne yhdistelevat eri tavoin organisaatioiden resursseja ja mobili-
soivat niitd uusien kehittamisongelmien ratkaisemiseksi. (Pulkkinen 2013, 358.) Alusta
voi olla mika tahansa toimintaymparist®, teknologia, jarjestelma, yritys, tuote tai palvelu,
jonka kehittaminen on systemaattisesti avattu ulkopuolisille kehittgjille sek&a arvon luomi-
selle (Raunio ym. 2016, 12). Innovaatioalustoja voidaan ajatella ulkoistettuna kehittamis-
toiminnan palveluna, jossa innovaatioalusta huolehtii kayttamiensa prosessien ajanmu-
kaisuudesta ja kehitystydssa tarvittavien resurssien hankkimisesta (Pulkkinen 2013,
358).

Innovaatioalustojen tarjoamien palvelujen asiakkaina ovat sek& innovaatiotoimintaansa
organisoivat yritykset etté julkisen sektorin organisaatiot, joille alustat tuovat erilaisten
ryhmien osaamista ja resursseja. Uudet ideat ja lahestymistavat monilta eri sidosryhmilta
kohtaavat ja niitd yhteensovitetaan seka kehitetdan eri tavoin ja menetelmin. Kohtaami-
nen ja yhteensovittaminen tapahtuvat yhteisella alustalla, jonka tavoitteena on synnyttaa
uutta arvoa kaikille kehittamisty6hon osallistuville osapuolille, asiakkaista muihin sidos-
ryhmiin. (Pulkkinen 2013, 358-360.) Alustan keskeisenda tavoitteena on alustan kaytta-
jien toisilleen tuottama hyotty seké osallistumisen luoma verkostovaikutus (Raunio ym.
2016, 12).

Tavoitteena innovaatioalustan yhteistytn rakentamiselle on saada organisaatioiden pa-
riin parhaat mahdolliset resurssit ja osaaminen suhteessa alustan toimintaan liittyviin
ajallisiin, taloudellisiin ja toiminnallisiin panostuksiin. Innovaatioalustojen mahdollistama
yhteisinnovointi tavoittelee tilannetta, jossa kehitystydhdn uhratut resurssit eivat ylita
osallistumisesta saatavia hyotyja yhdenkaan osapuolen osalta. Yhteiskehittelyn perus-

tavoite on saada aikaan tilanne, jossa ihmiset ovat halukkaita osallistumaan ja antamaan
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tydpanoksensa luodakseen arvokkaita kokemuksia yhdessa. (Pulkkinen 2013, 362-363.)
Alustan toiminnot voidaan fasilitoida monella eri tavalla tukemaan yhteisen arvonluonnin

prosessia (Raunio ym. 2016, 12).

Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden nakdkulmasta innovaatioalustojen yhteis-
tydmallit ovat selvasti nopeatempoisempia kuin esimerkiksi julkisrahoitteiset tutkimus- ja
kehityshankkeet. Avoimet innovaatioalustat tuovat innovaatiopalvelut paremmin yritys-
ten ja julkisen sektorin saataville. Nopea kehityssykli nayttaisi madaltavan kynnysta yh-
teistyon aloittamiselle ja tekee samalla innovaatiotoiminnasta helpommin omaksuttavaa.
(Pulkkinen 2013, 366.)

Parhaimmillaan innovaatioalustat antavat yrityksille ja julkiselle sektorille mahdollisuu-
den saada kayttoon sellaisia resursseja, joihin heill& ei muuten olisi mahdollisuuksia. In-
novaatioalustat mahdollistavat pientenkin organisaatioiden osallistumisen ja skaalaavat
niiden kayttoon osaamista seka menetelmé- ja innovaatioprosessien tuntemusta. Inno-
vaatioalustat eivat kuitenkaan kokonaan korvaa perinteisemman kehittdmisen muotoja,
vaan taydentavat niitéd luomalla erityisesti kokeilemiseen sopivia toimintamalleja ja me-
netelmia. Niiden avulla yritysten ja julkisorganisaatioiden on mahdollista edistéda kehitys-
projekteja nopeasti ja suhteellisen pienin panoksin. Innovaatiotoimintaan olennaisesti
kuuluva epavarmuus lopputuloksen onnistumisesta on innovaatioalustoilla pienempi
riski. (Pulkkinen 2013, 366.)

Innovatiiviset hankinnat ovat keskeinen véline julkisen sektorin innovaatiotoiminnan
edistamisessa niiden taloudellisen potentiaalin vuoksi. Niilla on selva yhteys alustamai-
seen kehittamiseen, silla hankinta kiinnittaa ulkoisen osapuolen osaksi hankintayksikon
kehittamisty6td. Taman vuoksi innovatiivisten hankintaprosessien osana on mahdollista
hyodyntaa alustamaisia kokeilu- ja kehittdmisymparistéja uusien ratkaisujen synnytta-
miseksi. Alustamaisen yhteiskehittdmisen avulla on mahdollista saada esimerkiksi en-

tista asiakaslahtdisempia palveluita. (Raunio ym. 2016, 5, 19.)
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3 INNOVAATIOKUMPPANUUS MENETTELYNA

3.1 Innovaatiokumppanuus innovatiivisen hankinnan kilpailuttamismenettelyna

Hankintalaissa on innovatiivisten hankintojen edistamiseksi saadetty uudesta innovaa-
tiokumppanuusmenettelysta. Kyseisen menettelyn tavoitteena on mahdollistaa entista
tehokkaammin julkisten hankintojen strateginen k&ayttd innovoinnin edistamiseksi.
(HE108/2016 vp.) Hankintayksikko ja toimittaja kehittavat pitkaikaisessa kumppanuus-
suhteessa innovatiivisen tavaran, palvelun tai rakennusurakan, joka hankintayksikolla on
mahdollisuus kehittdmistyon jalkeen hankkia toimittajalta ilman erillista kilpailutusta. In-
novaatiokumppanuusmenettelyn avulla muutetaan ideat innovatiivisiksi tuotteiksi ja pal-
veluiksi, edistetaan talouskasvua ja kannustetaan uusien ideoiden syntymistéa. (Pekkala
ym. 2017, 233.) Kumppanuudessa on kyse laajemmasta tuotteen tai palvelun kehittami-
sestd sekad hankkimisesta koko sen elinkaaren ajan, eika kyse ole siis pelkastaan tutki-

mus- ja kehitystyosta. (Kontio ym. 2017, 126.)

Ennen innovaatiokumppanuutta ongelmana on ollut se, ettd hankintayksikén on ollut |1a-
hes mahdotonta kilpailuttaa tuotekehitystyéta siten, etta hankintayksikké paasisi osta-
maan kehitystyon lopputuleman ilman uutta kilpailutusta. Uudella innovaatiokumppa-
nuusmenettelylla avataan mahdollisuus kilpailuttaa kokonaisuus, johon siséltyy seka ke-
hitysty® ettd sen tuloksena syntyvan tuotteen, palvelun tai urakan mahdollinen ostami-
nen. (Aho 2017, 3.)

Hankintayksikko voi valita menettelyksi innovaatiokumppanuuden ainoastaan silloin, kun
hankintayksikon tarvetta ei voida tayttaa hankkimalla markkinoilla jo olemassa olevia ta-
varoita, palveluita tai rakennusurakoita. Innovaatiokumppanuutta on mahdollista kayttaa
myds silloin, kun hankintayksikdn tarpeita ei voida sellaisenaan tyydyttaa markkinoilla
olevilla ratkaisuilla esimerkiksi laadun tason, asiakkaiden tarpeiden tai kehitysasteen
osalta ilman olennaisia muutoksia. Innovaatiokumppanuutta ei tule kuitenkaan kayttaa
siten, etta kilpailu estyisi, rajoittuisi tai vaaristyisi. Kumppanuuden tulisi kannustaa inno-
vatiivisen ratkaisun kehittdmiseen sulkematta kuitenkaan markkinoita. (Eskola yms.
2017, 239.) Innovaatiokumppanuus voisi lain perustelujen mukaan soveltua esimerkiksi
mittaviin tietohallinnon hankkeisiin, joissa on kaiken aikaa huomioitava tekninen kehitys

alalla (Pekkala ym. 2017, 234). Menettelya ei ole kuitenkaan syyta rajata vain suuriin
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kehityshankkeisiin, silla pienimuotoisempikin kehittdmistarve voi olla menettelyn koh-
teena (Aho 2017, 3).

Keskeinen kysymys innovaatiokumppanuusmenettelyn valinnassa on se, milloin hankin-
tayksikdn on kannattavaa kayttaa innovaatiokumppanuusmenettelya. Innovaatiokump-
panuudessa kaiken lahtékohtana on uuden tarve: ajatus siitd, etta kehittamalla voitaisiin
saavuttaa jotakin sellaista, jota ei valmiina kyetéd ostamaan markkinoilta. Menettelya va-
littaessa on arvioitava, kuinka todennakdista on l6ytaa kehitystyolla parempia ratkaisuja,
ja kuinka todennéakoista on l6ytaa innovaatiokumppaneita, jotka ratkaisuja pystyisivat ke-
hittdméaéan. (Aho 2017, 3-4.)

Innovaatiokumppanuuden lopputulokseen liittyy paljon epavarmuutta, eiké ole varmaa,
milloin menettelyltd voidaan odottaa tuloksia. Taméan vuoksi on syyta arvioida, millaisia
tuottavuus- tai laatuhyotyja kehitystydn seurauksena voidaan olettaa saavutettavan seka
parhaimmillaan ettd heikoimmillaan. Olennaisinta on, ettéd hankintayksikkd uskoo saa-
vansa kehityspanoksen seurauksena sen tarpeisiin paremmin vastaavan tuotteen tai
palvelun. Paremmuus voi tarkoittaa kehitystyon tuomia saastoja toimintakuluissa, pa-
rempaa vaikuttavuutta tai muulla tavoin laadukkaampaa teknologiaa tai palveluita. Tuot-
tavuus- ja laatuhyotyja tulee tarkastella suhteessa siihen, mitd markkinoilta on jo val-
miiksi saatavissa. (Aho 2017, 3-5.)

Innovaatiokumppanuus on hankintayksikdlle normaalia hankintamenettelya isompi pon-
nistus. Hankintayksikdn on arvioitava, millaista panostusta hankintayksikolta edellyte-
tdéan henkiloresurssien kayton, taloudellisen panostuksen sekéa muiden vastaavien seik-
kojen osalta kumppanuuden aikana. (Aho 2017, 5, 10). Innovaatiokumppanuus antaa
hankintayksikoélle lisdd mahdollisuuksia toimia hankintamenettelyissa, mutta toisaalta se
edellyttdd hankintatoimen kehittamistd, koulutusta ja osaamistason laajentamista
(HE108/2016 vp).

Innovaatiokumppanuutta suunnitellessaan hankintayksikon on luontevaa muodostaa
hankintarenkaita tai vastaavia yhteishankinnan muotoja kayttaadkseen voimavaroja te-
hokkaammin (Aho 2017, 10). Muun muassa tarpeiden maarittely, vuoropuhelu, mark-
kina-analyysi, ennakoiva vaikutusarviointi ja hankinnan kohteen kuvaukset voidaan to-
teuttaa jaettujen resurssien turvin perusteellisemmin. Samalla viestitdan yrityskentélle
laajemmasta innovatiivisten ratkaisujen hankintapotentiaalista, joka voi kannustaa yrityk-

sia ryhtyméén oma-aloitteisesti tuotekehitykseen. (Valovirta ym. 2017, 7.)
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3.1 Innovaatiokumppanuuden kulku

Innovaatiokumppanuusmenettely jakautuu kolmeen eri vaiheeseen:

1. Valmisteluvaihe eli hankintamenettelyn kaynnistamista edeltava vaihe
Kumppanien valintavaihe eli menettelyn kaynnistysvaihe
Innovaatiokumppanuusvaihe eli toteutusvaihe, joka puolestaan jakautuu kehitys-

vaiheeseen ja tilausvaiheeseen (Aho 2017, 7).

Innovaatiokumppanuusmenettelyssa kilpailutuksen kohteena on tutkimus- ja kehitystyo,
jolla pyritddn saamaan aikaan innovatiivinen tuote tai palvelu. Kehitystytn jalkeen tuote-
tai palvelu voidaan hankkia kumppanilta kilpailuttamatta. (Eskola ym. 2017, 238.) Me-
nettelyna innovaatiokumppanuus on neuvottelumenettelyn tyyppinen prosessi (Karin-
kanta & Lahtinen 2017, 73). Innovaatiokumppanuuden kulku prosessina on kuvattu ku-

viossa 2.

Hankinnan Hankintailmoitus  seka Osallistumishakemusten
valmistelu ja osallistumispyynnén ja vastaanottaminen
markkina- alustavan tarjouspyyn-

kartoitus non julkaiseminen

. . . Lopullisen tar-
Tarjoajien soveltuvuuden tar- Alustavien tarjous- jouspyynnan

kistus ja tarjoajien valinta, ten vastaanottami- [ERETiaminen
neuvottelukutsujen lahettami- nen
nen

Lopullisten tarjousten tar- Tarjousten vertailu ja
jouspyynnén mukaisuu- valintapaatds perus-
den tarkistaminen teluineen

Lopullisten tarjousten
vastaanottaminen

Paatoksen |a- Jalki-ilmoitus (seka tarvitta- Innovaatiokumppa-
hettaminen tie- essa hankintamenettely& nuuden alkaminen
doksi koskevan kertomuksen laati- (vaiheet ja valitavoit-
minen) teet)

Kumppaneiden karsimi- Kehitystyon tulosten hankkiminen tai innovaa-
nen tiokumppanuuden paattaminen

Kuvio 2. Innovaatiokumppanuusmenettelyn kulku prosessina (mukaillen Kontio ym.
2017, 130).
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Innovaatiokumppanuudesta sdadetddn hankintalain 38 ja 39 8:ssé osassa ll, jossa saa-
detddn EU-kynnysarvon ylittavista tavara- ja palveluhankinnoista (Laki julkisista hankin-
noista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Innovaatiokumppanuus on EU-kynnys-
arvon ylittdvien hankintojen hankintamenettely. Hankintayksikké voi kuitenkin vapaasti
valita kayttdmansa hankintamenettelyn kansallisissa hankinnoissa, sosiaali- ja terveys-
palveluiden hankinnoissa seka muiden erityisten palveluiden hankinnoissa esimerkiksi

luomalla omanlaisensa valjemman menettelyn (Kontio ym. 2017, 106).

3.2 Valmistelu- ja suunnitteluvaihe innovaatiokumppanuudessa

Hankintalakia on usein kritisoitu siitd, etteivat hankintayksikot voi ostaa suoraan sita, mité
todella haluavat tai tarvitsevat. Kaytanndéssd monet ongelmat johtuvat kuitenkin siita,
ettei hankintoja ole suunniteltu riittavan hyvin. Hankintayksikkd vastaa itse ostettavan
tavaran, palvelun tai urakan maarittelysta seka hinnoittelutavasta, sopimusehdoista ja
muista hankintaan liittyvista asioista. Taman vuoksi hankintayksikon on tarkeéa selvittaa
omat tarpeensa jo ennen kilpailutusprosessin alkua ja suunnitella hankintansa niin, etta

tavoitteisiin on mahdollista paasta. (Eskola ym. 2017, 23.)

Innovaatiokumppanuusmenettelya valmisteltaessa on selvitettdva, mita hankintayksikko
haluaa innovaatiokumppanuudelta: on maariteltava ne tarpeet, joiden tayttdmista uuden
tuotteen tai palvelun avulla tavoitellaan. Lisaksi on maariteltdva, minkalaiset toimijat on-

nistuisivat innovaatiokumppaneina parhaiten. (Aho 2017, 7.)

3.1.1 Markkinakartoitus

Innovaatiokumppanuudessa hankinnan kohteeseen liittyvien vahimmaisvaatimusten il-
moittaminen on haastavaa, silla tuotetta tai palvelua aletaan vasta kehittaa, eivatka han-
kinnan yksityiskohdat ole siten vield selvilla. Markkinakartoituksella ja teknisella vuoro-
puhelulla hankintayksikko voi selvittda etukateen, miten hankinnalle asetetut tarpeet on
jarkevinta tayttaa. (Eskola ym. 2017, 239-240.)

Hankintalain 65 8§:n mukaan ennen hankintamenettelyn aloittamista hankintayksikkd voi
tehda markkinakartoituksen hankinnan valmistelua varten seka antaa tietoa toimittajille
tulevaa hankintaa koskevista suunnitelmistaan ja vaatimuksistaan (Laki julkisista han-

kinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Hankintalain valmisteluun liittyvassa
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hallituksen esityksessa todetaan, ettd markkinakartoituksen tavoitteena on lisata hankin-
tayksikdén markkinatuntemusta, jotta saadaan tarkempi kasitys siitd, miten hankinnan
kohde kannattaa tarjouspyyntéon maaritella. Esityksessa todetaan, ettéa ennen innovaa-
tiokumppanuusmenettelyn aloittamista olisi suositeltavaa selvittdd markkinoita ja sovel-

tuvaa menettelytapaa jo etukateen teknisen vuoropuhelun avulla. (HE108/2016 vp.)

Hankintayksikko pyrkii markkinakartoituksen avulla saamaan tarkemman kasityksen esi-
merkiksi siitd, miten hankinnan kohde ja vaatimukset kannattaisi tarjouspyynnéssa maa-
ritella: millaiset sopimusehdot tulisi asettaa, millaisia tuotteiden hinnoittelumekanismeja
alalla esiintyy, millaiset vaatimukset tarjoajille tulisi asettaa. Markkinakartoituksella voi-
daan myds selvittad, mitd hankintamenettelya kannattaisi kayttaa. (Eskola ym. 2017,
319.) Innovaatiokumppanuuden kayttamisen suoranaisena edellytyksena on tieto siita,
ettd tarpeen mukaisia tuotteita tai palveluita ei sellaisenaan ole jo valmiiksi saatavilla
markkinoilla (Aho 2017, 8).

Markkinakartoitus on syyta suunnitella sisalldllisesti ja viestinnallisesti hyvin, jotta siitéd
saatava hyoty olisi mahdollisimman suuri. Mita aikaisemmin hankintayksikkt saa vies-
tinnan toimimaan yritysten kanssa, sitd paremmin saadaan laadittua hankinnan maarit-
telyt ja ehdot, jolloin saadaan hankittua tarvetta vastaavia ja kustannustehokkaita tuot-
teita ja palveluja. (Eskola ym. 2017, 319.)

Markkinakartoitusta ovat markkinoiden tiedustelu ja selvittely, kyselyt yrityksille seka
suoranainen tekninen vuoropuhelu markkinatoimijoiden kanssa (Aho 2017, 8). Tekni-
sesséa vuoropuhelussa hankintayksikkd kutsuu potentiaalisia tarjoajia kommentoimaan
valmisteilla olevaa tarjouspyyntéluonnosta. Kommentointi on hyva toteuttaa kirjallisessa
muodossa. Teknisen vuoropuhelun tarkoituksena on saada markkinatoimijoilta tietoa,
miten hankinnan yksityiskohdat ja ratkaisut tulisi tarjouspyyntdéon maaritella. (Pekkala
ym. 2017, 336.) Tarjoajat voivat muun muassa esittaa nakemyksia siitd, ovatko asiakirjat
riittdvan kattavat ja yksiselitteiset, jotta tarjous voitaisiin tehdd. Kommentteja voidaan
pyytda misté tahansa hankinnan asiakirjoista tai niiden osista, kuten hankinnan kohteen
kuvauksesta, ehdokkaiden tai tarjoajien soveltuvuusehdoista, tarjousten vertailuperus-
teista tai sopimusehdoista. Kommentteja arvioitaessa on oltava tarkkana, etteivat toimit-
tajat pyri kommenteillaan vaikuttamaan tarjouspyynnon sisaltdon omien etujensa mukai-
sesti. Yksittaisen toimittajan kommentin huomioiminen sellaisenaan saattaa olla syrjivaa

muita toimittajia kohtaan. (Eskola ym. 2017, 321.)
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Markkinakartoituksen tulee ehdottomasti edeltdé innovaatiokumppanuutta, silla innovaa-
tiokumppanuusmenettelyn onnistuminen edellyttaa nakemysta siité, mitd markkinoilla on
jo tarjolla ja mita siella on mahdollista kehittda. Kyseessa ei valttamatta tarvitse kuiten-
kaan olla juuri tekninen vuoropuhelu, vaan kevyempi markkinakartoitus voi riittd&. (Aho

2017, 8.) Hankintayksikkd voi esimerkiksi julkaista osoitteessa www.hankintailmoituk-

set.fi (Hilma) tietopyynndn, jossa pyytaa alan toimittajia kaymaan vapaamuotoista dialo-
gia hankinnan kohteesta ja sen maarittelysta (Eskola ym. 2017, 320). Kaytannossa in-
novaatiokumppanuudessa markkinakartoitus voitaisiin toteuttaa tietopyynnélld, jossa
kerrotaan mahdollisimman suurella tarkkuudella siité, millaisia hankintayksikdn tarpeet
ovat. Tietopyynnodssa annetaan mahdollisuus vastata hankintayksikélle joko kirjallisesti
tai pyytaa yrityksia saapumaan hankintayksikon aiheesta jarjestamaan infotilaisuuteen.
(Aho 2017, 8.) Tilaajan kannattaa tietopyynndssa asettaa mahdollisimman tarkkoja ja
selkeitd kysymyksia hankinnan kohteesta, jotta saataisiin mahdollisimman paljon tietoa
hankinnan valmistelua ajatellen (Eskola ym. 2017, 320).

Kumppanin aikainen osallistuminen prosessiin voi vaikuttaa kumppanuussuhteen me-
nestyksekkyyteen (Johnsen 2009, 195). Valovirta ym. (2017, 133) toteavat, etta yritysten
innovaatiotoimintaan voidaan vaikuttaa jo hankintojen valmisteluvaiheessa lisaamalla
yritysten tietoa hankintatarpeista markkinavuoropuhelun kautta. Kerdsen (2017, 208)
mukaan yksityiset toimittajaorganisaatiot voivat tukea hankintayksikdiden pyrkimyksia
kaynnistdd kumppanuus antamalla sellaisia tarkeita tietoja, jotka auttavat toimijoita paa-
semaan yhteisymmarrykseen hankinnan toteuttamisesta. Yrityksenkin on otettava vas-

tuu hankinnan toteutumisesta seka yhteistyén mahdollistamisesta. (Keranen 2017, 208.)

3.1.2 Tarpeiden, tavoitteiden ja vaatimusten maarittely

Innovaatiokumppanuuden lahtdkohtana ovat hankintayksikdn tarpeet. Ne saattavat liit-
tya uusiin tuotteisiin, palveluihin tai innovatiiviseen rakennusurakkaan. Erilaisia kehitta-
mistarpeita on rajattomasti. (Aho 2017, 6.)

Varsinainen kilpailutusvaihe kaynnistyy hankintailmoituksella, jonka perusteella kiinnos-
tuneet kumppaniehdokkaat voivat ilmoittautua mukaan tarjouskilpailuun (Pekkala ym.
2017, 234). Hankintayksikon on méaariteltdva jo hankintailmoituksessa se tarve, jota ei
voida tayttaa markkinoilla jo olemassa olevilla ratkaisuilla. Hankinnan kohdetta maaritel-
lessd on keskityttava hankintayksikon tarpeisiin, hankinnan tavoitteisiin ja hankinnan

kohdetta koskeviin vahimmaisvaatimuksiin. Tulee maaritella myos kehitystytn tuloksia
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koskevat tarpeet, vaatimukset, maérittelyt ja muut ehdot silla tasolla kuin ne voidaan
kuvata menettelyn alussa. (Eskola ym. 2017, 240.) Hankinnan kohteen yksityiskohdat

tasmentyvat menettelyn ja kumppanuuden edetessa (Pekkala ym. 2017, 234).

Hankintailmoituksessa esitettavien tietojen tulee olla siind maarin tasmallisia, etta toimit-
tajat pystyvat arvioimaan, ovatko kiinnostuneita osallistumaan menettelyyn (Pekkala ym.
2017, 234). Yritykset arvioivat, kuinka suurta panostusta kehitystyo edellyttaa suhteessa
todennakdisyyteen, etta lopputuloksena syntynyt tuote tai palvelu tullaan hankkimaan
kyseiselta yritykselta. Liséksi toimittajat harkitsevat, olisiko innovaatiokumppanuus mah-
dollisuus kehittdd omaa tuotetta siten, etta siita olisi hy6tya laajempia markkinoita ajatel-
len, jolloin tilauksen saaminen innovaatiokumppanuuden lopuksi ei ole valttamatonta.
(Aho 2017, 6.)

3.1.3 Tarjoajille asetettavien soveltuvuusvaatimusten maarittaminen

Tutkimusten mukaan innovatiivinen kumppani on yleensa pitkélle erikoistunut toimittaja,
jolla on vahva teknologinen osaaminen, ja joka sijaitsee lahella ostavaa organisaatiota.
Hyva, innovatiivinen toimittaja on tiiviissa, luottamuksellisessa yhteisty6suhteessa osta-
van organisaation kanssa. Nama ominaisuudet luovat hyvan perustan yhteiselle kehitta-
mistydlle. (Nieminen 2016, 136.) Innovaatiokumppanuudessa toimittajien valintaan vai-
kuttavat keskeisesti kumppaneille asetettavat soveltuvuusvaatimukset, joiden perus-
teella potentiaaliset, innovaatioiden kehittdmiseen soveltuvat kumppaniehdokkaat voi-

daan hyvaksya menettelyyn (Aho 2017, 9).

Hankintailmoitukseen tulee maaritella tarjoajaa koskevat soveltuvuusvaatimukset ja -eh-
dot. Soveltuvuusehtojen tarkoituksena on karsia pois toimittajat, jotka olisivat sopimus-
kumppaneiksi liian riskialttiita, tai jotka eivat kykene toimittamaan hankinnan kohdetta.
Soveltuvuusehtojen on oltava oikeassa suhteessa hankinnan kokoon ja vaativuuteen
nahden. (Karinkanta & Lahtinen 2017, 50.)

Hankintalain 86 §:n mukaan hankintayksikko voi asettaa vaatimuksia varmistaakseen,
etta tarjoajilla on tarvittavat henkildsto- ja tekniset voimavarat seka kokemusta hankinta-
sopimuksen toteuttamiseksi hankintayksikdon edellyttdmalla tavalla. Hankintayksikko voi
vaatia, etta riittdva kokemus osoitetaan viittaamalla tarjoajan aikaisemmin toteuttamiin

sopimuksiin eli toisin sanoen referensseihin. Vaatimukset voisivat koskea esimerkiksi
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aikaisempaa kokemusta hankinnan kohteena olevan palvelun tai tavarantoimituksen kal-
taisista sopimuksista, palvelun suorittamista vastaavien henkiléiden koulutusta ja amma-
tillista patevyytta seka tarjoajan laadunvarmistusmenetelmia, tuotantokapasiteettia tai
tydvoimaa. (Eskola ym. 2017, 435.) Aikaisempia referensseja on edellytettavéa oikeassa
suhteessa, silla liiallinen referenssien edellyttdminen voi estd uusien, muutoin potenti-

aalisten ja innovatiivisten yritysten osallistumisen menettelyyn (Aho 2017, 10).

Innovaatiokumppanuuden ollessa kyseessa soveltuvuusvaatimuksilla on erityinen mer-
kitys, silla hankintayksikko etsii kumppaneita, jotka kykenevat kehitystyéhén (Aho 2017,
9). Kumppaneita valittaessa tulisi priorisoida muun muassa innovaatiokykya ja vastavuo-
roisuutta, silld nama tekijat vaikuttavat kumppanuussuhteen menestyksekkyyteen (John-
sen 2009, 195). Schiele (2006, 929) perehtyi tutkimuksessa siihen, kuinka voidaan tun-
nistaa innovatiiviset toimittajat. Schielen (2006, 929) mukaan innovatiivisen toimittajan
ominaisuuksiin kuuluu muun muassa se, ettéa toimittaja on erikoistunut johonkin tiettyyn
alaan toisin kuin yritykset, jotka toimivat monella eri toimialalla. Yritykset, joilla on itsel-
laan kyvykkyytta ja kapasiteettia kehittamistydhon, ovat todennédkoisesti innovatiivisem-
pia. Toisaalta innovatiiviset toimittajat tekevat myods yhteisty6ta useiden eri toimijoiden

kanssa ja osaavat verkostoitua. (Schiele 2006, 929.)

Innovaatiokumppanuudessa kelpoisuusvaatimukset voivat liittya esimerkiksi tarjoajan
henkilostén ammattitaitoon ja patevyyteen, tarjoajan tuotekehitysreferensseihin eli aikai-
sempiin nayttéihin seka kuvaukseen tarjoajan perehtyneisyydesta hankinnan kohteena
olevaan aihepiiriin ja siihen liittyvasta valmiudesta innovointiin. Soveltuvuusvaatimukset
voivat liittya yrityksen toimittajamarkkinatuntemukseen ja sen kykyyn johtaa ulkoisia in-
novaatioresursseja, silla innovatiivisia ratkaisuja haettaessa yrityksen sisalla oleva osaa-
minen harvoin riittaa, ja talldin oleellista on sen kyky etsia tdydentdvaa osaamista tar-
peen mukaan. (Aho 2017, 9.)

Innovaatiokumppanuudessa hankintayksikon tulisi |16ytéda sellainen kumppani, joka on
kiinnostunut kehittdmisvaiheesta, mutta joka samalla kykenee lopullisen toteutuksen on-
nistuneeseen lapivientiin. Kiinnostusta kehitysvaiheeseen voidaan soveltuvuusvaati-
muksilla mitata esimerkiksi sen perusteella, millaisella henkildresursoinnilla tarjoaja voi

panosta kehitysvaiheeseen. (Aho 2017, 10.)

