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ESIPUHE

Paaministeri Marinin hallitusohjelman mukaan innovatiivisten julkisten hankintojen
kayttda lisataan ja siten kehitetdan palveluja, luodaan kasvua ja mahdollistetaan refe-
renssimarkkinoiden kehittymista. Tavoitteena on, etta julkisilla hankinnoilla vahviste-
taan teknologista kehitysta, mutta myos laajemmin kestavaa kehitysta, innovatiivi-
suutta seka elinkaaritaloudellisuutta seka tuetaan julkisen sektorin uudistumiskykya.

Hallitusohjelma sisaltda toimenpiteen innovatiivisten julkisten hankintojen riskinjaon
toimintamallien selvittamisesta ja kayttdéonotosta. Riskinjaon menetelmien ja tydkalu-
jen kehittdaminen ovat tarkeita tapoja kannustaa julkisia hankkijoita sellaisten uusien
ratkaisujen ja teknologioiden hankintaan, joihin liittyy enemman epavarmuutta kuin ta-
vanomaisten ratkaisujen hankintoihin.

Tassa hankkeessa on tuotettu konkreettista tietoa uusien ratkaisujen ja teknologioi-
den hankintoihin liittyvien riskien jakamisen mekanismeista ja kdytannon toteutusta-
voista. Tydssa on jasennelty innovatiivisten hankintojen riskeja, niiden jakautumista ja
tapoja jakaa niitéd osapuolten kesken. Tunnistettuja riskinhallinnan keinoja ovat vuoro-
vaikutus ja informaatio, hankintamallit, sopimusehdot ja taloudelliset keinot. Selvityk-
sen yksi keskeinen johtopaatds on, etta innovatiivisten hankintojen riskien hallinnassa
on kyse pitkalti hydtyjen ja riskien jakamisesta ja kokonaisvaltaisesta hallinnasta.

Raportti sisaltdd kymmenen kehittdmissuositusta. Ne kohdistuvat osaamisen kehitta-
miseen, innovatiivisten hankintojen rahoituksen tukimuotoihin seka markkinoiden ja
ekosysteemien kehitysta edistaviin toimenpiteisiin.

Haluan I[ampimasti kiittda tekijoitd laadukkaasta raportista. Suuret kiitokset myds asi-
antuntevalle ohjausryhmalle.

Kirsti Vilén
Ohjausryhman puheenjohtaja
Huhtikuu 2022
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1 Johdanto

Kestavat ja innovatiiviset julkiset hankinnat ndhdaan tarkeana keinona edistaa puh-
taita teknologioita, innovaatioita ja kokeiluja. Innovatiivisuus julkisissa hankinnoissa
tarkoittaa uuden teknologian tai ratkaisun kayttéonottoa, jolla on uutuusarvoa markki-
noilla ja joka lisda julkisten palveluiden laatua, tuottavuutta, kestavyytta ja vaikutta-
vuutta. Innovatiivisuutta voi my0s sisaltya ratkaisuun, joka on hankkijalle uusi ja tuot-
taa merkittdvan parannuksen lahtétilanteeseen verrattuna ja jossa hankintahinnan si-
jaan ratkaisevaa on loppukayttgjille syntyva hyoty ja vaikuttavuus. Innovatiivisen rat-
kaisun hankintaan sisaltyy suurempaa epavarmuutta, koska uutuudesta johtuen rat-
kaisun toimivuudesta ei ole vield monipuolista ja perusteellista nayttda.

Kestavien ja innovatiivisten hankintojen riskien jakaminen (KIRI) -hankkeen tavoit-
teena on ollut tuottaa konkreettista tietoa uusien ratkaisujen ja teknologioiden hankin-
toihin liittyvien riskien jakamisen mekanismeista ja niiden kaytannon toteutustavoista.
Uusien innovatiivisten ratkaisujen julkisiin hankintoihin liittyy tavanomaista enemman
epavarmuutta niiden toimivuudesta ja hankinnan onnistumisesta. Korkeampien riskein
vastapainona on toisaalta innovatiivisella ratkaisulla saavutettavat hyddyt ja vaikutuk-
set. Tassa selvityksessa tarkastellaan kestavissa ja innovatiivisissa hankinnoissa
esiintyvien riskien tyyppeja, kohdentumista, vaikutuksia seka riskien hallinnan ja jaka-
misen keinoja.

Selvityksen tavoitteena on tuottaa konkreettista tietoa uusien ratkaisujen ja teknologi-
oiden hankintoihin liittyvien suurempien alkuinvestointien seka teknologisten ja toimin-
nallisten riskien jakamisen mekanismeista ja niiden kaytannon toteutustavoista.
Tavoitteena on ollut myos laatia suosituksia ja kdytdnndn ehdotuksia sellaisten uusien
toimintamallien ja tydkalujen kehittdmiseksi, joilla voidaan hajauttaa innovatiivisten jul-
kisten hankintojen riskia laajemmalle.

Selvityksessa on koottu aiempi tutkimustieto ja tdydennetty sitd monipuolisella kat-
sauksella kotimaisista ja kansainvalisista toimintamalleista. Aineisto koostuu kirjalli-
suuskatsauksesta, seitsemasta kotimaisen innovatiivisten ja kestavien hankintojen ta-
pausanalyyseista ja kansainvalisten kaytantdjen kartoituksesta. Tuloksena esitetdan
suosituksia ja kaytanndn ehdotuksia sellaisten uusien toimintamallien ja tydkalujen
kehittamiseksi, joilla voidaan hajauttaa innovatiivisten julkisten hankintojen riskia laa-
jemmalle. Selvityksen alustavien tulosten valmistuttua jarjestettiin maaliskuussa 2022
asiantuntijatydpaja havaintojen validoimiseksi ja palautteen saamiseksi kehitysehdo-
tuksista ennen raportin viimeistelya.
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KIRI-hanke on osa valtioneuvoston tutkimus-, ennakointi-, arviointi- ja selvitystoimin-
taa (TEAS) ja sen on toteuttanut Teknologian tutkimuskeskus VTT yhteistyossa
Suomen Ymparistokeskuksen (SYKE), Asianajotoimisto Castrén & Snellmanin ja
Ranunculus Oy:n kanssa.
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2 Katsaus aihetta koskevaan
tutkimukseen

Innovatiivisiin ja kestaviin hankintoihin liittyy tavanomaisia
hankintoja enemman riskeja. Riskien hallinta on tirkeaa
hankintojen onnistumiseksi. Tassa luvussa innovatiivisten
hankintojen riskeja tarkastellaan olemassa olevan
tutkimuskirjallisuuden ja asiantuntijaselvitysten valossa.

Kirjallisuuskatsauksessa pyritaan olemassa olevan tutkimustiedon valossa tunnista-
maan innovatiivisiin hankintoihin liittyvat relevantit riskien tyypit, niiden l&hteet ja mah-
dolliset seuraukset. Eri riskityyppien osalta pyritaan arvioimaan, miltd osin on kyse
kaikkiin hankintoihin sisaltyvista ja missa maarin erityisesti uusien innovatiivisten rat-
kaisujen hankintoihin liittyvista riskeista. Kirjallisuuden pohjalta pyritdan tunnistamaan
myo6s kuhunkin riskityyppiin soveltuvia riskinhallinnan keinoja.

Riskeja on kirjallisuudessa tyypillisesti jasennelty niiden syntyperan mukaan. Mukail-
len Euroopan komission asiantuntijaryhman (Tsipouri ym. 2010) aihetta koskevaa kar-
toitusta tarkastelemme tassa riskeja viidessa ryhmassa (ks. myés OECD 2014, Edler
ym. 2015): (1) hankinnan kohteeseen liittyvat riskit, (2) toimittajaan ja sen toimintaan
liittyvat riskit, (3) tilaavaan organisaatioon liittyvat riskit, (4) hankintaprosessiin ja sopi-
mussuhteeseen liittyvat riskit seka (5) markkinoiden ja ekosysteemien kehitykseen liit-
tyvat riskit. Riskien jaottelu on esitetty kuviossa 1.

Kuvio 1. Innovatiivisten hankintojen riskien jaottelu kohdentumisen mukaan

Toimittajaan
jasen toimintaan

liittyvit riskit

1 Hankinnan kohteeseen Hankkivaan
organisaatioon ja sen

MEGVEE NI toimintaan liittyvat riskit

Markkineihin ja

Hankintaprosessiin ja
ekosysteemeihin

4 sopimussuhteeseen % Mot
littyvit riskit liittyvat riskit

11



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Riskin kasite maaritelldan lukuisilla tavoilla. Yleisimmin se liitetdan haitallisiin ja vaa-
rallisiin seurauksiin. Toisaalta riski kytkeytyy toiminnan tavoitteisiin ja niiden toteutumi-
seen. Nain ollen se liittyy toiminnan onnistumiseen tai epaonnistumiseen suhteessa
toimijan pddmaariin, kuten hankinnalle asetettuihin tavoitteisiin (Edler ym. 2015).

Riskeihin liittyy olennaisesti mahdollisten tapahtumien todennakdisyys, joka voi olla
paremmin tai heikommin ennalta arvioitavissa. Riskit erotetaan tasta johtuen toisinaan
rinnakkaisesta kasitteesta epavarmuus (Ward & Chapman 2003). Knightin (1921) mu-
kaan riskissa on kyse vaikutusten mitattavissa ja arvioitavissa olevista todennakdi-
syyksista. Epavarmuus on puolestaan jotain ennakoimatonta, jota koskeva tieto on
niin epatasmallista, ettei vaikutusten todennakoisyyksia voida arvioida. Innovaatiotut-
kimuksessa on perinteisesti nahty, etta tutkimukseen ja tuotekehitykseen liittyy perus-
tavanlaatuinen epavarmuus sen tulosten onnistumisesta (Kline & Rosenberg 1986,
Rosenberg 1998). Yksittaisen kehitysprojektin toteutumista on nain ollen mahdoton
tarkkaan arvioida ennalta. Jos tuloksen sisaltd olisi etukateen arvioitavissa, ei ky-
seessa olisi innovaatio vaan jo tiedossa oleva ratkaisu. Tasta johtuen ndhdaan vaista-
mattdmana, etta innovatiivisten ratkaisujen hankintaan sisaltyy enemman riskeja kuin
tavanomaisten, markkinoille jo vakiintuneiden ratkaisujen hankintaan (Edquist ym.
2000, Cabral ym. 2006).

Esimerkki riskin ja epavarmuuden valisesta suhteesta nayttaytyy mm. silloin, kun yri-
tys arvioi, I10ytyykd kehitettédvalle tuotteelle asiakasta kehitystydn paatyttya. Jos osta-
vat organisaatiot pystyvat viestimaan hankinta-aikomuksistaan luotettavalla tavalla,
tama vahentaa tuotteen kysyntaan liittyvaa epavarmuutta ja madaltaa siten koettua
riskia (van Meerveld ym. 2015).

Innovaatiotoimintaa koskevassa kirjallisuudessa muistutetaan my®ds siita, ettd epavar-
muus luo mahdollisuuksia uudelle liiketoiminnalle (Branscomb ym. 2000). Kielteisten
seurausten rinnalla on siksi hyddyllistd myo6s tarkastella innovaatioista avautuvia uu-
sia mahdollisuuksia riskinhallinnan puitteissa. Koska innovaatiosta on odotettavissa
hy6tyja, tulisi riskien hallinnassa kiinnittda huomiota hyétyjen ja riskien suhteeseen ja
niiden valiseen tasapainoon (Tsipouri ym. 2010, Edler ym. 2015).

Innovatiivisten ratkaisujen hankintojen haasteena on Edlerin ym. (2015) mukaan se,
etta innovaation hyodyt ja mahdollisen epaonnistumisen haitat eivat valttamatta koh-
distu samoihin toimijoihin. Uuden ratkaisun riskit saattavat nain ollen nayttaytya hank-
kivalle organisaatiolle hydtyja suuremmilta. Hankinnan toteuttavan organisaation kan-
nalta hyodylliseksi arvioitu hankinta ei valttdmatta ole samanlainen kuin koko yhteis-
kunnan kokonaishyotyja arvioiva tarkastelu (Cabral ym. 2006). Osaoptimointi voi joh-
taa vaikuttavuudeltaan merkittdvien innovaatioiden jadmiseen hyddyntamatta. Erityi-

12
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sesti silloin, kun innovaation hyodyt ovat laajoja kollektiivisia vaikutuksia, kuten tyypilli-
sesti on ymparistdomydnteisten ratkaisujen tapauksessa, muodostuu erityisia esteita
innovaatioiden kayttdéonotolle hankintojen kautta.

2.1 Hankinnan kohteeseen liittyvat riskit

Kun kyseessa on uusi ratkaisu (tuote tai palvelu), sen tekniseen toimivuuteen liittyy
epavarmuuksia. Uuden tai kehitettavan ratkaisun toimivuuteen liittyvia riskeja kutsu-
taan yleisesti teknologisiksi riskeiksi (Tsipouri ym. 2010, Edler ym. 2015). Teknologi-
sia riskeja ovat kaikki ne riskit, jotka johtavat tuotteen tai palvelun alisuoriutumiseen
tai epaonnistumiseen (esim. keskeytymiseen) suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja
vaatimuksiin (Edler ym. 2015). Kyse on yhtaaltd hankittavan ratkaisun teknisesta toi-
mivuudesta. Toisaalta kyse on ratkaisun soveltuvuudesta tilaajaorganisaation ja kayt-
tajien tarpeisiin ja sen asettamiin vaatimuksiin kuten laatutekijéihin ja kustannuksiin
(Hartmann & Meyers 2001).

Teknologinen riski on vaistamatta merkittava etenkin silloin, kun hankinnan kohteena
oleva ratkaisu ei vield ole valmis vaan sitd kehitetdan hankinnan sopimuskaudella.
Hankinnan kohteena olevan innovaation ominaisuudet vaikuttavat riskitasoon. Mita
matalampi teknologinen valmius, sitd suurempia ovat riskit. Hankintaan sisaltyy silloin
ratkaisun kehitysty6ta, jonka tuloksista ei ole varmuutta. Myo6s teknisesti toimiva rat-
kaisu saattaa jaada tilaajan tavoitteista, mikali se on kustannuksiltaan liian korkea tai
lian monimutkainen kayttaa (Edler ym. 2015).

Toinen tekija liittyy kehitettdvan ratkaisun kompleksisuuteen. Tietyt ison mittaluokan
investointihankinnat, kuten rakennusprojektit, voimalaitokset seka vesihuollon ja jat-
teenkasittelyn laitosinvestoinnit ovat luonteeltaan monimutkaisia kokonaisuuksia, jol-
loin kontrolloitavien tekijéiden maara ja siten riskit kasvavat (Caldwell & Howard
2011). Kompleksisten projektin hallinnassa riskien hallintaan vaikuttaa myos projektin
toteutusmuoto (Uttam & Roos 2015), jossa tehdaan valintoja vastuista osapuolten
kesken, projektin osituksesta ja vaiheistuksesta seka sovellettavasta hankintamenet-
telysta. Suureen mittakaavaan liittyy tyypillisesti myds padomainvestointeihin liittyvat
rahoitusratkaisut, jotka laajentavat riskinakdkohtia toteutuksen riskeistd hankkeen ta-
loudellisiin riskeihin ja pitkén elinkaaren aikaisiin tekijoihin (Edler ym. 2015).

Kolmas tekija on kehitystydn vaatima aika markkinoille. Kehitystydn edetessa tieto rat-
kaisun toimivuudesta lisdantyy, jolloin myds riskit ovat paremmin arvioitavissa (Brans-
comb ym. 2000). Toisaalta innovatiivisen hankinnan pitkittyessa kasvavat myos riskit,

ettd hankkivan organisaation preferenssit saattavat muuttua ajan kuluessa (Edler ym.

2015).
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Hankintayksikdn maksama hinta muodostuu kolmesta paakomponentista: toimittajan
tuotantokustannuksesta, toimittajan kokemasta riskista seka tuottovaatimuksesta (Ed-
ler ym. 2015). Jos arvio riskista on korkea, sen oletetaan heijastuvan tuotteen hinnoit-
teluun korkeampana hintana. Riskiarvioon vaikuttaa myds odotus yrityksen kyvysta
hyddyntaa kehitystydssa syntyvaa tietoa ja osaamista muussa liiketoiminnassaan
(Rosenberg 1998). Immateriaalioikeuksiin liittyvat ehdot vaikuttavat nain ollen myoés
riskinhallintaan yrityksen ndkdkulmasta katsoen. Innovaatiotoiminnan ja tuotekehityk-
sen riski on matalampi, jos yritys pitda todennakdisena, etta innovatiivisen hankinnan
myo6ta kehitettdvalle tuotteelle on 16ydettavissa kysyntaa ja sille muodostuu omistusoi-
keudet syntyvaan aineettomaan paaomaan.

Tavanomaiset tavat hallita hankintojen riskeja saattavat olla innovatiivisten ratkaisujen
esteend, silla ne voivat sulkea innovatiivisia yrityksia ja ratkaisuja kilpailutuksen ulko-
puolelle (Kalvet & Lember 2010). Naihin voi lukeutua mm. liikevaihdon vahimmais-
maaran vaatimukset, poikkeuksellisen alhaisen hinnan kriteeri ja kattavat vaatimukset
aiemmista referenssitoimituksista. Julkisen sektorin taipumus pyrkia siirtdmaan mah-
dollisimman paljon riskeja toimittajien kannettaviksi on myds nahty innovaatioiden
hankinnan esteena. Innovaatioiden kannalta riskien siirtdmista tarkeampana on pi-
detty sita, etta riskit kyetdan mahdollisimman selvarajaisesti yksildimaan ja osoitta-
maan taholle, joka niihin pystyy vaikuttamaan parhaiten (Leiringer 2009).

Toimivina keinoina hallita teknologisia riskeja on esitetty muun muassa seuraavia:
markkinatiedon hyddyntaminen, useiden toimittajien valinta tekemaan kehitystyota rin-
nakkain, t&k-yhteistyd, kayttdjien osallistaminen seka kehitystydn kustannusten jaka-
minen (Edler ym. 2015, 101). Yleisesti oletetaan, etta riskit kannattaa kohdentaa sille
osapuolelle, joka pystyy ne parhaiten kantamaan (Suhonen ym. 2019). Kehitysvai-
hetta sisaltavissa hankinnoissa hyddynnetty tapa hallita uuden ratkaisun kehittami-
seen liittyvaa epavarmuutta on jakaa kehitystyd vaiheisiin (Cabral ym. 2006). Myo6s
useiden rinnakkaisten toimittajien kayttd (multi-sourcing) voi olla tarkoituksenmukai-
nen hankintastrategia erityisesti tilanteissa, joissa soveltuva ratkaisu tai teknologia ei
viela ole tiedossa ja vaaran ratkaisun valinta tuo mukanaan erityisen merkittavia ris-
keja kayttéonottovaiheessa.

Kaikkein laajimmassa katsannossa innovatiivisten hankintojen riskeja on myds kasi-
telty vaihtoehtoisten kehityspolkujen nakékulmasta. Tietyissa tilanteissa voi olla riski
jattaa hyddyntamatta innovatiivisia ratkaisuja. Naiden vaikutusten vaarin arviointi si-
saltda yhteiskunnallisen riskin (van Meerveld ym. 2015).

Yrityksen nakdkulmasta innovatiiviset ratkaisut edellyttavat investointeja kehitystyo-
hoén. Yritykselle kehittdmistyon riski on se, ettei tuloksena olevalle innovaatiolle [8ydy
kysyntaa, josta syntyy kehitystydn investoinnit kompensoivia tuottoja (van Meerveld
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ym. 2015). Investoinnin riskin suuruus riippuu muun muassa kehitettavan ratkaisun in-
novatiivisuuden asteesta — toisin sanoen onko kyseessa radikaalisti uudenlainen tuote
vai vahittainen parannus. Tieto potentiaalisten asiakkaiden tulevaisuuden kysynnasta
nain ollen vaikuttaa olennaisella tavalla yrityksen arvioon kehitystoiminnan investoin-
tien riskeista.

Yrityksen kannalta tutkimus- ja kehitystoiminnan vaihe ei ole kaikkein riskipitoisin. Sen
kustannukset ovat yleensa kohtuullisen hyvin hallittavissa ja siihen on saatavilla jul-
kista t&k-rahoitusta. Suuremmat riskit liittyvat innovaatioiden demonstrointiin ja skaa-
laamiseen asiakaskayttoon. Vaadittavat investoinnit ovat usein kertaluokkaa suurem-
pia ja julkisen rahoituksen saatavuus tdhan tarkoitukseen on rajatumpaa (van Meer-
veld ym. 2015).

Viestimalla varhaisessa vaiheessa tarpeistaan markkinoille julkiset organisaatiot voi-
vat pyrkid kannustamaan yrityksia investoimaan tarpeisiin vastaavien ratkaisujen ke-
hittdmiseen (Lichtenberg 1988). Kommunikoimalla tarpeitaan toiminnallisina vaati-
muksina tilaajat voivat parhaimmillaan valttaa itse investoimasta uuden ratkaisun ke-
hitystydhdn, mikali yrityksille muodostuu uskottava ndkyma tulevasta kysynnasta ja
siitd syntyvista tuotoista markkinoilta (Valovirta 2015, van Meerveld ym. 2015).

Yhteishankinnoilla voidaan periaatteessa luoda houkuttelevampi markkina tarjoajille
yhdistamalla useiden hankintayksikdiden yhtenevat tarpeet suuremmaksi hankintako-
konaisuudeksi. Tama lisda kuitenkin riskeja: tarpeiden koordinoinnin haasteet, jousta-
vuuden heikentyminen seka pienimman yhteisen nimittdjan kautta innovatiivisuuden
asteen vesittyminen (van Meerveld ym. 2015). Yhteishankintojen ndhdaan paremmin
soveltuvan vakioitujen jo olemassa olevien tuotteiden hankintaan kuin innovatiivisten
uusien ratkaisujen hankintaan.

2.2 Toimittajaan ja sen toimintaan liittyvat riskit

Toimittajaan ja toimitusketjuun liittyvat riskit, ts. toimitusriskit, ovat keskeinen hankin-
toihin liittyva riskikategoria. Toimitusriskien taustalla on yritysten ominaisuuksiin, esi-
merkiksi kyvykkyyksiin, liittyvia tekijoita seka laajempia kehityskulkuja, kuten toimitus-
ketjujen globalisaatio, ydintoimintojen ulkopuolisen tekemisen ulkoistaminen, seka uu-
sien tuotteiden ja palvelujen monimutkaistuminen (Harland ym. 2003). Toimitusriskien
realisoituminen voi johtaa saatavuusongelmiin, nostaa hintoja tai pahimmassa tapauk-
sessa jopa vaarantaa tuotteen tai palvelun loppukayttajien turvallisuuden (Zsidisin
2003).
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Tarkea toimitusriskin lahde on odottamattomat muutokset kysynnassa toimittajan tuot-
teille tai palveluille (Zsidisin & Ellram 2003). Mikali toimittaja ei kykene ennakoimaan
asiakkaidensa kasvavaa kysyntaa, sen on haastavaa varmistaa tarvittavat resurssit
tilauksien toteuttamiseen. Tilanteessa, jossa kysynta lisdantyy yllattavasti, toimittajalla
ei valttdmatta ole tarvittavaa lisélaitteistoa tai tydntekijoita siihen vastaamiseksi (Zsidi-
sin ym. 2000). Jos taas kysynta laskee odottamatta, toimittajan varasto saattaa kas-
vaa tarpeettoman suureksi. Kysynnan vaihtelun vaikutukset ovat erityisen merkityksel-
lisia, mikali hankinnat toteutus on riippuvainen pitkien toimitusketjujen koordinoinnista.
Pitkissa toimitusketjuissa kysynnan heilahtelut kertautuvat ns. piiskavaikutuksen joh-
dosta. Piiskavaikutus kuvaa ilmi6ta, jossa asiakkaiden kysynnan muutokset heijastu-
vat moninkertaisina toimitusketjun alkupaassa (Lee ym. 1997). Myds tarjontapuolen
hintamuutokset voivat nayttaytya tilaajalle riskina. Mikali toimittajien kayttamien vali-
tuotteiden tai raaka-aineiden tuotanto védhenee, sen oman tuotannon hinta voi kasvaa
tai koko tuotanto voi keskeytya (Tomlin & Wang 2011, Zsidisin 2003).

Teknologian kehitykseen voi liittya toimitusriski, mikali toimittajat eivat kykene omak-
sumaan ja ottamaan kayttdon uusia teknologioita ja kehittamaan toimintaansa niiden
pohjalta (Zsidisin & Ellram 2003). Vanhentuneihin teknologioihin jamahtaminen voi
kasvattaa tuotantokustannuksia, heikentaa tuotteiden ja palvelujen kilpailukykya
markkinoilla seka viivastyttaa toimituksia. Tilaajan nakokulmasta on kriittista, etta toi-
mittajakenttd kykenee kehittdmaan toimintaansa, silla se voi heijastua tuotteiden ja
palvelujen parempaan hinta-laatusuhteeseen. Yhtaalta vanhentuneella teknologialla
tuotetut tuotteet ja palvelut voivat olla kustannustehottomia. Toisaalta tilaaja on usein
riippuvainen toimittajien kehitystydosta oman palvelutuotantonsa parantamisessa. Tek-
nologian kehitykseen liittyvat riskit ovat erityisen keskeisia innovatiivisissa hankin-
noissa, jotka perustuvat toimittajakentan kykyyn kehittda uusia ratkaisuja (Zsidisin ym.
2000).

Laatuongelmat voivat olla seurausta myos toimittajan tai sen kumppanien heikosta
laadunhallinnasta (Zsidisin & Ellram 2003). Toimittajalla ei ole valttamatta kaytossa
menetelmia tai osaamista, jolla arvioida oman toiminnan laadun pysymista riittavalla
tasolla (Zsidisin ym. 2000) tai se ei valvo alihankkijoidensa tyén laatua esimerkiksi
saannollisilla auditoinneilla (Lin ym. 2013). Odottamattomien laatuongelmien taustalla
voi olla myds, etta tilaaja ei ole kyennyt arvioimaan toimittajan kyvykkyyksia riittavalla
tasolla (Wu ym. 2007). Puutteet laadunhallinnassa voivat heijastua siihen, etta toimi-
tetut tuotteet tai palvelut eivat vastaa kaikilta osin hankinnassa maariteltyja vaatimuk-
sia tai niiden toimituksen maéarassa tai aikataulussa on ongelmia (Noordewier ym.
1990).

Erilaiset hairidt toimitusketjuissa voivat myds heijastua tuotteiden ja palvelujen saata-
vuuteen seka hintaan (Cavallo ym. 2014, Zsidisin ym. 2000). Hairiot voivat olla harvi-
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naisia ja odottamattomia, kuten Ever Given -konttialuksen jumiutuminen Suezin kana-
vaan seka COVID-19-pandemian aiheuttamat tuotannonseisaukset seka erinaiset
luonnonkatastrofit (Park ym. 2013). Toisaalta hairididen taustalla voi olla myos esi-
merkiksi tiettyjen alueiden poliittinen epavakaus tai tydmarkkinataistelut (Edler ym.
2015).

Toimittajia koskee aina my0s yritysriski eli riski liketoiminnan jatkuvuudesta (Zsidisin
ym. 2000). Jos toimittajan liiketoiminta ei ole kannattavaa, yritys ei pidemman paalle
voi pysya pystyssa. Tama riski koskee erityisesti pienia yrityksia, joiden talous voi hei-
kentya merkittavasti yksittaistenkin tappiollisten hankkeiden seurauksena. Pienet yri-
tykset ovat myos alttiita henkilévaihdoksille. Joissain tapauksissa yrityksen toiminta-
kyky voi olla uhattuna, mikali yksikin keskeinen henkild jattda organisaation. Tiede-
tddn myos tapauksia, joissa suurempi yritys ostaa toimittajan eika ole enaa kiinnostu-
nut huolehtimaan asiakassuhteesta (Edler ym. 2015). Innovatiivisten hankintojen koh-
teena olevat uudet tuotteet ja palvelut saattavat olla pienten startup-yritysten kehitta-
mia. Liiketoiminta ei viela ole vakiintunutta ja sen jatkuvuuteen liittyy epavarmuusteki-
j6itd muun muassa taloudellisen kannattavuuden ja rahoituksen saatavuuden osalta
(Hyytinen ym. 2015).

Erityisesti padomavaltaisten investointihyddykkeiden hankinnoissa riskiksi voi nousta
myos toimittajan rahoitusjarjestelyiden onnistuminen (Edler ym. 2015). Rahoitusriski
voi realisoitua, mikali toimittaja ei onnistu hankkimaan tarvittavaa rahoitusta ja teke-

maan valttdmattomia investointeja hankinnan toteuttamiseksi.

Jos julkisten palveluiden tuotannossa ilmenee ongelmia toimitusriskin vuoksi, tilaaja
voi karsia maineriskista. Esimerkkina tasta on Huoltovarmuuskeskuksen epaonnistu-
nut kasvosuojainkauppa koronapandemian alkuvaiheessa vuonna 2020. Vaaditun laa-
tutason mukaisia kasvomaskeja ei onnistuttu toimittamaan maaraajassa. Hankinnasta
nousi merkittdva mediakohu, joka johti muun muassa keskuksen toimitusjohtajan
eroon ja kahden johtoryhman jasenen irtisanomiseen. Maineriski voi realisoitua, mikali
toimittaja toimii lainvastaisesti tai epaeettisesti. Sosiaalisen ja ymparistollisen kesta-
vyyden laiminlydnti voi synnyttda syvaa epaluottamusta toimittajaan ja heijastua tata
kautta myos tilaajaan (Harland ym. 2003). Maineriskin lahteitd ovat muun muassa
epailyt kartellista, lahjonnasta, patenttivaarennoksista, veronkierrosta, diskriminaa-
tiosta ja rasismista, lapsitydvoimasta, vaarallisista tai laittomista tydoloista, seka ym-
paristdn, luonnonvarojen tai kasvi- tai eldinkunnan vaarantamisesta (Giannakis & Pa-
padopoulos 2016).
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2.3 Ostavan organisaation toimintaan liittyvat
riskit

Uusien ratkaisujen hankinnoissa riskeja liittyy myos hankinnan toteuttavan organisaa-
tion ja kayttajien toimintaan. Kayttajien hyvaksynta uudelle tuotteelle tai palvelulle voi
olla heikko tai hyvdksynnan saamiseen voi kulua merkittavasti aikaa (Tsipouri ym.
2010). Uuden teknologian soveltamiseen voi liittyvid myods eettisia varaumia (esim. te-
koaly) tai sen turvallisuudesta ei olla vakuuttuneita viranomaisten tai sertifiointielinten
suorittaman muodollisen tyyppihyvaksynnan jalkeenkaan (esim. geeniteknologia).

Ratkaisun sopivuus organisaation toimintaan ja tuottaa toivottuja hyétyja voi olla epa-
varmaa (van Meerveld ym. 2015). Innovatiivisen ratkaisun sovittaminen yhteen ole-
massa olevien jarjestelmien ja kaytantdjen kanssa saattaa epaonnistua (Kalvet &
Lember 2010). Kayttoonotto, integrointi ja sovittaminen ostavan organisaation tyokay-
tantdihin saattaa aiheuttaa merkittavia ylimaaraisia kustannusvaikutuksia.

Tunnistettuja riskinhallinnan keinoja ovat mm. kayttajien osallistaminen hankintatar-
peen ja vaatimusten maarittelyyn (Kalvet & Lember (2010), varhaisen vaiheen toimit-
tajayhteistyd (Zsidisin & Smith 2005), markkinatiedon kerdaminen ja hankintaosaami-
sen vahvistaminen (Edler ym. 2015) seka vaiheittain etenevien hankinnan toteutusta-
pojen soveltaminen (Valovirta 2015).

2.4 Hankintaprosessiin ja sopimussuhteeseen
liittyvat riskit

Paamies-agentti-teorian (Eisenhardt 1989) mukaan ostajan ja toimittajan valilla saat-
taa vallita informaation epasymmetrisyys, mista johtuen toinen osapuoli voi kayttaa
parempaa tietopohjaansa hyvaksi opportunistisesti. Toimittajayritys saattaa esimer-
kiksi hyddyntaa parempaa tietopohjaansa toiminnan kustannusrakenteesta tavalla,
joka ei tuota tilaajan kannalta tdman tavoitteiden mukaista lopputulosta (Baron & Be-
sanko 1987). Jos tilaajalla ei ole nakymaa yrityksen toimintaan, yritys saattaa valtella
vastuitaan ja tuottaa sovittua heikkolaatuisempia tuotteita tai palveluita.

Innovatiivisten hankintojen edellyttdmat hankintamenettelyt voivat olla monimutkai-
sempia kuin tavanomaisissa hankinnoissa kaytetyt. Tama voi johtaa hankintakohtais-
ten transaktiokustannusten kasvuun (van Meerveld ym. 2015). Naihin kustannuksiin
lukeutuvat myos riskihallinnan edellyttamat lisdkustannukset.

18



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Tulos- ja vaikuttavuuslahtoéisia hankintoja pidetdan yhtena mahdollisena keinona kan-
nustaa innovatiivisten ratkaisujen kehittdmiseen ja kayttdéonottoon. Maarittelemalla
hankittavan ratkaisun hyodyt ja vaikutukset yksityiskohtaisten teknisten ominaisuuk-
sien sijaan voidaan luoda tilaa innovaatioille. Tdma vaikuttaa kuitenkin myds riskien
luonteeseen ja jakautumiseen. Se siirtda taloudellista riskia toimittajille (Selviaridis &
Norrman 2014, Gruneberg ym. 2007). Toimittajan epavarmuus myos kasvaa sita mu-
kaa mitd heikommin oma toiminta on hallittavissa suhteessa maariteltyihin tuloksiin.
Toimittajasta riippumattomien tekijoiden vaikuttaessa hankinnan kohteena olevaan tu-
lokseen kasvaa my0s koettu riski. Taman oletetaan heijastuvan hinnoitteluun siten,
etta yritykset liittavat riskilisan omaan kustannusarvioonsa. Tulos- ja vaikuttavuuslah-
téisia hankintamalleja sovellettaessa voi olla tarpeen kiinnittdd huomiota riskien ja
hybtyjen tasapuoliseen jakaantumiseen molempien osapuolten kannalta (Selviaridis &
Norrman 2014).

2.5 Markkinoihin ja ekosysteemeihin liittyvat
riskit

Markkinoiden kehityksen seka liiketoiminta- ja innovaatioekosysteemien kehitykseen
liittyy lukuisia riskeja, joita on kasitelty laajalti tutkimuskirjallisuudessa. Naiden nako-
kohtien kytkenta innovatiivisiin ja kestaviin hankintoihin on paaosin hajanaista. Kirjalli-
suudesta voidaan kuitenkin tunnistaa kaksi relevanttia teemaa, joita kasitellaan tassa
lyhyesti: markkinoiden ja kysynnan muodostumisen epavarmuus uusille tuotteille sekd
teknologinen polkuriippuvuus.

Ostajan valitessa uuteen teknologiaan tai toteutustapaan pohjautuvan ratkaisun, ei
ole varmuutta uuden leviamisesta laajempaan kayttéon ja markkinan muodostumi-
sesta sen ymparille. Mikali uuden teknologian kayttajakunta jaa pieneksi, on riskina
taydentavien tuotteiden heikko saatavuus, kayttajatuen ja paivitysten puute seka toi-
mittajayritysten liiketoiminnan epajatkuvuus. Yritysten ja kehittajien kiinnostus kehittaa
kyseista teknologiaa tukevia tuotteita saattaa jaada vahaiseksi, mika voi heikentaa
saatavissa olevan palvelun laatua ja heikentaa sen jatkuvuutta. Tama lisaa elinkaaren
aikaisia riskeja.

Riskeja liittyy myds siihen, jos uusi teknologia ei levia laajempaa kayttéon vaan jaa
raataldidyksi kayttajakohtaiseksi ratkaisuksi. Hankittavan ratkaisun yhteentoimivuuden
varmistaminen muihin teknisiin jarjestelmiin saattaa muodostua kalliiksi. Yhteiskunnan
ja julkisen innovaatiorahoittajan nakdkulmasta katsoen on my®és riski, mikali kehitetty
uusi ratkaisu ei levia laajempaan kayttoon eikd se vaikuta yksityisten markkinoiden
kehitykseen (Tsipouri ym. 2010). Innovatiivisiin ratkaisuihin mahdollisesti tehdyt lisain-
vestoinnit jaavat synnyttamatta kerrannaisvaikutuksia. Tasta johtuen innovatiivisten
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hankintojen toteutuksen kannalta tarkea osaamisalue on kyky arvioida uusien ratkai-
sujen levidmisen ja skaalautumisen potentiaalia yhteiskunnallisen ja taloudellisen vai-
kuttavuuden saavuttamiseksi (Valovirta 2015).

Teknologinen polkuriippuvuus on yleinen ilmié (David 1985), mutta se on erityisen voi-
makas fyysisen infrastruktuurin toiminnoissa. Yhteiskunnallisen infrastruktuurin aloja
(mm. liikenne, vesihuolto, energia, viestintaverkot) luonnehtivat padomavaltaisuus, in-
vestointien pitka elinkaari ja systeemisyys (Markard 2011). Uusien innovaatioiden le-
viaminen on hidasta, mika synnyttaa riskin hitaaseen tuottavuuskasvuun ja lukkiutumi-
seen vanhentuneeseen teknologiaan. Nailla aloilla rakenteet ovat myos vahvasti ver-
kottuneita, jolloin innovaatioiden kayttdonotto riippuu vahvasti ymparodivissa jarjestel-
missa ja instituutioissa tarvittavista muutoksista. Yhteiskunnallisen infrastruktuurin ra-
kentamiseen ja yllapitoon liittyvissa julkisissa hankinnoissa on lukuisia riskeja liittyen
kompleksisten projektien laatuun ja aikatauluun, teknologisiin valintoihin ja pitkan elin-
kaaren aikaisiin riskeihin (Caldwell & Howard 2011).

2.6 Kestavien hankintojen riskien erityispiirteita

Kestavien julkisten hankintojen riskit liittyvat edella esitettyihin innovatiivisuuteen tai
yleisiin hankintaprosessiin sisaltyviin riskeihin. Tassa luvussa nostetaan esiin edella
kasiteltyja riskeja nimenomaan siltad osin kuin ne korostuvat hankinnan kestavyysna-
kokulmien vuoksi. Erityisesti ns. cleantech-hankintoihin, eli uuden puhtaan teknolo-
gian kayttéonottoon hankintojen kautta, liittyy edelld esiteltyja innovatiivisen hankin-
nan riskielementteja. Cleantech-hankinnoissa korostuvat teknologinen riski uuden rat-
kaisun toiminnallisuudesta tai toimimattomuudesta kayttdtarkoitukseensa seka toimit-
tajariski, varsinkin jos kyseessa on uusi, kaupallistamisen alkuvaiheessa oleva start-
up-ratkaisu (Alhola ym. 2016, Antikainen ym. 2016).

Sellaisiin kestaviin hankintoihin, joihin ei liity erityistd innovaatioelementtia tai uudeh-
koa ratkaisua, voi kuitenkin kohdistua esimerkiksi tilaajan maineriski sekd markkina-
ja kustannusriski. Maineriski kohdistuu ensisijaisesti tilaajaan ja se viittaa tilaajan suo-
riutumiseen sille asetetuista ymparistdvaatimuksista hankintojen kautta (mm. Viuggen
ym. 2019). Vaatimuksia julkisen organisaation toiminnalle tulee ensisijaisesti lainsaa-
dannoésta, minka liséksi siihen kohdistuu eri sidosryhmien odotuksia vastuullisesta toi-
minnasta ja kestavyysnakokohtien huomioimisesta (mm. Giunipero ym. 2012). Erityi-
sesti sellaisissa hankinnoissa, joissa ymparistévahingon riski ja/tai ymparistdvaikutuk-
set ovat suuret, [ahtétietojen puute tai ymparistdkriteerien puutteellinen asettaminen
voivat aiheuttaa maineen ja/tai ymparistdvahingon riskin realisoitumisen myéhemmin
(mm. Jylhd ym. 2021). Ymparistdlainsdddannon kehittyminen ja lainsdaddannon vaati-
musten edellyttdminen hankinnoissa ovat auttaneet turvaamaan ymparistdvahinkoihin
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liittyvaa riskia ja vastuunjakoa (mm. Zhu ym. 2013). Vaatimus ymparistélainsaadan-
ndén noudattamisesta voi toisinaan tuntua itsestaan selvalta, mutta se voi olla erityi-
sesti merkityksellinen silloin, kun kyseessa on hankinta, jonka lopputuotteesta tai -pal-
velusta ei voida suoraan paatella tai ndhda, toteutuvatko ymparistdlainsdddannon
vaatimukset koko toimitusketjun osalta (Palmujoki ym. 2010). Riskin& voi myds olla,
etta toimittaja ei suoriudu vaadituista sosiaalisista ja ymparistdvaatimuksista, mutta
tilaaja ei joko pysty valvomaan toteutumista sopimuskaudella, tai ei kaikissa tapauk-
sissa voi perustella, etta niiden noudattamatta jattamisesta olisi syntynyt tilaajalle mer-
kittdvaa haittaa, jolloin korvauksen hakeminen voi olla hankalaa, mikali sopimuksessa
ei ole tasta sovittu tai asetettu esim. sanktioita (ks. esim. Palmujoki, ym. 2010, s. 259).

