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Kunnilla on kasvavia paineita tehostaa toimintaa seka tehda taloudellisesti kestavia ratkaisuja.
Julkiset hankinnat tunnistetaankin yha useammin kuntien strategiseksi toiminnaksi, koska niiden
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Tutkimuksessa nostetaan esiin kansainvalisista tutkimustuloksista hyvia hankintakdytdnteita,
joita Suomen kunnat voivat hyodyntaa kehittdessdan hankintatoimeaan strategisempaan suun-
taan. Tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuskohdetta hankintatoimen hyvien kaytanteiden, ul-
koistamisen, markkinoiden seka kilpailuttamisen ja toimittajavalinnan viitekehyksessa seka si-
vutaan henkildston osaamisvaateita. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on naennaismarkki-
nateoria, agenttiteoria ja transaktiokustannusteoria.

Tutkimus on systemaattinen kirjallisuuskatsaus kansainvalisistd tutkimustuloksista. Tutkimusai-
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voidaan pyrkia hallitsemaan.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Yritykset ovat havainneet, ettad suurin osa niiden menoista syntyy hankinnoista ja toimi-
tuksista. Taman perusteella hankintatoimi on tunnistettu strategisesti merkittavaksi toi-
minnoksi. (Brandmeier & Rupp, 2010, s. 5; ks. Vaananen, 2017, s. 11.) Myos kunnat ovat
heraamadssa siihen, etta hankintatoimi voi olla kunnalle strategisesti merkittava toiminto.
Kunnilla on kasvavia paineita taloudellisesti kestavien ratkaisujen tekemiseksi. Hoivaa
seka huolenpitoa tarvitsevan vaestén maara kasvaa tulevaisuudessa. Samaan aikaan jul-
kiseen talouteen kohdistuu kiristyksia. (Pulliainen, Kettunen & Linnosmaa, 2012, s. 109.)
Kun julkiselle sektorille asetetut tehokkuusvaatimukset kasvavat, on julkisen sektorin
harkittava uudelleen palvelujen jarjestamisen mallia tehokkuuden nostamiseksi (Bel &

Warner, 2014, s. 52).

Suurin ero yksityisen ja julkisen hankintatoimen valilla on julkiseen sektoriin kohdistuva
hankintasaantely (Vaananen, 2017, s. 12). Hankintalaki (Laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista 1397/2016) on perinteisesti ohjannut kuntien kilpailutuspro-
sessia ja hankintatoimen strategisen puolen huomiointi on jadanyt vahemmalle. Kuntien
suhtautuminen hankintaan onkin tyypillisesti keskittynyt kilpailutukseen ja kunnat ovat
kokeneet, ettd julkiset hankintamenettelyt ja lainsaadantd muodostavat julkisten han-
kintojen keskeisen sisallon, ja esimerkiksi hankintojen strateginen suunnittelu ei ole saa-
nut suurta painoarvoa (Lundstrém, 2011, s. 150). Talléin on vaarana, etta strategiset paa-

tokset hankintatoimen osalta jaavat operatiivisen suoriutumisen varjoon.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on nostaa esiin kansainvalisista tutkimustuloksista hy-
via hankintatoimen kdytanteita yleisemmallad tasolla. Naita kdytanteitd kunnat voivat
hyodyntaa vastatessaan kuntatalouden paineisiin unohtamatta poliittisten tavoitteiden

edistamista.



1.2 Tutkimustehtava

Tassa tutkimuksessa tarkastella hankintatoimeen liittyvia hyvia kaytanteita kansainvalis-
ten tutkimusten tuloksista systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Tutkimuksessa
selvitetdan, millaisia hyvida hankintatoimen kaytanteita aineistosta nousee esiin. Esiin
nousseita kdytanteita analysoidaan tutkimuksen teoreettisesta ja kasitteellisesta viiteke-

hyksesta kasin.

Tutkimuksen tarkoituksena on kasvattaa kuntien ymmarrysta siita, ettd hankintatoimi on
strategista toimintaa. Lisaksi tutkimustulosten ja hyvien hankintakdytanteiden hyddyn-
taminen voi edistda julkisen sektorin hankintatoimen osaamisen kasvua. Hyvat hankin-
takdytanteet voivat nakya jatkossa strategisella tasolla esimerkiksi siten, etta kuntien
hankintatoimesta tulee osa kunnan strategiaa seka hankintatoimen poikkihallinnollisen
roolin ja monialaisuuden vahvistumisena. Hankintatoimen kadytanteiden avulla kunnilla
on mahdollisuus luoda toimittajien kanssa vahvempia yhteistyosuhteita seka hallita jaet-
tuja resursseja. Lisaksi kuntien hyvien hankintatoimen kaytanteiden olisi hyva nakya ul-

koistamispaatodsten arvioinnissa seka markkinoiden ohjaamisen roolin vahvistumisena.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Hankinta on strateginen liiketoiminta-alue, josta on tullut organisaatioissa yha merkitta-
vampi ulkoistamisen, globalisaation ja informaatioteknologian myo6ta (van Weele & van
Raaij, 2014, s. 56, 68). Strateginen hankintatoimi on proaktiivista, jolloin keskeistda on
toiminnan suunnittelu ja kehittdminen. Hankintatoimeen voidaan katsoa kuuluvaksi stra-
teginen suunnittelu ja markkinointi, kilpailustrategia, innovaatioiden ja osaamisen hal-

linta seka sisdisten ja ulkoisten resurssien hallinta (ks. van Weele & van Raaij, 2014, s. 58).

Suomalaisessa julkisen hallinnon keskustelussa on korostunut operationaalinen kilpailut-
taminen ja hankintaprosessi hankintalaissa maaritellyin vaihein, vaikka tdma on vain yksi

rajattu vaihe verrattuna hankinnan suunnitteluun ja sopimuskauteen (ks. Lundstrom,



2011, s. 74). Tutkimus keskittyy hankintatoimeen kilpailuttamista yleisemmalla tasolla
kuten hankintojen ja hankkeiden suunnitteluun, toimittajavalintaan, sopimus- ja toimit-
tajahallintaan sekd markkinoiden ohjaamiseen. Hankintatoimi kasitetdaan tutkimuksessa

nadin ollen laajemmassa muodossa kuin pelkka hankinta.

Luvussa kaksi “Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys” avataan tutkimuksen keskeisia ka-
sitteitd, johon perustuu tutkimuksen kasitteellinen viitekehys. Tutkimusongelman ym-
martamisen vuoksi on oleellista, etta keskeiset kasitteet maaritelldaan asiayhteydessa

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, s. 253).

Luvussa kolme "Tutkimuksen teoreettinen viitekehys” avataan tutkimuksessa kaytettyja
hankintatoimen keskeisia teorioita. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodosta-
vat ndaenndismarkkinateoria, paamies-agenttiteoria ja transaktiokustannusteoria. Naita
teorioita yhdistaa kustannustietoisuus seka sopimuksellisuus. Kun tutkimuksessa hyo6-
dynnetdan useaa teoreettista viitekehysta, tutkimukseen saadaan kattavampi nako-

kulma erilaisista hankintakdytanteista.

Luvussa nelja “Tutkimuksen toteutus” kerrotaan, miten tutkimus on toteutettu. Tutki-
mus on systemaattinen kirjallisuuskatsaus kansainvalisista tutkimustuloksista, jossa ai-
neistosta pyritdan nostamaan esiin hyvia hankintakaytanteita strategisella ja operatio-

naalisella tasolla.

Luvussa viisi “Tutkimustulokset” kerrotaan tutkimuksen tulokset. Luvussa kuusi “Tutki-
mustulosten arviointi teoreettisesta viitekehyksesta” analysoidaan tutkimustuloksia tut-

kimuksen teoreettisesta viitekehyksesta kasin.

Luvussa seitseman “Johtopaatokset ja pohdinta” tehddan yhteenveto tutkimuksen tulok-
sista seka tehdaan paatelmat tutkimuksen kasitteellisesta viitekehyksesta kasin. Luvussa
analysoidaan tutkimuksen tulosten merkitysta, jatkotutkimustarpeita seka esitetaan kri-

tiikkia tutkimusta kohtaan.



2 Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys

2.1 Hankintatoimen hyvat kaytdnteet ja niiden tunnistaminen

Koska yritysten menoista suurin osa syntyy hankinnoista ja toimituksista johtuvista kus-
tannuksista, ovat yritykset vahvistaneet hankintayksikoita havahduttuaan niiden strate-
giseen merkittavyyteen. Kun yrityksessa tunnistetaan hankintatoimen heikot kohdat ja
etsitaan parhaita hankintakaytanteita, ovat operatiivisten ja strategisten tehtavien ver-

tailuanalyysit hyodyllisid menetelmia. (Brandmeier & Rupp, 2010, s. 5.)

Vertailuanalyysin maaritelmat vaihtelevat hieman. Vertailu toiseen organisaatioon on
oppimisprosessi, jonka avulla pyritdan tunnistamaan parhaita kaytantoja, jotka tuottavat
muissa organisaatioissa ylivoimaisia tuloksia. Organisaatio pyrkii toistamaan ne, jotta sen
kilpailuetu kasvaa. (Vorhies & Morgan, 2005, s. 81.) Vertailuanalyysi voi olla prosessi,
jolla tunnistetaan, ymmarretaan ja mukautetaan organisaatioiden hyvia kaytantoja. Ver-
tailuanalyysissa katsotaan organisaation toimintaa ulkopuolelta, jotta |6ydetdan parhaat
kaytdannot. Nain voidaan mitata toiminnan todellista suorituskykya ja parantaa organi-
saation suorituskykya. Vertailuanalyysi voi olla my0s jatkuvaa analyysia strategioista, toi-
minnoista, prosesseista, tuotteista tai palveluista, suorituskyvysta ja niin edelleen. Naita
analyyseja vertaillaan organisaatioiden sisalla tai valilld, jotta voidaan arvioida organisaa-
tion nykyinen tilanne seka kehittda toimintaa tulosten parantamiseksi. (Anand & Kodali,
2008, s. 259.) Nyt tehtdvassa tutkimuksessa tutkimusaineistosta nostetaan esiin sellaisia
tuloksia, joita kunnat voivat verrata omiin hankintakdytanteisiinsa ja halutessaan imple-

mentoida hankintatoimeensa.

Vertailun kautta voidaan 16ytdaa hyvia operatiivisen ja strategisen tason hankintakadytan-
teitad (ks. Brandmeier & Rupp, 2010, s. 5). Hyviksi hankintakdytanteiksi, ja onnistuneen
hankintatoimen edellytykseksi, on tunnistettu organisaation sisdinen integroituminen ja
poikki organisaation yhteistyo. Lisdksi hankintojen onnistuminen riippuu toimittajan ar-
viointi- ja valintaprosessien onnistumisesta seka toimittajan onnistuneesta integroin-

nista. Onnistunutta hankintatoimea edistavat myos henkiloston koulutus ja kyky soveltaa
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osaamista. Kokonaisvaltainen henkildston kehittdmisohjelma edistdd myo6s organisaa-

tion rajat ylittavien tiimien yhteistyota. (Brandmeier & Rupp, 2010, s. 14, 15, 16.)

Hyvat hankintakaytanteet ovat riippuvaisia henkilostén osaamisesta ja yhteistyotaidoista.
Nadin ollen hyvida hankintakdytanteitd voidaan lahestya myds maarittelemalld, millaista
osaamista hyvaltd hankintatoimelta edellytetaan. Yksityisella sektorilla on tunnistettu,
ettd hankintaosaaminen vahvistaa yrityksen menestymista (Vaananen, 2017, s. 31). Kun-
nissa osaaminen on erikoistunut sektoreittain. Jos sektorin substanssiosaaminen ja ylei-
nen hankintaosaaminen eivat kohtaa kunnissa, vaikuttaa se kuntien hankintojen kehitta-

miseen. (Lundstrom, 2011, s. 176.)

Hankintaosaaminen voidaan kdsittaa hyvin laajasti ja se voi sisaltaa esimerkiksi kokonais-
kustannusajattelua, yhteistyotaitoja, markkinatuntemusta, erilaisten toimittajan ohjaus-
mekanismien osaamista ja tietoisuutta kestavasta kehityksesta. Hankintapaatokset ja
prosessit tulisi arvioida kokonaiskustannusten (total cost of ownership, TCO) perusteella
eikd hinnan perusteella. Ndin varmistetaan, etta tuotteilla ja palveluilla, joilla on korkeat
alkukustannukset, mutta pitkaaikaiset hyodyt, huomioidaan hankinnassa. Talloin lyhyen
aikavalin kustannukset eivat korostu liikaa. (Graves, 2011, s. 103—104.) Kokonaiskustan-
nusajattelu on tarked valine strategisessa hankinnassa ja kustannusten hallinnassa,
mutta se vaatii hankintayksikolta ymmarrysta kaikista tavaran tai palvelun hankkimiseen
liittyvistd kustannuksista koko hankinnan elinkaaren ajalta (Vaananen, 2017, s. 45). Ko-
konaiskustannusajattelua on kritisoitu siita, ettd kokonaiskustannuksia on hankala mitata,
koska ne ovat kompleksisia. Toisaalta sen kautta voidaan havaita puutteita prosessite-
hokkuudessa, jolloin johdolla on mahdollisuus puuttua prosesseihin. (Vaananen, 2017,

s.53.)

Hyvat yhteistyotaidot ovat keskeinen osa hankintaosaamista. Hankinnoissa tavoitellaan
vyha enemman erilaisia kumppanuuksia, jolloin osapuolien riippuvuus toisistaan kasvaa
(Vaananen, 2017, s. 32). Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuudet vaativat tilaajan

ja toimittajan valisen toimivan suhteen, luottamusta ja yhteistyota (Hwang, 2015, s. 240).
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Menestyva yhteistyd voidaan saavuttaa, jos hankintayksikkdé tydskentelee ldaheisessa
suhteessa muutaman avaintoimittajan kanssa ja osapuolet etsivat molemminpuolisia
hyotyja (Vaananen, 2017, s. 54). Kumppanuudet ja yhteistyon rakentaminen ovat yksi
keino milla kunta voi pyrkia saavuttamaan itselleen asettamansa tavoitteet. Hankinta
voidaankin mieltdd myos keinoksi valita paras mahdollinen kumppani palvelutuotantoon

ja toiminnan kehittamiseen (Lundstrém, 2011, s. 175).

Kunnan tulisi huomioida valittujen toimittajien lisaksi markkinat kokonaisuudessaan. Yh-
teistyd muiden markkinoilla toimivien kanssa on olennaista erityisesti silloin, kun mark-
kinoilta halutaan hankkia uudenlaisia palveluja tai tuotteita. Markkinatieto auttaa ym-
martamaan, mita markkinat voivat tarjota talla hetkella tai tulevaisuudessa. Tieto auttaa
kuntia analysoimaan myos millaiset hankkeet voivat olla elinkelpoisia. (Davis & Brady,

2015s. 328.)

Hankintaosaamista on myos erilaiset resursseihin perustuvat ohjaukset. Yksityisella sek-
torilla on hyodynnetty resurssipohjaista ajattelua (resource-based view, RBV) organisaa-
tion strategiassa, mutta sita ei juurikaan ole implementoitu julkisten organisaatioiden
strategioihin. RBV keskittaa johdon huomion yrityksen sisaisiin resursseihin pyrkiessaan
tunnistamaan ne varat, kyvyt ja osaamisen, joiden kautta voidaan kasvattaa kilpailuetua.
(Vaananen, 2017, s. 22-23.) Resurssipohjaisessa ndkemyksessa tunnistetaan, etta yrityk-
sen hyva suoriutuminen johtuu organisaatioiden valisistd taidoista ja kyvykkyyksista
(Barney, 1991, s. 115), jota laajentaa erilaiset yhteistyosuhteet kuten kumppanuudet
(Vaananen, 2017, s. 56). Toinen tapa ohjata resurssien kautta toimintaa, on asiakasvirran
ja taloudellisten resurssien ohjaaminen. Kustannuksia voidaan saannella esimerkiksi luo-
kittelemalla asiakkaiden tarpeita ja ohjaamalla asiakasvirtaa tdman perusteella. Luokit-
teleminen kannustaa tehokkuuteen seka lisda toimittajien valista kilpailua asiakkaista ja

ndista saatavista tuotoista. (Simonet, 2019, s. 2.)

Kestava kehitys on noussut keskeisempaan rooliin julkisissa hankinnoissa. Kestava kehi-

tys sisdltda ympariston, monimuotoisuuden, turvallisuuden, ihmisoikeuksien ja
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hyvantekevaisyyden teemat (Vaananen, 2017, s. 69). Sosioekonomiset tavoitteet voivat
liittya siihen, etta hankintatoimi ja sopimukset tayttavat sosiaalisen hyvinvoinnin ja julki-
sen arvon vaatimukset sekd parantavat vaeston, tai sen osan, sosiaalista hyvinvointia (Er-

ridge, 2007, s. 1025-1026).

Yksityisella sektorilla hankintatoimea katsotaan laajemmasta nakdkulmasta kuin julki-
sella sektorilla. Ndin ollen hyvid hankintatoimen kaytanteita tulee tarkastella myos stra-
tegisemmalla tasolla. Graves (2011, s. 106—107) vaittaa, etta useat julkisen sektorin maa-
raykset eivat lisaa kilpailua ja aiheuttavat usein tehottomuutta. Julkisella sektorilla han-
kintaa ohjaavatkin normit lakien ja sdannosten kautta, kun taas yksityiselld sektorilla
hankintaa ohjaavat yritysten hallitukset ja liiketoimintasuunnitelmat (Vaananen, 2017, s.
71). Hankintaosaaminen onkin julkisella sektorilla keskittynyt perinteisesti toimittajien
kilpailuttamiseen, mutta optimaalista olisi sen sijaan keskittya enemman suunnitteluun
ja strategiaan seka toimittajien kilpailuttamisen jalkeiseen sopimusten implementointiin

ja jatkuvaan toiminnan parantamiseen (Stenecker, 2008, s. 35—36).

Yksityisella sektorilla on tavoitteena integroida pitkdaikainen hankintatoimen suunnitel-
mallisuus osaksi yrityksen strategiaa, kehittda monialaista ymmarrysta seka luoda toimit-
tajien kanssa molemminpuolisia riippuvuussuhteita ja jaettuja resursseja (Vdaananen,
2017, s. 32, 34). Kuntien strategioissa korostuvat poliittiset tavoitteet ja vaikuttaminen.
Talléin kunnat voivat kokea, ettda kaupankayntiin sisaltyva kilpailuelementti ja poliittinen
vaikuttaminen ovat toisilleen vieraita. Kilpailu ja hankinta ovat kuitenkin valine, jolla kun-

nat voivat saavuttaa merkittdvia yhteiskunnallisia hyotyja. (Lundstrém, 2011, s. 190.)

2.2 Kansainvalisten kaytanteiden hydodyntamisen perusteet ja mahdolli-

suudet Suomessa

Suomi kuuluu Euroopan unionin sisamarkkina-alueeseen, jonka tavoitteena on tavaroi-
den, ihmisten, palvelujen ja pddoman vapaa liikkuvuus. Euroopan komissio on alueelli-

sesti saannellyt kilpailua seka julkista hankintaa. Taman myota kansallista lainsdaadantoa
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on yhdenmukaistettu ja kaupan seka vapaan kilpailun rajoituksia on vahitellen poistettu.
Kilpailua koskeva saantely vaikuttaa myos paikallishallintoon, kuten myos taloudessa ta-
pahtuvat muut muutokset kuten finanssikriisi (Bel & Warner, 2014, s. 52). Esimerkkina
kansallisesta sdaantelysta on hankintalaki, jonka pyrkimyksena on edistaa Euroopan unio-
nin toiminnasta annetun sopimuksen mukaisia tavoitteita tavaroiden vapaasta liikkuvuu-
desta, palvelujen tarjoamisvapaudesta ja sijoittautumisvapaudesta seka tehostaa julkis-
ten varojen kayttoa siten, ettd kdytettavissa olevilla rajallisilla resursseilla pystytaan

hankkimaan laadultaan parhaita tuotteita ja palveluja (HE 108/2016 vp., s. 5).

Suomen julkinen sektori tekee vuodessa noin 35 miljardilla eurolla hankintoja, joista
suuri osa on palveluhankintoja (Hankinta-Suomi toimenpideohjelman valmisteluryhma,
2020, s. 9). Vuonna 2019 valtion tulot olivat 59 miljardia ja kuntien seka kuntayhtymien
tulot 50 miljardia euroa (Tilastokeskus). Vuonna 2019 Suomen bruttokansantuote oli 240
miljardia. Na@in ollen julkisten hankintojen osuus on myds julkisen talouden nakokul-

masta merkittava.

Yritykset tunnistavatkin yha useammin hankintakustannusten vaikutuksen yrityksen tu-
lokseen. Myos julkisten hankintojen strateginen merkitys on ymmarretty viime vuosina.
Julkisen sektorin ostovolyymi onkin keskeista julkisen talouden kestavyyden kannalta
sekd tuottavuuden parantamisen nakdkulmasta (Hankinta-Suomi toimenpideohjelman

valmisteluryhmad, 2020, s. 13).

Kunnat tarvitsevat kilpailukykya ja sadstoja, joita voidaan toteuttaa julkisten hankintojen
avulla (Hankinta-Suomi toimenpideohjelman valmisteluryhma, 2020, s. 13). Kuntatalou-
den haasteita voidaan ratkaista tehostamalla palvelujen hankintaa (Taponen & Kauppi,
2020, s. 172), kehittamalla hankintatoimea kohti yksityisen sektorin mallia, jolloin julki-
sen sektorin kapasiteetti jarjestad palvelut kasvavat (Vaananen, 2017, s. 14) seka jarjes-
tamalla julkisten ja yksityisten toimijoiden yhteistyo verkostoimaisena toimintana (Lund-

strom, 2011, s. 84). Hankintojen kautta voidaan |6ytdd my6s muita ratkaisuja
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yhteiskunnallisiin ongelmiin kuten ymparisto- ja sosiaalisiin haasteisiin (Hankinta-Suomi

toimenpideohjelman valmisteluryhma, 2020, s. 13).

