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Esipuhe

VAIKUTTAVUUS-KÄSITETTÄ viljellään nykyään paljon ja asiayhteydestä riippu-
en sillä ymmärretään hieman eri asioita – usein myös aivan muuta kuin varsi-
naista vaikuttavuutta. On siis syytä aloittaa käsitteen määrittelyllä. Vaikuttavuus- 
investoiminen (engl. impact investing) tarkoittaa pääoman tietoista suuntaamista 
toimintaan, jolla tavoitellaan sekä taloudellista tuottoa että mitattavaa hyvinvoin-
nin lisäystä tai ympäristöllistä hyötyä. Tämä toimintamalli on rantautunut Suo-
meen vasta aivan viime vuosina ja se on kansainvälisestikin vielä verraten nuori. 

Sitra käynnisti keväällä 2014 avainalueen, joka keskittyy hyvinvoinnin edistä-
miseen vaikuttavuusinvestoimisen keinoin. Uskomme, että malli tarjoaa Suomel-
le uuden työkalun myönteisen yhteiskunnallisen kehityksen vahvistamiseksi. Sa-
malla se on keino lisätä yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin tuloksellista 
yhteistyötä erilaisten yhteiskunnallisten ongelmien ehkäisemiseksi ja ratkaisemi-
seksi. Erityisen hyvin uusi malli soveltuu edistävän ja ehkäisevän toiminnan mah-
dollistamiseen.

Yksi vaikuttavuusinvestoimisen toteutusmuoto on tulosperusteinen rahoitus-
sopimus eli Social Impact Bond (SIB). Sen ideana on, että sijoittajat rahoittavat 
hyvinvointia edistävät palvelut ja kantavat näin toteutukseen liittyvän taloudel-
lisen riskin. Julkinen sektori maksaa vain tavoitteiden mukaisista tuloksista.  

SIB-malli tarjoaa julkiselle sektorille yhden työvälineen, jonka avulla voidaan 
(soveltuvilta osin) siirtyä suoritteiden ostamisesta kohti tulosten ja vaikuttavuu-
den hankintaa. Tämä taas edellyttää uudenlaisia hankintakäytäntöjä – sellaisia, 
jotka jättävät tarvittavassa määrin tilaa myös innovaatioille ja kokeiluille.

Julkisia hankintoja tehdään Suomessa vuosittain noin 35 miljardin euron ar-
vosta. Merkittävä osa tästä summasta kohdentuu palveluihin. Vaikuttavuuden 
hankinnan voidaan siis ajatella tarkoittavan myös miljardien eurojen verotulojen 
aikaisempaa tuloksellisempaa käyttöä.

Julkiset hankinnat eivät ole ”vain” hankintoja vaan niiden kautta voidaan ta-
voitella huomattavia myönteisiä muutoksia yhteiskunnassamme. Olemme siis 
monien mahdollisuuksien äärellä. Muutoksen avaimet ovat hankinnoista vastaa-
villa asiantuntijoilla. Tämä käsikirjan tavoitteena on auttaa heitä ja heidän kolle-
goitaan edellä kuvatun muutoksen tekemisessä.

Mika Pyykkö
Avainalueen vetäjä
Vaikuttavuusinvestoiminen
Sitra
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Osa 1 
Tulosperusteisuus innovaatioiden lähteenä

Tämän käsikirjan taustalla on ajatus yhteiskunnallisesta uu-
distumisesta. Julkisten hankintojen toimintamalleja kehit-
tämällä voitaisiin yhteiskunnan palveluita muuttaa tehok
kaammiksi ja vaikuttavammiksi. 

Mahdollisuuksien kirjo on valtava jo siksi, että hankinto-
jen mittakaava on huikea: Euroopan komission arvion mu-
kaan julkisten hankintojen vuosittainen arvo on Suomessa 
35 miljardia euroa. Tästä potista huomattava osuus kohdis-
tuu palvelujen hankintaan. 

Perinteisesti palveluhankinnoissa on korostettu suorit-
teiden ostamista. Tarjouspyynnöissä on edellytetty tarjo-
usta määritellyn toiminnon suorittamisesta. Viime vuosien 
aikana hankintojen edelläkävijät ovat suunnanneet katseet 
tulosvastuuseen. Suoritteiden sijasta maksuperusteeksi on 
määritetty tulokset. Raha liikkuu vasta sitten, kun tulokset 
on todennettu. Tämä käänne on iso ja merkittävä. 

Keskeisin muutos tulosperusteisessa mallissa liittyy 
määrittelyihin – tai pikemminkin määrittelemättä jättämi-
seen. Tulosperusteisessa hankinnassa suoritteen muotoa 
ei voi määritellä tarkasti, joten markkinoille jää tilaa kokeil-
la uusia, potentiaalisesti tehokkaampia toimintamalleja. 

Sellaisia, joilla asetetut tavoitteet voidaan toimittajan nä-
kökulmasta parhaiten saavuttaa. 

Määrittelemättä jättäminen myös muuttaa hankintoja 
aidosti asiakaslähtöiseen suuntaan. Asiantuntijoiden on ol-
lut helppo puhua asiakaslähtöisyydestä, mutta käytännös-
sä hankintojen määrittelyt ovat syntyneet asiantuntijoiden 
välisissä keskusteluissa, asiantuntijalähtöisesti. Tulosperus-
teisessa mallissa lähdetään siitä, että tulos määrittyy tuo-
tetun arvon kautta, eikä asiantuntijoiden määrittämän 
prosessin kautta. Asiantuntijoiden tehtäväksi jää miettiä, 
miten haluttu arvo mitataan sen sijaan, että he määrittäisi-
vät prosessin, jolla se oletettavasti saavutettaisiin. 

Tulosperusteisten hankintojen toteuttamistapa riippuu 
tarkasteltavasta aikavälistä. On mahdollista tehdä lyhyen 
aikavälin tarkasteluun (muutamien viikkojen päästä toden-
nettavat tulokset) perustuvia, suhteellisen selkeitä ja eritel-
tyjä tuloksia tai vasta vuosien päästä todennettavaa, erilai-
sista palveluista koostuvaa vaikuttavuutta. Tässä käsikirjassa 
fokus on pitkän aikavälin vaikuttavuuden hankinnassa.   

Siirtymä vaikuttavuuden hankintaan tarkoittaa kah-
ta radikaalia muutosta suomalaiseen hankintakenttään: 
Hankintayksikköjen tehtävä muuttuu määrittelijästä omis-
tajaksi – ja toimittajan rooli suorittajasta innovaattoriksi. 
Omistajan roolissa julkisen sektorin tulee keskittyä hankin-
nasta syntyvään arvoon, ei niinkään arvoa synnyttävään 
ketjuun. Voidaan puhua jopa hankkijoita koskevan para-
digman muutoksesta.  

Sitran yliasiamies Mikko Kososen1 mukaan julkisia han-
kintoja tulisi käyttää strategisina työkaluina, kun ediste-
tään uusien kestävien ratkaisujen markkinoillepääsyä. 

Miten tulosperusteisuus muuttaa 
hankintoja? 
•	 Hankintayksikköjen tehtävä muuttuu määrittelijästä 

omistajaksi 

•	 Toimittajan rooli muuttuu suorittajasta innovaattoriksi

1.1 Visio vaikuttavammasta hankinnasta
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Kososen mukaan nykyiset käytännöt ohjaavat useimmi-
ten hankkimaan ”jo koeteltua teknologiaa”, mikä ei edistä 
uusien ratkaisujen markkinoillepääsyä. Julkiset hankinnat 
ajautuvatkin näin helposti ”vanhan, mutta riittävän hyväk-
si havaitun” ostamisen kierteeseen. 

Hankintojen tilannekuvan voikin tiivistää seuraavasti: 
Jossakin horisontissa piirtyy kuva uudesta ja uljaasta han-
kinnasta, mutta muutostentäyteinen matka sinne koetaan 
liian pitkänä ja riskialttiina. 

 Tekesin selvityksen mukaan julkisten hankintojen me-
netelmät eivät tue riittävästi innovaatioita, eivätkä siten 
johda uusien ratkaisujen käyttämiseen. Hankintoja tar-
kastellaan usein operatiivisena toimintana ja painotetaan 
juridiseen sääntelyyn perustuvaa prosessia. Voidaan kui-
tenkin sanoa, että innovatiiviset hankinnat edellyttävät toi-
mintaympäristöä, jonka keskiössä ei ole tarkka ohjeistus ja 
sääntöjen noudattamisen seuranta, vaan toimijoihin luot-
tava, vastuullinen ja joustava kulttuuri. 

”Hankintaparadigman muutoksen” kautta julkisen sek-
torin tuottavuutta voitaisiin parantaa merkittävästi ja sa-
manaikaisesti luoda referenssimarkkinoita kansainvälis-
tymistä tavoitteleville kasvuyrityksille. Tässä käsikirjassa 
käydään läpi vaikuttavuuden hankintaa käytännön rat-
kaisujen näkökulmasta. Käsikirja on ensisijaisesti suunnat-
tu kuntien, virastojen ja muiden hankintayksikköjen arjen 
hankintoja pyörittäville hankintapäälliköille ja asiantunti-
joille sekä kaikille virkamiehille, jotka ovat päässeet (ja osin 
joutuneet) työskentelemään hankintojen kanssa.     