Kestavien hankintojen markkinariski kohdistuu ensisijaisesti hankintaprosessiin ja kil-
pailutuksen onnistumiseen seka heijastuu kustannuksiin ja liittyy siten hankinnan kus-
tannusriskiin. Suomessa, kuten muuallakin Euroopassa julkisille hankinnoille on omi-
naista tarjoajien ja/tai saatujen tarjousten vahainen maara (Jaaskeldinen & Tukiainen
2019). On myds esitetty, ettd hankintojen toissijaisia tavoitteita edistavat kriteerit (mm.
kestavyyteen liittyen) voisivat joissain tilanteissa rajoittaa tarjoajien maaraa. Tutkimus-
ten pohjalta ei kuitenkaan ole nayttéa siita, etté tarjousten vahainen maara tarjouskil-
pailuissa johtuisi nimenomaan ymparisto- ja muiden kestavyyskriteerien kaytosta.
Aiempi, ruotsalaiseen aineistoon pohjautuva tarkastelu (Lundberg ym. 2015) pikem-
minkin toteaa, ettd ymparistokriteerien kaytolla ei juuri ollut vaikutusta tarjouskilpailui-
hin osallistuneiden maaraan tai siihen, minka kokoisia yrityksia tarjouskilpailuun osal-
listui. Sen sijaan tiettyjen ymparistokriteerien kayttd (esim. ymparistdjohtamisjarjes-
telma tai rajoitukset kemikaalien kaytdssa) saattoivat johtaa monimutkaisempaan tar-
jouksen tekemiseen (Lundberg ym. 2015) ja sen my6ta mahdollisesti tarjouksen teke-
misen korkeampiin kustannuksiin.

Kestavien ja innovatiivisten hankintojen verkostomaisen osaamiskeskuksen (KEINO-
osaamiskeskus') puitteissa hankkijoiden kanssa kaydyissa keskusteluissa on kuiten-
kin havaittu, ettd markkinoiden mahdollisesti riittdmatdn valmius vastata ymparistokri-
teereihin kustannustehokkaasti ja kriteerien kayton vaikutus tarjousten lukumaaraan
ja hintatasoon koetaan riskina, erityisesti jos ymparistdkriteeri on ns. uusi, eli sita ei
ole aiemmin sovellettu, tai vaatimustaso on asetettu korkealle. Esimerkiksi Helsingin
Kuninkaantammen asuntorakentamisen kilpailutuksessa Helsinki pilotoi ensimmaisen
kerran rakennuksen hiilijalanjalkea tarjoajien vertailuperusteena, minka arvioitiin vai-
kuttaneen saatujen tarjousten vahaiseen maaraan (KEINO 2021). Johtopaatoksen
yleistettavyyteen luonnollisesti vaikuttaa se, mille tasolle ymparistokriteerit on ase-
tettu, tai miten ratkaiseva rooli niilla on hankintapaatdsta tehtaessa, tai millaisia tuke-
via toimenpiteita, kuten markkinavuoropuhelu, on tehty.

1 Lisatietoja http://www.hankintakeino.fi/
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Kestavien hankintojen markkina- ja kustannusriski voidaan tunnistaa myds jarjestel-
matasolla. Kestavien tuotteiden ja palvelujen markkinoiden vauhdittamiseksi tarvitaan
lainsdadanndn minimikriteerit ylittavia kestavyysvaatimuksia. Naiden avulla on pys-
tytty luomaan uusia markkinoita mm. energiantuotannon, liikenteen, luomutuotannon
ja kiertotalouden alueilla (Mazzucato 2015, Alhola & Nissinen 2018, Lindstréom ym.
2020, Alhola ym. 2019). Toisaalta julkisten hankintojen ohjausvaikutusta vihreiden
markkinoiden luomisessa ja ymparistétavoitteiden saavuttamisessa on kritisoitu kus-
tannustehottomaksi erityisesti silloin, kun se lisda paallekkaista ohjausta (Huhtala
2020, Andersson ym. 2020). Kustannustehottomuus voi nékya siten, ettd yksittaisissa
kilpailutuksissa kaytetyt ymparistdkriteerit eivat tosiasiallisesti vahenna kokonaispaas-
toja jarjestelmatasolla tai niiden vaikutus jaa hyvin pieneksi suhteessa niista aiheutu-
neisiin lisdkustannuksiin. Konkreettinen esimerkki tilanteesta voisi olla biopolttoaineen
kaytto julkisessa bussilikenteessa. Hankinnan osalta se vahentaa kuljetuspalveluhan-
kinnan paastoja merkittavasti ja nostaa jonkin verran kustannuksia, mutta laajemmalla
jarjestelmatasolla kokonaisvaikutus pysyy samana, mikali tuotantokapasiteetissa tai
jakeluvelvoitteen mekanismissa biokomponentin suhteen ei tapahdu muutosta. Toi-
saalta yleisesti tarjonnan kasvussa on useinkin viivettd suhteessa kysynnan kasvuun,
mutta kasvava kysynta vaikuttaa tarjontaan ja tuotantoon pidemmalla aikavalilla

Kaytanndssa ymparistokriteerit voivat toimia tehottomasti myds silloin, jos niita asete-
taan tietdmatta, mihin tavoitteeseen ne vaikuttavat ja miten suuria vaikutuksia niilla
voidaan saada aikaan (Lundberg ym. 2015, Andersson ym. 2020), tai jos niiden toteu-
tumista ei voida todentaa esimerkiksi pitkien toimitusketjujen tai luotettavien todenta-
miskeinojen puuttumisen vuoksi (Alhola & Kaljonen 2017). Tama voi johtaa siihen,
ettd hankinnan kestavyys maaritetdan kayttden vain sellaisia kriteereja, jotka voidaan
todentaa tai mitata, vaikka ne eivat olisikaan hankinnan ymparistondkokohtien kan-
nalta merkityksellisimpia. Tallaisten kriteerien kayttd voi nakya tilaajalle korkeampana
hankintahintana ilman, ettad se kuitenkaan vaikuttaa merkittavasti hankinnan ymparis-
tovaikutuksiin kokonaisuudessaan. Jos taas kriteerit vastaavat toivottuihin tavoitteisiin
ja johtavat haluttuun paastévahenemaan, niista aiheutuva mahdollinen korkeampi
hankintahetken kustannus ei sindnsa ole riski vaan tilaajan valinta puhtaamman rat-
kaisun puolesta. Talldin puhtaan ratkaisun hintakilpailukykya parantaa sen elinkaari-
kustannuksiin pohjautuva hinnoittelu ja tarjousten vertailu.
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esiin nousseet on korostettu.

Hankintaprosessi

Tilaajaorganisaatio

Jarjestelmataso

Maineriski

Ymparistokriteerit ovat
puutteellisia, eivat vastaa
tavoitterta tai kohdistuvat

vahemman merkityksellisiin
nakbkohtiin

Tilaaja ei suoriudu
ympdristovelvoitteista
tai jaa jalkeen
tavoitetasosta

Hankintoihin sisaltyva
ymparistovaikutusten
vahennyspotentiaali
jaa hyodyntamatta

Markkinariski

Kilpailuun ei saada
riittdvasti tarjouksia

Vihentia tilaajan
vaihtoehtoja, kun
potentiaalisia tarjouksia
on jaanyt pois

Vihreita markkinoita
vauhdittavaa
vaikutusta ei synny,
hankinta jaa pilotiksi

Kestavyysnakokulmiin liittyvia riskeja hankinnoissa. Kirjallisuudessa vahvemmin

Kustannusriski

Saadut tarjoukset ovat
liian kalliita suhteessa
saatuun hydtyyn

Tilaaja maksaa liikaa
ilman vaikutusta
LOLGRETEEER L]

Ei johda kustannus-
tehokkaaseen
padstovahenemaan

2.7 Havaintoja ja johtopaatoksia
kirjallisuuskatsauksesta

1. Riskien hallintaa on kasitelty laajasti hankintojen johtamisen ja toimitusketjujen hal-
linnan sek& myds projektihallinnan ja investointihankkeiden toteutusmuotoja koske-
vassa kirjallisuudessa. Kaikki nama lahteet tarjoavat periaatteessa relevanttia tietoa
myds innovatiivisten ja kestavien hankintojen riskien tunnistamiseen ja hallintaan. In-
novatiivisiin hankintoihin liittyvien erityispiirteiden erottaminen ei kuitenkaan aina ole
helppoa ja selvarajaista. Nimenomaisesti innovatiivisten ja kestavien hankintojen ris-
keja ja niiden hallintaa koskeva tutkimuskirjallisuus on sen sijaan maarallisesti raja-
tumpaa.

2. Kestavien ja innovatiivisten hankintojen riskit ovat pitkalti samoja kuin tavanomai-
sissakin hankinnoissa, mutta niiden arvioidaan olevan yleisesti korkeammat ja ne pai-
nottuvat eri tavoin. Myds riskinhallintaan soveltuvat menetelméat eroavat jossain maa-
rin toisistaan. Osin kyse on ndkdkulmaerosta: ndhdaankd tavoitteena hankinnan ris-
kien valttaminen ja minimointi vai hyvaksytaanko hallittu riskinotto innovaatioihin sisal-
tyvien hydtyjen saavuttamiseksi epdvarmuuden olosuhteissa?

3. Kyse on riskien ja hydtyjen tasapainosta, jossa vaakakupissa on innovaatiosta saa-
tavat hyddyt suhteessa uuden kehittdmiseen liittyviin korkeampiin riskeihin. Erityisesti
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innovaatiotutkimuksessa on kasitelty uusien ratkaisujen kehitystydhon liittyvia riskeja
seka tilaajan ettd toimittajan ndkdkulmista katsoen. Oletuksena silloin tavallisesti on,
ettd hankinnan kohteeseen sisaltyy merkittdva maara uuden ratkaisun kehitystyota,
jonka tulokset ovat epavarmoja.

4. Epdonnistuneen innovatiivisen hankinnan seurauksia ostavalle organisaatiolle ei in-
novatiivisia hankintoja koskevassa kirjallisuudessa kasitella kovin seikkaperaisesti.
Tama on selva puute, silla hankkiva organisaatio todennakoisesti arvioi innovatiivisen
hankinnan kielteisia seurauksia viime kddessa samoilla kriteereilld kuin tavanomaisia-
kin hankintoja: suhteessa omien palvelutehtaviensa, tavoitteidensa ja velvoitteidensa
hoitamiseen.

5. My@s riskit liittyen ostavan organisaation omaan toimintaan seka laajemmin markki-
noiden ja innovaatioekosysteemien kehitykseen eivat ole riskienhallinnan tutkimuk-
sessa kovin monipuolisesti esilla. Muilta tutkimusalueilta on I6ydettavissa naihin liitty-
via relevantteja havaintoja, mutta se edellyttaa tarkastelun laajentamista hankintojen
riskienhallintaa koskevan alueen ulkopuolelle.

6. Riskienhallinnan keinot voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan: johtamiskaytan-
tdihin, sopimusehtoihin ja rahoituksellisiin jarjestelyihin. Johtamiskaytantdihin lukeutu-
vat erilaiset hankintamallit, vuorovaikutuskaytannoét seka tiedonkeruun ja viestinnan
mallit. Sopimusehtoihin sisaltyy keinoja kontrolloida hankinnan kohdetta ja toimittajan
toimintaa seka varautua riskitilanteisiin. Rahoituksellisiin jarjestelyihin sisaltyvat puo-
lestaan erilaiset taloudelliset riskinjakomallit, vakuutusjarjestelyt ja vastaavat.

7. Yksi keino, joka ei juuri nouse kirjallisuudesta esiin, on innovatiivisten ratkaisujen
kokeilun ja pilotoinnin merkitys keskeisena valineena hallita uusiin teknologioihin ja to-
teutusmalleihin liittyvia riskeja. Rajatun mittakaavan kokeilut voivat nostaa esiin kayt-
tajatarpeita, parantaa ratkaisun teknista toimivuutta ja antaa kehittajille palautetta tuot-
teensa toimivuudesta suhteessa kayttajien vaatimuksiin ja kayttdolosuhteisiin. Kokei-
luista ja pilotoinnista on olemassa lisdantyvissa maarin tutkimusta, mutta sitd ei tdman
selvityksen havaintojen perusteella ole juurikaan linkitetty kysymykseen hankintojen
riskien hallinnasta ja madaltamisesta.

8. Kestavien hankintojen riskit liittyvat pdaosin ymparistéhyotyjen toteutumiseen, rat-
kaisun innovatiivisuuteen ja markkinoiden valmiuteen. Sellaisten kestavien hankinto-
jen osalta, joihin ei liity innovatiivisuutta, kirjallisuudessa tunnistetaan maineriski siita,
etta kriteereja ei ole kaytetty oikein ja riittavan kattavasti. Kadytannéssa kestavien han-
kintojen riskiksi koetaan korkeampi hankintahinta, sopivien toimittajien lukumaara
sekd vaadittujen kestavyysvaatimusten toteutumattomuus ja niiden puutteellinen seu-
ranta sopimuskaudella.

24



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

3 Riskien tapauskohtainen tarkastelu

Tassa luvussa tarkastellaan riskien hallinnan ja jakamisen
toteutumista seitsemassa innovatiivisessa hankinnassa.

Esimerkkitapaukset edustavat kestavia ja innovatiivisia hankintoja useilta eri toimi-
aloilta: liikenne, sosiaali- ja terveyspalvelut, vesihuolto, jatehuolto, rakentaminen ja
energia. Tarkasteltaviksi on valittu Suomessa toteutettuja hankintoja, joissa hankin-
nan kohde ja/tai hankintatapa on innovatiivinen ja hankintaan on voitu siten olettaa liit-
tyneen tavanomaista enemman riskeja. Hankintaprosessit olivat selvitysta tehtaessa
paaosin jo toteutuneita, jolloin riskien hallinnasta ja niiden realisoitumisesta kaytannon
haasteiksi seka riskien jakamiseksi sovelletuista keinoista on voitu kerata tietoa. Ta-
pausten valinnassa kaytettyja kriteereita ovat olleet toimiala, innovatiivisuus, riskipitoi-
suus ja hankkeen kokoluokka. Tavoitteena oli muodostaa monipuolinen kasitys inno-
vatiivisten hankintojen riskeista eri tyyppisissa hankinnoissa ja eri toimialoilla. Aineisto
muodostuu hankinta-asiakirjoista, suunnittelu- ja paatésdokumenteista seka hankin-
taan osallistuneiden tilaajien, toimittajien ja sidosryhmien edustajien haastatteluista.

Tapausanalyysit koostuvat hankintojen tavoitteiden ja toteutuksen kuvauksesta seka
tunnistettujen riskien kuvauksesta, kaytetyista riskienhallinnan keinoista seka riskien
toteutumisesta. Riskien analysoinnissa on sovellettu luvussa 2 esitettya jaottelua: (1)
hankinnan kohteeseen, (2) toimittajan toimintaan, (3) tilaavaan organisaatioon, (4)
hankintaprosessiin ja sopimussuhteeseen seka (5) markkinoihin ja ekosysteemeihin
liittyvat riskit.

3.1 Kotihoidon laitteiden integraatioratkaisu

Tampereen kaupunki kaynnisti vuonna 2018 hankinnan, jonka kohteena oli koti- ja
etdhoidon palveluita ja teknologioita yhdistava integraatioalusta "Kotidigi”. Taustalla oli
tavoite lisata palveluiden tuottamista kotiymparistéon tarjoamalla ennaltaehkaisevia,
ennakoivia ja turvallisia kotona asumista tukevia palveluita. P4amaarana oli lisata so-
siaali- ja terveydenhuollon kotihoidon teknologian kayttdastetta ja hillitd kustannusten
kasvua.

Kotihoidossa kaytettavat teknologiaratkaisut ja palvelut koettiin sektoroituneina ja
diagnoosien mukaan segmentoituneina seka teknisesti keskendan yhteen sopimatto-
mina. Koti- ja etdhoitoa tukevien palveluiden yhdistdminen asiakkaiden ja palvelutuot-
tajien kannalta tarkoituksenmukaisiksi kokonaisuuksiksi nahtiin vaikeana. Tavoitelta-
vana pidettiin sita, etta palveluntuottajan vaihtuessa myos kaytettavia teknologioita
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voidaan joustavasti vaihtaa eika jo kayttoon otetuista lisdarvopalveluista tarvitse luo-
pua teknisen yhteentoimivuuden vaatimuksista johtuen.

Kotidigi-hankinnan tavoitteeksi asetettiin kehittda ja testata avoimiin standardeihin
pohjautuva integraatioalusta seka siihen liittyvia palveluita kuten keskitetty seuranta,
héalytykset ja laiterekisterin hallinta. Kokonaisuuden tarkoituksena oli yhdistaa sairaa-
lassa ja kotiymparistdssa tapahtuva hoito yhtenaiseksi palveluketjuksi seka koota kes-
kenaan yhteensopimattomista teknologioista kerattavaa tietoa yhdeksi kokonaisuu-
deksi.

Hankintamenettelyna sovellettiin innovaatiokumppanuutta. Tampereen kaupunki arvioi
markkinavuoropuhelun tulosten perusteella, ettei markkinoilla ole hankintayksikon tar-
vetta tayttavaa integraatioratkaisua. Erityisesti koti- ja etdhoidon teknologioiden valis-
ten rajapintojen avoimuuden tavoitetta tayttavaa ratkaisua ei ollut tarjolla, joten sen
kehittamiselle nahtiin olevan tarve. Hankinnan toteuttamista koordinoitiin Smart Tam-
pere -ohjelmassa ja toteutukseen saatiin Business Finlandin 200 000 euron avustus.
Hankintaa edelsi laaja avoin maarittelyprosessi, johon osallistui kymmenia yrityksia ja
hoitotydn ammattilaisia. Maarittelyprosessin tuloksena syntyi avoimen maarittelyn do-
kumentti, jota hyddynnettiin tarjouspyynnén vaatimusten laatimisessa.

Integraatioalustan vaatimukseksi asetettiin avoimeen arkkitehtuuriin pohjautuva lai-
tealusta, joka ei ole riippuvainen yksittdisen valmistajan tuotteista. Aiemmin kaytéssa
olleet integrointiratkaisut ovat olleet laitekohtaisia, joten kayttaja on joutunut kirjautu-
maan kunkin laitteen kayttoliittymaan erikseen. Tahan liittyvan tydlayden on koettu hi-
dastavan laitteiden kayttdonottoa ja heikentavan hoitotyon tuottavuutta. Perinteisessa
mallissa laitteiden yhteiskayttd pohjautuu suoriin integraatioihin laite- ja sovelluskoh-
taisesti, joiden toteuttaminen tuottaa ylimaaraisia kustannuksia.

Hankinta kaynnistyi tietopyynnélla ja kutsulla markkinavuoropuheluun. limoitus han-
kintamenettelyyn osallistumiseksi julkaistiin maaliskuussa 2018. Valintakriteereina ha-
kemuksille olivat (1) tarjoajan esittdma kokonaisratkaisu, (2) ratkaisun sopivuus ja
vaatimustenmukaisuus, (3) ratkaisun integroitavuus, avoimuus ja laajennettavuus, (4),
liiketoimintamalli seka (5) hinta. Kiinnostus hankintaa kohtaan oli suuri, silla yhteensa
42 yritysta osallistui tarjouskilpailuun. Naista kuusi tarjoajaa tai ryhmittymaa valittiin
neuvotteluihin esittdmaan alustavan tarjouksen.

Neuvottelukierroksen jalkeen lopullisen tarjouspyynnoén esitti nelja tarjoajaa. Tarjous-

kilpailun voittajaksi valittiin heindkuussa 2018 Solitan johtama ryhmittyma kumppanei-
naan Mediconsult ja Cinia. Hankinnan arvoksi on ilmoitettu 375 000 euroa kattaen in-
novaatiokumppanuuden molemmat vaiheet.
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Tarjouskilpailun havinnyt toimittaja valitti hankintapaatoksesta markkinaoikeuteen. Va-
lituksen perusteina olivat tarjousten laadullisina vertailuperusteina kaytetyt integroita-
vuuteen, avoimuuteen ja laajennettavuuteen liittyvat kriteerit. Valittaja kyseenalaisti
myds innovaatiokumppanuuden kaytdn hankintamenettelyna vedoten siihen, etta
markkinoilla oli tarjolla jo kaupallisia integraatioratkaisuja. Markkinaoikeus totesi paa-
toksessaan, ettd hankinnalla tavoiteltiin lopputulosta, jossa integraatioalusta ei ole yk-
sittdisen yrityksen tekijanoikeuksien suojaama. Hankintayksikdn arviota siita, ettei
markkinoilla ole tallaista ratkaisua viela tarjolla, markkinaoikeus piti perusteltuna ja hy-
vaksyttavana. Laatupisteytyksen osalta lopullisen tarjouspyynnén vaatimukset eivat
sita vastoin olleet taysin linjassa alkuperaisen osallistumisilmoituksen vaatimusten
kanssa. Markkinaoikeus katsoi tarjousten vertailun hankintalain vastaiseksi ja maarasi
hankinnan palautettavaksi uuteen tarjousvertailuun2. Tampereen kaupunki suoritti uu-
den tarjousvertailun, jonka tuloksena Solitan johtama ryhmittyma valittiin Kotidigi-in-
tegraatioalustan innovaatiokumppaniksi helmikuussa 2020.

Taulukko 1. Koti- ja etdhoidon integraatioalustan hankintaan liittyvat riskit, riskinhallintakeinot
ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan keinot Toteutuminen
Hankinnan 1. Saadaanko 1. Innovaatio- 1. Riski ei ole
kohteeseen alustaratkaisu teknisesti  kumppanuuden toteutumassa
liittyvat riskit  kehitettya kaksivaiheinen menettely o Tilanne avoinna
2. Kehitetty ratkaisu ei ~ Mandollistaa ei viela tietoa
viel4 tuotantokelpoinen  Keskeytyksen
ja skaalautuva 2. Yhteistyd muiden
kaupunkien kesken,
toimittajien houkuttelu
Toimittajaan  Toimittajalukkoriski Oikeudet alustaan Riski ei ole
ja sen toimin- (tilaaja ei voi vaikuttaa pidetédén kaupungilla, toteutunut.

taan liittyvat
riskit

Hankkivaan
organisaa-
tioon ja sen
toimintaan
liittyvat riskit

ratkaisujen
kehitysvauhtiin ja
suuntaan) ei jatku

Alustaratkaisu ei kykene
integroimaan useiden
laitetoimittajien dataa ja
muodostamaan niista
toimivaa kokonaisuutta

2 Paatos MAO:475/19.

standardimuotoisiin
rajapintoihin pohjautuva
arkkitehtuuri

Alustan testaaminen
useiden valmistajien
laitteilla
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osittain, korona ja
MAO-kasittely
estivat
monipuolisen
testauksen
hoitoyksikGissa
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Riskityypit Riski Riskienhallinnan keinot Toteutuminen

Hankintapro-  Valitusriski Perusteellinen Riski toteutui:

sessiin ja so- valmistelu, MAO-valituksesta

pimussuhtee- markkinavuoropuhelu, johtunut

seen liittyvat avoin maarittelyprosessi  viivastyminen johti

riskit yhdessa alan toimijoiden  aikatauluriskin
kanssa toteutumiseen

Markkinoihin  Kysyntériski: otetaanko ~ Kansainvélisten avointen  On edelleen

jaekosystee-  kehitetty alustaratkaisu standardien kaytto ratkaisematta, mik4
meihin liitty-  kayttoon Tampereen Viestinta ja yhteisty® taho ottaisi vastuun
vat riskit ulkopuolella kaupunkien kesken alustan

kansallisesta
yllapidosta ja
edelleen
kehittamisesta

Hankinnan kohteeseen liittyvana riskina oli, onnistuuko toimittaja kehittdamaan inno-
vaatiokumppanuuden ensimmaisessa vaiheessa tilaajan vaatimukset tayttavaa integ-
raatioalustaa. Koska markkinoilla oli jo olemassa teknisiltd ominaisuuksiltaan toimivia
integraatioratkaisuja, tahan liittyva tekninen riski arvioitiin verrattain pieneksi. Enem-
man riskeja nahtiin liittyvan siihen, 16ytyyko integraatioratkaisun ymparille elinkelpoisia
liiketoimintamalleja. Vaikka integraatioalustan tekniset toiminnallisuudet oli mahdol-
lista kehittaa ja testata innovaatiokumppanuuden puitteissa, jai alustan laajempi kayt-
tddnotto ja skaalautuminen sen ulkopuolelle. Tama edellyttdd myds muiden kayttajien
kuin Tampereen kaupungin osalta integraatioalustan kayttéonottoa laajempipohjaisen
skaalautumisen mahdollistamiseksi.

Toimittajaan ja sen toimintaan liittyvista riskeista merkittavana nayttaytyi perinteiseen
toteutusmalliin sisaltyva riski toimittajalukosta. Teknologiatoimittajien hallinnassa ole-
vat datarajapinnat ovat aiheuttaneet tilanteita, joissa tilaaja ei ole pystynyt vaikutta-
maan ratkaisujen kehitykseen riittdvasti. Riskina on silloin, ettd uusien palveluiden ja
laitteiden liittdminen kokonaisuuteen ei onnistu vapaasti eika kohtuullisin kustannuk-
sin, vaan niiden osalta ollaan toimittajan kehityshalukkuuden varassa. Ratkaisuna ti-
lanteeseen lahdettiin kehittdmaan avoimeen arkkitehtuuriin pohjautuvaa Kotidigi-alus-
taa, jossa tilaaja pitaa itsellaan ratkaisun omistusoikeudet ja hallitsee siten ratkaisun
kehityksen elinkaarta. Kotidigi-integraatioalustan hankinta voidaan nain ollen nahda
vastauksena toimittajalukkotilannetta koskevaan riskiin, joka on ollut perinteisten to-
teutusmallien ongelmana.

Hankkivaan organisaatioon liittyvana riskina nahtiin se, pystyyké Kotidigi-integraatio-
alusta integroimaan useiden laitetoimittajien dataa ja muodostamaan niista toimivaa
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kokonaisuutta. Toiminnallinen kokonaisuus olisi yhteentoimiva laitepooli, jota voitaisiin
hallita kayttajaystavallisilla sovelluksilla. Riskia pyrittiin hallitsemaan testaamalla alus-
taa useiden valmistajien laitteilla rinnakkain. Vuoden 2019 aikana toteutettu innovaa-
tiokumppanuuden kehitysvaihe jouduttiin kuitenkin viemaan lapi koronapandemian ra-
joittamissa olosuhteissa. Kaytanndssa testaukseen saatiin mukaan vain yhden valmis-
tajan laitteet ja monipuolinen testaus hoitoyksikdissa ei toteutunut. Nain ollen riski
osittain realisoitui ja laajempi validointi on jaanyt kayttédnottovaiheeseen.

Hankintaprosessiin liittyvana riskina oli uuden hankintamenettelyn eli innovaa-
tiokumppanuuden kayttdé. Hankinta kaynnistettiin 2018 pian uuden hankintalain voi-
maantulon jalkeen, jolloin ei viela ollut laajalti kokemuksia innovaatiokumppanuudesta
hankintamenettelyna. Tata riskia pyrittiin pienentamaan hyddyntamalla ulkoista kehi-
tysrahoitusta (Business Finland), jonka avulla voitiin hankkia ulkoista asiantuntemusta
hankintaprosessin valmisteluun ja toteutukseen. Riski osittain toteutui hankinnasta
tehdyn valituksen myd6ta, mista johtuen integraatioalustan kehityksen kaynnistyminen
viivastyi vuodella. Markkinaoikeus ei kuitenkaan pitdnyt koko menettelyad hankintalain
vastaisena. Tarjoajien pisteytys maarattiin tekemaan uudelleen, minka jalkeen paas-
tiin vahvistamaan innovaatiokumppanuutta koskeva sopimus.

Markkinoihin ja ekosysteemeihin liittyvana riskina Kotidigi-hankinnassa on kysynta-
riski: otetaanko kehitetty alustaratkaisu kayttdoén Tampereen kaupunkia laajemmin.
Jotta avoimia datarajapintoja soveltava malli olisi liiketoiminnallisesti koti- ja etdhoidon
laitteita ja palveluita tarjoaville yrityksille houkutteleva tulisi isompi maara kayttajaor-
ganisaatioita saada mukaan. Kansainvalisten avointen standardien kaytto periaat-
teessa mahdollistaa, ettd Suomessa kaytettavat ratkaisut ovat kansainvalisesti kaytto-
kelpoisia. Tarvitaan kuitenkin sosiaali- ja terveydenhuoltoa tarjoavien organisaatioiden
yhteisty6td, jotta integraatioalusta lahtisi skaalautumaan. Tata selvitysta tehtdessa
2021 ei ollut viela selvaa, 16ytyyko tahoa, joka voisi ottaa vastuun alustan kansalli-
sesta yllapidosta ja edelleen kehittamisesta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Kotidigi-integraatioalustan hankinnassa innovatiivi-
siin ratkaisuihin liittyvia riskeja hallittiin hyddyntaen innovaatiokumppanuusmenettelya,
asettamalla vaatimukseksi avointen standardien mukaiset rajapinnat ja arkkitehtuuri,
ja hyédyntamalla hankinnan valmistelussa asiantuntijapalveluita. Markkinariski kehite-
tyn ratkaisun ymparille syntyva ekosysteemin kehityksesta on edelleen olemassa ja
sen osalta jaa nahtavaksi, miten muissa kaupungeissa ja alueilla kehitettya ratkaisua
otetaan kayttoon seka syntyyko laajempaa kansallista yhteisty6ta avoimen arkkiteh-
tuurin toimintamallin ymparille.
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3.2 Vedenpuhdistamolietteen kasittelypalvelu

Oulun kaupungin vesihuollon palveluita tuottava liikelaitos Oulun Vesi kilpailutti
vuonna 2018 jatevesilietteen kasittelypalvelun. Kilpailutuksella haettiin kestavan kehi-
tyksen mukaista, toimintavarmaa ja kustannustehokasta jatevesilietteen kasittelyrat-
kaisua kokonaispalveluna. Hankintamenettelyna kaytettiin erityisalojen innovaa-
tiokumppanuutta. Hankinnan arvo oli noin 24 miljoonaa euroa ja sopimuskausi kym-
menen vuotta.

Hankinnan kohde sisalsi kehitysty6ta. Siina tuli 16ytaa uusia kayttdkohteita kasitellylle
lietteelle, tai kehittda uusia tai paranneltuja kierratystuotteita, joilla mahdollistetaan uu-
sien kayttokohteiden |6ytaminen. Lisaksi oli huomioitava kasittelyn ymparistoystavalli-
syys, eli energiatehokkuus, ravinnekuormituksen vahentaminen seka jatejakeiden pie-
nentaminen. Ratkaisun tuli pienentaa kasittelykustannuksia ja parantaa kustannuste-
hokkuutta. Lisaksi palveluntarjoajan ratkaisun tuli mukautua toimintaympariston ja
lainsdadannén vaatimusten muutoksiin sopimuskauden aikana.

Perinteinen vaihtoehto olisi ollut lietteen hygienisointi kemiallisesti ja madatysjaannok-
sen kaytto lannoitteena. Peltokayttda ei kuitenkaan enaa suosita elintarviketuotannon
kiristyneiden hygieniavaatimusten vuoksi. Tilaajalle oli tarkeda varmistaa, etta vaati-
mus lietteen jatkokaytodsta toteutuu. Hankinnan kautta saatavan palveluratkaisun tuli
toteuttaa vaatimukset jatevesilietteen kasittelysta jatkokaytettavaan muotoon ymparis-
téluvallisessa laitoksessa. Tarjoajan taas olisi mahdollista myyda lopputuote, mikali
onnistuisi sen kehittamisessa. Kayttokohteen tuli olla sellainen, joka ei riipu saasta tai
muista olosuhteista.

Hankinnan valmisteluun saatiin Business Finlandin innovatiivisten julkisten hankinto-
jen (IJH) rahoitusta, minka turvin pystyttiin tekemaan huolellinen hankinnan valmistelu
ja kdymaan uuden ratkaisun vaatimat markkinavuoropuhelut. Rahoituksen yhtena ta-
voitteena oli saada kokemuksia innovaatiokumppanuudesta, joka oli hankintamenette-
lyna vield hankinnan ajankohtana verrattain uusi. Innovaatiokumppanuuden toimivuu-
desta, tulkinnoista ja/tai ennakkotapauksista ei ollut viela laajalti kokemusta. Hankinta-
mallista piti myds pystya tuottamaan tietoa muille, koska toimittajatkaan eivat sita tun-
teneet. Hankintamenettelyyn sisaltyvaa epavarmuutta vahennettiin ulkopuolisen asi-
antuntijan jarjestamalla koulutuksella, jossa mm. kaytiin Iapi markkinavuoropuhelussa
kasiteltavia kysymyksia ja jasennettiin tiettyja kokonaisuuksia, kuten toimintavar-
muutta ja kustannustehokkuutta. Varsinaisessa markkinavuoropuheluvaiheessa me-
nettelya avattiin seka mahdollisille tarjoajille etta tilaajaorganisaation sisalla. Tassa
vaiheessa menettelya pidettiin yleisesti myds hyvana.
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Hankinnan vaihtoehtoisten toteutustapojen kannalta ongelmallista oli sopivien sijoitus-
paikkojen puute, mika vahensi merkittavasti tarjousten maaraa. Merkittava teknologi-
nen riski liittyi lietteen hygienisointiin ja vaatimukseen, joka koski soveltuvuutta jatko-
kayttéon. Teknologiaa ei oltu rajattu, joten ratkaisuvaihtoehtoja oli monia. Terminen
lAmpokasittely olisi ollut uusi avaus perinteisemman biologisen madatyksen tai kom-
postoinnin sijaan. Lopulta ratkaisuksi tarjottiin melko perinteista biokaasulaitosta,
mutta innovatiivisuus toteutui nimenomaan siina, ettd sopimuskaudella kehitetdan
uusi kayttokohde, joka ei ole niin herkka vuodenajan tai markkinoiden muutoksille.

Taulukko 2. Vedenpuhdistamolietteen kasittelypalvelun hankintaan liittyvat riskit, riskinhallinta-
keinot ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan Toteutuminen
keinot

Hankinnan koh-  Tilaaja pyrki Innovaatio- Tilaaja pyrki
teeseen liittyvdt  mahdollistamaan kumppanuuden mahdollistamaan erilaiset
riskit erilaiset tekniset kaksivaiheinen tekniset ratkaisut

ratkaisut menettely
Toimittajaan ja Lietteen kasittely - Tarjouskilpailuun jatettiin
sen toimintaan edellyttaa kaksi tarjousta, nekaan eivat
liittyvat riskit tarkoitukseen olleet kovin innovatiivisia

kaavoitettuja ja ehdotuksia; vain muutamalla

Hankkivaan or-
ganisaatioon ja
sen toimintaan
liittyvat riskit
Hankintaproses-
siin ja sopimus-
suhteeseen liitty-
vat riskit

Markkinoihin ja
ekosysteemeihin
liittyvat riskit

ymparistoluvitettuja
kasittelyalueita
seudulla

Valitusriski

Lietteenkasittelysta
syntyvien tuotteiden
jalkimarkkinoiden
muodostuminen

Huolellinen ja laaja
markkinavuoropuhelu,
neuvottelukierrokset
osana innovaatio-
kumppanuutta,
hankintalakikonsultti
Business Finland [JH-
tuella

Hankinnalla pyrittiin
edistaméaan
lietteenhyotykayttoa
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yritykselld on soveltuvia
kasittelyalueita kaytettavissa
tarkoitukseen

MAO-valitus,
toimenpidekielto, toimittajan
rahoitus vanhan sopimuksen
jatkaminen, mahdollisesti
uusi kilpailutus

Valitun tarjouksen
toteutuessa
lietteenmadatyksesta syntyva
biokaasu olisi myyty
likennepolttoaineeksi
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Keskeiset havainnot tukevat hankintojen mahdollisuuksia edistaa ravinteiden kierra-
tettavyytta ja lietteestad valmistettujen uusien tuotteiden kayttéonottoa. Kaytadnndssa
lietteenkasittelyn edellyttamat ymparistovaatimukset ja kaavassa huomioitujen sijoi-
tuspaikkojen puute asettivat reunaehtoja tarjottaville ratkaisuille. Kilpailutuksessa tar-
jotut ratkaisut olivat alalla vakiintuneessa kaytdssa olevia biokaasuprosesseja.

Hankkeessa toteutui uuden hankintamenettelyn eli innovaatiokumppanuuden kaytosta
syntynyt riski, koska hankintapaatoksesta valitettiin ja markkinaoikeus arvioi kilpailu-
tuksen hankintalain vastaiseksi. Kaksi tarjoajaa tarjosi lahes samaa lopputuotetta ja
tekniikkaa, mutta valitusperusteena kaytettiin innovaatiokumppanuudessa kaytetyn
pisteytyksen epaselvyytta, koska pisteiden jakautumista ei oltu eritelty. Tarjouspyyn-
non alustavat vertailukriteerit olisi pitanyt olla jo hankintailmoituksessa, jotta tarjoaja-
ehdokkaat olisivat voineet tarkemmin harkita halukkuuttaan osallistua. Tata ei ole
aiemmin tulkittu pakottavana lainkohtana, vaan ainoastaan se, etta kriteerit asetetaan
saataville kaikille yhta aikaa ja samalla tavalla. Kaytannossa tasta voi innovaa-
tiokumppanuudessa aiheutua ongelma; miten pisteyttaa laatua sellaiselle palvelulle,
jota ei viela ole olemassa, eika innovatiivisen ratkaisun kehittdmisessa ole mahdollista
yksiselitteisesti kertoa ratkaisua.

Hankintamenettelyn kayttddn sisaltynyt valitusriski aiheutti myds operatiivisen riskin
toteutumisen siten, ettd vanhaa kallista sopimusta jouduttiin jatkamaan. Lisakustan-
nuksia syntyy mm. lietteen kuljettamisesta kasiteltdvaksi yna kauemmas. Aiemmat ko-
kemukset vaikuttavat siihen, ettd seuraavien hankintojen osalta pitdydytdan todenna-
koisesti perinteisimmissa ratkaisuissa, jotka eivat ota kantaa kiertotalouden nakokul-
masta parhaisiin vaihtoehtoihin. Nain uuteen ratkaisuun sisaltyva biokaasun jalleen-
myynnin tuotto jaa taloudellisesti ja ymparistollisesti hyddyntamatta.

3.3 Autonomisen joukkoliikenteen
hallintajarjestelma

Helsingin kaupungin innovaatioyhtié Forum Virium Helsinki toteutti vuosina 2018-2021
monivaiheisen hankinnan, jossa se hankki itseohjautuvien linja-autojen hallintajarjes-
telman prototyypin ja sen kokeilun kaupunkiymparistdssa. ltseohjautuvia linja-autoja
oli jo kokeiltu aiemmin monissa maissa kuten Suomessa, mutta viela ei ollut saatavilla
jarjestelmaa, joka hallinnoisi autonomisten linja-autojen joukkoa osana kaupunkiliiken-
nettd. Hankinnan tavoitteeksi asetettiin markkinoilta saatavilla olevia ratkaisuja pidem-
malle kehitetty tekninen ratkaisu. Hankinnan toteutusta varten Forum Virium Helsinki
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sai Euroopan unionilta rahoitusta osana viiden muun eurooppalaisen kaupungin
kanssa toteutettavaa Fabulos-hanketta3.

Hankinta toteutettiin niin sanottuna esikaupallisena tutkimus- ja kehityspalvelun han-
kintana, joka eteni kolmessa vaiheessa. Valmisteluvaiheessa toteutettiin markkina-
kartoitus ja laaja markkinavuoropuhelu, jonka puitteissa pidettiin toimittajaseminaarit
Helsingissa ja Brysselissa. Kartoituksen perusteella laadittiin toiminnalliset vaatimuk-
set kehitettavalle jarjestelmalle. Naihin sisaltyi vaatimuksia mm. ajoneuvojen etaohjat-
tavuudelle ja integroinnille kaupunkien joukkoliikenteen hallintajarjestelmiin.

Syyskuussa 2018 julkistetun tarjouspyynndn perusteella valittiin viisi konsortiota han-
kinnan ensimmaiseen vaiheeseen ja solmittiin kaikki kolme vaihetta kattavat puiteso-
pimukset. Ensimmaisessa vaiheessa konsortiot tekivat selvityksen teknologiaratkaisu-
jen soveltuvuudesta. Tulosten arvioinnin pohjalta nelja konsortiota jatkoi toiseen vai-
heeseen, jossa kehitettiin itseohjautuvien bussien hallintajarjestelman prototyypit. Vii-
meiseen kolmanteen vaiheeseen selvisi kolme ryhmittymaa, joiden kehittamia tekno-
logiaratkaisuja testattiin aidoissa olosuhteissa viidessa eurooppalaisessa kaupungissa
(Helsinki, Tallinna, Gjesdal, Lamia ja Helmond). Yksi kolmesta viimeiseen vaiheeseen
osallistuneesta konsortiosta oli suomalaisyrityksen vetama ja sen ratkaisua testattiin
Helsingin Pasilassa kevaalla 2020. Pilotointi toteutettiin yhteistydssa Helsingin Seu-
dun Liikenteen (HSL) kanssa. Fyysisen ajoneuvon testauksen liséksi pyrittiin myos
kokeilemaan autonomisen bussin nakymista digitaalisessa reittioppaassa.

3 Lisatietoja https://fabulos.eu/
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Taulukko 3. Itseohjautuvan linja-auton hallintajarjestelman kehityksen hankintaan liittyvat riskit,
riskinhallintakeinot ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan Toteutuminen
keinot

Hankinnan Saadaanko EU-rahoitus 90% Teknologia ei kehittynyt

kohteeseen autonomisesti likkuva Esikaupallisen ennakoidulla

liittyvat riskit  joukkoliikenneratkaisu  ankinnan nopeudella,
kehitettya kolmivaiheinen toiminnalliset
kayttdénotettavaksi menettely vgatimykset .
Fyysisen Kulietiaja mukana kayttddnotolle eivat
onnettomuuden riski  iigtginnissa toteutuneet
pilotoinnissa Ei sitoutumista

Toimittajaan ja
sen toimintaan
liittyvat riskit

Hankkivaan
organisaa-
tioon ja sen
toimintaan liit-
tyvat riskit

Hankintapro-

sessiin ja so-
pimussuhtee-
seen liittyvat

riskit

Markkinoihin
ja ekosystee-
meihin liittyvat
riskit

Toimittajariski: kyky
tuottaa tarvittava
ratkaisu

Joukkoliikenteen
jarjestajien
sitoutuminen
Globaali pandemia

Esikaupallisen
hankinnan mallin
juridinen ohjeistus ei
ole kaikilta osin
selkeada

Kysyntariski:
syntyyko kehitetylle
ratkaisulle kysyntaa?
Ent& muissa maissa
(saantely)?