Hankintalain 38 §:n 3. momentin mukaan neuvotteluihin kutsuttavien ehdokkaiden va-

himmaismaara seka tarvittaessa myods enimmaismaara on ilmoitettava hankintailmoituk-
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sessa. Innovaatiokumppanuudessa hankintayksikéllda on mahdollisuus rajata neuvotte-
luihin valittavien ehdokkaiden maaraa, mikali siitd on ilmoitettu hankintailmoituksessa.
Talléin hankintailmoituksessa on esitettdva soveltuvuuden vahimmaisvaatimukset ja ar-
viointiperusteet, joita hankintayksikko kayttaad valitessaan hyvaksyttavia ehdokkaita. Ar-
viointiperusteena hankintayksikon tulee erityisesti kayttaa ehdokkaiden valmiutta inno-
vatiivisten ratkaisujen kehittdmiseen ja toteuttamiseen seka tutkimus- ja kehittamistyo-
hon. Myds muita soveltuvuuteen liittyvia ja lain mukaisia vaatimuksia ja perusteita voi-
daan asettaa. (Kontio ym. 2017, 127-128.)

Hankintayksikko valitsee siten osallistumishakemusten ja hankintailmoituksessa asetta-
miensa objektiivisten vaatimusten ja kriteerien perusteella ne ehdokkaat, jotka osallistu-
vat neuvotteluihin. Kyseessa ei ole tarjousten vertaileminen, vaan ehdokkaiden vertaile-
minen toimittajaan liittyvien objektiivisten ja syrjimattomien kriteerien perusteella. (Aho
2017, 10.)

3.1.4 Vertailu- ja valintaperusteiden maarittdminen

Innovaatiokumppaniksi tai -kumppaneiksi tullaan valitsemaan ne tarjoajat, jotka ovat teh-
neet kokonaistaloudellisesti edullisimmat tarjoukset. Innovaatiokumppanuudessa tulisi
avata kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteita jo hankintailmoituksessa,
koska niilla on merkitysta yritysten arvioidessa kiinnostustaan osallistua menettelyyn.

Asetetut vertailuperusteet eivét voi olla neuvottelujen kohteena. (Aho 2017, 11.)

Hankintayksikko ei voi valita parasta tarjousta halvimman hinnan perusteella, vaan va-
linta tulee tehd& hinta-laatusuhteen perusteella (Eskola ym. 2017, 241). Vaihtoehtoisesti
hankintayksikkd voi asettaa kustannukset tai hinnat kiinteina, jolloin tarjoajat kilpailevat
ainoastaan laatuun liittyvilla perusteilla. (Aho, 2017, 11).

Laadulliset vertailuperusteet voivat liittya laadullisiin, yhteiskunnallisiin, ympéaristo- tai so-
siaalisiin nakokohtiin tai innovatiivisiin ominaisuuksiin (Aho 2017, 11). Laadulliset vertai-
luperusteet voivat liittya joko kehitystydn hankintaan, tuotantovaiheen hankintaan tai nii-
hin molempiin (Eskola ym. 2017, 241). Laatuun liittyvia perusteita ovat esimerkiksi tek-
niset ansiot, esteettiset ja toiminnalliset ominaisuudet, esteettomyys, kayttdjien vaati-
mukset tayttdva suunnittelu ja muut laadulliset tekijat (Aho 2017, 11). On mahdollista

vertailla esimerkiksi kehitystyon tulosten toiminnallisia ominaisuuksia ja tuloksellisuutta
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seka vaikuttavuutta (Eskola ym. 2017, 241). Hankintayksikkd voi ottaa huomioon han-
kintasopimuksen toteutukseen osoitetun henkiléston patevyyden ja kokemuksen seka
henkildstdn organisoinnin, mikali osoitetun henkiléstén laadulla katsotaan olevan merkit-
téava vaikutus hankintasopimuksen toteuttamisessa. Hankintayksikolla on periaatteessa
rajoittamaton vapaus maaritella kriteerit, kunhan ne liittyvét hankinnan kohteeseen. Ver-
tailuperusteet on asetettava siten, etta tarjoaja pystyy todentamaan niihin perustuvat tie-

dot tarjousten vertailua varten. (Aho 2017, 11.)

Vertailun kriteerien tulee olla luonteeltaan sellaisia, ettd ne heijastavat hankintayksikon
saamia hyotyja tulevaisuudessa. Olennaista on, ettd ne ovat mitattavissa, ja télla tavalla
mahdollistavat tarjousten vertailun. Hy6tyja voisivat olla esimerkiksi sdastot elinkaarikus-
tannuksissa, tehokkuuden tai tuottavuuden parantuminen tai vaikuttavuus. Kriteerit eivat
kuitenkaan voi olla tasmallisia teknisia maaritelmia tai vastaavia, koska hankintayksikk®
talla tavoin ohjaisi tai rajaisi tarpeettomasti tarjoajien kehitystyota tiettyihin ratkaisuihin,

ja néin ollen rajoittaisi mahdollisuuksia uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin. (Aho 2017, 12.)

3.1.5 Hankintailmoituksen valmistelu

Kilpailutusvaiheen kaynnistavassa hankintailmoituksessa tulee ilmoittaa hankintayksi-
kon tarpeet, tavoitteet ja hankinnan kohdetta koskevat vahimmaisvaatimukset seka ke-
hitystyon etta sen tuloksien osalta. Edella mainittujen ohessa on ilmoitettava tarjoajille
asetettavat soveltuvuusvaatimukset ja mahdolliset arviointiperusteet, mikali neuvottelui-

hin valittavien ehdokkaiden maaraa rajataan. (Aho 2017, 8.)

Hankintailmoituksen tulee sisdltéd myds muita olennaisia tietoja. Innovaatiokumppa-
nuutta koskevan ilmoituksen tulee sisaltdd maininta siita, etta hankintamenettelyna kay-
tetddn innovaatiokumppanuutta. limoituksessa tulee mainita, karsitaanko osallistujien
maéaraa menettelyn aikana ja onko tarkoitus karsia osallistujien maaré yhteen. Talla vii-
tataan seka vaiheeseen, jossa tarjoajia valitaan menettelyyn etté itse kehitysvaihetta.
lImoituksessa on kerrottava myds sopimuskauden pituus ja mahdolliset optiokaudet
seka kehityskohteena olevan tuotteen tai palvelun hankintaa koskevat periaatteet. lImoi-
tuksessa tulisi mainita myds yleisella tasolla, miten oikeudet kehitysty®n tuloksiin (IPR)
tulevat jakautumaan kumppanuuden aikana ja kumppanuuden paattyessa. (Aho 2017,
7-9.)
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Kehitystydn kompensaatiota koskevat peliséannét olisi syyta kuvata. Innovaatiokumppa-
nuuteen kuuluu, ettd hankintayksikkd maksaa korvausta kehitystydsta kaikille kumppa-
neilleen. Kompensaatio tulisi suhteuttaa todelliseen innovaatiopanokseen, kuitenkin si-
ten, ettd kompensaatio olisi kannustava. Korvauksen maksamisen periaatteita voidaan

tdsmentad myohemmissa menettelyn vaiheissa. (Aho 2017, 7-9, 16.)

Kuten muissa menettelyissa, joissa tarjoajat valitaan osallistumishakemusten perus-
teella, hankintayksikkd julkaisee hankintailmoituksen kanssa samana paivana myos
muut hankintaa koskevat asiakirjat séahkoisesti. Mikali hankintayksikké muuttaa naita
asiakirjoja menettelyn aikana lain sallimissa rajoissa, ei muutettuja asiakirjoja tarvitse

julkaista endé avoimesti. (Kontio ym. 2017, 114-127.)

3.2 Innovaatiokumppanuuden kilpailutusvaihe eli kumppanien valintavaihe

Hankintailmoituksen julkaisemisella ei kaynnisty varsinainen innovaatiokumppanuus,
vaan vasta kumppanien valintaprosessi (Aho 2017, 8). Innovaatiokumppanuudessa
kumppanien valintaan liittyvat menettelysaannét ovat kaytanndssa samat kuin neuvotte-
lumenettelyssa (Eskola ym. 2017, 239).

Hankintailmoituksen perusteella menettelyyn ilmoittautuu ehdokkaita. limoittautuvien ha-
kijoiden maaraa hankintayksikkd ei voi millaan tavoin rajoittaa, silla kaikkien julkisten
hankintojen olennaisin piirre on se, ettd minka tahansa tahon tulee saada ilmoittautua
menettelyyn. (Aho 2017, 9.)

Hankintayksikko vertailee saamiensa osallistumishakemusten perusteella ehdokkaita ja
valitsee niista parhaat tarjoajat (Eskola ym. 2017, 240). Hankintayksikko valitsee osallis-
tumishakemusten ja hankintailmoituksessa asettamiensa objektiivisten vaatimusten ja
kriteerien perusteella ne ehdokkaat, jotka osallistuvat neuvotteluihin (Aho 2017, 10).
Neuvotteluihin ei voida valita mukaan sellaisia ehdokkaita, jotka eivat ole jattdneet osal-
listumishakemusta, tai jotka eivat tayta asetettuja vaatimuksia (Kontio ym. 2017, 128).

Neuvotteluihin on kutsuttava ehdokkaita riittdva méaéra, kuitenkin vahintaan kolme ehdo-
kasta. Hankintayksikk® voi kuitenkin jatkaa menettelya mydos silloin, kun soveltuvuusvaa-

timukset tayttavia ehdokkaita on vahemman kuin kolme. (Kontio ym. 2017, 128.)
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3.2.1 Tarjoajien kanssa kaytavat neuvottelut

Osalllistumishakemusten perusteella valittujen tarjoajien kanssa kaydaan neuvottelut,
jotka tahtaavat hankinnan kohteeseen liittyvaan kehitystydhon ja sen jalkeiseen hankin-
taan (Eskola 2017, 241). Ennen neuvotteluja neuvotteluihin mukaan kutsuttavat tarjoajat
antavat ensin alustavat tarjoukset, joiden pohjalta hankintayksikk® neuvottelee kunkin
tarjoajan kanssa. Alustavat tarjoukset muodostavat perustan neuvotteluille ja tyon ete-
nemiselle. (Aho 2017, 10.) Toisin kuin neuvottelumenettelyssa, hankintayksikko ei saa
valita kumppania alustavan tarjouksen perusteella (Eskola 2017, 241).

Hankintayksikkd neuvottelee kunkin tarjoajan kanssa erikseen, ja neuvottelujen tarkoi-
tuksena on mahdollistaa seikkaperdinen perehtyminen tarjoajaan ja taman ajatuksiin.
Neuvotteluihin sovelletaan sita, mitéa hankintalain 35 §:ssa sdadetaéan neuvottelumenet-
telyn kulusta. Tama tarkoittaa sitd, ettd neuvottelut kdydaan kunkin kumppanin kanssa
tasapuolisesti siten, etté kullekin kumppanille annetaan yhtalaiset mahdollisuudet vieda
hanketta eteenpdin. Neuvottelujen perusteella laaditaan poytékirja. Liikesalaisuudet ja
muut luottamukselliset tiedot tulee suojata eli niita ei kerrota toisille kumppaneille eika

niitd hyddynneta, ellei asiasta ole erikseen sovittu. (Aho 2017, 10.)

Hankinnan kohteen yksityiskohdat tdsmentyvat menettelyn edetessa (Pekkala ym. 2017,
234). Hankintayksikon tulee ilmoittaa kirjallisesti kaikille neuvotteluihin osallistuville tar-
joajille kaikista hankinta-asiakirjoihin tehtavista muutoksista ja antaa tarjoajille riittavasti
aikaa muuttaa niiden perusteella tarjoustaan (Kontio ym. 2017, 128).

Neuvottelut voivat tapahtua myds vaiheittain siten, ettd mukana olevien tarjousten maa-
raa rajataan menettelyn aikana, mikali asiasta on ilmoitettu ennalta hankintailmoituk-
sessa, neuvottelukutsussa tai tarjouspyynndssa. Tarjousten karsimisessa tulee kayttaa
etukateen ilmoitettuja tarjousten kokonaistaloudellisen edullisuuden perusteita, jotka voi-
vat olla myos eri perusteita kuin ne, joita sovelletaan lopullisten tarjousten valinnassa.
(Kontio ym. 2017, 116.)

Neuvottelut tulee paattaa ilmoittamalla asiasta menettelyssa viela mukana oleville tarjo-
ajille ja lahettamalla naille lopullinen tarjouspyyntd maaraaikoineen (Kontio ym.2017,
117). Lopulliseksi innovaatiokumppaniksi tai -kumppaneiksi tulee valita kokonaistalou-
dellisesti edullisimmat tarjoukset tehneet tarjoajat eli toisin sanoen se kumppani tai ne

kumppanit, joilla on paras hinta-laatusuhde (Aho 2017, 11).
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3.2.2 Hankintapaatos ja sopimusten allekirjoittaminen

Kumppanien valintamenettely paatetaan hankintapaatoksella, jonka tulee sisaltaa kaikki
olennaiset ratkaisuun vaikuttaneet tekijat. Hankintapaatoksessa on syyta selventaa var-
sinaiseen kumppanuuteen liittyvat olennaiset seikat. Hankintapaatos on valituskelpoinen
paatds, joten siihen tulee liittdd oikaisuohje ja valitusosoitus. Asianosaisilla on mahdolli-

suus valittaa hankintapaatoksesta markkinaoikeuteen. (Aho 2017, 13.)

Hankintapaatoksen tekemisen jalkeen hankintayksikén on solmittava valittujen kumppa-
nien kanssa kirjallinen kumppanuussopimus (hankintasopimus), joka voidaan allekirjoit-
taa aikaisintaan 14 paivan kuluttua hankintapaatoksen tiedoksiannosta kilpailutukseen
osallistuneille. Sopimuksessa maaritellaan kumppanuussopimuksen olennaiset ehdot,
joiden on vastattava hankintailmoituksessa ja hankintapaatoksessa kuvattuja periaat-
teita kumppanuuden etenemisestd. Sopimuksen tulee sisaltaa sellaiset sopimusmaa-
raykset, joilla voidaan vahentad menettelyn kulkuun liittyvia epaselvyyksia ja ennaltaeh-
kaista ristiriitoja. Hankintasopimuksessa on otettava huomioon kaikki tavanomaiset han-
kintasopimuksen maaraykset ja sen tulee sisdltéd mm. kehitysvaihetta seka tuotanto-
/hankintavaihetta koskevat ehdot. (Aho 2017, 13.)

Kehitysvaiheen osalta sopimuksessa tulee maaritelld, miten innovaatiokumppanuus kay-
tannossa etenee. Sopimuksessa tulee myds maaritella liikkesalaisuuksien suojaa koske-
vat periaatteet menettelyn aikana. Toiseksi on maariteltava, millaisin perustein usean
kumppanin mallissa mukana olevia vaihtoehtoja karsitaan, ja miten osallistuville yrityk-
sille mahdollisesti korvataan kehityspanos silloin, kun kumppani karsiutuu ennen tilaus-
vaihetta seka silloin, kun kumppanilta tilataan kehitystydn paatteeksi tuotteita tai palve-
luita. (Aho 2017, 13.)

Tuotanto- eli hankintavaiheen osalta sopimukseen on méaariteltava, millaisin edellytyksin
ja missa maarin hankintayksikko tilaa tuotteita tai palveluita seké naiden hinnanmaaray-
tymisperusteet. Toiseksi on maariteltava tasmalliset ehdot koskien kehitystydn tausta- ja
tulosaineistoon kohdistuvia oikeuksia (IPR), kuten ehdot siita, mitka kayttdoikeudet han-
kintayksikkd edellyttdd saavansa. Kolmanneksi on kuvattava tasmalliset maaraykset
siitd, ettd hankintayksikdlle ei jaa oikeuksia kehitystyén kohteeseen silloin, kun hankin-
tayksikko ei tilaa tuotetta tai palvelua, ellei téasta ole nimenomaisesti myohemmin erik-
seen sovittu. (Aho 2017, 13.) Kun sopimukset on allekirjoitettu, varsinainen innovaa-

tiokumppanuus voi alkaa.
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3.3 Innovaatiokumppanuusvaihe eli sopimuskausi

Innovaatiokumppanuudella viitataan sanan tasmallisessda merkityksessa kumppanien
valintavaiheen jalkeiseen sopimuskauteen, joka jakautuu kehitysvaiheeseen (yksi tai
useampi vaihe) seké hankintavaiheeseen (tilausvaiheeseen), joka voi sisaltéda viela jat-
kokehitysta. Sopimuskauden vaiheita ei ole laissa tasmallisesti maaritelty, mutta sen kul-
kuun vaikuttavat muun muassa kehitystyon vaatimukset seka se, onko kumppaniksi va-

littu yksi vai useampi yritys. (Aho 2017, 7, 14.)

3.3.1 Innovaatiokumppanuuden vaiheistus ja kesto

Hankintalain perusteluihin liittyvan hallituksen esityksen mukaan innovaatiokumppanuu-
den menettelyllinen rakenne tulisi luoda selvéksi siten, ettéd hankintayksikké jakaa kump-
panuuden perakkaisiin vaiheisiin, jotka vastaavat tutkimus- ja innovaatioprosessin eri
vaiheita. Hankintayksikdn on asetettava kumppanille tai kumppaneille vélitavoitteita seka
maarattava korvauksen suorittamisesta naille kumppaneille. Hankintayksikk® voi kump-
panuuden tavoitteiden perusteella kunkin vaiheen jalkeen paattdd innovaatiokumppa-
nuuden. (HE108/2016 vp.)

Hallituksen esityksessa todetaan, ettd mikali innovaatiokumppanuus on perustettu usei-
den kumppanien kanssa, hankintayksikkd voi vahentdd kumppanien lukumaaraa paat-
tamalla yksittaisia kumppanuuksia koskevia hankintasopimuksia. Talléin edellytyksena
on, ettd vaiheittaisuudesta ja sen kayttamisen ehdoista on ilmoitettu hankinta-asiakir-
joissa. Useamman kumppanin menettelyssa hankintayksikkt soveltaa etukateen ilmoi-
tettuja arviointiperusteita kumppanien vahentamisessd. Kumppaneiden karsiminen ei
kuitenkaan ole pakollista. (HE108/2016 vp.) Useamman kumppanin mallissa hankintayk-
sikkd voi karsia kehitystyon eri vaiheiden paattyessa osallistujien maaraa. Karsimisen
jlkeen jaljelle ja& mahdollisesti enaa vain yksi kumppani, tai vaihtoehtoisesti hankin-
tayksikkd paattaa vasta koko kehitystydn lopuksi, kenen kanssa se siirtyy tuotanto- eli
hankintavaiheeseen. Kaikissa niissa vaiheissa, joissa hankintayksikko karsii kumppa-
nien maaraa, ratkaisu tulee perustella kumppanuussopimuksessa kuvatuilla kriteereilla.
(Aho 2017, 15.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



39

On kuitenkin tarkeda huomioida, etta kaytdnndssa innovaatiokumppanuuden kulku ei ole
yhta suoraviivainen kuin juridisesta nadktkulmasta voitaisiin olettaa. Hallituksen esityk-
sessa todetaan, ettad vaikka laissa viitataan kumppanuuden lineaarisesti eteneviin vai-
heisiin, on soveltamistilanteissa otettava huomioon, ettd innovaatiokumppanuuden vai-
heet etenevat kaytanndssa usein monipolvisesti siten, etta prosessin eri vaiheet sulau-
tuvat yhteen. Kehittamisen ja toteutuksen toistuvassa vuorovaikutuksessa hankinta ke-
hittyy jatkuvasti kohti lopullista muotoaan. On mahdollista, ettd innovaatiokumppanuu-
den koko kesto aina sopimuksen paattymiseen saakka sisaltda hankinnan kohteena ole-
vien tuotteiden tai palvelujen kehittamista seka neuvotteluja hankintayksikon ja kumppa-
neiden valilla. (HE108/2016 vp.)

Hankintalaissa ei ole juurikaan sdanndksia, jotka ohjaisivat innovaatiokumppanuuden
keston pituuden maarittamista tai rajoittaisivat sita (Aho 2017, 16). Hankintalain 39 §:n 6
momentissa on ainoastaan saadetty, ettd innovaatiokumppanuuden rakenteen seka eri
vaiheiden keston ja arvon tulee vastata ehdotetun ratkaisun innovatiivisuutta seka tutki-
mus- ja innovaatiotoimien kokonaisuutta sellaisten innovatiivisten ratkaisujen kehitta-
miseksi, joita ei vield ole saatavilla markkinoilla (Laki julkisista hankinnoista ja kayttéoi-
keussopimuksista 1397/2016). Sopimuksen kestoa maarittaessa tulee ottaa huomioon
kumppanuuden vaiheittaisuus, kehitystyon tarvitsema aika seka aika, joka tarvitaan var-
sinaiseen tuotantovaiheeseen. Voidaan ajatella, ettd mité vaativammasta kehitystyosta
on kysymys, sitéa pidempi myos varsinaisen tuotanto- eli hankintavaiheen tulisi olla, silla
innovaatiokumppanuus ei houkuta, mikali kehitystydhon investoiminen kumppaniyrityk-

sen nakokulmasta muodostuu liian kalliiksi. (Aho 2017, 16.)

3.3.2 Yhden vai useamman kumppanin malli; edut ja haitat

Yhden kumppanuusyrityksen mallissa hankintayksikkd ei endé odota vaihtoehtoisia rat-
kaisuja kehitysvaiheen aikana, vaan kehitystyon odotukset kohdistetaan yhteen ainoaan
kumppaniin. Ainoan kumppanin odotetaan saavuttavan hankintayksikon asettamat ta-
voitteet. Yrityksen kannustimena on tietoisuus ainoana kumppanina olemisesta seka se,
ettd onnistuessaan yritykselta tullaan todennakdisesti hankkimaan kehitystyon tuloksena
syntyva tuote tai palvelu. (Aho 2017, 15.)

On syytd huomioida, ettd innovatiivisen ratkaisun tuottaminen edellyttdd usein sellaista
osaamista, jota harvoin l0ytyy pelkastdédn yhden organisaation sisélta (Aho 2017, 15.)

Yksi innovatiivisen toimittajan tarkeimmista ominaisuuksista on se, etta toimittaja tekee
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tiivista yhteistyota usean eri toimijan kanssa (Schiele 2006, 929). Avoimuus seka yhteis-
tyd ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden, tuottajien ja muiden sidosryhmien kanssa,
lisasivat selvasti organisaation innovatiivisuutta (Inauen & Schenker-Wick 2011, 496).
Kehitystydn edetessa innovaatiokumppanin todennakdisesti kannattaa etsia osaamista
myds alihankintaverkostostaan tai pyrkia l6ytdmaan muuten tarvittavia parhaita mahdol-
lisia kumppaneita. Talldin korostuu yrityksen toimittajamarkkinatuntemus, jota hankin-
tayksikdn kannattaa mahdollisuuksien mukaan pyrkid arvioimaan jo kumppania valitessa
ja huomioida asia valintakriteereisséa. (Aho 2017, 15.)

Innovaationdkdkulmasta yhteistyd useamman kumppanin kanssa tuottaa todennakaoi-
sesti paremman lopputuloksen. Useamman toimittajan kumppanuusmallissa hankin-
tayksikko sailyttaa vapauden arvioida eri ratkaisuvaihtoehtoja eli tietyssa mielessa kil-
pailuttaa kehitysvaiheen tulokset. Keskenaan kilpailevien kumppanien kannalta tama
merkitsee suurempaa riskia, silla todennakdoisyys saada varsinainen toteutusvaihe (han-
kinta) on pienempi. Useamman kumppanin malli tulee todennakaoisesti myods hankintayk-
sikolle kallimmaksi, silla hankintayksikko ei saa kehityspanosta kumppaneilta ilmaiseksi.
(Aho 2017, 15.) Hankintalaki velvoittaa hankintayksikkéa maksamaan kumppaneille kor-

vausta, vaikka korvauksen maaréasta ei ole sdantelya (Eskola ym. 2017, 241).

Useamman kumppanin mallissa syntyy helposti tilanne, jossa jokaisen innovaatiokump-
panin kehitysratkaisussa on sellaisia piirteitd, jotka hankintayksikkd haluaisi lopulliseen
toteutukseen. Periaatteessa ei ole estetta sille, etta sopijapuolet lopulta paatyvat sellai-
seen ratkaisuun, jossa innovaatiokumppaneiden ratkaisut yhdistetaan tai yhden kump-
panin mallista otetaan elementteja toisen toteuttamaan ratkaisuun. Ehdottoman edelly-
tyksena kuitenkin on, etté se tapahtuu kaikkien suostumuksella, ja ettéd idean omistajan
kanssa sovitaan pelisddnnoistd ja maksettavista korvauksista, joilla toinen innovaa-
tiokumppani voi hyddyntéaé ideoita. Ideoiden yhdistelymahdollisuudesta tulisi tehda sel-
koa jo hankintailmoituksessa tai viimeistaan lopullisessa tarjouspyynndsséa. (Aho 2017,
15))

3.3.3 Hankintayksikodn rooli innovaatiokumppanuudessa

Innovaatiokumppanuus on nimensa mukaisesti kumppanuutta, minka vuoksi myés han-
kintayksikolta edellytetdan aktiivista roolia sekd valmiutta resursoida kumppanuuteen.

Tama tarkoittaa myds sitd, ettd hankintayksikdsta on [oydyttava sellaisia henkiléresurs-
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seja, jotka kayttavat kumppanuudessa mukanaoloon aikaansa ja kykenevat osallistu-
maan vuorovaikutukseen innovaatiokumppanin tai -kumppaneiden kanssa. (Aho 2017,
16.) Menestyksekas kumppanuussuhde edellyttaa ostavalta organisaatiolta johdon si-

toutumista seka toimivaa sisaista yhteisty6ta (Johnsen 2009, 195).

Ostava organisaatio voi vahvistaa innovaatioyhteistyta ottamalla toimittajan mukaan or-
ganisaation prosesseihin. Tilaaja voi myos jakaa avoimesti ja oikea-aikaisesti tietoa toi-
mittajan kanssa. (Nieminen 2016, 138.) Hankinnan toimeenpanosta huolehtivan yksikon,
joka kayttaa kilpailutettua sopimusta, tulisi tukea kumppanuuden aloittamista antamalla
hankinnan toteuttamiseen liittyvia tietoja. Yksikon on jaettava tietdmystaan sek& kump-
panuuden aikaansaamiseksi ettd siksi, ettda toteutunut sopimus tulisi ajamaan myos
yleista etua. (Kerdnen 2017, 209.) Innovatiivisten kumppanuussuhteiden tulisi perustua
vahvaan sitoutumiseen ja luottamukseen. Luottamus on edellytys niiden tietojen luovut-

tamiselle, joita tarvitaan innovaatioiden tuottamiseen yhteistydssa. (Schiele 2006, 930.)

Innovaatiokumppanuus tulisi organisoida siten, etta siina toimitaan jatkuvassa ja saan-
nodllisessa vuorovaikutuksessa kehitystyota tekevien kumppanien kanssa. Tama tarkoit-
taa sdanndllisia tapaamisia, joista pidetddn poytakirjaa, ja joissa seurataan hankkeen
etenemista. Innovaatiokumppanuudessa neuvottelut tahtdavat tietojen antamiseen
kumppaneille, jotta nama voivat mahdollisimman hyvin tunnistaa hankintayksikon tar-
peet, ja hankintayksikkd puolestaan saa mahdollisuuden arvioida kehitystydn alla olevia
tuotteita tai palveluja. (Aho 2017, 16.) Hankintayksikon on pyrittava kehittamaan jarjes-
telmallisesti vuorovaikutukseen liittyvia toimintatapoja ja -malleja, joilla voidaan vahvis-

taa kumppanuutta (Kerénen 2017, 209).

3.3.4 Tilaus- ja hankintavaihe

Mikali kehitysty6 on johtanut tuloksiin, hankintayksikké voi ostaa kehitystyon tulokset
kumppaniltaan ilman uutta tarjouskilpailua (Eskola ym. 2017, 242). Hankintalain 39 8:n
4 momentin mukaan hankintayksikdn ei tarvitse jarjestaa uutta tarjouskilpailua kehitys-
tyon tulosten hankinnassa, mikali hankinta tehdaan menettelyyn otetuilta kumppaneilta,
ja jos kehitystydn tulokset seka niitd koskeva hankinta vastaavat hankintayksikon ja me-
nettelyyn osallistujien sopimaa suoritustasoa ja sovittuja enimmaiskustannuksia markki-
noilla (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016 § 39). Edelly-

tyksena on, etta kehitystyon tuloksena syntyneiden tuotteiden ja palveluiden tulee vas-
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tata niitd vahimmaisvaatimuksia, jotka hankintayksikkd asetti kehitystydlle hankintame-
nettelya kaynnistdessdan. Nama vaatimukset voivat liittyd tuotteen tai palvelun ominai-
suuksiin tai enimmaiskustannuksiin. (Aho 2017, 17.)

Tilaus- eli hankintavaiheessa hankintayksikkd saa hyddyn kehitystydn kohteena olleen
tuotteen, palvelun tai urakan kehittamisesta. Konkreettinen hankinta eli tilaus tehdaan
innovaatiokumppanuuden kehitysvaiheen paatyttya, kun hankintayksikké nékee kehitys-
tyon tulokset ja pystyy arvioimaan, kannattaako sen ostaa tuotetta tai palvelua ja vas-
taako se asetettuja tavoitteita. Hankinta kehitysvaiheen jalkeen tulee suhteuttaa kehitys-
panokseen, eika tuotteiden tai palvelujen ennakoitu arvo saa olla kohtuuttoman suuri
suhteessa niiden kehittdmiseksi tehtyyn investointiin. Vahaisen innovaatiopanostuksen
siséltava kumppanuus ei voi johtaa suureen hankintaan. (Aho 2017, 17-19.)