2.3 Ulkoistaminen

Kunnat tuottavat palveluja kuntalaisille jarjestdmisvastuunsa ja vastuulleen ottamiensa
tehtavien perusteella. Kunnilla on laajaan itsehallintoon perustuva mahdollisuus paattaa
tuottamiensa palvelujen jarjestamistavasta ja sisallostda huomioiden, ettd kunta voi antaa
julkisen hallintotehtavan muulle kuin viranomaiselle vain, jos siita erikseen lailla saade-
taan. (Perustuslaki, 121 §; Kuntalaki, 9 §.) Kunta voi jarjestaa palvelut omana tuotantona,
markkinaehtoistamalla omaa tuotantoa ja asettamalla oman tuotannon kilpailuille mark-
kinoille, ulkoistamalla ja yksityistamalld, hankkimalla yksityiseltd sektorilta tai jarjesta-
malla palvelut yhteistydssa tai kumppanimallilla, julkisen tai yksityisen sektorin kanssa
(Reichard, 2006, s. 480). Hankintajarjestelyt ja ostopalvelujen valitseminen jarjestamis-
tavaksi, on kriittinen pitkdaikainen strategisen tason paatos, jolla on huomattava komp-

leksisuus ja laajemmat riskit verrattuna omaan tuotantoon (Joha & Janssen, 2010, s. 233).

Hankintaan liittyy laheisesti kasitteet ulkoistaminen ja yksityistaminen. Ulkoistaminen on
toiminnan siirtamista kunnan omasta organisaatiosta ulkopuolisen osapuolen tuotetta-
vaksi, jolloin kunnalle jaa palvelun rahoitus- ja valvontavastuu. Ostopalvelulla tarkoite-
taan usein tilannetta, jossa kunta hankkii palveluja kunnan ulkopuoliselta tuottajalta
omaa toimintaa varten, eika ostopalveluun sisally liikkeenluovutusta tai toimintojen siir-
tymista kolmannelle. Usein ostopalvelu ja ulkoistaminen mielletdaan toistensa synonyy-

meiksi. (Lundstrom, 2011, s. 54.)

Palvelujen jarjestamistapaa koskevat pdatokset ovat organisaation yksi strategisimmista
ja kattavimmista paatoksista. Kunnat voivat arvioida palvelujen jarjestamistapoja esimer-

kiksi kuviossa yksi kuvatun neljan C:n -mallin perusteella.
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Challenging

ePalvelujen tarpeellisuuden ja tuottamistavan haastaminen

Comparing

eSuoritusten vertailu, esimerkiksi vertaillaan eri toimittajien palveluja

Competing

eToimittajat on valittava kilpailutuksen perusteella, joka on avoin ja
tasapuolinen

*Tallin kunnan oma palvelutuotanto voi kilpailla markkinaehtoisesti tuotetun
palvelun kanssa

Consulting

ePalvelujen jarjestamisessa otetaan huomioon palvelujen kayttdjien ja
kuntalaisten mielipiteet

Kuvio 1. Ulkoistamisen neljan C:n -malli (Lundstrém, 2011, s. 55-56).

Murray (2009, s. 199) kuvaa palvelujen jarjestamisen koostuvan: 1. strategisten tarpei-
den arvioinnista, 2. prioriteeteista ja tuloksista paattamisesta, 3. palvelujen suunnitte-
lusta, 4. eri vaihtoehtojen arvioinnista eli hankintastrategiasta, jossa arvioidaan tuo-
tetaanko palvelu itse vai hankitaanko ulkoa, 5. hankinnan toteutuksesta, 6. palvelujen

toimittamisesta seka 7. seurannasta ja arvioinnista.

Edelld kuvatut mallit jarjestamistapojen arvioimiseksi ovat varsin yksinkertaisia eivatka
valttamatta tuota tietoa esimerkiksi markkinatilanteesta, toimintaymparistosta, tavoit-
teiden asetannasta tai poliittisesta ilmapiiristd. Ne antavat kuitenkin yksinkertaisuudes-

saankin viitteita ilmidista, jotka tulisi huomioida ulkoistusta harkittaessa.

Keskeiset kysymykset ulkoistuksessa ovat mita kannattaa ulkoistaa ja kuinka ulkoistettuja
palveluja on tehokasta hallita (Hwang, 2015, s. 240). Ulkoistamispaatosten taustalla tulisi
olla ensisijaisesti taloudelliset, strategiset ja organisaation tavoitteisiin liittyvat vaikutti-

met ja toissijaisena poliittiset ja tekniset motiivit (Joha & Janssen, 2010, s. 244).
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Ulkoistamista harkittaessa, tai osta tai tuota -paatosta tehtdessa, olisi selvitettava mika
toimintatapa takaa parhaimmat tulokset kuten kustannus- tai tuotantoteknisen tehok-
kuuden, palvelutehokkuuden ja laadun (Geys & S@rensen, 2016, s. 769). Kuviossa kaksi

on kuvattu muutamia ulkoistamisen motiiveja, joita kunnilla saattaa olla.

Ideologia

ePoliittiset perusteet
eUsko uusliberalismiin, erityisesti kilpailun ja markkinoiden hyvyyteen

Vertaistoiminta

eBenchmarking, vertailuanalyysi
eYleisten arvojen ja normien noudattaminen

Tehokkuus

eEnemman palveluja ja hyddykkeitd vahemmalla rahalla
eTalouden tasapainottaminen veroja korottamatta

Erikoistuminen

eHyddynnetddn organisaation ulkoista osaamista

Pakotetut tilanteet

*Oman organisaation resurssihaasteet

Kuvio 2. Ulkoistamisen motiivit.

Julkisten palvelujen ulkoistamisella voidaan pyrkia parantamaan kustannustehokkuutta
ja laatua (Taponen & Kauppi, 2020, s. 171). My0s taloutta voidaan pyrkia tasapainotta-
maan ulkoistamalla. Talléin saadaan enemman palvelua samoilla kustannuksilla. Tama
voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta vaikka palvelun kysynta kasvaa, ei sen takia tarvitse
kiristda kuntaverotusta. (Ks. Lundstrom, 2011, s. 74.) Yksityisella sektorilla ulkoistamista
pidetdadn keskeisena strategisena mekanismina kustannusten, kilpailukyvyn, tuottavuu-
den ja kannattavuuden parantamiseksi. Yksityiselle sektorille osta tai tuota -paatosten ja

palvelujen hankinnan merkityksen kasvu johtuvat ymparistopaineista ja globaalista
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kilpailusta sekd palvelukustannusten kasvavasta osuudesta nykyaikaisissa organisaa-

tioissa. (Taponen & Kauppi, 2020, s. 171.)

Transaktiokustannusteorian mukaan ulkoistuspaatokset maaritetaan paasaantoisesti
palvelun ominaisuuksien perusteella, kuten esimerkiksi miten korkeat vaatimukset ase-
tetaan tekniselle asiantuntijuudelle ja infrastruktuurille. Lisaksi ulkoistuspaatokseen voi
vaikuttaa se, miten haastavaa sopimuksen sisallon maarittely ja seuranta ovat. (Hwang,

2015, s. 239.)

Ulkoistamispaatosten takana saattaa olla myos pakotettuja tilanteita. Joustavat julkisen
sektorin organisaatiot voivat tarjota enemman ja laadukkaampia sisaisia palveluja ver-
rattuna organisaatioihin, joilla on taloudellisia vaikeuksia tai resurssihaasteita. Julkisen
sektorin organisaatiot, jotka ovat heikommassa asemassa, saattavat joutua hyédynta-
maan, tai ovat pakotettuja kdyttamaan, vaihtoehtoisia hankintatapoja kuten ulkoistusta.

(Geys & Sgrensen, 2016, s. 769.)

Ulkoistamispaatosten takana voi olla idealistisia ja poliittisia motiiveja, jotka liittyvat ta-
loudellisiin perusteisiin kuten usko uusliberalismiin seka markkinoiden ja kilpailun hyvyy-
teen (Alonso, Andrews & Hodgkinson, 2015, s. 244; Lundstrom, 2011, s. 74). Ulkoista-
mispdatokset voidaankin tehda kunnissa pelkin poliittisin perustein (Lundstrom, 2011, s.
56) ja paatoksia tehtdessa eri sidosyksikoilla voi olla ristiriitaisia tavoitteita (Joha & Jans-
sen, 2010, s. 241, 242). Organisaatioihin vaikuttavat myos ymparoivat instituutiot, jolloin
eri organisaatiot alkavat omaksumaan paatoksenteossa samanlaisia strategioita, raken-
teita ja prosesseja, jotka syntyvat vertaiskehittamisesta tai yleisten arvojen ja normien

noudattamisesta (Alonso ja muut, 2015, s. 245).

Julkisella sektorilla poliittisen paatoksenteon vaikutus korostuu varsinkin oman toimin-
nan palvelukapasiteetin ja -tason sdatamisessa seka taloudellisen budjetoinnin jaykkyy-
dessa erityisesti vuosibudjetoinnin yhteydessa. Tama nakyy esimerkiksi henkildresurs-

sien hankkimisen ja siirtdamisen haasteina. Organisaation ulkopuolelta hankkimisen
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etuna on palvelukapasiteetin ja -tason joustavuus pienemmilld kustannuksilla verrattuna
oman tuotannon joustavuuteen (Geys & Sgrensen, 2016, s. 769). Ulkoistuksen haasteena
saattaa olla palvelujen hajaantuminen eri toimijoille ja niin sanotun yhden luukun peri-
aatteen menettaminen seka synergiaedun menettaminen. Haasteita voi kasvattaa myos
hyvien kadytantojen ja tiedon jakamisen vaikeutuminen. (Joha & Janssen, 2010, s. 238.)
Ulkoistamispaatokset vaikuttavat usein pitkalla aikavalilla ja niiden kotiuttaminen voi olla

haastavaa henkiloston ja osaamisen nakdkulmasta (Joha & Janssen, 2010, s. 243).

Ulkoistamisesta on tullut julkisella sektorilla yha yleisempaa viime vuosina. Julkisten pal-
velujen ulkoistamisella odotetaan saavutettavan parempaa laatua ja kustannustehok-
kuutta. Tama on johtanut entistd monimutkaisempien palveluiden ulkoistamiseen. (Ta-
ponen & Kauppi, 2020, s. 172.) Tama taas on johtanut siihen, ettd ulkoistetun palvelun
varmistamisesta ja hallinnasta on tullut jopa vaikeampaa kuin sen tuottamisesta (Mclvor,
Humphreys, McKittrick & Wall, 2009, s. 1026). Onnistuakseen ulkoistamisessa, hankin-
tayksikolla tulee olla kyky vahvistaa luottamukseen perustuvia laheisia yhteistydsuhteita,
jotka edesauttavat kaksisuuntaista viestintaa ja tiedon siirtoa. Tieto, ja sen hallinta, vai-

kuttavat ulkoistamisen tuloksiin. (Vadnanen, 2017, s. 56.)

Julkinen hallinto ja johtaminen vahvistavat aiempaa enemman yhteistyota ja kumppa-
nuutta julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valilla. Julkisen ja yksityisen sektorin
kumppanuudet tarjoavat mekanismin, jonka avulla yksityisen sektorin tarjoajat voivat
osallistua yhteiskuntaa hyodyttavien toimintojen ja palvelujen rahoittamiseen, tuottami-
seen seka toimittamiseen. Esimerkiksi PPP-hankintamallilla (public-private partnership,
PPP) voidaan edistda julkisia tavoitteita ilman, ettd koko rahoitus koostuu julkisista va-
roista. (Erridge, 2005, s. 349.) Kuntien eri yhteistyo- ja kumppanuushankintamallit voivat
vaihdella ulkoistuksesta lahes taydelliseen yksityistamiseen. PPP-mallin katsotaan lisaa-
van toiminnan tehokkuutta ja laatua, koska korvausperusteena voidaan kayttaa suoritus-

kykya tai laatutavoitteiden saavuttamista. (Barlow, Roehrich & Wright, 2013, s. 148, 150.)
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Ulkoistamispdatoksia tehdessa on tunnistettava ymparisto, jossa organisaatiot toimivat.
Epdvarmuus toimintaymparistosta tai markkinoista voivat johtaa paatokseen, jossa ei
osata ottaa huomioon kaikki mahdollisia olosuhteita ja tilanteita (Hwang, 2015, s. 239).
Ulkoistamisessa on oleellista ymmartaa ostaja- ja toimittajasuhteiden voimarakenteet
seka markkinoiden toimivuus ennen kuin voidaan paattaa, mika strategia sopii parhaiten
hankintaan (Vaananen, 2017, s. 57; Hwang, 2015, s. 240). Ostaja- ja toimittajasuhteiden
voimarakenteiden etuja ja haasteita kdsitelldaan tarkemmin muun muassa kappaleissa
3.2 Paamies-agenttiteoria sekda 3.3 Transaktiokustannusteoria. Markkinoiden toimi-
vuutta kasitelladn muun muassa kappaleissa 3.1 Naennaismarkkinateoria seka 2.3 Mark-

kinat.

2.4 Markkinat

Markkinat ovat alusta julkisten palvelujen tuotannolle (Lundstrom, 2011, s. 170). Ym-
marrys markkinoista mahdollistaa julkisen hallinnon johtajille myds syvemman ymmar-
ryksen hankinnasta ja siitd, kuinka hankintaa kannattaa tehda (Hwang, 2015, s. 240). Kun
kunta maarittelee hankittavaa palvelua, on kunnan huomioitava markkinatilanne ja tun-
nettava markkinoiden toimintalogiikkaa, jotta saadaan haluttuja tarjouksia (Lundstrém,
2011, s. 136). Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon markkinoilla voidaan tunnistaa
"markkinoiden epaonnistumisia". Tall6in markkinoilla ei ole tarjolla julkisen sektorin tar-
vitsemia palveluja tai markkinat ovat ohuet, jolloin tarjoajia on liian vahan valinnan mah-
dollistamiseksi tai tarjottujen palvelujen laatu ei vastaa vaadittua (Carey, Malbon, Weier,

Dickinson & Duff, 2019, 716.)

Markkinoiden kilpailulla resurssit voivat ohjautua mahdollisimman tehokkaaseen kayt-
toon. Talldin tuotanto tapahtuu minimikustannuksin ja tuotetaan oikeanlaisia hyodyk-
keita kysynnan verran. Kilpaillut markkinat mahdollistavat uusien, hyvinvointia paranta-
vien tuotantomahdollisuuksien syntymisen, jolloin voidaan parantaa niukkojen resurs-
sien hyodyntamista. Lisaksi markkinat omalta osaltaan luovat poliittisen demokratian ja

sosiaalisen oikeudenmukaisuuden edellytyksia. (Koponen, Okko & Virtanen, 2003, s. 13.)
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Jotta voidaan arvioida millaiset palvelujen jarjestamisen tavat ovat kunnalle kokonais-
taloudellisesti tehokkaat, tulee arvioida markkinoiden kilpailutilannetta. Markkinoiden
toimivuus seka niiden tilanne ja muutokset vaikuttavat kunnan mahdollisuuteen kilpai-
luttaa palvelut ja saavuttaa hankinnalle asetetut tavoitteet (Lundstrém, 2011, s. 133).
Toimivat markkinat edellyttavat kilpailulliset olosuhteet ja riittdvaa informaatiota seka
mahdollisuuden tulla ja poistua markkinoilta ilman rajoitteita (Lundstrom, 2011, s. 133;
Valkama, 2004, s. 54, 58). Puhtaasti kilpailluille markkinoille on tyypillista, etta toimittaja
tai ostaja eivat voi vaikuttaa tuotteen hintaan (van Weele, 2014, s. 118-119). Mikali
markkinoilla on jokin yritys, jolla on maaraava markkina-asema tai monopolin kaltainen
tilanne, aiheuttaa se ulkoistuksessa ja hankinnassa haasteita, jolloin koko hankinnan jar-
kevyys tulisi kyseenalaistaa (Lundstrom, 2011, s. 133). Monopolistisessa kilpailussa
markkinarakenne on samanlainen kuin todellisilla markkinoilla, mutta sille on tyypillista
erottuminen uniikeilla tuotteilla. Oligopolissa tyypillista on, ettda markkinoilla on rajoi-
tettu maara toimittajia seka rajoitettu ero tuotteiden valilla. Kartellissa markkina- tai hin-
tajohtaja voi asettaa hinnan tai tehda jonkinlaisia hintajarjestelyja. (van Weele, 2014, s.

118-119.)

Julkisen sektorin hyodyntamat markkinat voivat olla jarjestdaytyneet usealla eri tavalla.
Markkinat voivat perustua ulkoistamiseen, laatukilpailuun eri tuotantoyksikdiden, kuten
hoivakotien, valilla tai yksityisen ja julkisen sektorin yhteistydmalleihin tai olla jokin hyb-
ridi ndista. Markkinat voivat olla naennadismarkkinat, jotka perustuvat julkisen ja yksityi-
sen kilpailuun ja kdyttdjien vapaaseen valintaan, jolloin saavutettavuus on oleellista, ku-
ten esimerkiksi terveydenhuoltojarjestelmassa. (Simonet, 2019, s. 3.) Kunnan tulee arvi-
oida omaa toimintaansa markkinoilla, koska se voi toiminnallaan aiheuttaa toimimatto-
mat markkinat ja vajavaiseen kilpailun, esimerkiksi tukemalla kunnan alueella toimivia
yrityksia alueellisen tyollisyyden tai muiden taloudellisten syiden vuoksi, keskittamalla
hankinnat tietylle yritykselle (Lundstréom, 2011, s. 162) tai hankkimalla palveluja yrityk-
siltd, joita subventoidaan hankintahinnan lisaksi julkisin varoin. Julkisten hankintojen

markkinat eivat ole useinkaan kilpailukykyisid, koska julkisen sektorin kdyttamissdaan
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hankintamalleissa tieto on epatdydellista ja toimittajia otetaan tuottamaan palvelua ma-
talalla kynnykselld (Vaananen, 2017, s. 68). Kunnan toiminnasta voi aiheutua markki-
noilla vajavaista kilpailua ja nopeaa hintatason nousua (Lundstrém, 2011, s. 162). Erityi-
sen merkittavaa tama on silloin, kun hankittavat ja ulkoistettavat palvelut ovat sellaisia,
etta julkinen sektori on ylivoimaisesti suurin ostaja, kuten sosiaali- ja terveyspalveluissa.
Talloin yksityinen sektori ei kykene kompensoimaan vajavaista kilpailua ostamalla vas-
taavia palveluja. Varsinkin sosiaali- ja terveydenhuollon hankinnoissa kunnilla on vahva
mahdollisuus saadelld markkinoita. Naennadismarkkinoita kasitelldaan tarkemmin kappa-

leessa 3.1.

Kunnan houkuttelevuuteen sopimuskumppanina vaikuttaa kuinka kunta suhtautuu tar-
joajiin ja toimittajiin. Tarjoajan ja kunnan valille saattaa syntya konflikti jo kaupankaynnin
alussa, kun tarjoaja térmaa kunnan byrokraattisuuteen ja rationaalis-legalistiseen luon-
teeseen, palveluhankintojen maaramuotoisuuteen sekd menetelmalliseen joustamatto-
muuteen (Lundstrém, 2011, s. 180). Kun kunta toimii rationaalis-legalistisesti, se saattaa
tehda itsestadan markkinoilla ei-halutun sopimuskumppanin. Talldin kunnan haastavaksi
koettu toimintatapa saattaa nostaa kunnalle tarjottua hintatasoa tai laskea laatutasoa.
Mikali kunnalla on kilpailevia organisaatioita, saattaa tarjoaja sivuttaa kunnan tarjous-

pyynnot ja suunnata tarjoukset potentiaalisemmille sopimuskumppaneille.

Markkinoiden pdahallintamekanismi on yhdistelma kilpailua, hintamekanismia ja sopi-
muksellisuutta (Lundstrom, 2011, s. 170). Kilpailluilla markkinoilla syntyy voittajia ja ha-
vidjia eika voida olettaa, ettd havidjat toimivat annettujen sadntdjen mukaan. Konfliktia
voidaan yrittaa hillita yhteistyon kautta, jossa ostajalla ja myyjalla on samankaltainen na-
kemys esimerkiksi markkinavetoisesta kasvusta. (Lundstrom, 2011, s. 195.) Kumppa-
nuuksia tavoitellaan yha enemman. Niiden tavoitteena on osapuolien riippuvuus toisis-
taan ja monialaisen ymmarryksen kehittaminen. (Vadnanen, 2017, s. 32.) Tutkimuksessa
kasitelldan yhteistyohon liittyvaa tiedon epasymmetriaa ja moraalikatoa esimerkiksi kap-

paleissa 3.2 Paamies-agenttiteoria ja 3.3 Transaktiokustannusteoria.
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2.5 Kilpailuttaminen ja toimittajavalinta

Julkisen sektorin kilpailutusprosessi on saannelty tiukasti hankintalaissa ja siind maari-
telladn muodollisesti kilpailutusprosessin vaiheet. Hankintalaki ja sen mukainen kilpai-
luttaminen keskittyy voimakkaasti toimittajan prosessuaaliseen virheettdmaan valintaan.
Kuntien asenne hankintoihin onkin ollut perinteisesti hyvin kilpailutuskeskeinen ja vir-
heita valtteleva, jolloin julkisten hankintamenettelyjen ja lainsdaadanndn on katsottu
muodostavan temppuradan, jonka virheeton lapdiseminen on muodostunut julkisten
hankintojen keskeisimmaksi sisdlloksi (Lundstrém, 2011, s. 150). Hankintaosaaminen on
julkisella sektorilla ollut hyvin kilpailutuskeskeistda, mutta sen tulisi keskittyd enemman
suunnitteluun ja strategiaan seka toimittajien kilpailuttamisen jalkeiseen sopimusten

hallintaan ja jatkuvaan toiminnan parantamiseen (Stenecker, 2008, s. 35—-36).

Kunnan palveluhankintojen haasteet johtuvat osittain kuntien ja tarjoajien kaupankayn-
nin logiikan eroista. Tarjoajan ndakokulmasta on erikoista, ettd kunnan tarkoituksenmu-
kaisuusharkinta ja -arviointi puuttuvat kaupankaynnista, mutta kunnan nakékulmasta
byrokraattis-legalistinen lahestyminen palveluhankintoihin on perusteltua varsinkin, kun
noudatetaan hankintalain menettelysaannoksia. Julkisissa hankinnoissa kaupankayn-
nistd puuttuvat yksityisen sektorin hankinnan osalta keskeisia elementteja kuten tinki-
misen ja vapaan neuvottelun mahdollisuudet. Julkisella sektorilla korostuvat riskien valt-
taminen seka niukka kommunikaatio. (Lundstréom, 2011, s. 172, 184; Vaananen, 2017, s.
72.) Kuntien toiminnassa onkin tunnistettu ristiriitoja lainsaantelyn ja normaalin kaupan-
kdaynninlogiikan osalta. Se mika olisi kunnan nakokulmasta jarkevaa kaupankayntia, ei

hankintalain mukaan ole mahdollista (Lundstrom, 2011, s. 184).