Todellinen muutos kohti uutta syntyy kuitenkin vain si-
ten, että julkisen sektorin johto sitoutuu toteuttamaan sitä. 
Siksi tämä käsikirja pyrkii herättämään ajatuksia myös kun-
tien, maakuntien ja valtion ylimmässä johdossa. Suomalai-
sen hankintakentän uudistamisen ensisijainen haaste on 
visio.  Käsikirjan kantavana ajatus on seuraava: Jos meillä 
olisi selkeä visio siitä, mitä vaikuttavuutta hankinnoilla ha-
lutaan, niin tässä käsikirjassa kuvattavat askeleet näyttäisi-
vät paljon yksinkertaisemmilta. 

Ydinongelmaksi vaikuttavuuden hankinnassa voi muo-

dostua se, että hallinnon toisistaan irralliset siilot eivät ky-
kene vastaamaan yhdessä tekemisen vaatimukseen. Vasen 
käsi ei tiedä mitä oikea käsi tekee. Siksi yhteisen vaikutta-
vuushankkeen rahoittaminen voi muodostua ylitsepääse-
mättömän vaikeaksi. 

Tämä käsikirja peräänkuuluttaa julkisen sektorin toimi-
joilta sekä uskallusta horisontaaliseen organisoitumiseen 
(verkostoitumiseen) että kykyä luoda keskinäistä luotta-
musta ja sitoutumista. Tutkimusten mukaan laadukkaasti 
johdetut verkostot lisäävät innovaatioiden mahdollisuut-
ta, sillä luottamus ja yhteistyöhön sitoutuminen vähentä-
vät toimijoiden välistä opportunistista toimintaa, edistävät 
tiedon liikkumista, syventävät toimijoiden motivaatiota 
oppia toisiltaan, tehostavat tiedon yhteisluomista ja vah-
vistavat uuden tiedon siirtymistä käytäntöön.

Käytännön ratkaisuja vaikuttavuusperusteisiin hankin-
toihin kyllä löytyy – mutta ilman hankintojen johtamistavan 
muuttamista suuria edistysaskeleita tuskin tapahtuu. Visio 
vaikuttavammasta hankinnasta tiivistyy kolmeen pointtiin:

1.	 Tunnistetaan tarve verkostoille  
Vaikuttavuusperusteinen hankinta on poikkihallinnol-
lista johtamista, koska erilaiset vaikutukset de facto 
jakautuvat eri sektoreille. Poikkihallinnollisuus on sekä 
vaikuttavuuden hankinnan edellytys että tulos.  

2.	 Siirrytään työskentelemään strategisesti  
Vaikuttavuuden hankinta edellyttää hankintatoimelta 
aiempaa vahvempaa kykyä analysoida markkinara-
kenteita sekä pitkäjänteistä strategista otetta. Tarvi-
taan vaikuttavuuden hankinta -strategia, joka ottaa 
huomioon sekä hankkijan ensisijaiset tavoitteet että 
yhteiskunnalliset tarpeet pitkällä aikavälillä. 

3.	 Opetellaan laskemaan vaikutuksia  
Vaikuttavuuden hankintaa ei voi tehdä, jos ei kykene 
laskemaan ostopäätöksien vaikutuksia. Hankintojen 
historian pitkä kaari on edennyt rivihintojen tarkaste-
lusta kokonaiskustannusten arviointiin. Vielä tarvitaan 
seuraava askel kohti kokonaisvaikutusten analytiikkaa.

Tulosperusteisten hankintojen 
toteuttamistapa riippuu tarkasteltavasta 

aikavälistä. Tässä käsikirjassa fokus on pitkän 
aikavälin vaikuttavuudessa.
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2	 Työ-ja elinkeinoministeriön selvitys: Markkinaoikeuden käsittelyaikojen lyhentäminen julkisia hankintoja koskevissa valitusasioissa   
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/74975

OECD:n julkaiseman Suomi-raportin yhtenä keskeisenä 
viestinä oli innovatiivisten julkisten hankintojen merkitys 
osana kansallista innovaatio- ja kasvupolitiikkaa. OECD:n 
mukaan Suomessa olisi mahdollista tavoitella enemmän 
innovatiivisuutta hankintojen kautta. Keinovalikoimana 
voisi olla hankintamenettelyiden monipuolinen käyttö 
sekä hankintojen suuntaaminen tulosperusteisuuteen tark-
kojen teknisten vaatimusten sijasta. Hankintojen innovatiivi-
suudella on keskeinen merkitys myös työmarkkinoiden ke-
hitykseen. Julkisten hankintojen osuus on lähes viidennes 
Suomen BKT:sta, joten hankintatavat määrittävät keskeisel-
tä osin markkinoiden uudistumiskykyä. Suomen hallitus on-
kin linjannut tavoittelevansa viiden prosentin innovatiivis-
ten hankintojen osuutta kaikista julkisista hankinnoista.

Euroopan komission mukaan innovatiivisten tuotteiden 
ja palvelujen julkisilla hankinnoilla on keskeinen merkitys 
julkisten palvelujen laadun parantamisessa ja tehokkuu-
den lisäämisessä. Komission tiedonannon mukaan julkisia 
hankintoja ei Euroopassa ole juurikaan kohdistettu inno-
vaatioihin siitä huolimatta, että jo vuoden 2004 hankinta-
direktiivit tarjoavat siihen mahdollisuuksia. Komissio listaa 
tähän useita syitä: vähäisen riskin ratkaisuja suosivat kan-
nustimet, tietojen ja kykyjen puute, kun on kyse uuden 
teknologian ja innovaatioiden onnistuneesta hankinnasta, 
sekä yhteyden puute julkisten hankintojen ja politiikan ta-
voitteiden välillä.

Uudet hankintadirektiivit (2014) tarjoavat lukuisia mah-
dollisuuksia innovaatioiden edistämiseen. Innovatiivi-
set hankinnat olivat yksi direktiiviuudistuksen painopiste. 
Vuoden 2016 lopussa mahdollisesti voimaan tulevaan han-
kintalakiin esitetään tehtäväksi korotukset – joskin maltil-
liset – kansallisiin kynnysarvoihin. Korotukset antaisivat 
hankintayksiköille hieman aiempaa enemmän tilaa innova-
tiivisuuteen ja kokeilukulttuurin tukemiseen. Kynnysarvot 
ylittävältä osuudelta on kuitenkin muistettava, että erilai-
set kokeilut voivat herkästi johtaa markkinaoikeusvalituk-
siin. Valituksista seuraa useissa tapauksissa, että hankinnan 
täytäntöönpano lykkääntyy. 

Yhtenä innovatiivisia hankintoja ja kokeilukulttuuria ra-
joittavana tekijänä onkin nähty valitusasioiden käsittely-
ajat. Julkisia hankintoja koskevien valitusten käsittely en-
simmäisessä asteessa vie Suomessa EU-maista eniten aikaa. 

Markkinaoikeuskäsittelyn osalta hankintayksikön tulee va-
rautua 6 kuukauden – 1 vuoden käsittelyaikaan. Jos mark-
kinaoikeuden päätöksestä valitetaan korkeimpaan hallin-
to-oikeuteen, vie prosessi tuomioistuimissa keskimäärin 
reilusti yli kaksi vuotta (Salmela 2015)2 .  

Haasteena määrittelyjen moninaisuus 
Innovatiivisia hankintoja koskevan keskustelun haasteena 
on määrittelyjen moninaisuus. Innovatiivisilla hankinnoil-
la tarkoitetaan sellaisen uuden tuotteen tai palvelun han-
kintaa, joka on markkinoille tai kyseiselle yritykselle uusi. 
Työ- ja elinkeinoministeriön (2013) mukaan innovatiivisia 
julkisia hankintoja ovat muun muassa innovatiivisten tuot-
teiden ja palvelujen hankinta, tutkimus-, kehitys- ja inno-
vaatiotoimintaa tukevat ns. esikaupalliset hankinnat sekä 
toimenpiteet, joilla yksityisiä hankintoja kehitetään inno-
vaatiomyönteisemmiksi.

Onkin tarkoituksenmukaista kategorisoida innovatii-
viset hankinnat erilaisiksi tyypeiksi. Yksi erotteleva tekijä 
on tuotekehityksen kypsyys eli se, miten pitkälle innovaati-
on kypsyminen on edennyt suhteessa tarkasteluhetkeen. 
Toinen näkökulma liittyy innovaation ajalliseen kohdistu-
miseen eli siihen, missä kohtaa hankintaprosessia tarkaste-
luhetkellä edetään. Tällainen tarkastelu osoittaa, että inno-
vaatiot voivat syntyä a) ennen hankintaprosessin alkua, b) 
kilpailutuksen myötä tai c) hankintasopimuskaudella. Tästä 
seuraa se, että innovatiivinen hankinta voi olla tyypiltään 
joko innovaatioon tähtäävä tai innovaatioita mahdollistava. 

Tarkemmalle tasolle jaoteltuna innovatiiviset hankinnat 
voidaan ymmärtää viiden eri näkökulman kautta (kuva 1). 