5.2 Kumppanuuden tuloksiin liittyvat kaytto- ja tekijanoikeudet

Koska innovaatiokumppanuus tahtaa jonkin uuden aikaansaamiseen, on erittéin tarkeéa
maarittda jo heti hankkeen alussa, mitkd oikeudet hankintayksikkd tulee saamaan ja
mitka oikeudet jaavat kehittgjalle. Hankintayksikon tulee jo hankintailmoituksessa kuvata
yleisella tasolla, miten se on ajatellut immateriaalisten oikeuksien (IPR) jakautuvan tu-
losten osalta. Talla tavoin valtetaan asiaan liittyvat riidat mythemmassa vaiheessa. Sel-
keat saannot toimivat kannustimina kumppanuuteen osallistuville. (Aho 2017, 17.)

Innovaatiokumppanuudessa voidaan kayttda samaa terminologiaa ja jakoa kuin tutki-
mus- ja kehityshankkeissa, joissa aineisto jaetaan yleensa tulosaineistoon ja tausta-ai-
neistoon. Tulosaineisto viittaa kehityshankkeen aikana syntyviin immateriaalioikeudelli-
siin tuloksiin, kuten tietotaitoon, keksintdihin ja vastaaviin, joita voidaan hyddyntaa kau-
pallisesti, ja joita suojataan joko teollis- ja tekijanoikeuksilla tai liikesalaisuuksina. Tausta-
aineistolla puolestaan viitataan osapuolilla jo ennen kehityshankkeen alkua olevaan tie-
totaitoon, immateriaalisiin oikeuksiin ja materiaaliin, joita hyédynnetaan kehitystytn ai-
kana. (Aho 2017, 18.)

Innovaatiokumppanuuden aikana syntyvien tulosten (tulosaineisto) osalta on tarkeaa so-
pia perusperiaatteet oikeuksien jakautumisesta. Tutkimushankkeissa yleensa sovitaan
ennakolta, etta oikeudet hankkeessa syntyviin tuloksiin kuuluvat kehittajalle ja vastaa-
vasti, jos kehitystyd on tapahtunut yhteisesti, oikeudet kuuluvat yhteisesti naille tahoille.
On sovittava tarkemmin, miten téllaista yhteistulosta voidaan kaytanndssa hyddyntaa ja
kaupallistaa. (Aho 2017, 18.)
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Tausta-aineisto kuuluu kaytdnnossa aina sille, jolla se on hankkeen kaynnistyessa.
Yleensa kuitenkin sovitaan, etta jos hankkeen tulosten hyddyntadminen edellyttéda tausta-
aineistoon kuuluvien oikeuksien hyédyntamista, osapuolilla on naihin tausta-aineistoihin
kayttboikeus. Jos yritys kayttdad innovoinnissa ulkoisia resursseja, on yrityksen sovittava
oikeuksista ja liikesalaisuuksien hallinnasta erikseen naiden kehityskumppanien kanssa.
(Aho 2017, 18.)

Koska innovaatiokumppanuus lahtee yleensa aina liikkeelle hankintayksikon aloitteesta,
hankintayksikolla on vastuu maaritella hankinta-asiakirjoissa teollis- ja tekijanoikeuksia
koskevista jarjestelyistda. Kayttdoikeutta koskevista jarjestelyista ja kayttdoikeuden laa-
juudesta on syytd myds mainita. IPR:sté sopimisen tulee kattaa hankkeen kesto ja sen
paattymisen jalkeinen aika. (Aho 2017, 18-19.)

Innovaatiokumppanuudessa kumppanuusmenettelyn riskit ja hyddyt tulisi jakaa siten,
ettd ne kannustavat molempia osapuolia kehittdmaan ja ottamaan kayttoon innovatiivisia
ratkaisuja, mika liittyy immateriaalioikeuksien siirtymiseen. Hankintayksikon ensisijainen
tavoite on hankkia itselleen parempia tuotteita tai palveluita, eika hankintayksikén ole
tarkoitus ryhtya kaupallistamaan kehitystyon tuloksia itse. Hankintayksikdn ei pida lahtea
siité ajatuksesta, etté oikeudet kumppanuudessa syntyviin tuloksiin kuuluvat vain sille,
koska yritykset lahtevat innovaatiokumppanuuteen mukaan voidakseen kehittdd kump-
panuushankkeessa jotain sellaista, jota ne voivat kaupallistaa muutoin. Hankintayksikén
kannalta sen sijaan on olennaisinta varmistaa, etta silla on rajoittamaton oikeus hyddyn-
taa hankintavaiheessa kaikkea kehitystydssa aikaansaatua. (Aho 2017, 18-19.)

Oikeuksista sopimisen rinnalla on erittdin tarkead, etta yksittaiselle yritykselle kumppa-
nuuden eri vaiheissa syntyvat liikesalaisuudet suojataan. Hankintayksikko ei saa ilmaista
toisille kumppaneille ratkaisuja, joita yksi kumppaneista on ehdottanut, eikd muita me-
nettelyn aikana saatuja luottamuksellisia tietoja ilman, ettéd kyseinen kumppani on tahan
nimenomaisesti antanut suostumuksensa. Liikesalaisuuksia tulee suojata myds hank-

keen paattymisen jalkeen. (Aho 2017, 19.)
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4 KEINOJA JA KAYTANTOJA LIITTYEN
INNOVAATIOKUMPPANUUTEEN SEKA
INNOVAATIOALUSTOIHIN

4.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Paaasialliseksi tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelut. Teemahaastatteluja
suoritettiin kaiken kaikkiaan nelja kappaletta, joista kolme liittyi ensimmaiseen tutkimus-
kysymykseen. Tahan kysymykseen liittyen tarkoituksena oli haastatella tahoja, jotka ovat
toteuttaneet hankintoja innovaatiokumppanuusmenettelylld. Toimeksiantaja Turun kau-
punki on mukana Suomen kuuden suurimman kaupungin 6Aika-hankkeessa, jonka
kautta saatiin muiden hankkeessa mukana olevien kaupunkien yhteyshenkildiden yh-
teystiedot. Helsingin, Tampereen, Espoon, Vantaan ja Oulun kaupungille l&hetettiin ky-
sely, ovatko he toteuttaneet hankintoja innovaatiokumppanuusmenettelylla ja voisivatko
he toimittaa hankinta-asiakirjat koskien ndaitd hankintoja. Saatujen vastausten perus-
teella sovittiin lopulta kolme eri haastattelua, jotka liittyivat neljaan eri innovaatiokump-
panuushankintaan: yhteen Tampereen kaupungin ja kolmeen Helsingin kaupungin to-
teuttamaan hankintaan. Siihen, ettd paadyttiin toteuttamaan ndma kolme haastattelua,
vaikutti se, missa vaiheessa innovaatiokumppanuusmenettely oli kussakin kaupungissa.
Jotta saadaan luotettavia tutkimustuloksia, ei ole relevanttia haastatella hankintayksi-

koita, jotka ovat esimerkiksi vasta toteuttamassa markkinakartoitusta.

Tampereen kaupungin teemahaastattelun aiheena oli hankinta nimelté Koti- ja etahoidon
palveluissa kaytettavien teknologiaratkaisujen integraatio. Hankinta liittyi Smart Tampere
-hankkeeseen. Hankinta-asiakirjojen mukaan hankinnan kohteena oli jarjestelmékoko-
naisuus, jolla voidaan ennakoida koti- ja etdéhoidon asiakkaiden palvelutarpeiden muu-
tosta ja saada akuuteissa palvelutarpeissa nopeasti kokonaiskuva asiakkaan tilanteesta
sekéa oikeanlaista apua. Haastattelun perusteella kotihoidon palveluja oli tarpeen kehit-
taa, jotta esimerkiksi asiakkaiden sairaalassaoloajat lyhenisivat, ja tata kautta saataisiin
kustannussaastoja. Haastattelun aikana hankinta oli siind vaiheessa, ettd Tampereella

oltiin juuri aloittamassa neuvotteluvaihetta.
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Toinen teemahaastattelu liittyi Helsingin kaupungin hankintaan, jonka kohteena olivat
robotiikka- ja keinodlyratkaisut Helsingin kaupungin keskustakirjastoon. Hankinta-asia-
kirjojen mukaan hankinnan tavoitteena oli [6ytaa keskustakirjastoon uusia valineita tai
ohjelmistoja, jotka vahentaisivat ihmistyota, toisivat sdastdja ja nopeuttaisivat kasittely-
prosessia erityisesti kirjaston logistiikan osalta. Ratkaisujen tulisi antaa asiakkaille innos-
tavia kokemuksia seka tutustuttaa heita arkea palvelevaan uuteen teknologiaan. Haas-
tattelun perusteella hankintaan liittyi alun perin nelja eri osakokonaisuutta, joista yksi
keskeytettiin. Haastatteluhetkella hankinta oli osakokonaisuudesta riippuen joko sopi-
muksentekovaiheessa tai kehittémisvaiheessa.

Viimeinen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen liittyva teemahaastattelu kohdistui Hel-
singin kaupungin kahteen hankintaan, jotka molemmat liittyivat satamaliikenteeseen. En-
simmainen ndista hankinnoista oli nimeltddn Helsingin Lansisataman ja Tallinnan Van-
han sataman lahteva liikenne. Hankinta-asiakirjojen mukaan hankinnan tarkoituksena oli
etsia innovatiivisia ratkaisuja sataman poistuvan liikenteen (uloslahteva liikenne) suju-
voittamiseksi alylikenneratkaisuilla. Toinen hankinta, jota oli valmisteltu limittéin ja sa-
manaikaisesti edella mainitun kanssa, oli nimeltaan Helsingin Lansisataman ja Tallinnan
Vanhan Sataman saapuva raskasliikenne. Kyseisen hankinnan tarkoituksena oli etsia
innovatiivisia ratkaisuja raskaan liikenteen sujuvammalle satamaan ohjaamiselle. Haas-

tatteluhetkella molemmat hankinnat olivat kehitysvaiheessa.

Valikoidessa haastateltavia ei niinkaan otettu kantaa yksittédiseen haastatteluun osallis-
tuvien henkildiden maaraan, vaan tarkeana pidettiin sitd, etta jokaisessa haastattelussa
olisi asiantuntemusta seka kyseisen innovaatiokumppanuuden Kkilpailutusprosessista
ettd sopimuskauden aikaisesta toiminnasta. Taman perusteella Tampereen kaupungin
haastattelussa oli mukana kolme haastateltavaa, Helsingin kaupungin yhteen hankin-
taan liittyvassa haastattelussa kaksi henkiléa ja viimeisessa haastattelussa, jossa kasi-

teltiin kahta eri hankintaa, haastateltavia oli yksi.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta haastateltiin ainoastaan yhden innovaatioalustan,
Tampereen Koklaamon, edustajaa, vaikka tutkimuksessa perehdyttiin myos toisen alus-
tan, Helsingin Fiksun Kalasataman, toimintaan. Molemmat alustat liittyvat 6Aika-hank-
keeseen (Koklaamo 2017, Fiksu Kalasatama 2018).

Teemahaastattelun perusteella Koklaamo on Tampereen kaupungin toimintamalli, jossa

yritykset ja yhteisot tarttuvat kaupunkilaisten haasteisiin, luovat uusia ratkaisuehdotuksia
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ja kokeilevat niita yhdessa kayttéjien kanssa. Koklaamossa ideoita ei suunnitella loput-
tomiin, vaan jo ensimmaisia ajatuksia testataan ja kokeillaan kaytannéssa (Koklaamo
2017).

Fiksu Kalasatama liittyy Helsingin Kalasataman alueeseen, jossa ollaan kokeilemassa
uudenlaista alykasta kaupunkikehitysta. Fiksua Kalasatamaa kehitetdan yhdessa asuk-
kaiden, yritysten, Helsingin kaupungin ja muiden toimijoiden kanssa joustavasti kokeilu-
jen kautta. (Fiksu Kalasatama 2018.) Fiksussa kalasatamassa on luotu uusia menetel-
mia fiksujen ratkaisujen kehittamiseen. Nopeiden kokeilujen ohjelma tarjoaa toiminta-
mallin, joka mahdollistaa julkisen sektorin ja yritysten yhteistyon seka asukkaiden osal-
listumisen kehitystydhon. Fiksun Kalasataman nopeiden kokeilujen ohjelmassa on kyse
kehittamis- ja tutkimushankinnoista, joista hy6tya koituu muun muassa hankintayksikoélle
ja palvelun toteuttajalle. Kokeilu on hyva toimintatapa silloin, kun tehdaan jotakin uutta,
eika tiedeta varmuudella parasta ratkaisua tai sitéd, miten kayttajat palvelun kokevat.
Tuote- tai palveluaihio testataan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa sen sijaan, etta
testattavaksi tuotaisiin suunnittelupdydalle tydstetty lahes valmis palvelu. (Mustonen ym.
2017, 3-11.)

Fiksu Kalasatama valittiin tutkimuksen kohteeksi siksi, etta kyseisesta alustasta on jo
olemassa kattavasti dokumentoitua tietoa siité, miten nopeat kokeilut toteutetaan ja mi-
ten ne kytkeytyvat hankintoihin, eikd tasta syystd myodskaan haastattelua katsottu tar-
peelliseksi. Tehdyn taustakartoituksen perusteella Koklaamon toimintamallia ei ole vas-
taavalla tavalla yhdistetty hankintoihin, mutta sen kevyt ja joustava toimintamalli, jossa
julkinen ja yksityinen sektori tekevat yhdessa kehittamistyota kehittdmishaasteen ratkai-
semiseksi, voisi olla sovellettavissa innovaatiokumppanuuteen. Taman syysta Koklaamo

valittiin haastatteluun.

Kaikki nelja teemahaastattelua toteutettiin Skype-sovelluksen valityksella. Haastattelut
nauhoitettiin Skypen nauhoitustoiminnolla. Haastattelujen alussa kerrottiin haastatelta-
ville muun muassa haastattelun tavoite seka tyon julkisuuteen liittyvéat seikat. Varsinai-
nen haastattelu toteutettiin teoriatiedon pohjalta laaditun teemahaastattelun rungon
avulla, joka toimitettiin etukateen myos haastateltaville. Ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen liittyvien haastattelujen rungossa oli kolme varsinaista teemaa (lite 1), jotka
liittyivat innovaatiokumppanuusmenettelyn prosessin eri vaiheisiin. Toiseen tutkimusky-
symykseen liittyvassé haastattelussa varsinaisia teemoja oli viisi (liite 2), joiden tarkoi-
tuksena oli kartoittaa innovaatioiden kehittamiseen liittyvia vaiheita seka muita olennaisia

seikkoja.
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Molempien tutkimuskysymysten osalta keréttiin haastatteluaineiston liséksi myés ole-
massa olevia valmiita dokumentteja. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta hyddyn-
nettiin kuhunkin innovaatiokumppanuusmenettelyyn liittyvida hankinta-asiakirjoja, jotka
siihen mennessa olivat saatavilla, kuten esimerkiksi osallistumispyyntda liitteineen, alus-
tavaa tarjouspyyntoa liitteineen, neuvottelukutsua seka lopullista tarjouspyyntéa liittei-
neen. Hankinta-asiakirjat ovat olennainen osa innovaatiokumppanuuden hankintapro-
sessia, joten niiden hyodyntaminen katsottiin tarpeelliseksi. Koska teemahaastatteluissa
kaytiin kuitenkin pitkalti lapi samoja asioita kuin hankinta-asiakirjoissa, hankinta-asiakir-
jojen katsottiin lahinna taydentavan ja tukevan haastatteluista saatavaa aineistoa.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta hyddynnettiin molempiin innovaatioalustoihin liitty-
vaa julkista, kirjallista aineistoa. Koklaamon osalta hyédynnettiin www-sivuja seka sielta
saatavissa olevaa materiaalia lahinna haastatteluaineistoa tukevana aineistona. Fiksun
Kalasataman osalta hy6dynnettiin alustan www-sivuja seka alustaan liittyvaa julkaisua
Cook Book - nopeiden kokeilujen reseptit, joka siséltaa Fiksun Kalasataman oppeja no-

peiden kokeilujen toteuttamiseksi.

4.2 Aineiston kasittely ja sisaltdanalyysi

Analyysimenetelmia on useita koskien laadullista aineistoa. Tutkijan paatettavaksi jaa,
mita analyysimenetelmia kaytetaan. Sisaltdanalyysin tarkoituksena on paljastaa tekstin
ydin ja laatia siita tiivissd muodossa oleva kuvaus. Sisaltéanalyysin kohteena voivat olla
kaikki tekstimuodossa olevat aineistot. Myds teemahaastattelun tuotoksena syntyva ai-
neisto on dokumentteja, joten analyysissa on mahdollista kayttéda samoja tekniikoita kuin

muun tekstimuodossa olevan aineiston osalta. (Kananen 2012, 94, 116.)

Teemahaastatteluaineisto litteroidaan eli kirjoitetaan tekstimuotoon mahdollisimman sa-
nantarkasti. Litteroinnissa voidaan erottaa eri tasoja. Karkea taso huomioi lauseen yti-
men tiivistetyssa muodossa, jossa ei ole tuotu esille koko vastaajan ilmaisua. (Kananen
2012, 109.) Litteroinnin osalta on paatettava, kirjoitetaanko teksti kirja- vai puhekielelle.
Ratkaisuun vaikuttaa se, milla tavalla aineistoa hyddynnetéén analyysi- ja raportointivai-
heessa. Mikali haastattelijaa kiinnostavat vain esille tulleet asiat, teksti voidaan kirjoittaa

suoraan kirjakielelle. (Ojasalo ym. 2014, 110.)

Sisaltbanalyysi perustuu siihen, ettd sisaltd luokitellaan joko aineistolahtdisesti tai teo-

rialdhtdisesti. Teorialahtdisessé luokittelussa aineisto luokitellaan teoriasta saatujen
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luokkien avulla. Teemoittelua luokitteluna voidaan kayttaa silloin, kun aineisto on keratty
teemahaastattelun avulla. Talldin teemahaastatteluaineisto tiivistetaén litteroinnin jal-
keen koodauksella eli luokittelulla. Kun yksittaisia teemoja pidetaan yhtena luokkana,
saman teeman alle siirretdén kaikkien haastateltujen henkildiden vastaukset, jotka luo-
kitellaan. Teeman alta voidaan etsia yhteisia malleja, rakenteita ja tyypillista toimintaa.
(Kananen 2014, 116-118.)

Tassa tydssa toteutettiin litterointi karkealla tasolla siten, etta kunkin virkkeen ydin kirjoi-
tettiin tiivistetyssa muodossa ja tutkimuksen kannalta epaolennaiset ilmaisut jatettiin
pois. Samalla teksti pyrittiin kirjoittamaan suoraan kirjakielelle, silla tutkimuksen kannalta
merkityksellisia olivat vain esille tulleet asiat, eika esimerkiksi haastateltavien sanantark-

kojen ilmaisujen tai sanavalintojen katsottu olevan tarkeita tutkimuksen kannalta.

Tassa tutkimuksessa on havaittavissa seka teorialdhtdisen ettd aineistoléahtdisen ana-
lyysin piirteitd. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta luokiteltiin keratty tutkimusai-
neisto ensin teorialahtdisesti siten, etta aineisto jaettiin haastatteluteemojen perusteella
innovaatiokumppanuusmenettelyn eri vaiheisiin eli yhteensa kolmeen eri luokkaan: han-
kintojen valmistelu- ja suunnitteluvaiheeseen, kilpailutusvaiheeseen (kumppanien valin-
tavaihe) seka innovaatiokumppanuusvaiheeseen (sopimuskausi): kehitystyo ja tilaus-
vaihe. Taman jalkeen edettiin aineistolahtdisesti siten, ettd kunkin teeman alaluokat
muodostettiin puhtaasti aineistosta itsestdén etsimalla tekstista yhtalaisyyksia ja saman-

kaltaisuuksia.

Myds toisen tutkimuskysymyksen osalta aineisto luokiteltiin haastatteluteemojen mukai-
sesti yhteensa viiteen eri luokkaan, jotka olivat kehityskohteiden valitseminen; asiantun-
tijoiden ja yhteistybkumppaneiden kokoaminen; kehitystydn toteuttaminen prosessina;
toiminnan hyotyvaikutukset, vaikuttavuus ja jatkuvuus seka sopimustekniset asiat. Sama
luokittelu tehtiin seké haastatteluaineistolle ettéa muille kirjallisille aineistoille. Taman jal-

keen luokittelua jatkettiin aineistoléhtdisesti tekstin yhtélaisyyksien perusteella.

4.3 Tutkimustulokset

4.3.1 Keinot ja kaytannot, joilla edistetdén innovatiivisten ratkaisujen syntymista

innovaatiokumppanuuden eri vaiheissa
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Hankintojen valmistelu- ja suunnitteluvaihe

Innovaatiokumppanuusmenettelyn valinta edistdd innovatiivisen ratkaisun syntymista.
Haastatteluaineiston perusteella innovaatiokumppanuusmenettelyd oli paadytty kaytta-
maan hankintamenettelynd muun muassa siksi, etta kehitystytn jalkeen voidaan valita
kehitystydn lopputuloksena syntynyt tuotos ilman uutta kilpailutusta. Menettely oli valittu
myds siksi, ettéd markkinoilla ei ollut saatavilla sellaisia ratkaisuja kuin olisi tarvittu ja oli
haluttu lahteda hakemaan jotakin uutta ja innovatiivista toteutustapaa. Yhden haastattelun
perusteella menettelyn valinnalla oli haluttu tukea yrityksia uusien liiketoimintamallien

[oytamisessa seka haluttu ohjata yrityksia tekemaéan uudenlaista yhteistyota keskenaan.

Kahdessa haastattelussa tuli ilmi, ettd menettelyn oli katsottu soveltuvan tilanteisiin, jol-
loin ei oltu pystytty maarittelemaan hankinnan kohteen siséltéa niin tarkasti, etta sen
perusteella olisi voitu tehd& hankinta. Eraén haastateltavan kommentin perusteella oli
hyvin selvad, ettei hankinnan kohteesta ollut mahdollista laatia perinteista kilpailutusta,
koska lopputuloksena syntynyt ratkaisu voi olla hyvin erindkdinen ja -tyyppinen kuin ole-
tettiin. Tallin piti valita sellainen hankintamenettely, joka mahdollistaa kehittdmistytn
tekemisen seka avaramman maarittelyn laatimisen. Yhden haastateltavan kommentin
perusteella innovaatiokumppanuus myos sallii vapaamman ja aidomman neuvottelulah-
tékohdan kuin muut EU-hankintamenettelyt, eikd se ole niin maaramuotoinen kuin esi-

merkiksi kilpailullinen neuvottelumenettely.

Kaikissa hankinnoissa innovatiivisen ratkaisun syntymista oli pyritty edistamaan markki-
nakartoituksella. Haastattelujen perusteella kaikissa hankinnoissa oli kartoitettu markki-
noita hankinnan valmisteluvaiheessa, jolloin samalla oli saatu tieto siita, ettei tarvittavaa
ratkaisua ole jo olemassa markkinoilla. Markkinakartoitusta oli toteutettu monilla eri me-
netelmilld, kuten ideakilpailulla, nopeilla kokeiluilla sek& avoimella méaarittelyprosessilla,
jossa hankinnan kohdetta maariteltiin ja kuvattiin yhdessa yritysten kanssa. Markkina-
kartoituksiin oli osallistunut jopa useita kymmenia yrityksia. Markkinakartoitukseen liitty-
neet nopeat kokeilut olivat kevyita kilpailutettuja menettelyitd, jotka olivat kestoltaan
kolme kuukautta, ja naiden nopeiden kokeilujen avulla kartoitettiin haastatteluaineiston
perusteella kahden innovaatiokumppanuushankinnan markkinoita. Nopeiden kokeilujen
tarkoituksena oli saada selkeampi kasitys siita, mita ollaan lahdossa tekemaan, herattaa
toimijoiden kiinnostus ja saada samalla ymmarrysta siita, minka tyyppisia ratkaisuja voi

olla ja minkalaisia ratkaisuja markkinoilla on jo olemassa.
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Haastattelujen perusteella ainakin yhdessa hankinnassa yritykset oli kutsuttu ennen han-
kintamenettelyn aloittamista markkinavuoropuheluun, jossa kerrottiin tarkkaan innovaa-
tiokumppanuuden tavoitteet, kulku ja perusidea. Ajatuksena oli, etta talla tavalla saatai-
siin selvennettya yrityksille, mik& on innovaatiokumppanuusmenettelyn perimmainen tar-
koitus, jotta kehitystyota ja prosessin kulkua saataisiin edistettyd menettelyn aikana. Sa-
massa yhteydessa yritykset saivat kommentoida hankinta-asiakirjojen luonnosversioita.

Haastattelujen perusteella kavi ilmi, ettd innovaatiokumppanuuden valmisteluun on va-
rattava riittavasti aikaa seka henkildresursseja. Jokaisessa tutkimuksen kohteena ol-
leessa hankinnassa tilaajan puolelta prosessin valmisteluun ja lapiviemiseen oli osallis-
tunut alan asiantuntijoita ja myds hankintojen kilpailuttamisen asiantuntija seka vahin-
taan yksi lakimies. Kaikissa hankinnoissa menettelyn valmistelu- ja suunnitteluvaihe oli
kestanyt noin vuoden. Erdan haastateltavan kommentin mukaan prosessi vaatii paljon
panostusta hankintayksikélta varsinkin silloin, kun menettelyssa on kaynnissa tilaajan

puolelta aktiivinen vaihe.
Kilpailutusvaihe (kumppanien valintavaihe)

Haastatteluaineiston perusteella kaikissa hankinnoissa hankinnan kohde seka sille ase-
tetut vaatimukset oli maaritelty lahinna lopputuotoksiin liittyvien tavoitteiden kautta, jotta
uusien ratkaisujen kehittamiselle jaisi tilaa. Esimerkiksi yhdessa haastattelussa haasta-
teltavat kommentoivat, etta ratkaistavan ongelman maarittelyn pitéisi olla riittavan hyva,
mutta toisaalta sen verran valja, ettei se sido liikaa. Mikali hankinnan kohde maaritellaan

lian tarkkaan, suljetaan pois kehittdmiseen liittyvid mahdollisuuksia.

Kumppaniehdokkaiden seka palvelua tuottavien henkildiden kokemusta ja referensseja
oli arvioitu parhaiden kehityskumppaneiden l6ytadmiseksi. Hankinta-asiakirjojen perus-
teella kahdessa hankinnassa neljasta oli arvioitu nimenomaan kokemusta kehittamis-
tyostd, tai muutoin valmiutta innovointiin muiden referenssivaatimusten lisaksi. Yhdessa
hankinnassa oli toivottu kumppaneiksi ensisijaisesti yritysryhmittymia, jotka pystyisivét
resurssiensa puolesta tarjoamaan kokonaisratkaisun kattaen kaikki hankintaan liittyvat

pilotoitavat alueet.

Hankinta-asiakirjojen perusteella referensseja, kokemusta ja patevyytta oli arvioitu eri
hankinnoissa prosessin eri vaiheissa. Kolmessa hankinnassa neljasta kumppaniehdok-
kaiden tai palvelun suorittamisesta vastaavien henkildiden patevyytta ja referensseja oli

arvioitu jo saapuneiden osallistumishakemusten perusteella, kun taas yhdessa hankin-
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nassa naita oli arvioitu vasta saapuneiden alustavien tarjousten yhteydessa. Haastatte-
luaineiston perusteella ilmeni, etté viimeksi mainitussa tapauksessa erityisesti toivottiin,
etta kaikki vahimmaisvaatimukset tayttavat paasisivat jattamaan alustavan tarjouksen,

eikd ketaan viela tassa vaiheessa rajattaisi pois.

Kaikissa hankinnoissa oli hankinta-asiakirjojen perusteella lopulta rajattu neuvotteluihin
paasevien kumppaniehdokkaiden maaréd. Yhdessé hankinnassa kaikki soveltuvuus-
vaatimukset tayttavat ehdokkaat saivat tehda alustavan tarjouksen, minka jalkeen varsi-
naiseen neuvotteluvaiheeseen otettavien ehdokkaiden maaraa rajattiin saapuneiden
alustavien tarjousten perusteella. Kyseisessé hankinnassa alustavien tarjousten arvioin-
tiperusteina kaytettiin useita erilaisia kriteereja, kuten ratkaisuehdotusta, toteutussuun-
nitelmaa seka kumppaniehdokkaiden avainhenkildiden kokemusta ja patevyytta. Kol-
messa muussa hankinnassa ehdokkaiden maaraa rajattiin jo saapuneiden osallistumis-
hakemusten perusteella, jolloin arviointiperusteina oli kaytetty referensseja, kokemusta
ja patevyyttd. Naistd hankinnoista kahdessa arvioitiin myos alustavaa toteutus- ja kon-
septisuunnitelmaa. Haastattelun perusteella toteutus-/konseptisuunnitelmalle oli haluttu
antaa suurin painoarvo, koska se katsottiin keskeisemmaksi osaksi téllaista innovatii-

vista hankintaa kuin koulutukset tai referenssit.

Haastatteluaineiston perusteella neuvottelujen aikana oli pyritty edistamaéan innovatiivis-
ten ratkaisujen syntymista. Kolmessa hankinnassa, joissa haastattelutilanteeseen men-
nessa neuvottelukierrokset oli jo kayty, oli kaytyjen neuvottelujen perusteella lopullista
tarjouspyyntta tarkennettu alustavaan tarjouspyyntéon verrattuna, tosin kahdessa han-
kinnassa muutokset olivat vahaisid. Yhden haastateltavan mukaan neuvottelujen tarkoi-
tuksena ei niinkaan ollut tarjouspyynnén tarkentaminen, vaan pikemminkin tarkoituksena
oli tarjotun konseptin tdsmentaminen ja parantaminen, jotta lopullisessa tarjouksessa

tarjottava ratkaisu vastaisi mahdollisimman hyvin hankintayksikon tarpeita.