Toimittajan valinta on ulkoistamisen ohella huomattava strateginen paatos, jolla varmis-
tetaan, ettd hankintayksikolle tarjotaan oikeita palveluja, tuotteita, materiaaleja ja rat-
kaisuja kilpailukykyisellad kustannustasolla ja silld voidaan edistda myos muita strategisia
paamaaria kuten ekologisia valintoja (lgarashi, de Boer, & Magerholm Fet, 2013, s. 247;

de Boer, van der Wegen & Telgen, 1998, s. 109). Se millaiselta toimittajalta hankitaan, on
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merkityksellista ja vaikuttaa sopimuskauden jalkeiseen toimintaan. Yksi tapa karsia ja va-
lita toimittajia on kuvattu kuviossa kolme. Mikali kuviota sovelletaan julkisen sektorin
hankintoihin, tulee huomata edelld kuvatut haasteet julkisen sektorin hankintojen osalta.
Julkisen sektorin hankinnoista puuttuu normaalin kaupankaynnin vapaus vaihtaa kesken
kilpailuttamisen valintakriteereitd ja preferensseja, tarveharkinta, vapaa neuvottelu-

mahdollisuus ja jalkitinkiminen (ks. Lundstréom, 2011, s. 172).

Paasaantoisesti julkisella sektorilla noudatetaan toimittajavalinnassa samankaltaista
mallia kuin yksityisella sektorilla. Aluksi tunnistetaan potentiaaliset tarjoajat ja houkutel-
laan ne kiinnostumaan hankinnasta. Taman jalkeen hankintayksikko julkaisee tarjous-
pyynnon, hankintayksikko vastaa potentiaalisten tarjoajien kysymyksiin, ottaa tarjoukset
vastaan ja prosessoi ne. Tassd vaiheessa karsiutuvat pois ne tarjoajat, jotka eivat tayta
tarjouspyynndssa tarjoajille ja hankinnan kohteille asetettuja vaatimuksia. Hankintayk-
sikko voi priorisoida ja arvottaa tarjoajia ja tarjouksia tarjouspyynnossa ennalta ilmoite-
tuin ehdoin. Taman jadlkeen jaljelle jaaneiden tarjoajien on todennettava hankintayksi-
kolle selvityksin ja todistuksin patevyytensa tulla valituksi. Nama selvitykset ja todistuk-
set voivat liittya esimerkiksi lakisdateisten tyénantajavelvollisuuksien tayttymiseen tai
laadun sertifiointiin. Hankintayksikko voi tehda myds erilaisia auditointeja, joilla varmis-
tetaan toimittajan patevyys ja kyvykkyys. Lopuksi solmitaan sopimus. (ks. Pekkala, Poh-

jonen, Huikko & Ukkola, 2019, s. 20-23.)
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Kuvio 3. Toimittajien valintaprosessi yksityiselld sektorilla (ks. Boardman Liu ja muut, 2008, s.
440).

Toimittajien valintaan on erilaisia malleja ja on huomioitava, etta mallit voivat antaa toi-
sistaan poikkeavia tuloksia ja ndihin onkin syyta suhtautua kriittisesti. Toimittajien valin-
taa saattavat vaikeuttaa myos epataydellinen tieto, lisdlaadun kriteerit ja hankinnan koh-
teen ominaisuuksien huono méarittely (de Boer ja muut, 1998, s. 109). Keskeista kuntien
hankintatoimen osaamiselle onkin myos sen selvittiminen mita kunta haluaa hankkia ja

mita hankittavilta palveluilta edellytetdadn (Lundstrom, 2011, s. 165).

Toimittajan valinta voi perustua esimerkiksi historiatietoon toimittajan kustannuksista ja
suoriutumisesta. Toimittajien kategorisointi perustuu ostajan kerdamaan kvalitatiiviseen
tietoon toimittajan suoriutumisesta. Data Envelopment Analyysi (DEA) on tehokkuuden
arviointimenetelma, jossa toimittajat arvioidaan hyotyjen (tuotos) ja kustannusten (pa-
nos) perusteella. Toimittajan tehokkuus maaritetdaan toimittajan kdyttokustannusten pe-

rusteella. Klusterianalyysi, kutsutaan myos ryhmittelyanalyysiksi, on tilastotieteellinen
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menetelmd, jossa ryhmitellddn muuttujia mahdollisimman samankaltaisiin ryhmiin
(klustereihin). (de Boer ja muut, 2001, s. 80.) Toimittajavalinnassa voidaan hyodyntaa
my0s tekodlyd ja opettaa sitd tekemaan parempia valintoja perustuen historiatietoon.
Esimerkiksi tapauskohtainen paattely, tai esimerkkipohjainen paattely, (case-based rea-
soning, CBR) ldhestyy toimittajavalintaa tekoalyn kautta ja hyddyntda valinnassa koke-
musta, tietoa seka vanhoja tapauksia ja ndissa tehtyja paatoksia. (de Boer ja muut, 2001,

s. 81, 83.)

Toimittajavalinta voi perustua myos siihen, etta toimittajia vertaillaan ja pisteytetaan eri
kriteerien perusteella. Kriteereitd voi painottaa eri tavoin ja lopuksi painotetut pisteet
lasketaan yhteen. (de Boer ja muut, 2001, s. 82.) Mallin etuna on se, etta siind voidaan
vertailla tarjousten kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia kriteereitd (Boardman Liu, Berger,
Zeng & Gerstenfeld, 2008, s. 438). Tyypillinen esimerkki on tasta hinnan ja laadun paino-

arvon yhteispistemdara, jonka perusteella toimittajavalinta tehdaan.

Valintaa toimittajien valilla voidaan tehda myos kokonaiskustannusajattelua (TCO) hyo-
dyntéden, jolloin kustannuksiin liittyvat asiat kvantifioidaan (de Boer ja muut, 2001, s. 82).
TCO-malleissa toimittajavalintaan sisallytetaan kaikki suorat ja epasuorat kustannukset,
jotka syntyvat hankinnan elinkaaren aikana eli ennen transaktiota, transaktion aikana ja
transaktion jalkeen (de Boer ja muut, 2001, s. 82; ks. Vddnanen, 2017, s. 45). Kuten kap-
paleessa 2.1 todettiin, ettd kokonaiskustannusajattelu on tarkea valine strategisessa han-
kinnassa seka kustannusten hallinnassa (Vdananen, 2017, s. 45) ja paatokset tulisi arvi-

oida kokonaiskustannusten (TCO) perusteella (Graves, 2011, s. 103).

Toimittajavalinnan malleissa tulee huomioida myos abstraktit nakokulmat seka intuitiivi-
nen “ostajan tunne”. Toimittajavalinnan mallit ovat rakenteita, joka ohjaa valitsemaan
toimittajavalinnan kannalta oikeat kriteerit, sopivat painoarvot, mitd tietoja kannattaa
kerata seka millaisia kynnysarvoja kannattaa kayttad. Hankinta-ammattilaisen tunne ja
kokemus ovat usein valttamattomia tekijoitd naitd maariteltdessa. (de Boer ja muut,

1998, s. 117.) ”Ostajan tunne” saattaa olla haastava asia soveltaa byrokraattis-
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legalistisissa julkisissa hankinnoissa. Sita voi kuitenkin pyrkia hyodyntamaan aikaisessa
hankinnan suunnitteluvaiheessa huomioimalla esimerkiksi olemassa olevat markkinat ja
valmistelemalla huolellisesti ennalta laadittavat valintakriteerit. Tutkimuksessa sivutaan
toimittajan valintaa myo6s kappaleissa 3.2 Paamies-agenttiteoria seka 3.3 Transaktiokus-

tannusteoria.
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3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

3.1 Naennaismarkkinateoria

Naennadismarkkinoiden, eli kvasimarkkinoiden, tulee tayttdaa seuraavat tunnuspiirteet: 1.
julkisella vallalla on saantelymahdollisuus markkinoihin, 2. kunta, tai muu vastaava, on
suuri ostaja ja palvelujen maarittelija yksittaisten kuluttajien sijaan, 3. palvelut maksaa
kulutushetkella julkinen sektori, esimerkiksi verovaroin, eika yksityinen kuluttaja, 4. pal-
velun tuottamisesta kilpailevat erilaiset toimittajat kuten yksityinen, julkinen tai kolman-
nen sektorin toimija ja osa toimijoista ei valttamatta tavoittele voittoa, 5. markkinoilla
toimivat toimittajat ovat eriasteisesti joko yksityisesti tai julkisesti omistettuja, 6. palve-
lutuotanto on erotettu tilaamisesta ja palvelun tilaaja toimii kuluttajan halujen ja rahoi-
tuksen ohjaajana. (Kdhkonen, 2007, s. 21; Valkama, 2004, s. 53—-54.) Julkinen sektori
mahdollistaa yrityksille ndenndismarkkinoille tulon poliittisin perustein, kun se sallii yri-
tyksille palvelujen tuottamisen julkiselle sektorille ja rahoittaa nama palvelut. Naennais-
markkinat luodaan, koska oletetaan yksityisten yritysten hakevan voittoa ja tdman vuoksi
tarjoavan julkisia palveluja tehokkaammin kuin mihin julkinen sektori pystyy. Tall6in ole-
tetaan, ettd palvelujen ostaminen on parempi ratkaisu kuin palvelujen tuottaminen.
(Coupet & McWilliam, 2017, s. 1, 2.) Teoria ndenndismarkkinoista vastaa julkisen sekto-
riin kohdistuvaan kritiikkiin tehottomuudesta, kuten kustannusten kasvusta, paatéksen
teon lyhytjanteisyydesta seka kansalaisen kannalta parhaimman ratkaisun hylkdamisesta

(Kdhkonen, 2007, s. 13).

Nadennadismarkkinoiden ohjaus perustuu markkinaehtoisiin sopimuksellisiin ohjausmeka-
nismeihin seka hierarkkiseen kaskytys- ja sddantely suhteeseen (Kdhkonen, 2007, s. 20).
Julkinen organisaatio resurssien ohjaajana, voi uhata naennadismarkkinoilla toimivia yri-
tyksia rahoituksen pienenemisella tai poliittisilla toimilla, mikali julkisen organisaation
tavoitteita ei toteuteta riittavalla tasolla. Esimerkiksi julkisen organisaation ostojen ja
asiakasvirtojen ohjaaminen vaikuttaa yrityksen saamiin voittoihin ja kyvykkyyteen toimia
naenndismarkkinoilla (Coupet & McWilliam, 2017, s. 1-2, 8, 10.) Julkinen sektori voi

my0s asettaa ndenndismarkkinoilla hankkimilleen palveluille keskitetyt hinnat. Tall6in on
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huomioitava, ettd mikali hinnat ovat vaaralla tasolla, ne eivat tue markkinoiden kasvua
eivatka niche-markkinoita, kuten vaikkapa erityisen asiakasryhman palvelujen saata-

vuutta (Carey ja muut, 2019, 716-717).

Ndennadismarkkinoilla toimivien yritysten ohjaaminen voi osoittautua kunnille haasteel-
liseksi paamies-agenttiteorian nakdkulmasta. Haasteita voi aiheuttaa esimerkiksi se, etta
ndenndismarkkinoilla toimivat yritykset eivat tayta julkisen organisaatioin tavoitteita,
kun ne priorisoivat voitot sosiaalisten tavoitteiden ylapuolelle. Pdamies-agenttiteoriaa

tarkastellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa 3.2.

3.2 Paamies-agenttiteoria

Paamies-agenttiteorian, jota kutsutaan myos agenttiteoriaksi, mukaan yhtion omistajalla,
paamiehelld on tarve hankkia yhtiolleen johtaja, eli agentti, koska omistaja on etaalla
yhtion paivittdisesta toiminnasta. Paamies hankkii agentin, jolle delegoi yhtion johtami-
sen ja jonka tehtava on voiton maksimointi. Tall6in paamies omistajana kantaa yhtioéon
liittyvat liiketoiminta- ja muut riskit, mutta tosiasiallisena paatoksentekijana toimii
agentti, joka tekee yhtion riskeihin ja tuottoihin vaikuttavat paatokset. (Valkama, 2004,
s. 39.) Pdamies-agenttiteoriassa oletetaan, ettd toimeksiantosuhteessa olevat paamies,
eli toimeksiantaja, ja agentti, eli tydn suorittaja, pyrkivat omalta osaltaan maksimoimaan
suhteesta saatavan hyodyn (Hwang, 2015, s. 238). Pddamies-agenttiteoriaa voidaan hyo-
dyntaa kaikissa toimeksiantosuhteissa, joissa omistava osapuoli paamiehena delegoi
tyon toiselle taholle eli agentille (Valkama, 2004, s. 42). Hankinnan ja ostopalvelujen na-
kdkulmasta paamies-agenttiteoriassa paamies haluaa tulosta, jota se ei itse pysty tuot-
tamaan ja tekee nain ollen sopimuksen agentin kanssa saadakseen haluamansa. Pdamies

maksaa tuloksesta agentille palkkion. (Tirronen, 2020, s. 17.)

Paamies-agenttiteorian perusteella agentilla ja paamiehelld on siis eri tavoitteet. Agentti
pyrkii usein voiton tavoitteluun, mutta paamies pyrkii laadun ja maaran tuottamiseen.

(Tirronen, 2020, s. 17.) Paamiehen taytyy hyodyntaa erilaisia keinoja saada agentti
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toimimaan pdamiehen etujen mukaisesti. Padmies voi vaikuttaa agentin toimintaan va-
litsemalla potentiaalisesti vahemman opportunistisen ja enemman paamiehen etuja aja-
van toimijan. Padamies voi vaikuttaa agentin valintaan markkinoilla esimerkiksi tilan-
teessa, jossa kunta valitsee itselleen toimittajan. Toimittajan valintaa tehtdessa on huo-
mioitava esimerkiksi se, ettd mikali hankittavien tuotteiden laatua ei voida varmistaa tai
seurata, on paamiehen ensisijaisesti pyrittava valitsemaan toimittajat, jotka pystyvat ja

haluavat tuottaa korkealaatuisia tuotteita (Valluria & Croson, 2005, s. 220).

Paamiehen intressi on saada agentti toimimaan paamiehen etujen mukaisesti, jolloin
laaditaan toimeksiantosopimus (Valkama, 2004, s. 39—40). Tavoitteiden yhdenmukaista-
miseksi voidaan pyrkia laatimalla kannustimiin perustuvia sopimuksia, jolloin agentilla
on motivaatiota tuottaa paamiehen haluamia asioita. Sopimuksissa on kuitenkin huomi-
oitava, etta mitattaviin tuloksiin tai agentin toimenpiteisiin perustuvat sopimukset, voi-
vat vadristaa tuotantoa odottamattomasti. (Tirronen, 2020, s. 17.) Vaikka paamiehen ja
agentin valisessa toimeksiantosopimuksessa sovitaan agentin tavoitteet, on taydellisen
sopimuksen laatiminen mahdotonta, koska sopimuksen yksityiskohtainen maarittely on
mahdotonta (Valkama, 2004, s. 39—40). Sopimuksissa on mahdotonta eritelld kaikkia
mahdollisia skenaarioita, koska suhteet ovat usein saantéjen, sopimusten ja poikkeusten
ulkopuolella, ja ne perustuvat luottamukseen, sitoutumiseen seka yhteiseen etuun. Paa-
miehen ja agentin vialista suhdetta seka siihen liittyvia riskeja voidaan pyrkia hallitse-
maan sopimusten lisdksi kommunikaatiolla ja toimittajasuhteen hallinnalla (Joha & Jans-

sen, 2010, s. 234).

Paamies-agenttisuhteen osapuolten erilaiset paamaarat ja riskinottokyky nostavat val-
vonta- ja seurantakustannuksia (Hwang, 2015, s. 238; ks. Valkama, 2004, s. 40). Muita
haasteita agenttisuhteessa on paamiehen ja agentin intressien, halujen ja tavoitteiden
ristiriidat, agentin tehokkuuden kontrollointi ja kannustinjarjestelman ohjaavuus seka in-
formaatiohaasteet (Valkama, 2004, s. 40). Pddmies-agenttiteorian mukaan agentti tietda
enemman kuin paamies saavutetuista tuloksista ja annetusta panoksesta, jolloin agentti

voi hyddyntdd asemassaan tietoa esimerkiksi panttaamalla tai antamalla
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harhaanjohtavaa tietoa. Pddamies tuntee agenttia paremmin tavoitteet, joihin pyritaan.
(Valkama, 2004, s. 41.) Tiedon epasymmetrian nakokulmasta voidaan olettaa kolme eri-
tasoista ymparistoa, joissa paamies toimii. PAamiehelld voi olla taydelliset tiedot, jolloin
tarjottua palvelua voidaan mitata. Tieto on epasymmetrista, jolloin paamies ei voi mitata
palvelua. Tieto voi olla mitattavissa, mutta saatu tulos on erittdin epdvarmaa. (Hwang,
2015, s. 239.) Varsinkin kannustinperusteisissa sopimuksissa, jotka perustuvat toteutu-

man mittaamiseen, voi olla haasteita tiedon epasymmetrisyyden takia.

Paamies-agenttiteoriaa kohtaan on esitetty kritiikkia muun muassa sen osalta, etta se ei
huomioi riittavasti toimintaymparistoa (Valkama, 2004, s. 43). Lisdksi se keskittyy liikaa
ihmisten omiin intresseihin unohtaen muiden intressit seka valtarakenteet. Resurssien ja
vallan epasymmetriaa seka kollektiivisista tavoitteista nousevaa motivaatiota tulisi ko-

rostaa teoriassa. (Hwang, 2015, s. 238.)

3.3 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusten syntyminen edellyttdad markkinoilta [6ytyvan sopimuskumppa-
nin, jonka kanssa neuvotellaan, tehdaan sopimus, valvotaan sopimusehtojen toteutu-
mista sekd vaihdetaan informaatiota (Valkama, Kallio, Haatainen, Laurila & Siitonen,
2008, s. 101). Kuten edelld todettiin, niin padamies-agenttiteoriaan liittyy kiinteasti
transaktiokustannusteoria, koska sopimussuhde kasvattaa esimerkiksi valvonta- ja seu-
rantakustannuksia (ks. Hwang, 2015, s. 238). Samoin naenndismarkkinateoria liittyy
transaktiokustannusteoriaan. Moraalikadon vuoksi ndennaismarkkinoilla toimivat yrityk-
set eivat saavuta julkisen organisaation haluamia sosiaalisia tavoitteita, jolloin julkinen
sektori pyrkii hallitsemaan yritysten toimintaa varmistaakseen, etta sosiaaliset tavoitteet
saavutetaan. Laadukkaan tuotannon vaatiminen nostaa kustannuksia. (Coupet & McWil-

liam, 2017, s. 10.)

Transaktiokustannusteoria on syntynyt kritiikkind neoklassiselle taloustieteelle, joka

olettaa, etta valtakoneisto takaa sopimusten taytantéonpanon ja
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sopimuksenmukaisuuden sekd toimijat markkinoilla ovat rationaalisia paatdksenteki-
joita maksimoidessaan etuaan (Valkama ja muut, 2008, s. 103). Transaktioteoriaa, kuten
myds paamies-agenttiteoriaa, on kritisoitu esimerkiksi siitd, etta se ei ota huomioon val-

tasuhteita ja sosiaalisia ulottuvuuksia (Hwang, 2015, s. 238).

Paamies-agenttiteorian ja transaktiokustannusteorian viitekehyksessa molemmat osa-
puolet pyrkivat tekemaan mahdollisimman hyddyttavan sopimuksen sekd minimoimaan
transaktiokustannukset. Isoin ero teorioiden vililld on se, ettad transaktiokustannusteo-
rian perusteella kustannuksia aiheuttavat opportunismi, epavarmuus ja rationaalisuus.
Paamies-agenttiteorian perusteella kustannusten taustalla on eri tavoitteet, informaa-
tion epasymmetria, moraalikato ja riskien valttaminen. (Hwang, 2015, s. 238.) Myds
transaktiokustannuksissa on huomioitava moraalikato. Yritys saattaa suorittaa tuotta-
mansa palvelun vahingoittaen paamiehen etua, joka aiheuttaa myéhemmin suuremmat
kustannukset paamiehelle (Coupet & McWilliam, 2017, s. 5). Esimerkiksi asumisyksikon
johtaja ei tarjoa asiakkaille viriketoimintaa leikatessa kustannuksia ja tama johtaa my6-

hemmin asukkaiden heikentyneeseen terveyteen ja julkisen sektorin lisakustannuksiin.

Kuntien hankinnoissa transaktiokustannuksia syntyy, riippumatta tarjouskilpailun voitta-
jasta, sopimushinnasta seka koko hankintaprosessista hankinnan suunnittelusta sopi-
muksen solmimiseen seka sopimuksen valvonnasta (Valkama ja muut, 2008, s. 102).
Transaktiokustannuksia saattaa syntya toimittajan valinnan yhteydessa esimerkiksi sil-
loin, kun hankintaan sisaltyy korkeita investointikustannuksia, jotka tosiasiallisesti rajaa-
vat toimittajien vaihtomahdollisuuksia sekd niiden maaraa (Valluria & Croson, 2005, s.
220). Transaktiokustannuksiksi tulee laskea tuotannon ja siirron kustannukset seka pal-
velun tai tuotteen valvonnan kustannukset (Coupet & McWilliam, 2017, s. 6; Joha & Jans-
sen, 2010, s. 234). Transaktio- ja kokonaiskustannuksia arvioitaessa tulee huomioida,
etta toiset palvelut vaativat enemman valvontaa ja paasaantoisesti mita kompleksisempi

palvelu, sitd haastavampaa ja kalliimpaa sen valvonta on (Blaka, 2017, s. 1094).
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Tulevaisuudessa transaktiokustannukset nousevat siirryttdessa yha enemman allianssi ja
muihin yhteisty6- ja kumppanuusmalleihin seka tulosperusteisiin malleihin. Nama toimi-
vat uudentyyppisina sopimusmalleina, joilla koordinoidaan julkisia palveluja ja tavoitel-
laan innovaatiokumppanuutta. Malleja kaytetaan kompleksisissa palveluissa, joissa on
useita toimittajia tai hoitopolkuja. (Tirronen, 2020, s. 18.) Yksityisellad sektorilla on huo-
mattu, etta kilpailun lisdadntyessa laheisista suhteista avaintoimittajiin on etua. Transak-
tiokustannusteoria yhdistdadkin taloustieteeseen johtamisen teorian, jonka kautta on
mahdollista kehittdaa taloudellinen tapa tehda yhteistyota eri organisaatioiden valilla.