Innovaation leviämistä edistävissä hankinnoissa osta-
jan fokus on erilaisten tuotteiden/palveluiden tunnista-
misessa ja kotiuttamisessa omaan toimintaympäristöön 
esim. erilaisten prosessien tuottavuuden lisäämiseksi. Esi-
merkkinä voidaan mainita Hanselin prepaid-maksamis-
ratkaisun kilpailutus muun muassa turvapaikanhakijoiden 
tarpeisiin. Prepaid-palvelu mahdollistaa tukien, etuisuuk-
sien ja korvausten maksamisen kortinhaltijoille, joiden ei 
ole mahdollista saada maksuaikakorttia tai sen käyttö ei 
muuten ole tarkoituksenmukaista. Palvelulla korvataan kä-
teisen rahan ja maksusitoumuksien käyttö, mikä tuo mer-
kittäviä prosessikustannussäästöjä ja lisää turvapaikan- 
hakijoiden turvallisuutta.

Katalyyttisessä hankinnassa on Tekesin (2015) mukaan 
kyse siitä, että markkinoilla voi olla kysyntää kehitteillä ole-
ville uusille ratkaisuille esimerkiksi prototyyppivaiheessa, 
mutta markkinoillepääsyn pullonkaulana on luottamuksen 
puute uuden ratkaisun suorituskykyä tai toiminnallisuutta 

Pääministeri Juha Sipilän hallitusohjelman kirjaukset tar-
koittavat euromääräisesti noin 1,75 miljardin panostusta 
innovatiivisiin ratkaisuihin. Panostus vastaisi lähes nelin-
kertaisesti Tekesin innovaatiorahoitusta. 

1.2 Innovatiiviset hankinnat valokeilassa
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Kuva 1 Innovatiivisten hankintojen tyypittely 

Ostetaan palveluita tulos/-
vaikutusperusteisena sallien 

markkinoiden hyvät käytännöt 
ja kehittyminen, jotka 

mahdollistavat innovaatiot

TU
O

TE
KE

H
IT

YK
SE

N
 K

YP
SY

YS

INNOVAATION AJALLINEN KOHDISTUMINEN

Tähdätään innovaatioon ostamalla 
tuotekehitystä, prototyyppejä tai 

muiden markkinoiden innovaatioita

Innovaatioita 
mahdollistava hankinta

Innovaation leviämistä 
edistävä hankinta

Katalyyttinen  
hankinta

Tuotekehitys 
-hankinta

Palvelun/ 
tuotteen kehittämiseen 

tähtäävä hankinta

kohtaan. Katalyyttisissä hankinnoissa fokus on ennakoin-
nissa, trendeissä ja markkinoiden tuntemisessa.

Tuotekehityshankinnassa on kyse tilanteesta, jossa mark-
kinoilta ei löydy tarpeen mukaista tuotetta tai palvelua val-
miina, jolloin julkinen toimija voi kilpailuttaa kehitystyön 
(Tekes 2015). Julkisten hankintojen osalta fokus tuotekehi-
tys -hankinnoissa on vuoropuhelussa markkinoiden kans-
sa sekä yhteiskehittämisessä ennen lopullista hankintaa (ks. 
innovaatiokumppanuus, myöhemmin tässä selvityksessä) 

Palvelun/tuotteen kehittämiseen tähtäävässä hankinnassa 

on kyse innovaation hankkimisesta systemaattisen kehit-
tämisen kautta. Tällaisessa hankinnassa korostuu markki-
natilanteen analyysi, vuoropuhelu toimittajien kanssa sekä 
kehittämisen strategia, joka mahdollistaa innovaatioiden 
syntymisen myöhemmin sopimuskauden aikana.

Innovaatioita mahdollistavassa hankinnassa keskiössä 
ovat tulosperusteisuus ja kannustavat sopimusmallit. Kan-
nustavuus luo mahdollisuuden sellaisten innovaatioiden 
syntyyn, joita hankkija ei pysty ennakoimaan vaatimus-
määrittelyä tehtäessä.  

”Fiksummilla julkisilla hankinnoilla synnytettäisiin sellaista 
kysyntää, joka edesauttaisi suomalaisia korkean teknolo-
gian yrityksiä kasvuun sekä mahdollistaisi julkisten palvelui-
den uudelleenmuotoilun.

Kerran vahva ja vetreä yhteiskuntaamme uhkaa jäykistymi-
nen ja jääräpäisyys. Ketterämpi yhteiskunta edellyttää muu-
tosta, jossa pelisäännöt mietitään uudelleen - kokonaisuut-
ta ajatellen”

Antero Vartia 
kansanedustaja, talousvaliokunnan jäsen 

3	 ks. myös Jussi Pyykkönen & Maria Röykkä: https://www.hansel.fi/blogi/2016/02/22/miten-hankkia-vaikuttavaa-palvelua-koko-sopimuskauden-ajalle/ 

1.3 Vaikuttavuuden hankinta voi synnyttää innovaatioita
Perinteinen asetelma hankinnoissa on ollut seuraavanlainen:  

Hankintayksikkö on määritellyt etukäteen tarkat vaa-
timusmäärittelyt. Määritellyt tarkkaan, minkälaisella 
toimintamallilla palvelu tulee toteuttaa ja kuinka jokai-
sen prosessin tulee edetä. Tarjouspyyntöön on sisälly-
tetty jokainen yksityiskohta, joka palvelun laatuun voi 
liittyä. Varmuuden vuoksi. Tarjoajan rooli on hyväksyä 
vaatimukset sellaisenaan tai jättäytyä pois kisasta. Mikä-
li tarjoaja on voittanut kilpailun, siirrytään sopimusvai-
heeseen ilman tarkempia neuvotteluja. Sopimuskaudella 
palvelun suorittamisesta maksetaan ja vasta jälkikäteen 
arvioidaan kuinka palvelun tuottamisessa onnistuttiin3.  
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Liian usein lopputuloksena on tilanne, joka ei edesauta 
yhdessä tekemiseen ja kehittämiseen perustuvaa kumppa-
nuutta, eikä välttämättä vastaa asiakaskunnan tarpeita pu-
humattakaan asiakaskunnan muuttuneita tarpeita. Onko 
näin tapahduttava vai olisiko löydettävissä joku muu tie 
toteuttaa palveluhankintoja? 

Vaikuttavuusperusteiset hankinnat asettuvat innova-
tiivisten hankintojen viitekehyksessä innovaatioita mah-
dollistavien hankintojen kategoriaan.  Vaikuttavuusperus-
teisuus hankinnoissa tarkoittaa yksinkertaisimmillaan sitä, 
että kilpailutetut eurot liikkuvat tilaajan ja tuottajan välillä 
vain ja vasta silloin, kun tarjouspyynnössä esitetyt vaikut-
tavuuskriteerit täyttyvät. Tulosperusteisten innovatiivisten 
hankintojen keskeinen merkitys on siinä, että ne mahdol-
listavat toimittajien hyvien käytäntöjen esiin nousemisen. 

Suomessa on toistaiseksi toteutettu kaksi tulosperusteista 
Social Impact Bond -hankintaa. Sitra on tuonut vaikuttavuu-
sinvestoimisen mallia Suomeen ja toiminut neuvonantaja-
na ensimmäisissä SIB-piloteissa (Lisätietoja: Sitran selvityksiä 
106: SIB-opas julkiselle sektorille, marraskuu 2015). 

Suomen ja Pohjoismaiden ensimmäinen SIB julkistettiin 
syksyllä 2015. Sen tavoitteena on edistää työhyvinvointia 
julkisella sektorilla. Toisessa hankkeessa maahanmuuttajille 
tarjotaan työelämälähtöistä koulutusta, joka tukee heidän 
työllistymistään. Tavoitteena on, että koulutettavat siirty-
vät töihin keskimäärin neljä kuukautta koulutuksen alka-
misesta. Koulutus jatkuu työn ohessa työpaikalla ja sisältää 
kielen, kulttuurin ja ammatillisten valmiuksien opiskelua. 

Hankintanäkökulmasta olennaista toteutetuissa SIB-
hankkeissa on se, että hankittava kohde on tavoitteellinen 
kokonaisuus, jolle on määritetty reunaehdot, mutta ei pal-
veluiden suorittamistapaa. Innovatiiviseksi lähestymista-
van tekee se, että uusi malli luo mahdollisuuksia toimitta-
jalle kehittää palveluitaan asiakaslähtöisesti. 

Perinteisessä hankintamallissa tarjottavalla palvelulle on 
saatettu asettaa tiukat toimintamallit, joita on välttämätöntä 
noudattaa palvelujen tuottamisessa. Innovaatioita mahdol-
listavissa hankinnoissa toimittajakentän hyville käytännöil-
le luodaan tilaa raivaamalla turhia esteitä niiden tieltä. Uusi 
malli edellyttää hankintayksiköiltä luottamusta kannustei-
siin. Vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa toimittajiin koh-
distetaan sellaiset kannustimet, joiden kautta niillä on mah-
dollisimman suuri insentiivi tuottaa palveluita tavoiteltujen 
tulosten näkökulmasta parhaalla mahdollisella tavalla. 