Haastatteluaineiston perusteella neuvottelujen aikana keskusteltin my6s sopimuseh-
doista. Kolmessa hankinnassa neljasta sopimusluonnoksesta oli toimitettu alustava ver-
sio tarjoajien ndhtavaksi ensimmaisen kerran neuvottelukutsun yhteydessa, kun taas yh-
dessa hankinnassa, jossa neuvotteluja ei viela haastattelutilanteeseen mennesséa ollut
toteutettu, sopimusluonnos oli tarkoitus julkaista kokonaisuudessaan vasta lopullisen tar-
jouspyynnén yhteydessa. Viimeksi mainitussa tapauksessa sopimusehtoja oli kuitenkin
kuvattu keskeisimmilta osin jo alustavassa tarjouspyynndsséa. Haastateltava totesi, etta
vasta neuvottelujen jalkeen pystytdan lopullisesti maarittimaan, miten kehittamistyota

ollaan tekemassa ja misté asioista tulee sopia.
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Hankinta-asiakirjojen perusteella tarjousten kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailu-
perusteilla oli pyritty edistamaan innovatiivisen ratkaisun syntymista arvioimalla ensisi-
jaisesti laatua. Kahdessa hankinnassa neljasta kaytettiin ainoastaan laatua vertailupe-
rusteena eli hintaa ei vertailtu ollenkaan. Kahdessa muussa hankinnassa oli ilmoitettu
my0s hinta vertailuperusteeksi, mutta ndissakin hankinnoissa laadun painoarvo oli va-
hintdan 70 %. Kaikissa hankinnoissa oli ilmoitettu yhdeksi laadun arviointiperusteeksi
ratkaisun vastaavuus asetettuihin tavoitteisiin nahden tai muutoin ratkaisun sopivuus ja
vaatimuksenmukaisuus tavoitteisiin ndhden. Kolmessa hankinnassa oli arvioitu ratkai-
sun innovatiivisuutta. Muitakin hankinnan kohteeseen liittyvid vertailuperusteita oli kay-
tetty, kuten esimerkiksi kehittamissuunnitelman uskottavuutta seké kumppaniehdokkaan
halua ja kykya investoida kehitysvaiheeseen ja toteuttamisvaiheeseen. Erdan haastatel-
tavan kommentin perusteella vertailuperusteiden pitda olla yleispatevat, silla tarjottavat

ratkaisut eroavat toisistaan kuitenkin jonkin verran.

Hankinta-asiakirjojen perusteella yhdessé hankinnassa etukateen ilmoitettujen vertailu-
perusteiden tdsmentamista oli pyritty edistdmaéan pyytamalla ehdokkaita tayttamaan
osallistumispyynnon liitteend ollut lomake, jossa tiedusteltin ehdokkaan nakemyksia
suhteessa vertailuperusteisiin. Lomakkeen tarkoituksena oli antaa hankintayksikdlle li-
satietoja neuvottelujen valmistelun tueksi.

Hankinta-asiakirjojen perusteella kaikissa hankinnoissa oli kuvattu innovaatiokumppa-
nuuden prosessin kulku. Haastattelujen perusteella tastd huolimatta oli havaittavissa,
etteivat yritykset tunteneet prosessia. Yhden haastateltavan kommentin perusteella yri-
tyksille oli tuotu esiin, ettéa innovaatiokumppanuus antaa mahdollisuuden kehittaa yhteis-
tydssa hankintayksikén kanssa uusia ratkaisuja, joita voi jalleenmyyda myds muille,
mutta tastéa huolimatta menettelyn tarkoitus oli jAdnyt epaselvaksi. Toisen haastateltavan
kommentin perusteella yrityksille pitéisi avata rautalankamallilla, mité innovaatiokump-
panuus tarkoittaa, silla sellaisillekin yrityksille, jotka olivat jo tehneet yhteisty6té julkisen
puolen kanssa, innovaatiokumppanuus oli uusi asia. Kolmannen haastateltavan mukaan
tarjoajat eivat olleet taysin ymmartaneet, mika neuvottelujen tarkoitus oli ollut, silla tarjo-
ajat olivat osanneet hytdyntdd neuvotteluja lopullisessa tarjouksessaan hyvin vaihtele-

vasti.
Innovaatiokumppanuusvaihe (sopimuskausi): kehitysty6 ja tilausvaihe

Kumppanien maaralla voi olla vaikutusta innovatiivisten ratkaisujen syntymiseen. Haas-

tattelujen perusteella ainoastaan yhdessa hankinnassa oli valittu useampia keskenaan
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kilpailevia kumppaneita kehitysvaiheeseen. Kahdessa muussa hankinnassa, joissa ke-
hitystydvaihe oli jo aloitettu, oli pdadytty yhden innovaatiokumppanin malliin. Toinen
naista hankinnoista mahdollisti osatarjoukset eli hankinta sisélsi useampia osakokonai-
suuksia, jolloin jokaiseen ndaista osakokonaisuuksista oli valittu yksi kumppani. Yhdessa
hankinnassa, jossa kehittamistydvaiheeseen ei oltu viela paasty, oli tarkoitus valita
kumppaniksi yksi mahdollisimman suuri yritysryhmittyma, joka pystyisi tuottamaan koko-

naisratkaisun kattaen kaikki hankintaan liittyvét pilotoitavat alueet.

Hankinnassa, johon oli valittu useampia keskenaan Kkilpailevia kumppaneita, tarpeita
vastaavan innovaation syntymista edisti haastateltavan mukaan erityisesti se, etta use-
amman kumppanin malli oli mahdollistanut erilaisten ratkaisujen kehitystdiden seuraa-
misen, arvioimisen ja keskenaan vertailemisen. Talla tavalla voidaan lopulta aidosti valita
se ratkaisu, jolla on oikeasti menestymismahdollisuuksia. Tarkoitus oli, ettéa kehitysvai-
heen jalkeiseen hankintavaiheeseen siirrytddn todennakoisesti vain yhden kumppanin
kanssa, ja kyseinen ratkaisu tehddan samoilla kokonaistaloudellisen edullisuuden ver-

tailuperusteilla, joilla kumppanit oli valittu menettelyyn.

Toisaalta haastateltavan kommentin perusteella ynden kumppanin malli mahdollistaa tii-
viimman yhteistyon tilaajan ja kumppanin valilla. Useamman keskendan kilpailevan
kumppanin mallissa tilaajan on kiinnitettava erityistd huomioita siihen, ettei kumppaneita

aseteta eriarvoiseen asemaan.

Oikein vaiheistettu innovaatiokumppanuus, jonka vaiheita ei ole liian tarkasti ly6ty luk-
koon, voi edistdd innovatiivisen ratkaisun syntymistd. Hankinta-asiakirjojen perusteella
kahden hankinnan osalta oli jo tarjouspyyntoasiakirjoissa kuvattu, ettd innovaatiokump-
panuusvaihe jakautuu kehitysvaiheeseen, toteutusvaiheeseen, hyddyntamisvaiheeseen
seka raportointivaiheeseen. Haastatteluaineiston perusteella kehitysvaiheen tarkoituk-
sena on tehda ratkaisusta prototyyppi, minka jalkeen on tarkoitus siirtya toteutusvaihee-
seen. Haastateltavan kommentin mukaan kehitysvaiheessa prototyyppi on lahinnd
eteenpdin viety suunnitelma, mutta viimeistdén toteutusvaiheessa tuote pitéisi saada
valmiiksi. Kolmatta vaihetta eli hyddyntamisvaihetta voisi kutsua myds pilotointivai-
heeksi, ja silloin tuotetta pitaisi voida kokeilla jo asiakaskaytdssa. Viimeinen vaihe eli
raportointivaihe on tosiasiassa osittain limittdinen hyoédyntamisvaiheen kanssa. Siina
prosessista laaditaan pilotointiraportti, jossa kaydaan eri vaiheet lapi ja arvioidaan tuo-
toksia. Haastateltavan mukaan on kuitenkin tarkead, ettd kumppaneille annetaan joustoa
sen suhteen, miten he haluavat kehittdmisprosessia vieda eteenpain. Jos prosessi maa-

ritellaan liian tarkkaan, saadaan todennékdisesti hyvin samankaltaisia ratkaisuja.
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Muiden hankintojen asiakirjoissa oli mainittu etukateen vain innovaatiokumppanuuden
paavaiheet eli kehitysvaihe seka tilaus- eli toteutusvaihe. Haastattelun perusteella kol-
mannessa hankinnassa, jossa oli paasty jo aloittamaan kehitystyd, kehitysvaiheen tar-
koituksena oli ensin hioa konseptia ja laatia sen toteutuksesta lopulliset suunnitelmat.
Seuraavaksi oli tarkoitus toteuttaa prototyyppi, jota testataan, ja sen jalkeen tehdaan
paatos siitd, siirrytdanko tilaus- eli toteutusvaiheeseen. Mikali toteutusvaiheeseen siirry-
téaan, tuotantoversiota vield korjataan ja kehitetddn. Taman jalkeen tuotantoversio ote-
taan kayttoon ja se testataan, minka jalkeen siirrytddn kolmen vuoden jatkokehitysvai-
heeseen.

Palkkioiden maksu voi edistda innovatiivisten ratkaisujen syntymista. Yhden haastatel-
tavan kommentin mukaan innovaatiokumppanuuden sopimusjarjestelysta tekee houkut-
televan se, ettéa kehitysvaiheessa toimijat pystyvat kattamaan osan kehitystyén kustan-
nuksista tilaajan antamalla maksulla. Kuten innovaatiokumppanuuden luonteeseen kuu-
luu, kaikissa tutkimuksen kohteena olleissa hankinnoissa maksetaan kehitystydsta.
Haastatteluaineiston perusteella yhdessa hankinnassa kumppaneille maksetaan palk-
kio, joka on suhteutettu tehtyyn tydmaaraan. Lisaksi saman hankinnan yhdessa osako-
konaisuudessa tilaaja hankkii ratkaisun toteuttamiseen liittyvié laitteistoja omaan kayt-
tonsa, jolloin kumppani voi hyddyntaa niitd omassa kehitystydssaan. Kahdessa muussa
hankinnassa kumppaneille maksetaan toteutetusta prototyypisté tietty ennalta maaratty
summa. Hankinnassa, jossa kehitysvaihetta ei vield oltu aloitettu, palkkiot maksetaan

todennakdisesti valitavoitteiden perusteella.

Haastatteluaineiston perusteella kaikille niille kumppaneille, joiden kanssa siirrytdan
mahdolliseen tilaus- eli toteutusvaiheeseen, maksetaan palkkio varsinaisesta toteutus-
vaiheesta. Yhden haastateltavan kommentin perusteella innovaatiokumppanuusmenet-
tely on erityisen houkutteleva nimenomaan siksi, ettad mikéli kumppani pdésee proses-

sista lapi kunnialla, tilaaja voi hankkia ratkaisun ilman erillista kilpailutusta.

Haastatteluaineiston perusteella innovatiivisten ratkaisujen syntymista pyritdan edista-
maan myds sanktioilla. Yhdessé hankinnassa lopullisten tuotosten pitéisi olla valmiit tiet-
tyyn ajankohtaan menness4, ja tdman vuoksi myds kehitystydn viivastymiselle oli ase-
tettu sanktiot. Kahdessa muussa hankinnassa, joissa kehitysvaiheeseen oli paasty,
sanktiot kohdistettiin toteutusvaiheeseen. Haastateltavan kommentin perusteella proto-
tyyppeja ei viela haluttu sanktioida, mutta varsinaiseen toteutusvaiheeseen oli tarkoitus

laatia yhteistydssa valitun kumppanin kanssa palvelutasokuvaukset, joihin liittyen oli tar-
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koitus asettaa myds sanktiot. Haastatteluaineiston mukaan ainakin yhdessa hankin-
nassa hankintavaiheeseen myos sisaltyi ehto, ettd mikali kehitysvaiheen jalkeen palvelu

ei edisty, hankintayksikolla on mahdollisuus pohtia, halutaanko sopimuskautta jatkaa.

Innovatiivisten ratkaisujen toteuttaminen edellyttda tiivista sitoutumista myos tilaajan
puolelta. Haastatteluaineiston perusteella yhdessa hankinnassa yhteydenpitoa oli tapah-
tunut viikoittain kumppanien suuntaan. Tilaaja osallistui seka kehittdmiseen etté testauk-
seen. Testausta varten tilaaja oli my6s pyrkinyt jarjestamaan kumppaneille kontakteja,
jotta ratkaisua voitaisiin testata todellisilla kayttajilla.

Haastatteluaineiston perusteella hankinnassa, johon oli valittu useampia keskenaan Kkil-
pailevia kumppaneita, tilaajan rooli oli haastava, jottei kumppaneita asetettaisi eriarvoi-
seen asemaan. Tilaajan piti kiinnittda erityista huomiota siihen, etta kaikille kumppaneille
annetaan tasapuolisesti tukea ja resursseja. Kumppaneille ei mydskaan annettu varsi-
naisia ohjeita sen suhteen, mihin suuntaan ratkaisua tulisi vieda. Kaytanndssa tilaajan
roolina oli toimia yhteyshenkilona seka ensikontaktina erindkdisiin organisaatioihin. Sen
sijaan toisessa hankinnassa, johon oli valittu vain yksi kumppani, tilaajan rooli oli selvasti
aktiivisempi. Haastateltavan kommentin perusteella tilaaja oli pystynyt auttamaan paljon
siind, miten ratkaisua lahdettaisiin hydédyntamaan ja minkalaista yhteistyota rakennettai-

siin.

Tekijanoikeudet vaikuttavat innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen siind mielessa, etta
ne vaikuttavat menettelyn kiinnostavuuteen yritysten silmissé. Haastatteluaineistosta il-
meni, ettd kolmessa hankinnassa kumppaneilla sailyvat tekijanoikeudet kaikkiin omiin
ratkaisuihin. Yhden haastateltavan kommentin perusteella tilaajalla on intressit lahinna
palvelun tuloksiin, jotka halutaan avoimiksi ja hyédynnettaviksi. Palvelun tuloksilla tarkoi-
tetaan tassa yhteydessa dokumentaatiota, joka palveluprosessista laaditaan. Hankinnan
osalta, jossa ei vield oltu edetty neuvotteluihin, ja jossa kumppaniksi toivottiin erityisesti
yritysryhmittymad, tekijanoikeuksista oli tarkoitus keskustella neuvotteluvaiheessa.
Haastateltavan kommentin perusteella yritysten toiminta perustuu siihen, etta heilla on
tuote, jota myydaan. Kun ratkaisua pitaisi lahted kehittdmaan muiden yritysten kanssa

yhdessa, tekijanoikeuksista sopiminen voi osoittautua haastavaksi.

Yleisesti ottaen haastatteluaineiston perusteella innovaatiokumppanuuden katsottiin so-
veltuvan innovaatioiden kehittdmiseen, tosin tietyin reunaehdoin ja rajoittein. Yhden

haastateltavan kommentin mukaan innovaatiokumppanuus sopii hyvin tilanteisiin, joissa
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toimittajalla on jo olemassa jonkinlainen konsepti, jota tdméa haluaisi kehittaa. Pitk& pro-
sessi edellyttad, etta yritys on aidosti kiinnostunut ja haluaa sitouttaa omia resurssejaan
hankintamenettelyyn ja kehitysvaiheeseen. Haastateltavan ndkemyksen mukaan inno-
vaatiokumppanuus on myés ainoa tapa mahdollistaa yhteiskehittaminen silloin, kun on

kyse laajemmasta hankkeesta.

Toisen haastateltavan kommentin mukaan innovaatioprosessi itsessdan on jo vaikea, ja
kun se yritetaan sovittaa hankintalain maaramuotoiseen muotoon, ei ristiriidoilta voida
valttyd. Samassa haastattelussa todettiin, ettd innovaatiokumppanuus voi kuitenkin nayt-
tda monimutkaisemmalta kuin se on, silla kyseessa on uusi menettely, eikéa viela tiedeta,
miten se kannattaisi toteuttaa. Jos innovaatiokumppanuuden toteuttamiseen loytyisi
hyva malli, sen toteuttaminen todennakdisesti helpottuisi.

Yhdessa haastattelussa haastateltava totesi, etta yritykset ovat varauksellisia pitkien
prosessien suhteen. Innovaatiokumppanuudessa hankintalaki edellyttda tietyissa pro-
sessin vaiheissa yli 30 paivan maaraaikoja, jolloin prosessi venyy vaistamatta pitkaksi.
Esimerkiksi nopeilla kokeiluilla saa helpommin kehitettya myos sellaisia ratkaisuja, jotka
eivat muutoin olisi yrityksen kehittdmislistalla, silla kokeilujakso on niin lyhyt. Taman
vuoksi haastateltavan nakemyksen mukaan innovaatiokumppanuus sopii innovaatioiden
kehittdmiseen silloin, kun sopimuskausi on suhteellisen lyhyt tai vaihtoehtoisesti kehitta-

misestd maksettava summa on suuri.

4.3.2 Keinot ja kaytannot kehitystyon toteuttamiseksi innovaatioalustoilla

Kehityskohteiden valitseminen

Seka Fiksussa Kalasatamassa ettéa Koklaamossa kehityskohteet liittyvat tiettyyn kaupun-
ginosaan. Koklaamossa kokeilualustana toimii Tampereen Tesoman kaupunginosa
(Koklaamo 2018). Fiksussa Kalasatamassa alykaupunkikehittaminen liittyy Helsingin
Kalasatamaan (Fiksu Kalasatama 2018).

Haastattelun aikana kavi ilmi, ettd Koklaamon toiminta nivoutuu Oma Tesoma-hankkee-
seen, joten kehityskohteet eli teemat ovat valikoituneet Tampereen Tesoman alueen
vahvuuksista ja kehittdmiskohteista. OmaTesoma-hankkeessa on jarjestetty asukkaiden

kanssa tyOpajoja, joissa on méaaritelty alueen vahvuuksia sekd kehittAmisen kohteita
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asukkaiden nakokulmasta. TyOpajoista saatu aineisto on toiminut taustatyéna Koklaa-
mon teemoille. Haastattelun perusteella kehityskohteet voisivat kuitenkin tulla myés kau-

pungin sisdisesta toiminnasta.

Fiksussa Kalasatamassa yritykset ja kaupunki tuovat alustalle omia kehityshankkeitaan.
Fiksun Kalasataman nopeiden kokeilujen ohjelma ostaa pienia kokeiluja, jotka mahdol-
listavat innovatiivisten palvelujen tuomisen kaupunkilaisten kayttdon. (Fiksu Kalasatama
2018.) Kokeilutoiminnan tulee aina kytkeytya osaksi laajempia tavoitteita, kuten kaupun-
gin strategiaan, alustan tavoitteisiin tai muihin projekteihin. Fiksussa Kalasatamassa no-
peilla kokeiluilla on hankittu kokeiluja fiksun kaupungin keskeisiin teemoihin liittyen.
(Mustonen ym. 2017, 7, 11.) Kokeilujen lahtékohtana on ollut kaupunkilaisten arjen su-
juvuus (Fiksu Kalasatama 2018).

Asiantuntijoiden ja yhteisty6kumppanien kokoaminen

Molemmilla alustoilla yritykset tai muut organisaatiot, kuten yhdistykset, tekevét kehitys-
tyota alustan tarjoamassa ympadristdssa. Yhteiseen kehittdmiseen osallistetaan myos

muita tahoja ja sidosryhmia. (Koklaamo 2018, Fiksu Kalasatama 2018.)

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamoon otetaan mukaan yrityksia, yhteiséja ja jar-
jestoja kehittdmaan omia ratkaisujaan valittujen teemojen pohjalta. Rekrytointia on tehty
puhelintiedusteluilla ja avoimen hakuprosessin avulla. Yrityksia ja yhteis6ja, jotka tulevat
Koklaamoon kehittamaan ratkaisujaan, kutsutaan "koklaajiksi”. Toiminnassa on ollut mu-
kana hyvin erilaisia yrityksia, eikéa esimerkiksi suoranaisia kilpailevia yrityksia oteta ollen-

kaan mukaan tydpajoihin, koska tdma ei edistéisi avoimuutta ja lapinakyvyytta.

Koklaamon haastattelun mukaan yritysten ja yhteiséjen kanssa paikalle kutsutaan kun-
kin teeman mukaisesti sparraajia esimerkiksi yliopistoista. Sparraajat edustavat kysei-
seen teemaan liittyvda osaamista ja asiantuntijuutta. Yhteiseen kehittamiseen osallistu-

vat myods Koklaamon oman hanketiimin jasenet, jotka toimivat fasilitaattoreina.

Fiksussa Kalasatamassa kaupunki tarjoaa ymparistdn, jossa yritykset voivat tehda no-
peita kokeiluja yhdessa kayttdjien ja muiden tahojen kanssa. Nopeisiin kokeiluihin voivat
osallistua kaiken kokoiset yritykset, osuuskunnat ja yhdistykset. Palveluiden kayttajia
voivat olla kaupunkilaiset tai eri organisaatioiden edustajat. Kayttajien rekrytoiminen aloi-
tetaan ajoissa ja kokeilun viemésta ajasta tiedotetaan osallistujia. (Mustonen ym. 2017,
12,17))
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Kalasatamassa kokoontuu Fiksun Kalasataman Kehittgjien klubi, johon kuuluu aluetta
kehittavia pienia ja suuria yrityksid, kaupungin virkamiehia seka asukkaita. Klubi edes-
auttaa yhteistybkumppanien loytymista sekd projektien suunnittelua. (Mustonen ym.
2017,12,21)

Fiksu Kalasatama hankkii ja fasilitoi kokeiluja. Kokeilut tehdaan toisistaan riippumatto-
mina pienhankintoina siten, etté kokeiluja toteuttavat yritykset valitaan tarjouspyynnossa

asetettujen valintakriteerien perusteella. (Mustonen ym. 2017, 11, 21.)
Kehitystyon toteuttaminen prosessina

Seka Fiksussa Kalasatamassa etta Koklaamossa kehittdminen perustuu ideoiden nope-
aan testaukseen aidossa ymparistéssa. Asukkaat osallistuvat testaamiseen aitojen kayt-
tajakokemusten saamiseksi. (Koklaamo 2018, Fiksu Kalasatama 2018.) Molemmilla
alustoilla kehittdminen perustuu tiettyyn malliin tai formaattiin. Fasilitaattori ohjaa alus-

taan liittyvaa toimintaa. (Haastatteluaineisto, Mustonen ym. 2018, 7.)

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamon taustalla on Lean Service Creation-mene-
telmd, joka perustuu Leanille, kehittamiselle, palvelumuotoilulle ja kokeilevalle kehittdmi-
selle. Menetelmassa maaritelladn ensin ongelma, jonka jalkeen siihen haetaan ratkaisu
yhteistyfssa loppukayttdjien ja asiakkaiden kanssa. Alkupaan kehittdminen Koklaa-

mossa perustuu vahvoille oletuksille, joita lahdetédan testaamaan aidossa ymparistossa.

Menetelma koostuu sarjasta kanvaaseja, joiden avulla ideaa kehitetaan siten, etta kay-
daan lapi suunnitteluprosessin eri osa-alueet ja esitetdéan oleelliset kysymykset kuhunkin
vaiheeseen liittyen. Lean Service Creation -kanvaasien pohjalta on raataloity Koklaa-

molle sopivat kanvaasit. (Koklaamo 2017.)

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamon toiminta jakautuu neljaén tyépajaan. Yksi
tydpaja kestdaa noin kolme tuntia. Kokonaisuudessaan prosessi kestda noin kaksi kuu-

kautta.

¢ Ensimmaisessa tydpajassa kaydaan lapi kehitettavaan ratkaisuun liittyvat tavoit-
teet, kayttdjaryhmat ja toimintaymparistét. Ensimmaisen tydpajan jalkeen Kok-
laamoon tuodaan myds asukkaiden ndkemykset, silla heidan tarpeitaan ja toivei-
taan kartoitetaan kayttajahaastatteluilla (Koklaamo 2017).

o Toisessa tyOpajassa konseptoidaan: ratkaisua ideoidaan ja mietitd&n, mité se lu-

paa kayttajille.
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o Kolmannessa ty6pajassa suunnitellaan, miten kokeilu kdytanndssa toteutetaan.

o Kolmannen ja neljannen tydpajan valissa on kokeilujakso, jolloin kehitettyd ideaa
kokeillaan ketterésti potentiaalisten asiakkaiden kanssa (Koklaamo 2017). Haas-
tatteluaineiston perusteella kokeilujakson kesto on noin kolme viikkoa. Kokeilua
voidaan suorittaa esimerkiksi kyselyiden avulla, silla kevyemmillékin kokeiluilla
voidaan saada arvokasta tietoa.

o Neljannessa tydpajassa kokeilun onnistumista arvioidaan. Tahan kaytetdan eri-
laisia mittareita, jotka riippuvat kokeilun luonteesta. Lukumaéari&, kuten numeraa-
lista materiaalia, pidetdan usein yhtena kokeilun onnistumisen mittarina. Arvioi-
misen lisaksi tydpajassa konsepti viimeistellaan ja pohditaan idean jatkokehitys-

mahdollisuuksia (Koklaamo 2017).

Osallistujat pyritddn sitouttamaan tydpajatyoskentelyyn hyvalla viestinnalla: toimijoille
kerrotaan Koklaamon toimintamallista seka siité, mita seuraavan kahden kuukauden ai-
kana tapahtuu, ja ketkad tulevat olemaan toiminnassa mukana. Ensimmaisessa tyopa-
jassa toimijoille annetaan aikaa tutustua toisiinsa. Tydpajatydskentelyn resursointi ta-
pahtuu siten, etté jokaisen koklaajan ymparille muodostetaan ryhma, ja kukin ryhma ke-
hittda ideaa. Jokaisessa ryhméasséa on myds yksi fasilitaattori, joka ohjaa toimintaa. Spar-
raajat on jaettu naihin ryhmiin kiinnostusten ja kartoitettujen taustatietojen perusteella,
silla sparraajille on tehty etukateen kysely heidén ydinosaamisestaan.

Fiksussa Kalasatamassa kokeilut tehd&dén pienhankintoina, vaikka kokeiluja on mahdol-
lista tehd& myds ilman hankintaa, silla alustan tarjonta on arvokasta yrityksille ilman mak-
settavaa palkkiotakin. Nopeiden kokeilujen ohjelma mahdollistaa lukuisten erilaisten ko-
keilujen tekemisen samalla formaatilla. Fiksussa Kalasatamassa nopeilla kokeiluilla on
hankittu palvelukokemusta, ei itse tuotetta tai palvelua. Ensin kokeilujen teemat ja tavoit-
teet maaritelldan osana kokeiluohjelmaa seka tarjouskierroksen valmistelua, minka jal-
keen tarjouspyynt6 laaditaan yhteisty6kumppaneiden kanssa. Asetettujen tavoitteiden
pohjalta méaaritellaan valintakriteerit, joiden perusteella kokeilut valitaan mukaan ohjel-
maan. Potentiaalisia arviointikriteereitd ovat esimerkiksi kokeilun innovatiivisuus, skaa-
lautuvuus, toteuttajat ja resurssit seka ketteryys ja kayttgjalahtoisyys. (Mustonen ym.
2018, 7,11, 21.)

Kokeilun innovatiivisuutta voidaan arvioida esimerkiksi sen perusteella, mika on tuotteen
tai palvelun uutuusarvo ja tuoko kokeilu uudenlaisia kaytantoja, ratkaisuja tai nakokulmia

johonkin haasteeseen. Kokeilun skaalautuvuus liittyy palvelun seka liiketoimintamallin
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toimivuuteen, sen toteutusmahdollisuuksiin seka mahdollisuuksiin jaada pysyvaksi rat-
kaisuksi. Toteuttajia ja resursseja arvioidaan osallistuvan tiimin osaamisella seka silla,
kuinka mahdollista palvelua on vieda eteenpain kokeilun jalkeen ja onko toteuttajia
enemman kuin yksi organisaatio. Ketteryyden ja kayttajalahtdisyyden osalta huomioita
kiinnitetdan siihen, tuottaako palvelu lisdarvoa kayttajille, hyddynnetddnko kehityksessa
ketteran kehityksen metodeja ja hyddynnetéaéanko palvelussa tai tuotteessa ICT-teknolo-
giaa tai dataa. Jokaista valintakriteeria arvioidaan asteikolla 1-5. (Mustonen ym. 2018,
22)

Kokeilukierroksen nelja vaihetta ovat 1. Avoin tarjouskierros, 2. Kokeilujen valinta, 3. Ko-
keilukierros ja 4. Arviointi. Sen jalkeen, kun kokeilut on valittu ohjelmaan, varsinainen
kokeilukierros alkaa aloitustapaamisista, lahtotilanteen kartoittamisesta seka sopimus-
ten teosta. Kokeilukierroksen ideana on vauhdittaa uuden syntymistéd auttamalla aikai-
sen vaiheen prototyypit nopeaan kaytannon testaukseen. Palveluiden kehittajat saavat
palautetta siitd, miten palvelu toimii oikeassa ymparistéssa. Kokeilun aikana palvelun
rajoitteet ja kehityshaasteet konkretisoituvat seka palautetta saadaan liittyen siihen, mil-
laisia kumppaneita liiketoimintaan tarvitaan seka ovatko liiketoiminta- ja ansaintamallit
realistisia. Fiksun Kalasataman nopeiden kokeilujen kesto on ollut 1-6 kuukautta. (Mus-
tonen ym. 2018, 5, 14, 22.)

Sopimusten allekirjoittamisen jalkeen jarjestetdan kick off -tilaisuus, seka kayttgjien rek-
rytointi aloitetaan. Suunnilleen prosessin puolivalissa kokeilusta tehdaan valiraportti, jota
arvioidaan ja samassa yhteydessa maksetaan puolet kokeilun palkkiosta. Véliraportoin-
nin jalkeen alkavat co-creation ty6pajat seka kayttajatydpajat, jotka ovat keino osallistaa
alustan verkostoja ja asukkaita kokeiluihin. Tydpajojen jalkeen kerataan kayttgjilta saa-
tavat palautteet. Viimeinen vaihe on arviointivaihe, jonka yhteydessé laaditaan loppura-

portti ja maksetaan loppuosa palkkiosta. (Mustonen ym. 2018, 22, 28.)