(Vaananen, 2017, s. 54.)

Transaktiokustannusteorian mukaan oman yrityksen hallitseminen on tehokkaampaa ja
sen kustannukset ovat alhaisemmat kuin markkinoilta vastaavan hankinta. Julkisen sek-
torin on perusteltua tuottaa palveluja omana tuotantona, jos transaktiokustannukset
ylittavat edut, jotka syntyvat yksityiseltd sektorilta hankittaessa. (Coupet & McWilliam,
2017, s. 5.) Organisaation kannattaa siirtya omasta tuotannosta hankkimaan palvelut
markkinoilta, kun organisaatiota tukevien liiketoimintojen kustannukset ovat kasvaneet

samaksi kuin palvelujen hankintahinta markkinoilta (Joha & Janssen, 2010, s. 233).

Korkeat transaktiokustannukset heikentavat kilpailuttamisen mahdollisuuksia seka siita
saatavia hyotyja (Valkama ja muut, 2008, s. 102). Ulkoistamispaatoksia tehdessa tulisi
huomioida transaktioriskit ja tiedon epasymmetria, jotta voidaan arvioida julkisen orga-
nisaation mahdollisuutta valvoa ulkoistettua palvelutuotantoa (Hwang, 2015, s. 239). Eri-
tyisesti palveluhankinnoissa on huomioitava, kuinka palvelun lopputulosta voidaan mi-
tata. Tilaajan on vaikea arvioida toimittajan suorituskykya, mikali tilaaja ei ole maaritellyt
prosesseille suorituskykymittareita jo ennen ulkoistusta (Mclvor ja muut, 2009, s. 1026).
Mikali lopputulosta ei voida mitata, ei ulkoistetun toimittajan suoriutumisesta voida olla
varmoja. Mikali lopputulos on mitattavissa ja tahan voidaan luottaa, valvontakustannuk-
sia voidaan pyrkia rajoittamaan tarjoamalla toimittajalle erilaisia kannustinmekanismeja.

Mikali lopputulos on epavarma, kantaa padamies riskin agentin opportunismista. (Hwang,
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2015, s. 239-240.) Muita riksitekijoita ovat palvelun erityispiirteistd nousevat riskit, ta-

voitteiden epdyhtenevaisyys ja kilpailukyvyttomat markkinat (Hwang, 2015, s. 239).

Ulkoistamisessa asetettavien tavoitteiden osalta on transaktiokustannusteorian nakdkul-
masta huomioitava, etta tavoitteet voidaan saavuttaa my0Os organisaation sisdisia pro-
sesseja kehittamalla (Joha & Janssen, 2010, s. 241). Joka tapauksessa jo ulkoistamista
suunniteltaessa tilaajan on kehitettava prosessit toimiviksi. Toimittajat eivat usein pysty
tuottamaan vaadittua laatutasoa tai parantamaan suorituskykya, mikali prosessit ovat
huonosti suunniteltu (Mclvor ja muut, 2009, s. 1026). Lisaksi huonosti suunnitellut pro-

sessit kasvattavat valvonta- ja hallintakustannuksia.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Kirjallisuuskatsaus menetelmana

Kirjallisuuskatsaus nayttaa kuinka, ja millaisesta nakokulmasta, aiempaa tutkimusta on
tehty (Hirsjarvi ja muut, 2007, s. 117). Kirjallisuuskatsaus luo kokonaiskuvaa aiheesta,
mahdollistaa teorioiden arvioinnin ja auttaa ongelmien tunnistamisessa. Kirjallisuuskat-
saus on systemaattinen, tasmallinen ja toistettavissa oleva menetelm3, jolla tunniste-
taan, arvioidaan ja tiivistetaan tutkijoiden, tiedemiesten ja kdytannon asiantuntijoiden
valmiina oleva ja julkaistu tutkimusaineisto. (Salminen, 2011, s. 3, 5.) Kirjallisuustutkimus
on myos tutkimuksen tutkimusta, jonka tehtdva on muun muassa koota tutkimuksen tu-
loksia ja toimia pohjana uusille tutkimustuloksille. Tallainen kumulatiivinen tiedon keraa-
minen mahdollistaa soveltavan tutkimuksen kaytettdavyyden seka uuden teorian ja kasit-

teiston kehittdmisen. (Salminen, 2011, s. 39.)

Kun kirjallisuuskatsauksessa huomioidaan erityisesti tekniikka, jolla kdytetyt ja siteeratut
lahteet on hankittu ja kaytettyjen ldhteiden keskindinen yhteys, on kyseessa systemaat-
tinen kirjallisuuskatsaus (Salminen, 2011, s. 4). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla voidaan yhdistaa tutkimuksia, jotta hyédynnetaan tehokkaasti olemassa olevia
tutkimustuloksia. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa pyritdaan kerdadamaan katta-
vasti alkuperaistutkimuksia, jotta minimoidaan tiedon valikoitumisesta aiheutuva harha.
Lisaksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa selvitetaan alkuperaistutkimuksen me-
netelmallinen laatu, jotta jokaisen tutkimus saisi sille kuuluvan painoarvon. (Metsa-
muuronen, 2003, s. 16—17.) Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tiivistadakin aiempien tut-
kimusten olennaisen sisallén ja tuo ilmi tieteellisia tutkimuksia ja ndiden tuloksia seka

arvioi ndiden johdonmukaisuutta (Salminen, 2011, s. 9).

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus edellyttaa tarkkaa tutkimusotetta siind missa muutkin
tieteelliset tutkimukset (Metsamuuronen, s. 2003, s. 17; ks. my6s Salminen, 2011, s. 4).
Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen voidaan soveltaa Finkin mallia, joka etenee ku-

viossa nelja esitetyn mukaisesti.
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eTutkimuskysymyksen asettaminen

eKirjallisuuden ja tietokantojen valinta

eHakutermien valinta

eHakutulosten karsiminen kdaytannén nakdkulmasta
*Esim. rajaaminen perustuen kieleen, maantieteelliseen alueeseen, tutkimusajankohta

eHakutulosten karsiminen metodologisesta nakdkulmasta
*Esim. arvioidaan artikkeleiden ja tutkimusten tieteellista laatua

eKirjallisuuskatsauksen tekeminen

eTutkimustulosten syntentisointi
eKuvaileva katsaus (kvalitatiivinen synteesi) tai meta-analyysi (tilastollinen kombinaatio)

€C€EC€E€ECEL

Kuvio 4. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus Finkin mallia mukaillen (ks. Salminen, 2011, s. 10—
11).

Tassa tutkimuksessa tehdaan systemaattinen kirjallisuuskatsaus eli kootaan systemaatti-
sesti tutkimuksia, arvioidaan ja tiivistetdaan tutkimuksia ja niiden tuloksia. Systemaattisen

kirjallisuuskatsaus luo pohjaa nyt tehtavan tutkimuksen tuloksille.

4.2 Aineiston keraaminen ja arviointi

4.2.1 Tutkimuskysymyksen asettaminen

Finkin mallin mukaan tutkimuksen alussa tulee asettaa tutkimuskysymys (Salminen,
2011, s. 10). Metsamuuronen (2003, s. 17, 8) toteaa, ettd systemaattinen kirjallisuuskat-
saus aloitetaan aiheen rajauksella ja aihepiirid rajataan seka tarkennetaan asettamalla

tukevia kysymyksia.
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Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on: "Millaisia hyvia hankintatoimen kaytan-

teitd Suomen kunnat voivat hyédyntaa”.

Paakysymysta tukeva kysymys on: "Millaisia hyvia kaytanteita hankintaa koskevassa kir-

jallisuudessa on tunnistettu”.

4.2.2 Kirjallisuuden ja tietokantojen hakeminen

Jo suunnitteluvaiheessa on valittava alkuperaistutkimusten hyvaksymis- ja poissulkukri-
teerit huomioiden, etta tavoitteena on valikoida mukaan mahdollisimman edustava
joukko luotettavia tutkimuksia (Metsamuuronen, s. 2003, s. 17). Tutkimuksen alussa on
tehty koehakuja useista kansainvalisista tietokannoista. Hakujen perusteella kaytetta-
viksi tietokannoiksi valikoitui Sage Journals Online ja Business Source Premier (EBSCO),
koska ndiden tietokantojen tulokset vastasivat sisall6ltaan parhaiten koehakuja. Kokeilu-
hakujen perusteella, joita tehtiin myds Artossa, Doriassa, Elektrassa ja Finnassa, suomen-
kielisia tieteellisia vertaisarvioituja artikkeleita ei hankintatoimesta ollut viimevuosilta
juurikaan saatavilla. Taman vuoksi suomenkieliset tietokannat on jatetty pois aineiston

hausta.

4.2.3 Hakutermien valinta

Kasitteet ja teoreettinen viitekehys vaikuttavat hakutermistoéon. Kasitteiden maarittely
on keskeinen osa systemaattista kirjallisuuskatsausta ja ne tulee maaritella selkeasti. Li-
saksi tulee madritella kdytettava teoreettinen viitekehys. (ks. Metsamuuronen, s. 2003,
s. 22, 23.) Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys on maaritelty luvussa kaksi ja teoreetti-

nen viitekehys on maaritelty luvussa kolme.

Koehakujen avulla, ennen varsinaisen aineiston kerdamista, on tutustuttu termistoon,

jota kdytetaan hankintatoimessa. Selvisi, ettd hankinnasta ja hankintatoimesta kdytetdaan
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englanninkielista termia ”"purchasing”, jolla viitataan paaasiassa yksityisen sektorin han-
kintaan ja ostamiseen. Lisaksi kdytetaan termia “procurement”, jolla usein viitataan ter-

miin ”"public procurement” eli julkiseen hankintaan seka hankintaan yleisemmalla tasolla.

Koehakujen avulla hakulauseketta on muokattu siten, ettad hakujen tulokset on saatu vas-
taamaan tutkimuksen kohdetta ja otos on muotoutunut tutkimuksen kannalta sopivaksi.
Aineiston haussa on kaytetty edelld mainittuja termeja ”purchasing” ja "procurement”.
Hakusanan ”“sourcing”, jota kdytetddan usein muun muassa toimitusketjuratkaisujen yh-
teydessa, on jatetty tietoisesti pois. Boolen logiikan "NOT” toimintoa ei ole kaytetty,
koska tuloksista ei ole haluttu rajata pois mahdollisesti tutkimuksen kannalta oleellista
aineistoa. Hakulausekkeeksi muodostui nain ollen: “purchasing OR procurement”. Vaa-
san yliopiston tietoasiantuntijaa on hyddynnetty hakujen asianmukaisuuden varmista-

miseksi.

4.2.4 Hakutulosten karsiminen kdytannon ndakokulmasta

Tutkimusaineistoon on sisallytetty julkaistut tutkimusartikkelit, jotka on vertaisarvioitu
ja joihin tutkijalla oli vapaa paasy. Aineistohaun aikavaliksi on valittu vuodet 2015-2021,
koska uusin tutkimustieto on nyt tehtavan tutkimuksen kannalta oleellisinta. Kuntien
hankintatoimen kehittdmisen kannalta uusin tutkimustieto antaa parhaimmat lahtékoh-
dat kehittamiselle. Aikarajaukseen vaikutti myos tutkijan taustaolettama siitd, ettd han-
kintatoimen kehitys on muutamien viime vuosien aikana ollut nopeaa varsinkin julkisella

sektorilla.

Kirjallisuuskatsauksen artikkeleiksi valittiin Euroopan talousalueella hankintatoimea ka-
sittelevia artikkeleita. Alueellinen rajaus perustui siihen, ettd Euroopan komissio on alu-
eellisesti sdannellyt hankintaa ja kilpailua. Aineiston haku tapahtui ennen Iso-Britannian
erkaantumista EU:sta. Koska tutkimuksessa on haettu kansainvalisia artikkeleita, rajautui

kieleksi englanti ja suomi. Tosin suomenkielisia artikkeleita ei osunut hakutuloksiin.
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Artikkelit sisaltavat yksityiseen sektoriin liittyvien tutkimusten lisaksi myos julkiseen sek-
toriin liittyvia tutkimuksia. Myds naita tutkimuksia on perusteltua liittaa osaksi tata tut-
kimusta, koska myds julkiseen sektoriin liittyvat tutkimukset voivat auttaa kuntia kehit-
tamaan hankintatoimeaan. Julkiseen sektoriin liittyvat tutkimukset tuovat nyt tehtavaan
tutkimukseen lisdarvoa myos siksi, ettd tutkimusten kohteet toimivat samankaltaisen
normiohjauksen alla kuin kunnat. Yksityisen sektorin hankintojen normiohjaus poikkeaa

julkisten hankintojen normiohjauksesta.

4.2.5 Hakutulosten karsiminen metodologisesta nakokulmasta

Katsauksessa kaytiin lapi 115 artikkelia. Naista hakutuloksista poistettiin kuluttajien ja
kotitalouksien hankintoja, kiinteistosijoittamista, bruttokansantuotetta, ostovoimaa ja
valuuttatalouden kehitysta seka valtioiden rajat ylittavaa yhteistyota koskevat artikkelit.
Hakutuloksista poistettiin my6s poliittista argumentaatiota seka sotateollisuutta politii-
kan ja ihmisoikeuksien nakdkulmasta kasittelevat artikkelit. Tuloksista poistettiin myds
tuotetutkimukset ja materiaalien uudelleen hyodyntamista koskevat artikkelit. Hakutu-
loksista on poistettu myds artikkelit, jotka koskivat kasvien ominaisuuksia, lddketieteelli-
sia toimenpiteita ja tutkimusta, potilasturvallisuutta seka hyvinvointia ja sen edistamista,
kuten ravitsemusta ja terveyden edistamistd. Hakutuloksista poistettiin myos artikkelit,
joihin ei kohdistunut viittauksia ja jotka ndin ollen eivat vaikuttaneet tdysin luotettavilta.
Taman yhteydessa tunnistettiin kuitenkin, ettd osa uudemmista artikkeleista ei ole saa-
nut osakseen viittauksia uutuutensa vuoksi. Myos ne artikkelit, jotka olivat jadneet
maantieteellisesta rajauksesta huolimatta ja sijoittuivat kokonaan Euroopan talousalu-
een ulkopuolelle, poistettiin. Taman tiiviin seulan [apaisi 12 artikkelia, jotka olivat tutki-

muksen kannalta relevantteja.
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4.3 Kirjallisuus katsauksen tekeminen ja aineiston analysoinnin periaat-

teet

Kuten edellad todettiin, niin 115 artikkelista mukaan valikoitui 12 artikkelia syvallisempaa
analyysia varten. Tutkijan on suhtauduttava laadulliseen aineistoon kriittisesti ja on var-
mistettava, ettd tutkija on ymmartanyt sen (Metsamuuronen, 2008, s. 53—-54). Kun ai-
neisto kaytiin lapi ensimmaisen kerran, tarkasteltiin kaikkia artikkeleita pintapuoleisesti.
Artikkeleista luettiin talldin vahintaan tiivistelma ja johtopadatokset. Taman perusteella
tehtiin edellad esitetyn mukainen aineiston rajaaminen. Kun tutkimusaineistoon sisally-
tettavat artikkelit varmistuivat, palattiin ndihin artikkeleihin ja tehtiin kattavampi kriitti-
nen tarkastelu. Talloin artikkelit luettiin lapi kokonaisuudessaan ja artikkeleista tehtiin
muistiinpanot kysymysten avulla, jotka olivat:

- Kuka tai ketka ovat kirjoittaneet artikkelin ja mina vuonna?

- Mika on artikkelin nimi?

- Mika on tutkimuksen aihe ja tarkoitus?

- Mika on tutkimusmenetelma?

- Mitka ovat tutkimuksen keskeiset tulokset?

- Kerro tutkimuksen analyysi tutkimuksen viitekehyksessa (ndennaismarkkinateo-

ria, pdamies-agenttiteoria, transaktiokustannusteoria)?
- Mika on tutkimuksen hyoty Suomen kuntien hankintakaytanteille?

- Missa artikkeli on julkaistu?

Taman jadlkeen tutkimustulokset, tulosten arviointi teoreettisesta viitekehyksesta ja joh-
topaatokset kirjattiin tutkimukseen. Naiden kirjoittamisen yhteydessa artikkelit luettiin
osittain kolmannen kerran, kun tutkimuksen tuloksia tdsmennettiin ja yksityiskohtia tar-

kennettiin.

Tutkimusaineisto on luokiteltu kahteen ryhmaan: kilpailuttamiseen ja toimittajavalin-
taan seka toimittaja- ja sopimushallintaan. Luokittelu kuvaa hankintaprosessin kahta kes-
keisintd toimintoa. Hankintojen suunnittelun tavoite on onnistunut toimittajavalinta

sekd toimittajan sopimuskaudella tuottama palvelu, joka tukee hankintayksikon
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toimintaa mahdollisimman hyvin. Kilpailutus on valine toimittajan valintaan seka luo vii-
tekehyksen sopimuskauden onnistumiselle. Sopimuskaudella hyva toimittaja- ja sopi-
mushallinta luovat hankinnan onnistumisen edellytykset ja sovitun mukaisen toteutumi-
sen. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tutkimusaineistoon valitut artikkelit ovat ni-

metty taulukossa yksi.

Aineisto on melko kattava ja varsin monipuolinen, koska hankintatoimea on ldhestytty
useasta eri nakdkulmasta, liiketoiminta-alueesta ja hankinnan eri vaiheista kasin. Aineis-
tossa toistuu osittain samat teemat kuten kumppanuussopimukset ja toimittajavalinta.
Toisaalta mukana on myds teemoja, jotka nousevat esiin yksittdisina ilmidina kuten esi-
merkiksi oikeudenmukaisuus. Tarkempi kuvaus aineistosta ja tutkimustuloksista ovat

seuraavassa luvussa 5. Tutkimustulokset.
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Taulukko 1. Tutkimukseen mukaan valitut tutkimusartikkelit.

Kirjoittaja(-t), vuosi

Artikkelin nimi

Julkaisufoorumi

Luokittelu

Bergere, F. (2016)

Ten years of PPP: An initial assessment

OECD Journal on Budge-
ting, 2015(1), 31-123.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Bourns, 1. M. (2017)

Unlicensed Medicines in the UK - Legal

Frameworks, Risks, and their Management

Medicine Access @ Point
of Care, 1, 22-28.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Castro, H. E., Malpica-
Llanos, T., Musila, R.,
Konduri, N., Amaris, A.,
Sullivan, J. & Gilmartin,
C. (2019)

Sharing knowledge for policy action in low-
and middle-income countries: A literature re-

view of managed entry agreements

Medicine Access @ Point
of Care, 3, 1-11.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Decarolis, F. (2018)

Comparing public procurement auctions

International ~ Economic

Review, 59(2), 391-419.

Kilpailutus  ja

toimittajavalinta

De Felice, F., Deldoost,
M. H., Faizollahi, M., &
Petrillo, A. (2015)

Performance Measurement Model for the Sup-

plier Selection Based on AHP

International Journal of
Engineering Business

Management, 1-13.

Kilpailutus  ja

toimittajavalinta

Howard, M., Roehrich,
J., Lewis, M. & Squire,
B. (2019)

Converging and Diverging Governance Mech-
anisms: The Role of (Dys)Function in Long-

term Inter-organizational Relationships

British Journal of Man-

agement, 30(3), 624—644.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Tossa, E. & Saussier, S.

(2018)

Public private partnerships in Europe for
building and managing public infrastructures:

an economic perspective

Annals of Public & Coop-
erative Economics, 89(1),

25-48.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Khorana, S., Ferguson-
Boucher, K. & Kerr, W.
A. (2015)

Governance Issues in the EU's e-Procurement

Framework

Journal of Common Mar-
ket Studies, 53(2), 292—
310.

Kilpailutus  ja

toimittajavalinta

Nagaraj, V. K. (2015)

Beltway Bandits' and 'Poverty Barons': For-
Profit International Development Contracting

and the Military-Development Assemblage

Development & Change,
46(4), 585-617.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta

Reeves, E., Palcic, D.,
Flannery, D. & Geddes,
R.R. (2017)

The determinants of tendering periods for PPP

procurement in the UK: an empirical analysis

Applied
49(11), 1071-1082.

Economics,

Kilpailutus  ja

toimittajavalinta

Theodorakopoulos, N.,
Ram, M. & Kakabadse,
N. (2015)

Procedural Justice in Procurement Manage-
ment and Inclusive Interorganizational Rela-

tions: An Institutional Perspective.

British Journal of Man-

agement, 26(2), 237-254.

Kilpailutus  ja

toimittajavalinta

Zelenbabic, D. (2015)

Fostering innovation through innovation

friendly procurement practices: a case study of

Danish local government procurement

Innovation: The European
Journal of Social Sciences,

28(3), 261-281.

Toimittaja-  ja

sopimushallinta
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5 Tutkimustulokset

5.1 Kilpailuttamiseen ja toimittajavalintaan liittyva tutkimusaineisto

5.1.1 Sahkoisten hankintojen mahdollisuus

Khoranan, Ferguson-Boucherin ja Kerrin vuonna 2015 julkaistussa tutkimuksessa analy-
soitiin Euroopan komission sahkdisten hankintojen politiikkaa, luotiin analyyttinen kehys
sahkoisten hankintojen arvioimiseksi seka nostettiin esiin hallinnollisia kysymyksia, joihin
on puututtava, jotta sahkdiset hankinnat tayttavat niille asetetut odotukset. Soveltavassa
tutkimuksessa kuvataan sahkoistd hankintaa koskevan keskustelun pohjalta poikkitie-
teellinen malli, joka tarjoaa teknologianeutraalin ja strategisen ldhestymistavan julkisten
hankintojen hallintaan. Mallin perustana ovat avoimuus, vastuuvelvollisuus, kilpailu ja
oikeudenmukaisuus. (Khorana ja muut, 2015.) Tutkimus on keskittynyt erityisesti sahkoi-
seen kilpailuttamiseen ja tarjouspyynnosta tiedottamiseen. Tutkimuksessa ei huomioitu,
ettd itse tarjouspyynto saattaa sisaltaa sellaisia vaatimuksia, jotka edellyttavat esimer-
kiksi tarjoajan fyysista lasndoloa ja paikkasidonnaisuutta tai muuta mika rajoittaa han-

kinnan toteuttamista puhtaasti sahkoisesti.