Innovaatioita mahdollistavissa hankinnoissa ei lähtö-
kohtaisesti kehitetä innovaatiota, vaan uskotaan siihen, että 
tulosperusteisuudella saavutetaan ensisijaisesti tuottavuut-
ta (esim. tehostamalla palvelun tuottamisen tapaa) tai yh-
teiskunnallista vaikuttavuutta (esim. kasvattamalla vero-
tuloja) ja näin tehtäessä saatetaan mahdollistaa sellaisten 

innovaatioiden syntyminen, jotka eivät olisi kehittyneet 
perinteisen hankintamallin myötä. 

Kuvassa 2 on kuvattu julkisten hankintojen viitekehys. 
Tavoitetilassa innovaatioon tähtäävien hankintojen osuus 
olisi 5 prosenttia julkisista hankinnoista eli euromääräi-
sesti 1,75 miljardia euroa. Tätä hallitusohjelman tavoitetta 
voidaan pitää realistisena.  Erityisesti siksi, että tuotekehi-
tyksen tai prototyyppien hankinnassa on aina kyse riskin-
otosta. Julkinen sektori luo kysynnällään sysäyksen inno-
vaatioihin, kun se rahoittaa yksityisen sektorin toimijoita 
sellaiseen kehitystyöhön, jota ei muussa tapauksessa olisi 
välttämättä tapahtunut.     

Vastoin yleistä uskomusta, julkinen sektori on ollut kes-
keisessä roolissa useiden innovaatioiden syntymisessä. 
Julkisista panostuksista innovaatioihin ei juurikaan puhu-
ta, vaikka valtiolla on ollut historiallisesti suuri rooli moni-
en käytännön innovaatioiden syntyyn (Mazzucato)4. Pel-
kästään hankintojen mittakaavan näkökulmasta tämä on 
odotettavaa. Käytetäänhän julkisiin hankintoihin eri puo-
lilla maailmaa karkeasti 20 prosenttia valtioiden vuosittai-
sista budjeteista.  Julkiset hankinnat ovat olleet avainase-
massa Internetprotokollan, GPS-paikannusteknologian ja 
kosketusnäyttöteknologian kehittämisessä. Suomalaisista 
yrityksistä valtion ja kuntien hankinnoilla vientiraketeiksi 
ovat ponnahtaneet mm. oululainen lukitusjärjestelmiä val-
mistava iLoq ja pääkaupunkiseudulta tuleva online-videoi-
hin erikoistunut Dream Broker.5

Radikaaleimmissa ja tuottavimmissa tapauksissa on 
ollut kyse kyvystä ottaa hallittuja riskejä, mikä ei tarkoita 
sitä, että kaikki panokset laskettaisiin yhden kortin varaan. 
Päinvastoin, radikaalien innovaatioiden hankinta edellyt-
tää strategista lähestymistapaa asiaan. On kyettävä suun-
nittelemaan ja ennakoimaan tulevat hankinnat niin, että 
saman kokonaisuuden sisällä pystytään käynnistämään 
useita erilaisia hankintaprosesseja, joiden seurauksena voi 
syntyä yksi tai useampi merkittävä innovaatio. Tavoitteena 
on, että niiden arvo on niin suuri, että se kattaa muiden ko-
keiluhankkeiden kustannukset.  

Innovaatioon tähtäävissä hankinnoissa ajurina on refe-
renssimarkkinoiden tarjoaminen kansainvälisille markki-
noille suuntaaville kasvuyrityksille. Innovaatioita edistävillä 

4	 http://www.sitra.fi/uutiset/tyo-ja-talous/mazzucato-valtiolla-keskeinen-rooli-innovaatioiden-luomisessa 

5	 Jussi Kajala: Innovatiiviset julkiset hankinnat: miten kurotaan umpeen puolet Suomen kestävyysvajeesta? http://sorsafoundation.fi/wp-content/
uploads/2015/09/Kajala-Innovatiiviset-julkiset-hankinnat.pdf 

Vaikuttavuusperusteiset 
hankinnat asettuvat inno-
vaatioita mahdollistavien 
hankintojen kategoriaan.
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Kuva 2 Innovatiivisten hankintojen viitekehys 

Julkisen sektorin hankinnat (35 miljardia euroa) 

Perinteiset hankinnat

Vaarana pysähtyneisyys

Riskinotto Tulosperusteisuus

Innovaatioita 
mahdollistavat hankinnat 

Innovaatioihin tähtäävät 
hankinnat

Kannuste kehittää 
palveluita tuottaviksi Sysäys innovointiin 

Mahdollisuus kehittää 
palveluita

Osa onnistuu radikaalissa 
innovaatiossa 

Referenssejä ¢ vienti 

Tuottavuuden kasvu
Yhteiskunnallinen 

vaikuttavuus

Tuottavuuden kasvu Yhteiskunnallinen 
vaikuttavuus

Referenssejä ¢ vienti 

1.	 Psyykkinen lukko – Hankintojen uudistamisen edellytyk-
senä tulee olla uudistumista tukevan turvallisuuden tun-
teen löytäminen. Innovaatioiden edistäminen on mah-
dollista vertaistukea tarjoavissa verkostoissa.     

2.	 Tahtotila – Hankinnan eivät uudistu, ellei johto sitoudu uu-
distamaan niitä. 35 miljardin hankintapotin ei voi sallia lipu-
van tuuliajolla. Meidän on otettava tulevaisuudesta kiinni.    

3.	 Teknologian kehitys – Teknologinen kehitys etenee maail-
malla eksponentiaalisella käyrällä. Suomessa on ymmärret-
tävä, että on pelottavampaa pysyä paikallaan kuin uudistua. 

4.	 Maailman paras koulutus – Onko millään muulla maalla 
maailmassa yhtä hyvät mahdollisuudet uudistua? Poten-
tiaali on otettava käyttöön.  

5.	 Arkipäivän resilienssi – Kansakunnan sietokykyä on vah-
vennettava. Pienenä maana meidän on kyettävä yhä 
vahvemmin ottamaan vastaan ulkoisia shokkeja. 

“Kansakunnan isoin ongelma on se, että asioita tehdään liian 
pienellä jalostusarvolla.”

Pekka Sivonen 
digijohtaja, Tekes

Reboot Finlandin tavoitteena on käynnistää sata 
innovatiivista digitaalista hanketta Suomessa vuosien 
2016 - 17 aikana suunnittelukilpailujen ja hackathonien 
avulla. Samaan aikaan Team Finland -kasvuohjelmat 
vauhdittavat digitalisoituvien suomalaisyritysten 
kipuamista maailmankartalle.

julkisilla hankinnoilla on todettu olevan myönteinen ky-
syntävaikutus yritysten innovaatiotoimintaan ja sitä kaut-
ta taloudelliseen kasvuun. Vaikutuksen on arvioitu olevan 
jopa suurempi kuin perinteisten tutkimus- ja kehitystyön 
tukien vaikutus.  

Mikäli vuonna 2025 noin 45 prosenttia hankinnoista 
tehtäisiin tulosperusteisesti ja 5 prosenttia tuotekehitys-

vetoisesti, loisimme aivan huikean potentiaalin korkeaan 
arvonlisäykseen perustuvalle kestävälle talouskasvulle.  
Tässä käsikirjassa kuvataan tulosperusteisuuteen johta-
via askelmerkkejä. Tuotekehitysvetoista hankintaa ke-
hitetään vuonna 2017 muun muassa Tekesin, TEM:n ja 
Hanselin yhteistyönä Digital Reboot Finland hankkeessa 
(www.digitalrebootfinland.com/ ).

Top 5 Digital Reboot Finland 
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Hankintayksiköiden fokus ei enää  
ole toteutumisen valvonnassa,  
vaan tulosten analysoimisessa.

Osa 2 
Askeleet vaikuttavaan hankintaan 

2.1 Ensimmäinen askel: Ratkaistavan haasteen määrittely 
Näkökulmat eivät käytännössä ole aina vastakkaisia, 

mutta hankintaprosessissa tehtävien valintojen näkökul-
masta ne ovat ratkaisevia. Ensimmäinen prosessiin vaikut-
tava asia on historia (kuva 3). Lähtökohdat hankinnan teke-
miseen ovat tyystin erilaiset, jos kyse on vanhaa palvelua 
korvaavasta hankinnasta eikä täysin uudesta hankinnasta. 
Hankintayksikön kannalta olennaista on määrittää arvon-
luonnin tila tai suhde, joka hankinnalla on suhteessa mui-
hin yksikön tuottamiin palveluihin tai sen sidosryhmien 
tuottamiin palveluihin. Hankinnan kohteena voi olla koko-
naan oma arvoketju tai osa siitä. 

Vaikuttavuuden hankintaan liittyvä prosessi on määri-
telmällisesti poikkihallinnollinen ja siksi useimmissa tapa-
uksissa edellyttää organisaation sisäisten rajojen ylittämis-
tä. Lähtökohtana voi olla vanhan käytännön mukaisesti 
investointi yhden hallinnonalan budjetista, vaikka inves-
toinneista saatavat säästöt tulisivat mitä ilmeisimmin näky-
viin kahden tai jopa useamman hallinnonalan budjeteissa.