Kokeilualustan tarjonnan tulee olla houkutteleva, jotta mukaan saadaan kokeilijoita ja
kehittajia. Houkuttelevuustekijoitd on monia, kuten esimerkiksi fasilitointi ja co-creation,
jotka liittyvat siihen, millaista tukea, fasilitointia ja yhteiskehittamista alusta pystyy tarjoa-
maan. Fiksu Kalasatama tarjoaa esimerkiksi apua kayttgjien tavoittamiseen ja tilojen et-
simiseen seka jarjestda organisoituja ja fasilitoituja yhteiskehittdmistytpajoja. Toinen
houkuttelevuustekija on nakyvyys, joka liittyy seka paikalliseen ettd globaaliin me-
dianékyvyyteen ja kokeiljan saamaan markkinareferenssiin. Muita houkuttelevuusteki-

jOita ovat esimerkiksi tutkimusmahdollisuudet ja verkostot, jotka liittyvat siihen, millaisia
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tutkimus- kehitys- ja innovaatioverkostoja sekd muita verkostoja ja partnereita alustalla

on tarjota. (Mustonen ym. 2018, 23.)

Kokeilualustan tarjonnasta on mahdollista viestia esimerkiksi tarjouskilpailujen yhtey-
dessa avoimissa infotilaisuuksissa, joissa kerrotaan tarkemmin my6s kierroksen tee-
masta ja tavoitteista seka tarjotaan sparrausta ideoiden viimeistelemiseksi. Yksi keino
tarjousten sparraamiseen on ennen tarjouskierroksen sulkeutumista jarjestettava kokei-
luklinikka, jossa toimijoilla on mahdollisuus saada palautetta tarjousaihioihinsa liittyen.
(Mustonen ym. 2018, 26.)

Fiksussa Kalasatamassa fasilitoinnilla on olennainen osa koko kokeiluohjelman ajan. Se
alkaa yhteiskumppaneiden ja teeman valinnasta, tarjouskierroksen koordinoinnista ja jat-
kuu kokeilujen kdynnistamiseen, seurantaan ja mentorointiin. Fasilitaattorilla on roolinsa
my0ds sopimusprosesseissa seka yhteiskehittamistapahtumien jarjestamisessa. (Musto-
nen ym. 2018, 25.)

Toiminnan hyoétyvaikutukset, vaikuttavuus ja jatkuvuus

Molemmista alustoista syntyy hyotyja sekd kaupungille, yrityksille ettd muille tahoille.
Verkostoituminen, uusien yhteistydkuvioiden syntyminen seka ymmarryksen lisdantymi-
nen ovat molempien alustojen tunnistettuja hyotyja. Kumpaakin alustaa on mahdollista
hyddyntdd myds hankintojen valmistelussa. (Haastatteluaineisto, Mustonen ym. 2018,
9,13)

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamossa kohtaaminen ja verkostoituminen on yh-
teinen tunnistettu hyoty sekd kaupungille, sparraajille etta yrityksille. Koklaajille ja spar-
raajille voi syntya uudenlaisia yhteistyokuvioita, ja Koklaamon kautta eri toimijat tulevat
tutuksi. Konsepteja kehittdmassa mukana olleet yritykset saavat lisda asiakasymmar-
rysta, ja uuden kehittdmismallin oppiminen koetaan arvokkaaksi.

Haastateltavan mukaan Koklaamon toimintamalli voisi soveltua hyvin erilaisiin tarkoituk-
siin, ja on myds pohdittu, miten toimintamalli suhteutuu hankintoihin. Koklaamon edus-
taja nakee, etta toimintamallia olisi mahdollista hyddyntaa jonkinlaisena hankinnan esi-
asteena tai yhteiskehittamisessa kaupungin ja yrityksen valilla. Esimerkiksi tarvemaarit-
telyn ja yhteisen asiakastarpeen maarittelyn kautta olisi mahdollista lahtea kehittdmaan
ratkaisua, joka mythemmassa vaiheessa saattaisi johtaa hankintaan. Toimintamalli voisi

olla erdénlainen markkinavuoropuheluprosessi.
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Fiksun Kalasataman nopeiden kokeilujen tavoitteena on luoda uusia liiketoimintamalleja,
kiihdyttaa ratkaisujen kehittymista ja synnyttaa uutta ymmarrysta kokeilujen kautta. Op-
peja kertyy seka yrityksille etté alustalle, jolloin oppeja voidaan jakaa my6s kaupungille
ja muille sidostyhmille. Kokeilujen kautta verkostot vahvistuvat, uusia yhteistydprojekteja

syntyy ja uudet kaytannot syrjayttavat vanhoja. (Mustonen ym. 2018, 9.)

Nopeat kokeilut voidaan ndhda osana kaupunkien innovaatiotoimintaa. Kokeiluja kan-
nattaa tehda, kun esimerkiksi tarpeista ja teknologioista tarvitaan lisaa tietoa suurta han-
kintaa varten. Nopeat kokeilut palvelevat kehitysty6ta yritysten kannalta, kun yrityksella
on varhainen prototyyppi, jota halutaan testata oikeassa ymparistdssa ja saada pa-
lautetta kayttajiltd. Kaupunki saa irti nopeista kokeiluista eniten silloin, kun ne kiinnitetaan
osaksi suurempaa haastetta tai strategisia tavoitteita. (Mustonen ym. 2018, 13.)

Sopimustekniset asiat

Fiksussa Kalasatamassa kokeiluista tehdaan kirjalliset sopimukset, mutta Koklaamon
toimintaan ei ole liittynyt sopimusasiakirjoja. Molemmilla alustoilla tekijanoikeudet jaavat

idean kehittajalle. (Haastatteluaineisto, Mustonen ym. 2018, 27.)

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamossa suullinen sitoutuminen toimintaan seka
suostumus siihen, ettd toimijat noudattavat Koklaamon toiveita, ovat riittaneet. Koklaamo
edellyttdd muun muassa sitoutumista aikatauluihin ja ty6pajoihin, osallistumista paikan-
paalle seka toisten kunnioittamista. Toimijoille my6s ilmoitetaan, etta tekijanoikeudet
ovat idean kehittajilla, eikd kaupungille synny toiminnan aikana minkaéanlaisia oikeuksia.

Fiksussa Kalasatamassa nopeiden kokeilujen toteuttajien kanssa tehdaan hankintasopi-
mus, jossa kuvataan hankinta palvelukokemuksena seka sovitaan aikatauluista, lasku-
tuksesta ja raportoinnista. Immateriaalioikeudet jadvat kokeilun toteuttajalle. (Mustonen
ym. 2018, 27.)

4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tyon luotettavuuden pohjana on tarkka dokumentaatio siitd, mita on tehty, miksi on tehty
ja miten on tehty. Naihin liittyvéat perustelut on kirjattava ja tuotava esille tyéssa. Tiedon-
keruu- ja analysointimenetelmia valittaessa valinnan perustelut on kirjattava. Tutkimus-
tulosten luotettavuutta liséa kahden eri tutkijan saama sama lopputulos eli tulkinnan ris-
tiridattomuus. (Kananen 2012, 166, 173-174.)
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Teemahaastattelussa yksi havaintoyksikkd ei riitd aina. Puhutaan aineiston saturaatiosta
eli uusia havaintoyksikkoja otetaan tutkittavaksi niin kauan, kuin ne tuovat jotakin uutta
tutkimukseen. Kylladntymispiste on saavutettu, kun vastaukset alkavat toistaa itsedan.
Mikali ilmi6é on ainutlaatuinen ja havaintoyksikéita on vain vahan, pienempé&éan havainto-

yksikdiden maaraan on kuitenkin tyydyttava. (Kananen 2012, 166, 173-174.)

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu haastattelun laadusta. Mikali vain osaa haas-
tateltavista on haastateltu, tallenteiden kuuluvuus on huonoa, luokittelu on sattumanva-
raista tai litterointi noudattaa eri séantoja alussa ja lopussa, ei haastatteluaineistoa voida

sanoa luotettavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2011 185.)

Opinnaytetytn tutkimuksen luotettavuutta lisaa se, ettd kummankin tutkimuskysymyksen
osalta haastateltiin alan asiantuntijoita, jotka liittyvat keskeisesti tutkittavaan ilmioéon ja
ovat konkreettisesti tydoskennelleet ilmidn parissa. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen
haastattelurungon laatimisessa hyoddynnettiin kokemukseen perustuvan asiantunte-
musta ja teoriaa innovaatiokumppanuudesta, mika lisda luotettavuutta. Toiseen tutki-
muskysymykseen liittyen haastattelurungon laatimisessa hyddynnettiin kattavasti teo-
riaa sekd alustoista ettd innovaatioprosesseista, jotta runko Kattaisi tutkittavan ilmion

mahdollisimman laajasti.

Tutkimuksen luotettavuutta todentaa myds se, etta laadullisten eli kvalitatiivisten mene-
telmien kayttd on ollut perusteltavissa, ja teemahaastatteluiden ohessa hyddynnettiin
olemassa olevia valmiita kirjallisia materiaaleja, jotka liittyvat keskeisesti tutkittavaan il-
midon. Teemahaastattelun kaytannon jarjestelyt sujuivat hyvin ja esimerkiksi tallenteiden
kuuluvuus oli hyva, joten se ei heikenna tutkimuksen luotettavuutta. Litterointi suoritettiin
alusta loppuun yhteisesti sovittujen saantojen perusteella. Luokittelu perustui osin teo-
riatiedon pohjalta tarkkaan valittuihin teemoihin. Tutkimustulokset ovat perustuneet kah-
den eri tutkijan ndkemykseen, mika lisaa tyon luotettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentaa se, etté kaikki tutkimuksen kohteena olleet inno-
vaatiokumppanuusprosessit olivat vield kesken. Toisaalta hankintalain mukaisten kilpai-
lutusten ominaispiirre on se, etta koko hankintaprosessin eteneminen ja kulku sopimus-
kauden aikainen toiminta mukaan lukien suunnitellaan suhteellisen tarkalla tasolla jo en-
nen hankintamenettelyn kdynnistamista. Vastaavia suunnitelmia, aikatauluarvioita ja ole-
tuksia tehddéan myo6s innovaatiokumppanuuden prosessin etenemisen suhteen, vaikka

hankinnan sisalto, vaatimukset ja prosessin kulku tdsmentyvatkin vield menettelyn ede-
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tessa. Nain ollen voidaan olettaa, ettd vaikka tutkimuksen kohteena olleet innovaa-
tiokumppanuusprosessit olivatkin viela kesken, jo pelkdstadan suunnitelmat ja oletukset
etenemisesta seka kokemukset tallaisen pitkéan prosessin ensimmaisista vaiheista voivat
antaa paljon arvokasta tietoa tutkimukseen liittyen. Voidaan myds olettaa, ettd koska
innovaatiokumppanuusmenettelyjen toteutukset olivat haastatteluhetkella kaynnissa,
menettelyn yksityiskohdat ovat viela haastateltavien tuoreessa muistissa, mika lisaa tut-

kimuksen luotettavuutta.

Toinen tutkimuksen luotettavuutta heikentava tekija on se, etté innovaatiokumppanuutta
menettelynd on toteutettu viela toistaiseksi hyvin vahan Suomessa. Hankintalaki maarit-
taa raamit menettelyn toteuttamiselle, mutta laki kuitenkin jattaa runsaasti tulkinnanvaraa
hankintayksikdéille, ja nain ollen hankintayksikdilla on mahdollisuus tehda innovaa-
tiokumppanuudesta tietyiltd osin omanlaisensa menettely. Naista syista haastatteluja ei
voitu jatkaa siihen saakka, kunnes olisi paasty tilanteeseen, etta vastaukset olisivat al-
kaneet toistaa itseddn. On mahdollista, ettd oikeuskaytdnnon perusteella innovaa-
tiokumppanuuden kulku tulee my6hemmin jasentyma&an, jolloin myos hankintayksikoi-
den menettelyjen toteuttamistavat yhdenmukaistuvat. Muutamat vuoden paasta tutki-

mustulokset voivat poiketa jonkin verran tdman tutkimuksen tuloksista.

Innovaatioalustojen osalta tutkimuksen luotettavuutta heikentaa se, etta tutkittavia alus-
toja oli vain kaksi, eivatka tulokset nain ollen ole taysin yleistettavissa. Toisaalta tdméan
opinndytetyon ensisijaisena tarkoituksena oli tutkia innovaatioalustoja nimenomaan in-
novaatiokumppanuuden naktkulmasta. Saatujen tutkimustulosten voidaan katsoa ole-
van siind mielessa riittavia, etta niista on paateltavissa, voidaanko innovaatioalustoja

hyodyntaa innovaatiokumppanuuden prosessin aikana.
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5 TOIMINTAMALLI INNOVAATIOKUMPPANUUDEN
TOTEUTTAMISEKSI

Opinnaytetytn tavoitteena oli kehittd& hankintayksikdiden kayttoon toimintamalliehdotus
innovaatiokumppanuusmenettelyn toteuttamiseksi siten, ettd menettelyn jokainen vaihe
(valmistelu- ja suunnitteluvaihe, kilpailutusvaihe ja innovaatiokumppanuusvaihe) edis-
taisi mahdollisimman hyvin lopputuloksena syntyvan innovatiivisen ratkaisun toteutu-
mista. Toimintamallin kehittdmiseksi tutkimuksen aikana perehdyttiin siihen, minkalaisia
keinoja ja kaytantdja hankintayksikét ovat tdhan mennessa kayttadneet menettelyn eri
vaiheissa innovatiivisten tuotteiden ja palvelujen syntymista edistaakseen. Naiden liséksi
opinnaytetyoprosessin aikana kartoitettiin julkisen sektorin innovaatiotoimintaa yleisesti,
jolloin innovaatioalustat nousivat tyon toiseksi tutkimuskohteeksi. Tavoitteena oli selvit-
tédd, voidaanko innovaatioalustoilla tapahtuvan kehitystydn keinoista ja kaytannoista

saada uusia ideoita innovaatiokumppanuusmenettelyn eri vaiheiden toteuttamiseksi.

Laaditusta toimintamallista on nostettu esiin kuhunkin vaiheeseen liittyvat olennaisimmat
kohdat ja kaytanndt, joilla hankintayksikké voi innovaatiokumppanuuden eri vaiheissa
edistaa lopputuloksena syntyvan, tarpeita vastaavan innovatiivisen ratkaisun syntymista.
Toimintamallissa on ehdotuksia hankintayksikgille innovaatiokumppanuusmenettelyn to-

teuttamiseksi. Kuvat kertovat tiivistetyssé muodossa johtopaattkset.

5.1 Hankintojen valmistelu- ja suunnitteluvaihe

Hankintalakia on usein kritisoitu siita, etteivat hankintayksikdt voi ostaa suoraan sita, mité
todella haluavat tai tarvitsevat. Kaytanndéssd monet ongelmat johtuvat kuitenkin siita,
ettei hankintoja ole suunniteltu riittdvan hyvin. Hankintayksikon on tarkeaa selvittdd omat
tarpeensa jo ennen kilpailutusprosessin alkua ja suunnitella hankintansa niin, etta tavoit-

teisiin on mahdollista paasta. (Eskola ym. 2017, 23.)

Kuviossa 3 on esitetty ehdotus innovaatiokumppanuuden valmistelu- ja suunnitteluvai-
heen toimintamalliksi. Alla on esitetty tarkempi kuvaus jokaisesta prosessin vaiheesta.
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Valmistelu- ja suunnitteluvaihe

Tarpeen havaitseminen, : .
alustava suunnitelma Menettelyn lopullinen valinta

menettelyn valinnasta seka seka prosessin suunnittelu ja

tarvittavien resurssien hankinta-asiakirjojen
varaaminen valmistelu

Markkinakartoitus

Tarpeen havaitseminen, alustava suunnitelma menettelyn valinnasta seka tar-
vittavien resurssien varaaminen

Innovaatiokumppanuuden lahtokohtana on tarpeen havaitseminen osana pal-
veluiden ja toiminnan kehittamista.

Innovaatiokumppanuuden kaytosta hankintamenettelyn& on mahdollisuus
tehda alustava arvio tarpeen havaitsemisen yhteydessa, mutta lopullinen me-
nettelyn valinta tehdaan vasta markkinoiden kartoittamisen yhteydesséa, kun
voidaan arvioida, tayttyvatkd menettelyn kayton edellytykset.
Innovaatiokumppanuuden valmistelu edellyttaa riittdvien resurssien varaa-
mista ja prosessin suunnittelua jo valmistelun alkuvaiheessa. Menettelyyn ku-
luva aika tulee ottaa huomioon prosessin suunnittelussa.
Innovaatiokumppanuus on prosessi, jossa tarvitaan menettelyn eri vaiheissa
eri tahojen ja alan asiantuntijoiden osaamista ja yhteisty6ta, jotta innovatiivis-
ten ratkaisujen kehittdminen voitaisiin mahdollistaa.

Hankintayksikon tulisi innovatiivisen tuotteen tai palvelun tarpeen havaitsemi-
sen yhteydessa hyddyntaa aktiivisesti yhteistyo- ja innovaatioverkostoja seka
kartoittaa muuta kehittdmistoimintaa selvittddkseen, voisiko niihin liittyvia toi-
mintamalleja hyodyntaa innovaatiokumppanuuden prosessissa. Esimerkiksi
erilaiset innovaatioalustat voivat tarjota merkittédvid osaamis- ja asiantuntijare-
sursseja osaksi innovaatiokumppanuusmenettelyn valmistelua.

Markkinakartoitus

Markkinakartoitus voidaan katsoa valmistelu- ja suunnitteluvaiheen tukiran-
gaksi.

Markkinakartoitus on keskeinen osa innovaatiokumppanuuden valmistelu- ja
suunnitteluvaihetta, ja se voi parhaimmillaan edesauttaa hyvin monien inno-
vaatiokumppanuuden valmisteluvaiheeseen liittyvien osa-alueiden maaritta-
mistd, milla on suora vaikutus innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen.
Innovaatioalustojen toimintamallit ja prosessit voivat olla hy6dyllinen osa in-
novaatiokumppanuuden markkinakartoitusta, silla markkinakartoituksen aikai-
sella vuoropuhelulla potentiaalisten kumppanien innovaatiotoiminta voidaan
saada kaynnistymaan jo ennen varsinaisen hankintamenettelyn alkamista.
Tama voi omalta osaltaan vahvistaa kumppanuutta seké edesauttaa innova-
tiivisen ratkaisun kehitystyota.
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e Markkinakartoituksen toteutus tulee suunnitella mahdollisimman tarkkaan ky-
seessd olevaan hankintaan liittyvid tarpeita ajatellen. Hankintayksikén on
suunniteltava markkinakartoitus siséalléllisesti ja viestinnallisesti hyvin siten,
ettd valitut toimintatavat ja -mallit vahvistavat innovointia ja kumppanuutta jo
ennen hankintamenettelyn alkamista.

Menettelyn lopullinen valinta seka prosessin suunnittelu ja hankinta-asiakirjo-
jen valmistelu
Menettelyn lopullinen valinta

¢ Menettelyn valintaa tulee arvioida tuottavuus- ja laatuhyétyjen kannalta suh-
teessa markkinoilla jo olemassa oleviin ratkaisuihin, mutta kannattavuuden
arvioinnissa tulee huomioida myés innovaatiokumppanuuden prosessin pi-
tuus ja siihen tarvittavat panokset seka hankintayksikon etté tarjoajien nako-
kulmasta.

¢ Pienimuotoisempikin kehittdmistarve voi periaatteessa olla innovaatiokump-
panuusmenettelyn kohteena, mutta on tarkeéé arvioida, ovatko hyo6tyvaiku-
tukset riittavat suhteessa menettelyn viemaéan aikaan ja muihin resursseihin.
Vaikka hankintayksikolla olisi resursseja innovaatiokumppanuusprosessin
aloittamiseen, yritykset eivat valttamatta halua sitouttaa omia resurssejaan
hankintamenettelyyn.

Prosessin suunnittelu sek&a hankinta-asiakirjojen valmistelu

¢ Kun markkinoita on kartoitettu riittavasti ja innovaatiokumppanuuden on arvi
oitu soveltuvan hankintamenettelyksi, hankintayksikkd voi alkaa suunnitella
prosessia tarkemmalla tasolla seké valmistella varsinaisia menettelyyn liitty-
vid hankinta-asiakirjoja.

¢ Innovaatiokumppanuuden hankinta-asiakirjojen valmistelussa innovatiivisten
ratkaisujen kehittamisté edistavat ensisijaisesti tarpeiden, tavoitteiden ja vaa-
timusten maarittely, soveltuvuusvaatimusten asettaminen seké vertailu- ja va-
lintaperusteiden maarittaminen. Lisaksi asiakirjoja valmisteltaessa tulisi huo-
mioida, etta yritykset pitavat houkuttelevana ja selkeana innovaatiokumppa-
nuuden prosessia. Markkinakartoitus tukee naiden osa-alueiden maaritta-
misté osana hankinta-asiakirjojen valmistelua.

Tarpeiden, tavoitteiden ja vaatimusten maarittely

e Hankintayksikdn tarpeiden ja tavoitteiden on tultava selkeésti ilmi hankinnan
maarityksista, silla ne ovat keskeinen osa koko menettelyn onnistumista.
Hankintayksikdn on kiinnitettava erityistd huomiota niiden méarittdmiseen,
silla kehityshaasteen muuttaminen konkreettisiksi vaatimuksiksi on haastava,
mutta olennaisen tarkea osa prosessia.

¢ Innovaatiokumppanuudessa tarpeiden méaarittely liittyy ensisijaisesti kehitys-
tyon kohteena syntyviin lopputuloksiin ja niille asetettuihin tavoitteisiin, jotta
voidaan varmistua siitd, etteivat asetetut vaatimukset esté innovaatiokumppa-
nuuden aikaista kehittamisty6ta.

o Kehitystyon lopputuloksiin liittyvien tavoitteiden ja tarpeiden maarittelemi-
sessa erilaisten innovaatioalustojen toimintamallit voivat olla hytdyksi. Esi-
merkiksi muiden tahojen ja sidosryhmien, kuten potentiaalisten kayttgjien,
osallistuminen kehitystython voi tuoda tarpeiden maarittelyyn lisdarvoa.

Soveltuvuusvaatimusten asettaminen

e Soveltuvuusvaatimuksissa tulee ottaa erityisesti huomioon potentiaalisten
kumppaneiden kyvyt ja kapasiteetti liittyen innovointiin ja innovaatioiden ke-
hittdmiseen, mutta kumppaneille asetettavia vaatimuksia asettaessa on huo-
mioitava myos yrityksen kyvykkyys toteuttaa lopputuloksena syntyva han-
kinta.
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e Soveltuvuusvaatimuksia asettaessa on huomioitava mahdollisuuksien mu-
kaan uusien yritysten potentiaali ja kyvykkyys innovointiin.

¢ Innovaatiokumppanuudessa innovatiivisen ratkaisun kehittdmisté voi edes-
auttaa yrityksen toimittajamarkkinatuntemus sekéa kyky tehda yhteistyota ja
verkostoitua. Tarjousyhteenliittymien kayttoa kumppaneina on syyta harkita.

Vertailu- ja valintaperusteiden maarittaminen

e Hyvin asetetut vertailuperusteet, joissa arvioidaan ensisijaisesti laatua, voivat
edesauttaa innovatiivisten ratkaisujen syntymista. Vertailuperusteet voivat liit-
tya joko kehitystyén hankintaan, tuotantovaiheen hankintaan tai niihin molem-
piin, ja asetettujen vertailuperusteiden tulee olla siind mielessa yleispatevat,
etta niilla pystytdan arvioimaan keskenaan hyvin erityyppisiakin ratkaisuja.

e Mikali innovaatiokumppanuuden valmisteluvaiheessa hyddynnetdan nopeita
kokeiluja, nopeiden kokeilujen vertailu- ja arviointiprosessi voi auttaa myds
innovaatiokumppanuuden vertailuperusteiden maarittdmisessa ja tdsmentéa-
misessa.

Innovaatiokumppanuuden tarkoitus sek& menettelyn houkuttelevuus yritysten
nakodkulmasta

¢ Hankintayksikon tulisi kuvata sek& markkinakartoituksen aikana etta han-
kinta-asiakirjoissa innovaatiokumppanuuden kulku, menettelyn tarkoitus seka
seikat, jotka tekevat menettelysta houkuttelevan yritysten silmissa.

¢ Innovaatiokumppanuuden tulee olla houkutteleva kehityskumppanien mu-
kaan saamiseksi. Hankintayksikdiden tulisi kuvata innovaatiokumppanuuden
yhteydessa muitakin houkuttelevuustekijoitd kuin pelkastdan kehitystyosta
maksettava korvaus seka yrityksen mahdollisuus saada toteuttaa hankinta
kehitystyon jalkeen. Hankintayksikdiden tulisi pohtia, millaista tukea, verkos-
toja ja nakyvyytta hankintayksikkd pystyy kumppaneilleen tarjoamaan inno-
vaatiokumppanuuden aikana ja voisivatko ndma tekijat vaikuttaa siihen,
kuinka kiinnostavana yritykset menettelya pitavat. Edella mainitut tekijat voi-
vat olla houkuttelevia siksi, ettd ne voivat tuoda yrityksille tuotekehitys- ja
muita hyotyja laajempia markkinoita ajatellen.

Kuvio 3 Ehdotus innovaatiokumppanuusmenettelyn valmistelu- ja suunnitteluvaiheen toi-
mintamalliksi

5.1.1 Tarpeen havaitseminen, alustava suunnitelma menettelyn valinnasta seka

tarvittavien resurssien varaaminen

Ahon (2017, 5) mukaan innovaatiokumppanuus menettelyna perustuu siihen, ettd han-
kintayksiko6lla on ndkemys tarpeesta, jota ei olemassa olevilla ratkaisuilla kyetd optimaa-
lisesti tayttdmaan. Ne saattavat liittya uusiin tuotteisiin, palveluihin tai innovatiiviseen ra-
kennusurakkaan (Aho 2017, 6). Valovirran ym. (2017, 7) mukaan innovatiivisen julkisen
hankinnan tarve voi nousta esiin esimerkiksi yhteiskunnallisesta tarpeesta, julkiseen pal-
velutuotantoon liittyvistd ongelmista, yritysten kehittdmista uusista ratkaisuvaihtoeh-

doista tai teknologian tarjoamista mahdollisuuksista, jolloin hankintayksikéiden on kyet-
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téava tunnistamaan lupaavimmat mahdollisuudet osana palveluiden ja toiminnan kehitta-
mista. (Valovirta ym. 2017, 7.) Voidaan todeta, ettad vastaavasti myos innovaatiokump-
panuudessa menettelyn tulisi perustua todelliselle tarpeelle osana hankintayksikon

muuta palveluiden ja toiminnan kehittamista.

Kontion ym. (2017, 90) mukaan hankinnan toteuttamiseen liittyva menettelytapa tulisi
valita strategisin ja tarkoituksenmukaisuuteen liittyvin perustein seka markkinoiden toi-
mivuus huomioon ottaen. Ahon (2017, 8) mukaan menettelyn onnistuminen edellyttaa
nakemysta siitd, mitd markkinoilla on jo tarjolla ja mita siella on mahdollista kehittaa (Aho
2017, 8). Hankintayksikkd voi valita innovaatiokumppanuuden hankintamenettelyksi sil-
loin, kun hankintayksikon tarvetta ei voida tayttda hankkimalla markkinoilla jo olemassa
olevia tavaroita, palveluita tai rakennusurakoita. Menettelyn kayttd on mahdollista myos
tilanteissa, jolloin hankintayksikon tarpeita ei voida tyydyttdd markkinoilla olevilla ratkai-
suilla esimerkiksi laadun tason, asiakkaiden tarpeiden tai kehitysasteen osalta ilman
olennaisia muutoksia. (Eskola yms. 2017, 239.) Vastaavasti tutkimustuloksista kavi ilmi,
ettd innovaatiokumppanuus oli valittu hankintamenettelyksi muun muassa siksi, etta
markkinoilla ei ollut saatavilla sellaisia ratkaisuja kuin olisi tarvittu. Voidaan todeta, etta
innovaatiokumppanuutta ei voida valita hankintamenettelyksi ennen tietoa siitéa, onko
markkinoilta jo saatavissa kehityksen kohteena olevia tuotteita ja palveluita. Nain ollen
johtopaatoksena voidaan todeta, ettd hankintayksikkd voi tehda paatbksen innovaa-
tiokumppanuuden valinnasta hankintamenettelyksi vasta markkinoiden kartoittamisen
yhteydessa.

Innovaatiokumppanuusmenettelyd valittaessa hankintayksikén on arvioitava, millaista
panostusta hankintayksikolta edellytetdaan henkiléresurssien kayton, taloudellisen pa-
nostuksen sekd muiden seikkojen osalta kumppanuuden aikana (Aho 2017, 5, 10).
Haastattelujen perusteella kavi ilmi, ettd jokaisessa tutkimuksen kohteena olleessa han-
kinnassa hankintayksikon puolelta prosessin valmisteluun ja lapiviemiseen oli osallistu-
nut alan asiantuntijoiden liséksi hankintojen kilpailuttamisen asiantuntija sek& vahintaan
yksi lakimies. On paateltavissa, ettéa innovaatiokumppanuus on prosessi, jossa tarvitaan
menettelyn eri vaiheissa eri tahojen ja alan asiantuntijoiden osaamista ja yhteisty6ta,

jotta innovatiivisten ratkaisujen kehittdminen voitaisiin mahdollistaa.