Tutkimuksessa vaitetaan, etta valtioiden viliset rajat ylittavat hankinnat vaativat yhden-
mukaisuutta ja esteiden poistamista. Sahkoiset hankinnat voivat mahdollistaa yritysten
valisen kilpailun kasvun seka uusien yritysten markkinoille paasyn. Naitd edesauttavat
vhdenmukaiset menettelyt ja saantely. Tutkimuksessa vaitetaan, etta toistaiseksi yrityk-
set eivat ole olleet erityisen innokkaita tarjoamaan sahkoisiin hankintoihin, vaikka ne
tunnistivat niistd mahdollisesti saatavat hyddy. Syyna innottomuuteen on ollut muun
muassa hajanaiset sahkoiset hankintamenettelyt. Tutkimustulosten perusteella sdhkois-
ten hankintojen kaytossa ja kehittamisessa tulee huomioida organisaatiot ja sidosryhmat,
lilketoimintaymparisto, standardisoitu infrastruktuuri seka tiedon varmuus ja tietosuo-

jaan liittyvat ratkaisut. (Khorana ja muut, 2015.)
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Kun tutkimusta arvioidaan tdman tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta kasin, tut-
kimuksen ansioksi voidaan laskea se, ettd se nostaa esiin julkisen sektorin mahdollisuu-
den kontrolloida markkinoita sahkdisten hankintojen kautta. Osa julkisen sektorin han-
kinnoista tapahtuu ndaenndismarkkinoilla, jolloin julkinen sektori saatelee markkinoille
tuloa. Julkisen sektorin sadntelyn yhtendistaminen mahdollistaa uusien yritysten mark-
kinoille padasemisen ja markkina-alueen laajentumisen. Sahkdiset hankinnat voivat ma-
daltaa yritysten osallistumista julkisen sektorin hankintoihin sekd mahdollistaa uusien

yritysten, kuten esimerkiksi valtioiden rajat ylittavien yritysten, markkinoille paasyn.

Sahkoiset hankinnat ja toimintatapojen yhdenmukaistaminen antavat kunnille mahdol-
lisuuden hyédyntda laajemmin Euroopan unionin sisdmarkkinoita. Tama voisi kasvattaa
markkinoiden kilpailua ja sitd kautta tehostaa julkisten varojen kayttoa. Tama kuitenkin
edellyttaa kansainvalisen hankintatoimen kehittamista. Mikali kunnilla ei ole tdhan re-
sursseja voisi yhteishankintayksikot tarjota yhteishankintojen kautta myos pienemmille
kunnille mahdollisuuden hankkia tuotteita unionin sisdmarkkinoilta. Tama voisi auttaa
myds markkinoiden kehittymista varsinkin silloin, kun kansalliset markkinat ovat vaaris-

tyneet vahaisen kilpailun vuoksi.

5.1.2 Tarjousajan pituus

Reevesin, Palcicin, Flannery ja Geddesin vuonna 2017 julkaistussa tutkimuksessa tutkit-
tiin public-private partnership -hankkeiden (PPP) tarjousaikoihin liittyvid muuttujia ja
naiden vaikutuksia. Empiirisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana kaytettiin duraa-
tioanalyysia, jonka avulla selvitettiin eri taustatekijoiden vaikutusta tarjousaikojen vaih-
teluun. Tutkimuksessa oletettiin, etta tarjousaikaan vaikuttavat tarjouspyynnon ajoitus,
toimiala, projektin koko mitattuna padaomalla, PPP-hankkeen sijainti seka kansalliset vaa-
lit. Aineisto koostui 670 elinkaarimallilla toteutetusta hankinnasta, joiden tiedot oli saatu
Iso-Britannian valtiovarainministeriosta. (Reeves ja muut, 2017.) Vaikka taustamuuttujat
olivat monipuoliset, niin niista ei kdaynyt ilmi olivatko hankkeet muuttuneet kompleksi-

semmiksi ja vaativat sen vuoksi pidemman tarjousajan.
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Reevesin ja muiden (2017) tutkimuksen tuloksissa nousee esiin se, ettd vaikka PPP-hank-
keen uskotaan toteutuvan nopeammin ja kustannustehokkaammin kuin perinteisen han-
kinnan, ovat PPP-hankkeet kompleksisempia. PPP-hankkeisiin liittyvien hankintojen tar-
jousajat ovat jollain aloilla pidentynyt. Tutkimuksessa vaitetdan, etta pidentynyt tarjous-
aika vaikuttaa negatiivisesti yksityisten seka julkisten kumppanuuksien tehokkuuteen ja
talouteen. Pidempaa tarjousaikaa ennakoi hankkeiden tietty toimiala, korkea arvo ja vaa-

lien ajoittuminen. (Reeves ja muut, 2017.)

Tutkimuksen ansio nyt tehtavan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesta kasin on se,
etta siind tuodaan esiin tarjousajan vaikutus transaktiokustannuksiin. Mita pidempi tar-
jousaika on ja mitd kauemmin toimittajan valinta kestaa, sitd korkeammat ovat transak-
tiokustannukset. Pitka tarjousaika pienentdaa my0s tarjoajien painetta kilpailuun. Pitka
tarjousaika vaikuttaa kokonaiskustannusten lisaksi hankintaorganisaation ja tarjoajan

suhteisiin.

Mikali hankintayksikkd pohtii allianssi tai PPP-hanketta, tulee kustannuksissa huomioida
kilpailuttamisesta ja toimittajavalinnasta syntyvat transaktiokustannukset. Ndin ollen on
arvioitava, millaisella mekanismilla kilpailutus ja toimittajavalinta tehdaan. Hankintayk-
sikon tulisi kyeta laskemaan hankintakustannuksiin hinnan lisaksi kaikki taloudelliset vai-
kutukset, kuten esimerkiksi kilpailuttamisesta syntyvat transaktiokustannukset. Kuntien
olisi kehitettava kokonaiskustannusten laskentaosaamista seka ymmarrysta hankintatoi-
men omien kustannusten syntymisestd. Lisdksi hankintatoimen tulee kiinnittda huo-
miota tarjousaikojen pituuteen ja huomioida toimittajavalinnan pitenemisesta syntyvat
kustannukset. Kustannuksissa olisi huomioitava, etta yksityisen ja julkisen sektorin yh-

teistyon tehokkuus laskee, jos tarjousaika pitenee.
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5.1.3 Tarjoushinnan vertailu

Decarolisin vuonna 2018 julkaistussa tutkimuksessa analysoitiin tarjoajien valintameka-
nismeja julkisten hankintojen huutokauppamenettelyssa. Tutkimuksessa vertaillaan
my0s toimittajavalintaa ja sen kustannuksia, kun toimittajan valintaperusteena on alhai-

sin hinta tai lahimmaksi keskihintaa annettu tarjous.

Tutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkimusaineisto analysointiin kvantitatiivisilla
tutkimusmenetelmilla. Tutkimusasetelmassa vertailtiin hankintojen arvioitua kustan-
nusta toteutuneeseen kustannukseen, kun hankintamenettelyssa kaytettiin tarjousten
vertailuperusteena alhaisinta hinta tai lahimmaksi keskihintaa annettuja tarjouksia. Tut-
kimusaineisto oli keratty viidelta Italian alueelta. (Decarolis, 2018.) Tutkimukseen kan-
nattaa suhtautua kriittisesti, koska kyseessa on vain viiden alueen otos. Italian talous on
jakautunut rikkaaseen pohjoiseen ja kdyhempaan etelaan, joiden liiketoimintakulttuurit
voivat erota toisistaan. Keskihintaan perustuva tarjousten vertailu voi juontaa juurensa
pyrkimykseen vahentda jarjestaytyneen rikollisuuden kiinnostusta osallistua julkisiin
hankintoihin. Tama asettaa tutkimuksen varsin erilaiseen kontekstiin verrattuna maihin,

jossa harmaantalouden osuus ei ole niin merkittava kuin Italiassa.

Decarolisin tutkimuksen tulosten mukaan keskihintaan perustuva tarjousten vertailu ai-
heuttaa tehottomuutta ja nostaa tuotantokustannuksia. Tutkimuksessa vaitetdan, etta
keskihintaan perustuvan hankintamenettelyn kaytt6a olisi vahennettava ltaliassa ja sita
kayttavissa maissa. Keskihintaan perustuvien hankintamenettelyjen kustannuksia ja hyo-
tyja on arvioitava kriittisesti, mutta on huomioitava myos, etta alhaisimman hinnan kayt-
tamisella tarjousten valintaperusteena on rajoituksia. Tutkimuksessa ilmeni, ettd molem-
missa hinnoittelumalleissa voidaan hallita riskejd, koska hintaa rajoitetaan. (Decarolis,

2018.)

Nyt tehtdvan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta kasin, Decarolisin tutkimuksen
ansioksi voidaan laskea se, ettd se nostaa esiin toimittajavalintaan liittyvat kustannusris-

kit. Alhainen hinta saattaa johtaa korkeampiin kustannuksiin kuin kalliimpi hinta. Talloin



46

toimittajan sopimuskauden aikaisessa suoriutumisessa voi olla puutteita tai alhaisim-
massa hinnassa ei ole huomioitu kaikkia tosiasiallisia kustannuksia. Pdamies-agenttiteo-
rian mukaan toimittaja (agentti) voi pyrkida maksimoimaan sopimuksesta saatavaa hyo-
dyn alentamalla laatua kasvattaakseen katetta tai veloittamalla lisatoista. Tasta huoli-
matta keskihintaan perustuva toimittajan valinta ei ole valttdmatta kokonaiskustannuk-
siltaan alhaisempi kuin halvimpaan hintaan perustunut hankinta. Keskihintaan perustuva
tarjouksen valinta ei kannusta yrityksia tehostamaan toimintaa ja se voi vaikuttaa tarjo-

ajan nakokulmasta arpajaisilta.

Suomessa ei ole hyvaksyttavaa kayttaa julkisissa hankinnoissa keskihintaan perustuvaa
tarjousten vertailua. Tutkimus osoittaa, etta vaikka hankintayksikélla olisikin houkutus
kayttaa keskihintaa vertailuperusteena, ei se valttamatta ole taloudellisesti edullisin rat-
kaisu. Riippumatta siitd miten hankintayksikko vertailee hintaa, tulee sen varmistaa so-
pimuskaudella toimittajan (agentin) suoriutuminen. Kuntien hydédyntamien markkinoi-
den ymmartamisen vuoksi voisi olla hyodyllista tehda laajemmin kansallista tieteellista

tutkimusta erilaisten hintavertailumallien kayttamisesta toimittajavalinnassa.

5.1.4 Analyyttisen hierarkiaprosessin hyédyntaminen toimittajavalinnassa

De Felice, Deldoost, Faizollahi ja Petrillo ovat julkaisseet vuonna 2015 empiirisen tutki-
muksen. Tutkimuksessa kuvataan menetelma toimittajien valintaan, mika ohjaa myods
toimittajasuhteiden hallinnassa. Tutkimuksen menetelmana hyddynnettiin Saatyn kehit-
tamaa analyyttista hierarkiaprosessia (AHP) ja asteikkoa, jonka avulla mitattiin muuttu-
jien valista suhdetta. AHP validoitiin vertailemalla kahden tapauksen empiirisia tuloksia
toisiinsa. Se tapahtui vertailemalla ruotsalaisten ja iranilaisten yritysten toimittajavalin-
nan preferensseja. (De Felice ja muut, 2015.) Tutkimustuloksissa ilmeni eroavaisuutta
ruotsalaisten ja iranilaisten yritysten toimittajapreferenssien valilld, mutta tutkimuksen
kautta ei paasta kasiksi siihen miksi esimerkiksi ruotsalaisissa yrityksissa toimittajavalin-
nassa painottui iranilaisia yrityksia enemman toimittajan tekninen suorituskyky ja irani-

laisissa yrityksissa painottui ruotsalaisia yrityksia enemman maantieteellinen sijainti.
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Tutkimuksessa ei myoskaan arvioitu vaikuttaako hankinnan laatu, kuten kompleksisuus,

toimittajavalinnan preferensseihin.

De Felice ja muut (2015) vaittavat, etta toimittajien valinta on yksi keskeisimmista han-
kintayksikon toimenpiteistd, koska se vaikuttaa kustannuksiin ja siihen sisaltyy aina riski.
Tutkimuksessa vaitetaan, etta toimittajavalintaan vaikuttavia preferensseja voivat olla
toimittajan suoriutuminen, maantieteellinen sijainti, maine, taloudellinen tilanne, hinta
ja kustannukset, tekninen suorituskyky ja laadunhallintajarjestelma. Tutkimustulosten
perusteella AHP on toimiva tyokalu strategisen paatoksenteon tueksi. (De Felice ja muut,

2015.)

Kun arvioidaan De Felicen ja muiden tutkimusta nyt tehtavan tutkimuksen teoreettisesta
viitekehyksesta kasin, tutkimuksen ansioksi voidaan todeta, etta se nostaa toimittajava-
linnan strategisesti merkittavaan rooliin. Naenndismarkkinateorian mukaan julkinen sek-
tori voi saannelld naennadismarkkinoita. Toimittajien valinta on merkittava tekija markki-
noiden saantelyssa. Paatos toimittajan valinnasta voi vaikuttaa pitkalla aikavalilld naen-
ndismarkkinoiden kehittymiseen. AHP voi tukea strategisessa pdatoksenteossa, kun

maaritellaan mitka ovat julkisen hankintayksikdn toimittajien valinnan preferenssit.

Kuntien tulisi tietoisesti paattaa siita millaisia asioita ne suosivat valitessaan toimittajia.
Kunnat voivat maaritella tarjouspyyntoihin ehtoja, jotka vaikuttavat siihen millainen toi-
mittaja tulee valituksi. Toimittajien valinnassa voidaan huomioida esimerkiksi 1. mark-
kina-alue (lokaali vs. globaali), 2. maine ja suoriutuminen erilaisten referenssien avulla,
jolla voidaan varmistaa esimerkiksi toimittajan yhteistyokyky ja toimittajasuhteen laatu
seka 3. toimittajan tekniset valmiudet ja yhteensopivuus hankintayksikon prosessien ja
jarjestelmien kanssa, joka vaikuttaa transaktiokustannuksiin. AHP on hyva tydkalu prefe-

renssien tunnistamiseksi seka preferenssien ohjaamiseksi haluttuun suuntaan.

Hankintatoimen yksi keskeinen tehtava on markkinoiden johtaminen. Markkinoiden ke-

hittamisen ja ohjaamisen vuoksi toimittajien valintaperusteet tulee arvioida niin lyhyen
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kuin pitkdn aikavalin nakokulmasta. Esimerkiksi niiden yritysten suosiminen, joilla on
hankintayksikon kanssa valmiiksi yhtenevaiset jarjestelmat ja prosessit antavat yrityksille
signaalin hankintayksikon tarpeista. Riippuen hankintayksikon haluttavuudesta sopimus-
kumppanina, yritykset joko investoivat yhdenmukaistamiseen tai katsovat, etta inves-

tointi ei kannata ja mahdollisesti poistuvat markkinoilta.

Markkinoiden ohjaamisen lisdksi kunnilla on mahdollisuus ajaa toimittajavalintojen
kautta poliittisia tavoitteita. Kunta voi esimerkiksi pyrkia vahvistamaan tarjouspyynnon
ehtojen kautta alueellista elinvoimaa tai tiettyja sosioekonomisia arvoja kuten tyollista-

mista tai ekologisuutta.

5.1.5 Toimittajavalinnan oikeudenmukaisuus

Theodorakopoulosin, Ramin ja Kakabadsen vuonna 2015 julkaisemassa tutkimuksessa
kasitelladgn hankintojen oikeudenmukaisuutta suurten hankintayksikdiden ja etnisessa
vahemmistOssa olevien toimittajien valilla. Tutkimuksessa keskitytaan isojen hankintayk-

sikdiden ja pienten toimittajien véliseen suhteeseen. (Theodorakopoulos ja muut, 2015.)

Empiirinen tutkimuksen metodina on tapaustutkimus. Tutkimuksessa analysoitiin kah-
deksan Englannissa sijaitsevan ison ja keskenaan erityyppisen hankintayksikon toimitta-
jien etsintd- ja valintaprosesseja hyddyntdaen haastatteluja ja muita dokumentteja. Tutki-
muksessa oli mukana seka julkisen etta yksityisen sektorin hankintayksikoitda. Nama si-
jaitsivat eri maantieteellisilld alueilla ja liiketoimintasektoreilla. (Theodorakopoulos ja
muut, 2015.) Tutkimus keskittyi pelkastaan hankintayksikdiden nakemykseen siitd, mil-
lainen toimittajien etsinta- ja valintaprosessi on eika siind huomioitu toimittajien nako-

kulmaa.

Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettd toimittajien oikeudenmukaista etsintda ja valintaa
edistdvat; 1. hankintojen periaatteet, 2. kdytannot ja menettelyt, jotka vahentavat toi-

mittajaksi padsemisen esteitd, 3. pienille toimittajille soveltuvien hankintaluokkien
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tunnistaminen, 4. hankinta-ammattilaisten ja muiden sidosryhmien kouluttaminen, 5.
eritasoisten toimittajien huomioiminen seka 6. osoittamalla pienille toimittajille hankin-
tojen mahdollisuudet. Tutkimuksessa vaitetdan, etta hankintojen saantely vahvistaa pro-

sessuaalista oikeudenmukaisuutta. (Theodorakopoulos ja muut, 2015.)

Theodorakopoulos ja muut vaittavat, etta tutkimus poikkeaa transaktiokustannusteori-
asta ja sen opportunistisesta ndakemyksesta siind mielessd, ettd keskiossa on oikeuden-
mukaisuus. Tutkimuksessa vaitetaan, etta se laajentaa kasitysta transaktiokustannusteo-
rian toimittajasuhdetta analysoimalla, kuinka oikeudenmukaisuus vaikuttaa toimittajan
valintaan ja osapuolten suhteeseen. Transaktiokustannusteorian perusteella kustannuk-
sia aiheuttaa opportunismi, epavarmuus ja rationaalisuus. Theodorakopoulos ja muut
vaittavat, ettd oikeudenmukaisuuden kautta voidaan pyrkia pienentdamaan toimittajan

epavarmuutta ja opportunismia. (Theodorakopoulos ja muut, 2015.)

Kun arvioidaan tutkimusta nyt tehtavan tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesta kasin,
tutkimuksen ansio on siing, ettd se nostaa esiin oikeudenmukaisen toimittajavalinnan
vaikutuksen transaktiokustannuksiin. Kunnan avoimuus voi sujuvoittaa yhteistyota toi-
mittajien kanssa ja pienentaa nain transaktiokustannuksia. Lisdksi tutkimuksen ansiona
on, ettd se nostaa esiin ndenndismarkkinateorian nakokulmasta sen, ettd kunta voi vai-
kuttaa toimittajavalinnoilla siihen ketkad saavat tuottaa, ja keiden halutaan tuottavan,
kunnalle palveluja. Mikali kunnat haluavat kiinnittda huomiota pienten yritysten parjaa-
miseen toimittajien valinnan yhteydessa, tulee kuntien huomioida hankinnoissa erilaiset
hankintamenettelyt ja kdytannot, jotka edistavat pienten toimittajien oikeudenmukaista
valintaa, tunnistaa pienille toimittajille soveltuvien hankintoja ja mahdollisesti jakaa han-

kintoja naille toimittajille soveltuvammiksi sekd kouluttaa henkilostoaan.
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5.2 Toimittaja- ja sopimushallintaan liittyva tutkimusaineisto
5.2.1 Pitkaaikaiset toimittajasuhteet

Howard, Roehrich, Lewis ja Squire julkaisivat vuonna 2019 tutkimuksen, jossa selvitettiin
kuinka muodolliset ja epamuodolliset hallinnon mekanismit vaikuttavat pitkaaikaisissa
organisaatioiden valisissa hankintasopimuksissa. Mekanismien vaikutusta arvioitiin sopi-

japuolten vuorovaikutuksen ja vuorovaikutuksessa suoriutumisen nakokulmasta.

Tutkimus on empiirinen kahden tapauksen pitkittaistutkimus, jossa tutkittiin noin kah-
denkymmenen vuoden pituisia yksityisen sektorin ja julkisen hallinnon valisia suhteita,
jotka perustuivat hankinta- ja yllapitosopimuksiin. Tutkimusaineisto koostui ensisijaisista
ja toissijaisista lahteistd sekd haastatteluista. (Howard ja muut, 2019.) Koska molem-
missa tapauksissa on kyse samasta Iso-Britannian puolustusvoimien organisaatiosta, an-
taa tdma suppean kuvan toisen sopimusosapuolen roolista ja hallinnon mekanismeista.
Julkisen sektorin organisaatiot voivat olla toisistaan poikkeavia, jolloin yhden organisaa-
tioin kokemus hallintomekanismeista ei valttamatta ole suoraan hyddynnettavissa tai

laajennettavissa.

Tutkimuksessa vaitettiin, ettd organisaation hallintomekanismit voivat olla samanaikai-
sesti toimintaa edistdvia tai estdvia seka positiivisia tai negatiivisia. Epaviralliset ja viral-
liset hallinnon mekanismit ovat hyddyllisia vain silloin, kun ne ovat toimivia molemmille
osapuolille. Osa hallintomekanismeista voi toimia yhden sopimuskumppanin kanssa,
mutta se ei valttamatta toimi toisen osapuolen kanssa. Riippumatta osapuolista, osa-
puolten hallintomekanismit voivat ajan myo6ta lahestya tai loitota toisistaan. Myds osa-

puolien suhteen toimivuus vaikuttaa sopimuksen hallintaan. (Howard ja muut, 2019.)

Julkinen sektori ulkoistaa yksityiselle toimijalle monimutkaisia hankintoja saavuttaak-
seen kustannustehokkuuden. Talloin pitkan aikavalin sopimuksessa vastuu suhteista ja
osaamisen kehittamisesta siirtyvat yksityiselle sektorille. Tama lisda julkisen hallinnon

riippuvuutta yksityisestd toimijasta. Tutkimuksessa tuotiin esiin, ettd tdman vuoksi
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julkisen hallinnon johtajien tulee oppia toimimaan dynaamisessa vuorovaikutuksessa
hallinnon epavirallisten ja virallisten, seka toimintaa edistavien ja estavien, mekanismien

kanssa. (Howard ja muut, 2019.)