Mihin haasteeseen hankinta vastaa?  
•	 Onko tarkoituksena hankkia 

•	 jotain radikaalia uutta? (innovaation tähtäävä hankinta)
•	 parantaa tuottavuutta? (innovaatiot mahdollistava 

hankinta) 
•	 hankkia yhteiskunnallista vaikuttavuutta? (innovaa-

tioihin kannustava hankinta)

Hankintoja tehdessä on olennaista muistaa, että palveluja 
ei hankita palvelun vuoksi, vaan vaikuttavuuden vuoksi. Ei 
kukaan halua kuljetuspalveluita, jotka eivät lisää liikkumi-
sen helppoutta tai nopeutta. Eikä kukaan halua ostaa hy-
vinvointipalveluja, jotka eivät vaikuta hyvinvointiin. Kulut-
tamamme palvelut ovat merkityksellisiä vain silloin, kun ne 
vaikuttavat sinuun ja minuun – meihin kaikkiin.  Vaikutta-
vuuden hankinnan kannalta tärkein kysymys onkin tämä:
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Kuva 3 Vaikuttavuushankinnasta päättäminen 

Mitattavuus Data

Kilpailutuskonseptin 
valinta

Palvelun- 
tuottajat

Hankehallinoija

Tavoiteltavat  
asiat 

Uusi hankinta
Korvaava  
hankinta

Vaikuttavuus 
tiedetään

Tulokset hyviä 

Vanhalla konseptilla 
jatkaminen

Haaste

Markkina- 
vuoropuhelu

Hyvät  
käytännöt

Linjaus vaikuttavuusperusteisesta hankinnasta

Vaikuttavuus  
pimennossa

Kun tarkasteltava haaste on löydetty, on analysoitava 
nykytoimien vaikuttavuutta. Näin saadaan kokonaiskuva sii-
tä, mihin hankittavalla palvelulla voidaan vaikuttaa. Valitet-
tava tosiasia lienee se, että toiminnan tuloksellisuutta arvi-
oidaan yhä liian harvoin. Ja silloin kun arvioita tehdään, niillä 
pyritään lähinnä selvittämään tuotettujen palvelujen koko-
naismäärä ja niitä saavien henkilöiden määrä, ei lyhyen aika-
välin vaikutuksia, saati pidemmän aikavälin vaikuttavuutta. 

Vaikuttavuusperusteinen hankinta ei ole, eikä voi tule-
vaisuudessakaan olla, ainoa keino hankkia vaikuttavia pal-
veluita. Mikäli vaikuttavuus tiedetään ja siihen ollaan tyyty-
väisiä, on mahdollista jatkaa hyväksi havaitulla konseptilla. 

Tilanteessa, jossa nykymallin vaikuttavuutta ei tunneta 
tai haasteen ratkaisemiseksi ei ole käynnistetty palvelutuo-
tantoa, hankintayksikön on suositeltavaa edetä kahta reit-
tiä. Toisaalta on tarkennettava, mitä tavoitellaan haasteen 
osalta. Useimmissa tapauksissa haasteen monitahoisuus 
pakottaa julkisen toimijan valitsemaan tavoitellut konk-
reettiset asiat. Kaikkea mitä tavoitellaan, ei voida mitata, ja 
siksi seuraavassa vaiheessa on analysoitava tavoiteltavien 

asioiden mitattavuutta. 
Tavoiteltavien asioiden mitattavuuden analysointi on 

vaikuttavuusperusteisten hankintojen keskeisimpiä teh-
täviä. Perinteisissä hankinnoissa ostolaskut perustuvat 
suoritteiden toteutumiseen ja niiden validointiin. Vaikut-
tavuusperusteisissa hankinnoissa tämä muuttuu. Hankin-
tayksiköiden fokus ei enää olekaan luvattujen toimien to-
teutumisen valvonnassa, vaan tulosten analysoimisessa. 
Koska hankintalaki pakottaa julkisen ostajan määrittämään 
kokonaistaloudellisesti merkittävät asiat tarjouspyyntöön, 
vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa on mallinnettava 
hyvin tarkasti se, mistä maksetaan. 

 
Esim. nopeampaan työllistymiseen tähtäävän hank-
keen (kuva 9) osalta voidaan löytää useita tavoitelta-
via asioita (verot, säästöt, yhteiskunnallisen ilmapiirin 
muutokset), mutta vain osa niistä (verot, säästöt työ-
markkinatuessa) on mitattavissa sillä tarkkuudella, että 
niitä voidaan käyttää sellaisina hankintakomponenttei-
na, joihin ostolaskut todellisuudessa perustuvat. 
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Olennainen tekijä mitattavien hankintakomponenttien 
valinnassa on käsillä olevan datan laajuus ja laatu. Hankin-
tayksikön lupaus korvauksista ei voi perustua dataan, jon-
ka laatu voidaan kyseenalaistaa tai jonka laajuus ei kata 
koko tarkastelujaksoa. 

Esim. nopeampaan työllistymiseen tähtäävässä hank-
keessa yhtenä kriteerinä täytyy olla se, mitä tietoa saa-
daan ja miten nopeasti. Ennen varsinaiseen hankin-
taan lähtemistä tulee selvittää konkreettisella tasolla, 
miltä ajanjaksoilta (vuosi-, kuukausi-, viikkotaso, tms.) 
ja millä tarkkuudella tietoa (populaatio, kaupungit, 
ryhmät, yksilöt, tms.) saadaan. 

Hankintayksikön on hyvä käydä markkinoiden kanssa ak-
tiivista keskustelua hankinnan kohteesta.  Mitattavien kom-
ponenttien etsimisessä kannattaa hyödyntää potentiaalis-
ten toimijoiden näkemyksiä. Hilma -portaalissa voi julkaista 
ilmoituksen teknisestä vuoropuhelusta, ja siten aloittaa ta-
sapuolinen ja avoin keskustelu markkinoiden edustajien 
kanssa (www.hankintailmoitukset.fi).  Markkinoiden kanssa 
voi jakaa ajatuksia myös siitä, mitkä voisivat olla sellaisia hy-
viä käytäntöjä, jotka edesauttaisivat vaikuttavien interven-
tioiden toteuttamista käsillä olevan haasteen näkökulmas-
ta. Näin voi muodostaa ennakkokäsityksen siitä, voidaanko 
vaikuttavuutta hankkia uudenlaisilla toimintamalleilla, vaik-
ka niitä ei tarjouspyynnössä lopulta edellytettäisikään. 

Vaikuttavuushankkeen perustamisen opit 
•	 Hanki haasteen mukaan 

•	 Onko haastetta ylipäätään yritetty ratkaista?  
(Tarve hankinnalle puhtaalta pöydältä)

•	 Mitä haasteita nykyisiin palveluihin liittyy?   
(Tarve korvaavalle hankinnalle)

•	 Määritä konkreettisella tasolla tavoiteltavat ja 
mitattavat asiat 

•	 Kaikkia haasteeseen liittyviä asioita ei ole pakko 
huomioida. Priorisoi!

•	 Valitse lopulta vain ne asiat, joita voidaan mitata

•	 Käynnistä vuoropuhelu markkinoiden kanssa 

•	 Keskustele tavoitteistasi ja niiden mitattavuudesta 
•	 Keskustele tavoitteiden toteutettavuudesta ja 

markkinoiden innovaatioista 

Haasteen, tavoiteltavien ja mitattavien asioiden mää-
rittämisen jälkeen on mahdollista linjata, kuinka hyvin vai-
kuttavuusperusteinen hankinta sopii käsillä olevaan tilan-
teeseen. Aina vaikuttavuusperusteisuus ei ole mahdollista 
datan puuttumisen tai muiden seikkojen johdosta. On kui-
tenkin hyvä muistaa, että perinteisiäkin tarjouspyyntöjä 
on mahdollista kehittää sellaisiksi, että niissä huomioidaan 
tuloksia suoritteiden ohella.  

2.2 Toinen askel: Kilpailutuskonseptin valinta 
Vaikuttavuusperusteinen hankinta edellyttää kilpailutus-
konseptin valintaa. On varsin eri asia hankkia yksi hanke-
hallinnoija vastaamaan kokonaisuudesta sen sijan, että 
hankitaan kerralla useampi toimittaja tuottamaan palve-
lua. Kumpikin toimintakonsepti on mahdollinen. Jokaises-
sa hankkeessa on syytä erikseen pohtia, kummalla konsep-
tilla saavutetaan parempi lopputulos. 