Vaikka innovaatiokumppanuutta ei voida valita hankintamenettelyksi ennen tietoa siita,
onko markkinoilta jo saatavissa kehityksen kohteena olevia tuotteita ja palveluita, on kui-
tenkin todettava, ettd innovaatiokumppanuuden valmistelu edellyttéda riittavien resurs-

sien varaamista ja prosessin suunnittelua jo valmistelun alkuvaiheessa. On esimerkiksi
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huomioitava, ettd tutkimustulosten perusteella kaikissa hankinnoissa pelkastdan inno-
vaatiokumppanuusmenettelyn valmistelu- ja suunnitteluvaihe on kestanyt noin vuoden.
Taman vuoksi voidaan todeta, ettéd vaikka lopullista hankintamenettelyn valintaa ei voida
tehda ennen markkinoiden kartoittamista, alustava arvio hankintamenettelyn valinnasta
kannattaa tehda aikaisessa vaiheessa prosessia tarpeen havaitsemisen jalkeen, jotta
esimerkiksi innovaatiokumppanuusprosessin vaatima aika voidaan ottaa huomioon

suunnittelussa.

Hankintalain perusteluihin liittyvassa hallituksen esityksessa todetaan, ettd innovaa-
tiokumppanuus antaa hankintayksikélle liséd mahdollisuuksia toimia hankintamenette-
lyissa, mutta toisaalta se edellyttdd hankintatoimen kehittamisté ja osaamistason laajen-
tamista (HE108/2016 vp). Valovirta ym. (2017, 7) toteavat, ettd hankintayksikailla tulisi
olla strateginen ote hankintoihin, mika tarkoittaa muun muassa tilaajaorganisaatioiden
valista yhteisty6td, uusia ratkaisuvaihtoehtoja etsivia markkinavuoropuheluja, tutkimus-
yhteisty6ta, kokeiluja seka pilotointia. Raunion ym, (2016, 4, 19) mukaan innovatiivisten
hankintaprosessien osana on mahdollista hytdyntaa alustamaisia kokeilu- ja kehittdmis-
ymparistja uusien ratkaisujen synnyttdmiseksi. Tavoitteena on, etté innovaatioalustat
kiinnitettaisiin osaksi hankintojen kaytanttja seka paivittaista julkisen sektorin palvelujen
jarjestamista. (Raunio ym. 2016, 4, 19.)

Tutkimustuloksista on paateltavissa, ettd molempien tutkimuksen kohteena olleiden in-
novaatioalustojen, seka Koklaamon etta Fiksun Kalasataman, toimintamallia on mahdol-
lista hyddyntad hankintojen valmistelussa, silla niiden toiminta kytkeytyy usein muihin,
laajempiin strategisiin tavoitteisiin tai muihin kehityskohteisiin. Molemmilla alustoilla yri-
tykset tai muut organisaatiot tekevat kehitysty6ta alustan tarjoamassa ymparistossa, ja
yhteiseen kehittdmiseen osallistetaan myods muita tahoja ja sidosryhmia (Koklaamo
2018, Fiksu Kalasatama 2018). Verkostoituminen, uusien yhteistyokuvioiden syntyminen
sekda ymmarryksen lisddntyminen ovat molempien alustojen tunnistettuja hyétyja (Haas-

tatteluaineisto, Mustonen ym. 2018, 9, 13).

Pulkkisen mukaan (2013, 366) parhaimmillaan innovaatioalustat antavat yrityksille ja jul-
kiselle sektorille mahdollisuuden saada kayttdon sellaisia resursseja, joihin nailla ei muu-
ten olisi mahdollisuuksia. Voidaan todeta, innovaatioalustat voivat tarjota merkittavia
osaamis- ja asiantuntijaresursseja osaksi innovaatiokumppanuusmenettelyn valmiste-

lua. Taman vuoksi hankintayksikon tulisi innovatiivisen tuotteen tai palvelun tarpeen ha-
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vaitsemisen yhteydesséa hyddyntéaéa aktiivisesti yhteisty6- ja innovaatioverkostoja ja kar-
toittaa muuta kehittamistoimintaa selvittddkseen, voisiko niihin liittyvia toimintamalleja

hyodyntaa innovaatiokumppanuuden prosessissa.

5.1.2 Markkinakartoitus

Hankintalain 65 §:n mukaan ennen hankintamenettelyn aloittamista hankintayksikko voi
tehda markkinakartoituksen hankinnan valmistelua varten sekd antaa tietoa toimittajille
tulevaa hankintaa koskevista suunnitelmistaan ja vaatimuksistaan (Laki julkisista han-
kinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Hankintalain valmisteluun liittyvassa
hallituksen esityksessa todetaan, ettd markkinakartoituksen tavoitteena on lisata hankin-
tayksikon markkinatuntemusta, jotta saadaan tarkempi kasitys siitd, miten hankinnan
kohde kannattaa tarjouspyyntoon maaritella (HE108/2016 vp). Markkinakartoituksen tu-
lee ehdottomasti edeltda innovaatiokumppanuutta, silla innovaatiokumppanuusmenette-
lyn onnistuminen edellyttaa nakemysta siita, mitd markkinoilla on jo tarjolla ja mita siella
on mahdollista kehittdd (Aho 2017, 8).

Saatujen tutkimustulosten perusteella hankintayksikot ovat toteuttaneet markkinakartoi-
tusta monilla eri tavoilla, kuten esimerkiksi ideakilpailuilla sek& yritysten kanssa toteute-
tulla avoimella hankinnan kohteen maarittelyprosessilla. Tutkimustulosten perusteella
kavi my0os ilmi, etté innovaatiokumppanuuden markkinakartoituksessa on jo hyédynnetty
nopeita kokeiluja, jotka liittyivat toisen tutkimuksen kohteena olleen innovaatioalustan,
Fiksun Kalasataman, toimintaan. Eras haastateltava kommentoi, ettéa innovaatiokump-
panuusmenettelyd valmisteltaessa nopeiden kokeilujen tarkoituksena oli saada selke-
ampi kasitys siitd, mita ollaan lahdossa tekeméan, herattda toimijoiden kiinnostus ja
saada samalla ymmarrysta siitéa, minka tyyppisia ratkaisuja markkinoilla on jo olemassa

ja mita siella voitaisiin kehittaa.

Kerasen (2017, 209) mukaan vuorovaikutukseen liittyvid toimintatapoja ja -malleja on
pyrittava kehittamaan jarjestelmallisesti, koska niiden avulla vahvistetaan kumppanuutta
yksityisen sektorin kanssa. Valovirta ym. (2017, 133) toteavat, etta yritysten innovaatio-
toimintaan voidaan vaikuttaa jo hankintojen valmisteluvaiheessa lisaamalla yritysten tie-
toa hankintatarpeista markkinavuoropuhelun kautta. Johnsenin (2009, 195) mukaan
kumppanin aikainen osallistuminen prosessiin voi vaikuttaa kumppanuussuhteen me-

nestyksekkyyteen. Johtopdatoksena voidaan todeta, ettd innovaatioalustojen toiminta-
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mallit ja prosessit voivat olla erittédin hyddyllinen osa innovaatiokumppanuuden markki-
nakartoitusvaihetta, silla markkinakartoituksen aikaisella vuoropuhelulla potentiaalisten
kumppanien innovaatiotoiminta voidaan saada kaynnistymaan jo ennen varsinaisen
hankintamenettelyn alkua. Taméa voi omalta osaltaan vahvistaa kumppanuutta seka

edesauttaa innovatiivisen ratkaisun kehitystyota.

Eskolan ym. (2017, 319) mukaan markkinakartoitus olisi syyta suunnitella sisélldllisesti
ja viestinnallisesti hyvin, jotta siita saatava hyoty olisi mahdollisimman suuri. Hankintayk-
sikkd saa markkinakartoituksen avulla tarkemman kasityksen esimerkiksi siitd, mita han-
kintamenettelyd kannattaa kayttaa, miten hankinnan kohde ja vaatimukset kannattaisi
maaritella ja millaiset vaatimukset tarjoajille tulisi asettaa. (Eskola ym. 2017, 319.) Voi-
daan todeta, etta markkinakartoitus on keskeinen osa innovaatiokumppanuuden valmis-
telu- ja suunnitteluvaihetta, ja se voi parhaimmillaan edesauttaa hyvin monien innovaa-
tiokumppanuuden valmisteluvaiheeseen liittyvien osa-alueiden maarittamista, milla on

suora vaikutus innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen.

On myos syyta huomioida, etta vaikka innovaatiokumppanuuden lahtékohtana on aina
hankintayksikén tarve, joskus aloite innovatiivisen ratkaisun kehittamiselle voi tulla yri-
tykseltd (Aho 1017, 5). Taman vuoksi voidaan todeta, ettd vaikka markkinakartoitus teh-
daan usein vasta innovatiivisen hankinnan tarpeen havaitsemisen jalkeen, tarve innova-
tiiviselle hankinnalle voi ilmetda myds markkinoilta. Talldin markkinakartoituksen voidaan
katsoa liittyvdn myds kuviossa 3 esitetyn toimintamallin ensimmaiseen vaiheeseen,
minka vuoksi markkinakartoitus on esitetty kuviossa 3 koko innovaatiokumppanuuden

valmistelu- ja suunnitteluvaiheen tukirankana.

Vastaavasti voidaan todeta, ettd koska markkinakartoitukseen voi liittya useita eri tavoit-
teita, markkinakartoituksen toteutus tulee suunnitella mahdollisimman tarkkaan ky-
seessa olevaan hankintaan liittyvia tarpeita ajatellen. Hankintayksikon on suunniteltava
markkinakartoitus sisalldllisesti ja viestinndallisesti hyvin siten, ettd valitut toimintatavat ja

-mallit vahvistavat innovointia ja kumppanuutta jo ennen hankintamenettelyn alkamista.

5.1.3 Menettelyn lopullinen valinta seké prosessin suunnittelu ja hankinta-asiakirjojen

valmistelu

Ahon (2017, 3-5) mukaan innovaatiokumppanuusmenettelya valittaessa on harkittava,

kuinka kannattavaa menettelyn kayttdminen on. Menettelyd valittaessa on arvioitava,

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



73

kuinka todennakdista on 16ytdd kehitystydlla parempia ratkaisuja, ja kuinka todenna-
koista on I0ytdad innovaatiokumppaneita, jotka ratkaisuja pystyisivat kehittAmaan. Arvi-
ointi perustuu siihen, millaisia tuottavuus- tai laatuhyétyja kehitystyén seurauksena voi-
daan olettaa saavutettavan suhteessa siihen, mitd markkinoilta on jo valmiiksi saata-
vissa. (Aho 2017, 3-5.)

Erdan haastateltavan kommentin mukaan yritykset ovat varauksellisia innovaatiokump-
panuuden kaltaisten pitkien prosessien suhteen: hankintalaki edellyttaa tietyissa proses-
sin vaiheissa 30 paivan maaraaikoja, jolloin prosessi venyy vaistamatta pitkaksi. Haas-
tateltavan mukaan innovaatiokumppanuus sopii tilanteisiin, joissa toimittajalla on jo ole-
massa konsepti, jota tdma haluaisi kehittaa, silla pitka prosessi edellyttaa, etta yritys on
aidosti kiinnostunut ja haluaa sitouttaa omia resurssejaan hankintamenettelyyn. Toi-
saalta Ahon (2017, 3) mukaan innovaatiokumppanuuden kayttoa ei ole syyta rajata vain
suuriin kehityshankkeisiin, silla pienimuotoisempikin kehittdamistarve voi olla menettelyn

kohteena.

Kun markkinoita on kartoitettu riittdvasti, hankintayksikk® voi tehda lopullisen paatéksen
siitd, onko innovaatiokumppanuuden kayttdminen kannattavaa. Menettelyn valintaa tu-
lee arvioida tuottavuus- ja laatuhyotyjen kannalta suhteessa markkinoilla jo olemassa
oleviin ratkaisuihin, mutta johtopaatdksena voidaan todeta, ettd kannattavuuden arvioin-
nissa tulee huomioida myés innovaatiokumppanuuden prosessin pituus seka siihen tar-
vittavat panokset. Varsinkin pienimuotoisemmissa kehityshankkeissa tulee arvioida,
ovatko hyodtyvaikutukset riittdvat suhteessa menettelyn viemaéan aikaan ja muihin resurs-
seihin. Vaikka hankintayksikolla olisi resursseja innovaatiokumppanuusprosessin aloit-

tamiseen, yritykset eivat valttamatta halua sitouttaa omia resurssejaan hankintamenet-

telyyn.

Kun innovaatiokumppanuuden on arvioitu soveltuvan hankintamenettelyksi, hankintayk-
sikkd voi alkaa suunnitella prosessia tarkemmalla tasolla sekd valmistella menettelyyn
liittyvia hankinta-asiakirjoja. Eskolan ym. (2017, 23) mukaan hankintayksikko vastaa itse
ostettavan tavaran, palvelun tai urakan maarittelysta seka hinnoittelutavasta, sopimus-
ehdoista ja muista hankintaan liittyvistd asioista. Hankinnan kohdetta méaaritellessa on
keskityttava hankintayksikdn tarpeisiin, hankinnan tavoitteisiin ja hankinnan kohdetta
koskeviin vahimmaisvaatimuksiin (Eskola ym. 2017, 240).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



74

Teoriasta ja tutkimustuloksista saatujen l6ydosten perusteella innovaatiokumppanuuden
hankinta-asiakirjojen valmistelussa innovatiivisten ratkaisujen kehittamista edistavat en-
sisijaisesti tarpeiden, tavoitteiden ja vaatimusten maarittely, soveltuvuusvaatimusten
asettaminen seka vertailu- ja valintaperusteiden maarittdminen. Liséksi asiakirjoja val-
misteltaessa tulisi huomioida, etta yritykset pitavéat houkuttelevana ja selkeéné innovaa-
tiokumppanuuden prosessia. Markkinakartoitus tukee kaikkien naiden osa-alueiden
maarittamista osana hankinta-asiakirjojen valmistelua. Alla on esitetty tarkemmat perus-

telut 16ydoksiin liittyen.
Tarpeiden, tavoitteiden ja vaatimusten maarittely

Edlerin & Yeowin (2016, 418) mukaan innovaatioiden kaynnistaminen julkisten hankin-
tojen avulla edellyttad, etta julkiset organisaatiot ymmartavat, maarittelevat ja ilmaisevat
selkeasti tulevia tarpeitaan. Valovirran ym. (2017, 7) mukaan yleisen tason kehitys-
haaste ei kuitenkaan valttamatta suoraviivaisesti yksildidy konkreettisiksi hankinnan vaa-
timuksiksi. Eskolan ym. (2017, 240) mukaan innovaatiokumppanuudessa on keskityttava
kehitystydn tuloksia koskeviin tarpeisiin, vaatimuksiin, maarittelyihin ja muihin ehtoihin
silla tasolla kuin ne voidaan kuvata menettelyn alussa. Hankinnan kohteen yksityiskoh-
dat tdsmentyvat menettelyn ja kumppanuuden edetesséa (Pekkala ym. 2017, 234). Voi-
daan todeta, ettd hankintayksikdn tarpeiden ja tavoitteiden on tultava selkeasti ilmi han-
kinnan maarityksista, silla ne ovat keskeinen osa koko menettelyn onnistumista. Hankin-
tayksikdn on kiinnitettava erityista huomiota niiden maarittdmiseen, silla kehityshaasteen
muuttaminen konkreettisiksi vaatimuksiksi on haastava, mutta olennaisen téarke& osa

prosessia.

Valovirta ym. (2017, 41) toteavat, ettéa hankinnan kohteen maarittelyvaiheessa innovatii-
visille ratkaisuille annetaan tilaa silloin, kun méaarittely kuvataan tiettyjen toteutustapojen
ja suoritteiden sijaan haluttuina toiminnallisuuksina, laatuna, suorituskykyna, vaikutuk-
sina ja tuloksina. Vastaavasti tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd innovaatiokumppanuu-
dessa hankinnan kohde ja asetetut vaatimukset oli maéaritelty lahinna lopputuotoksiin liit-
tyvien tavoitteiden kautta, jotta uusien ratkaisujen kehittamiselle jaisi tilaa. Esimerkiksi
yhdessa haastattelussa haastateltavat kommentoivat, etta mikali hankinnan kohde maa-
ritellaan liian tarkkaan, suljetaan pois kehittdmiseen liittyvida mahdollisuuksia. Johtopaa-
toksena voidaan todeta, etté innovaatiokumppanuudessa tarpeiden maarittely liittyy en-
sisijaisesti kehitystytn kohteena syntyviin lopputuloksiin ja niille asetettuihin tavoitteisiin,
jotta voidaan varmistua siitd, etteivat asetetut vaatimukset estéd innovaatiokumppanuu-

den aikaista kehittamistyota.
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Kehitystyon lopputulokseen liittyvien tavoitteiden ja tarpeiden maarittelemisessa erilais-
ten innovaatioalustojen toimintamallit voivat olla hyédyksi. Esimerkiksi Koklaamon en-
simmaisessa tyopajassa kaydaan lapi kehitettavaan ratkaisuun liittyvat tavoitteet, kayt-
tajaryhmat ja toimintaymparistét, minka jalkeen mahdollisten kayttdjien tarpeita ja toi-
veita kartoitetaan kayttajahaastatteluilla (Koklaamo 2017). Saatujen tutkimustulosten pe-
rusteella Koklaamon toimintamallia voidaan hyédyntaa yhteiskehittamisessa siten, etta
asiakas- ja muiden tarpeiden maarittelyn kautta ratkaisun kehittdminen johtaisi hankin-
taan. Vastaavasti Fiksun Kalasataman nopeita kokeiluja voidaan tehda osana hankinnan
valmistelua, silla niiden avulla on mahdollista saada lisaa tietoa tarpeista ja eri teknolo-

gioista (Mustonen ym. 2018, 13).

Innovaatioalustojen hytdyntamistd osana innovaatiokumppanuuteen liittyvien tavoittei-
den ja tarpeiden méarittelya puoltaa se, etta tutkimustulosten perusteella alustojen yh-
teiskehittdmisessa voi olla mukana julkisen sektorin ja yritysten lisdksi myos kehitetta-
vien ratkaisujen kayttgjia. Esimerkiksi Torvisen & Ulkuniemen (2016, 67) mukaan on tar-
keda tunnistaa kansalaisten rooli aktiivisina yhteistybkumppaneina julkisissa hankin-
noissa. Potentiaalisten kayttajien osallistuminen kehitystydhon voi tuoda tarpeiden maa-

rittelyyn uutta lisdarvoa.
Soveltuvuusvaatimusten asettaminen

Innovaatiokumppanuuden ollessa kyseessa soveltuvuusvaatimuksilla on erityinen mer-
kitys, silla hankintayksikko etsii kumppaneita, jotka kykenevat kehitystyéhén (Aho 2017,
9). Johnsenin (2009, 195) mukaan kumppaneita valittaessa tulisi priorisoida muun mu-
assa innovointikykya ja vastavuoroisuutta, silla nama tekijat vaikuttavat kumppanuus-
suhteen menestyksekkyyteen. Schielen (2006, 929) mukaan yritykset, joilla on itsellaan
kyvykkyytta ja kapasiteettia kehittdmistyohon, ovat todennakdisesti innovatiivisempia.
Toisaalta innovaatiokumppanuudessa hankintayksikon tulisi 16ytaa sellainen kumppani,
joka kehittdmisvaiheen jalkeen kykenee myos lopullisen toteutuksen onnistuneeseen |a-
pivientiin (Aho 1017, 10).

Innovaatiokumppanuudessa kumppaneille asetettavat soveltuvuusvaatimukset voivat
littya esimerkiksi tarjoajan henkiléston ammattitaitoon ja patevyyteen, tarjoajan tuoteke-
hitysreferensseihin eli aikaisempiin nayttoihin sekéa kuvaukseen tarjoajan perehtyneisyy-
desta hankinnan kohteena olevaan aihepiiriin ja siihen liittyvasta valmiudesta innovoin-

tiin. Kehittymistydhon sitoutumista on mahdollista mitata esimerkiksi sen perusteella, mil-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



76

laisella henkiléresursoinnilla tarjoaja voi panostaa kehitysvaiheeseen. Toisaalta aikai-
sempia referensseja on edellytettdva oikeassa suhteessa, silla liiallinen referenssien
edellyttdminen voi estda uusien, muutoin potentiaalisten ja innovatiivisten yritysten osal-

listumisen menettelyyn. (Aho 2017, 9-10.)

Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd innovaatiokumppanuudessa soveltuvuusvaati-
muksissa tulee ottaa erityisesti huomioon potentiaalisten kumppaneiden kyvyt ja kapa-
siteetti liittyen innovointiin ja innovaatioiden kehittamiseen, mutta kumppaneille asetetta-
via vaatimuksia asettaessa on huomioitava myos tarjoajan kyvykkyys toteuttaa lopputu-
loksena syntyva hankinta. Soveltuvuusvaatimuksia asettaessa on kuitenkin huomioitava

myds uusien yritysten potentiaali ja kyvykkyys innovointiin.

Saatujen tutkimustulosten mukaan yhdessd hankinnassa toivottiin kumppaniksi yhta
mahdollisimman suurta yritysryhmittymaa, joka pystyisi tuottamaan kokonaisratkaisun
kattaen kaikki hankinnan osa-alueet. Schielen (2006, 929) mukaan innovatiiviset toimit-
tajat osaavatkin verkostoitua ja tehda yhteisty6ta useiden eri toimijoiden kanssa. Vas-
taavasti Ahon (2017, 9) mukaan innovatiivisia ratkaisuja haettaessa yrityksen sisalla
oleva osaaminen harvoin riittd&, jolloin oleellista on yrityksen kyky etsia tdydentavaa
osaamista tarpeen mukaan. Tall6in soveltuvuusvaatimukset voivat liittyd esimerkiksi yri-
tyksen toimittajamarkkinatuntemukseen ja sen kykyyn johtaa ulkoisia innovaatioresurs-
seja (Aho 2017, 9). Johtopaatdksené voidaan todeta, ettd innovaatiokumppanuudessa
innovatiivisen ratkaisun kehittamista voi edesauttaa yrityksen toimittajamarkkinatunte-
mus seka kyky tehda yhteistyota ja verkostoitua. Tarjousyhteenliittymien kayttéa kump-

paneina on syyta harkita.
Vertailu- ja valintaperusteiden maarittaminen

Innovaatiokumppaniksi tai -kumppaneiksi valitaan tarjoajat, jotka ovat tehneet kokonais-
taloudellisesti edullisimmat tarjoukset. Innovaatiokumppanuudessa tulisi avata koko-
naistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteita jo hankintailmoituksessa, koska niilla on
merkitysta yritysten arvioidessa kiinnostustaan osallistua menettelyyn. Asetetut vertailu-
perusteet eivét voi olla neuvottelujen kohteena. (Aho 2017, 11.)

Hankintayksikko ei voi valita parasta tarjousta halvimman hinnan perusteella, vaan va-
linta tulee tehda hinta-laatusuhteen perusteella (Eskola ym. 2017, 241). Vaihtoehtoisesti
hankintayksikkd voi asettaa kustannukset tai hinnat kiinteing, jolloin tarjoajat kilpailevat
ainoastaan laatuun liittyvilla perusteilla (Aho, 2017, 11).
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Ahon (2017, 11) mukaan laadulliset vertailuperusteet voivat liittya laadullisiin, yhteiskun-
nallisiin, ympéristo- tai sosiaalisiin ndkokohtiin tai innovatiivisiin ominaisuuksiin. Laadul-
liset vertailuperusteet voivat liittya joko kehitystyon hankintaan, tuotantovaiheen hankin-
taan tai niihin molempiin (Eskola ym. 2017, 241). Laatuun liittyvia perusteita ovat esimer-
kiksi tekniset ansiot, esteettiset ja toiminnalliset ominaisuudet, esteettémyys, kayttajien
vaatimukset tayttava suunnittelu ja muut laadulliset tekijat, kuten hankintasopimuksen
toteutukseen osoitetun henkiloston patevyys ja kokemus sekd henkildston organisointi
(Aho 2017, 11). On mahdollista vertailla esimerkiksi kehitystydn tulosten toiminnallisia
ominaisuuksia ja tuloksellisuutta seka vaikuttavuutta (Eskola ym. 2017, 241).

Saatujen tutkimustulosten perusteella tarjousten kokonaistaloudellisen edullisuuden ver-
tailuperusteilla oli pyritty edistamaan innovatiivisen ratkaisun syntymista arvioimalla en-
sisijaisesti laatua. Vertailu oli perustunut joko pelkastaan laatukriteereihin tai laadun pai-
noarvo oli muutoin asetettu korkeaksi. Laadun arviointiperusteina oli kaytetty esimerkiksi
ratkaisun vastaavuutta asetettuihin tavoitteisiin, ratkaisun sopivuutta ja vaatimuksenmu-
kaisuutta tavoitteisiin ndhden seké ratkaisun innovatiivisuutta, kehittdmissuunnitelman
uskottavuutta seka kumppaniehdokkaan halua ja kykya investoida kehitysvaiheeseen ja
toteuttamisvaiheeseen. Erdén haastateltavan kommentin perusteella vertailuperustei-
den pitaa olla yleispatevat, silla tarjottavat ratkaisut voivat olla keskenaan erilaisia.

Johtopaatdksena voidaan todeta, etté hyvin asetetut vertailuperusteet, joissa arvioidaan
ensisijaisesti laatua, voivat edesauttaa innovatiivisten ratkaisujen syntymista. Vertailu-
perusteet voivat liittya joko kehitystydn hankintaan, tuotantovaiheen hankintaan tai niihin
molempiin, ja asetettujen vertailuperusteiden tulee olla siin& mielessa yleispatevat, etta

niilla pystytdaan arvioimaan keskenaan hyvin erityyppisiakin ratkaisuja.

Mielenkiintoinen 16ydos tutkimuksessa oli, ettd Fiksun Kalasataman nopeiden kokeilujen
valinnassa kaytettavia vertailuperusteita voisi mahdollisesti hyddyntdd myods innovaa-
tiokumppanuudessa. Nopeissa kokeiluissa potentiaalisia arviointikriteereita ovat esimer-
kiksi kokeilun innovatiivisuus, skaalautuvuus, toteuttajat ja resurssit seka ketteryys ja
kayttajalahtoisyys. Kokeilun innovatiivisuutta voidaan arvioida esimerkiksi sen perus-
teella, mika on tuotteen tai palvelun uutuusarvo ja tuoko kokeilu uudenlaisia kaytantoja,
ratkaisuja tai nakokulmia johonkin haasteeseen. Kokeilun skaalautuvuus liittyy palvelun
seka liikketoimintamallin toimivuuteen, sen toteutusmahdollisuuksiin seka mahdollisuuk-
siin jaada pysyvaksi ratkaisuksi. Toteuttajia ja resursseja arvioidaan osallistuvan tiimin
osaamisella seka silla, kuinka mahdollista palvelua on vieda eteenpéin ja onko toteuttajia

enemman kuin yksi organisaatio. Ketteryyden ja kayttajalahtdisyyden osalta huomioita
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kiinnitetdén siihen, tuottaako palvelu lisdarvoa kayttajille, hyddynnetddnkd kehityksessa
ketteran kehityksen metodeja ja hyddynnetaanké palvelussa tai tuotteessa ICT-teknolo-
giaa tai dataa. Jokaista valintakriteeria arvioidaan asteikolla 1-5. (Mustonen ym. 2018,
7, 11, 21-22.) Johtop&atoksend voidaan todeta, ettd mikali innovaatiokumppanuuden
valmisteluvaiheessa hyddynnetdén nopeita kokeiluja, nopeiden kokeilujen vertailu- ja ar-
viointiprosessi voi auttaa myds innovaatiokumppanuuden vertailuperusteiden maaritta-

misessa ja tasmentamisessa.

Innovaatiokumppanuuden tarkoitus sekd menettelyn houkuttelevuus yritysten na-

kokulmasta

Tutkimustulosten perusteella yrityksié oli kutsuttu ennen hankintamenettelyn aloittamista
markkinavuoropuheluun, jossa kerrottiin tarkkaan innovaatiokumppanuuden tavoitteet,
kulku ja perusidea. Liséksi innovaatiokumppanuuden hankinta-asiakirjoissa oli kuvattu
prosessin kulku. Haastattelujen perusteella tdsta huolimatta oli havaittavissa, etteivét yri-
tykset tunteneet prosessia. Yhden haastateltavan kommentin perusteella yrityksille pi-

taisi avata rautalankamallilla, mitd innovaatiokumppanuus tarkoittaa.

Edlerin & Yeowin (2016, 418) mukaan julkisten organisaatioiden on pystyttava lahesty-
maan markkinoita ja potentiaalisia palveluntuottajia tavalla, joka herattad markkinoiden
kiinnostuksen. Huuhkan (2017, 67) mukaan organisaatioiden on huomioitava oma kiin-
nostavuutensa hankintamarkkinoilla seka sen tuomat rajoitteet ja mahdollisuudet
(Huuhka 2017, 67).