Useita toimittajia
rinnakkain, karsittiin
vaiheittain

Sitouttaminen mukaan
hankeyhteistyohon

Yhteydenpito EU-
komissioon

Yhteistyd
joukkoliikenne-
viranomaisten kanssa

Eurooppalainen
yhteistyd
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kayttdbnottoon, silta
osin riski hallittiin

Vietiin 1api PCP-mallin
mukaisesti

Ei jatkopilotteja luvassa

Korona-kriisi aiheutti
useita ongelmia
testaukseen ja
resursointiin

Epaselvat ja muuttuvat
soveltamisohjeet
tuottivat lisatyota ja
aiheuttivat
epavarmuutta
toteutusprosessiin

Valitonta
markkinakysyntaa ei
ole viela syntynyt
teknologian hitaasta
kehityksesta johtuen,
ratkaisu ei ole viela
valmis tuotantokayttoon
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Koska kyseessa oli uuden jarjestelman kehittamisesta, jollaista ei hankinnan kaynnis-
tymisvaiheessa ollut markkinoilta saatavilla, keskeinen hankinnan kohteeseen liittyva
riski oli teknologinen: epavarmuus siitd saadaanko tavoitteet tayttava jarjestelma kehi-
tettya. Esikaupallisen tutkimus- ja kehityspalvelun hankinta pyrkii tata riskia hallitse-
maan useilla tavoilla. Kehitysprosessiin valitaan useita toimittajia tekemaan rinnak-
kaista kehitystyota ja niiden joukosta karsitaan vaiheittain lupaavimmat ratkaisut suh-
teessa tilaajien tarpeisiin. Vaiheistettu eteneminen mahdollistaa my6s prosessin kes-
keyttamisen, mikali toimittajien tydn tulokset eivat vastaa asetettuja toiminnallisia vaa-
timuksia. Tilaaja ei sitoudu ottamaan kehitettya ratkaisua kayttéon, jolloin se voi arvi-
oida hankinnan tuloksia ennen hankintaa aitoon kayttdéymparistdon liitettavaksi.

Teknologinen riski osittain toteutui, silla itseohjautuvan joukkoliikenteen teknologia ei
ole edennyt niin nopeasti kuin hankkeen suunnitteluvaiheessa ennakoitiin. Kaikkia toi-
minnallisia vaatimuksia ei kyetty viela tayttdmaan testatuilla jarjestelmilla. Nain ollen
hankkeessa mukana olevat joukkoliikenteen jarjestajat — kuten HSL Helsingissa — ei-
vat ole vield ryhtyneet konkreettisiin toimenpiteisiin autonomisten bussien liittdmiseksi
osaksi joukkoliikennetta. Jatkopiloteille on nahty edelleen tarve ennen laajamittaista
kayttddnottoa. Joukkoliikenneviranomaisen kannalta uuteen teknologiaan liittyva riski
kyettiin siten hallitsemaan valttamalla sitoutuminen operatiivisiin investointeihin, joihin
liittyy vield suuria epavarmuuksia.

Tilaajan kannalta riskia madallettiin myos silla, ettd esikaupallisen hankinnan kehitys-
prosessissa oli useita yrityksia rinnakkain kilpailemassa vaihtoehtoisilla ratkaisuilla ja
osaamisen yhdistelmilla. Taman voidaan katsoa lisddvan todennakoisyytta, etta joku
toimittajista kykenee kehittdmaan tavoitteen mukaisen ratkaisun.

Hankinnan kohteeseen liittyi myds pilotointivaiheessa ollut fyysisen henkildvahingon
riski autonomisen ajoneuvon kulkiessa testikaytdssa kaupunkiliikenteessa. Riski pyrit-
tiin minimoimaan sisallyttdmalla kuljettaja mukaan pilotointiin. Tasta johtuen pilotointi-
vaiheessa ei viela saatu aikaan taysin itsenaisesti likkuvan bussin taloudellisista hy6-
dyista liittyen henkildkustannusten vahentymiseen. Teknologia ei nain ollen ole viela
valmis operatiiviseen kayttoon joukkoliikenteessa, vaan vaatii edelleen kehitysty6ta ja
kokeiluja.

3.4 Jatevoimala

Lahti Energia Oy kaynnisti vuonna 2009 uuden voimalaitoksen suunnittelun, jossa ta-
voitteeksi asetettiin yhdyskuntajatteestd tehdyn kierratyspolttoaineen hyddyntaminen
sahkdntuotannossa korkealla hyétysuhteella. Tavoitteena oli pienentada energiantuo-
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tannon ymparistdvaikutuksia ottamalla kayttédn uutta teknologiaa edustava voimalai-
tos. Laitos tuli korvaamaan elinkaaren loppuun tulleen kivihiilivoimalan. Hiilen polttoon
verrattuna hiilidioksidipaastoéjen vahennykseksi arvioitiin 300 000 tonnia vuodessa.

Voimalaitos Kymijarvi Il on maailman ensimmainen kaasutusteknologiaan perustuva
voimalaitos, joka kayttda pelkastaan kierratyspolttoainetta. Sen hydtysuhde sahkdn-
tuotannossa on korkea, noin 30 %, kun yleisesti kaytdssa olevalla arinapolttoteknolo-
gialla se on 20-25 %. Kymijarvi Il voimalaitos kayttaa yksinomaan kierratyspolttoai-
netta ja tuottaa sahkda ja I1ampo6a. Laitos on suunnittelun ja kadytdn osalta optimoitu
niin, etta tuotetusta energiasta mahdollisimman suuri osuus on sahkoa.

Voimalaitosinvestointi toteutettiin sahkdntuotantoprojektina, joka jaa erityisalojen han-
kintalain soveltamisalan ulkopuolelle.* Hankkeen budjetti oli 160 miljoonaa euroa. In-
vestoinnin toteutukseen saatiin tyo- ja elinkeinoministerion energiatukea 14,7 miljoo-
naa euroa uuden energiateknologian demonstrointiin. Laitoksen toimituksesta tehtiin
sopimus Metson (nykyaan Valmet) ja Siemensin kanssa.

4 Erityisalojen hankintalaki koskee mm. kunnallisten energiayhtididen kaukoldmmén
tuotantoa, mutta jatteenpolttoa ei ole maaritelty erityisalojen hankintalain piiriin kuulu-
vaksi toiminnoksi. Myds sahkdntuotanto jaa erityisalojen hankintalain ulkopuolelle ko-
mission Suomelle mydntdman poikkeuksen nojalla. Suomi on hakenut ja saanut Eu-
roopan komissiolta sahkdn tuotantoa ja myyntia koskevan poikkeusluvan
(2006/422/EY), minka johdosta erityisalojen hankintalakia ei Suomessa Ahvenan-
maata lukuun ottamatta sovelleta sahkétoimintaa harjoittavien yhteiséjen hankintoihin.
Vain ne tilanteet, joissa laitoshankinta tehtaisiin pddosin kaukoldammon tuotantoa var-
ten, joudutaan kilpailuttamaan erityisalojen hankintalain mukaisesti. Vastaavasti hank-
keet, joissa hankkeen paaasiallinen luonne on sahkontuotanto ja/tai jatteenkasittely,
jaavat erityisalojen hankintalain soveltamisalan ulkopuolelle.
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Taulukko 4. Jatevoimalan hankintaan liittyvat riskit, riskinhallintakeinot ja toteutuminen

Riskityypit

Riski

Riskienhallinnan
keinot

Toteutuminen

Hankinnan
kohteeseen
liittyvat riskit

Toimittajaan ja
sen toimintaan
liittyvat riskit

Hankkivaan
organisaa-
tioon ja sen
toimintaan liit-
tyvat riskit

Hankintapro-
sessiin ja so-
pimussuhtee-
seen liittyvat
riskit
Markkinoihin
ja ekosystee-
meihin liittyvat
riskit

Saadaanko kaasun
puhdistusteknologia

toimimaan
tavoitteiden
mukaisesti

Toimittajan
sitoutuminen

laitoksen toimivaksi

saattamiseen

Vastuuhenkildiden
vaihtuminen pitkéssa

projektissa

Hankintaosaaminen
ja laitetoimitukset

Jatteiden polton
tulevaisuus

Sahkon alhainen
hinta:

kannattavuusriski

Jatepolttoaineen
saatavuus

Esiselvitykset

Hankittiin suodatinlaitteet

kahdelta valmistajalta
Varautuminen pitkdan

kaynnistymisvaiheeseen,

jossa teknologiaa vield
kehitetdan

TEM energiatuki

Riskianalyysit ja riskien
jakaminen

Dokumentointi,
laatujarjestelmat

Hankintayhteistyd
toimittajan kanssa
alihankinnoissa

Polttoaineen
saatavuuden
varmistamiseksi on
rakennettu alueellisia
toimittajasuhteita
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Vain yksi kahdesta
suodattimesta toimi

Suodattimien
tukkeutuminen johti
prosessin keskeytyksiin
ja kallimman puun
kayttdon korvaavana
polttoaineena

Demovaihe kesti
ennakoitua pidempaan

Demovaiheen kestettya
ennakoitua pidempaan
yllapitaa toimittajan
sitoutuminen laitoksen
saattamiseen
tavoiteltuun
suoritustasoon

Ei merkittavia
realisoituneita riskeja

Ei merkittavia
realisoituneita riskeja

Ei selvaa kaupallista
jatkuvuutta kehitetylle
ratkaisulle
muuttuneissa
markkinaolosuhteissa
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Hankkeen keskeisin riski oli uuden teknologian toimivuuteen liittyvat riskit. Osa voima-
laitoskonseptin jarjestelmista (kattila, turbiini) olivat koeteltua tekniikkaa, joista osa-
puolilla oli aiempaa kokemusta. Uutta oli jatepolttoaineen kaasutusprosessi seka sii-
hen liittyva jadhdytys ja puhdistus. Tekniseen uutuuteen liittyva riski kohdistui nain ol-
len pddosin yhteen prosessin kolmesta paavaiheesta. Riski kyettiin huolellisella esi-
suunnittelulla ennakoimaan. Sen toteutumiseen varauduttiin muun muassa kahdenta-
malla suodatinratkaisu eli hankkimalla kaksi vaihtoehtoista suodatinlaitetta. Yksi suo-
dattimista osoittautui huonosti kestavaksi, joten mahdollisuus tukeutua varalaittee-
seen oli arvokasta. Hanke suunniteltiin myds niin, ettd siind varauduttiin pitkdhkdon
kaynnistysvaiheeseen, jossa teknologiaa viela kehitettiin ja koekaytettiin. Tama "de-
movaihe” kesti ennakoituakin pidempaan, yhteensa 3-4 vuotta, jona aikana laitoksen
kaytettavyys ja siten sdhkdntuotto eivat vield vastanneet asetettuja tavoitteita. Myos
polttoaineen vastaanoton automatisointiin ja naytteenottoon liittyi ratkaistavia teknisia
kysymyksia.

Toimittajaan ja sen toimintaan liittyvista riskeista keskeisin oli se, oliko toimittaja sitou-
tunut saattamaan laitoksen toiminnan tavoitellulle suoritustasolle huolimatta kayttéon-
otossa esiin nousevista teknisistd haasteista. Kayttddnottovaiheessa olennaista oli
ratkaista tekniset haasteet ja opetella laitoksen toiminnan optimointi suhteessa poltto-
aineen syo6ttdoodn, 1ampdtilan hallintaan ja kaasun puhdistukseen. Laitos oli toimittajille
uuden voimalaitostyypin ensireferenssi, joten myds heilla oli intressi saattaa laitos toi-
mintakuntoon tavoitteiden mukaisesti. Prosessin alkuvaiheessa toimittaja rakensi pie-
nen kokoluokan pilottilaitoksen varmistuakseen teknisesta toimivuudesta ennen skaa-
lausta tayteen tuotannon kokoluokkaan. Itse projekti toteutettiin kaupallisin ehdoin.

Tilaajaorganisaatioon liittyvana riskina oli erityisesti vastuuhenkildiden vaihtuminen
pitkadssa projektissa. Hankintaprosessiin ja sopimussuhteeseen liittyvat riskit olivat
tyypillisia voimalaitosinvestoinnin riskeja: kokonaisuuden, aikataulun ja kustannusten
hallintaa. Niita pyrittiin hallitsemaan projektinjohdollisin keinoin. Lisaksi tehtiin yhteis-
tyota laitostoimittajan hankintayksikdn kanssa siten, ettd osa alihankinnoista toteutet-
tiin toimittajan toimesta.

Markkinariskeista merkittavin on sdhkon hinta. Voimalaitoksen suunnitteluvaiheessa
sahkon hinnan oletettiin pysyvan korkealla tasolla, jolloin parempaa sahkéntuotannon
hyotysuhdetta edustavaan laitokseen tehtava investointi on kannattava. Reilun kym-
menen vuoden aikana sahkdmarkkinat ovat kuitenkin muuttuneet paljon ja sdhkén
hinta on jo pitkaan ollut matalalla tasolla. Paaasiallinen ajuri kaasutukseen pohjautu-
van jatevoimalan investointiin on nain ollen heikentynyt merkittavasti. Lahti Energian
Kymijarvi Il on toistaiseksi jaanyt lajissaan ainoaksi, vaikka se onkin herattanyt huo-
mattavaa kiinnostusta maailmanlaajuisesti. Toimittaja on myds kyennyt hyddynta-
maan projektista saatua osaamista muussa liiketoiminnassaan. Muita markkinoihin
liittyvia riskeja ovat muuttuvat prioriteetit jatteiden energiahyddyntamisen osalta (mm.

38



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

EU jatehierarkia) seka kierratyspolttoaineen saatavuus. Jatepohjaisen kierratyspoltto-
aineen saatavuuden varmistamiseksi on muodostettu alueellisia toimitusketjuja. Voi-
malaitosalueelle onkin sijoittunut polttoainetoimittajien laitoksia ja toimintoja.

3.5 Lasten, nuorten ja perheiden
hyvinvointipalvelut

Lapset-SIB Il on lasten, nuorteiden ja perheiden hyvinvointiin tahtdava tulosperustei-
nen rahoitussopimus (social impact bond, SIB), jonka valmistelu aloitettiin vuonna
2018. Hankkeen tavoitteena on tuottaa uudenlaisia palveluita, jotka ennaltaehkaisevat
sosiaalisia ongelmia kohderyhmissa ja tata kautta lisdavat hyvinvointia seka vahenta-
vat korjaavien palveluiden kustannuksia kunnissa. Ennaltaehkaisevien palvelujen
hankinta nahtiin tarkeana, silla sosiaalisten ongelmien kustannukset kunnille ovat
merkittavat seka kalliiden palvelujen etta menetettyjen verotulojen muodossa. Tuke-
malla lapsia, nuoria ja lapsiperheita varhaisessa vaiheessa voi olla mahdollista paitsi
lisata kohderyhman hyvinvointia myds huolehtia kuntataloudesta pitkalla aikavalilla.
Lapset-SIB Il sisaltaa kolme osahanketta, joiden tilaajina ovat Jyvaskyla, Tampere
seka Karkkila, Vihti ja nilden omistama perusturvakuntayhtyma Karviainen. Ty6- ja
elinkeinoministerién alaisuudessa toimiva Vaikuttavuusinvestoimisen osaamiskeskus
tuki tilaajia hankkeen valmistelussa.

Tulosperusteisessa rahoitussopimuksessa hankkeen onnistumiselle maaritellaan tu-
lostavoitteet. Yksityiset sijoittajat rahoittavat palvelujen tuotannon ja tilaajat maksavat
heille korvauksen toteutuneiden tulosten perusteella. Toimintamallina jarjestely on in-
novatiivinen. Se myds antaa toimittajalle tilaisuuden edistaa innovatiivisia palvelumal-
leja, joskaan toteutetut palvelut eivat ole olleet erityisen innovatiivisia, vaan taydenta-
vat ennaltaehkaisevina palveluina kuntien normaalia palvelutarjoamaa. Jyvaskylan
osahankkeessa kohderyhmana ovat toiselta asteelta putoamisvaarassa olevat nuoret
ja heikosti koulussa menestyvat kuudesluokkalaiset, joilla on riski lastensuojelun asi-
akkuuteen. Onnistumista seurataan toisen asteen kohderyhman osalta tarkastele-
malla toisen asteen tutkinnon suorittamista, tyollistymista ja korkeakouluopintoja. Kuu-
desluokkalaisten osalta tulos maksetaan lastensuojelun sijoitusten valttdmisesta, lu-
vattomien poissaolojen vahenemisesta ja koulumenestyksen parantumisesta. Tampe-
reen osahanke kohdistuu lastensuojelun sijaishuollosta aikuistuviin nuoriin. Tulospalk-
kio maksetaan toisen asteen tutkinnon suorittamisesta seka tyollistymisesta. Karkki-
lan, Vihdin ja Karviaisen osahanke pyrkii auttamaan perheita, jotka odottavat lasta tai
joilla on alle puolen vuoden ikainen lapsi ja joilla havaitaan useampi riskitekija. Tulos-
palkkio maksetaan saastdsta lastensuojelukustannuksissa, vanhemman toisen asteen
tutkinnon suorittamisesta ja vanhemman tyollistymisesta.
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Hankkeen kokonaiskesto on kymmenen vuotta, sisdltden useampia lyhyempia ajan-
jaksoja seurattavia kohortteja. Sijoittajille maksetaan vuosittain toteutuneiden tulosten
perusteella. Maksimikorvaukset ovat Jyvaskylalla 10 miljoonaa euroa, 6,5 miljoonaa
euroa Tampereella seka 1,6 miljoonaa euroa Karkkilalla, Vihdilla ja Karviaisella.

Projektille kilpailutettiin hankehallinnoija, joka huolehtii yksityisten sijoitusten keraami-
sesta hankkeen rahoittamiseksi, luo yhteistydverkoston palvelujen tuottamiseksi seka
koordinoi projektia kymmenen vuoden sopimuskauden ajan. Kilpailullisena neuvottelu-
menettelyna toteutetun kilpailutuksen valmistelu aloitettiin syyskuussa 2019. Kilpailu-
tus piti sisallaan infotilaisuuden, teknisen markkinavuoropuhelun ja useita neuvottelu-
kierroksia tilaajien ja potentiaalisen hankehallinnoijan valilld. Lopulta hankehallinnoi-
jaksi valittiin FIM Padomarahastot Oy, joka oli my6s ainoa ehdokas, joka jatti hyvak-
syttavan osallistumishakemuksen kilpailulliseen neuvottelumenettelyyn. FIMin kump-
panina toimii Lastensuojelun keskusliitto. Keskeisind palveluntuottajina toimivat SOS-
Lapsikyla, Helsingin Diakonissalaitos seka Nuorten Ystavat. Hankehallinnoijalla on
mahdollisuus tuoda projektin toteutukseen mukaan uusia palveluntuottajia, mikali ta-
voiteltuja hyvinvointituloksia ei vaikuteta saavutettavan.
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Taulukko 5. Lasten, nuorten ja perheiden hyvinvointipalveluiden hankintaan liittyvat riskit, ris-
kinhallintakeinot ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan Toteutuminen

keinot
Hankinnan Suostumusten Aktiivinen osallistujien Alkuvaiheessa haaste,
kohteeseen saaminen, rekrytointi, laajemmin ei viela
littyvat riskit  salassapito, tietoturva  viranomaisyhteisty nayttoa.

Toimittajaan
ja sen toimin-
taan liittyvat
riskit

Hankkivaan
organisaa-
tioon ja sen
toimintaan
liittyvat ris-
kit

Hankintapro-

sessiin ja so-
pimussuhtee-
seen liittyvat

riskit

Markkinoihin
ja ekosystee-
meihin liitty-

vat riskit

Tydntekijoiden
rekrytointi,
epavarmuus
tuotettujen palveluiden
vaikuttavuudesta

Sosiaalitydntekijéiden-
sitouttaminen toimin-
taan, hankintainstru-
mentin hyvaksyttavyys
ja ymmarrettavyys, re-
surssitarpeet.

Riskit liittyen SIB:in
poliittiseen
hyvaksyttavyyteen.

Kyky johtaa ja hallita
SIB:ia kaupungin
organisaatiossa.
Toimivan
kannustinjarjestelman
suunnittelu.

Sote-uudistus: kuka
ottaa sopimuksesta
vastuun
hyvinvointialueella.
SIB-palvelujen
kokonaisvaikuttavuus
riippuu myds muusta
lasten, nuorten ja
lapsiperheiden
palveluista.

Tulosperusteinen
sopimusmalli siirtda
riskin vaikutusten
syntymisesta
toimittajalle.

Hankinnan logiikan
yleistajuinen viestinta
eri sisdisille tahoille.
Hankinnan valmistelu
osana ulkoisesti
rahoitettua
kehityshanketta.
Paattajien varhainen
osallistaminen
prosessiin.

Ylimman johdon
sitoutuminen.
Perusteellinen ilmi6n
taustatutkimus ja
mallinnus
kannustinjarjestelman
kehityksessa.
Ulkopuolisten
asiantuntijoiden tuki.

Tyontekijoiden
kouluttaminen

asiakaslahtdiseen
palveluohjaukseen.
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Riskien toteutumisesta
ei viela nayttéa.

Hankinnat saatiin
toteutettua. Riskien
toteutumisesta
toteutusvaiheessa ei
viela nayttoa.

Riskien toteutumisesta
ei viela nayttoa.

Riskien toteutumisesta
ei viela nayttoa.
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Koska Lapset-SIB Il:n palveluntuotanto on kirjoitushetkelld vasta alkuvaiheessa, to-
teutukseen liittyvat riskit eivat ole viela realisoituneet merkittavissd maarin. Tapauk-
sesta voidaan kuitenkin tunnistaa hankintaprosessin aikana havaittuja seka odotetta-
vissa olevia riskeja. Hankinnan kohteeseen liittyvaksi riskiksi tunnistettiin vaikeus
saada kohderyhman edustajia palveluiden piiriin. Riski liittyi erityisesti nuorten kohde-
ryhmaan. Osallistuminen hankkeen toimenpiteisiin edellyttda kohdehenkilén omaa
tahtoa seka suostumusta henkildkohtaisten tietojen jakamiseen ja kasittelyyn. Mikali
tavoiteltua maaraa henkil6ita ei saada palvelujen piiriin, on riskina, ettd hankkeen ko-
konaisvaikuttavuus jaa pieneksi. Jo palvelujen markkinointi edellyttda nuoren suostu-
musta siihen, ettd hanta saa lahestya markkinointiviesteilla. Kohderyhman tavoittami-
nen edellyttaa siis kaytanndssa aktiivisia rekrytointitoimenpiteita seka viranomaisyh-
teistydtd, jotta potentiaaliset henkilét saadaan tunnistettua ja heita lahestyttya.

Toimittajaan ja sen toimintaan liittyvista riskeisté keskeisin on epdvarmuus tuotettujen
palvelujen vaikuttavuudesta. Hanke perustuu uuteen toimintamalliin, eika etukateen
ole selvaa mitka toimenpiteet kykenevat ehkdisemaan sosiaalisten ongelmien syntya.
Palveluntuotannon haasteena on myds ammattimaisten tyéntekijoiden rekrytointi. So-
siaalitydn osaajista on tydmarkkinoilla pulaa ja Lapset SIB Il -palveluiden tuottajat kil-
pailevat samoista henkildistd myds muiden sote-alan toimijoiden kanssa. Mikali osaa-
vaa henkildsta ei saada rekrytoitua riittdvissa maarin, tuotettujen palveluiden laatu voi
karsia. Hankintamallina tulosperusteisen rahoitussopimuksen ytimessa on tdman ris-
kin hallinta. Tilaajan maksaessa vain todennetuista tuloksista, riski tulosten syntymi-
sesta siirretdadn hankehallinnoijalle. Mikali hankehallinnoijan alaiset palveluntuottajat
eivat kykene synnyttdmaan tavoiteltuja vaikutuksia, tilaajien maksamat korvaukset
jaavat pieniksi. On syyta kuitenkin huomioida, etta riskin siirtdminen toimittajalle voi
vahentda hankinnan houkuttelevuutta. Lapset SIB Il:n tapauksessa ainoastaan yksi
ehdokas jatti hyvaksyttavan osallistumishakemuksen kilpailulliseen neuvottelumenet-
telyyn.

Hankkivaan organisaatioon ja sen toimintaan liittyvana riskina voidaan ndhda SIB-pal-
velujen integroinnin muuhun tilaavien organisaatioiden toimintaan. Malliin liittyvat pai-
notukset ennaltaehkaisevaan toimintaan ja vaikuttavuusajatteluun eivat ole suoraan
yhteensopivia kuntaorganisaatioiden vallitsevan kulttuurin ja toimintamallien kanssa.
Onnistunut palveluohjaus ja yhteisty6 palveluntuottajien kanssa perustuu henkiléstéon
kykyyn ymmartaa asiakkaiden tarpeita kokonaisvaltaisesti ja hahmottaa ennaltaehkai-
sevien palveluiden tuottamat vaikutukset. Tata riskia pyrittiin pienentamaan viesti-
malla hankkeen toimintalogiikasta ja merkityksesta laajasti eri sisaisille tahoille. Val-
misteluvaiheeseen liittyvid riskeja ovat myds riittdmattémat valmisteluresurssit seka
hankkeen poliittinen hyvaksyttavyys. Monivuotinen valmisteluprosessi on raskas ja
vaatii tilaajalta sitoutuneita henkil6itd. Henkildiden kiire sekd vaihtuvuus nahtiin merkit-
tavina esteina onnistuneelle valmistelulle. Ratkaisuna resurssikysymykseen nahtiin
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hankinnan valmistelun resursointi osana ulkoisesti rahoitettua kehityshanketta. Toi-
sena riskina valmistelulle havaittiin poliittisten paattdjien hyvaksynta. Tulosperustei-
nen rahoitussopimus on monimutkainen malli, joka edellyttda kunnilta budjettivarauk-
sia tulospalkkioiden maksuun useiksi vuosiksi. Hankkeesta mahdollisesti syntyvat
saastot realisoituvat myods vasta pitkan ajan kuluessa. Se voi olla poliittisesti kiistan-
alainen myo0s siita syysta, etta jarjestely voidaan nahda julkisen palvelutuotannon ul-
koistuksena. Tilaajakuntien poliittisissa ryhmissa hanketta arvioitiin kriittisesti, eika
sen lapimeno ollut itsestaan selvaa. Paattajien varhaista osallistamista hankkeen val-
misteluun sekd mallin toiminnan ja hydtyjen viestintda hdydynnettiin keinoina hallita
tata riskia.

Hankintaprosessiin ja sopimussuhteeseen liittyvana merkittavana riskina nahtiin toimi-
van kannustinjarjestelman suunnittelu. Kannustinjarjestelmassa toimittajalle maaritel-
|&an tulostavoitteet, mittarit, jotka toimivat toimittajan korvausperusteina. Epasopivat
mittarit voivat ohjata toimittajaa vaaranlaiseen toimintaan ja vahentaa hankkeen vai-
kuttavuutta. Tulostavoitteiden osalta liian vaativat tavoitteet voivat vahentaa hankkeen
houkuttelevuutta toimittajille ja liian helposti saavutettavat tavoitteet tehda hankkeesta
taloudellisesti kannattamattoman tilaajalle. Taman riskin hallinta oli hankkeen valmis-
teluvaiheen keskeinen tavoite. Valmisteluvaiheessa valittujen sosiaalisten ongelmien
yhteiskunnalliset kustannukset pyrittiin mallintamaan perusteellisesti. Lisaksi kartoitet-
tiin laajasti potentiaalisia tulosmittareita, jotka heijastelisivat tavoitellun vaikuttavuuden
syntymista parhaalla mahdollisella tavalla. Perusteellinen ilmién taustatutkimus, ulko-
puolisten asiantuntijoiden osallistaminen sekd matemaattinen mallinnus olivat tarkeita
riskin hallinnan menetelmia.

Markkinoihin ja ekosysteemeihin liittyviksi riskeiksi voidaan lukea palveluntuotannon
toimintaymparistdon muutokset, jotka vaikuttavat tavoiteltujen vaikutusten toteutumi-
seen. Sote-uudistuksen mukanaan tuoma sosiaalipalvelujen jarjestamisvastuun siirty-
minen hyvinvointialueille nahtiin mahdollisena riskina sen osalta, ettad etukateen ei ole
selvaa kenelle sopimuksen vastuu siirtyy uudistuksen jalkeen. Toisena huomionarvoi-
sena riskina esiin nostettiin SIB-palvelujen riippuvaisuus muusta kunnan palvelutuo-
tannosta. Hankkeen kohderyhmat ovat myos muiden palvelujen piirilla, ja ndma palve-
lut voivat osaltaan vaikuttaa heidan hyvinvointiinsa ja elaméantilanteeseensa. Lapset
SIB Il:n on osa laajempaa julkista palvelutarjoamaa, ja muut taydentavat palvelut voi-
vat edesauttaa SIB-palvelujen vaikuttavuutta. Jos eri palveluja ei saada kohdistettua
tarvitseville henkildille oikea-aikaisesti ja riittavissa maarin, on mahdollista, etta SIB-
palveluidenkin vaikuttavuus jaa vahaiseksi. Taman riskin hallinnan keinona nahtiin
tydntekijdiden kouluttaminen asiakaslahtdiseen palveluohjaukseen.

Lyhyesti tiivistettyna Lapset SIB Il -hankkeen riskit kohdistuvat erityisesti toimittajan
kykyyn tuottaa vaikuttavia palveluita seka tilaajan kykyyn luoda toimittajalle sopiva
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kannustinjarjestelma ja integroida hanke organisaation muuhun toimintaan. Tulospe-
rusteinen rahoitussopimus siirtda palveluiden toimivuuteen liittyvan riskin toimittajalle.
Hankkeen valmistelu on kuitenkin vaativa prosessi. Lisaksi huomiota tulee kiinnittaa
palveluohjaukseen ja tdydentavien palveluiden jarjestdmiseen. Innovatiivisena hankin-
tamallina SIB on vield kohtuullisen tuntematon ja vaatii viestintaa eri sidosryhmien
suuntaan.

3.6 Energiatehokas koulurakennus

Keravanjoen yhtenaiskoulu otettiin kayttédn syksylla 2021. Rakennus on kooltaan 12
000 m2 ja se on mitoitettu 1000 oppilaalle. Koulun lisdksi rakennus toimii monitoimita-
lona ja on siten myos ilta- ja viikonloppukaytdssa.

Rakennushankkeen tavoitteina olivat energiatehokkuus (energiatehokkuusluokka A),
terveellinen ja turvallinen sisailma seka tilojen monikayttdisyys. Rakennukselle haet-
tiin RTS-ymparistdluokitusta, jossa innovaatiopisteitad saatiin hybridiratkaisuun perus-
tuvasta energiajarjestelmasta, jollaista ei aiemmin oltu kaytetty kaupungin vastaavan
mittaluokan hankinnoissa. Siind lammitys perustuu mahdollisimman paljon uusiutuviin
energialahteisiin (uusiutuvat 80 %, kaukolamp6 20 %) ja rakennuksen jaahdytys ta-
pahtuu maalampdépumpun avulla. Perinteinen ratkaisu olisi ollut liittda rakennus suo-
raan kaukolampaoon.

Energiatehokkuuden ja uusiutuviin energialahteisiin perustuvan lammitysratkaisun li-
saksi tilojen intensiivinen kayttd ja muunneltavuus parantavat hankkeen ymparisto-
kestavyytta. Perinteisen kaytadvamallisen tilan sijaan rakennuksessa on pisaramainen
tilarakenne, joka mahdollistaa monikayttdisyyden ja tilojen muunneltavuuden. Yksittai-
set teknologiset ratkaisut parantavat rakennuksen laadukkuutta ja kestavyytta, mm.
BioFlex-tekonurmi. Rakennuksen materiaalivalinnoilla ja kalustuksella on pyritty vai-
kuttamaan my0s akustiikkaan. Rakennuksesta on luotu avoimuutta ja digitaalisuutta
edistava oppimisymparistd.

Hankinnan arvo oli noin 37 miljoonaa euroa ja se toteutettiin allianssimallina. Tilaa-
jana oli Keravan kaupunki ja allianssiin kuuluivat Arkkitehtitoimisto Lukkaroinen Oy,
talotekniikkasuunnittelusta ja energiatehokkuuskonsultoinnista vastaavat Granlund Oy
ja Granlund Consulting Oy ja talotekniikan toteutuksesta vastaava Caverion Suomi
Oy, seka rakennusyhti6é YIT Suomi Oy ja rakennesuunnittelusta vastaava WSP Fin-
land Oy.

Hankkeessa oli monta ratkaistavaa asiaa, ja valmiiksi annettuna tekijana oli ainoas-
taan budjetti. Allianssimalli valittiin juuri siksi, ettd saataisiin mahdollisimman toimivat
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ratkaisut tunnistettuihin haasteisiin. Allianssi kehitti ratkaisuja paitsi hankkeen toteu-
tukseen yleisesti, niin erityisesti liittyen turvallisuuteen, sisdilmaan, raide- ja lentolii-
kenteen meluun, tontin kustannustehokkaaseen kayttéon, tontin halkaisevaan meri-
viemariin, vanhan rakennuksen siirtoon, tulevan rakennuksen elinkaareen ja energia-
tehokkuuteen.

Ratkaistavien asioiden lisdksi oli huomioitava asiakastyytyvaisyys, henkildkunta seka
oppilaat, ja naiden ryhmien toiveet. Kouluun haluttiin rakentaa digitaalisuutta ja avoi-
muutta korostava oppimisymparistd, ja samaan aikaan monitoimitalon vaatimukset
tayttava tila. Hankkeen suunnitteluun osallistettiin myds pedagoginen ryhma. Suunnit-
telussa kaytiin huolella 1api halutut tavoitteet ja mahdollisena riskina tunnistettiin toi-
veiden suuri lukumaara, mika olisi ylittdnyt budjetin. Hankkeen varhaisessa vaiheessa
kaytiin huolella lapi tarve ja toiveiden toteutusmahdollisuudet ja kokonaisuutta joudut-
tiin siind vaiheessa karsimaan.

Laadun hallinnassa ja todentamisessa kaytettiin apuna RTS-ymparistoluokitusta,
jonka kriteerien avulla voitiin varmistaa tiettyjen energiatehokkuuteen ja muihin ympa-
ristdasioihin liittyvat laatuvaatimukset. RTS-ymparistéluokitukseen sisaltyy puolueeton
kolmannen osapuolen auditointi, joka tuo prosessiin lapinakyvyytta ja luotettavuutta.
RTS ei kuitenkaan ollut I1ahtdkohtaisesti tavoitteena, mutta projektin toteutti joka ta-
pauksessa kolme vaadittua tédhtea. Varsinainen ohjausvaikutus olisi saavutettu, jos
olisi tavoiteltu neljaa tahtea.

Teknologiariskid hankkeessa ei varsinaisesti tunnistettu, silla ratkaisut, mukaan lukien
hybridienergiajarjestelma, pohjautuivat olemassa olevaan teknologiaan, vaikka ne to-
teutettiinkin tilaajalle uudella tavalla. Energiantuotannon palvelumalli I&hti tilaajan
omasta innostuksesta, koska Keravan energia on kaupungin omistama yhtié. Maa-
lampd osoittautui vahahiilisimmaksi, mutta sen kustannustoteutusta itse ei nahty jar-
kevana, minka vuoksi kunnallinen energiayhtid [ahti investoimaan ratkaisuun, ja kiin-
teistopalvelut ostavat yhtidlta energiaa.

Allianssimalli mahdollisti asioiden kasittelyn projektin eri vaiheissa ja erilaisten toimin-
tatapojen sovittamisen. Allianssin kehitysvaiheessa jalostettiin avaintulostavoitteet,

jotka hiottiin lopullisiksi toteutusvaiheen alussa. Avaintulostavoitteita mitattiin ja niihin
sidottiin allianssin bonuspalkkio. Avaintulostavoitteista on puolen vuoden jalkeen arvi-
oitu 70 %. 30 % arvioinnista jaa jalkivastuuseen. Avaintulostavoitteet ja mittarit olivat:

¢ Monitoimitalon kokonaisratkaisu (35 %), siséltdd mm.: kauneus, monitoimin-
nallisuus, tilankaytté ja muuntojoustavuus. Arviointiraati arvioi onnistumista.
Epédonnistumiseksi katsotaan esimerkiksi negatiivinen asiakaspalaute tai julki-
suus, tai tilojen toimimattomuus koulun ja muun toiminnan kayttoon.
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e Sisaolosuhteet ja energiatehokkuus (35 %), sisaltda mm.: sisdolosuhteet, viih-
tyvyys, oppimista tukeva oppimisymparistd, energiatehokkuus, CO2 pitoisuus.

o Toteutuksen ja kayttéonoton hallinta, sisaltdd mm.: turvallisuus (TR-mittauk-
sen raja 90 %), nollavirheluovutus ja aikataulu. Nollavirheluovutuksessa mitta-
rina kaytettiin kahden samantyyppisen rakennuksen ns. normaalivirheita.

e Materiaalien ja jarjestelmien elinkaari, jossa mittaroidaan 22 % painoarvolla
kestavyytta ja pintamateriaalien kulutuksen kestoa 1. jalkeen, rakennuksen
terveellisyyttad (kosteuden hallinta) ja elinkaaren hiilijalanjalkea. Hiilijalanjal-
keen laskentaan liittyen taydellinen onnistuminen on sellainen, ettd HJJ on 30
% pienempi kuin RTS:n verrokki. Taydellinen epdonnistuminen on 12 % pie-
nempi kuin RTS.

e Yhteisty0, joka sisaltda mittaroitavina asioina mm. viestinnan, imagon, RTS:n
toteutumisen ja yhteistyon.

Projektin hallintaan liittyi haasteita ja mahdollisia riskeja koskien lapimenoaikaa, laa-
tua, tavoiteaikataulua seka julkisuuden hallintaa ja positiivista ilmapiirid. Riskina olivat
myos jonkin osapuolen henkildvaihdokset, toimitusviiveet, paatdksenteon prosessit ja
hankkeen aikana ilmaantunut maailmanlaajuinen epidemia. Projektihallinnollisia ris-
keja hallittiin allianssin kaikkien osapuolten vuorovaikutuksella ja avoimella keskuste-
lulla.

Allianssi toteutusmallina oli tilaajalle uusi, mika asetti myds paatdksenteolle ja se no-
peudelle haasteita. Hankintamenettelyn valinnassa mietityttivat myos allianssin kus-
tannukset seka alan markkinatilanne, joka sitoi jo valmiiksi paljon hyvia tekijoita. Ris-
kia hallittiin poistamalla epavarmuutta; ensin hankittiin tietoa aiemmista alliansseista
ja mukaan otettiin konsulttiyritys. Sen jalkeen jarjestettiin markkinavuoropuhelu, johon
kutsuttiin mukaan talotekniikkaa ja kysyttiin heidan mielipiteitdan. Allianssin kokoon-
panoon haluttiin myds vaikuttaa itse, jotta ryhméasta saadaan mahdollisimman riippu-
maton. Allianssiin valittiin yksi paatoteuttaja, erillinen suunnittelija ja talotekniikka.

Taloudellista riskid hallittiin tilaajan omassa budjetissa olleella riskirahastolla, eli tilaa-
jan riskivarauksella, jota voitiin pienentda hankkeen edetessa, kun huomattiin, etta
hanke edistyi toivotulla tavalla. Myds hankkeen sisaan oli varattu ns. riskirahaa, jota
kaytettiin mm. siina vaiheessa, kun oppilasmaaran arvioita nostettiin 800 oppilaasta
1000 oppilaaseen ja hanketta piti laajentaa.
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Taulukko 6. Energiatehokkaan koulurakennuksen hankintaan liittyvéat riskit, riskinhallintakeinot
ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan keinot  Toteutuminen
Hankinnan Laatuominaisuuksien  RTS-kriteerit Ratkaisujen
kohteeseen varmistaminen; Terve talo -konsepti toimivuuteen ei koettu
littyvat riskit  korkeat tavoitteet sisaltyvan riskia, koska

Toimittajaan
ja sen toimin-
taan liittyvat
riskit

Hankkivaan
organisaa-
tioon ja sen
toimintaan
liittyvat ris-
kit

Hankintapro-
sessiin ja so-
pimussuhtee-
seen liittyvat
riskit
Markkinoihin
ja ekosystee-
meihin liitty-
vat riskit

sisdilman terveydelle
ja
energiatehokkuudelle

Monta toimijaa ja
niiden toiminnassa
mahdollisesti
tapahtuvat
muutokset, esim.
henkildmuutokset tai
toimitushairiot
Moniulotteiset
tavoitteet
toiminnallisuudelle.

Kuntaorganisaation
paatoksenteon
hitaus.

Jokin osapuoli ei
suoriudu
velvoitteistaan, miten
|6ydetaan yhteinen
nakemys

Markkinoilla oleva,
toimivaksi todettu
teknologia (lampé-
pumppuratkaisut,
aurinkopaneelit, hybridi)

Kayttajien toiveista osa
karsittiin jo suunnittelussa.

Riskienhallintasuunnitelma

Allianssipartnerit tunsivat
toisensa toiminnan ja
tavat ennestaan, syntyi
luottamus, asioista
keskusteltiin riittavéan
varhaisessa vaiheessa.

Allianssimalli mahdollisti
asioiden kasittelyn ja
erilaisten toimintatapojen
sovittamisen.

Toimittajakohtaiset
vastuut sopimuksissa,
allianssin yhteinen
sitoutuminen tavoitteisiin,
"yhteinen vastuu".
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ratkaisut toteutettiin
olemassa olevalla
teknologialla.

Joitain
henkilévaihdoksia ja
toimitusviivastyksia,
jotka ovat
“tavanomaisia”
suurissa
rakennusprojekteissa.

Paatoksenteon hitaus
heijastui projektiin.

Yll&ttava ulkopuolinen
riski allianssin
toteutusvaiheessa,
koronaepidemiasta
johtuen



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Tapaustarkastelun keskeisena havaintona voidaan nahda allianssimallin toimivuus
seka projektihallinnollisesti etta tavoitteiden toteutumisen osalta. Allianssi onnistui
saavuttamaan hankkeelle asetetut tavoitteet seka ratkaisemaan monet hankekohtai-
set tunnistetut haasteet. Allianssimalli toimi hankkeessa myos keskeisena riskinhallin-
nan mekanismina. Allianssikumppanien valinen luottamus ja keskusteleva ilmapiiri
mahdollistivat ristiriitojen ratkaisun.