Kun tutkimusta arvioidaan taman tutkimuksen viitekehyksessa, on Howardin ja muiden
tutkimuksen ansiona, ettda se huomioi yhteistydémekanismit ja niiden vaikutuksen sopi-
muksen hallintaan. Padmies-agenttiteorian viitekehyksen mukaan hankintasopimuksissa
molemmat osapuolet, paamies ja agentti, pyrkivat optimoimaan sopimuksesta saatavan
hyodyn. Tutkimustulosten perusteella hallinnon mekanismit eivat aina edesauta yhteis-
tyon sujuvuutta, jolloin julkinen hallinto ei kykene optimoimaan lopputulemaa itsensa
kannalta. Pitkissa ulkoistussopimuksissa osaaminen ja tieto voivat siirtya toimittajalle
(agentille), jolloin julkinen hallinto ei pysty ohjaamaan toimittajan laatu- ja kustannusta-

soa riittavan hyvin.

Toimittajalla ei ole samat tavoitteet kuin hankintayksikélla, mutta silla on parempi tieto
ulkoistetusta toiminnasta. Suomessa on tehty laajoja ulkoistamissopimuksia esimerkiksi
liittyen sosiaali- ja terveyspalveluihin. Talloin on huolehdittava, etta kunnalla sailyy tieto
ja osaaminen ulkoistetun palvelun tuottamisesta sekd laadusta ja kustannustasosta.
Muutoin toimittaja voi saada sopimuksen toteuttamisen yhteydessa, tai neuvottelutilan-
teessa, etulydntiaseman johtuen tiedon epasymmetriasta. Tiedon epasymmetria ja kun-
nan osaamisen katoaminen vaikeuttavat kunnan mahdollisuutta ohjata toimittajaa. Kun-
tien on itse yllapidettava sisdisesti osaamista ulkoistetun toiminnan kohteesta seka ym-
marrettava hankintatoimen nakokulmasta se, ettd millaiset keinot silla on suojautua tie-
don epasymmetriaa vastaan. Hankintatoimen osalta henkil6st6a voidaan kouluttaa ulko-
puolisten koulutusten avulla, mutta kunnan sisdisen osaamisen yllapitaminen ja kehitta-

minen ulkoistetun toiminnan osalta saattaa olla haastavaa.
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5.2.2 Riskinjakosopimukset

Castro, Malpica-Llanos, Musila, Konduri, Amaris, Sullivan ja Gilmartin ovat julkaisseet
tutkimuksen vuonna 2019 ladkkeiden riskinjakosopimuksista. Ladkkeiden riskinjakosopi-
mukset (managed entry agreements, MEA) ovat maksajan ja ladkeyhtion valisia sopimuk-
sia, joihin perustuen otetaan kayttoon sellaisia uusia ladketeknologioita, joiden kustan-
nushyotya ei tunneta. Tutkimuksessa kartoitettiin ladketeknologioiden riskinjakosopi-
muksiin liittyvia kokemuksia, esteitd ja edistavia tekijoita korkean tulostason maissa,
jotta matalamman tulotason maat voivat hyddyntda kertyneita kokemuksia hankinnois-
saan. Tutkimuksessa oletetaan, etta korkeamman tulotason maista saadut kokemukset
voivat kertoa riskinjakosopimusten hyodyista ja puutteista sekd hyodyttaa jatkossa koy-

hempia maita.

Laadullisen tutkimuksen menetelmana on hyédynnetty kirjallisuuskatsausta. Kirjallisuus-
katsauksen aineisto koostui edellisen kymmenen vuoden aikana tehdyista tutkimuksista,
joissa mainittiin riskinjakosopimus. Tutkimuksissa mainittuja riskinjakosopimuksia oli ai-
neistossa 285 kappaletta. Tutkimusaineisto luokiteltiin olemassa olevan riskinjakosopi-
musten luokittelun perusteella. Sen lisdksi selvitettiin tekijoitd, jotka mahdollistivat tai
estivat riskinjakosopimusmallin hyédyntamisen. Tutkimuksessa tunnistettiin, etta riskin-
jakosopimukset voivat olla rahoitusperusteisia, tulosperusteisia tai erilaisia hybridimal-
leja naista. (Castro ja muut, 2019.) Tutkimuksesta on saattanut rajautua pois sopimus-
tyypit, jotka muistuttavat laheisesti riskinjakosopimusta, tai jopa tayttavat naiden kritee-
rit, mutta joita ei ole nimetty riskinjakosopimukseksi. Aineistosta on saattanut karsiutua
pois myos sellaisia tutkimuksia, joissa on kasitelty riskinjakosopimuksia vastaavia sopi-

mustyyppeja.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, etta erilaiset rahoitusjarjestelmiin perustuvat riskinjako-
sopimusmallit olivat yleisempia kuin tulosperusteiset sopimusmallit. Riskinjakosopimuk-
sen toteuttamista edistivdt osaava hallinto seka tietojarjestelma, jonka avulla pystyttiin
seuraamaan riskinjakosopimuksen mukaisten tavoitteiden toteutumista. Riskinjakosopi-

muksen kayttoa edisti myos tieto lddkkeiden positiivisista tuloksista, varmuus tehosta,
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turvallisuudesta ja taloudellisista vaikutuksista. Tutkimuksessa todettiin, etta sopimuk-
sen toteutukseen vaikutti myos kulttuuriset tekijat kuten maksajan tietyntyyppisten so-
pimusmallien suosiminen seka valmistajan ja maksajan valinen suhde. (Castro ja muut,

2019.)

Tutkimuksessa vaitetdaan, etta kiinnostus riskinjakosopimuksia kohtaan on kasvanut
viime vuosina, vaikka riskinjakosopimusten kaytto tarttumattomien tautien hoidon yh-
teydessa on ollut rajallista. Tama voi johtua vahaisista empiirisista todisteista seka erilai-

sista tavoista luokitella sopimuksia. (Castro ja muut, 2019.)

Riskinjakosopimuksessa yhdistyy uusien tuotteiden testaaminen markkinoilla, riskien ja-
kaminen sekd kustannushyotyjen analysointi. Kun tutkimusta arvioidaan nyt tehtavan
tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta kasin, tutkimuksen ansio on siina, etta se
nostaa esiin edut ja haasteet, jotka seuraavat sopijaosapuolten vilisesta riskien jakami-
sesta. Sopimukseen kirjattujen tavoitteiden toteutuminen ja riskien toteutumisen arvi-
ointi edellyttavat sopimuksen seurantaa. Pddmies-agenttiteorian mukaan maksaja (paa-
mies) pyrkii laadun sekd maaran tuottamiseen ja minimoi omaa riskidan laatimalla sopi-
muksen riskien jakamisesta. Sopimukseen perustuen maksajalla on mahdollisuus testata
ladkeyhtion (agentin) tuotteita, joiden kustannusvaikuttavuudesta ei ole tietoa. Sopi-
muksessa pyritddan maksajan ja ladkeyhtion tavoitteiden yhdenmukaistamiseen, jolloin
ladkeyhtiolla on motivaatiota tuottaa maksajan haluamia asioita huomioiden kustannus-
tehokkuus. Maksajalla on siis oltava sopimusten hallintaa tukevat rakenteet, jotta tuot-
teella saavutettavaa hyotya ja kustannuksia voidaan seurata luotettavasti lopputuloksen

varmistamiseksi.

Vaikka Suomessa kunnat eivat solmi uusia ladketeknologioita koskevia sopimuksia, voi
tutkimusta hyddyntaa keskustelunavauksena uusien sopimusmallien kehittdmisen nako-
kulmasta. Riskinjakosopimuksissa voidaan yhdistaa rahoitusperusteiset ja tulosperustei-
set sopimukset sekd uusien tuotteiden testaaminen markkinoilla. Riskinjakosopimusta

laadittaessa kuntien tulee kiinnittdad huomiota siihen, etta niin riskit kuin hyddyt jaetaan
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kunnan (pdaamiehen) ja toimittajan (agentin) valilla. Talloin pelkdstddn kunta ei vastaa
tuotteen testaamisesta ja siita aiheutuneista seurauksista, kuten esimerkiksi kustannuk-
sista. Riskienjaonsopimusmalli voi edesauttaa uusien innovaatioiden syntymista ja toi-

mia yhdenlaisena rahoitusmallina yritysten tuotekehitykselle.

Yliopistollisille sairaaloille on jo karttunut kokemusta kehitysvaiheessa olevien laakkei-
den testaamisesta ja ndiden sopimuskadytadnteista, joten kunnilla olisi mahdollisuus arvi-
oida riskinjakosopimusmallien kaytt6a kartoittamalla yliopistosairaaloiden kokemuksia.
Kunta voi myds omalla poliittisella aktiivisuudellaan edesauttaa uusien innovaatioiden
syntymistd, kun se mahdollistaa riskinjakosopimustyyppisten menetelmien kautta uu-

sien teknologioiden ja palvelujen tulon markkinoille.

5.2.3 Kumppanuussopimukset

lossan ja Saussierin 2018 julkaistussa tutkimuksessa tarkasteltiin, millaisessa kehitysvai-
heessa Euroopassa ollaan julkisen ja yksityisen sektorin public-private partnership -hank-
keiden (PPP) osalta. Tutkimuksessa analysoitiin myos, kuinka PPP-hankkeet voivat kehit-
tya tulevaisuudessa, kun Euroopan maat ovat hiljattain saattaneet julkisia hankintoja ja
kayttooikeussopimuksia koskevat direktiivit osaksi kansallista lainsdadantoa. Direktiivien
ja niiden kansalliseen lainsaadantoon sisallyttamisen tavoitteena on helpottaa julkisen

ja yksityisen sektorin kumppanuuksien kehittamista. (lossa & Saussieri, 2018.)

lossa ja Saussierin (2018) tutkimus on empiirinen tapaustutkimus yksittaisesta PPP-hank-
keesta, jossa nostettiin esiin yhteistydssa ilmenneitd haasteita ja jota kasiteltiin teoreet-
tisesta viitekehyksesta kasin. Tutkimuksessa on nostettu esiin vain yksi PPP-hanke, jossa
ongelmat mahdollisesti kertautuivat johtuen hankkeen varhaisessa vaiheessa tapahtu-

neesta epaonnistumisesta tarjouspyynnon maarittelyn ja rahoitusmallin osalta.

Tutkimuksen tuloksena ilmeni, ettd PPP-hankkeen onnistuminen riippuu tarjouspyynto-

jen suunnittelusta ja toteutuksesta sekd sopimuksen optimaalisuudesta. Julkisen
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sektorin osaaminen ja vastuullisuus edesauttavat onnistumista. Kayttéoikeusdirektiivi
vaikuttaa positiivisesti julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuussopimuksiin, koska se
siirtdad operatiivisen riskin toimittajalle. Tutkimuksessa vaitettiin, ettd tulevina vuosina
julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuksilla on kasvava rooli julkisen infrastruktuurin
ja palvelujen tarjoamisessa. Kumppanuuksien kdytannon toteutuksessa on kuitenkin ol-
tava varovainen, koska ne ovat monimutkaisia hankkeita ja vaativat osaamista. Tutkimuk-
sessa ehdotetaan, etta yliopistojen ja paattdjien olisi tarjottava standardisoituja malleja
tarjouspyyntdja ja sopimuksia varten. Tutkimustuloksissa ilmeni myds, etta avoin tieto ja
hallinto helpottavat oppimista seka vastuullisuutta. Tama edistaa julkisen ja yksityisen

sektorin kumppanuuksia. (lossa & Saussieri, 2018.)

Nyt tehtavan tutkimuksen viitekehyksesta kasin lossan ja Saussierin (2018) tutkimuksen
ansioksi voidaan laskea se, etta se nostaa esiin kumppanuussopimuksien riskit. Jotta PPP-
hankkeita valmisteltaessa pystytddn minimoimaan sopimuskauden haasteet, hankin-
tayksikolta (paamieheltd) vaaditaan ymmarrysta siitd, miten toimittaja (agentti) voi kayt-
taytyy tilanteessa, jossa vallitsee tiedon epasymmetria tai mikali toimittaja toimii oppor-
tunistisesti. Mikali tiedon epasymmetriasta ja laadun ongelmista paastaan eroon, eivatka
esimerkiksi valvonnasta aiheutuneet transaktiokustannukset ole kohtuuttomat, PPP-so-
pimukset voivat edesauttaa saamaan laadukkaampaa infrastruktuuria ja palveluja seka

pienentamaan elinkaarikustannuksia verrattuna perinteisiin hankintoihin.

Hankintayksikon on tunnistettava erilaisia kumppanuussopimuksia valmistellessaan so-
pimuskauteen sisaltyvat riskit seka pyrittdva minimoimaan ne tarjouspyyntdjen ja sopi-
musten laatimisen yhteydessa. Kumppanuussopimuksissa riskit yleensa jaetaan sopija-
puolten valilla. Hankintayksikdn olisi kiinnitettdava huomiota siihen, kuinka tiedon epa-
symmetriaa voidaan pienentdd, miten sopimusta ja hankkeen kohdetta valvotaan ja mi-
tataan, mista asioista sopimuskaudella voidaan neuvotella. Hankintayksikon olisi hyva
huomioida myos millaiset korvaus- seka bonus-sanktio-mallit sopimukseen kirjataan,
jotta ne ohjaavat toimintaa kustannustehokkaasti haluttuun suuntaan. Kumppanuusso-

pimusten sopimuskauden aikaisen laadun parantaminen ja toiminnan ohjaaminen
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edellyttavat hankintayksikolta kykya konkretisoida tavoitteet mitattaviksi suureiksi. Nain
ollen tarvitaan hankintatoimen osaamista niin hankinnan valmistelun kuin sopimuskau-

den aikana.

5.2.4 Public-private partnership -hankkeet

Bergere julkaisi vuonna 2016 tutkimuksen, jossa analysoitiin toimialakohtaisesti PPP-me-
nettelyjen vaikutuksia seka havainnollistettiin suuremmista PPP-hankkeista kertynytta
kokemusta. Empiirisen tutkimuksen aineisto koostui useista PPP-hankkeen tapauksista,
laajemmasta aineistosta, joka on keratty muun muassa Ranskan talousministeriosta seka
haastatteluista. Tutkimus on laaja ja siind tuodaan valikoidusti esiin yksittdisten PPP-

hankkeiden yksityiskohtia.

Bergeren (2016) tutkimuksen tulosten perusteella PPP-hankkeita kohtaan ollaan edel-
leen kymmenvuoden kokemuksen jalkeen poliittisesti ja julkisesti kriittisia. Julkisen ja yk-
sityisen sektorin valinen raja on edelleen herkka keskustelun aihe. Bergere vaittda tdman
johtuvan osittain epaonnistuneiden hankkeiden saamasta mediahuomiosta ja ndin ollen
olevan osittain epaoikeudenmukaista. Tutkimuksen tulosten mukaan oikeustapauksia on

ollut kuitenkin vahan. (Bergere, 2016.)

PPP-hankkeet mahdollistavat kokonaiskustannusten huomioon ottamisen heti ennakko-
arvioinnissa ja projektisuunnitteluvaiheessa. Tutkimuksen tuloksista ilmenee, ettd PPP-
hankkeet mahdollistavat palvelun ja suorituskyvyn seka kustannusten ennustettavuuden,
mika edistad ennakkorahoituksen jarjestymista. Aiemmat kuvitelmat siitd, ettd PPP-
hankkeet eivat ilmene kirjapidossa, ovat Bergeren vaitteen mukaan haihtuneet ja nyt
hankkeet kirjataan julkisesti talousarvioon seka kirjanpitoon. Bergere toteaa, etta vaikka
PPP-hankkeet eivat valttamattad ole halvempia kuin perinteiset urakat, valmistumisajat
ovat selvasti lyhyemmat jo toimitettujen hankkeiden perusteella. Kokemuksen perus-

teella PPP-hankkeet ovat osoittautuneet toimivaksi konseptiksi, kun sitd tarkastellaan
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taloudellisesta, sopimuksellisesta ja toteutuneen lopputuloksen nakdkulmasta. (Bergere,

2016.)

Tutkimuksessa vaitetaan, etta suuri osa epaonnistumisista johtuu julkisen sektorin puut-
teellisesta hankkeen hallinnoinnista, sopimusmuutospyynnoista ja huonosta valmiste-
lusta. Tutkimustuloksissa todetaan kuitenkin myos se, ettda PPP-hankkeiden vaikutus in-
vestointikustannuksiin on ollut pienempi kuin mitd on saavutettu julkisen hallinnon ke-

hittamisen seurauksena. (Bergere, 2016.)

Bergeren tutkimuksen tuloksissa tuodaan esiin, ettd PPP-hankkeet eivat voi muuttaa
huonoa hanketta hyvaksi eivatka ne vapauta resursseja julkiselta sektorilta, koska resurs-
sit tarvitaan hankkeen asianmukaisen toteuttamisen jarjestamiseen ja valvontaan. Ber-
geren mukaan PPP-hankkeiden valvonta on keskitetty Ranskassa talousministerion alai-
suuteen, mikd parantaa hankkeiden laatua. Tutkimustuloksissa nostetaan esiin, etta
kumppanuussopimukset vaativat julkiselta sektorilta enemman valvontaa kuin perintei-
set hankintasopimukset ja osalla liiketoiminta-alueista PPP-hankkeet ovat kasvattaneet
hallinnon maaraa. Tutkimuksessa todetaan, ettd PPP-hankkeiden etuja ja haittoja on ar-
vioitava kriittisesti, jotta varmistutaan siita, ettd se on tehokkain, tarkoituksenmukaisin
ja realistisin vaihtoehto tehda sopimuksia. Bergere vaittaa, etta julkisen sektorin on poh-
dittava sen ydintoimintoja, joihin se keskittyy huomioiden rajalliset resurssit, sisdisen asi-
antuntijuuden ja taloudenhallinnan. Bergeren mukaan on myo6s pohdittava, millainen
kyky julkisella sektorilla on siirtaa osa hankkeisiin liittyvista riskeista ulkopuoliselle ta-

holle, jolla on parempi kompetenssi hallita riskia. (Bergere, 2016.)

Bergeren (2016) mukaan Ranskan markkinoilla on tapahtunut muutos 2010-luvun alussa
ja julkinen kielteinen suhtautuminen PPP-hankkeisiin jattaa naiden tulevaisuuden avoi-
meksi. Toisaalta Bergere (2016) vaittaa, ettd PPP-hankkeiden seka erityisen yksityisen ja
julkisen sektorin yhdistamisen osaamisen avulla Ranska parjaisi kansainvalisessa kilpai-

lussa paremmin.
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Kun arvioidaan Bergeren (2016) tutkimusta nyt tehtdvan tutkimuksen viitekehyksessa,
lasketaan sen ansioksi, etta se nostaa esiin PPP-hankkeiden transaktiokustannukset ja
kokonaiskustannukset sekd sosioekonomisten hydtyjen arvioinnin. PPP-sopimukset nos-
tavat transaktiokustannuksia esimerkiksi hallinnon kasvamisen myo6ta, koska hallintoa
tarvitaan hankkeiden valmistelua ja valvontaa varten. Bergeren tutkimuksessa nousee
esiin myds hankkeiden hyvan valmistelun tarkeys laadukkaan lopputuloksen nakokul-
masta. Hankintayksikodiden tulee tunnistaa toimittajan (agenttia) hallinnan mekanismit
ja sopimukset tulee valmistella huolellisesti. Tata edesauttaa selkeat tavoitteet, joita seu-

rataan aktiivisesti.

PPP-hankkeet eivat valttamatta tuo taloudellista saastda kunnille. Hankkeen onnistumis-
edellytysten arvioimiseksi olisi hyva tehda hankkeen alussa kattava sosioekonominen
selvitys hyodyista ja elinkaarikustannuksista. Vaikka transaktiokustannukset voivat olla
korkeat kumppanuusmallisen hankkeen valmistelun ja valvonnan osalta, voidaan mallilla
saavuttaa parempi lopputulos. Hankkeita valmisteltaessa tulisikin kiinnittaa erityista
huomiota tavoitteisiin, ndiden mitattavuuteen seka valvontaan. Hankintatoimen olisi
syyta kehittaa kokonaiskustannusajattelua ja ymmartdaa myos organisaation sisdisten
kustannusten arvo. Kumppanuushankkeiden osalta on hyva huomioida, etta ne eivat |ah-
tokohtaisesti sovi pieniin hankintoihin johtuen muun muassa korkeista hallinnollisista

kustannuksista.

5.2.5 Standardisoimattomat ja sertifioimattomat tuotteet ja palvelut

Bournsin julkaisi tutkimuksen vuonna 2017, jossa analysoitiin lisenssittomien [adkkeiden
kdyton riskeja ja haasteita. Bournsin (2017) tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa ku-
vattiin Iso-Britannian julkisen terveydenhuollon jarjestelman (NHS) nykytilaa seka lisens-
sittdmien ladkkeiden kayttoon liittyvia riskeja ja haasteita. Tutkimuksessa tunnistettiin
lisenssittomien lddkkeiden kayton riskeiksi ja haasteiksi taloudellisuus, potilaan hoidon
jatkuvuus seka laatu. Tutkimuksessa ei sen sijaan kiinnitetty huomiota lisenssittomien

ladkkeiden kokonaiskustannushyotyyn verrattuna lisensoituihin laakkeisiin.
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Bourns vaittaa, etta lisenssittomien laakkeiden kaytosta aiheutuu kustannuksia johtuen
muun muassa siitd, etta niiden tosiasiallista markkinahintaa ei kyetda maarittelemaan ja
hankinnan prosessikustannukset kasvavat, koska maaritellysta hankintaprosessista poi-
ketaan. Myoskaan lisenssittomien lddkkeiden laatutasoa ja saatavuuden jatkuvuutta ei

voida taata. (Bourns, 2017.)

Bournsin (2017) tutkimuksen ansio nyt tehtdvan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyk-
sestd kasin on se, ettd se nostaa esiin transaktiokustannukset sellaisten tuotteiden koh-
dalla, joita ei ole standardisoitu. Transaktiokustannusteorian nakdkulmasta kompleksi-
suus nostaa kustannuksia. Kun hankitaan tuotetta, jota ei ole valmiina markkinoilla stan-
dardimuotoisena, nostaa se kustannuksia. Toimittaja voi tall6in maarittaa hintatasoa va-
paammin ja normaaliprosessista poikkeaminen kasvattaa transaktiokustannuksia henki-
|6tydajan kasvun vuoksi. Lisdksi hankintayksikdn mahdollisuudet varmistaa tuotteiden
laatutaso voi olla haastavaa. Pdamies-agenttiteorian ndakdkulmasta toimittaja (agentti)
voi pyrkia tuottamaan voittoa muun muassa korkean kateprosentin ja heikon laadun
avulla, kun taas hankintayksikko (paamies) pyrkii saamaan laadukkaita ja tasalaatuisia
tuotteita kilpailuiden markkinoiden normaalin hintatason mukaisesti. Ndin ollen voidaan
katsoa, etta lisenssittomien ladkkeiden kohdalla vallitsee tiedon epasymmetria ja paa-

mies ei voi olla varma agentin toiminnasta.