Tutkimustulosten perusteella innovaatiokumppanuusmenettely on houkutteleva yritysten
silmissa siksi, ettd hankintayksikké voi menettelyn lopussa hankkia ratkaisun suoraan
kehitystydn toteuttaneelta yritykselta ilman erillistd kilpailutusta. Yhden haastateltavan
kommentin mukaan innovaatiokumppanuuden sopimusjarjestelysta tekee houkuttelevan
se, etta kehitysvaiheessa toimijat pystyvat kattamaan osan kehitystyon kustannuksista
tilaajan antamalla maksulla. Ahon mukaan (2017, 16) kehitystydsta maksettava korvaus
tulisikin suhteuttaa todelliseen innovaatiopanokseen siten, ettd kompensaatio olisi kan-
nustava. Tutkimustuloksista kavi myos ilmi, etta yrityksia haluttiin tukea uusien liiketoi-
mintamallien Ioytdmisessd, mik& voi vaikuttaa menettelyn houkuttelevuuteen. Eskola
ym. (2017, 23) toteavatkin, etta kun yritykset ja yhteisot padsevat mukaan julkisiin kilpai-

lutuksiin, tdma voi luoda sek& alueellista ettd kansallista talouskasvua.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd my6s innovaatioalustojen tarjonnan tulee olla houkut-

televa kehityskumppanien mukaan saamiseksi. Esimerkiksi Fiksussa Kalasatamassa
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nopeiden kokeilujen houkuttelevuustekijoitd on monia, kuten esimerkiksi alustan tar-
joama tuki, fasilitointi ja yhteiskehittaminen: Fiksu Kalasatama tarjoaa apua kayttajien
tavoittamiseen ja tilojen etsimiseen seka jarjestaa organisoituja ja fasilitoituja yhteiske-
hittAmistydpajoja. Toinen houkuttelevuustekija on nakyvyys, joka liittyy seka paikalliseen
ettd globaaliin medianékyvyyteen ja kokeiljan saamaan markkinareferenssiin. Muita
houkuttelevuustekijoita ovat esimerkiksi tutkimusmahdollisuudet ja verkostot eli millaisia
tutkimus- kehitys- ja innovaatioverkostoja sekda muita verkostoja alustalla on tarjota.
(Mustonen ym. 2018, 23.)

Ahon (2017, 6) mukaan yritykset arvioivat innovaatiokumppanuuteen mukaan lahtemista
sen perusteella, kuinka suurta panostusta kehitystyd edellyttdd suhteessa todennakai-
syyteen, etté lopputuloksena syntynyt tuote tai palvelu tullaan hankkimaan kyseiselta
yritykselté. Innovaatiokumppanuus voi olla myés mahdollisuus kehittdd omaa tuotetta
siten, etta siitd olisi hyotya laajempia markkinoita ajatellen, jolloin tilauksen saaminen

innovaatiokumppanuuden lopuksi ei ole valttamaténta (Aho 2017, 6).

On selvasti paateltavissa, etta hankintayksikon tulisi kuvata sekd markkinakartoituksen
aikana etta hankinta-asiakirjoissa innovaatiokumppanuuden kulku, menettelyn tarkoitus
seka seikat, jotka tekevat menettelysta houkuttelevan yritysten silmissa. Yksi taméan tut-
kimuksen mielenkiintoisista [0yddista on se, ettd hankintayksikdiden tulisi kuvata inno-
vaatiokumppanuuden yhteydessa muitakin houkuttelevuustekij6itd kuin pelkastéaan ke-
hitystytsta maksettava korvaus seka yrityksen mahdollisuus saada toteuttaa hankinta
kehitystyon jalkeen. Hankintayksikdiden tulisi pohtia, millaista tukea, verkostoja ja naky-
vyytta hankintayksikko pystyy kumppaneilleen tarjpamaan innovaatiokumppanuuden ai-
kana ja voisivatko nama tekijat vaikuttaa siihen, kuinka kiinnostavana yritykset menette-
lya pitavat. Edella mainitut tekijat voivat olla houkuttelevia siksi, ettd ne voivat tuoda yri-

tyksille tuotekehitys- ja muita hyotyja laajempia markkinoita ajatellen.

5.2 Kilpailutusvaihe eli kumppanien valintavaihe

Innovaatiokumppanuusmenettely kaynnistyy virallisesti hankintailmoituksella. Tassa vai-
heessa ei kuitenkaan kaynnisty viela varsinainen innovaatiokumppanuus, vaan vasta

kumppanien valintaprosessi. (Aho 2017, 8.)
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Kuviossa 4 on esitetty innovaatiokumppanuuden kilpailutusvaiheen (kumppanien valin-
tavaiheen) prosessi. Koska innovaatiokumppanuuden prosessin kulku on maaritelty han-
kintalaissa ja muilta osin prosessin eteneminen ja siihen liittyvat vaatimukset on maari-
telty jo hankintojen valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa, toimintamallissa ei ole kuvattu
kaikkien prosessin eri vaiheiden sisalt6a, vaan ainoastaan merkittavimmat |6ydokset.

Teorian seka saatujen tutkimustulosten perusteella kilpailutusprosessin aikana menette-
lyn innovatiivisuuteen vaikuttaa se, missa vaiheessa prosessia ehdokkaita karsitaan ja
kuinka hyvin neuvottelut seka niiden perusteella tapahtuva hankinta-asiakirjojen tdsmen-

taminen pystytaan toteuttamaan.

Kilpailutusvaihe (kumppanien valintavaihe)

Hankintailmoitus Tarjoajien

seka
osallistumispyynnon
ja alustavan
tarjouspyynnon
julkaiseminen

Alustavien tarjousten
vastaanottaminen

Lopullisten tarjousten
vastaanottaminen

Paatoksen
lahettaminen tiedoksi

Osallistumis-
hakemusten
vastaanottaminen

Neuvottelut seka
hankinta-asiakirjojen
tadsmentaminen

Lopullisten tarjousten
tarjouspyynnon
mukaisuuden
tarkistaminen ja
tarjousten vertailu

Sopimusten
allekirjoittaminen

soveltuvuuden
tarkistus ja tarjoajien
valinta,
neuvottelukutsujen
lahettaminen

Lopullisen
tarjouspyynnén
|&hettaminen

Valintapaatos
perusteluineen

Jalki-ilmoitus
(tarvittaessa
hankintamenettelya
koskevan
kertomuksen
laatiminen)

Ehdokkaiden karsiminen kilpailutusvaiheen aikana

e Silla, missa vaiheessa kumppaniehdokkaita karsitaan menettelyn aikana, voi
olla merkitysta innovatiivisten ratkaisujen kehittdmisen nakokulmasta. Kun
ehdokkaita rajataan menettelysta vasta alustavien tarjousten saapumisen jal-
keen, voidaan saada tarkempi kasitys siitd, millaista innovatiivista ratkaisua

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



81

ehdokas on tarjoamassa, ja kuinka innovatiivisesta yrityksesta on kyse. Han-

kintayksikon tulee suunnitella tarkkaan jo ennen kilpailutusprosessin alkua,

missa vaiheessa menettelyd kumppaniehdokkaita kannattaa karsia.
Neuvottelut seka hankinta-asiakirjojen tdsmentaminen

e Rajoittamalla kumppaniehdokkaiden maaraa saadaan neuvotteluihin juuri oi-
keat tahot eli ne tahot, joilla on tosiasiassa resursseja ja kykya innovaa-
tiokumppanuuden toteuttamiseen.

¢ Neuvottelun siséll6lle ei ole asetettu tiettyja vaatimuksia. On tarkeaa, etta ti-
laaja kohtelee kaikkia tarjoajia tasapuolisesti, ja neuvotteluissa edistetéaan in-
novatiivisten ratkaisujen syntymista.

¢ Neuvottelujen aikana kannattaisi hyodyntdéd molemminpuolista palautteen an-
tamista. Tilaaja voi pyytda neuvottelujen aikana palautetta tarjoajilta laati-
miinsa tarjouspyyntdasiakirjoihin liittyen, mik&a helpottaa tilaajaa lopullisen tar-
jouspyynnén laatimisessa. Hyvin laadittu tarjouspyynto johtaa todennakoi-
sesti parempiin tarjouksiin. Vastaavasti hankintayksikkd voi antaa tarjoajille
palautetta alustavista tarjouksista siten, ettd kumppaniehdokkaiden lopulliset
tarjoukset vastaisivat mahdollisimman hyvin hankintayksikon tarpeita.

e Hankintayksikon tulee harkita, missa kohtaa kilpailutusprosessia se sopimus-
luonnoksen julkaisee. Sopimusehtoja tulee kuvata jo menettelyn alkuvai-
heessa silla tasolla, ettd tarjoajat voivat arvioida kiinnostuksensa.

e Hankinta-asiakirjoissa olisi hyva kuvata neuvottelun tarkoitus ja tavoitteet tar-
kasti, jotta tarjoajat saavat neuvotteluista mahdollisimman suuren hyodyn irti
lopullista tarjousta jattdessaan. Tarkoituksenmukaiset ja tavoitteita vastaavat
tarjoukset ovat samalla hankintayksikén etu. Kun neuvottelun tarkoitus ja ta-
voitteet on kuvattu tarkasti, se helpottaa hankintayksikon ja tarjoajan vélista
tydskentelyd, koska talloin tarjoaja ymmartaa mihin hankintayksikkd pyrkii
neuvotteluilla.

e Hankintayksikon kannattaa huolellisesti dokumentoida neuvottelujen aikana
kertyneet tiedot, koska nain hankintayksikké voi hyédyntaa neuvottelujen
kautta saatua tietoa lopullisen tarjouspyynndn valmistelussa ja paastéa kohti
innovatiivisen ratkaisun syntymista.

Muut prosessin vaiheet

¢ Kilpailutusprosessin vaiheet etenevat hankintalain mukaisesti seka siten, mi-
ten hankinnan valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa on maaritelty.

Kuvio 4 Ehdotus innovaatiokumppanuusmenettelyn kilpailutusvaiheen toimintamalliksi

5.2.1 Ehdokkaiden karsiminen kilpailutusvaiheen aikana

Kontion ym. (2017, 127-128) mukaan innovaatiokumppanuudessa hankintayksikélla on
mahdollisuus rajata neuvotteluihin valittavien ehdokkaiden maaraa ilmoitettujen soveltu-
vuuden vahimmaisvaatimusten ja arviointiperusteiden perusteella. Arviointiperusteena
hankintayksikon tulee kayttaa erityisesti ehdokkaiden valmiutta innovatiivisten ratkaisu-
jen kehittdmiseen ja toteuttamiseen seka tutkimus- ja kehittdmistyéhdn, mutta muitakin
soveltuvuuteen liittyvid ja lain mukaisia vaatimuksia ja perusteita voidaan asettaa (Kontio
ym. 2017, 127-128).
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Tutkimustulosten perusteella referensseja, kokemusta ja patevyytta oli arvioitu eri han-
kinnoissa prosessin eri vaiheissa. Kolmessa hankinnassa neljastd kumppaniehdokkai-
den tai palvelun suorittamisesta vastaavien henkildiden patevyytta ja referensseja oli ar-
vioitu jo saapuneiden osallistumishakemusten perusteella, kun taas yhdessa hankin-
nassa naita oli arvioitu vasta saapuneiden alustavien tarjousten yhteydessa. Haastatte-
luaineiston perusteella ilmeni, ettéd viimeksi mainitussa tapauksessa erityisesti toivottiin,
ettd kaikki vahimmaisvaatimukset tayttavat paasisivat jattdmaan alustavan tarjouksen,
eiké ketdén viela tdssa vaiheessa rajattaisi pois.

Alustavien tarjousten arviointiperusteina oli kaytetty useita erilaisia kriteerejd, kuten rat-
kaisuehdotusta, toteutussuunnitelmaa seka kumppaniehdokkaiden avainhenkildiden ko-
kemusta ja patevyytta. Arvioinnin perusteella paatettiin, ketka valitaan mukaan neuvot-
teluihin. Muissa hankinnoissa ehdokkaiden maaraa rajattiin jo saapuneiden osallistumis-
hakemusten perusteella, jolloin arviointiperusteina oli kaytetty esimerkiksi referensseja,

kokemusta ja patevyytta sekéd alustavaa toteutus- ja konseptisuunnitelmaa.

Johtopaatdksena voidaan todeta, etta silla, missa vaiheessa kumppaniehdokkaita karsi-
taan menettelyn aikana, voi olla merkitysta innovatiivisten ratkaisujen kehittdmisen na-
kokulmasta. Tutkimustulosten perusteella on paateltavissa, ettd kun ehdokkaita rajataan
menettelysta vasta alustavien tarjousten saapumisen jalkeen, voidaan saada paljon tar-
kempi kasitys siitd, millaista innovatiivista ratkaisua ehdokas on tarjpamassa, ja kuinka
innovatiivisesta yrityksestéa on kyse. Hankintayksikon tulee suunnitella tarkkaan jo ennen
kilpailutusprosessin alkua, missa vaiheessa menettelya kumppaniehdokkaita kannattaa

karsia.

5.2.2 Neuvottelut sekd hankinta-asiakirjojen tdasmentaminen

Ahon (2017, 10) mukaan hankintayksikko valitsee osallistumishakemusten ja hankintail-
moituksessa asettamiensa objektiivisten vaatimusten ja kriteerien perusteella ne ehdok-
kaat, jotka osallistuvat neuvotteluihin. Kontio ym. (2017, 128) toteavat, ettd neuvottelui-
hin ei voida valita mukaan sellaisia ehdokkaita, jotka eivéat ole jattaneet osallistumisha-
kemusta, tai jotka eivat tayta asetettuja vaatimuksia. Tutkimustulos osoittaa, ettd neu-
votteluihin kutsuttavien kumppaniehdokkaiden maaraa rajoitettiin kaikissa hankinnoissa.
Johtopaatdksena voidaan todeta, etta rajoittamalla kumppaniehdokkaiden méaaraa saa-
daan neuvotteluihin juuri oikeat tahot eli ne tahot, joilla on tosiasiassa resursseja ja kykya

innovaatiokumppanuuden toteuttamiseen.
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Osallistumishakemusten perusteella valittujen tarjoajien kanssa kaydaan neuvottelut,
jotka tahtéaavat hankinnan kohteeseen liittyvaan kehitystyohon ja sen jalkeiseen hankin-
taan (Eskola 2017, 241). Hankintayksikkd neuvottelee kunkin tarjoajan kanssa erikseen,
ja neuvottelujen tarkoitus on mahdollistaa seikkaperainen perehtyminen tarjoajaan ja ta-
man ajatuksiin. Tama tarkoittaa sita, ettéa neuvottelut kdydaan kunkin kumppanin kanssa
tasapuolisesti siten, etté kullekin kumppanille annetaan yhtalaiset mahdollisuudet vieda
hanketta eteenpéain. (Aho 2017, 10.) Neuvottelut voivat tapahtua my6s vaiheittain siten,
ettd mukana olevien tarjousten maaraa rajataan menettelyn aikana, mikali asiasta on
ilmoitettu ennalta hankintailmoituksessa, neuvottelukutsussa tai tarjouspyynnéssa.
(Kontio ym. 2017, 116).

Tutkimustulosten mukaan kaytyjen neuvottelujen sisalté vaihteli, mutta neuvotteluissa
muun muassa tehtiin alustavaan tarjouspyyntdon tarkennuksia, joskin muutokset olivat
vahaisia. Yhden haastateltavan mukaan neuvottelujen tarkoituksena ei ollut tarjouspyyn-
non tarkentaminen, vaan pikemminkin tarkoituksena oli tarjotun konseptin tdsmentami-
nen ja parantaminen, jotta lopullisessa tarjouksessa tarjottava ratkaisu vastaisi mahdol-
lisimman hyvin hankintayksikdn tarpeita. Neuvottelujen aikana pyrittiin edistamaan inno-
vatiivisten ratkaisujen syntymista. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta neuvottelun si-
sallolle ei ole asetettu tiettyja vaatimuksia. Tarkeaa on kuitenkin, etta tilaaja kohtelee
kaikkia tarjoajia tasapuolisesti, ja neuvotteluissa edistetddn innovatiivisten ratkaisujen

syntymista.

Fiksussa Kalasatamassa yksi keino tarjousten sparraamiseen on ennen tarjouskierrok-
sen sulkeutumista jarjestettava kokeiluklinikka, jossa toimijoilla on mahdollisuus saada
palautetta tarjousaihioihinsa liittyen (Mustonen ym. 2018, 26). Ahon (2017, 10) mukaan
innovaatiokumppanuudessa neuvotteluihin kutsuttavien tarjoajien alustavat tarjoukset
muodostavat perustan neuvotteluille ja tydn etenemiselle. Teorian ja tutkimustulosten
perusteella voidaan todeta, etté Fiksun Kalasataman kokeiluklinikkaa voisi neuvottelujen
aikana hyddyntaa siten, ettd seka tilaaja ettd tarjoaja saisivat palautetta laatimistaan
asiakirjoista. Hankintayksikko voisi antaa tarjoajille palautetta alustavista tarjouksista si-
ten, ettd kumppaniehdokkaiden lopulliset tarjoukset vastaisivat mahdollisimman hyvin
hankintayksikon tarpeita. Vastaavasti tilaaja voi pyytda neuvottelujen aikana palautetta
tarjoajilta laatimiinsa tarjouspyyntdasiakirjoihin liittyen, mika helpottaa tilaajaa lopullisen
tarjouspyynnon laatimisessa. Palautteen saaminen koskien tarjouspyyntod on tarkeaa,

silla siten voidaan entistd enemman varmistua siita, etta tarjouspyyntt on sen mukainen,
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ettd potentiaaliset tarjoajat jattavat lopullisen tarjouksen. Hyvin laadittu tarjouspyynté joh-
taa todennéakdisesti myds parempiin tarjouksiin. Hankintayksikén kannattaa huolellisesti
dokumentoida neuvottelujen aikana kertyneet tiedot, koska nain hankintayksikkd voi

hyddyntéa neuvottelujen kautta saatua tietoa lopullisen tarjouspyynnon valmistelussa.

Tutkimustulosten perusteella kavi ilmi, ettd neuvottelujen aikana keskusteltiin myods so-
pimusehdoista. Tutkimuksen kohteena olleissa hankinnoissa kolmessa hankinnassa nel-
jasta sopimusluonnoksesta oli toimitettu alustava versio tarjoajien nahtavaksi ensimmai-
sen kerran neuvottelukutsun yhteydessa. Yhden hankinnan osalta sopimusluonnos oli
tarkoitus julkaista kokonaisuudessaan vasta lopullisen tarjouspyynndn yhteydessa,
mutta sopimusehtoja oli kuitenkin kuvattu keskeisimmiltd osin jo alustavassa tarjous-
pyynndssa. Tahan ratkaisuun oli taman hankinnan osalta paadytty, koska haastateltavan
mukaan vasta neuvottelujen jalkeen pystytdén lopullisesti maarittAmaan, miten kehitta-
misty6ta ollaan tekeméassa ja mista asioista tulee sopia. Johtopaatdoksena sopimusehto-
jen osalta voidaan todeta, ettd hankintayksikon tulee harkita, missa kohtaa kilpailutus-
prosessia se sopimusluonnoksen julkaisee. Hankintailmoituksessa esitettavien tietojen
tulee olla siina maarin tasmallisia, etta toimittajat pystyvat arvioimaan, ovatko kiinnostu-
neita osallistumaan menettelyyn (Pekkala ym. 2017, 234). Sopimusehtoja tulee kuvata
jo menettelyn alkuvaiheessa silla tasolla, etta tarjoajat voivat arvioida kiinnostuksena.
Vastaavasti neuvottelujen aikana sopimusehtoja voidaan tdsmentda ja samalla saadaan
kaikkien osapuolten nakemykset ehtojen siséltéon, jolloin voidaan varmistua siité, ettei-

vat ehdot muodostu kumppanuuden muodostumisen kynnyskysymykseksi.

Neuvottelut tulee paattaa ilmoittamalla asiasta menettelyssa viela mukana oleville tarjo-
ajille ja lahettamalla naille lopullinen tarjouspyynté maaraaikoineen (Kontio ym.2017,
117). Tutkimustulosten perusteella kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa hankinnoissa
oli kuvattu innovaatiokumppanuusprosessin kulku. Yhden haastateltavan mukaan tarjo-
ajat eivat taysin ymmartaneet mika neuvottelujen tarkoitus oli ollut, ja nain ollen tarjoajat
olivat osanneet hyddyntdd neuvotteluja lopullista tarjousta jattdessaan hyvin vaihtele-
vasti. Johtopaatdksena voidaan todeta, ettéa hankinta-asiakirjoissa olisi hyva kuvata neu-
vottelun tarkoitus ja tavoitteet tarkasti, jotta tarjoajat saavat neuvotteluista mahdollisim-
man suuren hyodyn irti lopullista tarjousta jattdessaan. Tarkoituksenmukaiset ja tavoit-
teita vastaavat tarjoukset ovat samalla hankintayksikén etu. Kun neuvottelun tarkoitus ja
tavoitteet on kuvattu tarkasti, se helpottaa hankintayksikon ja tarjoajan valista tyosken-

telyd, koska talloin tarjoaja ymmartaa mihin hankintayksikkd pyrkii neuvotteluilla.
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5.3 Innovaatiokumppanuusvaihe eli sopimuskausi

Innovaatiokumppanuudella viitataan sanan tasmallisessa merkityksessa kumppanien
valintavaiheen jalkeiseen sopimuskauteen, joka jakautuu kehitysvaiheeseen (yksi tai
useampi vaihe) seké hankinta- eli tilausvaiheeseen, joka voi sisaltaa vield jatkokehitysta
(Aho 2017, 7, 14).

Kuviossa 5 on esitetty ehdotus innovaatiokumppanuushankinnan sopimuskauden toi-
mintamalliksi. Toimintamallissa ehdotetaan, ettéa hankintayksikko voisi rakentaa kehitys-
vaiheen siten, ettd se pitaisi sisallaan esimerkiksi nelja vaihetta: kehitysvaihe, toteutus-
vaihe, pilotointi- ja testausvaihe seka raportointivaihe. Naista ainakin pilotointi- ja tes-
tausvaiheessa on mahdollista soveltaa innovaatioalustojen toimintamalleja. Kunkin vai-
heen siséltd on kuvattu tarkemmin tekstissa.

Innovaatiokumppanuusvaihe eli sopimuskausi

Kehitysvaihe Hankintavaihe

(tilausvaihe)

Esimerkki kehitysvaiheen sisaltamien vaiheiden jakautumisesta:

Kehitysvaihe
(suunnitelman

Toteutusvaihe Raportointivaihe
(valmis tuote Pilotointi- ja (voi liittyd myds

tdsmentaminen,
prototyypin luo-
minen)

tai palvelu testausvaihe muihin kehitystyon
suunnitelmien vaiheisiin)
pohjalta)

Kehitysvaihe

e Hankintayksikdn on kiinnitettéava erityistd huomiota kumppaneiden kanssa
kaytavaan vuorovaikutukseen, sdénndlliseen yhteydenpitoon seka tarvitta-
vien resurssien varaamiseen, jotta innovatiivisten ratkaisujen kehittdminen
voitaisiin mahdollistaa. Yhteydenpidon pitéisi olla suunnitelmallista, jatkuvaa
ja vuorovaikutustapojen ja -mallien tulisi tukea kumppanuutta.

e Se, pitdisiko valita yksi vai useampi kumppani kehitysvaiheeseen, ei ole yksi-
selitteista.

e Usean kumppanin mallissa tilaajan tulee kiinnittdé& huomiota siihen, etta se
kohtelee kumppaneita tasapuolisesti, kun taas yhden kumppanin mallissa ti-
laajan voi keskustella aktiivisesti kumppanin kanssa, miten ratkaisua lahde-
taan kehittdmaan ja hyddyntamaan.

¢ Innovaatioiden toteutumisen ndkodkulmasta useamman kumppanin malli voi
olla kannattavampi, koska télléin useampi eri toimija on ratkaisemassa sa-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



86

maa kehitysongelmaa. Useamman kumppanin malli antaa myds hankintayk-
sikolle mahdollisuuden vertailla keskendan eri ratkaisuvaihtoehtoja. Toisaalta
useamman kumppanin malli tulee kallimmaksi.

e Oikein vaiheistettu innovaatiokumppanuus, jonka vaiheita ei ole liian tarkasti
lyoty lukkoon, voi edistaa innovatiivisen ratkaisun syntymista. Innovaa-
tiokumppanuuden vaiheistuksen osalta kumppaneille kannattaa jattaa tilaa ja
valinnanvapautta kehittdmisprosessin eteenpain viemiseksi, mutta hankin-
tayksikon on asetettava vélitavoitteet.

¢ Innovaatiokumppanuuden kehitysvaihe voisi jakautua esimerkiksi neljaan vai-
heeseen: kehitysvaiheeseen, toteutusvaiheeseen, pilotointi- ja testausvaihee-
seen sekd raportointivaiheeseen. Vaiheistusta on aina kuitenkin arvioitava ta-
pauskohtaisesti ja eri vaiheet voivat olla myos osittain paallekkaisia.

¢ Innovaatiokumppanuusmenettelyn pilotointi- ja testausvaiheessa tuotetta voi
kokeilla asiakaskaytdssa eli asukkaita tai eri organisaatioiden edustajia pyy-
detdan kayttamaan kehitettyja tuotteita tai palveluita. Hankintayksikk® voi jar-
jestaa tahan tarvittavan kokeiluympariston seka kontaktit ja kayttajat testaa-
mista varten. TAman lisdksi asukkaille tai organisaatioiden edustajille voisi
laatia ratkaisuihin liittyvia kyselyja, mika on kevyempi kokeilun muoto.

¢ Jos kumppanien maaraa halutaan karsia kehitysvaiheessa, voisi karsiminen
tulla kyseeseen aina kun kukin vaihe on paattymaisillaan.

e Hankintayksikon ratkaistavaksi jaa, millaisilla mittareilla onnistumista voisi ar-
vioida.

e Tekijanoikeudet tulee maaritella siten, etta yritykset ovat kiinnostuneita lahte-
maan mukaan menettelyyn ja yrityksilta ei suljeta pois sitd mahdollisuutta,
ettd ne eivat voi kaupallistaa kehittdméénsa tuotetta muutoin.

Hankintavaihe (tilausvaihe)

o Mikali kehitystyd on johtanut tuloksiin, hankintayksikk® voi ostaa kehitystyon
tulokset kumppaniltaan ilman uutta tarjouskilpailua, kunhan tuotteet ja palve-
lut vastaavat vahimmaisvaatimuksia, joita hankintayksikkd on kehitystyolle
asettanut.

o Konkreettinen hankinta eli tilaus tehdaan innovaatiokumppanuuden kehitys-
vaiheen paatyttyd sen jalkeen, kun hankintayksikkd ndkee kehitystyon tulok-
set ja pystyy arvioimaan, kannattaako sen ostaa tuotetta tai palvelua ja vas-
taako se asetettuja tavoitteita. Innovatiivisen ratkaisun kehittdmisen ei pitaisi
paattya kehitysvaiheen paattyessd, vaan menettelyn aikana toteutettujen
tuotteiden tai palvelujen kehitysty6téa voidaan jatkaa viela tilauksen tekemisen
jalkeenkin.

Kuvio 5 Ehdotus innovaatiokumppanuusmenettelyn sopimuskauden toimintamalliksi

Hallituksen esityksessa todetaan, ettd vaikka laissa viitataan kumppanuuden lineaari-
sesti eteneviin vaiheisiin, on soveltamistilanteissa otettava huomioon, ettd innovaa-
tiokumppanuuden vaiheet etenevat kaytanndssa usein monipolvisesti siten, etta proses-
sin eri vaiheet sulautuvat yhteen. On mahdollista, etté innovaatiokumppanuuden koko
kesto aina sopimuksen paattymiseen saakka sisaltda hankinnan kohteena olevien tuot-
teiden tai palvelujen kehittdmista seka neuvotteluja hankintayksikdn ja kumppaneiden
valilla. (HE108/2016 vp.)
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5.3.1 Kehitysvaihe

Ahon (2017, 16) mukaan innovaatiokumppanuus on nimensa mukaisesti kumppanuutta,
minka vuoksi hankintayksikéltéa edellytetaan aktiivista roolia seka valmiutta resursoida
kumppanuuteen. Kerdsen (2017, 209) mukaan hankintayksikbn on pyrittava kehitta-
maan jarjestelmallisesti vuorovaikutukseen liittyvid toimintatapoja ja -malleja, joilla voi-
daan vahvistaa kumppanuutta (Keranen 2017, 209). Innovaatiokumppanuus tulisi orga-
nisoida siten, etté siind toimitaan jatkuvassa ja saannéllisessa vuorovaikutuksessa kehi-
tystyota tekevien kumppanien kanssa, milla tarkoitetaan esimerkiksi saanndéllisia tapaa-
misia seka hankkeen etenemisen seuraamista (Aho 2017, 16). Vastaavasti tutkimustu-
loksista nousi selkeasti esiin, etté innovatiivisten ratkaisujen toteuttaminen edellyttaa tii-
vista sitoutumista myds tilaajan puolelta. Haastatteluaineiston perusteella esimerkiksi
yhdessa hankinnassa yhteydenpitoa oli tapahtunut viikoittain kumppanien suuntaan.
Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd hankintayksikon on kiinnitettava erityistd huomiota
kumppaneiden kanssa kaytavaan vuorovaikutukseen, saannélliseen yhteydenpitoon
seka tarvittavien resurssien varaamiseen, jotta innovatiivisten ratkaisujen kehittdminen
voitaisiin mahdollistaa. Yhteydenpidon pitaisi olla suunnitelmallista, jatkuvaa ja vuorovai-

kutustapojen ja -mallien tulisi tukea kumppanuutta.

Ahon (2017, 15) mukaan yhden kumppanuusyrityksen mallissa hankintayksikko ei enéa
odota vaihtoehtoisia ratkaisuja kehitysvaiheen aikana, vaan kehitystyon odotukset koh-
distetaan yhteen ainoaan kumppaniin. Ainoan kumppanin odotetaan saavuttavan han-
kintayksikdn asettamat tavoitteet. Toisaalta on syyta huomioida, ettd innovatiivisen rat-
kaisun tuottaminen edellyttdd usein sellaista osaamista, jota harvoin 16ytyy pelkastaan
yhden organisaation sisalta. Schielen (2006, 929) mukaan yksi innovatiivisen toimittajan
tarkeimmistd ominaisuuksista on se, etté toimittaja tekee tiivista yhteistyota usean eri
toimijan kanssa. Avoimuus seka yhteisty6 ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden, tuot-
tajien ja muiden sidosryhmien kanssa, lisdavat selvasti organisaation innovatiivisuutta
(Inauen & Schenker-Wick 2011, 496). Kehitystytn edetessé innovaatiokumppanin to-
dennédkoisesti kannattaa etsia osaamista myods alihankintaverkostostaan tai pyrkia 16y-
tamaan muuten tarvittavia parhaita mahdollisia kumppaneita (Aho 2017, 15).