Hankkeessa tunnistettiin jo hyvin alussa monia ratkaisuja vaativia asioita ja kokonai-
suuksia, jotka olisivat voineet hankkeen jossain vaiheessa realisoitua riskina. Allians-
simalli toimi erityisen hyvin naiden osalta, kun tunnistetut haasteet purettiin riskeiksi ja
ratkaistiin allianssin big room -tydskentelyssa.

Hankkeessa tunnistetut riskit eivat varsinaisesti johtuneet kestévien tai innovatiivisten
ratkaisujen kayttdonotosta, vaan projektin monista ratkaistavista asioista ja yleisesti
projektinhallinnasta. Kustannusten osalta tilaaja voi varata ns. riskivarauksen omaan
budjettiinsa, mutta myds allianssikohtaisesti on paatettava, halutaanko riskivaraus
tuoda allianssimalliin mukaan. Hankkeen riskien maaritys ja niiden torjuntakeinot tay-
tyy maarittda allianssikumppanien kanssa yhdessa.

Rakennusalaan voi myds yleisesti siséltya konservatiivisuutta siina, ettd innovatiivis-
ten ratkaisujen kayttéonottoon liittyy erityistéa varovaisuutta ja uusien konseptien kayt-
td6n epavarmuutta. Toisaalta vahahiilisen rakentamisen nakdkulmasta isoja vaikutuk-
sia on saavutettavissa jo olemassa olevin ratkaisuin, kuten Keravanjoen koulun ta-
pauksessa, jolloin se ei valttdmatta edellytad innovaatioita. Innovaatioiden tarve voi si-
ten kohdistua esimerkiksi rakennuksen toimivuuteen tai tehokkaampaan kayttoéon tai
rakennuksen ja sen ympariston vuorovaikutukseen.

3.7 Lammon kausivarastointi

Vantaan Energian lammon kausivarastointi —ratkaisu on maan alle louhittava lampo-
energian kausivarasto, joka mahdollistaa ldmma&n talteenoton ja varastoinnin kesalla
ja kayton talvella. Lampdvarasto on kooltaan noin miljoona kuutiota ja se on mittaluo-
kassaan maailman suurimpia. Sen kapasiteetti on 90 gigawattituntia, joka vastaa kes-
kikokoisen suomalaiskaupungin vuosittaista ldmmaonkulutusta.

Kausivarasto vastaa kaupungin hiilineutraalisuustavoitteeseen, jossa tarkeéssa roo-
lissa on uusiutuvan energian osuuden kasvattaminen. Kausivarastoinnilla pyrittiin kor-
vaamaan erityisesti maakaasun kayttéa lammityksessa. Energiavarastointiin paadyt-
tiin, koska kesaajan mahdollistama energian tarjonta ja edullisuus koettiin houkuttele-
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vana mahdollisuutena. Toisaalta huippupakkasten aikajanne on lyhyempi, mutta sii-
hen tarvitaan merkittdva Iampdteho. Ratkaisun toimintaidea syntyi Vantaan Energi-
alla, mutta sita lahdettiin jalostamaan yhdessa konsultin kanssa. Lopputuloksena lah-
dettiin hakemaan ratkaisua, joka mahdollistaa veden [dammittdmisen 150 asteeseen
siten, ettd se pysyy olomuodoltaan edelleen nesteena.

Hankkeen toteutusmallina oli allianssi. Alusta asti oli selvaa, ettad hanketta ei Iahdeta
viemaan eteenpain perinteisella urakkamallilla vaan paapaino tulee olla erityispiirtei-
den, eli viela ratkaisemattomien asioiden huomioimisessa. Suunnittelija haluttiin mu-
kaan kehittamaan ratkaisua ja talla haluttiin myds varmistaa, ettd hankkeen investoin-
tikustannukset eivat karkaa liian suuriksi. Allianssin kehitystydssa oli tarkeda huomi-
oida, miten hanketta viedaan eteenpain seka teknisesti ettd ympariston ja kaavoituk-
sen nakokulmasta. Allianssin yksi onnistuminen liittyi hankkeen sijoittamiseen ja sovit-
tamiseen ymparistdonsa. Allianssin avulla myds 16ydettiin ratkaisut, joita alkuperai-
sessa suunnitelmassa ei ollut. Uudet innovatiiviset ratkaisut liittyivat muun muassa ve-
den laajenemisen ja paineen hallintaan.

Uuteen teknologiaan liittyvat riskit kohdistuivat erityisesti sen teknisiin yksityiskohtiin ja
toimivuuteen. Toiminnallisuus oli suurin riski, silla tiedettiin varmuudella, etta teknolo-
gia toimii veden lampdtilan ollessa 100 asteessa, mutta ei ollut varmuutta sen toimi-
vuudesta halutussa 150 asteen lampdétilassa. Toteutukseen liittyvat riskit kohdistuvat
syntyviin louhemassoihin ja niiden sijoittamiseen lahialueen ymparistéon. Louheen
loppusijoituksen osalta tunnistetaan toimijat ja kohteet, jossa sita voidaan hyédyntaa,
mutta riski syntyy nopealla aikataululla markkinoille tulevasta louheen suuresta maa-
rastd. Myds viranomaisasiat, kuten tarvittavat luvat seka lahialueen asukkaiden hy-
vaksynta 4-vuotiselle hankkeelle kasvattivat hankkeen riskeja.

Tilaajan liséksi allianssiryhmittymat kantoivat teknologian toimivuuteen liittyvaa riskia,
mika sitoutti toimijoita vahvasti allianssin tavoitteisiin. Hankkeessa ei lahdetty rakenta-
maan aiemmin testatun teknologian varaan vaan pidettiin kiinni tilaajan alkuperaisesta
tavoitteesta ja toteutuksen raameista. Kehitysvaiheessa oli kdytdssa kiinteat palkkiot
riippumatta suunnittelun laajuudesta. Allianssin tavoitteet oli sidottu teknologian toimi-
vuuteen, budjettiin seka aikatauluun.

Allianssissa maaritettiin avaintulokomponentit ja avaintulospalkkiopooli, joka sidottiin
hankkeen valitavoitteisiin. Lisaksi varattiin jalkivastuuvaraus korjauksiin (300 000 —
400 000 euroa) mahdollisten virheiden korjauksiin. Mikali se ei riitd, kustannukset jae-
taan suhteessa 60 /40, eli tilaaja korvaa 60 % ylitetysta kustannuksesta.
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Allianssi onnistui toteutustapana hyvin. Konsultin rooli allianssin eri vaiheissa ja sen
l&piviennissa oli tarked, jotta hankkeen eri vaiheet toteutuivat allianssimallin mukai-
sesti. Markkinavuoropuhelussa tuotiin selvasti esiin, mitka ovat tilaajan asettamat
avaintavoitteet, budjetti ja aikaikkuna.

Taulukko 7. Lammoén kausivarastoinnin allianssihankkeeseen liittyvat riskit, riskinhallintakeinot

ja toteutuminen

Riskityypit Riski Riskienhallinnan keinot Toteutuminen
Hankinnan Teknologian toimivuus:  Allianssimallilla jaetut *) Hanke ei ole vield
kohteeseen  energiantuotto, vastuut toteutusvaiheessa.
liittyvat ris-  purkutehon Avaintulospalkkiopooli

kit minimivaatimus seka

Toimittajaan

hankkeen aikataulu.

Kustannusten nousu

Riskivaraus ja sen ylittdva
osa tilaaja 60 / toimittaja 40

Toimittaja osallistui riskin

ja sen toi- kehittdmisvaiheessa. jakamiseen (tilaaja 60 /

mintaan liit-  Suunnittelun laajuus ei toimittaja 40). Toimittajalla

tyvat riskit ollut maaritelty siind oli myds vahva rooli
vaiheessa, kun ratkaisun suunnittelussa.
sitouduttiin tavoitteisiin.

Hankkivaan  Uusi ratkaisu kehitteilld, ~ Kehityshankkeen ajoitus,

organisaa- budijetti ei saa ylittya. hankkivan organisaation

tioonjasen o kkeen toteutuksen sitoutuminen

toimintaan kannalta olennaista paéastovahenemiin.

liittyvat ris-  c.-4q hyvéksynta Huolellinen

kit alueen valmistautuminen
aSUkkailta/tOimijO”ta. auditointiin. Asukkaiden ja

) ) ymparistdn informointi

V.al|tusma?hdlc.)lI‘I|?uu.s ) hankkeesta.
viranomaispaatoksista
(ympéristdluvasta).

Hankinta- Allianssimallissa Tilaajan vahva rooli

prosessiin ja voidaan paatya tavoitteen maarittelyssa;

sopimus- olemassa olevaan haluttiin pitaa kiinni

suhteeseen  tunnistettuun ratkaisuun, alkuperaisista tavoitteista ja

littyvat ris-  jotta varmistetaan raameista.

kit tavoitteiden

toteutuminen.

Perusteellinen
markkinavuoropuhelu
mahdollisten toimittajien
kansa.
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Riskityypit Riski Riskienhallinnan keinot Toteutuminen
Markkinoi- Toiminnasta tuloksena Mahdollisten toimijoiden ja
hin ja louhinnasta syntyy loppusijoituskohteiden

ekosystee- paljon maamassoja, jolle  paikantaminen ajoissa.
meihin liitty-  on hankala Idytaa
vét riskit markkinoita.

3.8 Havaintoja tapausanalyyseista

Edelld analysoidut kestavien ja innovatiivisten hankintojen tapausanalyysit nostavat
esiin lukuisia riskeja seka niiden hallitsemiseksi ja pienentadmiseksi tehtyja toimenpi-
teitd. Hankinnan kohteeseen liittyvista riskeista merkittavin on epavarmuus uuden
tuotteen tai palvelun toimivuudesta. Tahan liittyy seka tekninen toimivuus ettd soveltu-
vuus kayttdkohteessa tavoiteltujen hyotyjen saavuttamiseksi. Riski on luonnollisesti
suurin silloin, kun hankinnan kohteena olevaa ratkaisua vasta kehitetdan hankinnan
kuluessa. Riskia pyrittiin hankinnoissa hallitsemaan erityisesti soveltamalla hankinta-
malleja, jotka yhtaalta mahdollistavat kehitysvaiheen sisallyttamisen hankintaan,
mutta toisaalta myds mahdollistavat hankintaprosessin keskeyttdmisen, mikali kehi-
tystydn tulokset eivat vastaa asetettuja tavoitteita. Uuden teknisen ratkaisun kayttéon-
ottoon liittyvana keinona oli myds varautuminen riittdvan pitkdan kayttéénottovaihee-
seen, jonka aikana teknologiaa voidaan hienosaataa. Lisaksi toiminnallisilla vaatimuk-
silla voidaan hallita riskia ratkaisun toimivuuden osalta.

Toimittajaan ja sen toimintaan liittyvia riskeja olivat mm. toimittajalukkoriski, tarjoajien
maaran jadminen pieneksi tarjouskilpailussa, epavarmuus toimittajan sitoutumisesta
laadukkaaseen toimitukseen seka toimitusketjun hallintaan liittyvat riskit. Naihin riskei-
hin pyrittiin varautumaan tekemalla huolelliset riskianalyysit sekd asettamalla vaati-
muksia ja sopimusehtoja (mm. avoimet rajapinnat digitaalisissa hankinnoissa). Lisaksi
uuden ratkaisun kehitystyon osalta kaytettiin menettelya, jossa toimittajariskia pyrittiin
pienentamaan hankkimalla kehitystyota usealta toimittajalta rinnakkain.

Hankkivaan organisaatioon liittyvia riskeja olivat erityisesti uuden ratkaisun tai toteu-
tusmallin integrointi olemassa oleviin jarjestelmiin, tilaajaorganisaation eri yksikdiden
moninaisten tavoitteiden yhteensovittaminen hankinnan vaatimuksiksi ja muutokset
tilaajaorganisaation avainhenkildissa. Naita riskeja pyrittiin hallitsemaan mm. osallista-
valla hankinnan valmistelutydlla sekd uuden ratkaisun pilotoinnilla ja testauksella.

51



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Hankintaprosessiin liittyvia riskeja ovat hankintamenettelyihin liittyvat juridisiin valituk-
siin ja niista syntyviin seurauksiin liittyvat riskit. Kahdessa hankinnassa tama riski to-
teutui markkinaoikeuskasittelyn muodossa. Toinen hankintaprosessiin liittyva riski oli
uusiin hankintamenettelyihin liittyvien kdytantojen ja ohjeiden epaselvyydesta syntyva
epavarmuus. Myoés kunnallisen paatdksenteon hitaus nahtiin riskind hankinnan jante-
valle toteutukselle. Riskinhallinnan keinoina olivat mm. hankinnan huolellinen valmis-
telu, markkinavuoropuhelu ja osapuolten ndkemysten yhteensovittaminen allianssi-
hankkeessa kaytettavissa olevilla toimintatavoilla.

Markkinoihin ja ekosysteemeihin liittyvia riskeja olivat erityisesti epavarmuus kehitetyn
innovatiivisen ratkaisun kysynnasta ensimmaisen hankinnan jalkeen. Kysynta on en-
nen kaikkea merkittava riski toimittajille, etenkin jos ne sijoittavat kehitystydhon omia
resurssejaan hankinnasta maksetun palkkion liséksi. Se voi olla riski myos tilaajaor-
ganisaatiolle, silld laajemman kysynnan jdddessa syntymatta voi tuotetuki, tdydenta-
vien tuotteiden kehitys ja laajemman kehittajaverkoston syntyminen jaada vahaiseksi.
Markkinoihin ja kysyntaan liittyvan epavarmuuden pienentamiseksi kaytettyja keinoja
olivat yhteisty® alueellisissa ja toimialakohtaisissa kehittajaverkostoissa ja ekosystee-
meissad seka avointen standardien soveltaminen yhteentoimivuuden mahdollista-
miseksi ja tdydentavien ratkaisujen edistamiseksi.

Useimmissa analyysin kohteina olleissa hankinnoissa oli hyédynnetty ulkopuolista jul-
kista rahoitusta. Rahoituslahteita olivat seka kansalliset etta eurooppalaiset rahoitus-
ohjelmat ja tuki-instrumentit. Rahoitusta oli kaytetty kaikkiin hankinnan vaiheisiin: val-
misteluun, kehitysvaiheeseen, hankintaan ja toteutukseen kuvion 3 mukaisesti.
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Kuvio 3. Tapaustutkimuksen hankintoihin saatu julkinen rahoitustuki vaiheittain

Jatevoimala TEM Energiatuki

Robobussi EU PCP

KOtidigi Business Finland IJH

Lietteenkasittely BF LUH

Lapset SIB 2 Vaikuttavuusinvestoinnin tuki (TEM) + EAKR

Keravanjoen
koulu

Lammon

: o TEM Energiatuki
kausivarastointi

Kuvion selite: Valkoinen suorakulmio kuvaa hankinnan kohdistumista eri toteutusvaiheisiin.
Sininen reunus suorakulmion ymparilld kuvaa vaiheita, joiden toteutukseen saatiin julkista rahoi-
tustukea. Rahoittajan ja rahoituksen nimet on kirjattu suorakulmion sisdén. Suorakulmion paalla
oleva ruksit kuvaavat vaiheita, jotka jaivat toteutumatta markkinaoikeuden paatdksen perus-
teella.

Tapausesimerkkien perusteella kaytettavissa on jo useita keinoja riskien hallitse-
miseksi ja jakamiseksi. Keinot voivat liittya informaatioon, vuorovaikutukseen, hankin-
tamalleihin ja sopimusehtoihin. Pohdittava kysymys jatkoa ajatellen on, osataanko
naita mahdollisuuksia kayttaa riittdvan laajasti ja miten hankintayksikéita voidaan tu-
kea olemassa olevien mahdollisuuksien taysimittaisessa hyddyntamisessa.

Rahoituksellisten keinojen osalta nousee esiin havaintoina ensinndkin se, etta inves-
tointivaiheeseen kohdistuneet julkiset tuet ovat sektoroituneita. Esimerkiksi energiatu-
kea on tarjolla energia-alan innovatiivisten hankintojen demonstrointiin ja hankintaan,
mutta vastaavia tukia ei ole kaytettavissa kaikilla muilla toimialoilla. Toinen havainto
on, etta investointivaiheen rahoitustuet mydnnetaan tyypillisesti tilaajan taseeseen.
Esiin nousee pohdinta siitd, olisiko tarve jakaa tukea toimittajan kanssa riskia sen to-
teutuessa. Kolmas havainto liittyy ongelmaan, etta tuki myénnetaan tiettyna hetkena,
mutta valmistautuminen tulee tehda eri hetkena, usein paljon aiemmin kuin tuki saa-
daan realisoitua. Isot investointihankkeet voivat vieda 6-7 vuotta suunnittelusta toteu-
tukseen, mutta tuki voidaan kayttaa vain tiettyna aikana. Hyvat hankeaihiot tulevat si-
ten karsituiksi, koska kaikkia ideoita ei voida l1ahted viemaan eteenpain.
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4 Riskienhallinnan ja -jakamisen keinot

Riskien hallintaan ja jakamiseen on kaytettavissa laaja kirjo
erilaisia keinoja. Niihin siséaltyy vuorovaikutukseen, hankinta- ja
sopimusmalleihin seka taloudellisiin vaikutuskeinoihin liittyvia

keinoja.

Selvitimme kaytossa olevia riskienhallinnan- ja jakamisen keinoja useista lahteista:
kotimaisten menettelyjen ja instituutioiden kartoitus, kansainvalisten kaytantéjen ver-
tailu, tutkimuskirjallisuus ja asiantuntijahaastattelut. Tunnistimme neljan tyyppisia ris-
kienhallinnan keinoja: (1) vuorovaikutus ja informaatio, (2) hankintamallit, (3) sopimus-
ehdot ja (4) taloudelliset keinot. Kaikissa keinotyypeissa voidaan erottaa yhtaalta tilaa-
jan kaytossa olevat keinot ja toisaalta politiikkakeinot, joiden avulla kansallisesti (tai
Euroopan tasolla) voidaan tukea tilaajien riskinhallintaa, jakaa kehitystoiminnan riskia
seka pienentaa eri osapuolten kokemia riskeja oheisen taulukon mukaisesti.

Taulukko 8. Riskienhallinnan keinot, yhteenveto

Riskienhallinnan
keinot

Tilaajan keinot

Kansalliset politiikkakeinot

1 Informaatio ja vuoro-
vaikutus

Ennakointi ja
markkinakartoitus

Markkinavuoropuhelu
Sopimuksenaikainen yhteisty6

Tutkimus ja vaikutusarviointi
Sertifiointi

Standardeja koskeva yhteistyd
Tilaajien valinen yhteistyo
Testiymparistot ja -alustat

2 Sopimustekniset kei-
not

3 Hankintamallit

4 Taloudelliset keinot

IPR-ehdot

Tuloskannustimet ja sanktiot
Datarajapintojen vaatimukset
Riskia hallitsevat ja jakavat
hankintamallit

Esikaupallinen t&k-hankinta
Pilotointi ja kokeilut

Riskivaraukset

Lainsé&dantdohjaus
Sopimusten malliehdot
Standardit

Osaamisen ja parhaiden kdytant6jen

jakaminen

Julkinen rahoitus (avustus, laina)
Lainavakuudet
Riskitakuut (rahasto)
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4.1 Informaatio ja vuorovaikutus

Innovatiivisten ja kestavien hankintojen riskeissa on kyse suurelta osin uusia toteutus-
tapoja ja teknologiaa koskevasta epavarmuudesta. Vallitsee tavanomaista suurempi
epavarmuus siita, voidaanko uudella ratkaisulla saada aikaan tavoiteltuja hyoétyja ja
toimiiko se kaytannon olosuhteissa vaatimusten mukaisesti. Informaatiolla ja vuoro-
vaikutuksella on tarkea rooli riskien hallinnassa ja jakamisessa. Niiden avulla voidaan
pienentaa epavarmuutta ja siten madaltaa hankinnan riskeja. Informaatiolla ja vuoro-
vaikutuksella on tarkeita rooleja hankinnan valmisteluvaiheessa, kilpailutuksessa ja
sopimuskauden kuluessa.

4.1.1 Markkinavuoropuhelu

Markkinoiden valmiuksia tuottaa tarpeisiin vastaava palvelu tai ratkaisu voidaan selvit-
taa ennen varsinaista kilpailutusprosessia. Innovatiivisissa hankinnoissa tama kilpailu-
tusta edeltava vaihe on erityisen tarkea. Myds kestavien hankintojen osalta erityisesti
markkinoiden kypsyys kestavan ratkaisun tarjoamiseen on syyta selvittaa tai varmis-
taa ennen kilpailutusta. Erilaisia keinoja on olemassa.

Markkinakartoituksella tarkoitetaan yleisesti sellaisen markkinoilla olevan tiedon sel-
vittdmista, jota hankintayksikdn on mahdollista saada ja hyddyntaa hankintaa suunni-
tellessaan ja valmistellessaan. Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuk-
sista (1397/2016) mahdollistaa ennen kilpailutusta tapahtuvan markkinakartoituksen,
mutta asettaa joitain ohjeita ja reunaehtoja sen toteuttamiseen. Markkinakartoitus to-
teutetaan tyypillisesti markkinavuoropuheluna potentiaalisten tarjoajien kanssa.

Markkinavuoropuhelulla tarkoitetaan potentiaalisten tarjoajien kanssa jarjestettavia
tapaamisia markkinoiden kartoittamiseksi, sek@ hankinta-asiakirjojen tai muun materi-
aalin kommenttikierroksia mahdollisten tarjoajien kanssa.

Lisaksi ennakkoilmoituksella voidaan HILMA-ilmoituskanavalla kertoa suunnitteilla
olevasta hankinnasta, tai 1ahettaa tarjoajaechdokkaille vapaamuotoinen kirjallinen ky-
sely eli tietopyyntd, jolla pyydetaan kirjallisesti lisatietoja tarjouspyynnén valmistelua
varten ja hankinnan toteutusta varten.

Markkinavuoropuhelu ja sen eri muodot on tunnistettu toimivaksi keinoksi kertoa tilaa-
jan tarpeista, kuulla mahdollisten toimittajien ajatuksia seka kartoittaa markkinoiden
valmiutta uusien ratkaisujen hankintaan. Riittavan laajalla ja jarkevasti toteutetulla
markkinavuoropuhelulla keskusteluun voidaan tuoda my®és riskinhallinnan nakdkulmia.
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Markkinavuoropuhelussa saatava informaatio voi johtaa innovatiivisen hankinnan to-
teuttamiseen tai hankintayksikkd voi kannustaa hankintayksikon toteuttamaan hankin-
nan uudella tavalla. Riskienhallinnan nakékulmasta markkinavuoropuhelun avulla voi-
daan esimerkiksi I16ytaa uusia potentiaalisia tarjoajia ja uusia ratkaisuja, tai hankin-
tayksikkd voi valttya epatarkoituksenmukaisten tai tarjoajia tarpeettomasti karsivien
vaatimusten tai vertailuperusteiden asettamiselta. Lisaksi avoin ja ennakoiva viestinta
antaa tarjoajille enemman aikaa kehittaa tarjontaansa hankintayksikén tarpeisiin sopi-
viksi ja kohdentaa tarjouskilpailuun riittavat resurssit. (KEINO 2019.)

Markkinavuoropuhelun toteutuksen onnistuminen on pitkalti kiinni siita, miten markki-
navuoropuhelu toteutetaan. Mikali toteutustapa on liian ty6las, tai se jaa tilaajan tiedo-
tustilaisuudeksi, on mahdollista, etta yritykset eivat osallistu tilaisuuteen lainkaan, tai
siina ei paasta keskusteluun mahdollisista riskeista.

INFOLAATIKKO 1
Ennakoiva markkinavuoropuhelusta infrarakentamisessa

Pohjanmaalla pidetyn ennakoivan markkinavuoropuhelun tarkoituksena oli selvittaa
markkinoiden tilannetta infrarakentamisen koneinvestointeihin liittyen. Siihen osallistui
tilaajapuolelta perati 14 alueen kuntaa seka paljon pk-yrityksia. Tilaisuuden suuri
osallistujamaara onnistui osittain siksi, etta tilaisuudesta oli ensin tiedotettu laajasti
teknisen toimen lisaksi myos kuntien johtajille. Sité kautta syntyi vahva sitoutuminen.

Markkinavuoropuhelun tavoitteena oli kertoa tilaajien paastévaatimuksista ja niiden
kiristamisesta lahivuosina seka keskustella, milla aikataululla niiden saavuttaminen olisi
mahdollista siten, ettéd urakoitsijat pystyvat niihin vastaamaan ja tarjouksia saadaan.
Tilaisuudessa saatiin hyva kuva siitd, miten markkinoiden oletetaan kehittyvan.
Vuoropuhelun avulla pystyttiin vahentdmaan riskia siita, ettéd vaatimukset koettaisiin liian
korkeiksi, tai ne tulisivat liian nopeasti, jolloin tarjouksia ei saataisi riittavasti. Tilaisuuden
avulla luotiin my6ds ennakoivaa kysyntaa vahahiiliseen kalustoon.

Markkinavuoropuhelun avulla tunnistettiin yhteinen tarve ja mahdollisuus kaluston
paastodjen vahentamiseksi hankintojen kautta. Tilaisuus sai osallistujilta hyvaa palautetta
ja sen jatkoideana lahdettiin tarkemmin kartoittamaan infra-alan yrityksia ja niiden
mahdollisuuksia vastata tavoitteisiin opinnaytetyén muodossa. Markkinavuoropuhelua
oli jarjestamassa KEINO-osaamiskeskuksen alueellinen muutosagentti.
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4.1.2 Sopimuksenaikainen yhteistyo

Sopimuksenaikainen yhteistyd on keskeinen keino hallita kestavan ja innovatiivisen
hankinnan riskia. Tiivis tiedonvaihto ja vuorovaikutus auttavat tunnistamaan riskeja
ennen niiden toteutumista ja auttavat 16ytamaan ratkaisuja tunnistettujen riskien hallit-
semiseksi.

Perinteisesti sopimuksenaikaisen yhteistydn paatavoite on ollut varmistaa, ettd hanki-
tun ratkaisun laatu on luvatulla tasolla. Valvomalla sopimuksen toteutusta tilaaja voi
varmistua siita, ettd toimittaja noudattaa sovittua laatutasoa. Vakiintuneiden ratkaisu-
jen kohdalla laatutason saavuttaminen seuraa jokseenkin suoraviivaisesti toimittajan
panostuksista ja tilaajan intresseissa on valvoa toimittajia silté varalta, ettd ne yrittavat
hyotya saastamalla laadusta.

Innovatiivisten hankintojen tapauksessa riski tavoitellun laatutason saavuttamisesta
on tavanomaista korkeampi, silla uudenlaisen ratkaisun toimivuuteen liittyy epavar-
muuksia. Vaikka toimittaja pyrkisi korkeaan laatutasoon, sopimuskauden aikana voi
ilmeta odottamattomia ongelmia, jotka edellyttavat luovaa ongelmanratkaisua. Erityi-
sesti palveluhankinnoissa toteutettava innovatiivinen ratkaisu saa usein lopullisen
muotonsa vasta toteutusvaiheessa. Tallaisissa tapauksissa kaikkia kaytannon toteu-
tuksen yksityiskohtia ja niihin liittyvia riskeja voi olla mahdotonta tunnistaa ja ratkaista
etukateen.

Saanndllisella yhteydenpidolla tilaajan ja toimittajan valilla voidaan tunnistaa riskeja,
jotka voivat toteutuessaan estaa hankinnan paamaarien saavuttamista. Yhteistyo li-
saa osapuolten ymmarrysta toisesta organisaatiosta ja sen toiminnasta ja tavoitteista,
mika voi edistda kykya tunnistaa riskeja. Tunnistettujen riskien kasitteleminen yh-
dessa mahdollistaa laajemman tietopohjan hyddyntamisen etsittdessa ratkaisuja nii-
den hallintaan.

4.1.3 Tutkimus ja vaikutusarviointi

Tilaajaorganisaatioilla on tarve arvioida uusien tuotteiden ja palveluiden vaikutuksia
saadakseen tietoa niiden avulla saavutettavista hyddyistad ja mahdollisista kielteisista
vaikutuksista. Tieto innovatiivisten ratkaisujen vaikutuksista voi madaltaa ostajan ko-
kemaa riskia liittyen niiden avulla saavutettaviin vaikutuksiin. Erailla toimialoilla on va-
kiintuneita kaytantoja tuotteiden ja teknologian vaikutusten arvioinnille.
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INFOLAATIKKO 2
Terveysteknologian vaikutusarviointi

Terveydenhuollossa on terveysteknologian vaikutusten arviointeja tekevia toimijoita ja
arviointikaytantdja kuten Health Technology Assessment (HTA). Esimerkki HTA-
arvioidusta terveysteknologian ratkaisusta on suomalaisen Evondosin kehittdma
ladkeannostelulaite, jota voidaan kayttaa kotisairaanhoidossa ladkehoidon tukena.
Annostelurobotin lisdksi palvelu siséltaa etahoitojarjestelman. Palvelun kayton
tavoitteena on parantaa ladkehoidon toteuttamista kotihoidossa. Laite antaa
ladkeannoksen asiakkaalle merkittyyn aikaan. Kotihoidon henkilésté voi seurata hoidon
toteutumista reaaliaikaisesti. Kotihoito saa myds ilmoituksen, mikali I3ake jaa ottamatta.
Evondosin ladkeannostelupalvelusta tehdyssa Digi-HTA-arvioinnissa tarkasteltiin
laitteen turvallisuutta ja kaytettavyytta. Siind arvioitiin myds saatavilla olevaa
tutkimusnayttéa palvelun vaikuttavuudesta. Arvioinnin toteuttivat kansallisen HTA-
koordinointiyksikon FiInCCHTAR ja Oulun yliopistollisen sairaalan asiantuntijoista
koostunut arviointiryhma. Vuonna 2019 julkaistu arviointiraportti on avoimesti saatavilla
Oulun yliopistollisen sairaalan verkkosivuilla.

4.1.4 Teknologian testaus ja verifiointi

Testauksella ja verifioinnilla voidaan madaltaa ostajien kokemaa riskid uuden teknolo-
gian toimivuudesta.

4.1.4.1 Ymparistoteknologian todentaminen

Ymparistdéteknologioiden todentamisella (Environmental Technology Verification ETV,
ISO 14034) voidaan osoittaa luotettavasti uuden ja innovatiivisen ymparistéteknolo-
gian toimivuus. Todentamisen tulokset julkaistaan Euroopan komission yhteisella si-
vustolla®. Verifioitujen teknologioiden lukumaara on 47. Suomessa toimii akkreditoitu
todentaja (verifioija) Eurofins Expert Services.

Vapaaehtoinen menettely on tarkoitettu teknologioille ja palveluille, jotka ovat ympa-
ristdn kannalta vahemman haitallisia kuin yleisesti kaytdssa olevat teknologiat. Toden-
tamismenettelya on aluksi sovellettu kolmeen teknologia-alueeseen: veden kasittely ja
monitorointi, energiateknologia ja materiaalien, jatteiden ja raaka-aineiden kasittely.
ETV ei ole merkintajarjestelma eika perustu ennalta maaritettyihin kriteereihin. Siina ei
myo6skaan vertailla teknologioita keskenaan, vaan todentamisen perusteella ostajien
pitaisi pystya tekemaan tarkoituksenmukaisia vertailuja. Menettely ei korvaa uuden

5 Lisatietoja https://ec.europa.eu/environment/ecoap/etv/verified-technolo-
gies_en?elqTrackld=4588843d257248729cc1195dbe4191f8
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teknologian varsinaista testausta, vaan testitulosten perusteella arvioidaan, onko esi-
tetty suoritusvaittdma totuudenmukainen. Teknologian kehittja tai valmistaja saa lisa-
arvoa esitetysta kokonaissuoritusvaittamasta, mika helpottaa tuotteen tunnustamista
Euroopan unionissa.

ETV:n vaatiminen hankinnoissa ei ole yksiselitteistd hankkijoiden ndkdkulmasta.
Vaikka ymparistdteknologian verifiointi on merkittava uudistus, se kattaa kuitenkin
vain osan puhtaan teknologian (cleantech) aloista. Lisaksi on pohdittu sita, rajaako
vaatimus ETV-sertifioinnin kaytdsta pienet yritykset hankinnan ulkopuolelle ja tuleeko
tuotteen suorituskyky aina voida osoittaa myds muulla tavalla. Toisaalta on hyva, etta
ETV:n antama tunnustus on voimassa koko EU:n alueella.

INFOLAATIKKO 3
Vedenpuhdistusteknologian verifointi

BK-Hydrometa Oy on ensimmainen suomalaisyritys, joka on saanut ETV-verifioinnin
ymparistoteknologialleen. Vuonna 2019 myodnnetty todistus kohdistuu
vedenpuhdistusratkaisuun, jolla voidaan kasitella haitta-ainepitoisia valumavesia. Sen
kayttokohteita ovat lentokentat, joilla kdytetdaan tuhansia tonneja glykolia ja muita
kemikaaleja lentokoneiden jaatymisen poistoon ja vahentamiseen. Suuri osa naista
kemikaaleista paatyy lentokenttien valumavesiojiin aiheuttaen ympariston ja vesien
pilaantumista seka hajuhaittoja. Eurofins Expert Services Oy arvioi ETV-verifioinnissa
BK-Hydrometa Oy:n vedenpuhdistusratkaisun puhdistustehoa (mm. glykolin
hajoaminen, hajuhaitat, veden kiintoainepitoisuus ja kasittelyteho). Testausjakso kesti
kaksi vuotta ja sen tuloksena on julkinen testiraportti.

4.1.4.2 Kanadan innovaatioiden testausohjelma

Innovative Solutions Canada on Kanadan liittovaltion vuonna 2017 kdynnistdama oh-
jelma, jonka tavoitteena on edistaa julkisten hankintojen avulla pienten ja keskisuurten
yritysten innovatiivisten ratkaisujen kaupallistamista. Ohjelman testausosiossa (testing
stream) valtion organisaatio hankkii innovatiivisen tuotteen testattavaksi. Tavoite on
yhdistaa erityisesti pienia ja keskisuuria yrityksia valtion viranomaisten kanssa, joilla
on tarpeita uusille ratkaisuille. Yritykset voivat demonstroida tuotteensa hyotyja, skaa-
lata liiketoimintaa ja saada asiakaspalautetta. Ohjelma rahoittaa hankkeita, joissa val-
tion organisaatio testaa innovatiivista tuotetta omassa toiminnassaan ja antaa yrityk-
selle arvion sen toimivuudesta. Valtio ostaa testikappaleen tai ensimmaisen toimituk-
sen. Taman jalkeen valtion organisaatioilla on myds mahdollisuus hankkia tuote kayt-
téonsa.

59



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Ohjelman painopistealueita ovat digitaaliset ratkaisut, terveys, ymparisto, turvallisuus
ja puolustus. Kolmen ensimmaisen toimintavuoden aikana ohjelma on tehnyt 476 han-
kintasopimusta, joiden yhteenlaskettu arvo on 206 miljoonaa dollaria. Voidakseen
osallistua hankintaan tarjoajien on oltava kanadalaisia yrityksia, tuotteen on oltava ka-
nadalainen (vahintdan 80 % sisalldstd) eika se saa olla vielad kaupallisesti tarjolla.
Tuotteen on myos oltava innovatiivinen suhteessa markkinoilla oleviin ratkaisuihin.
Hankintasopimuksen arvo on korkeintaan 550 000 Kanadan dollaria siviilialojen tuot-
teille ja korkeintaan 1,15 miljoonaa dollaria puolustusalan innovaatioille. Tuotetestauk-
sesta kiinnostuneet valtion organisaatiot voivat etsia kiinnostavia tuotteita ohjelman
tietopankista, jossa alkuvuonna 2022 oli yhteensa 256 innovaatiota tarjolla testatta-
viksi.

INFOLAATIKKO 4
Covid-19-tuotetestaus

Vuonna 2019 Kanadan valtion myonsi Innovative Solutions Canada -ohjelmalle 15
miljoonaa dollaria lisérahoitusta koronakriisin aiheuttamien vaikutusten hallitsemiseen.
Huhtikuussa 2020 avattiin teemahaku, jonka tarkoituksena oli hankkia, testata ja
arvioida esikaupallisen vaiheen ratkaisujen prototyyppeja vastauksena Covid-19-
pandemiaan. Tavoitteena oli parantaa valmiuksia terveydenhuollon vélineiden ja
hoitomenetelmien kehityksessa ja kayttdonotossa. Yritykset voivat jattaa tarjouksen
ohjelmaan testattaviksi ehdotettavista tuotteista. Esivalinnassa hyvaksytyt ehdotukset
paasivat mukaan ohjelman listalle, josta testauksesta kiinnostuneet julkisorganisaatiot
voivat valita itselleen sopivia tuotteita testattaviksi. Esivalinnan kautta listalle
paaseminen ei siis viela takaa testaukseen johtavaa sopimusta, vaan se riippuu valtion
organisaatioiden itsendisista paatoksista. Yksi Covid-19-teemahaun tuloksena tehdyista
testaussopimuksista oli Cubresa Inc. -yrityksen kehittama liikuteltava PET-
kuvantamisratkaisu, joka hankittiin Halifaxin kaupungissa toimivaan lastensairaalaan
testattavaksi. Liikuteltava laite on suunniteltu kaytettavaksi tarttuvien tautien
tutkimukseen korkean suojatason laboratorioissa.

4.1.5 Tilaajien yhteistyo

Tilaajien valinen yhteistyd voi madaltaa hankintoihin ja investointeihin liittyvia riskeja
seka tilaajien etta toimittajien nakdkulmasta katsoen. Tilaajat pystyvat yhteistyolla ja-
kamaan innovatiivisten ratkaisujen valmisteluun ja toteutukseen liittyvia kustannuksia
ja riskeja. Esimerkiksi toteuttamalla yhteisia pilottihankkeita ne voivat jakaa keske-
naan arvokasta tietoa uuden teknologian ja toteutusmallien toimivuudesta resursseja
yhdistaen.
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Tilaajien valinen yhteistyd on myos tarkeaa yrityksille, silla yhteiset panostukset uusiin
innovatiivisiin ratkaisuihin viestivat tilaajien tarpeista ja vahentavat tulevaan kysyntaan
littyvaa epavarmuutta. Tama voi lisata yritysten valmiutta investoida tarpeita vastaa-
vien ratkaisujen kehittdmiseen ja kaupallistamiseen, kun potentiaalisten ostajien aiko-
muksista on tarjolla tietoa. Osallistuminen usean tilaajan kdynnistamiin pilotteihin tai
kehityshankkeisiin osaltaan tuottaa tietoa tilaajaorganisaatioiden tarpeista ja kaytan-
non vaatimuksista uusille ratkaisuille.

Tilaajien vélinen yhteisty6 ja hankintatarpeita koskevien muutosten viestintd markki-
noille on erityisen tarkeaa silloin, kun markkinamuutos on luonteeltaan systeeminen
eli edellyttaa toisiaan taydentavien tuotteiden ja infrastruktuurin yhtaaikaista muutosta.
Vihrea siirtyma kohti ilmaston ja ympariston kannalta kestavia tuotteita ja ratkaisuja on
monelta osin systeeminen muutos, jossa yksittdisen toimijan kyky yksin vaikuttaa
muutokseen on hyvin rajallinen. Seka ostajat etta toimittajat kohtaavat muna vai kana
-tyyppisen tilanteen: tilaajat eivat uskalla asettaa voimakkaampia vaatimuksia, koska
markkinoilla ei ole niihin vastaavaa tarjontaa; ja toimittajat eivat uskalla panostaa va-
hapaastdisten ratkaisujen kehitykseen ja valmistukseen, koska tulevasta kysynnasta
vallitsee suuri epavarmuus. Tilaajayhteistyd voi osaltaan olla murtamassa tata taka-
lukkoa luomalla ennustettavan nakyman tulevaisuuden kysynnalle ja viemalla muu-
tosta eteenpain konkreettisten pilottihankintojen avulla.

Esimerkkeja tilaajayhteistyOsta 16ytyy eri tasoilta: mm. Euroopan unionin laajuinen big
buyers -yhteisty0 ja kansalliset green deal -sopimukset. Viime vuosina myds yritys-
sektorilla on syntynyt tilaajakonsortioita, jotka pyrkivat sitouttamaan globaaleja suur-
yrityksia paastévahennyksiin ja niitd koskevaan yhteistydhén (mm. First Movers Coali-
tion).
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INFOLAATIKKO 5
Lammaontuotannon tilaajayhteistyo

Kaupunkildampé on 15 suomalaisten kaupunkien omistaman energiayhtion perustama
yhteenliittyma. YhtiGilla on jaettu kiinnostus selvittda geotermisen energian
hyédyntamista kaupunkien kaukoldmmaon tuotannossa. Syvélle kallioperaan
kohdistuvan geotermisen lammdn hyédyntdminen on monelta osin uutta. Geoldmmon
tuotantopotentiaali ja porausteknologian soveltuvuus eivat ole tiedossa. Yksittaisissa
hankkeissa on nain ollen nahty olevan niin suuria riskeja, etteivat yhtiét ole yksin
nahneet mahdolliseksi edeta asiassa. Perustamalla energiayhtiéiden yhteenliityman ne
jakavat riskia ja kustannuksia. Ensimmainen demonstraatiokohde syvan
geoldmpokaivon poraamiseksi on kaynnistynyt Tampereella kesédkuussa 2021.
Pilottihankkeessa tutkitaan, miten valittu teknologia soveltuu syvan kaivon poraamiseen
Tampereen olosuhteissa. Yhteenliittyman jasenet ovat osallistuneet hankkeen
rahoitukseen ja saavat pilotin tulokset kdyttd6nsa mahdollisten tulevien investointien
paatoksenteon pohjaksi.