Tutkimuksen tuloksia voidaan soveltaa ylipaataan erilaisiin tuotteisiin ja palveluihin, joita
voidaan hankkia joko standardimuotoisina ja sertifioituina tai standardisoimattomina ja
sertifioimattomina. Standardisoimattomia ja sertifioimattomia tuotteita ja palveluja
hankittaessa kunnan tulee pohtia realistisesti sita, ettd onko kunnan tarve niin spesiaali,
ettd se on valmis maksamaan kunnalle kustomoidusta tuotteesta tai palvelusta yli mark-
kinahinnan. Standardisoimattomien ja sertifioimattomien tuotteiden ja palveluja han-
kinta vaatii kunnalta myds enemman henkilotydaikaa tuotteen tai palvelun maéarittele-
miseksi ja laadun varmistamiseksi. Kunnan tulisi analysoida kriittisesti omat tarpeensa

sekd markkinat, jotta kunnan tarpeet ja markkinoiden tarjonta kohtaavat.
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5.2.6 Innovatiiviset hankinnat

Zelenbabicin vuonna 2015 julkaisemassa tutkimuksessa analysoitiin sitd, ettd mitka sei-
kat tukevat ja rajoittavat julkisia innovatiivisia hankintoja. Kyseessa on empiirinen tutki-
mus, jossa tutkittiin yhta hankintaa haastattelujen ja hankintaan liittyvien dokumenttien
avulla. (Zelenbabic, 2015.) Tutkimusaineisto kasitti vain yhden tapauksen, joten siina ko-

rostuvat vain yksittdisen tapauksen ilmiot.

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni, etta innovatiivisten julkisten hankintojen onnistumista tu-
kevat muun muassa ldheinen ja varhainen yhteistyo toimittajien kanssa, toimittajan tek-
nologinen osaaminen, kyvykkyys soveltaa toiminnallisia maarittelyja, poliittinen tuki,
riittava resurssointi ja organisaatioiden yhteensovittelu. Zelenbabic vaittaa, etta innova-
tiiviset hankinnat voivat tukea toimittajien mahdollisuuksia paasta markkinoille seka ke-

hittaa tuotteita. (Zelenbabic, 2015.)

Zelenbabicin tutkimuksen ansioksi voidaan lakea nyt tehtdvan tutkimuksen teoreetti-
sesta viitekehyksesta kasin se, etta tutkimus nostaa esiin, kuinka julkinen sektori voi tu-
kea tai estda uusien innovaatioiden syntymista ja niiden markkinoille padsya. Naennais-
markkinateorian perusteella julkinen sektori voi saannellda markkinoita ja toimia kulutta-
jan halujen ohjaajana. Omalla toiminnallaan ja tekemalld innovatiivisia hankintoja, julki-
nen sektori voi tukea, tai sddannelld, uusien tuotteiden ja palvelujen seka yritysten paasya
markkinoille. Zelenbabicin tutkimuksen ansioksi voidaan laskea myos se, etta siind huo-
mioidaan se, etta yhteisty6 toimittajien ja hankintayksikon valilla edistaa innovatiivisten
hankintojen onnistumista. Rakentamalla tuotekehitykseen perustuvaa yhteisty6ta toi-
mittajan (agentin) ja hankintayksikon (paamiehen) vililld voidaan edistdd molempien

osapuolien tavoitteita.

Kunta voi estda tai mahdollistaa innovatiivisilla hankinnoilla yritysten paasya ja toimi-

mista markkinoilla. Innovatiiviset hankinnat edellyttavat kunnilta uudenlaista tapaa
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hankkia. Siind missa aiemmin kunnat ovat madritelleet hankintojen sisallét hyvin tark-
kaan, tulisi kuntien jatkossa hankintamenettelyissa kuvata ongelma, johon kunta haluaa
ratkaisun ja tavoite, mihin kunta haluaa paasta. Tall6in innovatiiviset ratkaisut olisivat

luonnollinen vaihtoehto perinteisille tarkasti ennalta maaritellyille ratkaisuille.

Onnistunut innovatiivinen hankinta edellyttda kunnan hankintayksikélta hyvia yhteis-
tyosuhteita potentiaalisiin toimittajiin jo hankinnan valmisteluvaiheessa, jotta voidaan
edistdda molempien osapuolien tavoitteita. Mikali toimittajille annetaan mahdollisuus
ratkaista kunnan ongelma parhaaksi katsomallaan tavalla, ja pyrkida kunnan asettamaan
tavoitteeseen, edellyttaa se aktiivista palautteen antamista puolin ja toisin. Innovatiivi-
set hankinnat saattavat edellyttdaa osapuolilta iteratiivista lahestymistapaa ongelman rat-
kaisuun, jotta padstaan molempia osapuolia hyodyttavaan ratkaisuun. Talléin kunnan tu-

lee jossain maarin olla valmis joustamaan byrokraattisesta lahestymistavasta.

5.2.7 Politiikan vaikutus markkinoihin

Nagarajn vuonna 2015 julkaisemassa tutkimuksessa analysoitiin kehitysyhteistyohon liit-
tyvien markkinoiden muutosta ja kehitysyhteistyon keskittymista voittoa tavoitteleville
yrityksille. Lisaksi tutkimuksessa analysoidaan sitd mita on seurannut siitd, kun kehitys-
yhteistyo on voittoa tavoittelevien yritysten tuottamaa ja, kun yksityinen turvallisuus ala

on lahentynyt kehitysyhteistyota tuottavien yritysten kanssa. (Nagaraj, 2015.)

Nagarajn (2015) laadullisessa tutkimuksessa kuvataan kehitysyhteistyota, kun silla tavoi-
tellaan voittoa seka alan yritys- ja markkinarakennetta kahden kehitysyhteisty6ta tuotta-
van yrityksen historian kautta. Toiseksi tutkimuksessa analysoidaan kuinka urakat ja so-
pimusmekanismit, toimittajakulttuuri, kehitysyhteistydmarkkinoiden politiikka seka ja-
ettu osaaminen luovat erilaisia mahdollisuuksia kehitysyhteistyota tuottaville yrityksille.
Kolmanneksi tutkimuksessa analysoidaan markkinajohtoisen turvallisuusyhteistyon ke-
hittymista sekd miten voittoa tavoittelevat kansainvaliset kehitysyhteistyota tuottavat

yritykset ja yksityinen turvallisuusala ovat hyodyntdneet keskindisen lahentymisen.
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Kehitysyhteistyota tuottavien yritysten ja yksityisen turvallisuusalan [ahentyminen vah-
vistaa ndiden yritysten poliittista painoarvoa ja edistda liikevoiton kasvua. (Nagaraj,
2015.) Olisi ollut toivottavaa, etta tutkimuksessa olisi kasitelty myos sitd, ettd miten val-
tiolliset instituutiot nakevat kansainvalista kehitystyota tuottavat yritykset seka nadiden

yritysten ja yksityisen turvallisuusalan yritysten yhteistyon voimistumisen.

Nagaraj (2015) vaittaa, ettd erilaiset hyvantekevaisyysjarjestot ovat muuttuneet ajan
myota kaupallisempaan suuntaan ja niista on tullut markkinoiden keskittymisen myéta
kansainvalisia monialayrityksia. Nagaraj vaittaa myds, etta kehitysyhteisty6ta tehdaan
terrorismin vastaisen sodan nimissa seka sodan jalkeisen jalleenrakennuksen yhteydessa.
Tutkimuksessa esitetdan, etta toimialojen lahentyminen hamartaa rajan hallinnon ja tur-
vallisuuden valilla. Kun yhdistetdaan samanaikaisesti kehitysyhteistyo, kapinallisten tor-
junta seka sotatoimet samaan hallintoon, militarisoi se kehitysyhteistyota. (Nagaraj,

2015.)

Nagaraj vaittaa, etta kansainvalinen politiikka on ohjannut kehitysyhteistyon markkinoita
tehokkuuteen, jolloin voittoa tavoittelevien yritysten rooli on vahvistunut. Voittoa tavoit-
televat yritykset ovatkin saaneet kehitysyhteistydmarkkinoilla roolin, jonka perusteella
ne voivat sopeutua valtiollisten instituutioiden poliittisiin paatoksiin ja ohjata naita paa-
toksia kasvattaakseen liikevoittoaan. Julkisen vallan tekema politiikka onkin johtanut ke-
hitysyhteistyota tuottavien yritysten ja turvallisuusalan lahentymiseen, sekd edistanyt

yritysten liikevoiton kasvua. (Nagaraj, 2015.)

Tutkimuksessa vaditetaan, ettd markkinajohtoinen kehitysyhteistyé on luonut kehitysyh-
teistyota tuottaville yrityksille mekanismin, jolla se voi vastata poliittisiin muutoksiin ja
muokata politiikkaa haluamaansa suuntaan. Lisaksi markkinajohtoinen kehitysyhteistyo
edistaa jatkossakin suurten kansainvilisten voittoa tavoittelevien yritysten etuja. Nagaraj
vaittad, etta vaikka muutokset sopimus- tai hankintapolitiikassa saattavat vaikuttaa mer-

kittavilta uudistuksilta, on todenndkdisempdd, etta yksityiset kehitysyhteistyota
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tuottavat ja turvallisuusalan yritykset ovat jo hyvissd asemissa sopeutuakseen ja hyoty-

dkseen muutoksista. (Nagaraj, 2015.)

Kun arvioidaan Nagarajn tutkimusta nyt tehtavan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyk-
sesta kasin, voidaan tutkimuksen ansioksi laskea se, ettd siind huomioidaan politiikan
vaikutus markkinoihin. Naennaismarkkinateorian viitekehyksesta kasin tarkasteltuna,
ndyttaa siltd, ettd kehitysyhteistyota varten on syntynyt ndenndismarkkinat, jota julkinen

valta sdantelee ja johon vaikutetaan kansainvalista politiikkaa tekemalla.

Vaikka kunnat eivat ole merkittdvassa roolissa kehitysyhteistyon rahoittamisessa, voi-
daan tutkimusta soveltaa kuntien avustusrahoitukseen ja -politiikkaan. Kunnat voivat ra-
hoittaa hyvantekevdisyysjarjestdjen tuottamia palveluja avustuksilla. Avustuksia saavat
jarjestot voivat toimia samanaikaisesti kilpailuilla markkinoilla ja hyvantekevaisyysjarjes-
toind. Kuntien harjoittama politiikka voikin ohjata hyvantekevaisyysjarjestoja ammatti-
maistumaan ja lahentymaan voittoa tavoittelevia yrityksia seka etsimaan uusia liiketoi-
mintamalleja. Tallainen liiketoimintamalli voi olla esimerkiksi vapaaehtoistyontekijoiden
toiminta ja sen tyoépanoksen myyminen kunnille sosiaalihuollon tukipalveluna. Tall6in

hankinnan ja avustusten ero hamartyy.

Kuntien on tunnistettava riski, etta avustusten myéntamisen politiikasta voi seurata epa-
toivottuja lieveilmi6ita. Kuntien olisi analysoitava miten sen ajama politiikka vaikuttaa
hyvantekevaisyysjarjestdjen rooliin markkinoilla. Olisi arvioitava, etta toimivatko hyvan-
tekevaisyys jarjestot jo nyt kilpailuilla markkinoilla ja vaikeuttaako avustuspolitiikka voit-
toa tavoittelevien yritysten toimimista markkinoilla. Myds nyisen lainsaadannén riitta-
vyytta tulisi arvioida lainsaatdjan taholta. Sddnteleekod lainsdadanto riittavasti sita, etta
hyvantekevaisyysjarjestdjen toiminta, joka perustuu avustuksiin, ei sekoitu markkinaeh-

toiseen liiketoimintaan?
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6 Tutkimustulosten arviointi teoreettisesta viitekehyksesta

6.1 Tulosten arviointi naennaismarkkinateorian viitekehyksesta

Tutkimus tuloksissa ilmeni, ettd kunnilla on mahdollisuus ohjata ndaenndismarkkinoita
haluamaansa suuntaan. Kuntien tulee jatkuvasti arvioida yllapitamiaan naennaismarkki-
noita ja pohtia keinoja, miten naille markkinoille padsya voidaan helpottaa. Kuntien olisi
arvioitava, etta onko niiden tarvetta kehittaa markkinoille paasyn prosesseja erityisesti
jonkin tyyppisten yritysten, kuten pk-yritysten, markkinoille pdasyn edistamiseksi (ks.
Khorana ja muut, 2015, s. 303, 305; ks. Theodorakopoulos ja muut, 2015, s. 245). Kunta
voi edistda uusien yritysten markkinoille pdadasya myos mahdollistamalla uusien innova-
tiivisten ratkaisujen ja palvelujen tarjoamista (ks. Zelenbabic, 2015, s. 274). Kuntien on
my0Os tunnistettava, ettd sen toiminnalla voi olla epatoivottuja vaikutuksia ndennais-
markkinoiden kehitykseen ja markkinoilla toimivien yritysten liiketoimintamalleihin (ks.

Nagaraj, 2015, s. 612).

Nadenndismarkkinoihin voidaan vaikuttaa myos toimittajavalinnan kautta. Se millaisia
preferensseja kunnilla on, vaikuttaa siihen mihin suuntaan markkinat kehittyvat. Esimer-
kiksi, jos kunta edellyttaa aina referensseja siita, etta vastaavia palveluja on jo toimitettu,
ei markkinoille padaseminen ole mahdollista ja ndin ollen markkinat eivat kasva uusien
yritysten kautta. Myds kunnan preferenssi siitd onko toimittajan oltava paikallinen vai
onko mahdollista, ettd palvelu tai tuote voidaan jarjestaa kayttoon laajemmalla maan-
tieteelliselld alueella, vaikuttaa olemassa olevien ndennadismarkkinoiden kokoon. (Ks. De
Felice ja muut, 2015, s. 9, 11.) Voidaan pohtia esimerkiksi sitd, ettd hyddyntaako Vantaa
ainoastaan alueensa markkinoita hammashoidon palveluissa vai voiko palvelun jarjestaa
my0s Helsingin ja Espoon alueella, jolloin hammashoitoa tarjoavien yritysten maara kas-
vaa merkittavasti. Toimittajavalinnassa voidaan huomioida myos, ettd onko toimittajalla
yhdenmukaiset prosessit hankintayksikén kanssa (De Felice ja muut, 2015, s. 9). Sellais-
ten yritysten suosiminen, milla on jo olemassa hankintayksikon kanssa yhdenmukaiset
jarjestelmat ja prosessit, antaa yrityksille viestin siitd mita hankintayksikké haluaa. Riip-

puen hankintayksikon haluttavuudesta sopimuskumppanina, yritykset joko sopeutuvat
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ja investoivat tayttadkseen hankintayksikdn vaatimukset tai katsovat, ettd sopeutuminen

ei ole kannattavaa ja poistuvat markkinoilta.

6.2 Tulosten arviointi paamies-agenttiteorian viitekehyksesta

Jo tarjouspyynt6a ja yhteistyosopimuksia valmisteltaessa on huomioitava kunnan ja toi-
mittajan valinen tiedon epasymmetria seka tunnistettava potentiaaliset riskit sopimus-
kaudella (ks. lossa & Saussier, 2018, s. 42, 37-38). Hankintaa valmisteltaessa tulee kiin-
nittaa erityista huomiota tavoitteisiin, ndiden mitattavuuteen seka valvontaan (lossa &
Saussier, 2018, s. 28, 35—36, 42; Bergere, 2016, s. 108). Kunnan olisi kyettava valvomaan
ja mittaroimaan toimittajan suoriutumista (ks. Bergere, 2016, s. 39) sekd ymmarrettava
mitkd mekanismit kannustavat toimittajaa tavoittelemaan samoja asioita kuin mita han-
kintayksikko tavoittelee (ks. lossa & Saussier, 2018, s. 35, 42). Jo hankintaa suunnitelta-
essa on hyva huomioida, etta mita enemman erityisia piirteitd hankintaan sisaltyy, sita
haastavampaa sen valvonta on (ks. Bourns, 2017, s. 24). Vaikka kunta ajattelisi hankki-
vansa palveluja ja tuotteita matalaa korkeammalla hintatasolla saadakseen laadukkaam-
pia palveluja ja tuotteita, ei se yksiselitteisesti paranna ndiden laatua ja tehokkuutta tai

ole kokonaiskustannuksilta edullisinta (Decarolis, 2018, s. 410, 413).

Uudenlaiset yksityisen ja julkisen sektorin yhteistydmallit edellyttavat uudentyyppisten
sopimusmallien kehittamista ja on huomioitava, etta yhteistyo- ja kumppanuussopimuk-
sissa niin riskit kuin hyédyt jaetaan kunnan ja toimittajan valilla (ks. Castro ja muut, 2019,
s. 2). Ndissa sopimuksissa on huomioitava, etta hallinnon mekanismit eivat aina edesauta
yhteistydn sujuvuutta, jolloin julkinen hallinto ei kykene optimoimaan lopputulemaa it-
sensd kannalta (Howard ja muut, 2019, s. 639). Kuntien tulisi my0s yllapitdd osaamista
ja tietoa ulkoistettujen palvelujen tuottamisesta, jotta toimittajalle ei synny liiallista val-
taa, jonka avulla se voi edistda omia tavoitteitaan kunnan kustannuksella (ks. Howard ja

muut, 2019, s. 638, 639).
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Yhteisty0- ja kumppanuushankkeita valmisteltaessa on hyva huomioida, ettda ne eivat
valttamatta tuo taloudellista sdastoa ja hankkeen alussa on tehtava hyddyn arvioimiseksi
sosioekonominen selvitys hyddyista ja elinkaarikustannuksista. Kumppanuusmalleissa
transaktiokustannukset voivat olla korkeat johtuen hankkeen valmisteluun ja toimittajan
valvontaan kaytettyjen resurssien takia. (Bergere, 2016, s. 51, 74, 120; ks. Reeves ja muut,
2017, s. 1080.) Toisaalta kumppanuusmallit voivat edesauttaa uusien innovaatioiden
syntymista ja toimia innovaatiokehityksen rahoitusmallina (ks. Castro ja muut, 2019, s.

8). Tama voi motivoida toimittajia edistdmaan kunnan intresseja.

6.3 Tulosten arviointi transaktiokustannusteorian viitekehyksesta

Transaktiokustannuksia syntyy jo hankinnan joka vaiheessa alkaen jo hankinnan suunnit-
teluvaiheesta. Mita enemman hankinta vaatii kunnalta osaamista ja tydaikaa elinkaari-
kustannusten laskennassa, sosioekonomisen selvityksen tekemisessa, tarjouspyynnon ja
sopimusdokumenttien laadinnassa, hankinnan kohteen maarittelyssa ja niin edelleen,
sitd enemman kunnalle aiheutuu transaktiokustannuksia (ks. Bergere, 2016, s. 74). Tal-
16in kunnan olisi pohdittava esimerkiksi sita, kuinka spesiaali kunnan tarve on, etta se on
valmis maksamaan kustomoidusta tuotteesta yli perustuotteen markkinahinnan seka
kuinka paljon se on valmis resursoimaan henkiloty6aikaa hankinnan kohteen maaritte-
lemiseksi, hankkimiseksi ja laadun varmistamiseksi (ks. Bergere, 2016, s. 120; ks. Bourns,

2017, s. 25).

Valittu kilpailuttamistapa vaikuttaa kustannuksiin. Kilpailuttamisen yhteydessa syntyy
transaktiokustannuksia hankinnan suunnittelusta, kilpailutusprosessista ja toimittajan-
valinnasta. (Reeves, Palcic, Flannery & Geddes, 2017, s. 1080; Bergere, 2016, s. 74;
Bourns, 2017, s. 25). Hankintalaki sddntelee, millaisia toimenpiteita kilpailutusvaiheessa
tulee tehda seka millaisia selvityksia hankintayksikon tulee toimittajista tehda. Kuitenkin
tarjouspyynnon sisallon maarittelyssa hankintayksikolla on varsin suuri vapaus mika vai-

kuttaa transaktiokustannusten kokoon.
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Kuntien asettamat preferenssit toimittajan valinnassa vaikuttavat sopimuskauden aikai-
siin transaktiokustannuksiin (ks. De Felice ja muut, 2015, s. 9). Esimerkiksi kun edellyte-
taan toimittajalta teknisia valmiuksia ja yhteensopivuutta kunnan prosessien ja jarjestel-
mien kanssa, tehostuu yhteisty0 ja transaktiokustannukset pienenevat. Sopimuskaudella
transaktiokustannuksia kasvattaa toimittajan suoriutumisen valvonta (Bergere, 2016, s.
74, 93, 120). Lisaksi mitda monimutkaisempia sopimus- ja hintaehtoja sopimuskaudella
kaytetaan, sitd korkeampi transaktiokustannus on (ks. Bergere, 2016, s. 80; ks. Bourns,

2017, s. 24).