Hankehallinnoijan kilpailuttamisessa on keskeistä pai-

nottaa monipuolista osaamista. Hankehallinnoija johtaa 
palvelutuotantoa ja toimii sopimuskumppanina sekä suh-
teessa tilaajaan että muihin mahdollisiin toimijoihin, ku-
ten rahoittajiin (esim. SIB-malli). Koska hankehallinnoija 
vastaa palvelutuotannon kokonaisuudesta, sillä on mer-
kittävä rooli varsinaisten palvelutuottajien (ts. alihankki-
joiden) valinnassa.  Hankehallinnoija -mallissa lähtökohta-
na on ajatus siitä, että yksi integraattori -tyyppinen toimija 

Aina vaikuttavuusperusteisuus ei ole mahdollista, 
mutta perinteisiäkin tarjouspyyntöjä on mahdollista 
kehittää sellaisiksi, että niissä huomioidaan tuloksia 

suoritteiden ohella. 
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Kuva 4 Kilpailutuskonseptin valinta 

Useam-
man toimi-
jan valinta

Yhden 
toimijan 
valinta

Palvelutuotanto, Asiakkaat

Hankintamenettelyn 
valinta

Vaiheittainen 
hankinta 

Yksivaiheinen 
hankinta

Neuvottelu-
menettelyt

Osallistumishakemuspyynnön laatiminen

Tarjouspyynnön 
laatiminen

Minikilpailutus Tarjouspyynnön laatiminen 

DPS 

PalveluntuottajatHankehallinoija Monituottajamalli

Harkitse dynaamista 
hankintajärjestelmää 

tai puitejärjestelyä 
monituottajamallin 

kilpailutuksessa 

Harkitse 
neuvottelumenettelyä 

(innovaatiokumppanuus, 
neuvottelumenettely, 

kilpailullinen 
neuvottelu-menettely) 

hankehallinnoijan 
kilpailutuksessa 

Integraattorimalli, 
Allianssimalli 

Käytä avointa menettelyä 
harkiten selkeimmissä 

vaihetoehdoissa  

Palvelutuotannon reunaehdot

Tarjoajien 
soveltuvuus

Palvelutuotannon 
reunaehdot

Vaikuttavuudesta 
maksaminen 

Vertailukriteerit

Vaikutta-
vuudesta 

maksaminen 

Vaikutta- 
vuudesta 

maksaminen 
Vertailu- 
kriteerit

Vertailu- 
kriteerit

Palvelu- 
tuotannon 
reunaehto-
jen täsmen-

täminen

Palvelu- 
tuotannon 
reunaehto-
jen täsmen-

täminen

Tarjoajien soveltuvuus

Kilpailutuskonseptin 
valinta
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Kuva 5 Hankehallinnointi -malli 

Asiakkaat

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja Palveluntuottaja

Hankehallinoija

Tilaaja: vastuussa 
kokonaisuudesta  

Hankkeen johto: 
vastuussa tilaajalle

Hankintayksikkö

Rahoitus

Interventioiden 
tekijät: vastuussa 
hankkeen johdolle

Interventioiden 
kohteet

Kilpailutuskonseptin valinnan opit 
Valitse malliksi joko hankehallinnoijamalli tai palvelutuot-
tajamalli analysoimalla oman organisaatiosi ja markkinoi-
den roolia. Ota huomioon vähintäänkin seuraavat asiat:

•	 Löytyykö organisaatiostasi riittävästi resursseja palve-
lutuottajamallin mukaiseen sopimuksenhallintaan?

•	 Onko vaikuttavuudesta maksaminen luontevampaa 
keskitetysti yhdelle vai hajauttamalla useammalle 
toimijalle? 

•	 Onko organisaatiosi strategisena roolina johtaa palve-
lutuottajia tämän substanssialan osalta?

•	 Löytyykö markkinoilta sellaisia toimijoita, joille olisi 
luontevaa toimia integraattorin roolissa?

•	 Onko vaikuttavuuden hankintaan löydettävissä ulko-
puolisia rahoittajia? 

pystyy suoriutumaan kokonaisvastuullisena toimittajana 
tilaajaan nähden. Sen tehtävänä on muodostaa haasteen 
näkökulmasta optimaalinen kokoonpano sellaisten inter-
ventioiden suorittamiseen, joilla on potentiaalisesti suurin 
vaikuttavuus. Näin ollen hankinnassa kannattaa painottaa 
hankkeen hallinnointiin perustuvia ominaisuuksia, palvelu-
tuotantokokonaisuuksien johtamiseen liittyviä asioita sekä 
muita verkostomaisia ominaisuuksia. 

Palvelutuottajamalliin perustuvassa kilpailuttamises-
sa vastuunjako poikkeaa hankehallinnoijaan perustuvas-
ta mallista. Vastuu palvelutuotannosta säilyy luonnollisesti 
julkisen sektorin toimijalla, mutta tämän lisäksi hankinta-
yksikölle jää integraattorin rooli. Palvelutuottajamallissa 
hankintayksikkö valitsee itse käsillä olevan haasteen näkö-
kulmasta olennaisimmat toimijat mukaan hankintajärjeste-
lyyn. Julkisella toimijalla on siten suurempi operatiivinen 
rooli vaikuttavuuden tuottamisessa kuin hankehallinoin-
tiin perustuvassa mallissa. 
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2.3 Kolmas askel: Hankintamenettelyn valinta
Hankintamenettelyn valinta riippuu siitä, mihin kilpailutus-
konseptiin on päädytty. 

Yksivaiheinen hankinta
Mikäli vaikuttavuutta haetaan jonkin selkeän, yksiselittei-
sen- ja laajuisen palvelukokonaisuuden pohjalta, voidaan 
kilpailutus toteuttaa yksivaiheisesti avoimella menettelyl-
lä. Edellytyksenä on, että hankittava palvelu on toteutet-
tavissa yhden yrityksen kautta hankehallinnoija-malliin 
perustuen ja että vaikuttavuudesta maksamisen malli on 
riittävän selkeä. 

Avoimen menettelyn mukaisissa vaikuttavuuskilpailu-
tuksissa tarjouspyyntöön on määriteltävä tarjoajan sovel-
tuvuusehdot, palvelujen tuottamisen reunaehdot, vaikut-
tavuudesta maksamisen perusteet, muut sopimusehdot 
sekä vertailukriteerit. 

Yksivaiheisen avoimen menettelyn keskeisimpänä 
haasteena vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa on se, 
että vaikuttavuudesta maksamisen ehdot on määriteltävä 
ilman syvällisempää neuvottelua. Tulosperusteisuus edel-
lyttää hankintayksiköltä perinteisestä poikkeavaa lähes-
tymistapaa hankinnan kohteeseen. Hankinnan kohteen 
vähimmäisvaatimuksien määrittelyssä on pitäydyttävä lii-
an pitkälle menevistä toimintatapojen ja suoritusmuoto-
jen lukitsemisesta. Sen sijasta on luotava vaikuttavuudes-
ta maksamiseen sellainen malli, jossa toimittajalla on koko 
tarkastelujakson ajan kannuste tuottaa palveluja parhai-
den tiedossa olevien käytäntöjen mukaisesti sekä kehittää 
niitä jatkuvasti eteenpäin.  

Kaksivaiheinen hankinta  
Erityisesti niissä tilanteissa, joissa vaikuttavuuden hankinta 
perustuu kompleksiseen, erilaisista toimijoista koostuvaan 
ja muodoltaan uuteen palvelukokonaisuuteen, on suosi-
teltavaa toteuttaa kilpailutus kaksivaiheisesti.  Kaksivaihei-
nen hankinta on mahdollinen sekä hankehallinnoijaan että 
palvelutuottajamalliin perustuvassa hankinnassa. Vaihto-
ehtoina ovat ainakin neuvottelumenettelyt (innovaatio-
kumppanuus tai kilpailullinen neuvottelumenettely) ja dy-
naaminen hankintajärjestelmä.

Innovaatiokumppanuus 
Käyttöedellytyksenä on, että hankintaviranomaisen tar-
peita ei voida täyttää hankkimalla markkinoilla jo saatavil-
la olevia tavanomaisia tavaroita, palveluja tai rakennusura-
koita. Menettelyn tavoitteena on innovatiivisen tuotteen, 
palvelun tai rakennusurakan kehittäminen ja tämän tulok-
sena tuotettavien tavaroiden, palveluiden tai rakennus-
urakoiden ostaminen, jos ne vastaavat hankintayksikön ja 
osallistujien sopimaa suoritustasoa ja niiden sopimia enim-
mäiskustannuksia. 

Innovaatiokumppanuus sopii sellaisiin kompleksiin vai-
kuttavuusperusteisiin hankintoihin, jotka täyttävät inno-
vatiivisen hankinnan kriteerit. Käytännössä innovaatio-
kumppanuuteen sopivat sellaiset vaikuttavuusperusteiset 
hankinnat, joissa haaste edellyttää ainakin joltain osin t&k-
vaihetta ja pilotointia. Tällöin on yleensä kyse enemmän tai 
vähemmän radikaaleista uudistushankkeista, joilla ei ole 
entuudestaan esimerkkinä varsinaista toimintamallia. In-
novaatiokumppanuudessa haetaan lähtökohtaisesti yhtä 
kumppania, joten kilpailutuskonseptina täytyy olla hanke-
hallinnoijamalli. 

Kilpailullinen neuvottelumenettely
Käyttö on perusteltava, esim.: 

•	 hankinnan kohteeseen kuuluu suunnittelua tai inno-
vatiivisia ratkaisuja

•	 hankintasopimusta ei sen kohteen luonteeseen, 
monitahoisuuteen tai oikeudelliseen ja rahoituksel-
liseen muotoon liittyvistä erityisistä syistä tai niihin 
liittyvien riskien vuoksi voida tehdä ilman edeltäviä 
neuvotteluja

•	 hankintaviranomainen ei voi vahvistaa riittävän tark-
koja teknisiä eritelmiä hankintalainsäädännön mukai-
sesti esim. viittaamalla standardiin jne. 