4.2 Sopimustekniset keinot

Toinen ryhma riskienhallinnan ja -jakamisen menetelmia koostuu sopimusteknisista
keinoista. Tilaaja voi hallita kestavien ja innovatiivisten hankintojen riskid muotoile-
malla hankintasopimuksen ehdot, immateriaalioikeuksia koskevat ehdot, tuloskannus-
timet seka datarajapintojen vaatimukset tarkoituksenmukaisesti.

4.2.1 Hankintasopimuksen ehdot

Yleisesti kaytettyja keinoja hallita ja madaltaa hankintojen riskeja on asettaa ehtoja
hankintasopimukseen koskien mm. sopimuksen pituutta, maksimihintaa, takuuaikaa ja
sopimuskannusteita kuten sopimuskauden aikaista yhteisty6ta koskevia ehtoja.

Sopimuksen pituudella voidaan vaikuttaa toimittajien kiinnostukseen tarjota innovatii-
visia ja kestavia ratkaisuja. Erityisesti silloin kun palvelusopimuksen suorittamisen
edellytyksena on investoinnit padomaa vaativiin laitteisiin, kalustoon tai rakennuksiin,
on uuteen teknologiaan investoinnin riskind epavarma investointien takaisinmaksu
palvelun sopimuskauden aikana. Tallainen tilanne on tyypillinen esimerkiksi joukkolii-
kenteen operoinnin palvelusopimuksissa, joissa tilaajan tavoitteena olisi saada liiken-
ndijat investoimaan vahapaastoiseen kalustoon. Riittdvan pitkilla sopimuskausilla voi-
daan lisata palvelutuottajien kannustimia ja pienentaa investoinnin takaisinmaksuun
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sisaltyvaa riskia. Toisaalta pitkat sopimukset saattavat lukita kaytetyn kaluston van-
hentuvaan teknologiaan, joten voi syntya tarve tarjota sopimuskauden aikana lisdkan-
nustimia kaluston uusimiseen.

Maksimihintaa koskevia ehtoja on tarpeen asettaa palvelusopimuksissa ja rakennus-
urakoissa, joiden tdsmallista laajuutta on vaikea maaritelld ennalta. Erityisesti innova-
tiivisia elementteja sisaltavat toteutusratkaisut pitavat sisalladn huomattavaa epavar-
muutta myds kustannusten osalta. Esimerkiksi innovaatiokumppanuutta hankintame-
nettelyna sovellettaessa hankintalaki edellyttda, ettd kehitystydon kohteena olevan
tuotteen tai ratkaisun hankinnassa sovelletaan sovittuja enimmaiskustannuksia.

Sopimuskannustimilla voidaan luoda kannustimia toimittajalle parantaa palvelun laa-
tua ja toimivuutta sopimuskauden kuluessa. Talla voidaan edistdad myds innovaatioi-
den kayttdonottoa palvelun sopimuskauden kuluessa. Vastaavasti sopimukseen voi-
daan asettaa sanktioita sen varalta, ettei maariteltyja tavoitteita kyetad saavuttamaan.
Toimitussopimuksen sanktiot koskien paaasiassa toimittajan suorituskyvysta johtuvia
riskeja, joita ovat investoinnin tekninen toimivuus, suorituskyky (tekninen, taloudelli-
nen, ymparistd), aikataulu ja kustannusylitykset. Yhdistettyna yhteistoiminnallisiin to-
teutusmuotoihin voidaan toteutuksen riskia jakaa tilaajan ja toimittajan kesken. Yhteis-
tydhon ja keskindiseen luottamukseen kannustavien sopimusmallien avulla voidaan
pyrkia ehkaisemaan intressiristiriitoja ja sitouttaa sopijapuolia yhteisiin tavoitteisiin
(VTV 2017).

Toimittajalta voidaan edellyttda aikataulu- ja suorituskykyyn liittyvia takuita, joihin voi-
daan yhdistaa myos korjausvelvollisuuksia ja vahingonkorvauksia. Uuden teknologian
ollessa kyseessa naiden instrumenttien kayttd voi olla haastavaa johtuen puuttuvasta
naytdsta ja teknologian toimivuushistoriasta. Uuden teknologian kayttédnoton edista-
miseksi syntyy nain ollen peruste tukea tilaajaa ja toimittajaa toimivuustakuun mahdol-
listamiseksi. Toimittajalle voidaan antaa myds tavanomaista pidempi takuuaika, jonka
puitteissa sen tulee saattaa uusi ratkaisu kayttokuntoon toiminnallisten vaatimusten ja
suorituskyvyn osalta. Myos tdman lisdajan kustannuksiin on perusteltua tarjota julkista
innovaatiorahoitusta.

4.2.2 Immateriaalioikeuksia koskevat ehdot

Immateriaalioikeuksia koskevat sopimusehdot ovat merkityksellisid monessa eri suh-
teessa kestavien ja innovatiivisten hankintojen toteutuksessa. Immateriaalioikeuksia
koskevilla sopimusehdoilla voidaan yrittaa hallita erilaisia hankkeeseen liittyvia riskeja,
kuten toimittajalukkoa. Toisaalta immateriaalioikeuksia koskevat sopimusehdot vaikut-
tavat hankkeen yhteydessa mahdollisesti syntyvien hyétyjen jakautumiseen osapuol-
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ten valilla. Immateriaalioikeuksia koskevilla sopimusehdoilla on vaikutusta siihen, mi-
ten esimerkiksi tutkimus- ja kehitystyon tuloksia eli niin sanottua tulosaineistoa voi ku-
kin osapuoli hyddyntaa ja mahdollisesti laajemmin kaupallistaa myéhemmassa vai-
heessa, mika puolestaan luonnollisesti vaikuttaa hankkeen houkuttelevuuteen.

INFOLAATIKKO 6
Immateriaalioikeudet

Immateriaalioikeudet eli IPR:t tai IP:t ovat tapa suojata aineetonta omaisuutta eli
kaytanndssa luonnollisten henkildiden henkisen tydn tuloksia, kuten keksintoja,
tietokoneohjelmia, muita kirjallisia teoksia, tietokantoja tai tuotteen ulkomuotoa.

Immateriaalioikeudet voidaan jakaa seka tekijanoikeuteen lahioikeuksineen etta
teollisoikeuksiin, kuten patentteihin, hyédyllisyysmalleihin ja malleihin. Teollisoikeudet
perustuvat padasiassa hyvaksyttyihin rekisterdinteihin, kun taas tekijanoikeus syntyy
tekijélle automaattisesti. Suomessa tekijanoikeutta ei voi rekisterdida.
Immateriaalioikeuksien yhteydessa voidaan liséksi puhua liikesalaisuuksien suojasta.

Termid immateriaalioikeudet eli IPR:t tai IP:t kaytetddn myds yleisesti viitattaessa
henkisen tyon tuloksiin eli aineettomaan omaisuuteen viittaamatta sen tarkemmin
valittuun tapaan suojata kyseisia henkisen tyon tuloksia.

Hankinta-asiakirjoja laadittaessa on suositeltavaa pohtia muun muassa seuraavia im-
materiaalioikeuksiin liittyvid kysymyksia, koska ne vaikuttavat tapaan, jolla immateri-
aalioikeuksia kannattaa hankkeessa lahestya:

1.  Onko hanke sellainen, etta siina voisi mahdollisesti syntya uusia immateriaali-
oikeuksia? Jos kylla, millaisia nama immateriaalioikeudet olisivat mahdolli-
sesti luonteeltaan (esimerkiksi syntyisikd pikemminkin tietokoneohjelmia kuin
patentoitavia keksint6ja)?

2. Miten hankintayksikk® haluaisi hyédyntaa mahdollisesti syntyvia uusia imma-
teriaalioikeuksia lahitulevaisuudessa ja sen jalkeen? (a) Riittdako tadhan
pelkka kayttdoikeus vai onko syyta vaatia immateriaalioikeudet kokonaan
hankintayksikolle? (b) Liittyyké syntyviin immateriaalioikeuksiin mahdollisesti
jotain riskeja, kuten riski toimittajalukosta?

Immateriaalioikeuksien arvonmaaritys on vaikeaa tilanteessa, jossa mitaan immateri-
aalioikeuksia ei ole viela olemassa mutta jossa uusia immateriaalioikeuksia voi syntya
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hankkeen yhteydessa mydéhemmin. Tama voi osaltaan herattaa kysymyksia valtiontu-
kien valumisesta tilaajana toimivalta julkiselta hankintayksikdlta toimittajalle, jos imma-
teriaalioikeudet ja sitad kautta hanke kokonaisuudessaan arvostetaan arvoltaan liian
suuriksi. Julkisena hankintana toteutettava kilpailutus poistaa kuitenkin |&htékohtai-
sesti riskin valtiontuen valumisesta tuettavan julkisen hankintayksikon valitsemalle toi-
mittajalle, mutta tarvittaessa lisatoimenpiteetkin asian varmistamiseksi ovat tarpeen.
Tarkeaa on siis varmistaa, ettei hankkeesta maksettava korvaus ylitd markkinahintaa,
koska markkinahinnan ylittdva osuus voitaisiin katsoa tueksi. Jos kilpailutus ei yksin
riitd osoittamaan markkinahintaa, voidaan tukena kayttda muita menetelmia, joita ovat
mm. vertailuanalyysi (benchmarking) tai muut arviointimenetelmat.

Erityisesti silloin kun hankintaan sisaltyy uuden ratkaisun kehitystyota, on tarkeaa
maaritella oikeuksien maaraytyminen osapuolten kesken seka kaytettyjen immateriaa-
lioikeuksien ettd mahdollisesti uusien syntyvien immateriaalioikeuksien osalta. Yleinen
kaytanto on jakaa hankkeessa kasiteltava tieto tausta-aineistoon ja tulosaineistoon.

INFOLAATIKKO 7
Tausta-aineisto ja tulosaineisto

Tausta-aineistolla tarkoitetaan yleensa esimerkiksi hankkeen yhteydessa
hyoédynnettavia, mutta hankkeen ulkopuolella syntyneita aineistoja ja tietoa, riippumatta
siitd voidaanko ne suojata, mukaan lukien kaikkia niihin liittyvia immateriaalioikeuksia.
Tausta-aineisto on useimmiten muodostunut jo ennen hankkeen alkamista. Lisaksi
tausta-aineistoa voi myds muodostua hankkeen aikana, mutta ei hankkeen yhteydessa.
Tausta-aineisto ei sisallda hankkeen yhteydessa syntyneita tuloksia eli niin kutsuttua
tulosaineistoa. Hankkeessa kaytetty tausta-aineisto olisi suositeltavaa kirjata selvasti
ylos, jotta epaselvyytta sen osalta ei osapuolten valilla synny. Tama on etenkin niiden
sopimusosapuolten intressissa, joiden tausta-aineistoa hankkeen yhteydessa tavalla tai
toisella hyodynnetaan.

Tulosaineistolla tarkoitetaan yleensa puolestaan esimerkiksi hankkeen yhteydessa
syntyneita aineistoja ja tietoa, riippumatta siita voidaanko ne suojata, mukaan lukien
kaikkia niihin liittyvia immateriaalioikeuksia. Tulosaineisto voi syntya kayttamalla hyvaksi
tausta-aineistoa, mutta tulosaineisto ei maaritelmallisesti sisalla tausta-aineistoa.

Seka tausta-aineiston etta tulosaineiston osalta on tarkeaa sopia yksityiskohtaisesti
niihin liittyvien omistusoikeuksien jakautumisesta sopimusosapuolten valilla ja niihin
liittyvista kayttdoikeuksista. Oikeuksista sopiessa on hyva ottaa huomioon seka se
aika, jolloin sopimus on voimassa, etta sopimuksen jalkeinen aika. Koska oikeudet ja-
kautuvat tausta-aineiston ja tulosaineiston osalta useimmiten eri tavoilla, on tarkeaa
pitdd ndma kaksi kokonaisuutta selvasti toisistaan erillaan.
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Perinteisessa mallissa lahtékohtana on ajatus siita, etta oikeudet tulosaineistoon siir-
tyvat toimittajalta tilaajalle, silla tilaaja maksaa toimittajalle tulosaineiston luomisesta.
Oikeudet tulosaineistoon nahdaan ikaan kuin vastikkeena euromaaraiselle maksulle.

Jos oikeudet tulosaineistoon jaisivat toimittajalle, tama todennakdisesti kannustaisi
toimittajaa panostamaan enemman tutkimus- ja kehitysprojektiin, koska projektin hyo-
typotentiaali voitaisiin nahda suurempana ulottuen myds projektin jalkeiseen aikaan
mahdollisine kaupallistamismahdollisuuksineen. Tallin olisi hankintayksikdn osalta
suositeltavaa sopia riittdvasta ja maksuttomasta kayttdoikeudesta tulosaineistoon ja
litdnnaiseen tekniseen dokumentaatioon, jotta hankintayksikko ei jaa taysin ilman oi-
keuksia tulosaineiston osalta. Hankintayksikdn kayttdoikeuden olisi hyva mahdollistaa
itsenainen ja tarvittaessa kolmannen osapuolen toimesta tapahtuva jatkokehitys, esi-
merkiksi toisen kumppanin toimesta, jotta hankintayksikkd ei olisi riippuvainen vain
yhdesta toimittajasta.

Toisaalta jos oikeudet tulosaineistoon siirtyisivat hankintayksikolle, olisi toimittajan na-
kdkulmasta suositeltavaa sopia riittavasta kayttdoikeudesta tulosaineistoon kaupallis-
tamista varten esimerkiksi erikseen maariteltdvaa vastiketta vastaan.

INFOLAATIKKO 8
Immateriaalioikeudet esikaupallisessa hankinnassa

Helsingin kaupungin autonomisen joukkoliikenteen hallintajarjestelman hankinnassa ol
kyse esikaupallisesta t&k-hankinnasta osana EU-rahoitteista Fabulos PCP -hanketta.
Hankkeen tarjousdokumentaation mukaan immateriaalioikeudet tulosaineistoon jaavat
toimittajalle, joka my6ntaa tilaajana oleville tahoille ei-yksinomaisen, ilmaisen ja
peruuttamattoman kayttdoikeuden hyédyntaa tulosaineistoa omassa ei-kaupallisessa
toiminnassa. Lisaksi tarjousdokumentaation mukaan toimittaja sitoutuu tilaajapuolen
pyynndsta mydntdmaan kolmansille osapuolille kayttdoikeuden tulosaineiston
hydédyntamiseksi oikeudenmukaisin ja kohtuullisin ehdoin. Tarjousdokumentaation
mukaan osapuolet liséksi sopivat kayttdoikeuksista tausta-aineiston hyédyntamiseksi
tarvittavissa maarin. Tarjousdokumentaation mukaan tilaajapuoli voi myés tietyin
edellytyksin vaatia itselleen oikeudet tulosaineistoon, jos toimittaja ei esimerkiksi kykene
kaupallisesti hydodyntamaan tulosaineistoa tietyn maaritellyn ajanjakson sisalla.

Kestavien ja innovatiivisten hankintojen riskeja voidaan jasennelld sen mukaan, kos-

keeko riski hankinnan kohdetta, toimittajaa ja sen toimintaa, hankkivaa organisaatiota
ja sen toimintaa, hankintaprosessia ja sopimussuhdetta vai markkinoita ja ekosystee-
meja.
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Riskeja halutaan usein ottaa, jotta mahdollinen hyéty, kuten paremmat tuotteet ja pal-
velut tai vaikuttavuus, voidaan saavuttaa. Riskeja on kuitenkin aina suositeltavaa pyr-
kia rajoittamaan sopimusteitse siind maarin kuin se on mahdollista. Riskien rajoittami-
sessa immateriaalioikeuksia koskevilla ehdoilla on oma paikkansa keinovalikoimassa.

Hankinnan kohteeseen voi liittya useita riskeja. Kun hankinnan kohteena on esimer-
kiksi taysin uuden tuotteen kehittdminen, hankinnan kohteeseen liittyy luonnollisesti
epavarmuutta. Voi olla epavarmuutta esimerkiksi siita, missa maarin kehitystydssa yli-
paatdan onnistutaan ja missa maarin kehitystydn tuloksena syntyvat ratkaisut ovat
tuotantokelpoisia ja skaalattavissa. Tama omalta osaltaan vaikuttaa siihen, etta esi-
merkiksi hankkeen yhteydessd mahdollisesti mydhemmin syntyvien immateriaalioi-
keuksien arvonmaaritys on vaikeaa silloin, kun mitdan immateriaalioikeuksia ei ole
vield syntynyt. Naita riskeja voidaan pitdad omalla tapaa luonteenomaisina kestavien ja
innovatiivisten hankintojen yhteydessa.

Hankinnan kohteeseen mahdollisesti liittyvat korkeat kustannukset voidaan myos
nahda riskina etenkin tilanteissa, jossa hankkeeseen liittyy edella kuvattua epavar-
muutta. Tilaajana oleva taho, jonka maksettavaksi kustannukset paapiirteittain usein
lankeavat, haluaa turvata asemansa jollain tapaa sopimusehdoin, jotta tilaaja ei jaa
taysin ilman hydtya maksamansa kehitystyon kohteesta, vaikka kustannuksia syntyy.
Tilaaja tasta syysta usein pyrkii turvaamaan omat oikeutensa tulosaineistoon vaati-
malla itselleen vahintaan riittdvan ja maksuttoman kayttdoikeuden tulosaineistoon ja
vaatimalla maksutta kayttoonsa kaiken relevantin teknisen dokumentaation, jotta tu-
losaineiston kayttaminen ja jatkokehitys on mahdollista itsenaisesti tai kolmannen
osapuolen avustuksella. Tilaaja voi, etenkin ensirahoittajan roolissa, myos pyrkia ta-
sapainottamaan riskipositiotaan vaatimalla jonkinlaista vastiketta toimittajan mahdolli-
sista mydhemmista kaupallistoimista, jos kehitystydssa onnistutaan. Jos toimittaja
myos osallistuu syntyviin kustannuksiin, toimittaja voi haluta turvata asemaansa esi-
merkiksi vaatimalla vahintaan riittdvan kayttéoikeuden tulosaineistoon.

Hankkeen kohteen lisdksi riskeja voidaan havaita toimittajaan ja toimittajan toimintaan
littyen. Usein tdssa yhteydessa puhutaan toimittajalukosta eli tilaajan riippuvuudesta
toimittajasta esimerkiksi oikeudellisesti tai teknisesti.

Tilaajan kannattaa pyrkia valttamaan toimittajalukon syntymista sopimusehtojen
avulla. Tilaaja voi pyrkia hallitsemaan toimittajalukkoa esimerkiksi vaatimalla itselleen
vahintaan riittavan ja maksuttoman kayttdéoikeuden tulosaineistoon ja vaatimalla mak-
sutta kayttéonsa kaiken relevantin teknisen dokumentaation, jotta tulosaineiston kayt-
taminen ja jatkokehitys on mahdollista itsenaisesti tai kolmannen osapuolen avustuk-
sella tulevaisuudessa. Toimittajalukkoon voi pyrkia vaikuttamaan myés sopimalla toi-
mittajan velvollisuudesta tarvittaessa mahdollistaa ja avustaa jarjestelmien siirrossa
toiselle toimittajalle.
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Erilaisia avoimia malleja ei mydskaan tule unohtaa. Avoimilla malleilla voidaan pyrkia
varmistamaan esimerkiksi tietojarjestelmien yhteentoimivuus. Esimerkiksi avoimella
standardoinnilla, avoimilla rajapinnoilla ja avoimen lahdekoodin malleilla voidaan pyr-
kid estdmaan toimittajalukon syntymista.

Toisaalta tilaajan kannattaa my®s varmistaa, etta toimittaja ei hyédynna luvatta kol-
mannen osapuolen immateriaalioikeuksia tai kayta ilman yhteisymmarrysta sellaisia
avoimen lahdekoodin komponentteja, jotka saastuttavat ohjelmiston eli saavat aikaan
niin sanotun viraalivaikutuksen, minka seurauksena ohjelmisto tulee levittda edelleen
kaikkien kayttéon.

Toimittajan ja toimittajan toiminnan lisdksi myos hankkivaan organisaatioon ja sen toi-
mintaan liittyy riskeja. Esimerkiksi toimittajapuoli voi nahda riskina sen, etta on epa-
varmaa, tuleeko esimerkiksi tuotekehitysvaiheen jalkeen tilaajalta tilauksia. Toimittaja
voi pyrkia hillitsemaan tata riskia vaatimalla itselleen vahintaan riittdvan kayttéoikeu-
den tulosaineistoon, jotta toimittaja voi kaupallistaa tuotekehitystydn tulosta myds laa-
jemmin jatkossa, jolloin toimittaja ei ole riippuvainen tilaajapuolen mahdollisista tilauk-
sista. Jos tuotekehitysvaiheessa on hyddynnetty tilaajan tausta-aineistoa, voi toimitta-
jan olla syyta vaatia itselleen myds tarvittavat kayttdoikeudet tausta-aineistoon, jos tu-
losaineistoa ei voi hyddyntaa ilman tausta-aineiston hyddyntamista.

Riskeja voidaan havaita toisaalta myds liittyen hankintaprosessiin ja sopimussuhtee-
seen. Toimittajalukko on riski, joka pintautuu myds tassa yhteydessa. Toimittajaluk-
koon on mahdollista varautua ylla todetuin tavoin esimerkiksi immateriaalioikeuksia
koskevilla sopimusehdoilla. Hankintaprosessivaiheessa on myds hyva olla tarkkana,
ettei mitdan immateriaalioikeuksia siirry jo hankintaprosessivaiheessa toimittajalta ti-
laajalle. Tdman vuoksi toimittajan on suositeltavaa perehtya tarkkaan hankinta-asia-
kirjoihin ennen kuin tilaajalle toimitetaan mitdan kirjallista materiaalia.

Lisaksi riskeja voidaan havaita liittyen markkinoihin ja ekosysteemeihin. Erityisesti
tuotekehityshankkeissa epavarmuutta voi olla siita, otetaanko kehitetty ratkaisu laa-
jemmin kayttdédn markkinoilla. Ratkaisujen laajempaan kayttdédnottoon voidaan osal-
taan vaikuttaa sopimalla esimerkiksi avoimien mallien kaytdsta. Osapuolet voivat esi-
merkiksi sopia kehitetyn ratkaisun julkaisemisesta avoimesti, minka seurauksena jul-
kaistu ratkaisu olisi jatkossa vapaasti kaikkien tahojen hyédynnettavissa.

Tuotekehityshankkeissa voi olla epavarmuutta myos siitd, loukkaako kehitetty tai viela
kehitteilla oleva ratkaisu jo markkinoilla olemassa oleviin ratkaisuihin liittyvid immateri-
aalioikeuksia. Tasta syysta on suositeltavaa panostaa myos tarvittaessa erilaisiin toi-
mintavapausselvityksiin (freedom to operate) sen arvioimiseksi, etta lopullinen rat-
kaisu ei loukkaa esimerkiksi olemassa olevia markkinoilla olevia patentteja. Useimmi-
ten toimittaja antaakin IP-vakuuden sen vakuuttamiseksi, ettei toimituksen kohde
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loukkaa voimassa olevia kolmannen osapuolen patentti-, tekijan- tai muita immateri-
aalioikeuksia. Osapuolet myds saattavat hankkeesta ja osapuolien rooleista riippuen
sopia toimittajan velvollisuudesta puolustaa tilaajaa, mikali tilaajaa kohtaan esitetaan
immateriaalioikeuksien loukkausvaitteita toimittajan kehittdman ratkaisun vuoksi.

Kansallisia politikkakeinoja immateriaalioikeuksia koskevien ehtojen maarittele-
miseksi ovat mm. yhtenaiset sopimusehdot. Immateriaalioikeuksien jakautumista toi-
mittajan ja hankintayksikon valilla on hahmoteltu useissa mallisopimuspohjissa. Esi-
merkiksi seka julkisen hallinnon IT-hankintojen yleisissa sopimusehdoissa (JIT 2015)
etta julkisten hankintojen yleisissa sopimusehdoissa (JYSE-ehdot) niin palvelu- kuin
tavarahankintojen osalta paasaantoéna on, ettd immateriaalioikeudet lopputuloksiin ei-
vat siirry tilaajalle, vaan ne sailyvat toimittajalla.

4.2.3 Tuloskannustimet

Palkitsemalla toimittajaa hyvista tuloksista voidaan pyrkia antamaan sille kannustimia
paitsi korkean laadun tuottamiseen myds innovatiivisten ratkaisujen kehitykseen ja
kayttoonottoon. Tuloskannustimien kaytto julkisissa hankinnoissa on lisdantynyt,
mutta ei edelleenkdan ole kovin yleista. Vuonna 2020 toteutetun kyselyn perusteella
vain 3 % hankinnoista oli sovellettu tulos- tai vaikuttavuuslahtdisia sopimuskannusti-
mia (KEINO 2020). Tuloksiin pohjautuvien sopimuskannusteiden kayttoé voi vaikuttaa
hankintojen riskien jakautumiseen osapuolten kesken.

INFOLAATIKKO 9
Riskinjakosopimukset sairaalalddkkeiden hankinnoissa

Esimerkki riskinjakoon liittyvasté sopimuskannustinten kaytanndsta on
sairaalaldakkeiden riskinjakosopimukset. Sopimuksissa sovitaan sairaanhoitopiirin ja
toimittajayrityksen kesken rahallisista hyvityksista, mikali Idake ei tuota suunniteltua
hoitovastetta potilaille (Martikainen 2021). Riskinjakosopimuksilla voidaan maksaa
yrityksille l1aakkeilld saavutetuista hyodyista (terveysvaikutuksista) ja hallita uusiin
kalliisiin 1a&kevalmisteisiin liittyvaa epavarmuutta. Erityisesti kalliit syopalaakkeet ovat
olleet riskinjakosopimusten kohteina. Osapuolten tavoitteena on ollut nopeuttaa uusien
ladkevalmisteiden kayttéénottoa, kun ladkkeen pitkan aikavalin vaikuttavuuteen ja
kustannuksiin liittyy viela epavarmuuksia siirryttdessa kontrolloiduista kliinisista testeista
kaytanndn hoitoymparistéihin. Toistaiseksi riskinjakosopimukset ovat olleet Iahinna
luottamuksellisia hintasopimuksia yksittaisten valmisteiden osalta (Ajosenpaa ym.
2021). Pyrkimyksena on tulevaisuudessa soveltaa vaikuttavuuslahtéisia hankinta- ja
sopimusmalleja my6s sairaalaldakkeiden kilpailutuksissa. Naihin toimintamalleihin
liittyvia kehityshankkeita on kaynnistetty yliopistosairaaloissa.
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Sopimuskannustin tarjoaa toimittajalle lisdperusteen soveltaa parhaita kaytettavissa
olevia keinoja tilaajan maaritteleman tuloksen saavuttamiseksi. Téma voi tarkoittaa
uuden teknologian ja menetelmien soveltamista. Toisaalta aivan uusien menetelmien
ja tekniikan soveltaminen lisda epavarmuutta tuloksen saavuttamisesta, joten innova-
tiiviset ratkaisut voivat nayttaytya yrityksille kohonneena riskina. Vaikka laajaa tutki-
musnayttda tuloskannustinten vaikutuksesta toimittajayritysten kayttaytymiseen kesta-
vien ja innovatiivisten hankintojen tapauksessa ei ole vield saatavilla, on mahdollista,
etta tuloskannustimet sopimusehtoina voivat lisata yritysten alttiutta hyédyntaa koetel-
tuja parhaita ratkaisuja laajasti toimituksen ja palvelun laadun nostamiseksi, mutta ne
eivat niinkaan lisda uusien ratkaisujen kehitystyota, kokeilua ja kayttéonottoa. Yhdis-
taen tuloskannustimia kehitystyéhdn kannustaviin ja siitd palkitseviin hankintamallei-
hin voi olla kuitenkin mahdollista yhdistaa tuloskannustimien mydnteinen vaikutus in-
novatiivisissa hankinnoissa. Esimerkiksi allianssimalliin sisaltyy keskeisesti seka erilli-
sen kehitysvaiheen etta tuloskannustimien kaytté osana mallin valineistoa.

4.2.4 Datarajapintojen vaatimukset

Julkisen hallinnon hankkiessa tietojarjestelmia ja digitaalisia ratkaisuja koskevana ris-
kina pidetaan tilanteita, joissa toimittajien suljetut ratkaisut ja ohjelmointirajapinnat ai-
heuttavat huomattavia lisdkustannuksia ja esteita jarjestelmiin tehtaville muutoksille.
Taydentavien sovellusten integrointi suljettuihin jarjestelmiin voi olla kallista ja hidasta
toimittajayrityksen kyetessa asettamaan ehdot opportunistisesti. Tietojarjestelman
vaihtaminen toisen toimittajan jarjestelmaan voi myés muodostua tydlaaksi ja suuria
ylimaaraisia kustannuksia aiheuttavaksi. Naita tilanteita kutsutaan yleisesti toimittaja-
lukoksi, jossa tilaaja kokee olevansa liian riippuvainen toimittajan toiminnasta.

Toimittajalukkoon liittyvia riskeja on mahdollista pienentaa asettamalla digitaalisten
ratkaisujen hankintoihin avointen standardien mukaisia rajapintavaatimuksia. Ne mah-
dollistavat yhteentoimivuuden eri jarjestelmien valilla, antavat tilaajalle mahdollisuu-
den hallita ratkaisujen integrointiin liittyvia muutoksia elinkaaren eri vaiheissa ja hel-
pottavat toimittajan vaihtamista toiseen. Avoin ohjelmointirajapinta (API) voidaan
myos tarjota asiakkaille ja kolmansille osapuolille palveluna, jonka kautta hyddyntgjille
voidaan tarjota avointa julkista dataa ja vastaanottaa asiakastietoa. Helmikuussa
2022 julkistettujen julkisen hallinnon API-periaatteiden mukaan tulee varmistaa, etta
hankittavissa tietojarjestelmissa on ominaisuudet, jotka mahdollistavat tietojen tarjoa-
misen ja hyddyntamisen avointen ja teknologiariippumattomien rajapintojen kautta.
Ohjelmointirajapintojen vaatimukset tulee sisallyttaa osaksi hankinnan kohteen ku-
vausta (Valtiovarainministerié 2022).

Esimerkkeja yhteentoimivuuden mahdollistavista kansainvalisistad standardeista 16ytyy
useilta aloilta, mm. terveydenhuollosta (FIHR, OpenEHR), joukkoliikenteesta (SIRI,
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GTFS), paikkatietoalalta (OGC) ja rakentamisesta (IFC, Inframodel/LandXML). Esi-
merkiksi luvussa 2 analysoidussa kotisairaanhoidon digitaalisten ratkaisujen (KotiDigi)
hankinnassa kaytettiin vaatimuksena terveydenhuollon FIHR-standardia.

Siirtymalla julkisissa hankinnoissa avointen rajapintojen vaatimuksiin voidaan vaikut-
taa myds markkinoiden kehitykseen. Yksittéisen yrityksen kannalta on riski, etta siirty-
essaan soveltamaan avoimia standardeja kilpailijat pystyvat jatkamaan suljettujen rat-
kaisujen tarjoamista ja hyodyt jaavat saavuttamatta. Yhteentoimivuuden hyodyt ker-
tautuvat vasta kun standardimuotoisia vaatimuksia asetetaan useiden asiakkaiden toi-
mesta, jolloin markkina skaalautuu. Esimerkiksi yhdelle kaupungille kehitettya ratkai-
sua ei tarvitse raataldida uudestaan seuraavalle kaupungille, vaan ne ovat I&htékoh-
taisesti yhteensopivia ja kayttajat pystyvat joustavasti vaihntamaan dataa keskenaan.
Siksi olisi tarkeda, etta tilaajaorganisaatiot tunnistavat ja sopisivat sovellettavista yhte-
naisistd vaatimuksista, jotka luovat skaalautuvan markkinan ja madaltavat eri osa-
puolten riskeja. Kehitysta voidaan myds tukea esimerkiksi kansallisen koordinaattorin
tarjoamilla alustapalveluilla, jotka voivat synnyttda dataekosysteemin julkisen sektorin
datan ymparille ja mahdollistaa kaupallisia seka kansalaisyhteiskunnan lisdarvopalve-
luita.

INFOLAATIKKO 10
Tietomallien rajapintavaatimukset rakennusprojektin suunnittelussa

Valtion kiinteistoja ja tydymparistoja yllapitava Senaatti-kiinteistdt on vuodesta 2007
lahtien asettanut vaatimuksen toimittaa projektisuunnitelmat digitaalisina tietomalleina
kansainvalisen IFC-standardin mukaisesti. Vaatimuksen laajuutta on vahitellen
laajennettu tavalla, joka on kannustanut laajemminkin rakennusalaa muuttamaan
toimintakaytantéjaan ja ottamaan kayttoon yhteensopivia ratkaisuja. IFC on
kansainvalinen tiedonsiirtomuoto, joka mahdollistaa rakentamisen tietomallien (BIM)
tiedon siirron tietojarjestelmasta toiseen. Sen kaytté mahdollistaa suunnitelmien
yhdistamisen ja vertailun, mika vahentaa suunnitteluvirheita ja helpottaa tydbmaan
toimintaa. Mallipohjaiset analysointitydkalut liittyen mm. energian, olosuhteiden,
valaistuksen ja ymparistdvaikutusten simulointiin mahdollistavat
suunnitteluvaihtoehtojen joustavan ja nopean vertailun. My6s infrarakentamisen puolella
on tapahtunut vastaavan tyyppista kehitysta Vaylaviraston otettua vuonna 2014
kayttoon Inframodel-standardin mukaiset vaatimukset vaylainvestointien hankinnoissa.
Vaatimukset ovat pienentaneet kaikkien markkinaosapuolten kokemaa riskia
yhteentoimiviin ratkaisuihin investoimisesta, kun alan isot julkisen sektorin hankkijat ovat
systemaattisesti soveltaneet niitéd koskevia vaatimuksia omissa hankinnoissaan.
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4.3 Hankintamallit

Hankintamallit muodostavat kolmannen luokan riskienhallinnan- ja jakamisen keinoja.
Hankintamallin valinnalla voidaan vaikuttaa riskien hallintaan ja jakamiseen kesta-
vissa ja innovatiivisissa hankinnoissa. Erityisen tarkeitad ovat hankintamallit, jotka poh-
jautuvat vaiheistettuun etenemiseen. Riskeja voidaan tehokkaasti hallita jakamalla
hankintaprosessi vaiheisiin, joiden tuloksia arvioidaan asetettuja tavoitteita vasten en-
nen etenemista seuraavaan vaiheeseen. Vaiheistettuun etenemiseen pohjautuvia
hankintamalleja ovat mm. innovaatiokumppanuus, esikaupalliset hankinnat ja allians-
simalli.

4.3.1 Innovaatiokumppanuus

Innovaatiokumppanuus on hankintalaissa maaritelty hankintamenettely, joka mahdol-
listaa uuden tavaran, palvelun tai urakan kehittdmisen ja toteutuksen yhden sopimuk-
sen puitteissa. Innovaatiokumppanuus soveltuu tilanteeseen, jossa hankintayksikon
tarvetta ei voida tayttda markkinoilta jo 16ytyvilla ratkaisuilla, vaan sellainen taytyy en-
sin kehittaa. Menettely tarjoaa hankintayksikolle strukturoidun menetelman uusien rat-
kaisujen kehittamiseksi ja hankkimiseksi markkinoilta hydédyntaen yritysten kyvykkyyk-
sid ja valmiuksia. Innovaatiokumppanuus tulee jakaa innovaatioprosessin mukaisesti
osiin, jotka sisaltavat erillisen kehitysvaiheen ja toteutusvaiheen. Kehitysvaiheen paat-
tyessa sen tuloksia arvioidaan asetettujen tulostavoitteiden ja toiminnallisten vaati-
musten suhteen. Mikali kehitetty ratkaisu tayttaa maaritellyt vaatimukset, voidaan siir-
tya toteutusvaiheeseen saman sopimuksen puitteissa ilman erillista kilpailutusta.

Innovaatiokumppanuuden avulla voidaan hallita uuden ratkaisun kehitykseen ja han-
kintaan liittyvaa riskia, silla hankintayksikdlla ei ole velvollisuutta ottaa kehitettya rat-
kaisua kayttéon, mikali se ei vastaa asetettuja tavoitteita. Innovaatiokumppanuus
mahdollistaa my0s riskien jakamisen yrityksen kanssa; jos yritys saa immateriaalioi-
keudet kehitettyyn ratkaisuun hyddynnettavaksi muussa lilkketoiminnassaan, silla on
kannustin tarjota kehitysvaiheen toteutus edullisin kustannuksin. Yritys saattaa sijoit-
taa omia (tai sijoittajiensa) tuotekehitysresursseja uuden ratkaisun kehitysvaiheeseen,
mikali se nakee kehitettavalle ratkaisulle liiketoiminnallisesti kiinnostavaa potentiaalia.

Innovaatiokumppanuuden toteutukseen voi saada myds julkisen innovaatiorahoituk-
sen tukea mm. Business Finlandin innovatiivisten julkisten hankintojen rahoitusta. In-
novaatiokumppanuudessa uuden ratkaisun kehittamiseen liittyvaa riskia voidaan pyr-
kia jakamaan myos silla, ettd kehitysvaiheeseen valitaan useampia kuin yksi toimittaja
rinnakkain. Todennakdisyys toimivan ratkaisun 16ytymiseen talldin kasvaa.
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Innovaatiokumppanuutta kaytettiin kahdessa tapausesimerkkeina analysoidussa han-
kinnassa (Kotidigi, jatevesilietteen kasittely), jotka on kuvattu luvussa 2.

4.3.2 Esikaupallinen hankinta

Kun tilaajalla ei ole vield selvaa kuvaa, mika hankinnan kohde tulisi olemaan ja tu-
leeko teknologia olemaan kypsaa kayttoon otettavaksi, voi olla perusteltua hankkia ai-
noastaan kehitysty6ta ja kokeilua. Tdma voidaan toteuttaa niin sanottuna esikaupalli-
sena tutkimus- ja kehityspalvelun hankintana (PCP), joka ei sisalla kehitystydn tulok-
sena olevan uuden ratkaisun kayttdonottoa.

Tiettyjen ehtojen vallitessa hankintalakia ei sovelleta tutkimus- ja kehittdmispalveluja
koskeviin hankintoihin.® Yhteistyoluonteinen T&K-projekti (kuten PCP-hanke) jaa talla
perusteella hankintalain soveltamisalan ulkopuolelle. Esimerkiksi Forum Virium Hel-
singin toteuttaman autonomisen joukkoliikenteen hallintajarjestelman esikaupallisen
hankinnan (Fabulos-hanke) tarjouspyynndssa hankkeen sisalloksi on maaritelty "rat-
kaisun suunnittelu, prototyypin kehitys, ensimmaisten tuotteiden tai palveluiden kehi-
tys ja testaus”” (ks. luku 3.3).

4.3.2.1 Kansalliset esikaupallisten hankintojen ohjelmat

Useissa maissa on kaytdssa erillisid innovaatio-ohjelmia, jotka tukevat esikaupallisten
tutkimus- ja kehityspalveluiden hankintoja. Esikaupallisten hankintojen ohjelmia on
mm. Ruotsissa, Alankomaissa, Iso-Britanniassa, Itavallassa, Yhdysvalloissa ja Liettu-
assa. Niihin sisaltyvat esikaupalliset hankinnat perustuvat tyypillisesti julkisten organi-
saatioiden tunnistamiin kehitys- ja teknologiatarpeisiin, joiden pohjalta kdynnistettavia
esikaupallisia hankintoja ohjelma rahoittaa. Julkisille hankintayksikoille ne tarjoavat
mahdollisuuden saada oman budjetin ulkopuolisia resursseja tunnistamisensa kehi-
tystarpeiden proaktiiviseen edistdmiseen markkinoita kannustavalla tavalla, joka pie-
nentaa uuden teknologian ja ratkaisutapojen toimivuuteen liittyvia riskeja. Uusien rat-
kaisujen tuottaminen markkinoille esikaupallisella hankinnalla voi olla erityisen arvo-
kasta tilanteessa, jossa markkinaosapuolet ovat lukkiutuneet vallitseviin tuotteisiin,
teknologiaan, liiketoimintamalleihin ja markkinarakenteeseen.

6 Hankintalain 9 §:n 1 momentin 13-kohdan mukaan hankintalakia ei sovelleta lain liit-
teessa A tarkoitettuja tutkimus- ja kehittdmispalveluja koskeviin hankintoihin, paitsi jos
niistd saatava hyéty koituu yksinomaan hankintayksikolle sen toiminnassa kaytetta-
vaksi ja hankintayksikkd korvaa suoritetun palvelun kokonaan.

7 “solution design, prototyping, original development and testing of a limited set of ‘first’
products or services”
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INFOLAATIKKO 11
Iso-Britannian esikaupallisen hankinnan ohjelma (SBRI)

Small Business and Research Innovation (SBRI) on Ison-Britannian hallituksen
rahoitusohjelma, joka on toiminut vuodesta 2001. Se noudattaa esikaupallisen
hankinnan toimintamallia, jossa julkinen sektori ostaa yrityksiltd maarittelemiinsa
kehitystarpeisiin vastaavia tutkimus- ja kehityspalveluita vaiheistettuna projektina.
Prosessi kaynnistyy julkisella hakuilmoituksella ja markkinavuoropuhelulla.
Tarjouskilpailun perusteella valittavat yritykset saavat ensimmaisessa vaiheessa
sopimuksen uuden ratkaisun konseptisuunnittelusta. Toiseen vaiheeseen valittavat
yritykset jatkavat kehittdmista prototyypin tai demonstraation kehittdmiseksi.
Kolmanteen vaiheeseen valittujen yritysten ratkaisut testataan oikeissa
kayttdolosuhteissa. Kaikki kolme vaihetta sisaltdva puitesopimus ei kata niiden jalkeen
mahdollisesti kdynnistyvaa innovatiivisen ratkaisun hankintaa ja kayttéonottovaiheen
investointia.