Kuten kappaleessa 6.2 jo todettiin, niin erilaiset yhteistyo- ja kumppanuusmallit nostavat
transaktiokustannuksia hallinnollisen tyon kasvaessa. Nama kustannukset tulee huomi-
oida hankinnan elinkaarikustannuksissa. (Ks. Bergere, 2016, s. 120.) Niin kilpailuttamis-
mallit kuin sopimuksenaikaiset toimintamallit tulee analysoida jo hankinnan valmistelu-
vaiheessa (Reeves ja muut, 2017, s. 1080; Bergere, 2016, s. 38—39, 120), jotta mahdolli-
set transaktiokustannukset eivat nouse kohtuuttomiksi ja pystytaan sdilyttamaan toimit-
tajan ja kunnan yhteistyo tehokkaana (ks. Howard ja muut, 2019, s. 637). Myds avoimuus
Voi sujuvoittaa yhteistyota toimittajien kanssa ja pienentaa siten transaktiokustannuksia

(Theodorakopoulos ja muut, 2015, s. 249).
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksessa tunnistettiin hyvid hankintatoimen kaytanteita, jotka liittyivat hankinto-
jen suunnitteluun ja valmisteluun, yhteistyd- ja kumppanuusmalleihin, toimittajien suo-
riutumiseen ja sopimuksen valvontaan, markkinoiden ohjaamiseen ja henkiléstdon osaa-
misen kasvuun. Laadukas suunnittelu ja valmistelu ovat keskeista hankinnan onnistumi-
sen kannalta. Kunnan on maariteltava huolellisesti mita se on hankkimassa, miten se on
hankkimassa seka kiinnitettava huomiota tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen. Tarjous-
pyynnot ja sopimukset on valmisteltava huolellisesti, jotta varmistetaan, etta toimittaja
pyrkii sopimussuhteessa edistamaan kunnan etua eivatka kokonaiskustannukset kasva
lilan suureksi. Kilpailuttamisprosessi itsessaadn ei takaa optimaalista hankinnan lopputu-
lemaa, vaan hankintayksikolta edellytetaan esimerkiksi myds markkinoiden tuntemusta,
toimittajien ohjaamista kunnan omien tavoitteiden suuntaan seka ymmarrysta kokonais-
kustannusajattelusta pelkdn hinnan sijaan. Kuntien tulisi I16ytda keinoja noudattaa byro-
kraattista hankintaprosessia samalla, kun katsotaan hankintaa laajemmasta hankintatoi-

men nakdkulmasta.

Erilaiset yhteistyo- ja kumppanuusmallit ovat yleistymassa yksityisen ja julkisen sektorin
valilla. Talléin on kiinnitettava huomiota yhteistyon toimivuuteen seka tiedon avoimuu-
teen ja saatavuuteen. Kunnan laatima sopimus ja pelkkd hyva aikomus eivat takaa, etta
toimittaja toimisi kunnan etujen mukaan. Kaikissa hankinnoissa tulisi huomioida toimit-
tajan suoriutuminen ja sen valvonta. Toimittajan suoriutuminen ja sen valvonta edellyt-
tavat, ettd kunta on ennalta maaritellyt hankinnalle tavoitteet ja kustannustason, jota se
seuraa ja jonka poikkeamien perusteella se tekee toimittajaa ohjaavia toimia. Toimittajan
valvonta, esimerkiksi palvelun laadun osalta, vaikuttaa myos markkinoiden toimivuuteen,
kuten esimerkiksi markkinoiden hintatasoon ja alan kasitykseen siitd mikd on ammatti-

maista toimintaa.
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Kunnan tulisikin tunnistaa miten sen oma toiminta vaikuttaa markkinoihin. Kunnan toi-
mittajavalinta vaikuttaa siihen millaiset toimittajat selvidavat markkinoilla ja mihin suun-
taan markkinoiden tarjoama kehittyy. Lisdksi kunnat itse edistdvat tai estavat yritysten

markkinoille tuloa, jolloin samalla ne joko edistavat tai rajoittavat kilpailua.

Hyva hankintatoimi edellyttdaa henkildstélta monipuolista osaamista. Hankinnan hyva
valmistelu edellyttda moniammatillista osaamista hankinnan suunnittelun osalta, kun
henkiloston tulee tuntea markkinat, arvioida hankinnan jarkevyytta ja optimaalista tapaa
hankkia seka laatia tarjouspyynto ja sopimusehdot. Lisaksi henkiloston tulisi osata laskea
kokonaiskustannukset pelkdn hinnan sijaan. Toimittaja- ja sopimushallinta edellyttavat
henkilostoélta hankinnan kohteen tuntemista ja substanssiosaamista, sopimuksellista
osaamista sekd hyvia neuvottelutaitoja. Markkinoiden ohjaaminen haluttuun suuntaan
edellyttaa ymmarrysta organisaation strategiasta ja strategisten tavoitteiden kommuni-

koimista markkinoille.

7.2 Paatelmat

7.2.1 Hyvien kdytanteiden hyédyntamisen perusteet ja esteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kasvattaa kuntien ymmarrysta hankintatoimen strategi-
sesta merkityksesta. Luvussa 2.1 nostettiin esiin, ettd operatiivisten ja strategisten teh-
tavien vertailuanalyysit ovat tehokas menetelma, kun etsitddan parhaita hankintakaytan-
teitd (ks. Brandmeier & Rupp, 2010, s. 5). Tutkimuksen tuloksissa tunnistettiin hyvia han-
kintatoimen kdytanteita, jotka liittyivat yhteistyotaitoihin, hankintojen valmisteluun, toi-
mittajien valintaan, toimittajien ja sopimusten hallintaan, markkinoiden ohjaamiseen ja

osaamiseen.

Hyvien hankintatoimen kaytanteiden implementoiminen kuntien hankintatoimeen ei
valttamatta ole yksinkertaista. Mikali kunnan johto ei tunnista hankintaa strategisesti

merkittavaksi toiminnaksi, voi hankintatoimen kehittaminen ja sen resurssointi olla
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haastavaa. My6s poikkiorganisaation ja organisaatioiden valinen vuorovaikutus voi jaada
talldin vahaiseksi. Uudenlaisten hankintakdaytanteiden implementointi vaatii kuntien
hankintatoimelta mydskin aiempaa laajempaa osaamista. Tutkimuksen alkuosassa to-
dettiin, etta kunnat ovat tyypillisesti hankinnoissa keskittyneet kilpailuttamiseen (Lund-
strom, 2011, s. 150), mutta sen sijaan tulisi keskittya enemman hankintojen suunnitte-
luun ja strategiaan, toimittajien kilpailuttamisen jalkeiseen toimittaja- ja sopimushallin-
taan seka jatkuvaan toiminnan parantamiseen (ks. Stenecker, 2008, s. 35-36). Tama edel-

lyttaa kunnilta henkiléston kouluttamista.

Hyvat yhteistyotaidot, sekd poikki organisaation ja organisaatioiden valinen vuorovaiku-
tus, ovat keskeinen osa hankintaosaamista ja edellytys onnistuneelle hankintatoimelle
(ks. Brandmeier & Rupp, 2010, s. 14). Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuudet vaa-
tivat osapuolten vilisen toimivan suhteen, luottamusta ja yhteisty6ta (Hwang, 2015, s.
240). Lundstrom vaittaa, ettd kunnissa osaaminen on erikoistunut sektoreittain. Kun sek-
torin substanssiosaaminen ja yleinen hankintaosaaminen eivat kunnissa kohtaa, vaikut-
taa se suoraan hankintojen kehittdmiseen. (Lundstrom, 2011, s. 176.) Mikali kunnissa
hankintatoimi ei ole integroitu osaksi kunnan strategista toimintaa, saattaa se olla irral-
linen toiminta, joka ei pysty yhdistamaan poikkihallinnollista osaamista. Tama on ristirii-
dassa sen kanssa, etta hankinnoissa tavoitellaan yha enemman erilaisia kumppanuuksia.
Kun kumppanuuksien merkitys kasvaa, kasvaa myds osapuolien riippuvuus toisistaan.
(Vaananen, 2017, s. 32.) Kumppanuuksien johtaminen edellyttaa, ettd substanssiosaa-

minen ja hankintatoimen osaaminen kohtaavat.

Se kuinka paljon kunnat ovat valmiit resursoimaan hankintatoimeen, vaikuttaa hankin-
takdytanteiden implementointiin. Kumppanuushankkeet eivat vapauta resursseja julki-
selta sektorilta, koska resurssit tarvitaan hankkeen asianmukaisen toteuttamisen jarjes-
tamiseen ja valvontaan. Kumppanuushankkeet voivat lisata hallinnollisen tyon maaraa

julkisella sektorilla. (Bergere, 2016, s. 120.)
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7.2.2 Ulkoistaminen ja toimittajahallinta

On toivottavaa, etta kunnat tunnistavat jatkossa paremmin oman roolinsa hankintojen
onnistumisen nakokulmasta. Esimerkiksi kokonaiskustannusajattelua tulisi kehittaa ja
ymmartaa, etta se on tarkea valine strategisessa hankinnassa seka kustannusten hallin-
nassa (ks. Graves, 2011, s. 104; ks. Vdananen, 2017, s. 45). Myds hankintojen muiden
tavoitteiden ja hyotyjen arvioimiseksi, olisi hyva tehda kattavampia analyyseja (ks. Ber-
gere, 2016, s. 120). Kun hankintatoimen kokonaiskustannusajattelua kehitetdaan, ymmar-
retdan myds se, ettd organisaation sisdiset kustannukset ovat osa hankintakustannuksia.
Hankkeen valmistelu ja sopimuksen valvonta vievat resursseja. Toisaalta on hyva huomi-
oida, ettd hankkeen valmistelun yhteydessa maariteltyjen mekanismien avulla, kuten
esimerkiksi millaisia toimittajia suositaan ja millaiset sopimuksen valvontakaytanteet

ovat, voidaan vaikuttaa transaktiokustannuksiin.

Kuntien hankintatoimen kaytanteisiin tulee jatkossa vaikuttamaan yhda enemman uuden-
laiset yksityisen ja julkisen sektorin yhteistyomallit, jotka edellyttavat uudentyyppisten
sopimusmallien kehittamista seka riskien ja hyotyjen jakamista kunnan ja toimittajan va-
lilla (ks. Castro ja muut, 2019, s. 2). Hankintaa, ja erityisesti ulkoistusta valmisteltaessa,
olisi hyva ymmartaa millaiset keinot kunnalla on suojautua tiedon epasymmetriaa vas-
taan. Kokonaisulkoistusten osalta on tarkeaa, ettd kunnat yllapitavat itse osaamista ul-
koistetun toiminnan kohteesta (ks. Howard ja muut, 2019, s. 638, 639). Hankintatoimen
osalta henkil6stda voidaan kouluttaa ulkopuolisten koulutusten avulla, mutta kunnan si-
sdisen osaamisen ylldpitaminen ja kehittaminen ulkoistetun toiminnan osalta vaatii tie-

toista organisaation sisdista osaamisen yllapitamista ja sen kehittamista.

Kuntien olisi kiinnitettdva erityistd huomiota hankintojen tavoitteisiin, ndiden mitatta-
vuuteen seka valvontaan (lossa & Saussier, 2018, s. 28, 35—-36, 42; Bergere, 2016, s. 108).
Jo ennalta on suunniteltava, kuinka kunta kykenee valvomaan ja mittaroimaan toimitta-
jan suoriutumista (ks. Bergere, 2016, s. 39). Hankkeita valmisteltaessa tulisi kiinnittaa

huomiota kokonaiskustannuksiin, tavoitteisiin, ndgiden mitattavuuteen seka valvontaan.
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Erityisesti kumppanuussopimusten sopimuskauden aikaisen laadun parantaminen ja toi-

minnan ohjaaminen edellyttavat kykya konkretisoida tavoitteet mitattaviksi suureiksi.

Kunnat ovat perinteisesti maaritelleet hankinnan kohteen sisallét hyvin tarkkaan. Mikali
kunnat haluavat jatkossa vahvistaa innovatiivisuutta hankinnoissaan, tulisi kuntien ku-
vata hankintamenettelyissa ongelma ja tavoite, johon kunta haluaa ratkaisun. Onnistu-
nut innovatiivinen hankinta edellyttda hyvia yhteistyotaitoja ja vuorovaikutusta koko
hankintaprosessin ajan. Mikali toimittajille annetaan mahdollisuus ratkaista haluamal-
laan tavalla kunnan ongelma ja pyrkia kunnan asettamaan tavoitteeseen, edellyttaa se
avointa keskustelua. Kunta voi myds omalla poliittisella aktiivisuudellaan myotavaikuttaa
innovaatioiden syntymiseen, kun se mahdollistaa riskinjakosopimustyyppisten menetel-
mien kautta uusien teknologioiden ja palvelujen tulon markkinoille (ks. Castro ja muut,

2019, s. 8).

7.2.3 Kilpailuttaminen ja markkinat

Markkinoiden ohjaaminen kunnan toivomaan suuntaan edellyttad markkinoiden ym-
martamista seka ymmarrysta siitd, etta kuinka kunta itse omalla toiminnallaan vaikuttaa
markkinoihin. Kunnat voivat saada paremmin tarvitsemiaan palveluja ja ennakoida tule-

vaa, kun ne ymmartavat markkinoita paremmin (Davis & Brady, 2015 s. 328).

Luvun viisi tutkimustuloksissa nousi esiin, etta hyva ennakointi ja suunnittelu hankinnan
valmisteluvaiheessa parantavat kuntien mahdollisuuksia onnistua sopimuskaudella. Yh-
teisty6- ja kumppanuushankkeissa, kuten muissakin hankinnoissa, olisi tunnistettava ta-
voitteet, joita seurataan aktiivisesti. Naiden pohjalta voidaan valmistella huolellisesti so-
pimukset ja tunnistaa toimittajan hallinnan mekanismit. Hyotyjen ja kustannusten arvi-
oimiseksi tulisi valmisteluvaiheessa tehda sosioekonominen selvitys (ks. Bergere, 2016,

s. 38-39, 120).
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Kunta voi ohjata markkinoita hankinnan kohteen maarittelyn kautta. Hankinnan kohde
voidaan madritella siten, etta markkinat ratkaisevat kunnan ongelman ja toimittaja ta-
voittelee kunnan asettamia tavoitteita. Tama mahdollistaa niiden yritysten paasyn mark-
kinoille, joiden liiketoimintamalli poikkeaa kunnan maarittelyista. Kunta voi kayttaa han-
kintojen maarittelyda myos markkinoiden rajoittamiseen. Kuntien olisi muutoinkin hyva
tuntea markkinansa, jotta kuntien kysynta ja markkinoiden tarjonta kohtaavat. Markki-
noiden toiminnan ja kokonaiskustannusten analysoinnin vuoksi olisi hyodyllista, etta

Suomessa tehtaisiin tutkimusta erilaisista hintavertailumalleista.

Kunnat voivat ohjata markkinoita haluamaansa suuntaan toimittajavalinnan kautta. Kun-
nan tekema toimittajavalinta ja se, miten kunta preferoi tarjoajia, antaa markkinoille sig-
naalin kunnan haluista. Kunta voi maaritella valittavalle toimittajalle ehtoja, jotka mah-
dollistavat tai estavat eri toimittajien valinnan seka sita kautta vaikuttaa toimittajan paa-
syyn naennaismarkkinoille. Toimittajavalinnan yhteydessa olisi myds muistettava, etta
mikali hankittavien tuotteiden laatua ei voida varmistaa tai seurata, on kunnan ensisijai-
sesti pyrittava valitsemaan toimittajat, jotka pystyvat ja haluavat tuottaa korkealaatuisia

tuotteita (Valluria & Croson, 2005, s. 220).

Kuntien sopimus- ja toimittajahallinta vaikuttaa myos siihen millaiseksi markkinat muo-
dostuvat. Esimerkiksi sosiaalihuollon toimialla tulee ymmartaa, ettd mikali toimittajien
valvonta on puutteellista, voi se johtaa vaariin kaytanteisiin alalla kuten asiakkaiden si-
tomiseen toimittajan tuottamiin palveluihin, heikkoon laatutasoon, kouluttamattoman
henkiloston kdyttamiseen ja osaamisen heikkouteen seka kunnalta perittaviin ylimaarai-
siin korvauksiin. Palvelun heikosta laadusta voi seurata kustannusten kasvu my®ds silloin,
kun palvelua tarvitaan enemman. Mikali valvonta on heikkoa, voi se vaikuttaa myos nii-
hin toimittajien, jotka pyrkivat noudattamaan sopimusehtoja. Heikko valvonta saattaa

heikentad naiden yritysten mahdollisuutta onnistua markkinoilla.

Sosiaali- ja terveydenhuollon markkinoilla tapahtuu "markkinoiden epaonnistumisia”,

jolloin markkinoilla ei ole tarjolla julkisen sektorin tarvitsemia palveluja tai markkinat
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ovat ohuet, jolloin tarjoajia on liian vahan valinnan mahdollistamiseksi tai tarjottujen
palvelujen laatu ei vastaa vaadittua (Carey ja muut, 2019, 716.). Kunta voi ohjata mark-
kinoita hyddyntamalla laajemmin Euroopan unionin sisamarkkinoita ja suuntaamalla tar-
jouspyynnot yli kansallisten rajojen. Mikali yhteishankintayksikéilla on kuntia paremmat

resurssit tehda kansainvalista hankintaa, tulisi kunnille tarjota naitd mahdollisuuksia.

Kuntien olisi hyodyllistd analysoida kuinka niiden poliittisten tavoitteiden ajaminen vai-
kuttaa markkinoihin. Poliittiset tavoitteet voivat vaikuttaa toimittajien valintaan, mika voi
kehittdaa markkinoita tiettyyn suuntaan. Esimerkiksi mikali kunta vaatii yrityksiltd yha
enenevissd maarin ekologisten seikkojen huomioon ottamista, ohjaa se markkinoita
huomioimaan nama toiminnassaan. My0s kuntien harjoittama avustuspolitiikka saattaa
vaikuttaa markkinoihin. Esimerkiksi avustusten jakaminen hyvantekevaisyysjarjestoille
Voi jossain tapauksessa vaikuttaa voittoa tavoittelevan liiketoiminnan ja avustusten pe-

rusteella harjoitettavan toiminnan sekoittumisen.

7.3 Tutkimuksen tulosten merkitys

Tutkimus on yhteenveto kansainvalisista tutkimustuloksista. Tutkimuksen tulokset voi-
daan konkretisoida palvelemaan Suomen kuntien hankintatoimea. Nyt tehdyn tutkimuk-
sen perusteella kunnat voivat pohtia omaa rooliaan markkinoilla, hankintojen suunnit-
telussa seka sopimusten ja toimittajien hallinnassa. Taman perusteella kunnat voivat ar-
vioida millainen vaikutus nailla on sopimuskauden onnistumiseen. Kunnat voivat tunnis-
taa tutkimuksen tulosten perusteella my6s tarvitsevatko ne lisaa hankintatoimeen liitty-

vaa osaamista.

Tutkimus tuo lisdarvoa sosiaali- ja terveyshallintotieteelle asettamalla hyva hankinta-
toimi osaksi sosiaali- ja terveystoimen toimialaa, jossa kilpailutus ja ulkoistus ovat jatku-
vassa kasvussa, mutta jonka osalta ei ole vield syntynyt pitkia perinteitd. Hankintatoimi
tulisi nahda entista selkedammin strategisena tukitoimintona, joka mahdollistaa kuntien

onnistumisen palvelujen jarjestamisessa. Toimialan palvelujen jarjestamisen
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suunnitelmaa tulisikin peilata markkinatilanteeseen ja toimittajien suoriutumiseen, jotta
varmistetaan oikeat palvelut ja palvelujen laatutaso, kestava kustannusrakenne, markki-

noiden toimivuus ja niiden vastaaminen kuntien tavoitteisiin myds tulevaisuudessa.

7.4 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Suomessa on julkista hankintaa katsottu perinteisesti hankintalain prosessindakdkulmasta
ja keskitytty lyhyeen operatiiviseen kilpailutusvaiheeseen. Nyt tehtdvassa tutkimuksessa
laajennetaan sita hankintatoimen strategista tekemistd, joka tulee huomioida kilpailu-
tuksen lisdksi. Tutkimus toimiikin puheenvuorona sen puolesta, ettd kuntien hankinta-
toimea tulee katsoa laajempana kokonaisuutena, kuin pelkkana hankintalain mukaisena

kilpailutuksena.

Tutkimus on laaja-alainen ja osittain taman vuoksi jaa monilta osin pinnalliseksi. Toisaalta
tutkimuksen keskeisend sanomana on se, etta hankintatoimea tulee katsoa moniulottei-
sena ja kompleksisena kokonaisuutena, jota tulee johtaa niin lyhyelld kuin pitkalla aika-

valilla.

Tutkimus on systemaattinen kirjallisuuskatsaus kansainvalisistd tutkimustuloksista. Sys-
temaattiseen kirjallisuuskatsaukseen valikoitui mukaan elektronisista tietokannoista ar-
tikkelit, joihin tutkijalla oli vapaa paasy. Tama rajasi hyvia ja mielenkiintoisia artikkeleita
tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka nailla artikkeleilla olisi ollut annettavaa kuntien hankin-
tatoimen kehittamiselle. Samalla rajautui pois tutkimusalan keskeisia lehtia. Hakuter-
milld “sourcing” ei haettu aineistoa, joten aineisto on painottunut sen myo6ta tiettyyn
suuntaan. Metsamuurosen (2003, s. 17) mukaan systemaattisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa tulee kayttdaa ns. harmaata kirjallisuutta ja muita hakumenetelmia, jotta julkaisu-
harha voidaan minimoida. Tutkimus voi ndin ollen olla vinoutunut, koska siind ole huo-
mioitu uusia viimeaikaisia aineistoja sellaisista teemoista, joista ei viela 16ydy tutkimusar-
tikkeleita. Tallainen teema saattaisi olla esimerkiksi suomalaisten julkisten hankintayksi-

koiden viimeaikaiset pyrkimykset hyodyntaa yksityisen sektorin kdyttamia strategisen
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hankintatoimen tyodkaluja kuten kategoriajohtamista. Myds kielen rajaaminen vaikutti
saatuihin tutkimustuloksiin ja tuloksissa korostui englanninkielinen kulttuuri. Euroo-
passa on mitd luultavammin tehty mielenkiintoista tutkimusta esimerkiksi ranskaksi ja

saksaksi, johtuen ndiden maiden pitkista hankintaperinteista.

7.5 Jatkotutkimustarpeet

Koska tutkimus oli varsin laaja, voisi jatkotutkimuksessa olla hedelmallista kohdistaa tut-
kimus koskemaan yksittdisia strategista hankintatoimea tukevia tytkaluja ja mekanis-
meja. Tallaisia voisi olla yksityisella sektorilla kdytossa olevat tyokalut ja mekanismit,
jotka eivat viela toistaiseksi ole suurissa maarin implementoituneet kuntien hankintatoi-
meen, kuten esimerkiksi kategoriajohtaminen ja toimittajien suoriutumisen systemaat-
tinen arviointi. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla kuinka toimittajat
nakevat kunnat ostajina, ovatko kunnat houkuttelevia yhteistyékumppaneita ja onko toi-
mittajien nakokulmasta kuntien hankintatoimi ammattimaistunut ja jos on, niin millaisia
vaikutuksia silla on ollut toimittajiin. Kolmas jatkotutkimuksen aihe voisi olla myds kap-
paleessa 5.1.3 ilmi tullut tarve tehda tutkimusta erilaisten hintavertailumallien vaikutuk-

sesta kokonaiskustannuksiin.
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