Kilpailullisen neuvottelumenettelyn käyttämisen edelly-
tykset ovat monelta osin vastaavat kuin innovaatiokump-
panuudessa. Sillä erotuksella, että kilpailulliseen neuvotte-
lumenettelyyn ei kuulu erillistä t&k-prototyyppivaihetta. 

Kaksivaiheinen hankinta on 
mahdollinen sekä hankehallinnoija- että 

palvelutuottajamallissa.
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Kuva 6 Palveluntuottaja -malli  

   Tilaaja ja hankkeen johto: 
vastuussa kokonaisuudesta  

Interventioiden 
tekijät: vastuussa 
tilaajalle

Interventioiden 
kohteet Asiakkaat

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja

Palveluntuottaja Palveluntuottaja

Hankintayksikkö

Dynaaminen hankintajärjestelmä
Menettely tuli julkisen hankkijan keinovalikoimaan jo ny-
kyistä edeltäneen hankintadirektiivin aikana, mutta sen 
käyttäminen jäi monimutkaisuuden johdosta vähäiseksi. 
Uusi hankintadirektiivi yksinkertaistaa menettelyä huo-
mattavasti. Uudistuksen taustalla vaikuttavat EU:n ta-
voitteet muun muassa hankintatoimen tehostamiseksi ja 
säästöjen saavuttamiseksi sekä laajemman kilpailun ai-
kaansaamiseksi. 

Dynaaminen hankintajärjestelmä sisältää useita erityis-
piirteitä. Se on toteutettava täysin sähköisenä prosessina 
ja sen oltava koko hankintajärjestelmän keston ajan avoin 
kaikille valintaperusteet täyttäville talouden toimijoille. 
Menettely on suunniteltu täyttämään tarve tuotteistettu-
jen palveluiden ja tavaroiden dynaamiselle vaihdannalle. 
Käytännössä se voidaan nähdä selkeimmin puitejärjeste-
lyn vaihtoehtona. 

Uusi menettely avaa uusia mahdollisuuksia markki-
noilla, joilla muutokset toimittajakentässä, teknologiassa 
sekä hinnoittelussa ovat arkipäivää. Dynaamisen hankin-
tajärjestelmän kautta syntyy lisää kilpailua, koska toimi-

joiden määrää ja hyväksymisen ajankohtaa koskevat sää-
dökset eivät ole vastaavalla tavalla kilpailua rajoittavia 
kuin puitejärjestelyssä. 

Dynaamisen hankintajärjestelmän käyttäminen vai-
kuttavuusperusteisissa hankinnoissa on mahdollista niis-
sä tapauksissa, joissa tilaaja toimii useita palvelutuottajia 
johtavana integraattorina. Se sopii vaikuttavuusperustei-
seen hankintaan erityisen hyvin siksi, että se mahdollistaa 
vaikuttavuuden huomioimisen vertailussa joustavammin 
kuin puitejärjestely. 

Dynaaminen 
hankintajärjestelmä voidaan 

nähdä puitejärjestelyn 
vaihtoehtona.
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Kuva 7 Innovaatiokumppanuus 
Lähde: Hansel

Kumppanit valittu neuvottelumenettelyn säännöillä; hankintapäätös

Sopimus-
kausi

Kumppani A Välitavoite 
ja maksu

Välitavoite 
ja maksu

Välitavoite 
ja maksu

Välitavoite 
ja maksu

Tuotanto

Välitavoite 
ja maksu

Välitavoite 
ja maksu

T&K-vaihe PoC-vaihe Pilottivaihe Hankintavaihe

Kumppani B

Kumppani C

ESIMERKKI KUMPPANUUSVAIHEESTA

2.4 Neljäs askel: Vaikuttavuuden mittaaminen ja 
mallintaminen
Julkisten hankintojen perusongelmana on ollut hintojen 
poikkileikkausmainen luonne. Tarjoajat ovat joutuneet en-
nakoimaan useiden seuraavien vuosien kustannuksia käy-
tännössä täysin irrallaan siitä, kuinka hyvin palveluntuotan-
nossa onnistutaan.  Perinteisissä hankinnoissa huomioitiin 
vain yksikköhinnat suoritteista. Kilpailtiin sillä, mikä yrityk-
sistä onnistuu tarjoamaan yksittäisen palvelusuoritteen 
halvimmalla. Perinteinen malli on kaikessa yksinkertai-
suudessaan ollut altis erilaisia kannustinongelmille, ja sik-
si hankinnoissa on hiljalleen siirrytty kohti elinkaarikustan-
nuksien arviointia. Elinkaarikustannusten huomioiminen 

on tarkoittanut sitä, että hankintapäätöksissä on huomi-
oitu koko palvelutuotantokauden kokonaiskustannukset 
siten, että yritysten palvelukonseptien erot esimerkiksi 
transaktioiden määrässä ovat tulleet huomioiduksi koko 
sopimuskauden ajalta. Vasta viime vuosina on aloitettu 
keskustelu elinkaarivaikutusten huomioonottamisesta.

Pitkäjänteinen elinkaarivaikutusten arviointi edellyt-
tää systemaattisesti (osana hankintastrategiaa) laaditta-
vaa analytiikkastrategiaa. Strategiassa määritettäisiin eri-
laiset tavat kerätä, hallita ja analysoida tietoa. Olennaista 
olisi määrittää kaikki sellaiset keskeiset palveluihin liittyvät 

Hankintamenettelyn valinnan opit 
Analysoi yksivaiheisen ja kaksivaiheisten menettelyn hyö-
tyjä/haittoja vähintään seuraavista näkökulmista: 

•	 Kuinka paljon aikaa hankintaan on käytettävissä koko-
naisuutena? Syytä huomioida, että vaikka kaksivaihei-
set menettelyt ovat varsinaisen kilpailuttamisen osalta 
hitaampia kuin yksivaiheiset menettelyt, niin koko han-
kintaprosessin osalta (tarpeesta sopimukseen) ne voivat 
olla yhtä nopeitakin, mikäli hankinta suunnitellaan riittä-
vän laadukkaasti. 

•	 Onko hankintayksiköllä resursseja useampivaiheiseen 
kilpailutusprosessiin, jossa järjestetään minikilpailutuksia 
koko sopimuskauden ajan?

•	  Onko edellytyksiä toteuttaa hankintaa kaksivaiheisena 
menettelynä? Neuvottelumenettelyjen käyttäminen on 
sallittua vain osassa hankinnoista.  
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Kuva 8 Laadun arviointi 

UUSIVANHA

Historia Historia 

Laatulupakset Laatulupakset 

Toteutunut laatu

Taloudellisten 
toimijoiden toimeksiantojen 

määrä on riippuvainen 
tuloksista/vaikutuksista

kokonaisuudet, joista a) tietoa halutaan b) tietoa on mah-
dollista kerätä ja jonka c) tiedon keräämisen aikataulu on 
mahdollista sovittaa osaksi strategiaa ja päätöksenteon 
prosessia. Jotta kerätty tieto tulee täysimääräisesti hyö-
dynnetyksi, tulisi tiedon keräämiseen määrittää sellaiset 
poikkileikkaushetket, jotka mahdollistavat tiedon tuotan-
non riittävän ajoissa päätöksenteon tueksi. Analytiikkastra-
tegia tulisi rakentaa niin, että se hyödyntää tietojärjestelmi-
en tietovarantoja mahdollisimman tehokkaasti. Esimerkiksi 
asiakastiedon hyödyntäminen palvelutuotantotapaan liit-
tyvissä päätöksissä sekä kilpailutuksissa on nykyisten 
teknologisten mahdollisuuksien näkökulmasta alihyö-
dynnetty tietolähde. Tietokantojen täysimääräinen hyö-
dyntäminen edellyttäisi tiedon hallintaan liittyvien pro-
sessien määrittämistä analytiikkaa koskevassa strategiassa.

Vaikuttavuudesta maksaminen voi perustua erilaisiin 
lähestymistapoihin. Joissain tapauksissa voidaan harkita 
laskennallisten ennusteiden käyttämistä vaikuttavuudesta 
maksamisen perusteena. Puhtaimmillaan vaikutusperus-
teinen hankinta perustuu kuitenkin todennetusta vaikut-
tavuudesta maksamiseen.

Tuloksista tai vaikuttavuudesta maksamisessa on oikeas-
taan kaksi selkeää vaihtoehtoa (variaatioita ja hybridimal-
leja näiden välillä on useita). 

Voidaan maksaa:

•	 suoraan saavutetusta tuloksesta (tulospalkkiomalli)

•	 saavutetusta tuloksesta suhteessa verrokkiryhmään 
(kokeiluasetelma)

Tulospalkkiomallissa maksaminen perustuu vain ja ai-
noastaan palvelutuotannon onnistumiseen asetettujen 
tulostavoitteiden näkökulmasta.  Vaihtoehto on suositel-
tava etenkin niissä tapauksissa, joissa varsinaista verrokki-
ryhmää ei ole. 