Esimerkki Iso-Britannian SBRI-ohjelman toteuttamasta hankinnasta on hiilen
talteenottoa koskeva esikaupallinen hankinta. Kaksivaiheinen prosessi kaynnistyi
syyskuussa 2020. Ensimmainen vaihe kasitti konseptisuunnittelun ja siihen valittiin
yhteensa 24 hanketta. Toisen vaiheen hakemukset on jatetty tammikuussa 2022.
Mahdollisia sovellettavia lahestymistapoja ovat mm. hiilidioksidin suora talteenotto
ilmasta (DAC), biogeenisen hiilen talteenotto, biohiili ja talteenotto merivedesta.
Ulkopuolelle rajattiin mm. metsitykseen pohjautuvat menetelmat.

4.3.3 Neuvottelumenettelyt

Innovatiivisessa hankinnassa tulisi ennen hankintamenettelyn ja hankintaan liittyvien
valintojen tekemista arvioida eri menettelyvaihtoehtojen soveltumista hankinnan to-
teuttamiseen. Samalla on hyva arvioida tarve edeltdvan markkinakartoituksen tekemi-
seen.

Innovatiivisessa hankinnassa on tyypillisesti tarvetta joustavan menettelyvaihtoehdon
valintaan, jotta hankintamenettelyn aikana ilmenneista seikoista voitaisiin viela mah-
dollisimman laajasti neuvotella ja tehda tarvittavia mukautuksia. Yleisesti soveltuvim-
pina hankintamenettelyina innovatiivisiin hankintoihin on pidetty neuvottelumenettelya
ja Kkilpailullista neuvottelumenettelya, joihin liittyy kuitenkin myds merkittavia eroja.

Neuvottelumenettelya ja kilpailullista neuvottelumenettelya voidaan kayttaa mm. han-

kinnassa, jossa hankintayksikdn tarpeita ei voida tayttda olemassa olevia ratkaisuja
mukauttamatta, johon kuuluu suunnittelua tai innovatiivisia ratkaisuja, tai jonka luon-
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teeseen, monimutkaisuuteen tai oikeudelliseen ja rahoituksen muotoon liittyvista eri-
tyisista syista tai niihin liittyvien riskien vuoksi ei voida tehda hankintasopimusta ilman
edeltavia neuvotteluita.

Hankintalain alla kilpailullinen neuvottelumenettely on nykysaantelyn valossa jousta-

vin menettely. Vaikka myds neuvottelumenettely on menettelyna yleisesti joustava ja

mahdollistaa nimensa mukaisesti neuvottelut, neuvottelumahdollisuuden sisaltda ra-

joitetaan merkittavasti. Hankintailmoituksessa, ilmoituksen julkaisuhetkella saataville

asetetussa tarjouspyynndssa tai neuvottelukutsussa esitetyistd vahimmaisvaatimuk-

sista ja kokonaistaloudellisen edullisuuden perusteista ei saa neuvottelumenettelyssa
neuvotella.

Kilpailullisen neuvottelumenettelyn joustavuutta korostaa puolestaan se, etta kysei-
sessa menettelyssa voidaan hankintayksikdn pyynndsta tarjousvertailun jalkeen neu-
votella parhaan tarjoajan kanssa tarjoukseen liittyvien rahoitussitoumusten tai muiden
tarjouksessa olevien ehtojen viimeistelemiseksi, jos se ei johda tarjouksen tai hankin-
nan olennaisten osien muuttumiseen tai uhkaa syrjia toimittajia taikka vaaristaa kilpai-
lua.

Erityisalojen hankintalain soveltamisalaan kuuluvissa innovatiivisissa hankinnoissa
kaytetaan tyypillisesti neuvottelumenettelya, joka on menettelyna joustavampi kuin
hankintalain mukainen neuvottelumenettely.

Jos hankinta harkitaan toteutettavan innovaatiokumppanuusmenettelylla, on syyta
suunnitella hankinnan kulku yksityiskohtaisesti. Kyseista menettelya saannellaan yksi-
tyiskohtaisesti myds erityisaloilla, kuten Oulun Vesi -liikelaitoksen jatevedenpuhdista-
mon jatevesilietteiden hyddyntamispalvelun hankintaa koskevassa markkinaoikeuden
paatoksessa todettiin (ks. luku 3.2).

Kayttamalla hankintaan parhaiten soveltuvaa joustavaa menettelya ja kdymalla riitta-
vasti neuvotteluja hankkeen toteutuksesta ennen tarjousten jattdaikaa, voidaan var-
mistua siita, etta tilaajalla ja tarjoajilla on keskenaan sama kuva hankinnan kohteesta
ja hankinnan tavoitteista seka keskeisista ehdoista. Samalla pienennetaan riskia tar-
jouspyynnoén vastaisista tarjouksista ja voidaan tata kautta varmistaa riittavan kilpailun
toteutuminen. Neuvotteluissa saadun palautteen perusteella hankintayksikkd pystyy
myo6s paremmin tunnistamaan hankkeen eri osien valiset riippuvuudet tarjoajien nako-
kulmasta ja mukauttaa tarjouspyynténsa ehdot ottamaan huomioon myds tarjoajien
nakodkulma asiaan. Tama voi johtaa edullisempiin tarjouksiin.
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Jos jo menettelyn yhteydessa edellytetdan tarjoajilta kehitystyota, tasta on mahdollista
maksaa palkkio. Asia on nimenomaisesti mainittu osana kilpailullisen neuvottelume-
nettelyn saantelya.

4.3.4 Pilotointi ja testiymparistot

Pienentadkseen uusiin ratkaisuihin liittyvaa riskia julkinen hankintayksikko voi toteut-
taa niihin liittyvia pilotteja ja kokeiluja. Pilotoinnilla voi keraté tietoa uusien ratkaisujen
toimivuudesta ja soveltuvuudesta omiin tarpeisiin ja tarjota toimittajayrityksille mahdol-
lisuus saada palautetta kayttgjilta. Erilaisia hankintamalleja voidaan soveltaa pilotointi-
vaiheen hankintoihin riippuen hankinnan kohteesta ja markkinatilanteesta. Hankinta-
mallin valinta on syyta tehda huolella, silla asetelmaan liittyy useita haasteita.

e Kun hankinnan kohteena on arvoltaan pienehkd tavara — esimerkiksi tervey-
denhuollon tarvike — voidaan hankinta toteuttaa yleensa joustavasti pienhan-
kintana.

o Jos tilaaja haluaa varata mahdollisuuden ottaa my6s kehitetty ratkaisu pilo-
tointivaiheen jalkeen kayttéén, on mahdollista hyddyntaa innovaatiokumppa-
nuutta hankintamenettelyna. Talldin on kuitenkin huomioitava, ettd hankinnan
kohteen tulee olla markkinoille uusi eikéd vastaavaa ratkaisua viela ole saata-
villa markkinoilla. Pelkka tuotetestaus ei siis ole mahdollista innovaatiokump-
panuuden puitteissa.

e Pilotoinnin hankinta voidaan toteuttaa erillisena kilpailutuksena. Tall6in on
suositeltavaa varmistaa tarjoajien tasavertainen ja syrjimaton kohtelu seuraa-
villa tavoilla: (1) avoin tarjouskilpailu, (2) toiminnalliset ja teknologianeutraalit
vaatimukset, (3) useita toimittajia rinnakkain toteuttamassa pilotointia ja (4) pi-
lotoinnin tuloksena syntyy julkinen loppuraportti (tulosaineisto), johon tilaajalla
on laaja kayttdoikeus. Talldin on kuitenkin huomattava, etta pilotointivaihe ei
tarjoa mahdollisuutta siihen sisaltyneiden ratkaisujen toteutusvaiheen hankin-
taan ilman erillista kilpailutusta.
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INFOLAATIKKO 12
Liikenteen tilannekuvaratkaisujen pilotoinnin hankinta

Helsingin kaupunki toteutti 2015-2016 hankinnan, jonka tavoitteena oli kokeilla
vaihtoehtoisia tapoja tuottaa kaupunkiliikenteen tilannekuvatietoa. Kiinnostuksen
kohteina olivat erityisesti likennekameroiden tuottama data ja sen hyédyntadminen
liikennetiedon analysoimiseksi ja tilannekuvan muodostamiseksi. Kaupunki toteutti
julkisen tarjouskilpailun soveltaen avointa menettelya. Kyseessa oli kiinteahintainen
kilpailutus, jossa toimittajat kilpailivat ainoastaan laatupisteilld. Hankinnassa valittiin yksi
toimittaja kullekin kolmelle pilotoinnin osa-alueelle, joissa kussakin pilotoitiin
vaihtoehtoista datan tuotannon tapaa. Tarjoajien tasavertainen ja syrjimatén kohtelu
pyrittiin varmistamaan seuraavilla hankintaprosessin ominaisuuksilla: avoin
markkinavuoropuhelu, julkinen tarjouskilpailu, kolme rinnakkaista pilottia ja jokaisen
pilotin tuloksena tuotettiin julkinen raportti, johon tilaajalla on laajat kayttdoikeudet.
Ratkaisujen immateriaalioikeudet jaivat toimittajille (esim. data-algorimit). Tilaajalle jaa
silloin tdydet mahdollisuudet hyédyntaa tuloksia tulevien hankintojen valmistelussa ja
toteutuksessa mm. vaatimusmaarittelyn lahtotietoina.

Julkinen sektori voi tukea uusien ratkaisujen pilotointeja ja kokeiluja muodostamalla
innovaatioalustoja ja testiymparistja. Esimerkiksi kunnat ja kaupungit voivat koota
kehitys- ja kokeilutoimintaa tiettyihin kaupunginosiin kuten uusiin aluerakennuskohtei-
siin. Sairaanhoitopiiri tai hyvinvointialue voi avata testiympariston tiettyyn sairaalaan
tai terveyskeskukseen. Valtio voi tukea innovaatioalustojen ja testiymparistojen toi-
mintaa rahoituksellisesti ja toiminnallisesti. Resurssien ja osaamisen kokoaminen pilo-
tointien toteutukseen voivat madaltaa eri osapuolten riskeja innovatiivisten hankinto-
jen toteutukseen. Toisaalta on tarpeen kriittisesti arvioida erilaisten innovaatioympa-
ristjen toimintamallien kestavyyttd, jotta varmistetaan resurssien tehokas kaytto.

4.3.5 Allianssimalli

Allianssimalli on erityisesti rakennusurakoiden hankinnoissa hyédynnetty malli, joka
perustuu tilaajan ja toimittajien valiseen tiiviiseen liittoon (Lahdenpera 2009). Viime ai-
koina allianssimallia on alettu hyddyntaa myds muissa hankintakohteissa, kuten sote-
palvelutuotannossa (Tesoman hyvinvointikeskus, Tampereen kaupunki) seka IT-jar-
jestelmahankinnassa (Velho-allianssi, Vaylavirasto).

Keskeisia allianssimallin elementteja ovat yhteinen sopimus, yhteinen organisaatio,
seka riskin ja tuottojen jakaminen. Useiden kahdenvalisten sopimusten sijaan allians-
sissa solmitaan yksi kaikki osapuolet kattava sopimus. Allianssiorganisaatiossa on
edustajia kaikilta osapuolilta kattaen seka tilaajan etta toimittajat. Paatoksenteko toimii
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konsensusperustaisesti. Vastuu hankkeen onnistumisesta on kaikkien osapuolten har-
teilla, mita vahvistaa riskien ja tuottojen jakaminen: mikali riskit realisoituvat, myos toi-
mittajien korvaus pienenee. Allianssimallin hankintamenettelyna on tyypillisesti neu-
vottelumenettely tai kilpailullinen neuvottelumenettely.

Allianssimalli pyrkii vastaamaan perinteisissa urakkahankinnoissa esiin nousseisiin
haasteisiin: toteutettavien projektien monimutkaisuus, matalat kannustimet projek-
tinaikeiseen kehitystyohon, pitkat alihankintaketjut ja niiden seurauksena hajautunut
vastuu ja huono tiedonkulku. Allianssimallin idea perustuu eri osapuolten syvaan in-
tegraatioon, jolloin monimuotoista osaamista paastaan hyédyntamaan vaikeiden on-
gelmien ratkaisuun. Samaan aikaan riskien ja tuottojen jakamisella luodaan kannusti-
met innovatiivisten ratkaisujen kehittamiselle: toimivista ideoista ei hyddy ainoastaan
tilaaja vaan myds toimittajat.

Allianssimallin merkittdva rakenteellinen erityispiirre on sen jakaminen kahteen sopi-
muskauteen: kehitysvaiheeseen ja toteutusvaiheeseen. Tilaajan voi olla mahdotonta
maarittda soveltuvaa toteuttamissuunnitelmaa monimutkaisille hankkeille, jotka vaati-
vat innovatiivisia lahestymistapoja. Allianssimallin kehitysvaiheessa paatetaan allians-
sitiimin yhteistydna hankkeen toteutuksen kannalta keskeiset linjaukset seka maaritel-
l&an tavoitekustannustaso. Perusteelliseen yhteistydhdn nojaava suunnittelu on tar-
keaa, silla monet toteutuksen reunaehdoista lyddaan lukkoon tassa vaiheessa, ja in-
novatiivisten toteutusmallien 16ytdminen ajoissa voi parantaa hankkeen lopputulosta
merkittavasti. Kehitysvaihe voi kestda jopa vuoden ja sen jalkeen tehdaan paatos,
edetdanko varsinaiseen toteutusvaiheeseen.

Toteutusvaiheessa innovoinnin mahdollisuudet ovat rajatumpia, mutta innovointi on
yha vahvasti lasna. Seka allianssiorganisaatioiden ja naiden avainhenkildiden valin-
nassa, etta allianssin kaytannon johtamisessa painotetaan vahvasti innovatiivisuutta,
luottamusta ja yhteisty6td. Nama painotukset edistavat osaamisen yhdistelya eri orga-
nisaatioiden valilla sekd huomion suuntaamista projektin lopputulosta edistavien ideoi-
den synnyttdmiseen. Tata kautta allianssin ndhdaan kykenevan paitsi tunnistamaan
kehitysmahdollisuuksia perinteisid hankintamalleja paremmin mydés toteuttamaan niita
ketterasti. Osana toteutusvaiheen kaytannon jarjestelyja on usein maaritelty innovaa-
tiojohtamisen toimintamallit ja luotu selkeat kanavat ja prosessit ideoiden esittami-
selle, arvioinnille ja toteutukselle.

Allianssitydskentelyn erityispiirteena on niin sanottu big room -tyéskentely. Big room
viittaa yhteisiin toimitiloihin, joihin eri allianssiorganisaatioiden jasenet siirtyvat pita-
maan projektitoimistoa. Paivittainen fyysinen lasndolo varmistaa, ettad organisaatiot in-
tegroituvat toisiinsa myoés kaytannon tasolla. Liséksi se lisda tiedonvaihtoa ja ideoiden
likkuvuutta.
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Riskien ja tuottojen jakamisen taustalla on allianssin yhteinen kaupallinen malli, joka
maarittdd sopimusosapuolten ansaintalogiikan. Toimittajien korvaukset perustuvat hy-
vaksyttaviin korvattaviin kustannuksiin, sovittuun katteeseen seka bonus-sanktiomal-
liin. Jotta korvattavat kustannukset saadaan maksettua oikein, allianssimalli edellyttaa
osapuolilta taysin avointa kirjanpitoa kustannuksista. Kehitysvaiheessa maaritelldan
tavoitekustannustaso, jonka toteutuminen tuo osapuolille sovitun katteen. Tavoitekus-
tannustaso asetetaan kunnianhimoiselle tasolle, silla 1ahtdkohtana on, ettd allianssi-
mallilla tulisi paasta tavanomaisia hankintamalleja parempiin lopputuloksiin. Kate on
kuitenkin riippuvainen bonus-sanktiomallista. Bonus-sanktiomalli voi joko lisata toimit-
tajien saamaa palkkiota tai vahentaa sitd. Bonuksia (sanktioita) voi syntya tavoitekus-
tannuksen alituksesta (ylityksesta) tai hyvasta (huonosta) tuloksesta maaritellyilla
avaintulosalueilla. Avaintulosalueet ovat laadullisia tavoitteita, jotka mittaavat hank-
keen vaikuttavuutta. Ne voivat liittya esimerkiksi hankkeen aikaisten liikennejarjestely-
jen sujuvuuteen, ymparistévaikutuksiin tai aikatauluun. Avaintulosalueet voivat koskea
myo6s hankkeen laajempaa vaikuttavuutta. Tesoman hyvinvointikeskuksen allianssin
tapauksessa avaintuloalueet kasittelivat alueen asukkaiden toimintakykya ja hyvin-
vointia. Kustannustason toteutuminen seka avaintulosalueen tulokset voivat lisata tai
vahentaa toimittajien korvausta. Jossain alliansseissa heikko tulos voi johtaa jopa sii-
hen, etta toimittajien henkilékustannusten yleiskuluja ei korvata.

Riskien hallinnan nakoékulmasta allianssimalli kohdistuu erityisesti toimittajaan ja sen
toimintaan liittyviin riskeihin. Yhteistydhon ja yhteisiin tavoitteisiin perustuva malli kan-
nustaa toimittajia toimimaan tilaajan tavoitteiden mukaisesti ja vdhentaa nain ollen
osaoptimointia. Allianssimallin valmistelu ja toteutus on kuitenkin erittdin raskasta,
eika se siis sovellu kaikkiin tilanteisiin. Allianssin vahvuudet paasevat esiin tilanteissa,
joissa hanke on riittdvan kookas ja monimutkainen, siihen liittyy merkittavia riskeja, oi-
keasta toteutustavasta ei ole selkeaad ymmarrysta ja innovoinnille nahdaan mahdolli-
suuksia.
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INFOLAATIKKO 13
Tesoman hyvinvointiallianssi

Tampereen kaupunki kaynnisti Tesoman hyvinvointiallianssin kilpailutuksen vuonna
2016 tavoitteena kehittda ja toteuttaa Tesoman kaupunginosan hyvinvointikeskuksen
palveluja alueen hyvinvoinnin parantamiseksi. Kilpailutuksen voitti Mehilainen. Vuoden
mittaisen kehitysvaiheen aikana suunniteltiin ja vahvistettiin toteutusvaiheen yhteinen
organisaatio, lopullinen palvelukokonaisuus ja palveluntuottajat seka viimeisteltiin
kaupallinen malli ja yksityiskohtaiset avaintulostavoitteet. Pitka kehitysvaihe mahdollisti
hyvinvointikeskuksen tavoitteiden ja toimintamallien perusteellisen suunnittelun ja
pohdinnan. Pitkan aikavalin tavoitteet ja linjaukset palvelujen tuottamista ja toiminnan
kehittdmista koskien linjattiin palvelusuunnitelmaan koko 10 vuoden sopimuskaudelle.
Allianssin tavoitteiksi maariteltiin Tesoman alueen asukkaiden hyvinvoinnin ja
aktiivisuuden lisdantyminen, hyvinvointipalveluiden tuotannon kannattavuus ja
tehokkuus seka palveluiden uudistuminen ja asiakaslahtoisyys. Allianssi jakaa
sopimusjakson tavoitekustannuksen alittumisen bonukset ja ylittymisen sanktiot
seuraavasti: tilaajalle 47%, palveluntuottajalle 47%, allianssihenkiloston palkitsemiseen
6%.

4.3.6 Palveluna ostaminen

Joissakin tilanteissa hankintatarve voidaan tayttaa tuotteen tai teknologian hankinnan
sijaan palveluhankintana. Liiketoiminnan palvelullistuminen on merkittava trendi mo-
nilla toimialoilla, mika lisada yritysten mahdollisuuksia tarjota innovaatioitaan palvelui-
den muodossa. Perinteisessa tuote- tai teknologiahankinnassa tilaaja ostaa tarvittavat
komponentit tai osaratkaisut ja hydédyntaa niitd oman toimintansa jarjestdmisessa.
Palveluna ostamisessa jokin julkisorganisaation vastuulla oleva osa-alue tai kokonai-
nen tuotettava palvelu voidaan ulkoistaa yrityksen toteutettavaksi. Tall6in yrityksen
vastuu kasvaa teknologian valmistamisesta ja toimittamisesta sen kayttéénottoon ja
soveltamiseen. Samaan aikaan julkisorganisaatio voi keskittya ydintoimintaansa.

Palveluna ostaminen voidaan nahda keinona hallita innovatiivisiin hankintoihin liitty-
vaa riskia. Palvelusopimus sitoo toimittajaa tuottamaan etukateen maaritellyn palvelu-
tason. Talloin kaytettavan teknologian toimivuuteen liittyvat riskit siirtyvat tehokkaasti
toimittajalle. Perinteisissa tuotehankinnoissa tilaajan taytyy kyeta tunnistamaan par-
haat teknologiset ratkaisut seka soveltamaan niitd menestyksekkaasti. Mikali teknolo-
gia ei toimi odotetulla tavalla tai sen hyddyntdmisessa on haasteita, tilaaja kantaa rea-
lisoituvan riskin. Palveluhankinnassa toimittaja on vastuussa maaritellyn palveluku-
vauksen ja laatutason saavuttamisesta, ja ongelmatilanteissa on yrityksen vastuulla
I6ytaa ratkaisu ja huolehtia kustannuksista. Talté osin riskin hallinnan muotona on ris-
kin siirto tilaajalta toimittajalle.

80



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

Palveluna ostaminen voi vahentad myds ostavan organisaation toimintaan liittyvia ris-
keja. Hankittavan teknologian kayttéonotto, yllapito, ja huolto ovat toimintoja, jotka
vaativat erityisosaamista. Jos julkisorganisaatio hankkii ratkaisut tuote- tai teknologia-
muotoisena, sen taytyy sitoutua pitdmaan organisaatiossa riittdvaad maaraa henkilgita,
jotka kykenevat huolehtimaan ratkaisujen toimivuudesta. Mikali teknologiat liittyvat
oleellisesti organisaation ydintoimintaan, osaamisen hallinta voi olla helppoa. Jos tek-
nologiaan liittyvalle osaamiselle ei ole muuten kayttéa, sen ylldpidosta voi tulla rasite,
ja syvallisen erityisosaamisen kehittaminen voi tulla kalliiksi.

Huomioitavaa on kuitenkin, etta palveluna ostaminen ei automaattisesti vahenna inno-
vatiivisiin ratkaisuihin liittyvaa riskia. Toimittajalle siirrettya riskid madaltamaan voi-
daan tarvita muita taydentavia keinoja. Riskin madaltamisen keinoja ovat muun mu-
assa tilaajien yhteistyd, joka esimerkiksi yhteishankintojen muodossa kasvattaa ky-
syntda innovatiiviselle ratkaisulle ja suurentaa yrityksen investointien odotusarvoa.
Tarpeiden ja kysynnan artikulointi ja viestinta esimerkiksi markkinavuoropuhelua kay-
malla lisaa yrityksen ymmarrysta tilaajan palvelutarpeesta. Uusia teknologioita voi-
daan myos pilotoida pienemmassa mittakaavassa ennen palvelusopimuksen solmi-
mista.

Esimerkkeja palveluna ostamisesta 16ytyy eri toimialoilta mm. liikenteen, terveyden-
huollon, rakentamisen seka tieto- ja viestintateknologian toimialoilta.

INFOLAATIKKO 14
Vahapaastoisen joukkoliikenteen palveluhankinnat

Helsingin Seudun Liikenne HSL hankki vuonna 2018 vahapaastdisia busseja
kaupunkilikenteeseen palveluhankintana. Tilaaja ei maarittanyt etukateen tiettya
teknologista ratkaisua, jolla bussiliikenne tulee hoitaa. Sen sijaan hankinnan tavoitteeksi
asetettiin liikenteen vahapaastoisyys ja esitettyja likenndintivaihtoehtoja arvioitiin niiden
paastdlukemien mukaan. HSL paatyi solmimaan sopimuksen, jossa liikennéditsija lupasi
ajaa kilpailutettuja reitteja 35 tdyssahkdbussilla. Riski liittyen oikean teknologian
valintaan siirrettiin hankinnassa onnistuneesti toimittajille.
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INFOLAATIKKO 15
Sairaalasdngyt ja vuodepaikat palveluhankintana

Sastamalan perusturvakuntayhtyma hankki hoivapalveluiden vuodepaikat palveluna
vuonna 2013. Kuntayhtyman perustehtavana on tuottaa hoivapalveluita asiakkaille.
Vuodepaikkojen huolto, hankinta ja vaihtaminen nahtiin tdman ydintehtavan
ulkopuoliseksi toiminnoksi, jossa tarvitaan erikoistunutta osaamista. Ikaantyvan kaluston
huolto oli kallista, kaluston maaran mitoitus haastavaa ja kustannukset vaikeasti
ennakoitavissa. Palvelumallissa perusturvakuntayhtymé saa sangyt, patjat, huollot,
korjaukset varaosineen ja sankyjen vaihdot kayttoonsa kuukausihintaisella
sopimuksella. Kulut voidaan néin ollen ennakoida tarkasti. Sdnkykaluston yllapitoon
liittyvat riskit on siirretty palvelutuottajalle. Sopimukseen sisaltyy myés palvelutasoon
liittyvia vaatimuksia kuten huollon vasteajat. Laitoshoidon lisaksi palvelusopimukseen
sisaltyy kotihoidon piirissa olevia vuodepaikkoja.

INFOLAATIKKO 16
Rakennusten energiatehokkuusparannukset palveluhankintana

Rakennusten tai teknisten jarjestelmien energiatehokkuutta voidaan parantaa niin
sanotuilla ESCO-hankinnoilla. ESCO-hankintojen ytimessa on, etta yritykset toteuttavat
erilaisia ratkaisuja, joiden odotetaan tuottavan tulevaisuudessa energiasaastéja. Usein
ratkaisujen investointikustannukset saadaan katettua toteutuneilla saastailla, jolloin
hankinta voi olla kustannusneutraali. Koska energiankulutusta saadaan mitattua
luotettavasti, hankinta voidaan toteuttaa palveluhankintana, jolloin toimittajalle annetaan
vapaus esittda parhaaksi nakemiaan ratkaisuja. Toteutettujen ratkaisujen toimivuus
voidaan arvioida kulutuslukemien perusteella ja toimittajan korvaus maarittaa
toteutuneiden saastdjen perusteella. Talloin riski teknologian toimivuudesta siirtyy
toimittajalle.

My®os tieto- ja viestintateknisia jarjestelmia hankitaan enenevissd maarin palvelumuo-
toisena (Software as a Service, SaaS). Tall6in jarjestelma tyypillisesti asennetaan toi-
mittajan kayttdmaan konesaliin ja siihen on paasy pilvipalveluna esimerkiksi internet-
selaimen kautta. Palveluhankinnassa ohjelmiston yllapito, tekninen tuki, paivitys,
huolto ja/tai jatkokehitys voivat olla erikoistuneen toimittajan vastuulla, mika vahentaa
vaatimuksia julkisorganisaation oman tietohallinnon osaamiselle ja resursoinnille.
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4.3.7 Tulosperusteinen rahoitussopimus

Tulosperusteiset rahoitussopimukset (Social Impact Bond, SIB) on 2010-luvulla levin-
nyt malli, joka perustuu uudenlaiselle yhteistydlle julkisen ja yksityisen sektorin valilla.
Malli perustuu ajatukseen vaikuttavuussijoittamisesta, jonka mukaan sijoitustoimin-
nalla tulisi hakea paitsi taloudellista tuottoa myods yhteiskunnallista hyvaa. Tulosperus-
teisissa rahoitussopimuksissa yksityiset sijoittajat suuntaavat sijoituksiaan toimintaan,
joka ehkaisee sosiaalisia tai ymparistollisid ongelmia. Julkisorganisaatioiden nakdkul-
masta malli tarjoaa uuden tavan hankkia ja rahoittaa julkisia palveluita. Kunnat odotta-
vat mallin mahdollistamien investointien ennaltaehkaisevaan toimintaan tuovan saas-
téja pidemmalla aikavalilla, kun raskaiden korjaavien palvelujen kaytté vahenee, seka
uusia lahestymistapoja monitahoisten ongelmien ratkaisuun (Kyosti & Airaksinen
2021a). Mallissa ndhddan myds mahdollisuuksia laajempaan muutokseen kohti asia-
kaslahtoista organisaatio- ja professiorajat ylittdvaa julkista palvelutuotantoa (Kyosti &
Airaksinen 2021b).

Suomessa on kirjoitushetkelld kdynnistetty viisi tulosperusteista rahoitussopimusta,
joista kolme on yha kaynnissa (TEM 2022). Hankkeet ovat keskittyneet tydhyvinvoin-
nin edistamiseen julkisella sektorilla, maahanmuuttajien ja pitkaan tyéttdmana olleiden
tyoéllistymiseen seka lasten, nuorten ja perheiden hyvinvointiin. Valmisteilla on hank-
keita liittyen elinikdisen toimintakyvyn parantamiseen, tyypin 2 diabeteksen ehkaisyyn,
pitkdaikaisasunnottomuuden ehkaisyyn ja vahentamiseen, yksin- ja mikroyrittajien
parjaamiseen, maatalouden ravinteiden kierratykseen (kts. Tiikkainen ym. 2021) seka
asumisen energiatehokkuuteen. Maailmalla, erityisesti Yhdysvalloissa ja Isossa-Bri-
tanniassa, hankkeita on kaynnistetty jo yli 200 ja niiden kokonaissuuruus on lahes
puoli miljardia euroa (GO Lab 2022).

Valtio, kunta tai muu julkisorganisaatio maksaa tulosperusteisissa rahoitussopimuk-
sissa palvelusta, joka pyrkii ratkaisemaan kustannuksia synnyttavaa yhteiskunnallista
ongelmaa. Hankkeen kilpailutuksessa valitaan hankehallinnoija, joka on vastuussa yk-
sityisten sijoittajien ja sopivien palveluntuottajien 16ytamisesta ja toiminnan koordinoin-
nista. Mallin ytimessa on tulosperustaisuus: julkisorganisaatio maksaa hankehallinnoi-
jalle perustuen sen hallinnoimien palvelujen synnyttdmiin todennettaviin tuloksiin. Kor-
vausta ei makseta heti sopimuskauden alussa, vaan yksityiset sijoittajat kustantavat
investoinnit palveluihin ja tuotto heidan sijoitukselleen maaraytyy palvelujen vaikutta-
vuuden perusteella. Jos tulostavoitteet saavutetaan, sijoittajat saavat alkupddomansa
takaisin korkoineen. Investoinnit ennaltaehkaisevaan toimintaan voivat usein jaada
julkisella sektorilla tekemattd, silla niiden tuotot realisoituvat vasta pitkien aikojen
paasta ja verovarat suunnataan kiireellisemmilta tuntuviin haasteisiin. Tulosperustei-
nen rahoitussopimus tarjoaa ratkaisua tdhan haasteeseen: korvaus maksetaan vasta
tulosten synnyttya.
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Malli pyrkii niin sanottuun win-win-win-lopputulokseen, josta hyotyvat kaikki osapuolet:
tilaaja, sijoittajat seka palveluntuottajat. Tilaajan ndkékulmasta malli tarjoaa mahdolli-
suuden vahentaa hankintaan liittyvia riskeja. Koska korvaukset on sidottu palvelujen
tuloksiin, kaytettyihin ratkaisuihin ja palveluntarjoajien kyvykkyyksiin liittyvat riskit on
siirretty hankehallinnoijalle. Tulosperusteisuus mahdollistaa myds innovatiivisten pal-
velujen hyddyntamisen: tilaajan ei tarvitse kuvata palvelujen toteutustapaa hankin-
nassa yksityiskohtaisesti silld hankehallinnoija kantaa innovatiivisten ratkaisujen toimi-
vuuteen liittyvan riskin. Sijoittajille malli tarjoaa tilaisuuden tuottaa taloudellisen tuoton
lisksi yhteiskunnallista hydtya. Palveluntuottajille se taas mahdollistaa rahoitusta en-
naltaehkaisevaan toimintaan.

Tulosperusteinen rahoitussopimus voi olla vaativa ja tydlas hankintamalli, etenkin jos
sen kohteena oleva yhteiskunnallinen ilmid ja sen taustalla vaikuttavat juurisyyt ovat
heikosti tunnettuja ja ymmarrettyja. Suomessa toteutetut hankkeet ovat kohdistuneet
vahvasti sosiaalisten ongelmien ennaltaehkaisyyn ja niiden valmistelu on sisaltanyt
perusteellista tutkimus- ja mallinnusty6ta ilmidn yhteiskunnallisesta merkityksesta ja
kustannuksista, taustatekijoista ja mahdollisista ratkaisumenetelmista. Jotta korvaus-
perusteet ongelman ehkaisemiselle voidaan maarittda, on ymmarrettdva mika on on-
gelman rahallinen arvo julkiselle sektorille. Toisena keskeisena tehtavana on loytaa
mittarit, jotka soveltuvat tulosten seurantaan. Monimutkaisten ilmididen pelkistdminen
yksiselitteisiksi mittareiksi on haastava tehtava ja sopivaa dataa ei ole aina helposti
saatavilla.

Tulosperusteisiset rahoitussopimukset toimivat keinona hallita teknologiaan, toimitta-
jaan ja sen toimintaan seka ostavan organisaation toimintaan liittyvia riskeja samoin
kun muut palveluna ostamisen mallit. Naiden lisaksi palvelujen rahoittaminen yksityis-
ten sijoittajien pddomalla voi vahentaa ostavan organisaation toimintaan liittyvaa riskia
rahoituksen riittavyydesta.

4.3.8 Elinkaarimallit

Elinkaarimalli on rakennusinvestoinneissa ja niihin liittyvissa palveluissa kaytettava
hankintatapa, jossa yksityinen palveluntuottaja vastaa yhdelld sopimuksella hankkeen
suunnittelusta, rakentamisesta seka kunnossa- ja yllapitopalveluista (Lehtinen & Vai-
nikka 2009). Elinkaarimalli on erityisesti julkisten uudis- ja korjausrakentamisen inves-
tointien ja niihin liittyvien kiinteistdnhuoltopalveluiden hankintatapa. Elinkaarimallin
avulla pyritdan valttamaan se, ettei investoinnin elinkaaren aikana tulisi suuria yllapito-
tai korjauskustannuksia, eli pitdmaan investoinnin elinkaarikustannukset hallittavissa.
Elinkaarimallin avulla pyritdan yllapitamaan tiettya palvelutasoa, ja vuosimaksuun voi-
daan sitoa esimerkiksi kayttajatyytyvaisyys. Vastaavasti, jos rakennuksen kaytté on
ollut ennakoitua suurempaa, toimittaja saa korotetun maksun. Elinkaarimallin mukai-
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sessa rakennushankinnassa myos energiatehokkuus ja materiaalivalinnat ovat oletet-
tavasti kestdvampia kuin perinteisessa suunnittelu-urakka-mallissa, koska rakennuk-
sen yllapito on toimittajan vastuulla.

Elinkaarimalli soveltuu paaomavaltaisiin ja pitkakestoisiin uudis- ja peruskorjaushank-
keisiin, joissa on otettava huomioon kohteen koko elinkaaren aikaiset riskit ja kustan-
nukset. Elinkaarimallissa tilaaja siirtda useita riskeja palvelutuottajalle. Lahtdkohtana
on, etta riskin kantaa se osapuoli, jolla on parhaat edellytykset vaikuttaa riskin toteutu-
miseen. Onnistuneella riskien siirtdmisella voidaan palvelutuottajille tarjota kannus-
teita, jotka motivoivat niita elinkaaren aikaisten hyotyjen tuottamiseen ja palveluiden
seka ratkaisujen edelleen kehittdmiseen (Lahdenpera 2005). Vastaamalla rakennuk-
sen kayton aikaisen palvelutason laadusta (mm. sisdilmaolosuhteiden osalta) raken-
nusliikkeelld on jo suunnittelu- ja rakentamisvaiheissa insentiivi tuottaa laadukas ja
kokonaistaloudellinen ratkaisu, jonka elinkaaren aikaiset riskit on minimoitu. Julkiselle
tilaajalle rakennuksen toimivuusriskien siirto yhdistettyna hyvin ennakoitavissa ole-
vaan jatkuvalaskutteiseen kayttdbmaksuun voi olla houkutteleva malli. Tilaaja pystyy
perinteisia urakkamalleja helpommin varautumaan hankkeen koko elinkaaren aikaisiin
kustannuksiin, koska ne muodostuvat vuosittaisista palvelujen kaytt6éon ja laatuun
pohjautuvista palvelumaksuista (Rintala ym. 2010).

Elinkaarimallissa tilaaja tekee palvelutuottajan kanssa urakkasopimuksen ja palvelu-
kauden pituisen huolto- ja yllapitosopimuksen. Palveluyhtié kantaa ensisijaisesti rahoi-
tus-, sopimus- ja vastapuoliriskeja (Lehtinen & Vainikka 2009). Suurissa elinkaari-
hankkeissa on mahdollista perustaa erillinen projektiyhtid, jonka omistus ja rahoitus
jarjestetdan hankekohtaisesti. Elinkaarimallin kayttéa on Suomessa hidastanut se,
etta julkinen tilaaja saa yleensa lainaa edullisemmin ehdoin kuin yksityiseen rahoituk-
seen nojautuva elinkaaripalvelun tuottaja tai projektiyhtio.

4.4 Taloudelliset keinot

Neljas luokka kestavien ja innovatiivisten hankintojen riskienhallinnan- ja jakamisen
keinoja pitaa sisallaan erilaisia taloudellisia menettelyja. Riskienhallinnan taloudellisia
keinoja voidaan kayttaa vahinkojen estamiseen/pienentamiseen, vahinkojen jakami-
seen ja vime kadessa vahinkojen kattamiseen. Harkittaessa taloudellisten riskinhallin-
tainstrumenttien tyyppia, saatavuutta ja toimivuutta on jaoteltava riskit yksityiskohtai-
sesti, koska instrumentit edellyttavat useimmiten kohdentamista tiettyyn riskiin ja ra-
jaamista. Poikkeuksena on suora investointituki, jota varsinkin etukateen mydnnettyna
voidaan usein kayttaa kattamaan laajasti erilaisten riskien toteutumisen taloudellisia
vaikutuksia.
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Riskien analysointi sisaltaa tyypillisesti negatiivisten seurausten maaran (vakavuuden)
ja toteutumistodennakaoisyyden arvioinnin. Kolmas tarkea tekija on riskin kohdistumi-
sen maarittely, ts. missa maarin vahingolliset seuraukset kohdistuvat tilaajaan, toimit-
tajaan tai kolmansiin osapuoliin. Téhan pystytdan jossain maarin vaikuttamaan han-
kintamallilla ja sopimustekniikalla, jolloin yleisend periaatteena on, etta riskit pyritdan
kohdentamaan osapuolelle, joka parhaiten pystyy ne hallitsemaan omalla osaamisel-
laan ja toiminnallaan. Tavoitteena on myds kohtuullinen tasapaino kunkin osapuolen
riskien ja odotettavissa olevien hyotyjen valilla, mika saattaa edellyttaa paitsi riskien
my0s hyodtyjen jakamista osapuolten valilla. Riskien jaottelu on tarpeen myds sen arvi-
oimiseksi, missd maarin olemassa olevat instrumentit kattavat innovatiivisten inves-
tointien riskit ja miltd osin on mahdollisesti puutteita.

Luvussa 2 on esitetty innovatiivisiin ja kestaviin hankintoihin liittyvien riskien jaottelu
viiteen ryhmaan, ml. kunkin ryhman tarkeimmat riskit ja niiden kohdentuminen: (1)
hankinnan kohteeseen liittyvat riskit, (2) toimittajaan ja sen toimintaan liittyvat riskit,
(3) tilaavaan organisaatioon liittyvat riskit, (4) hankintaprosessiin ja sopimussuhtee-
seen liittyvat riskit seka (5) markkinoiden ja ekosysteemien kehitykseen liittyvat riskit.

Taloudellisten riskinhallintainstrumenttien kannalta keskeisin riskityyppi on ryhma 1 eli
hankinnan kohteeseen liittyvat riskit, ts. hankkeen toiminnallinen tai taloudellinen epa-
onnistuminen. Toisaalta voidaan todeta, ettd muissakin riskityypeissa toteutuneet va-
hingot ovat ainakin osaksi taloudellisia tai johtavat sellaisiin esimerkiksi korjaavien in-
vestointien, korkeampien kayttdkustannusten, ennakoitua pienempien hyétyjen, va-
hingonkorvausvastuun ym. seurauksena.

Tassa kappaleessa keskitytaan esittelemaan kotimaisia ja kansainvalisia taloudellisia
instrumentteja, joita kaytetdan riskien pienentdmiseen, jakamiseen ja kattamiseen.
Taloudellista tukea voidaan mydntaa innovatiivisen hankinnan eri vaiheisiin: (1) han-
kinnan valmistelu, (2) uuden ratkaisun kehityksen hankinta, (3) uuden ratkaisun kayt-
téonotto ja toteutusvaihe.

4.4.1 Hankinnan valmistelun tuki

Riskien tunnistamisessa ja pienentamisessa on keskeisessa asemassa perusteellinen
hankevalmistelu, jossa (hankintatavasta riippuen) asetetaan tavoitteet, rajataan han-
kinta ja maaritelladan mm. vaadittavat suoritusarvot teknisessa, taloudellisessa ja ym-
paristévaikutusmielessa. Yksi keskeinen paatés hankevalmisteluvaiheessa on hankin-
tamallin valinta. Monien riskien valttamiseen, pienentadmiseen ja jakamiseen vaikute-
taan tehokkaimmin ja edullisimmin nimenomaan hankevalmisteluvaiheessa.
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Hankevalmisteluvaiheeseen soveltuva taloudellinen riskinhallintainstrumentti on pro-
jektikehitykseen ja hankintamaarittelyihin kohdistettu avustus, mahdollisesti yhdistet-
tyna tiedon jakamiseen ja neuvontaan.

Hankevalmistelun kattavuus ja laatu edellyttavat riittavien asiantuntijaresurssien kayt-
té4, johon hankekehitystuella voidaan vaikuttaa. Keinoina on mm. keskitetty neu-
vonta- tai hankintapalvelu, ulkoiset asiantuntijapalvelut ja yhteishankinnat.

INFOLAATIKKO 17

Hankintojen ja rahoituksen neuvontapalveluita

Keskitettya neuvonta- ja hankintapalvelua julkiselle sektorille tarjoavat mm.