Tutkimustulosten perusteella kumppanien maaralla voi olla vaikutusta innovatiivisten rat-
kaisujen syntymiseen. Yhdessa hankinnassa oli valittu useampia kumppaneita kehitys-

vaiheeseen. Kahdessa hankinnassa oli paadytty yhden kumppanin malliin, jossa toi-
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sessa hankinnassa oli eri osakokonaisuuksia, johon kuhunkin osakokonaisuuteen oli va-
littu eri kumppanit. Tutkimustulos osoittaa, etta yhdessa hankinnassa haettiin yritysryh-
mittymad, joka pystyy tuottamaan kokonaisratkaisun kattaen kaikki hankintaan liittyvat

pilotoitavat alueet.

Ahon (2017, 15) mukaan innovaationakokulmasta yhteistyd useamman kumppanin
kanssa tuottaa todennékdisesti paremman lopputuloksen. Useamman toimittajan kump-
panuusmallissa hankintayksikk® sailyttda vapauden arvioida eri ratkaisuvaihtoehtoja eli
tietyssa mielessa kilpailuttaa kehitysvaiheen tulokset. Useamman kumppanin malli tulee
todennékdisesti tosin hankintayksikolle kallimmaksi, silla hankintayksikko ei saa kehi-
tyspanosta kumppaneilta ilmaiseksi. (Aho 2017, 15.) Hankintalaki velvoittaa hankintayk-
sikkda maksamaan kumppaneille korvausta, vaikka korvauksen maarasta ei ole saante-
lya (Eskola ym. 2017, 241).

Tutkimustulosten mukaan useamman kumppanin malli oli mahdollistanut erilaisten rat-
kaisujen kehitystdiden seuraamisen, arvioimisen ja kesken&an vertailemisen. Talla ta-
valla voidaan lopulta aidosti valita se ratkaisu, jolla on oikeasti menestymismahdollisuuk-
sia. Saatujen tulosten perusteella yhden kumppanin malli mahdollistaa tiivimman yhteis-
tyon tilaajan ja kumppanin valilla. Useamman keskenaan kilpailevan kumppanin mallissa
tilaajan on kiinnitettava erityistd huomioita siihen, ettei kumppaneita aseteta eriarvoiseen
asemaan, ja tilaajan rooli onkin haastava. Tilaajan on annettava kaikille kumppaneille
tasapuolisesti tukea ja resursseja, mutta tilaaja ei voi antaa varsinaisia ohjeita sen suh-
teen, mihin suuntaan ratkaisua tulisi vieda. Sen sijaan hankinnassa, johon oli valittu vain
yksi kumppani, tilaajan rooli oli aktiivisempi, silla tilaaja oli auttanut siind, miten ratkaisua

lahdetaan hyddyntamaan ja minkalaista yhteistydta rakennetaan.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd se pitaisiko valita yksi vai useampi kumppani ei
ole yksiselitteista. Tilaajan rooli on joka tapauksessa haastava, oli kyse yhden tai use-
amman kumppanin mallista, koska usean kumppanin mallissa tilaajan tulee kiinnittaa
huomiota siihen, ettd se kohtelee kumppaneita tasapuolisesti. Yhden kumppanin mal-
lissa etuna on, etta tilaajan voi keskustella aktiivisesti kumppanin kanssa, miten ratkai-
sua lahdetaan kehittaméaan ja hyodyntdmaan. Tilaajan ja kumppanin vélinen keskustelu
todennakdisesti edistaa innovaatioita ja tilaajan tarpeiden tayttymista, mutta toisaalta
lopputuloksen onnistuminen on yhden kumppanin varassa. Kun kumppaneita on useita
ja kehitystyota seurataan, verrataan ja arvioidaan, tima vaatii aikaa, resursseja ja rahaa

hankintayksikolta, mutta toisaalta tama antaa hankintayksikélle vapauden valita ja paa-
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tya ratkaisuun, jolla on menestymismahdollisuuksia. Innovaatioiden toteutumisen nako-
kulmasta useamman kumppanin malli voi olla kannattavampi, kun useampi eri toimija on
ratkaisemassa samaa kehitysongelmaa. Useamman kumppanin malli antaa my6s han-
kintayksikélle mahdollisuuden vertailla keskendan eri ratkaisuvaihtoehtoja. Toisaalta
mitd enemman hankintayksikolla on kumppaneita, sitd vahemman hankintayksikkd voi
todennakdisesti maksaa yksittaiselle kumppanille kehitystydstd. Useamman kumppanin
malli ei ole valttamatta yritysten mielesta houkutteleva. Useamman kumppanin mallissa
on se huono puoli, ettéa yhteistyd tilaajan ja kumppanin valilla ei ole niin tiivista kuin yhden
kumppanin mallissa, koska kilpailevia toimijoita ei voi laittaa keskendan eriarvoiseen

asemaan.

Innovaatiokumppanuuden sopimuskauden vaiheita ei ole laissa tasmallisesti maaritelty,
mutta sen kulkuun vaikuttavat muun muassa kehitystydon vaatimukset seké se, onko
kumppaniksi valittu yksi vai useampi yritys. (Aho 2017, 14). Tutkimustulosten mukaan
oikein vaiheistettu innovaatiokumppanuus, jonka vaiheita ei ole liian tarkasti lyoty luk-
koon, voi edistaa innovatiivisen ratkaisun syntymista. On tarkead, ettd kumppaneille an-
netaan joustoa sen suhteen, miten he haluavat kehittdmisprosessia vieda eteenpain. Jos
prosessi maaritellaan liilan tarkkaan, saadaan todennékagisesti hyvin samankaltaisia rat-
kaisuja. Hallituksen esityksen mukaan hankintayksikbén on asetettava kumppanille tai
kumppaneille valitavoitteita seka maarattava korvauksen suorittamisesta naille kumppa-
neille. Hankintayksikkd voi kumppanuuden tavoitteiden perusteella kunkin vaiheen jal-
keen paattaa innovaatiokumppanuuden. (HE108/2016 vp.) Johtopaatdksena voidaan to-
deta, ettd innovaatiokumppanuuden vaiheistuksen osalta kumppaneille kannattaa jattaa
tilaa ja valinnanvapautta kehittamisprosessin eteenpain viemiseksi, mutta hankintayksi-
kon on asetettava vélitavoitteet.

Tutkimustulosten mukaan kahden hankinnan tarjouspyyntdasiakirjoissa oli kuvattu inno-
vaatiokumppanuusmenettelyn vaiheet, jotka olivat kehitysvaihe, toteutusvaihe, hyddyn-
tamisvaihe ja raportointivaihe. Tutkimustulosten perusteella kehitysvaiheen tarkoituk-
sena on tehda ratkaisusta prototyyppi, minka jalkeen on tarkoitus siirtya toteutusvaihee-
seen. Kehitysvaiheessa prototyyppi on lahinnd eteenpain viety suunnitelma, mutta vii-
meistaan toteutusvaiheessa tuote pitaisi saada valmiiksi. Kolmatta vaihetta eli hyddyn-
tamisvaihetta voisi kutsua myos pilotointivaiheeksi, ja silloin tuotetta pitaisi voida kokeilla
jo asiakaskaytdssa. Viimeinen vaihe eli raportointivaihe on tosiasiassa osittain limittdinen
hyodyntamisvaiheen kanssa. Siind prosessista laaditaan pilotointiraportti, jossa kaydaan

eri vaiheet lapi ja arvioidaan tuotoksia. Tutkimustuloksista kavi myos ilmi, etté vastaavaa
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kehitystydn vaiheistusta oli suunniteltu myds kolmannessa innovaatiokumppanuushan-
kinnassa. Haastateltavan mukaan kyseisen hankinnan kehitysvaiheen tarkoituksena oli
ensin hioa konseptia ja laatia sen toteutuksesta lopulliset suunnitelmat, minka jalkeen
tarkoituksena oli toteuttaa prototyyppi, jota testataan. Saatujen tutkimustulosten vuoksi
kuviossa 5 on ehdotettu, ettd innovaatiokumppanuuden kehitysvaihe voisi jakautua esi-
merkiksi neljaén vaiheeseen: kehitysvaiheeseen, toteutusvaiheeseen, pilotointi- ja tes-
tausvaiheeseen seké raportointivaiheeseen. Vaiheistusta on aina kuitenkin arvioitava ta-
pauskohtaisesti ja eri vaiheet voivat olla my0s osittain paallekkaisia.

Fiksussa Kalasatamassa kaupunki tarjoaa ympariston, jossa yritykset voivat tehda no-
peita kokeiluja yhdessa kayttajien ja muiden tahojen kanssa. Nopeisiin kokeiluihin voivat
osallistua kaiken kokoiset yritykset, osuuskunnat ja yhdistykset. Palveluiden kayttajia
voivat olla kaupunkilaiset tai eri organisaatioiden edustajat. Kayttajien rekrytoiminen aloi-
tetaan ajoissa ja kokeilun viemastéa ajasta tiedotetaan osallistujia. (Mustonen ym. 2017,
12, 17.) Fiksun Kalasataman prosessia voisi hyodyntaa innovaatiokumppanuuden kehi-
tysvaiheen kolmannessa vaiheessa eli pilotointi- ja testausvaiheessa, jolloin tuotetta ko-
keiltaisiin asiakaskaytdssa eli asukkaita tai eri organisaatioiden edustajia pyydettaisiin
kayttamaan kehitettya ratkaisua. Tilaaja tarjoaisi ymparistdn, jossa yritys tai yritykset voi-
vat tehda kokeiluja asukkaiden tai organisaation edustajien kanssa. Tutkimustulosten
mukaan yhdessa hankinnassa tilaaja olikin pyrkinyt jarjestaméaan kumppaneille kontak-

teja, jotta ratkaisua voitaisiin testata todellisilla kayttajilla.

Haastatteluaineiston perusteella Koklaamon toiminta jakautuu neljaan tytpajaan. Yksi
tyopaja kestaa noin kolme tuntia. Kokonaisuudessaan prosessi kestdd noin kaksi kuu-
kautta. Kolmannen ja neljannen tydpajan valissa on kokeilujakso, jolloin kehitettya ideaa
kokeillaan ketterasti potentiaalisten asiakkaiden kanssa (Koklaamo 2017). Haastattelu-
aineiston perusteella kokeilujakson kesto on noin kolme viikkoa. Kokeilua voidaan suo-
rittaa esimerkiksi kyselyiden avulla, silla kevyemmilléakin kokeiluilla voidaan saada arvo-
kasta tietoa. Koklaamossa onnistumista arvioidaan mittareilla, kuten numeraalisella ma-
teriaalilla. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta innovaatiokumppanuusmenettelyn pilo-
tointi- ja testausvaiheessa voisi kokeiluja suorittaa kyselyiden avulla seké testata ratkai-
sua asiakaskaytossa asukkailla ja organisaatioiden edustajilla. Vastaavasti on syyta

pohtia, millaisilla mittareilla onnistumista voisi arvioida.
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On my6s mahdollista, ettéa innovaatiokumppanuuden kehitysvaiheen alussa olisi mah-
dollista hyddyntéé innovaatioalustoihin liittyvia toimintamalleja. Esimerkiksi yhteiskehit-
tamiseen liittyvat tyopajat seka nopeat ja ketterat kokeilut voisivat olla hyddyksi silloin,
kun kehitettdvaan tuotteeseen tai palveluun liittyvia suunnitelmia halutaan tdsmentéa.
Kokonaisuudessaan innovaatioalustojen prosessia ei kuitenkaan valttaméatta kannata
hyddyntaa ainakaan siten, ettei valitun kumppanin omalle innovaatioprosessille jaisi ti-

laa, tai muutoin hankintayksikko voi tosiasiassa rajoittaa kehittamista.

Useamman kumppanin menettelyssa hankintayksikk® soveltaa etukateen ilmoitettuja ar-
viointiperusteita kumppanien vahentdmisessa. Kumppaneiden karsiminen ei kuitenkaan
ole pakollista. (HE108/2016 vp.) Useamman kumppanin mallissa hankintayksikk® voi
karsia kehitystyon eri vaiheiden paattyessa osallistujien maaraa. Karsimisen jalkeen jal-
jelle jaa mahdollisesti endd vain yksi kumppani, tai vaihtoehtoisesti hankintayksikko
paattaad vasta koko kehitystydn lopuksi, kenen kanssa se siirtyy tuotanto- eli hankinta-
vaiheeseen. Kaikissa niissd vaiheissa, joissa hankintayksikko karsii kumppanien maa-
raa, ratkaisu tulee perustella kumppanuussopimuksessa kuvatuilla kriteereilla. (Aho
2017, 15.) Tutkimustulosten mukaan yhdessa hankinnassa kumppanien maaraa oli tar-
koitus karsia siten, ettd hankintavaiheessa kumppaneita olisi endé yksi. Kyseinen rat-
kaisu tehtaisiin samoilla kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteilla, joilla
kumppanit oli valittu menettelyyn. Johtopaéatoksena voidaan todeta, etta jos kumppanien
maaraa halutaan karsia kehitysvaiheessa, voisi karsiminen tulla kyseeseen aina kun ku-
kin vaihe on paattymaisillaan. Hallituksen esityksen mukaan kumppanien karsiminen ei
kuitenkaan ole pakollista. Hankintayksikon itsensa paatettaviksi jaa, jatkaako se tilaus-
vaihetta vain yhden kumppanin kanssa. Ahon (2017, 15) mukaan periaatteessa ei ole
estetta sille, ettd sopijapuolet lopulta paatyvat sellaiseen ratkaisuun, jossa innovaa-
tiokumppaneiden ratkaisut yhdistetaan tai yhden kumppanin mallista otetaan element-
teja toisen toteuttamaan ratkaisuun, kunhan tdma sopii kaikille osapuolille.

Koska innovaatiokumppanuus léhtee yleensa aina liikkeelle hankintayksikon aloitteesta,
hankintayksikoélla on vastuu maaritella hankinta-asiakirjoissa teollis- ja tekijanoikeuksia
koskevista jarjestelyista. Kayttdoikeutta koskevista jarjestelyista ja kayttdoikeuden laa-
juudesta on syyta myos mainita. (Aho 2017, 18-19.) Tutkimustulosten mukaan tekijanoi-
keudet vaikuttavat innovatiivisten ratkaisujen kehittdmiseen siind mielessa, etta ne vai-
kuttavat menettelyn kiinnostavuuteen yritysten silmissa. Kolmessa hankinnassa kump-
paneilla sailyvat tekijanoikeudet kaikkiin omiin ratkaisuihin ja yhdesséa hankinnassa tilaa-

jalla on intressit lahinna palvelun tuloksiin, jotka halutaan avoimiksi ja hyddynnettaviksi.
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Palvelun tuloksilla tarkoitetaan tédssé yhteydessa dokumentaatiota, joka palveluproses-
sista laaditaan. Yhden hankinnan osalta, joka oli valmisteluvaiheessa, tekijanoikeuksista

oli tarkoitus keskustella neuvotteluvaiheessa.

Hankintayksikon ei pida lahtea siitd ajatuksesta, ettéa oikeudet kumppanuudessa synty-
viin tuloksiin kuuluvat vain sille, koska yritykset lahtevat innovaatiokumppanuuteen mu-
kaan voidakseen kehittdd kumppanuushankkeessa jotain sellaista, jota ne voivat kau-
pallistaa muutoin. Hankintayksikdén kannalta sen sijaan on olennaisinta varmistaa, etta
silla on rajoittamaton oikeus hyddyntdd hankintavaiheessa kaikkea kehitystydssa ai-
kaansaatua. (Aho 2017, 18-19.) Johtop&aattksenda voidaan todeta, ettéa tekijanoikeudet
tulee maaritella siten, etta yritykset ovat kiinnostuneita lahtemaan mukaan menettelyyn
ja yrityksiltd ei suljeta pois sitd mahdollisuutta, ettd ne eivat voi kaupallistaa kehitta-

maansa tuotetta muutoin.

5.3.2 Hankintavaihe (tilausvaihe)

Mikali kehitystyd on johtanut tuloksiin, hankintayksikké voi ostaa kehitystyon tulokset
kumppaniltaan ilman uutta tarjouskilpailua (Eskola ym. 2017, 242). Edellytyksena on,
ettd kehitystyon tuloksena syntyneiden tuotteiden ja palveluiden tulee vastata niita va-
himmaisvaatimuksia, jotka hankintayksikk® asetti kehitystydlle hankintamenettelya
kaynnistaessaan. Nama vaatimukset voivat liittya tuotteen tai palvelun ominaisuuksiin tai

enimmaiskustannuksiin. (Aho 2017, 17.)

Hankintavaiheessa hankintayksikkd saa hyddyn kehitystyon kohteena olleen tuotteen,
palvelun tai urakan kehittdmisestd. Konkreettinen hankinta eli tilaus tehdaan innovaa-
tiokumppanuuden kehitysvaiheen paatyttyd, kun hankintayksikké nakee kehitystyon tu-
lokset ja pystyy arvioimaan, kannattaako sen ostaa tuotetta tai palvelua ja vastaako se
asetettuja tavoitteita. Hankintavaihe voi sisaltdd myds jatkokehitysta. (Aho 2017, 14, 17-
19.) Hallituksen esityksen mukaan innovaatiokumppanuuden koko kesto voi sisaltaa
hankinnan kohteena olevien tuotteiden tai palvelujen kehitysty6ta (HE108/2016 vp).

Tutkimustulosten mukaan yksikdan haastattelun kohteena ollut hankinta ei ollut viela ti-
lausvaiheessa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd innovatiivisen ratkaisun kehittamisen ei
pitaisi paattya kehitysvaiheen paattyessa, vaan menettelyn aikana toteutettujen tuottei-
den tai palvelujen kehitystyodta voidaan jatkaa viela tilauksen tekemisen jalkeenkin.
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6 YHTEENVETO

Innovatiivisilla hankinnoilla on mahdollista tehostaa julkisia palveluja ja parantaa niiden
laatua. (HE108/2016 vp.) Hankintalain yhtena tavoitteena on innovatiivisten hankintojen
tekemisen edistaminen (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
1397/2016). Innovaatiokumppanuus on menettely, jossa hankintayksikko ja valittu kump-
pani kehittavat pitkdaikaisessa kumppanuussuhteessa innovatiivisen tuotteen tai palve-
lun, jonka hankintayksikko voi lopulta kehitystyon jalkeen hankkia suoraan kumppanilta
ilman erillista kilpailutusta (Kontio ym. 2017, 126).

Innovatiivisissa hankinnoissa pyritdan useimmiten eri intressitahojen valiseen vuorovai-
kutukseen. Erilaisia vuorovaikutussuhteita voidaan hyddyntaa hankinnan kaikissa eri
vaiheissa eli valmisteluvaiheessa, hankintamenettelyssa ja sopimuskauden aikana. Toi-
mintamallit voidaan toteuttaa siten, ettd ne kannustavat eri intressitahoja vuorovaikutuk-
selliseen tietojen vaihtoon seka innovatiivisten ratkaisujen kehittdmiseen. (Valtiontalou-
den tarkastusvirasto 2017, 36.) Inauenin & Schenker-Wickin (2011, 496) tutkimuksen
mukaan avoimuus seka yhteistyd ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden, tuottajien ja

muiden sidosryhmien kanssa lisdavat selvasti organisaation innovatiivisuutta.

Innovaatioalustat tarjoavat yhteiskunnallisia muutoksia mukailevia toimintamalleja julki-
sen sektorin kehittamistoiminnan uudistamiseksi (Raunio ym. 2016, 4). Innovaatioalusta
on virtuaalinen tai fyysinen tila, jossa eri sidosryhmat, kuten julkinen ja yksityinen sektori,
voivat osallistua yhteiseen kehittamistydhon. Ne yhdistavat vaihtelevilla tavoilla eri orga-
nisaatioiden resursseja ja mobilisoivat niitéd uusien kehittamisongelmien ratkaisuun. Kay-
tannossa innovaatioalustoja voidaan pitdd innovaatioprosessien asiantuntijoina, silla ne
huolehtivat prosessien ajantasaisuudesta ja tarvittavien resurssien kokoamisesta. (Pulk-
kinen 2013, 358.) Innovatiivisilla hankinnoilla on selva kytkds alustamaiseen kehittami-
seen, silla innovatiivisten hankintaprosessien osana on mahdollista hyddyntaa alusta-
maisia kokeilu- ja kehittdmisympaéristdja uusien ratkaisujen synnyttamiseksi (Raunio ym.
2016, 19).

Tutkimustulosten mukaan innovaatioalustojen toimintamallit perustuvat pienimuotoisiin
kehitystarpeisiin seka lyhyisiin ja nopeisiin kokeiluihin. Innovaatiokumppanuuteen liitty-
vat hankkeet taas ovat tutkimustulosten mukaan laajoja ja merkittavia seka pituudeltaan
useita kuukausia kestavia ja paljon resursseja vievid, seka vaativat toimittajalta pitkan

téhtédimen sitoutuneisuutta ja laheistd yhteisty6ta tilaajaorganisaation kanssa. Julkiset

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emilia Aho & Janina Puistovaara



94

innovatiiviset hankinnat voivat toimia yrityksille kannustimena kehittdd uudenlaisia rat-
kaisuja, silla toteuttaessaan hankintaa yritykset saavat referenssin ja kokemusta, mika
auttaa yrityksid saamaan lisda uusia tilauksia (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2017,
22).

Innovaatioiden kaynnistaminen julkisten hankintojen avulla edellyttaa, etta julkiset orga-
nisaatiot pystyvat ymmartamaan, maarittelemaan ja ilmaisemaan selkeésti tulevia tar-
peitaan. Julkisten organisaatioiden on pystyttava lahestymaan markkinoita ja potentiaa-
lisia palveluntuottajia tavalla, joka herattaa markkinoiden kiinnostuksen. (Edler & Yeow
2016, 418.)

Opinnaytetytn tutkimustuloksista on selkeasti paateltéavissa, ettéd innovaatiokumppa-
NnuUUS on prosessi, jossa tarvitaan monien eri tahojen ja alan asiantuntijoiden osaamista
ja yhteisty6ta, jotta innovaatioiden kehittdminen voitaisiin mahdollistaa. Tata tarvitaan
kaikissa prosessin vaiheissa: valmisteluvaiheessa prosessin suunnitteluun, markkina-
kartoitukseen ja hankinta-asiakirjojen laatimiseen, kilpailutusprosessissa neuvottelujen
toteuttamiseen ja hankinta-asiakirjojen tdsmentamiseen seka sopimuskauden aikana
kumppanuuden kokonaisvaltaiseen toteuttamiseen, jotta kumppanuus mahdollistaisi tar-
peita vastaavan ratkaisun kehittdmisen ja toteuttamisen. Sen liséksi, ettd innovaa-
tiokumppanuuteen tarvitaan asiantuntemusta ja yhteisty6ta innovaatioiden kehitta-
miseksi, tarvitaan asiantuntemusta myds hankintalain tuomien rajoitteiden ja sdadosten
huomioon ottamiseksi. Tutkimustulosten ja tehtyjen johtopaatdsten perusteella voidaan
todeta, ettd hankinnan valmistelu- ja suunnitteluvaihe on koko innovaatiokumppanuus-
menettelyn laajin ja tarkein vaihe, johon tulee kayttaa aikaa ja panostaa resursseja.
Markkinakartoitus on keskeinen osa innovaatiokumppanuuden valmistelu- ja suunnitte-
luvaihetta, ja se voi parhaimmillaan edesauttaa hyvin monien innovaatiokumppanuuden
valmisteluvaiheeseen liittyvien osa-alueiden maarittamista, milla on suora vaikutus inno-

vatiivisten ratkaisujen kehittamiseen.

Julkisen sektorin hankinnat ovat haasteellisia. Hankinta on monimutkainen markkinata-
pahtuma, jolle on asetettu vaatimuksia ja jossa on riskeja. (Edler & Uyarra 2013, Lember
ym. 2011, Rolfstam ym. 2011, Edquist ym. 2015, Edler & Yeow 2016, 415.) Opinnayte-
tyon tutkimustuloksista on paateltavissa, ettd innovaatiokumppanuusmenettely on yrityk-
sille viela suhteellisen tuntematon, eikd sen tarkoitusta ollut ymmarretty tai hyétyja tun-
nistettu. Innovaatiokumppanuusmenettely on yrityksille tuntematon, mutta se on uusi ja

vieras menettely myds hankintayksikdille. Haastattelujen perusteella oli paateltavissa,
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ettd prosessi vaatii paljon panostusta hankintayksikolta varsinkin silloin, kun menette-
lysséa on kaynnissa tilaajan puolelta aktiivinen vaihe. Haastattelujen perusteella kavi ilmi,
etté innovaatiokumppanuus voi nayttdad monimutkaisemmalta kuin se on, silla kyseessa

on uusi menettely, eikd hankintayksikdissa viela tiedetd, miten se kannattaisi toteuttaa.

Innovaatiokumppanuusmenettelyn kulkua, sen tarkoitusta sekd menettelyn yrityksille
tuomia hyotyja tulisi avata mahdollisimman yksityiskohtaisesti jo markkinakartoituksen
yhteydessa hankintojen valmisteluvaiheessa, seka hankinta-asiakirjoissa. Kun yrityksille
on selvaa, mikd on menettelyn tarkoitus, yritykset voivat omalta osaltaan pyrkia vaikut-

tamaan menettelyn onnistumiseen seka innovatiivisten ratkaisujen kehittdmiseen.

Toivomme, ettéd laatimamme toimintamalliehdotus innovaatiokumppanuusmenettelyn to-
teuttamiseksi edistéisi lopputuloksena syntyvan innovatiivisen ratkaisun toteutumista
mahdollisimman hyvin hankintamenettelyn aikana. Liséksi toivomme, ettd hankintayksi-
kot tutustuisivat hankintamenettelyd suunnitellessaan myos yleisesti innovaatiotoimin-
taan ja uskaltaisivat hyédyntdd mahdollisimman monipuolisesti innovaatioiden kehitté-
miseen liittyvia toimintamalleja ja kaytantdja, kuten erilaisia innovaatioalustoja. Kehitta-
maamme mallia pitaa kuitenkin aina arvioida kriittisesti sen perusteella, minkalainen han-

kinta on kyseessa.

Tutkimustulosten mukaan innovaatiokumppanuuden katsottiin soveltuvan hyvin inno-
vaatioiden kehittdmiseen, tosin tietyin reunaehdoin ja rajoittein. Prosessin pituudesta
johtuen yrityksen sisalta tulee 16ytya aitoa kiinnostusta hankintaa kohtaan, ja yrityksella
tulee olla halua sitouttaa omia resurssejaan hankintamenettelyyn ja kehitysvaiheeseen.
Yhden haastateltavan ndkemyksen mukaan innovaatiokumppanuus sopii innovaatioiden
kehittamiseen erityisesti silloin, kun sopimuskausi on suhteellisen lyhyt tai vaihtoehtoi-
sesti kehittAmisestd maksettava summa on suuri. Toisaalta yksi haastateltavista kom-
mentoi, etté innovaatiokumppanuus on ainoa tapa mahdollistaa hankintamenettelyn ai-

kainen yhteiskehittdminen silloin, kun on kyse laajemmasta hankkeesta.
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Teemahaastattelun runko, tutkimuskysymys 1

Taustatiedot

Hankinnan kuvaus

Hankinnan arvo

Prosessin tamé&nhetkinen tilanne

Haastateltavien roolit hankinnassa

Hankintojen valmistelu- ja suunnitteluvaihe
Innovaatiokumppanuusmenettelyn valinta

Markkinakartoituksen toteuttaminen

Prosessin suunnittelu ja valmistelu innovaatioiden kehittdmisen nakdkulmasta
Kilpailutusvaihe (kumppanien valintavaihe)

Kilpailutusvaiheen kulku ja siihen liittyvat asiakirjat

Kumppaneille asetetut soveltuvuus- ja patevyysvaatimukset

Neuvottelujen kulku

Tarjousten kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteet

Valittujen kumppanien maara

Innovaatiokumppanuusvaihe (sopimuskausi): kehitystyo ja tilausvaihe
Innovaatiokumppanuusvaiheen kulku, vaiheistus ja kuvaus sopimusasiakirjoista
Tilaajan ja kumppanin véalinen yhteistyod ja resurssit

Tekijanoikeudet ja liikesalaisuudet

Kehitystyohon liittyvat palkkiot ja sanktiot

Lopputuotosten vastaavuus tavoitteisiin ndhden

Arviointi ja riskienhallinta: innovaatiokumppanuuteen liittyvat hyodyt, haitat ja riskit

Menettelyn soveltuvuus innovaatioiden kehittamisen néakokulmasta
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Teemahaastattelun runko, tutkimuskysymys 2

Taustatiedot

Toiminnan tarkoitus, laajuus ja organisointi
Kehityskohteiden valitseminen

Kehityskohteiden valikoituminen ja tahan liittyva organisointi
Asiantuntijoiden ja yhteistydkumppaneiden kokoaminen
Asiantuntijoiden ja kumppanien valikoituminen seka tahan liittyva organisointi
Toiminnasta tiedottaminen eri tahoille

Yhteistydn edellytykset ja mahdollistaminen

KehitystyOn toteuttaminen prosessina

Toiminnan vaiheistus, resursointi sekd suunnittelu ja toteutus
Toiminnan hyo6tyvaikutukset, vaikuttavuus ja jatkuvuus
Toiminnan hyétyvaikutukset ja vaikuttavuus

Toiminnan jatkuvuus

Sopimustekniset asiat

Toimintaan liittyvat sopimustekniset asiat

Tekijanoikeudelliset asiat
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