Uudenmaan ja Pirkanmaan työ- ja elinkeinotoimistoissa 
toteutettiin vuoden 2015 aikana kokeilut palvelujen han-
kintamalleista, joissa haettiin uudenlaisia malleja työlli-
syyden hoitoon ja kokeiltiin uudentyyppisten palvelujen 
hankintaa tulosperusteisesti yksityisiltä palveluntuottajil-
ta. Aiemmissa kokeiluissa palkkioperusteet määrittyivät 
kilpailutetusta yksikköhinnasta avoimille markkinoille 
tietynkestoiseen työsuhteeseen työllistyvästä henkilöstä 
sekä prosessista maksettavasta palkkiosta. 

Kokeiluasetelmassa vaikuttavuutta mitataan vertaa-
malla satunnaistamalla valittuja kohde- ja verrokkiryh-
miä toisiinsa. Vertailuryhmään perustuva laskenta on reilu 
osapuolten välillä silloin, jos tulokseen voi vaikuttaa jokin 
ulkopuolinen tekijä, esimerkiksi lainmuutos. Vertailuryh-
män avulla voidaan olla kohtuullisen varmoja siitä, että tu-
lokset ovat hankkeen ansiota, eivätkä ulkopuolisen tekijän 
aiheuttamaa. Vertailuryhmää sovellettaessa saattaa nous-
ta eettisiä ongelmia, sillä vertailuryhmän tila saattaa heike-
tä heidän jäädessä ilman palvelua. 

TEM:n maahanmuuttajien nopeampaan työllistymi-
seen tähtäävässä hankkeessa vaikuttavuuden arviointi 
toteutetaan kokeiluasetelman kautta. Mikäli kokeiluun 
osallistuneen kohderyhmän verokertymä ja maksetun 
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Kuva 9 Esimerkki mallinnuksesta 

Säästyneet 
työmarkkina- 
tuet

Palkkio

Kertyneet 
verot

25 000 000

20 000 000

15 000 000

10 000 000

5 000 000

0
1. vuosi 2. vuosi 3. vuosi 4. vuosi

työmarkkinatuen määrä osoittaa valtiolle koituneen 
säästöä verrattuna satunnaisotannan kautta normaaliin 
kotoutumisprosessiin ohjautuneeseen verrokkiryhmään, 
valtio maksaa kertyneestä säästöstä tuottoa rahastolle. 

Vaikuttavuuden arvioinnin punaisena lankana on riittä-
vän pitkän tarkastelujakson yhdistäminen tarkkoihin mit-
tareihin. Tulospalkkiomallia tai kokeiluasetelmaa määritet-
täessä hankintayksikön tulee laatia erilaisia skenaarioita 
siitä, mihin palvelutuotannolla on voitu yltää.

Muistilista mallintamisen tueksi 
•	 Varmista, että käytössä on kaikki mahdollinen data las-

kelmien tueksi 

•	 Laske vähintään kolme eri skenaariota vaikuttavuudelle 

•	 toimittaja onnistuu täydellisesti
•	 toimittaja onnistuu kohtuullisesti
•	 toimittaja epäonnistuu

Vaikuttavuudesta voidaan maksaa joko 

•	 määrittämällä etukäteen maksettava %-osuus 

•	 määrittämällä vaihteluväli maksettavalle osuudelle ja 
annetaan toimittajien tarjota %-osuutta 

Ratkaisut eroavat erilaisissa hankintamenettelyissä toi-
sistaan. 

Alla olevassa kuvassa on laskettu skenaario siitä, mi-
ten vaikuttavuutta voisi syntyä maahanmuuttajien nope-
aan työllistymiseen tähtäävässä hankkeessa. Kokonaista-
loudellisuuden varmistamisen näkökulmasta on keskeistä, 

että vasta skenaarioiden laskennan jälkeen otetaan kantaa 
siihen, mikä osuus vaikuttavuudesta jyvitetään toimittajal-
le tulosten todentamisen jälkeen. Käytännössä vaihtoeh-
dot jakautuvat seuraavasti: 

Todennetusta vaikuttavuudesta maksaminen avaa mah-
dollisuuksia maksujen etu- tai takapainotteisuuden suh-
teen. Koska todennettujen tulosten mittaaminen on aina 
takapainotteista, päädytään maksamisenkin osalta usein 
ratkaisuun, jossa maksut vaikuttavuuteen johtaneista pal-
veluista suoritetaan vasta palveluntuotannon päätyttyä. 

Näin ollen esimerkiksi tulosperusteisissa työllistymis-
hankinnoissa, joissa vaikuttavuudesta maksaminen pe-
rustuu säästettyihin tukiin sekä kertyneisiin veroihin, 
käy niin, että palveluntuottamisesta maksetaan vasta 
kun sen tuottamat tulokset ovat jo kertyneet budjettiin. 
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Kuva 10 Vaikuttavuudesta maksaminen  

TARJOUSPYYNTÖ

TARJOUSPYYNTÖ

Yksivaiheinen 
hankinta

Vaikuttavuudesta 
maksaminen

Määritetään  
maksettava %-määrä  

(esim. 50 %) todennetusta 
 vaikuttavuudesta

Määritetään  
maksettava 

%-määrä (esim. 50 %) 
todennetusta 

vaikuttavuudesta

Määritetään vaih-
teluväli (esim. 40 - 
60 %) todennetus-

ta vaikuttavuudesta 
maksamiselle. An-
netaan toimittajille 

mahdollisuus tarjota 
%-osuudesta. 

Määritetään vaih-
teluväli (esim. 40 - 
60 %) todennetus-

ta vaikuttavuudesta 
maksamiselle. An-
netaan toimittajille 

mahdollisuus tarjota 
%-osuudesta. 

OSALLISTUMISHAKEMUSPYYNTÖ

Määritetään 
reunaehdot (esim. 20 
- 80 %) todennetusta 

vaikuttavuudesta 
maksamiselle  

Markkinavuoropuhelu

Neuvotellaan 
vaikuttavuudesta 

maksamisesta  

Markkinavuoropuhelu

Yksivaiheinen 
hankinta

Varsinaisia budjettivaroja ei siis tarvita palvelun tuotannon 
aikana eikä sitä ennen, vaan vasta kun ne ovat de facto jul-
kisen toimijan kassassa. 

Jotta palveluntuotannolle on kuitenkin realistiset edel-
lytykset, tämäntyyppinen tilanne saattaa edellyttää ul-
kopuolista yksityistä pääomaa palvelutuotannon rahoit-
tamiseksi (Tähän SIB-malli tarjoaa oivat mahdollisuudet, 

Lisätietoja: Sitran selvityksiä 106: SIB-opas julkiselle sekto-
rille, marraskuu 2015).  

Lopuksi on syytä tiivistää käsikirjan keskeinen sanoma: 

Käytännön ratkaisuja vaikuttavuusperusteisiin hankintoi-
hin kyllä löytyy – mutta ilman hankintojen johtamistavan 
muuttamista suuria edistysaskeleita tuskin tapahtuu. 
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Jussi Pyykkönen on kilpailuttamiskonsultti ja 
tutkija, joka on erikoistunut ict-hankintoihin, 
innovaatioverkostoihin ja työmarkkinoiden 
tutkimukseen. Hän on tuonut kirjoituksissaan 
esille hankintojen laajat merkitykset osana 
julkistaloutta ja yhteiskunnallisia muutoksia. 
Kirjoittaja on toiminut TEM:n konsulttina ja Sitran 
yhteistyökumppanina maahanmuuttajien nopeaan 
työllistämiseen tähtäävässä SIB-hankkeessa.
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Julkinen sektori tekee vuosittain hankintoja noin 
35 miljardin euron arvosta. Etenkin palveluiden 
osalta painopiste on siirtymässä perinteisestä 
suoritepainotteisesta tarkastelusta kohti 
vaikuttavuuden ostamista. Edullinen yksikköhinta tai 
suuri määrä kun ei paljon lohduta, jos palvelu ei toimi.

Vaikuttavassa hankinnassa keskiöön nousee 
tavoiteltu muutos, sitä kuvaavien mittareiden 
valinta ja saavutettujen tulosten arviointi. Tämä 
edellyttää hankintayksiköltä ja koko organisaatiolta 
uudenlaista osaamista ja asennetta.

Julkiset hankinnat kannattaisi nähdä strategisena 
työkaluna. Liittämällä ne osaksi kunnan talous- ja 
elinkeinopolitiikkaa niiden avulla on mahdollista 
vahvistaa hyvinvointia, kasvua ja uudistumiskykyä. 
Tulosperusteinen hankinta antaa tilaa kokeilla uusia, 
potentiaalisesti tehokkaampia toimintamalleja. 

 Tämä käsikirja kuvaa vaikuttavuuden hankintaan 
liittyvää prosessia ja sisältää muistilistan prosessin 
olennaisimmista vaiheista.

Sitran selvityksiä 115

Suomen itsenäisyyden juhlarahasto Sitra on tulevaisuus
organisaatio, joka tekee töitä Suomen kilpailukyvyn ja 
suomalaisten hyvinvoinnin edistämiseksi. Ennakoimme 
yhteiskunnan muutosta, etsimme käytännön tekemisellä uusia 
toimintamalleja ja vauhditamme kestävään hyvinvointiin 
tähtäävää liiketoimintaa.

sitra.fi
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