- Julkisten hankintojen neuvontayksikkd6 Suomen Kuntaliitossa

- Kestavien ja innovatiivisten hankintojen osaamiskeskus KEINO:n neuvontapalvelu

- Business Finlandin yllapitdméa EU-rahoitusneuvonta

- Rahoituksen neuvontapalvelut Inspira Oy (Kuntarahoituksen tytéryhtic)

- Euroopan unionin Eafip-palvelu tarjoaa maksutonta neuvontaa innovatiivisten
julkisten hankintojen valmisteluun ja toteutukseen (European Assistance for

Innovation Procurement).

- Ulkoisia asiantuntijapalveluita tarjoavat eri alojen suunnittelu-, konsultointi-,
lakiasiaintoimistot, rahoitusneuvojat, projektinhallintayhtiét jne.

4.4.1.1 Business Finlandin innovatiivisten julkisten hankintojen rahoitus

Innovaatiorahoittaja Business Finland tarjoaa julkisia hankintoja toteuttaville organi-
saatioille innovatiivisten julkisten hankintojen rahoitusta (IJH). Rahoitus on kohdistettu
julkisille organisaatioille, joilla on motivaatiota hankintojen uudistamiseen, kyky ja re-
surssit toteuttaa innovatiivinen hankinta seka resurssit kehitetyn ratkaisun kayttéonot-
toon.

Business Finland jdsentaa rahoituksen kohteet kolmeen vaiheeseen, joista |JH-rahoi-
tus kohdistuu kahteen ensimmaiseen: (1) markkinoiden kartoitus ja hankinnan maarit-
tely, (2) kilpailutusvaihe, yhteiskehittdminen ja pilotointi seka (3) kehitetyn ratkaisun
kayttoonotto ja skaalaus. Hankinnan valmistelu ja uuden ratkaisun kehitysvaiheet ovat
rahoituksen piirissa, kehitetyn ratkaisun kayttédnotto sité vastoin ei.
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Business Finlandin rahoitus voi kattaa kehityshankkeen kustannuksista 40-50 %. Ra-
hoitusta voi kdyttda hankinnan valmistelun kustannuksiin. Naihin voi lukeutua ulko-
puolisten asiantuntijapalveluiden ostoja. Rahoituksella voi kattaa myos palkkioita yri-
tykselle kehitysvaiheen toteutuksesta.

Business Finlandin tavoitteena on, ettd kohteena oleva hankinta tukee toiminnan
muutoksessa ja on volyymiltaan riittava. Hankinnan koolle ei ole asetettu muodollista
vahimmaisarvoa, mutta hyvin pienia hankkeita ei kadytanndssa ole rahoitettu. Kritee-
rind on, ettd hankinnassa kehitettavalle ratkaisulle on laajaa liiketoimintapotentiaalia.
Yritysyhteistyd on merkittavassa roolissa. Hankkeita ei ole rajattu tiettyihin hankinta-
menettelyihin, mutta hankinnan tulee sisaltaa yritysten kehitystyota jossain muodossa.
Useissa viime vuosina rahoitetuissa hankkeissa on sovellettu hankintamenettelyna in-
novaatiokumppanuutta, mutta myds muita hankintamalleja on kaytetty.

Business Finlandin rahoitus jakaa hankintayksikdn kanssa innovatiivisen hankinnan
valmisteluun tarvittavia ja uuden ratkaisun kehittamiseen tarvittavia kustannuksia. Sen
tuella voidaan myds toteuttaa konkreettisia riskienhallintaan liittyvia selvityksia esim.
alihankintana. Kehitettavan ratkaisun kayttéonottoon liittyvia investoinnin riskeja sita ei
voida suoraan kohdistaa, mutta epasuorasti toki myds valmisteluvaiheen parempi re-
sursointi voi edesauttaa myoés kayttdédnottovaiheen riskien pienentymiseen.

4.4.1.2 Euroopan investointipankin ELENA-rahoitus

European Local Energy Assistance ELENA on Euroopan Investointipankin hallin-
noima rahoitusinstrumentti, jolla rahoitetaan paikallisten toimijoiden ilmastonmuutos-
ohjelmien ja toimenpiteiden valmistelua. ELENA-rahoituksen tavoitteena on innovatii-
visten kaytantojen levittdminen. ELENA rahoittaa vahintdan 30M€ suuruisen inves-
tointiohjelman valmistelua jopa useamman miljoonan euron avustuksella. Kaikkien
mukaan laskettavien investointien taytyy liittya energiatehokkuuteen, hajautettuun uu-
siutuvaan energiaan tai tihedan asutun alueen liikenteeseen. Esimerkiksi uudisraken-
nuksen investoinneista voidaan mukaan laskea vain pieni osa. ELENAan hyvaksyttyja
hankkeita on useissa Euroopan maissa, mutta toistaiseksi Suomessa mahdollisuu-
teen on tartuttu viela varsin vahan.
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INFOLAATIKKO 18
Helsingin Asunnot Heka Oy:n energiakorjausten hankinta

Suomalainen esimerkki ELENA-rahoituksen saajasta on Helsingin Asunnot Heka Oyn
hanke, jonka tavoitteena on vahentda Hekan laajojen peruskorjauskohteiden
energiankulutusta noin 40 % kohteessa tehtavan monitavoiteoptimoinnin avulla.
Optimointi tehdaan kaikkiaan vahintdan 170 asuinrakennukselle.

Monitavoiteoptimoinnin avulla voidaan merkittavasti parantaa asuinrakennusten
energiatehokkuutta seka edistaa uusiutuvan energian ja hukkalampdjen hyddyntéamista.
Hankkeessa kerattya tietoa on mahdollista kayttaa tyypillisesti kannattavimpien
ratkaisujen tunnistamiseen ja kayttaa hyvaksi myos yksityisen sektorin
energiatehokkaassa korjausrakentamisessa niin Suomessa kuin Euroopassa. Hanke
toteutetaan ajalla 1.10.2020 - 30.9.2023 ja sen kokonaiskustannus on 2 034 000 €.
(Heka Oy, Helena-hanke, 2020).

ELENA-hankerahoituksen haun 1.vaiheessa jatetaan esihakemus, jonka Heka jatti v.
2019. Aiehakemuksessa rahoittajalle esitellaén idea hankkeeksi. Asiantuntijoita
kaytettiin apuna hankkeen ymparistdvaikutusten maarittamisessa aiehakemusta varten.
Aiehakemuksen hyvaksynnan jalkeen jatettiin varsinainen hakemus, jonka tekemisessa
Heka kaytti konsulttia. Paatos siita tuli noin vuoden paasta, eli 2020 ja hanke paastiin
aloittamaan muutama kuukausi sen jalkeen.

4.4.1.3 Innovaatioseteli hankintojen valmisteluun

Ruotsin kansallinen innovaatiorahoittaja Vinnova myontaa julkisille hankintayksikdille
innovaatioseteleita, joilla ne voivat hankkia asiantuntijapalveluita hankinnan valmiste-
luun. Nama voivat koskea esimerkiksi toimialaosaamista, markkina-analyyseja, mark-
kinavuoropuhelua, innovaatiojohtamista, juridiikkaa, immateriaalioikeuksia, palvelu-
muotoilua tai hankintamenettelyja. Rahoitusta voi kayttdd myos uusien ratkaisujen
testaukseen, verifiointiin ja validointiin tutkimusinfrastruktuuria hyédyntaen. Innovaa-
tioseteli on arvoltaan enintdan 200 000 kruunua eli noin 20 000 euroa. Mikali hankin-
tayksikko tarvitsee tukea useampaan erilliseen asiantuntijapalveluun, rahoitusta on
mahdollista saada enintdan 400 000 kruunua. Rahoitusta voi hakea ennen innovatiivi-
sen hankinnan valmistelun kdynnistymista tai sen aikana. Innovaatiosetelin hakuja on
myo6s kohdistettu tiettyihin teemoihin, kuten alkuvuonna 2022 haku resurssitehokkai-
siin, kiertotalouden mukaisiin ja hiilineutraaleihin ratkaisuihin.
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4.4.1.4 Sektori- ja teemakohtaiset valmistelutuet

Eri toimialoilta 16ytyy kohdistettuja tuki-instrumentteja teemakohtaisiin hankintojen ja
investointien valmisteluhankkeisiin. Tallaisia tukia on eri maista 16ydettavissa mm. lii-
kenteen, uusiutuvan energian, digitalisaation ja kestdvan rakentamisen alueilla.

INFOLAATIKKO 19
Vahabhiilisten kaukolampoverkkojen projektikehityksen tuki paikallishallinnolle

Kansainvalisena esimerkkina yhdelle sektorille suunnatusta monivuotisesta
hankekehitystuesta voidaan mainita Iso-Britannian Heat Network Delivery Unit (HNDU) -
ohjelma, jonka tavoitteena on maanlaajuinen vaikutus vahahiiliseen lammitykseen
siirtymisessa. Ohjelma on monivuotinen hankekehitystuki julkisen sektorin toimijoille
(local authorities) kaukolampdverkkojen ja niihin liittyvien nolla/vahahiilisten
lammonlahteiden kehittamiseksi. Tuki pienentaa alkuvaiheen riskia hankintayksikén
kannalta ja parantaa projektikehityksen laatua mahdollistamalla ulkopuolisten
asiantuntijoiden kayton sekd myds HNDU:n toteuttaman keskitetyn ohjeistuksen ja
kehitystydn laadunvalvonnan ansiosta.

Kaukolampadinvestoinnit ovat luonteeltaan pitkavaikutteisia kestavan kehityksen
infrastruktuuri-investointeja. Teknisten innovaatioiden merkitys (ja riski) on varsin pieni,
koska kaukolammitykseen liittyvat tekniset ratkaisut ovat laajassa kaytéssd monissa
muissa maissa. Riski on luonteeltaan ennen kaikkea liiketoimintariski. Lyhyella
aikavalilla kyseessa on kaupallinen riski; milla ehdoilla ja missa maarin asiakkaat
(lammdnkuluttajat) sitoutuvat pitkaaikaisiin Iammoénostosopimuksiin. Pitemmalla
aikavalilla kyseessa on markkinariski laajemmin. Kaukolampétoiminta edellyttéda varsin
mittavia ja etupainotteisia investointeja, jotka mahdollistavat erilaisten vahahiilisten
lamméntuotantomuotojen hyddyntamisen, esimerkiksi, hukkalammon talteenotto,
jatteenpoltto, aurinkoenergia, biopolttoaineet, energiatehokas yhdistetty sahkon ja
Iammdn tuotanto, IAmmoén varastointi. Kilpailevien teknologioiden kehitys (esim.
Iampdpumput) ja IAmménkulutuksen tehostuminen (rakennusten energiatehokkuus,
Iammon talteenotto) lisdavat etupainotteisten kaukolampgéjarjestelmainvestointien liike-
toimintariskia.

Perinteisesti "kaukolampomaissa” (Pohjoismaat, Ita- ja Keski-Eurooppa) investoijana on
toiminut ensisijaisesti julkinen sektori (kunnat), joille pitkakestoiset ja matalatuottoiset
infrastruktuuri-investoinnit ovat luonteenomaisia ja joilla on myés mahdollisuus vaikuttaa
alueiden lammitysmuodon valintaan. Iso-Britanniassa lahtokohtana on kuitenkin
investointivastuun siirtdminen yksityiselle sektorille hankekehityksen jalkeen, mika lisaa
liiketoimintariskin vaikutusta investointipaatokseen ja edelleen kunnan tekeméan
alkuvaiheen hankekehityksen riskia.

Onnistuneen hankesuunnittelun jalkeen on mahdollista hakea tukea

kaupallistamisvaiheeseen ja investointitukea toteutukseen (Green Heat Network Fund),
kaupallisen riskin pienentamiseksi ja rahoituksen saatavuuden parantamiseksi.
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4.4.2 Kehitysvaiheen tuki

Kehitysvaiheeseen kohdistuva rahoitustuki on sellainen julkisen sektorin tarjoama ra-
hoitustuki, jolla uuden ratkaisun kehitystyon kustannuksia jaetaan ulkoisen rahoittajan
toimesta. Rahoittajien vaatimuksena on tyypillisesti se, etta kehitystydn kohde on sel-
vasti tunnistettavissa ja maariteltavissa erotuksena sen tuloksena olevasta toimitus-
vaiheen hankinnasta. Kaytanndssa tama tarkoittaa usein sita, etta kehitys- ja toteutus-
vaiheet toisistaan erottavat hankintamallit ovat erityisen kiinnostuksen kohteina, koska
rahoittaja pystyy helpommin arvioimaan rahoituksensa kohdistumista nimenomaan
kehitysvaiheeseen. Innovatiivisen hankinnan kehitysvaiheen tukea on saatavilla Eu-
roopan unionista ja kansallisista rahoituslahteista.

4.4.2.1 Esikaupallisten hankintojen tuki

Esikaupallisen hankinnan lahestymistapa on malli yhteiskunnallisiin tarpeisiin vastaa-
vien innovaatioiden vauhdittamiseksi. Esikaupallinen hankinta (pre-commercial procu-
rement, PCP) on t&k-hankinta, jonka tavoitteena on laittaa yritykset kilpailemaan julki-
sen sektorin tarpeisiin vastaavien uusien ratkaisujen kehittdmiseksi. Menetelma sovel-
tuu erityisesti tilanteisiin, joissa julkisen sektorin tunnistamaan kehittdmistarpeeseen
ei markkinoilla viela ole olemassa tarjontaa ja jossa edellytetdan vaativaa kehitystyota
sen ratkaisemiseksi. Keskeista mallissa on kehitysprosessin jakaminen esikaupalli-
seen t&k-vaiheeseen seka sen tuloksena syntyvien kaupallisten lopputuotteiden mark-
kinoihin. Tavoitteena on organisoida esikaupallinen innovaatioprosessi, jonka tulok-
sena markkinoille kehitetdaan uusia tuotteita ja palveluita. Kehitystydn paamaarana on
myos tulosten kaupallistaminen, jolloin julkinen ostaja voi ottaa ne normaalien hankin-
tamenettelyjen kohteeksi.

Toinen tarkea piirre on riskien ja hyotyjen jakamisen periaate. Julkinen sektori osallis-
tuu tuotekehityksen rahoitukseen esikaupallisessa vaiheessa. Teollis- ja tekijanoikeu-
det jaetaan siten, etta yrityksille muodostuu riittavat kannustimet syntyvien innovaati-
oiden kaupallistamiseen. Julkinen toimija voi kuitenkin pyrkia julkaisemisen seka stan-
dardoinnin kautta edesauttamaan tulosten laajempaa hyédyntamista.

Esikaupallinen hankinta on vaiheittain eteneva prosessi. Kunkin vaiheen jalkeen suo-
ritetaan valiarviointi, jonka perusteella valitaan lupaavimmat ratkaisut jatkokehityk-
seen.

- Vaiheessa 1 sopivia ratkaisuja kartoitetaan vertailemalla yritysten esittdmien
ehdotusten teknista, taloudellista ja organisatorista toteuttamiskelpoisuutta.
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- Vaiheessa 2 kehitetaan prototyyppi. Tassa pyritdan varmistamaan, etta ratkai-
sun ominaisuudet vastaavat julkisen ostajan asettamia toiminnallisia ja suori-
tuskykyyn liittyvia vaatimuksia.

- Vaiheessa 3 kehitetdan ensimmaiset testituotteet. Tassa pyritdan varmista-
maan erilaisten ratkaisujen suorituskyky todellisissa julkisten palveluiden kayt-
toolosuhteissa. Tuloksena ovat mm. tuotteen tekninen erittely, kenttatesti ja
paivitetty kustannus-hydty-arvio.

Euroopan komissio tukee esikaupallisten hankintojen toteutusta Horisontti-ohjelmasta.
Rahoitettavat hankkeet valitaan teemakohtaisten rahoitushakujen kautta ja niiden tu-
lee koostua vahintaan kolmen organisaation yhteistydsta edustaen ainakin kahta
EU:n jAsenmaata. Hankkeet ovat monivuotisia koostuen useasta vaiheesta. EU:n
hankerahoitus kohdistuu hankinnan valmisteluun ja hankintakustannuksiin. Hankinta-
kustannuksista korvataan tyypillisesti 90-100 %. Edelld luvussa 3.3 on kuvattu auto-
nomisen joukkoliikenteen hallintajarjestelman kehittdmiseen kohdistunutta Fabulos-
hanketta ja sen puitteissa tehdyn esikaupallisen hankinnan riskinakdkohtia.

Useissa maissa on my0ds kansallisia ja alueellisia esikaupallisten hankintojen tukioh-
jelmia. Euroopassa ainakin Ruotsissa, Tanskassa, Alankomaissa, Belgiassa, Iso-Bri-
tanniassa ja Espanjassa on omia ohjelmia. Euroopan ulkopuolella vastaavia ohjelmia
I8ytyy mm. Yhdysvalloissa, Kanadassa ja Australiassa.

INFOLAATIKKO 20
Tanskan esikaupallisten hankintojen tuki

Kahdeksan tanskalaista vesihuolto-organisaatiota toteuttivat vuonna 2015
esikaupallisen hankinnan, jonka tavoitteena oli kehittda uusia jatevesilietteen
kasittelyratkaisuja. Hankinta sai 16,5 miljoonaa Tanskan kruunua (n. 2,2 miljoonaa
euroa) tukea Markkinakehitysrahastosta. Hanke toteutettiin yhteistydssa vesialan
yhteistydjarjesté Danvan kanssa. Esikaupalliseen hankintaprosessiin sisaltyi
markkinavuoropuhelu, julkinen tarjouskilpailu ja sopimuskausi kattaen ensimmaisessa
vaiheessa toteutettavuusselvityksen ja toisessa vaiheessa ratkaisun kehitystyon ja
testauksen. Hankinnan vaatimusmaarittely laadittiin yhteistyéssa vesihuolto-
organisaatioiden kesken. Tarjouskilpailun perusteella valittiin viisi yritysta, jotka laativat
6 kuukauden aikana toteutettavuusselvityksen omasta ratkaisustaan. Ensimmaisen
vaiheen tulosten perusteella niista valittiin kolme yritysta kehittdamaan ja testaamaan
ratkaisujaan. Yksi yrityksista oli AquaGreen, joka toteutti jatevesilietteen
kuivausratkaisun hyodyntaen pyrolyysia. Prosessin lopputuotteena syntyy biohiilta, jota
voidaan kayttaa fosforipitoisena lannoitteena ja josta lampdkasittelyn avulla patogeenit
ja mikromuovi ovat hajonneet.

92



VALTIONEUVOSTON SELVITYS- JA TUTKIMUSTOIMINNAN JULKAISUSARJA 2022:36

4.4.3 Hankinnan toteutusvaiheen ja investoinnin tuki

Investointihankkeen rahoituksessa paakomponentit ovat tyypillisesti oma rahoitus ja
vieras pddoma (lainarahoitus). Kestavien ja innovatiivisten investointien kyseessa ol-
lessa kolmas tarkea komponentti on investointituki, joko investointiavustuksena tai
korkokustannuksiltaan, vakuusehdoiltaan ja/tai takaisinmaksuehdoiltaan edullisen lai-
nan muodossa. Jos investoinnin taloudellinen riski toteutuu, sita kattaa ensisijaisesti
investointituki, seuraavaksi oma rahoitus ja viimeisena lainarahoitus. Varsinkin suu-
remmissa hankkeissa lainarahoitus jakautuu useampaan senioriteettiluokkaan va-
kuusaseman, maturiteetin ja korko- ym. kustannusten ja ehtojen mukaan. Myés oman
padoman luokka voi jakaantua eri tasoihin.

Rahoitus itsessdan muodostaa yhden keskeisen riskiryhman investointihankkeessa,
mutta toisaalta onnistuneesti jarjestetty rahoitus auttaa vahentamaan ja jakamaan in-
vestoinnin muita riskeja. Rahoitusriskien toteutuminen saattaa aiheuttaa hankkeen vii-
vastymisen tai peruuntumisen, kannattavuuden huononemisen, toiminnan lopettami-

sen (konkurssi) tai hatarahoituksen tarpeen. Taulukko 9 kokoaa tyypillisid rahoituk-
seen liittyvia riskeja.

Taulukko 9. Tyypillisi& rahoitukseen liittyvia riskeja

Riski Vaikutukset ja varautuminen

Rahoituksen o Mikéli investoinnille ei pystyta varmistamaan riittdvaa rahoitusta

saatavuus hyvaksyttavilla ehdoilla (vakuudet, maturiteetti, kustannukset ym.),
investointia ei pystyta toteuttamaan

Investointikus- e  Kustannusylityksiin on varattava riittava rahoitusmarginaali jo investointipaa-

tannusten tosta tehdessa, sita suurempi, mita epatavallisempi hanke

nousun (tai vir- o Kustannusylitysriskin siirtdminen sopimuksellisesti toimittajille (mika tulee

hearvioinnin) usein takaisin korkeampina tarjoushintoina)

kattaminen e Mahdollisuus lisatd oma- ja/tai lainarahoitusta investoinnin toteutuksen ai-

Lainasopimus-
ten ehdot
(koskee 1&-
hinna projekti-
rahoituksen tai
yritysten lai-
nanottoa)

kana (reservi)

Seurauksena kannattavuuden huononeminen ja aritapauksessa mahdolli-
sesti investoinnin jadminen keskeneraiseksi

Lainan nostot eivat toteudu ennen kuin sovitut ennakkoehdot tayttyvat (tyy-
pillisesti due diligence, hankkeen luvitukset, maanomistus/vuokrasopimus,
vakuusjarjestelyt ym.) — seurauksena viivastyminen tai keskeytyminen
Lainakustannusten nousu (esim. muuttuva korko)

Aikaistettu takaisinperintd, tyypillisesti jos hankkeen taloudellinen kannatta-
vuus huononee muusta syysta)

Kuntien lainanotossa (tai kunnan takauksella) lainan saatavuus ja ehdot
ovat helpommat. Talldin investoijana on kunta tai kunnan hallitsema projek-
tiyhtio.
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4.4.3.1 Euroopan unionin innovatiivisten hankintojen rahoitustuki

Euroopan komissio mydntaa rahoitusta innovatiivisten julkisten hankintojen toteutta-
miseen erdiden ohjelmiensa kautta. Naita ovat erityisesti Horisontti-ohjelma seka
pienten ja keskisuurten yritysten edistdmiseen kohdistuvat COSME-ohjelma. EU:n ter-
minologiassa kaytetaan naista hankkeista yleisesti nimitysta public procurement of in-
novation, PPI. Rahoitusta myodnnetaan tyypillisesti useiden maiden hankintayksikoi-
den yhteisty6hankkeille, joissa kohteena on yhteinen tarve uudelle ratkaisulle. Rahoi-
tetuilla hankkeilla voidaan kattaa hankinnan kustannusten lisdksi valmistelusta ja yh-
teistydsta syntyvia kustannuksia. Rahoitusosuudet vaihtelevat hakukohtaisesti, mutta
tyypillinen korvausaste useissa hauissa on ollut 30 % hankintakustannuksista. Rahoi-
tuksen avulla Euroopan unionin jakaa uuden ratkaisun hankintaan liittyvaa riskia seka
jaetaan yhteistyosta syntyvia kustannuksia.

INFOLAATIKKO 21
Innovatiivisten valaistusratkaisujen hankinta

ProLITE oli vuosina 2013-2016 toteutettu EU:n osarahoittama PPI-hanke, jossa
toteutettiin innovatiivisten valaistusratkaisujen hankinta kolmessa eurooppalaisessa
kaupungissa (Lontoo, Bremen, Torino) ja Italian valtion yhteishankintayksik6ssa
(Consip). Valaistuksen kayttdkohteina olivat katuvalaistus, metroasemat ja julkiset
rakennukset kuten koulut. Hankinnan tavoitteena oli I6ytaa ratkaisut, jotka tuottavat
kustannus-hyétysuhteeltaan parhaat elinkaaren kattavat ratkaisut. Pyrkimyksena oli
16ytaa toiminnallisesti paremmin sopivia valaistusratkaisuja ja pienentaa
energiankulutusta, hiilidioksidipaastéja ja kayttékustannuksia. Hankkeen
toteutusvaiheita olivat tarveanalyysi, markkinakatsaus, markkinavuoropuhelu,
vaatimusmaarittely ja kilpailutukset. Markkinavuoropuhelun yhteydessa tehtiin myos
valaistuspilotteja mm. metroasemalla Lontoossa. Kukin neljasta hankintayksikdsta
toteutti itsenaiset tarjouskilpailut. Ostajien yhteenlaskettu hankintavolyymi kohteena
olevissa valaistusratkaisuissa arvioitiin olevan noin 1,5 miljardia euroa. Hankkeeseen ei
sisaltynyt hankintayksikéiden valista yhteishankintaa. Euroopan komission rahoitus
Pro-Lite-hankkeelle oli 2 miljoonaa euroa.

4.4.3.2 Sektori- ja teemakohtaiset investointituet

Edella kuvattujen yleisten investointitukien lisaksi eri toimitaloilta I6ytyy lukuisia rahoi-
tuslahteitd, jotka kohdistuvat tietyn tyyppisiin investointikohteisiin. Tallaisia ovat mm.
uusien energiainvestointien tuet ja ilmastovaikutusten pienentamiseen kohdistetut tu-
kiohjelmat.
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Suomessa tyo- ja elinkeinoministerion myéntama energiatuki edistaa uusien ja inno-
vatiivisten ratkaisujen kehittdmista energiajarjestelman muuttamiseksi vahahiiliseksi
pitkalla aikavalilla. Rahoitusta voidaan myontaa investointi- ja selvityshankkeisiin (yri-
tykset, kunnat ym.). Uuden energiateknologian demonstrointiin on mahdollista saada
korkeampi tukiosuus kuin koeteltujen energiaratkaisujen investointeihin.

4.4.3.3 Ruotsin Klimatklivet-ohjelma

Klimatklivet (suomeksi limastoharppaus) on Ruotsin luonnonsuojeluviraston (Natur-
vardsverket) tarjoama investointituki paikallisiin ja alueellisiin ilmastoinvestointeihin.
Ohjelma mydntaa rahoitusta yksityisille ja julkisille organisaatioille fyysisten investoin-
tien tekemiseen, joilla on kasvihuonekaasuja pienentava vaikutus. Tuella pyritdan
myos edistdmaan uuden teknologian kayttdonoton, markkinoille paasyn, tydllisyyden
ja hyvinvoinnin tavoitteita. Tukea voi saada eri toimialojen hankkeet mukaan lukien lii-
kenne, rakentaminen, energia ja teollisuus. Vuosia 2015-2021 Klimatklivet on rahoitta-
nut yli 4000 hanketta noin 9 miljardilla kruunulla. Valtaosa rahoitetuista hankkeista on
kohdistunut ilmastoratkaisujen leviamiseen ja skaalautumiseen kuten rakennusten
lammitystavan muutoksiin, sahkdisiin ajoneuvoihin, latauspisteisiin ja biokaasulaitok-
siin. Hankkeiden koko vaihtelee pienistd muutaman tuhannen kruunun tuista aina sa-
tojen miljoonien investointeihin. Hankkeista noin 16 % on ollut julkisen sektorin kuten
kuntien ja kuntaomisteisten yhtididen toteuttamia hankkeita. Julkisen hallinnon organi-
saatioille rahoituksen enimmaisosuus investoinnin arvosta on 50 prosenttia. Julkisen
sektorin toteuttamia uuden teknologian hankkeita on rahoitettu mm. joukkoliikenteen,
sairaalatekniikan ja kiertotalouden aloilla. Taysin uuden teknologian demonstraatioita
ei ohjelmasta ole rahoitettu.
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INFOLAATIKKO 22
llokaasun talteenottolaitteiden hankinta sairaaloihin

Ruotsissa useat sairaalat ovat ottaneet kayttéon jarjestelmia, joilla hoidon yhteydessa
vapautuva ilokaasu saadaan talteen ja voidaan tuhota. llokaasu on hajuton ja varitén
kaasu, jota kaytetdan kivun lievitykseen synnytyksissd, hammashoidossa ja kirurgiassa.
llokaasu eli typpioksiduuli (N20) on voimakas kasvihuonekaasu, jolla on noin 300
kertaa hiilidioksidia voimakkaampi ilmastoa lammittava vaikutus. Ongelmana ilokaasun
kaytéssa on, ettd huomattava osa kaasusta vapautuu huoneilmaan potilaan
uloshengityksen mukana. llokaasupaastéjen on arvioitu muodostavan merkittdvan osan
sairaanhoidon ilmastovaikutuksista. Vuosina 2015-2020 yhteensa 12 sairaalaa on
saanut rahoitusta Klimatklivet-ohjelmasta ilokaasun poistolaitteiden hankintaan.
Rahoitus on kattanut 50 % hankintojen kustannuksista. Tukisummat ovat vaihdelleet
0,5-2 miljoonan kruunun valilla tarvittavien jarjestelmien koosta riippuen. Markkinoilla on
kaksi ruotsalaista laitetoimittajaa ja Ruotsi on ensimmaisia maita, joissa ilokaasun
talteenottoon ja ilmastovaikutusten minimointiin on systemaattisesti panostettu.

4.4.3.4 Norjan ilmastorahasto Enova

Enova SF on Norjan valtion omistama ilmastorahasto. Sen tehtavana on auttaa va-
hentdmaan kasvihuonekaasuja, parantaa energiatehokkuutta ja parantaa huoltovar-
muutta. Enova rahoittaa vuosittain 3 miljardia kruunua eli noin 300 miljoonaa euroa
vahapaastdisten ratkaisujen kehitysta ja kayttdonottoa. Rahoitus on paaosin avus-
tusta eli valtiontukea, joissain tapauksissa myos lainoja. Tavoitteena on pienentaa in-
vestoinnin toteuttajan kustannuksia ja riskia. Jakamalla tietoa hyvista ratkaisuista
Enova pyrkii pienentdmaan riskia myds muiden kayttddnottajien kannalta. Rahoitusta
myonnetaan seka uusien innovatiivisten ratkaisujen kehittamiseen etta myods niiden
kayttddnottoon ja levittdmiseen. Padosa rahoituskohteista on teknologiakehityksen
loppuvaiheen ja markkinoille tulon varhaisen vaiheen hankkeita. Tavoitteena on seka
teknologian kehittdminen ettd markkinoiden luominen ja vahvistaminen vahapaastoi-
sille ratkaisuille.

Enova myontaa rahoitusta seka yksityisille etta julkisille organisaatioille. Valtaosa ra-

hoitetuista hankkeista on yrityshankkeita, mutta julkisen sektorin toimijat kuten kunnat
ovat myds merkittavia rahoituksen saajia. Kunnat ovat saaneet investointitukea erityi-
sesti sahkoisten ajoneuvojen hankintoihin ja julkisten rakennusten energiasaneerauk-
siin. Yksittaisid hankkeita on tuettu myds mm. energian varastointiin ja paastéttémien
tydkoneiden hankintoihin liittyen.
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INFOLAATIKKO 23
Paastottomien tyokoneiden hankintojen tuki

Oslon kaupunki linjasi hankintastrategiassaan vuonna 2017, ettd kaupungin kaikilla
rakennustyomailla tulisi pyrkia paastéttémyyteen. Tavoitteena oli pienentaa
rakentamisen hiilijalanjalkea seka vahentaa lahipaastdjen ja melun maaraa
kaupunkikeskustan tyémailla. Ensimmainen paastottémien tydkoneiden vaatimuksen
asettanut hankinta kaynnistyi vuonna 2019. Urakoitsijoiden huolenaiheena oli riski siita,
ettd paastottdomaan kalustoon tehtya investointia ei pystyisi hyddyntdmaan
pilottiprojektin jalkeen muissa urakoissa. Oslon kaupunki paatti hankkia ensimmaiset
koneet erillisilla leasing-sopimuksilla tybkonevuokraajilta ja tarjota ne urakoitsijoiden
kayttéon rakennusprojektin ajaksi. Lisaksi kaupunki maksoi tydkoneiden kaytosta
syntyneet sahkolaskut. Kdytdnnéssa nama pilottihankkeet johtivat mm. ensimmaisten
raskaiden kaivinkoneiden tayssahkaisiin retrofit-toteutuksiin seka akku- etta
kaapelikayttoisina.

Paastéttomien tydmaiden konseptin laajentuessa Norjan valtion ilmastorahoittaja Enova
on tukenut paastéttomien rakennustyokoneiden kehitysta, pilotointia ja kayttdonottoa
varsin monipuolisesti. Enova on tukenut kuntien omia tydkonehankintoja,
rakennusurakoitsijoita heidan toteuttamissa konehankinnoissaan, tydkoneiden
vuokraajia seka leasing-palveluita tarjoavia rahoituslaitoksia. Koska suuri osa
rakennushankkeista toteutetaan urakkahankintoina, joissa tydkonekanta on yksityisten
urakoitsijoiden tai heidan alihankkijoidensa omistuksessa, on tyémaiden
paastottomyystavoitteiden kannalta tarkeaa, etta investointituki voidaan kohdistaa
osapuolelle, jonka taseeseen koneinvestointi tehdaan. Arvoketjun eri toimijat ovat
voineet hyddyntaa julkista investointitukea paastéttomiin tydkoneisiin, mika on edistanyt
markkinan muodostumista ja kaikkien osapuolten kannalta uuden teknologian riskin
madaltumista. Kevaaseen 2022 mennessa Norjan rakennustydmailla on otettu kayttéén
jo kymmenia useiden eri konetyyppien sahkaisia tyokoneita ja valmistajat ovat
siirtymassa demolaitteista sarjavalmistukseen. Koneiden hankintahintojen odotetaan
madaltuvan. (Kjendseth Wiik ym. 2021.)

4.4.4 Lainat

Kuntarahoitus mydntaa vihreda rahoitusta investointihankkeisiin, joissa syntyy mitat-
tavia myonteisia ymparistdvaikutuksia. Rahoitettavien hankkeiden piiriin kuuluu laa-
jasti eri yndyskuntatekniikan osa-alueita: energia, joukkoliikenne, rakentaminen, vesi-
huolto, jatehuolto ja ymparistdnhoito. Rahoitus on laina- tai leasing-muotoista. Sen
yleiset ehdot ovat samat kuin muussakin Kuntarahoituksen rahoituksessa, mutta se
on asiakkaalle edullisempaa. Lisaksi vihreda rahoitusta saaneet hankkeet saavat
kayttaa vihrean rahoituksen tunnusta osoituksena hankkeen ymparistoystavallisyy-
desta. Kuntarahoitus teettda hankkeista hiilijalanjaljen laskennan, joka on myos asiak-
kaan kaytettavissa.
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Lukumaaraisesti selvasti suurin osa viime vuosina rahoitetuista hankkeista on ollut
kestavan rakentamisen kohteita. Niissa rahoituksen koko on vaihdellut 1 miljoonasta
30 miljoonaan euroon. Euromaaraisesti suurimpia rahoituskohteita ovat olleet Iansi-
metron toinen vaihe, Merenkurkun autolautta ja suurten kaupunkien jatevedenpuhdis-
tamot (Blominmaki Espoossa, Kakolanmaki Turussa).

INFOLAATIKKO 24
Merenkurkun matkustaja-autolautan hankinta

Merenkurkun matkustaja-autolautan hankinnan toteutti Kvarken Link, joka on Vaasan ja
Uumajan kaupunkien omistama hankeyhtié. Autolautan toteutuksessa on useita
ymparistoystavallisia ratkaisuja. Paapolttoaineena on nesteytetty maakaasu (LNG),
mutta se voi kayttda myds biokaasua. Aluksen tehontuotantoa tuetaan neljalla suurella
litiumakulla, joiden turvin autolauttaa voidaan ajaa satama-alueella padamoottori
pysaytettyna. Sahkovarasto varmistaa myos aluksen luotettavan operoinnin
mahdollisissa moottorin vikatilanteissa. Aluksessa on veden virtausvastusta ja siten
polttoaineen kulutusta pienentava pohjan muotoilu. Noin 120 miljoonaa euroa maksanut
laiva aloitti likenndinnin elokuussa 2021. Kuntarahoitus myénsi investoinnille 25
miljoonan euron rahoituksen. Rahoituspaatoksessa vihrean rahoituksen ehtojen
perusteena esitettiin arvio, etta laivainvestointi pienentaa vuotuisia hiilidioksidipaastéja
1950 tonnia. Varustamon mukaan Aurora Botniaksi ristitty alus on maailman
ensimmainen matkustaja-autolautta, joka tayttaa Clean Design -luokkamerkin kriteerit.

4.4.5 Riskitakuut

Uuden tuotteen tekninen toimivuus mm. suorituskyvyn, kayttdkustannusten ja tekni-
sen kayttbvarmuuden osalta on epavarmaa, koska kaytdsta ei ole viela olemassa
nayttéa pidemmalta aikajaksolta. Tallaisiin tilanteisiin on kehitetty instrumentteja, joilla
voidaan madaltaa ostavan organisaation riskia liittyen uutta tuotetta koskevaan epa-
varmuuteen. Riskitakuut ja suorituskykyvakuutukset ovat esimerkkeja riskinhallinnan
keinoista, joita voidaan tarjota seka julkisen sektorin toimesta ettd kaupallisina palve-
lutuotteina.

4451 Tanskan markkinakehitysrahaston riskitakuu

Markkinakehitysrahasto (Markedsmodningsfonden) oli vuosina 2011-2015 Tanskassa
toteutettu innovaatiorahoitusohjelma. Ohjelmaa hallinnoi Tanskan elinkeinovirasto
(Ehrvervsstyrelsen) ja se siséalsi kolme osiota: (1) tuotetestauksen tuki, (2) innovatii-
visten julkisten hankintojen rahoitus ja (3) riskitakuu.
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Tuotetestauksen tuki kohdistui uusien tuotteiden ja palveluiden testaukseen asiakkai-
den toimesta realistisissa kayttdolosuhteissa. Hankkeen koon tuli olla vahintadan 3 mil-
joonaa tanskan kruunua (n. 300 000 euroa). Rahoitettava osuus hankkeen kustannuk-
sista tuli olla 40-60 % riippuen hakijan koosta. Julkiset organisaatiot voivat saada 50
% hankkeen kustannuksista.

Ohjelman toinen osio oli julkisten hankintojen tuki tarvekartoitukseen, markkinavuoro-
puheluun, vaatimusmaarittelyyn ja tarjouspyynndén valmisteluun. Ohjelmassa tuettiin
mm. esikaupallisia hankintoja seka innovaatiokumppanuusmenettelylla toteutettuja
hankintoja. Ohjelma ei rahoittanut kehitystydn tuloksena olevan tuotteen tai palvelun
hankinnan investointikuluja.

Kolmas elementti ohjelmassa oli riskitakuu. Jos hankitun tuotteen innovatiiviset omi-
naisuudet eivat toimi vaatimusten mukaisesti, ohjelman myoéntama riskitakuu voi kat-
taa osan syntyneista kustannuksista. Ostajalla on 20 % omavastuu eli mikali ostaja
paattaa lunastaa takuun, se voi saada enintaan 80 % korvauksen hankintahinnasta.
Tuote tulee talléin palauttaa takaisin toimittajalle.

Markkinakehitysrahaston rahoittamat hankkeet kohdistuivat mm. terveysteknologiaan,
digitaalisiin ratkaisuihin, liikenteeseen ja puhtaan teknologian ratkaisuihin.

INFOLAATIKKO 25
Riskitakuu automaattisen tavarankasittelyjarjestelman toimituksille

Tanskan Markkinakehitysrahasto myonsi vuonna 2015 tanskalaiselle yritykselle BBHS
8,7 miljoonan Tanskan kruunun tuen riskitakuuseen, jonka avulla se voi taata
ensimmaisille asiakkailleen jarjestelménsa toimivuuden. BBHS on kehittanyt
automaattisen matkatavaroiden kasittely- ja lajittelujarjestelman lentokentille.
Jérjestelma minimoi manuaalisen lajittelu- ja nostotydn tarpeen matkatavaroiden
kasittelyssa ja kuljetuksessa. Jarjestelmalla pyritdan tehostamaan ja nopeuttamaan
kasittelyprosessia, vahentdmaan tyétapaturmia ja parantamaan henkil6ston
hyvinvointia. Yrityksen haasteena oli vakuuttaa asiakkaat tuotteensa sopivuudesta
lentokenttien kayttéon ensimmaisten referenssien puuttuessa. Asiakas voi realisoida
riskitakuun, mikali se ei ole tyytyvainen jarjestelman toimintaan. Tassa tapauksessa
asiakkaan omavastuuksi jaa 20 % kustannuksista riskitakuun kattaessa 80 %.
Ensimmainen asiakas oli Vojensin lentokenttd Haderslevin kunnassa, joka otti kayttdon
automaattisen kasittelyjarjestelman. Toinen asiakas oli kunnallinen Billundin lentokentta,
joka on ottanut kayttoon kolme BBHS:n toimittamaa lajitteluyksikkoa.
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4.4.6 Vakuutukset

Vakuutus on sopimus vakuuttajan riskirahoitusinstrumentin ja tilaajan (esimerkiksi
kunnan) valilla. Tilaaja saa korvauksen, mikali vakuutussopimuksen kattama riski to-
teutuu. Tavanomaiset vahinkovakuutukset (konevaurio, palo jne.) seka keskeytys- ja
vastuuvakuutukset ovat yleisesti kaytdssa tuotannollisissa investoinneissa. Konevau-
rio- ja palovakuutuksen saatavuudessa ei liene ongelmaa mydskaan innovatiivisten
investointien osalta. Tuotannon keskeytysvakuutuksen saaminen edellyttaa tyypilli-
sesti suorituskyvyn riittavaa demonstrointia, ts. onnistunut kayttéénotto ja suunnitellun
suorituskyvyn ja kaytettavyyden osoittaminen riittdvan pitkalla kayttdjaksolla. Mikali in-
novatiivisen hankinnan tekninen toimivuus osoittautuu puutteelliseksi (esim. vikautu-
vuus), on keskeytysvakuutuksen saaminen (ainakin kohtuuehdoilla) epavarmaa. Myos
vastuuvakuutusten osalta hankinnan innovatiivisuus ja siihen liittyvat epavarmuusteki-
jat saattavat rajata vakuutuksen kattavuutta. Tapauksesta riippuen esim. ymparistdova-
hingot ja kolmannen osapuolen vahingot voivat joltain osin muodostua ongelmaksi.

INFOLAATIKKO 26
Suorituskykyvakuutus

Puhtaan teknologian tuotteille on kehitetty raataloityja vakuutustuotteita, joilla
valmistajayritys voi tarjota asiakkaalleen vakuutuksen tuotteensa teknisesta
toimivuudesta ilmoitetun suorituskyvyn mukaan. Esimerkki tallaisesta on saksalaisen
Munich RE -vakuutusyhtion myontama suorituskykyvakuutus (performance guarantee).
Kyseessa on kaupallisin ehdoin toimitettava vakuutustuote, jolla innovatiivisen puhtaan
teknologian tuotteen kehittéanyt yritys voi taata tuotteensa toimivuuden asiakkaalle.
Vuodesta 2009 lahtien solmittuja vakuutussopimuksia on tehty koskien mm.
aurinkopaneelien, led-valaistusratkaisujen, bioenergiavoimaloiden ja akkujarjestelmien
tuotteita. Yksi vakuutuksen ottajista on ollut itavaltalainen Enerox GmbH, joka myy
kehittdmaansa uudenlaista vanadiini-redoksi-virtausakkua pienenergiaverkkoihin ja
teollisille asiakkaille. Vakuutus kattaa jarjestelman toimivuuden kymmenen vuotta. Jos
akkujarjestelman kunnossapitokustannukset esimerkiksi ylittavat toimitussopimuksessa
maaritellyn tason, vakuutus kattaa ylimenevat kustannukset. Viime vuosina Munich RE
on laajentanut suorituskykyvakuutuksen kohteita puhtaan teknologian lisaksi myos
tekoalypohjaisiin turvallisuusalan tuotteisiin.
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4.4.7 Takuutuotto tai hintasubventio

Suuri osa investoinnin onnistumista koskevien riskien seurauksista kulminoituu talou-
delliseen kannattavuuteen eli kannattavuusriskiksi. Kannattavuusriski on merkittava
tekija investointipaatosta tehtaessa erityisesti liiketaloudellisin periaattein ja asiakasra-
hoituksella toimiville julkisomisteisille yhtidille ja liikelaitoksille mm. sahko-, kauko-
[ampo-, vesi-, jatehuolto-, vuokra-asunto- ja kiinteistoyhtiot. Kannattavuusriski on hy-
vin relevantti myds hallinto- ja tukipalveluita tuottaville yhtidille (mm. ruokapalvelut, IT-
palvelut, taloushallinto jne.), jotka myyvat palvelujaan muulle julkishallinnolle liiketa-
loudellisen tuoton vaatimuksin. Luonnollisesti myds suoraan kunnan taseeseen tehty
investointi on rasite, jos siihen liittyy kannattavuusriskin toteutuminen esim. kustan-
nusylityksen, kayttokustannusten tai heikon toimivuuden takia.

Investoinnin toteuttaminen erillisessa, kunnan kokonaan tai osaksi omistamassa yhti-
0ssé parantaa toiminnan lapindkyvyytta ja mahdollistaa joustavamman reagoinnin ja
paatoksenteon, mika jossain tapauksissa edesauttaa korjaavia toimenpiteita. Jos
kunta on projektiyhtidssa vain osaomistajana, toteutuu myos riskin jakaminen, ellei
sitd ole esim. osakas- tai ostosopimuksella sovittu toisin.

Takuutuottojarjestelma sisaltaa tyypillisesti ostotakuun investoinnin tuotteelle tai pal-
velulle, joko tdysimaaraisesti tai tietylle minimimaaralle, ennalta maaritellylla hinnalla.
Uusiutuvan energian investointeja on vauhditettu eri tavoin toteutetuilla sybttotariffijar-
jestelmilld, jotka antavat investoijalle takuun tuotetun energiamaaran ostosta ja tietyn
(minimi)hinnan. Sydttotariffit auttoivat tehokkaasti uusiutuvan energian (tuuli, aurinko)
markkinan kehittymista. Markkinakysynnan takaaminen motivoi laitetoimittajien tek-
nista tuotekehitysta, mika johti nopeaan suorituskyvyn paranemiseen ja yksikkohinto-
jen alenemiseen. Vaikutuksina on ollut myods projektikehittajien mielenkiinto ja ammat-
titaidon kehitys, sijoittajien tuottovaatimuksen pieneneminen riskien alentuessa seka
kehitys epamaaraisista rahoituskohteista halutuiksi kohteiksi lainarahoittajien oppimis-
kayran mukaan. Talla hetkella kaupallisen kokoluokan tuuli- ja aurinkoenergiahank-
keet toteutetaan useimmissa maissa markkinaehtoisesti, iiman syoéttotariffia.

Contract for Difference -malli on tukijarjestelma (hintasubventio), jossa tuotantokus-
tannuksen ja markkinahinnan valinen ero kompensoidaan, mika edesauttaa uuden
teknologian kayttdonottoa varmistamalla markkinan kehittymisen seka tuotanto- etta
kuluttajapuolelle. Esimerkkina voidaan mainita Suomessa vuosina 2011-2021 sovel-
lettu sahkontuotantotuki tuulivoimalle ja muulle uusiutuvalle energialle. Saksassa on
uutena soveltamisalueena kehitteilld Carbon Contract for Difference -malli, joka olisi
kohdistettu erityisesti vetytalouden investointien tukemiseen, CO2-vahennykset kritee-
rina.
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Uusiutuvan energian osuuden kasvua tukee myds sahkdn alkuperatakuujarjestelma,
jonka avulla sdhkénkayttajat voivat valita uusiutuvista energialahteista tuotettua sah-
k6a ja varmistaa sen alkuperan. Alkuperatakuu (Guarantee of Origin) on EU-direktiivin
2009/28/EY artiklassa 15 maaritelty energiatodistus ja jarjestelma on kaytéssa yli 20
maassa EU:ssa. Alkuperatodistuksilla kdydaan kauppaa markkinaehtoisesti, erillisena
varsinaisesta sahkdkaupasta. Todistuksen ostaminen antaa markkinoille viestin uu-
siutuvan energian kysynnasta ja antaa sahkdntuottajalle lisdtuloja, mika tukee lisain-
vestointeja.

Takuutuotto- tai hintasubventiojarjestelmaa ("syéttotariffia”) on periaatteessa mahdol-
lista soveltaa muuhunkin kuin energiantuotantoon. Parhaiten se soveltuu laaja-alai-
seen ja pitkakestoiseen markkinaparadigman kehittdmiseen haluttuun suuntaan, jat-
tden markkinakysynnalle ja -tarjonnalle riittdvasti vapauksia innovaatioille ja tuotekehi-
tykselle. Mahdollisina soveltamisalueina voisi harkita esim. digitalisaation 1&pimurron
vauhdittamista jollakin sektorilla tai paastokaupan ja -saantelyn ulkopuolella olevan
CO2-markkinan kehittamista, ts. "syoéttotariffi ja ostotakuu” CO2-vahenemille.

4.4.8 Verotuksen tuki- ja ohjausvaikutus

Nopeutetut poistot tarjoavat keinon pienentaa verotettavaa tuloa alkuvuosina ja vas-
taavasti verotettava tulos kasvaa mydhempind vuosina. Tama verokannustin aikaistaa
investoinnin tuottamaa kassavirtaa, mika helpottaa investointien rahoitusta, parantaa
paaoman tuottoa ja osaltaan kannustaa yrityksia investoimaan.

Verohuojennuslain (1572/2019) perusteella verovelvollinen saa tehda lain soveltamis-
edellytysten tayttyessa uusien koneiden, kaluston ja muun niihin verrattavan irtaimen
kayttbomaisuuden hankintamenoista sdanndnmukaiseen poistoon verrattuna enintaan
kaksinkertaisen (50 %) poiston. Laki on tullut voimaan 1.1.2020, ja sitd sovelletaan
verovuosilta 2020-2023 toimitettavissa verotuksissa.

Korotettuja poistoja koskevia veronhuojennuslakeja on ollut voimassa myos aiemmin.
Verovuosia 2020-2023 koskevan lain soveltamisala poikkeaa kuitenkin aiempien ve-
ronhuojennuslakien soveltamisalasta siten, etta oikeus korotettujen poistojen tekemi-
seen koskee vain koneita ja laitteita, mutta ei rakennuksia. Lain soveltamisala ei ra-
joitu aiempien veronhuojennuslakien tapaan pelkastaan tuotannollisessa toiminnassa
kaytettavaan kayttbomaisuuteen, vaan korotetut poistot voi tehda myds esimerkiksi
palveluiden tuottamista varten hankitusta koneesta tai laitteesta. Lisaksi korotetut
poistot voi tehda enintaan neljana verovuonna aiempien veronhuojennuslakien kah-
den vuoden sijaan.
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Julkisen sektorin suoraan tekemien investointien kannalta poistoilla ei ole merkitysta,
koska kunnat ja vastaavat eivat ole verovelvollisia. Sen sijaan kuntien projektiyhtidihin
ja yhteisyrityksiin poistojen nopeuttaminen soveltuu. Poistojen nopeuttamisesta ei kui-
tenkaan ole hydtya, mikali elinkeinonharjoittajan toiminta ei ole riittdvan kannattavaa,
jotta verohyoty syntyisi. Tdma saattaa olla tilanne, mikali innovatiivinen hankinta ei
vastaa odotuksia ja projektiyhtiolla ei ole muuta kannattavaa toimintaa.

INFOLAATIKKO 27
Verovahennysoikeus investointitukena Yhdysvalloissa

Esimerkkina pidemmalle viedysta verotuksen kautta tulevasta kestavien ja
innovatiivisten hankintojen investointituesta (uusiutuvalle energialle) voidaan mainita
USA:ssa kaytdssa oleva Production Tax Credit (Tax Equity) menettely (ennen vuotta
2020 aloitetuille projekteille). Siina tuotantomaarasta riippuva verovahennysoikeus
voidaan hyddyntaa heti tuotannon kaynnistymisesta lahtien ja vahennysoikeuden voi
kayttdd muukin kuin investoinnin tekeva yhtié. Etuna on talléin se, etta poistosta
saatava verohyoty syntyy riippumatta investoivan yhtion kannattavuudesta. Investoiva
yhtié saa kompensaationa verovahennysoikeuksien siirtamisesta vastaanottavalta
yhtidlta ("Tax Equity Investor”) padomasijoituksen, joka on verrannollinen
sopimuskaudella siirrettavien verovahennysoikeuksien kokonaismaaraan. Tama
helpottaa huomattavasti rahoituksen jarjestamista.
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5 Johtopaatokset

5.1 Tyypilliset riskit erilaisissa hankinnoissa

Riskien luonteeseen ja kohdentumiseen vaikuttaa jossain maarin hankinnan kohteen
ominaisuudet kuten hankinnan tyyppi, koko, pAdomavaltaisuus ja riippuvuudet muista
jarjestelmista ja palveluista. Erityyppisissa innovatiivisissa hankinnoissa voidaan ha-

vaita seuraavia tyypillisia riskeja.

5.1.1 Tavarahankinnat

Kappaletavaroiden innovatiivisissa hankinnoissa (esim. tarvike, laite, kulkuneuvo)
keskeinen riski on uuden tuotetyypin ja siihen liittyvan teknologian toimivuus kaytto-
kohteessaan. Tavarat ovat paaosin sarjavalmisteisia hyddykkeitd, joilla on tuotetyyp-
pikohtaisia ominaisuuksia. Uuden tuotteen riskit liittyvat sen toimivuuteen kayttékoh-
teessaan ja silla saatavien hyotyjen epavarmuuteen. Taysin uuden tuotteen ollessa
hankinnan kohteena (esim. vahapaastoinen ajoneuvo tai terveydenhuollon tarvike)
ensimmaisten kappaleiden tai piensarjojen hinta on tyypillisesti korkea, kun tuotan-
nossa ei vield paastad hydtymaan suurten valmistusmaarien mittakaavaeduista. Tilaa-
jan intressissa ei yleensa ole kantaa tata hintaa kokonaisuudessaan, vaan jakaa se
toimittajan omien tuotekehitysinvestointien kanssa. Jotta toimittajalle muodostuisi kan-
nuste panostaa tuotekehitykseen omia resurssejaan, tulisi sen saada vastineeksi im-
materiaalioikeudet tuotteen kaupallista hyédyntamista ajatellen. Innovatiivisten tavara-
hankintojen riskeihin liittyy olennaisesti hydtyjen ja kustannusten jakautuminen ja im-
materiaalioikeuksien kohdentuminen.

5.1.2 Kiinteat investoinnit

Kiintean investoinnin (esim. julkinen rakennus, infrarakenne, voimalaitos, vedenpuh-
distamo) urakkahankinnat ovat tyypillisesti kohdekohtaisia suunnitteluratkaisuja, joi-
den monistettavuus on vahaista verrattuna kappaletavaroihin. Riskit liittyvat erityisesti
kokonaisuuden toimivuuteen ja osajarjestelmien integrointiin keskenaan, jotka muo-
dostavat laatuun, aikatauluun ja kustannuksiin liittyvia moninaisia riskeja. Innovatiivis-
ten toteutusratkaisujen soveltaminen aiheuttaa tyypillisesti muutoksia kokonaisuuden
eri osiin, jolloin innovaatioiden kehityksessa ja kayttdonotossa tulee hallita innovatiivi-
sen osaratkaisun (esim. rakennuksen lammitysratkaisu) lisdksi kokonaisuuden riskeja
(rakennusurakka ja kdytdnaikainen toiminta). Kiintedn pddoman investointien pitka
elinkaari ja padomavaltaisuus tuovat mukanaan riskeja, jotka ulottuvat ajallisesti pit-
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kalle tulevaisuuteen ja voivat olla taloudellisesti huomattavia. Naista syista johtuen ra-
kentamisen ja laitosinvestointien tilaajaorganisaatioiden valmius kantaa innovaatioihin
liittyvia riskeja on koettu yleisesti matalaksi.

5.1.3 Palveluhankinnat

Palveluhankinnoissa keskeinen riskindkdkohta liittyy siihen, etta palvelu on luonteel-
taan aineeton ja se tuotetaan ja kulutetaan yhtaaikaisesti. Koska palveluja ei voida
valmistaa ennalta varastoon, on myds niiden laadun varmistaminen esim. prototyyp-
pid etukateen testaamalla haastavampaa kuin tavaroiden osalta. Palveluhankinnoissa
perinteinen tapa hallita laatuun liittyvia riskeja on ollut esittaa yksityiskohtaisia palvelu-
kuvauksia ja teknisia vaatimuksia. Koska innovatiivisille ratkaisuille ei ole talla mallilla
muodostunut tilaa, on palveluiden kilpailutuksissa pyritty siirtymaan kohti tulos- ja vai-
kutuslahtdisia hankintatapoja hyddyntden mm. toiminnallisia ja palvelutasoon liittyvia
vaatimuksia sekd sopimuskannustimia. Innovatiivisten palveluhankintojen riskit liitty-
vat suurelta osin sopimuskauden aikaiseen palvelun toteutukseen ja edelleen kehitta-
miseen, joiden ennalta kontrollointiin liittyy useita haasteita.

Erityisia riskeja ilmenee hankinnoissa, joissa kohteena olevan palvelun tuottaminen
edellyttad padomavaltaisia investointeja tuotantovalineisiin kuten rakennuksiin, laittei-
siin tai kulkuneuvoihin. Esimerkiksi joukkoliikenteen liikkenndinti edellyttda palvelutuot-
tajalta investointeja bussikalustoon. Riski uuden tyyppisen (esim. vahapaastoinen ajo-
neuvo) kaluston toimivuudesta kayttétarkoitukseensa siirtyy palveluhankinnan kautta
palvelun tuottajalle. Myds kustannusten ajallinen kohdentuminen saattaa muuttua:
esimerkiksi uuden sahkoisen ajoneuvon hankintahinta on korkeampi, mutta toisaalta
matalammat kayttdkustannukset voivat laskea elinkaarikustannukset kokonaisuudes-
saan pienemmiksi. Palvelutuottajalle tdma voi nayttaytya korkeampina elinkaariris-
keina, kun takaisinmaksuaikaa ja kaluston jddnnéshintaa sopimuksen paattyessa on
vaikea arvioida aiempien kayttokokemusten puuttuessa.

5.1.4 ICT-hankinnat

Tieto- ja viestintateknisten (ICT) ratkaisujen hankintoihin liittyy moninaisia edella ku-
vattuja tavara-, palvelu- ja urakkahankinnoillekin ominaisia riskeja. Erityisia ICT-han-
kintojen riskeja ovat lisaksi niiden systeemisesta luonteesta syntyvat riskit: ICT-ratkai-
sut ovat toisiinsa kytkeytyvia kompleksisia kokonaisuuksia, joita voidaan yhdistella ja
konfiguroida lukemattomin eri tavoin, mutta joiden integrointi ja kokonaisuuksien hal-
linta voi olla haastavaa. Erityyppisiin ICT-ratkaisujen hankinta- ja toteutusmalleihin liit-
tyy kuhunkin eraita niille tyypillisia riskeja. Valmisohjelmistojen ja -ratkaisujen hankin-
tojen riskeina on koettu olevan mm. heikko vastaavuus tilaajan tunnistamiin kayttaja-
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tarpeisiin ja suljettujen rajapintojen synnyttamat toimittajalukkotilanteet. Toisaalta asi-
akkaan tarpeisiin raataldidyn ICT-ratkaisun kehittdmiseen liittyvia riskeja ovat mm. ke-
hitysprojektien korkea hinta, aikataulujen pitkittyminen ja raataléidyn ratkaisun yllapi-
don kalleus. Siirtymisella ketteriin kehitysmenetelmiin ja kehittdjaresurssien asiantunti-
japalveluhankintoihin on pyritty pienentdmaan naita riskeja. Yhteiskunnan kokonaise-
dun kannalta muodostuu kuitenkin uusia riskeja: sama kehitystyo saatetaan tilata mo-
neen kertaan eri julkishallinnon yksikdissa ja datan monikayttdiselle hyédyntamiselle
saattaa syntya esteita. Ja mikali immateriaalioikeudet muodostuvat yritysten sijaan jul-
kisille tilaajille, ei yrityksille synny kaupallisen jatkohyddyntamisen mahdollisuuksia
eikad skaalautuvaa kysyntapohjaa. Innovatiivisten ICT-hankintojen riskienhallinnassa
joudutaan tasapainottelemaan erilaisten hy6tyjen ja riskien valilla.

5.2 Hyotyjen ja riskien suhde

Innovatiivisten hankintojen avulla on mahdollista kehittaa julkisia palveluita ottamalla
kayttéon uusia ja parempia seka kestdvampia tuotteita ja palveluita. Innovatiivisiin rat-
kaisuihin sisaltyvien korkeampien riskien vastapainona on mahdollisuus saada aikaan
myonteisia vaikutuksia julkisten palveluiden tuottavuudessa, vaikuttavuudessa, laa-
dussa ja kestavyydessa (ml. ymparistdvaikutukset). Innovatiivisten hankintojen riskeja
tuleekin arvioida kokonaisvaltaisesti osana hy6tyjen ja riskien valisen suhteen tarkas-
telua. Innovatiivisten hankintojen riskien hallinnassa on nain ollen kyse pitkalti hyoty-
jen ja riskien jakamisesta ja kokonaisvaltaisesta hallinnasta.

5.2.1 Riskin realisoitumisen seuraukset tilaajalle

Jos innovatiivisen hankinnan kohteena oleva uusi tuote tai palvelu ei toimi odotetulla
tavalla, innovaatiolla tavoitellut hyddyt eivat silloin realisoidu. Kuten luvussa 3 rapor-
toidut kestavien ja innovatiivisten hankintojen tapausanalyysit osoittavat, toimivuusris-
kin realisoitumisen seuraukset voivat olla moninaisia: palvelun laatuun ja vaikuttavuu-
teen (esim. lasten sosiaalipalvelut), tuottavuuteen (esim. kotihoidon digiratkaisut, au-
tonominen joukkoliikenne), kannattavuuteen (esim. jatevoimala, lammon kausiva-
rasto), ymparistohyotyihin (esim. lietteenkasittely, jatevoimala, lAmmoén kausivarasto)
tai turvallisuuteen (esim. autonominen joukkoliikenne) liittyvien hyotyjen jaaminen
saavuttamatta. Innovatiivisella ratkaisun hankinnalla tavoitellut hyddyt jaavat toteutu-
matta, mikali innovatiivinen ratkaisu ei toimi teknisesti tai se ei sovi kayttokohtee-
seensa. Hankintayksikdn kannalta toimivuusriski voi synnyttaa jatkoriskeja liittyen
mm. prosessien hairiintymiseen, toiminnan keskeytymiseen ja kayttajaturvallisuuteen
liittyen.
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5.2.2 Riskien realisoitumisen seuraukset yhteiskunnalle

Innovatiivinen hankinta voi tuottaa hankintayksikkda laajempia hyotyja, mikali kehitet-
tya ratkaisua voidaan hyddyntdd myds muualla. Vaikutukset julkisten palveluiden ke-
hitykseen voivat moninkertaistua, mikali yndessa yksikdssa kayttdodnotettu ratkaisu le-
vidd muihin yksikdihin, esim. yhdesta kunnasta toisiin kuntiin. Toimittajayrityksille
avautuu uusia markkinoita synnyttaen kasvua ja tyollisyytta. Yhteiskunnallisten koko-
naisvaikutusten kautta tarkastellen innovatiivisiin hankintoihin sisaltyy kuitenkin riski,
etta kehitetyt ratkaisut eivat lahde skaalautumaan ja leviamaan. Laajemman kysynnan
syntyminen on epavarmaa. Uusi ratkaisu saattaa olla vahvasti raataloity tilaajan tar-
peisiin, eikd ole helposti toistettavissa sellaisenaan muualla. Tilaaja on saattanut
myos pidattaa itsellaan kehitetyn ratkaisun immateriaalioikeudet, jolloin toimittajayritys
ei pysty hyddyntdmaan sita liiketoiminnassaan laajemmin. Digitaalisten ratkaisujen
hankintoihin liittyy myds kysymyksia datan ja rajapintojen hallinnasta, jotka synnytta-
vat hankalasti hallittavia riskeja. Uuden hankittavan ratkaisun hyddyt voivat olennai-
silta osin olla riippuvaisia integroinnista muihin jarjestelmiin ja palveluihin (ns. verkos-
tovaikutukset). Markkinoiden ja ekosysteemien muodostumiseen liittyy lukuisia ris-
keja, joiden hallitseminen edellyttda kokonaisvaltaista otetta ja tavallisesti myds yksit-
taista tilaajaorganisaatiota laajempaa yhteistyota.

5.2.3 Hintapreemio ja korkeampi alkuinvestointi

Uuden teknologian (esim. cleantech) ollessa kyseessa, myds hankittavan hyddykkeen
hinta voi olla korkeampi, kun sen tuotannossa ei viela paasta taysimittaisesti hyoty-
maan massatuotannon mittakaavaeduista. Useissa puhtaan teknologian ratkaisuissa
(esim. led-valaistus, sahkdiset ajoneuvot) korkeamman alkuinvestoinnin vastapainona
ovat edullisemmat kayttokustannukset, kun energiatehokkaan ratkaisun kaytonaikai-
nen energiankulutus laskee merkittavasti. Tilaajan ndkdkulmasta katsoen tyypillisena
riskina on, etta pitkan kaytonaikaisen kokemuksen puuttuessa vallitsee epavarmuus
tulevien saastojen toteutumisesta ja suuruudesta. Korkeamman alkuinvestoinnin teke-
minen alussa voidaan kokea riskipitoisena, kun investoinnin takaisinmaksuajan pituu-
desta ei ole yhta suurta varmuutta kuin markkinoilla jo vakiintuneessa kaytdssa ole-
vien tuotteiden osalta.

Kestavan ratkaisun alkuinvestoinnin kustannus voi olla korkeampi kuin vastaavan pe-
rinteisen vaihtoehdon, vaikka kyseessa ei ole varsinainen riskiin perustuva hintapree-
mio. Mahdollisesti kalliimpi alkuinvestointi voidaan perustella huomioimalla investoin-
nin elinkaaren aikaiset kustannukset. Elinkaarikustannuslaskenta (Life Cycle Costing,
LCC) on tyokalu investointien kustannusten laskemiseksi koko investoinnin kohteena
olevan tuotteen tai palvelun elinkaaren osalta, joskin LCC:n kayttaja ottaa huomioon
yleensa vain itselleen koituvat kustannukset. Hankkijan nakdkulmasta tahan sisaltyvat
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mm. hankintahinta, kayttdkustannukset ja poistokustannukset. Elinkaaren eri vai-
heissa tapahtuvat kustannukset muunnetaan nykyarvomenetelmalla jonkin tietyn het-
ken, yleensa ostohetken, rahaan kayttaen diskonttokorkoa ja yleensa huomioon ot-
taen inflaatio. Halvin hankintahinta ei yleensa suosi elinkaarikustannuksiltaan parhaita
ratkaisuja. Hankintojen tarjousvertailun lisdksi elinkaarikustannuslaskentaa on mah-
dollista kayttaa esimerkiksi hankkeiden kustannusten seurantaan.

Elinkaarikustannusten laskentamallit huomioivat vain harvoin ulkoisvaikutusten kus-
tannuksia eli kyseessa on usein miten puhtaasti taloudellinen malli. Poikkeuksena
ovat ajoneuvot, joiden osalta on olemassa EU-tason ohjeistus elinkarikustannusten
kayttamisesta, seka rakentaminen, jossa erilaisia elinkaareen perustuvia malleja on
kaytetty pidempaan. Myds energiaintensiivisten tuotteiden osalta elinkaarikustannus-
laskentaa on kaytetty hankinnoissa. Kaytadnndssa elinkaarikustannuksiltaan edulli-
sempi vaihtoehto onkin usein myds energiatehokkaampi ja siten ymparistéa vahem-
man kuormittava. Ymparistdovaikutusten mukaan ottaminen tekee elinkaarikustannus-
mallin soveltamisesta hankalampaa ulkoisvaikutuksista vaadittavien tietojen takia. On
esitetty, ettd ulkoisvaikutukset voitaisiin ottaa huomioon: 1) osana elinkaarikustannuk-
sia, tai 2) LCC:n rinnalla tehtyna erillisena arviona (Life Cycle Assessment, LCA). Ko-
konaisen LCA:n kayttdminen hankinnoissa ei kaytdnnossa useinkaan ole mahdollista.
(Alhola ym. 2016)

5.3 Riskien hallinnan strategiat

Riskien hallinnan strategioita ovat pyrkimykset riskien pienentamiseen, siirtamiseen,
jakamiseen ja mitigointiin eli kielteisten vaikutusten vahentamiseen.

5.3.1 Riskien pienentaminen

Keskeinen keino innovatiivisten hankintojen riskien pienentdmiseen on tietopohjan ja
osaamisen vahvistaminen hankinnan valmistelussa. Uuden ratkaisun kehittdmiseen
tahtddvissa hankinnoissa olennaista on epavarmuuden asteittainen pienentdminen
vaiheistamalla etenemista ja varmistamalla tietopohjan rakentuminen kussakin vai-
heessa jatkovaiheiden paatdksenteon pohjaksi.

5.3.2 Riskien siirtaminen

Pyrkimys siirtda hankinnan riskeja tilaajalta toimittajalle voi nayttaytya tilaajalle hou-
kuttelevalta tavalta pienentaa hankinnan riskeja. Se ei valttamatta kuitenkaan edista
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innovatiivisten ratkaisujen kehitysta ja kayttdonottoa. Riskien siirto toimittajalle voi joh-
taa innovatiivisten ratkaisujen hylkdadmiseen toteutuskeinoja ja teknologioita valitta-
essa. Esimerkiksi tavaran tai kiintean paaoman investointihyddykkeen (esim. julkisen
rakennuksen) palveluna ostaminen, joka voi olla monella tapaa edullinen hankinta-
malli tilaajan kannalta, siirtaa riskeja toimittajalle muttei valttamatta lisda toimittajan
valmiutta hyddyntaa innovatiivisia ratkaisuvaihtoehtoja. Riskin siirto toimittajalle voi
my0s vahentaa yritysten halukkuutta osallistua kilpailutukseen tai johtaa korkeampiin
tarjoushintoihin, kun yritykset laskevat odotetut kustannukset riskin mahdollisesta to-
teutumisesta osaksi hinnoitteluaan.

5.3.3 Riskien jakaminen

Riskien jakamiseksi tilaajan ja toimittajan kesken keskeista on valita hankintamalli,
jossa innovatiivisen ratkaisun kehitystyosta ja kayttoonotosta syntyvat hyoédyt, kustan-
nukset ja riskit jakaantuvat mahdollisimman optimaalisesti seka tilaajan etta tuottajan
kesken. Tilaajan hydtyna on saada kayttéonsa parempi tuote tai palvelu; toimittajan
hydtyna on mahdollisuus paasta kehittdmaan asiakkaan tarpeisiin vastaava ratkaisu
ja paasta hyddyntamaan sita liiketoiminnassa; tilaajan kustannuksia ovat hankinta-
hinta; toimittajan kustannuksia ovat sen mahdollisesti tekemat omat panostukset tuo-
tekehitykseen. Onnistuneessa hankintamallissa uuden ratkaisun kehittdmisesta synty-
vat riskit ja kustannukset kompensoituvat molemmille osapuolille mahdollisimman
suurina hyotyina kehitetysta ratkaisusta. Olennaista riskien jakamisen kannalta on
nain ollen hankintamallit ja sopimusehdot (erityisesti immateriaalioikeuksia koskevat
IPR-ehdot), jotka tarjoavat yritykselle hyddyntadmismahdollisuuden seka saattavat
kannustaa sitéd tekemaan merkittaviakin investointeja tuotekehitykseen, mikali markki-
nakysynnan potentiaali tuotteelle arvioidaan korkeaksi.

Riskeja voidaan jakaa myo0s tilaajien kesken. Tilaajien yhteenliittyma voi koota yhtei-
sen rahoituksen pilottikohteen hankinnalle ja jakaa siitd syntyvat tulokset kaikkien
osallistujien kayttéon. Tilaajayhteistyd ei valttamatta tarkoita, etta kaikkien tulisi toteut-
taa saman ratkaisun yhteishankinta. Tarkedmpaa on kokeilutoiminta, oppiminen, ky-
synnan luominen ja markkinan synnyttaminen. Tata voidaan tukea mm. lainsaadan-
ndn, normien ja standardien avulla, tilaajien yhteisilla vaatimusmaarittelyilla, arviointi-
tiedolla ja kayttddnoton edellytyksend mahdollisesti olevan infrastruktuurin rakentami-
sella.

Kolmas tapa jakaa riskeja on tilaajan ja innovaatiotoiminnan julkisen rahoittajan kes-

ken. Rahoittajan intressissa on edistdd innovatiivisen hankinnan myoénteisia vaikutuk-
sia, edistaa uusien ratkaisujen kehitysta, kayttéonottoa ja skaalautumista ja madaltaa
naihin liittyvia riskeja.
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5.3.4 Riskien mitigointi

Riskien mitigoinnissa on kyse riskien realisoitumisen kielteisten vaikutusten pienenta-
misesta. Riskien toteutumiseen voidaan valmistautua mm. laatimalla riskien varautu-

misen suunnitelma, jossa maaritetaan tarvittavat korjaavat tai vaikutuksia lieventavat
toimenpiteet. Innovatiivisten hankintojen erityinen riski on uuden ratkaisun toimivuus-
riski: jos esimerkiksi uusi teknologia ei toimi odotetulla tavalla tai sen kayttédnotossa

ilmenee haasteita. Riskivakuus on esimerkki keinosta, jota voidaan hyddyntaa erityi-

sena instrumenttina naiden riskien mitigointiin.

5.4 Perustelut julkiselle tuelle

Taman selvityksen yhtena tavoitteena oli arvioida tarvetta riskien jakamiseen kohdis-
tetuille rahoitusinstrumenteille ja niita hallinnoivalle riskirahastolle. Uusien julkisten
tuki-instrumenttien perustamista pohdittaessa on syyta yksil6ida huolellisesti peruste-
lut, joihin niiden tarjoaminen voi pohjautua. Lahtokohtana tulee luonnollisesti olla to-
dettu tarve riskirahoitukselle, johon olemassa olevat tukimuodot eivat nykyisellaan
vastaa. Tarpeen tunnistamisen liséksi tulee arvioida rahaston perusteluja myds sen
osalta, onko julkisen rahoituksen myontamiselle I6ydettavissa riittdvat perusteet (rati-
onaliteetti) ja synnyttdakd se merkittavia negatiivisia vaikutuksia. TAman jalkeen on
viela syyta selvittaa, voidaanko tarve tayttaa olemassa olevien toimijoiden ja instru-
menttien kautta vai onko tarvetta uuden rahaston perustamiselle.

Tassa selvityksessa havaittiin erityisesti tarve uuden ratkaisun kayttéénotto- ja toteu-
tusvaiheen investointitukeen, jolla uusien ratkaisujen kayttéonottoon liittyvaa korke-
ampaa riskia voitaisiin jakaa. Tarjolla on jo rahoitusmuotoja, jotka saattavat soveltua
tahan tarkoitukseen, mutta ne ovat tyypillisesti toimialakohtaisesti rajattuja (esim.
energiatuki) tai kertaluonteisia (esim. elpymisrahoitus). Hankintayksikéilla on tarve ja-
kaa uuden teknologian ja ratkaisumallien kayttéonottoon sisaltyvaa korkeampaa riskia
ja sen mukanaan tuomia mahdollisia lisdkustannuksia.

Yksi investointituen perusteista liittyy hankintoihin, joissa investoinnin kohteena on uu-
den teknologian tai toteutustavan demonstrointi. Tallainen "ensimmainen laatuaan”
(first of a kind) oleva hanke siséltaa vaistamatta korkeampia riskeja, joita voi olla pe-
rusteltua jakaa julkisen rahoituksen toimesta. Edellytyksena tulee kuitenkin olla na-
kyma innovatiivisen ratkaisun soveltamispotentiaalista myds muiden julkisten tilaajien
seka yksityisten kayttajien ja vientimarkkinoiden tahoilla. Rahoituksen kerrannaisvai-
kutukset ovat sitd korkeammat, mitd suurempi innovaation hyddyntémispotentiaali on
myo6s muissa kohteissa. Tavoitteena tallaisessa hankkeessa on demonstroida uuden
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ratkaisun kayttda ja sysata sen hyddyntamista eteenpain innovaatioprosessia ja skaa-
lautumista nopeuttaen.

Toinen peruste liittyy tilanteisiin, joissa innovatiivisen ratkaisun kaikki hyodyt eivat
kohdistu suoraan hankintayksikon valittdmien palvelutehtavien saavuttamiseen, vaan
liittyvat laajempiin yhteiskuntaan, talouteen tai ymparistdon kohdistuviin vaikutuksiin.
Esimerkiksi innovatiivisten ratkaisujen myonteiset ymparistévaikutukset voivat olla
luonteeltaan laajalle leviavia ja kollektiivisia, eivatka suoraan ole palautettavissa han-
kinnan toteuttavan organisaation primaarisiin palvelutehtaviin. Hankintayksikélla ei
aina ole riittdvan vahvoja kannustimia innovaatioriskin ottamiseen, vaikka yhteiskun-
nan kokonaisedun kannalta innovaatioiden kayttéénotto olisi hyvin perusteltua. Vaiku-
tukset voivat liittya esimerkiksi ymparistétavoitteisiin, kansanterveyteen tai turvallisuu-
teen. Tallaisessa tapauksessa tuki julkisen hankintayksikdn toteuttamaan investointiin
voidaan nahda laajemman vaikuttavuuden aikaansaamisen kustannusten ja riskin ja-
kamisen valineena.

Kolmas mahdollinen peruste liittyy jarjestelmatason siirtyman edistamiseen. Niin sa-
nottu digivihred kaksoissiirtyma, joka kohdistuu yhtaalta kestavan kehityksen ja toi-
saalta digitalisaation edistamiseen, edellyttda rakenteellisia muutoksia tuotannossa,
kulutuksessa, markkinoissa ja julkisissa palveluissa. Tarvittavat muutokset kietoutuvat
yhteen monimutkaisin tavoin eivatka ole helposti yksittaisten toimijoiden vaikutusval-
lan piirissa. Siirtymavaikutusten nopeuttamiseksi voidaan ndhda perustelluksi tukea
digivihreaa siirtymaa edistavien investointien toteutusta. Tdma koskee myds muita
kuin edellad kuvattuja "ensimmainen laatuaan” tyyppisia kohteita, silla muutoksen ete-
nemiseen liittyy kapeikkoja vield ensimmaisten kayttddnottojen jalkeenkin. Tallainen
tilanne on esimerkiksi paastéttéman liikenteen ja puhtaiden ajoneuvojen hankin-
noissa. Tuen tarpeen rinnalla on kuitenkin syyta arvioida myds vaihtoehtoisten politii-
kan ohjauskeinojen mahdollisuuksia (mm. sadantely, verotus, paastdkauppa) ja pyrkia
valitsemaan niista kustannustehokkain valineistd ja valttaa paallekkaisohjausta.

Investoinnin tuki voi olla luonteeltaan projektikokonaisuuden, hankinnan tai investointi-
hankkeen kustannuksiin kohdistuvaa, tai yksildityihin riskeihin, kuten uuden teknolo-
gian kayttéonottoon liittyviin epavarmuuksiin, liittyvaa rahoitusta. Tyypiltdan tuki voi
olla korkokannaltaan tavanomaista edullisempaa lainarahoitusta tai avustusta, joka
kattaa tietyn osuuden investoinnin kustannuksista. Investointitukeen olisi mahdollisesti
litettdvissa myos erillinen riskitakuu, joka kohdistuisi yksil6ityihin toiminnallisiin riskei-
hin uuden teknologian soveltamisessa.

Julkisen innovaatiorahoituksen perusteita pohdittaessa on syyta huomioida, voiko ra-

hoituksella olla markkinoita hairitseva vaikutus. Markkinahairié voisi syntya esimer-
kiksi silloin, jos julkinen rahoitus kaventaa merkittavasti yksityisten toimijoiden toimin-
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taedellytyksia tai vaaristda markkinaa. Julkisen investointituen vaikutuksia arvioita-
essa on syyta ensiksi huomioida, ettad useissa tapauksissa valtion tuki innovatiivisen
ratkaisun kayttdéonottovaiheen julkiseen hankintaan on julkisen rahoituksen uudelleen
kohdentamista julkisorganisaatiolta toiselle (esim. keskushallinnolta valtion virastolle,
valtiolta kunnalle tai kuntayhtymalle). Tallaiseen transaktioon ei sinalldan sisally mark-
kinoita vaaristavia mahdollisuuksia. Kun tehtava hankinta kilpailutetaan julkisena han-
kintana, tuki ei lhtokohtaisesti mydskaan valu toimittajalle.

Valtiontukea koskeva kysymys on kuitenkin relevantti sellaisten hankintayksikdiden
osalta, jotka itse harjoittavat ns. taloudellista toimintaa. EU:n valtiontukilainsaadan-
ndssa taloudellisella toiminnalla tarkoitetaan tavaroiden tai palveluiden tarjoamista
markkinoilla. Taloudelliselle toiminnalle on yleensa luonteenomaista, etta sita voitai-
siin ainakin teoriassa harjoittaa voitontavoittelutarkoituksessa. Taloudelliselta toimin-
nalta ei kuitenkaan edellytetd, etta se tosiasiassa tuottaisi voittoa tai etta sita tosiasi-
assa harjoitettaisiin voitontavoittelutarkoituksessa. EU:n valtiontukisdantelyn kannalta
sama toimija voi lisdksi samanaikaisesti harjoittaa seka taloudellista etta ei-taloudel-
lista toimintaa. Taloudellisen toiminnan kasite on kaytdnndssa hyvin laaja. Siita on
kuitenkin kaksi merkittdvaa poikkeusta: kun kyse on jasenvaltion sosiaaliturvajarjestel-
mista tai julkisen vallan harjoittamisesta, kyse ei lahtdkohtaisesti ole taloudellisesta
toiminnasta.

Markkinoilla toimivia ja siten taloudellista toimintaa harjoittavia hankintayksikdéita ovat
mm. julkisomisteiset yhtiét kuten kuntien omistamat energiayhtiot, jatehuoltoyhtiét ja
kiinteistoyhtitt. Erityisesti kilpailullisilla markkinoilla (esim. sahkémarkkinat) toimivat
yhtiét voisivat julkisen investointituen osalta olla edullisemmassa rahoitusasemassa
suhteessa yksityisiin kilpailijoihin. Nain ollen markkinoita vaaristavat vaikutukset on
syyta tunnistaa, arvioida ja laatia tasapuoliset seka syrjimattdomat ehdot eri osapuo-
lille. Useissa muissa maissa toimivat kestavaa kehitysta edistavat investointirahastot
(mm. ilmastorahastot) tarjoavat tukea niin julkisille kuin yksityisillekin toimijoille, jolloin
ne ovat lahtdkohtaisesti tasavertaisessa asemassa rahoituksen hakijoina.

Jos riskirahaston tarkoituksena on tukea taloudellista toimintaa, tuen mydntéminen
saattaa edellyttaa Euroopan komissiolle tehtavaa notifikaatiota joko tukiohjelman tai
yksittaisten tukien osalta ja komission myontdmaa lupaa. Poikkeuksen muodostavat
tuet, joita ei ns. yleisen ryhméapoikkeusasetuksen nojalla tarvitse notifioida. Innovatii-
visten ja kestavien hankintojen edistdminen on sinansa komission tavoitteiden mu-
kaista ja mm. Green Deal seka komission vuoden 2022 suuntaviivat ilmastotoimiin,
ymparisténsuojeluun ja energia-alalle myodnnettavalle valtiontuelle mahdollistavat
melko laajastikin taman tyyppisten hankkeiden tukemisen, valtiontukisdantéja noudat-
taen.
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Lopuksi on syyta arvioida, onko tarvetta kokonaan uudelle riskirahastolle vai voi-
daanko edella kuvatut rahoitustehtavat tarvittaessa osoittaa jollekin jo olemassa ole-
valle toimijalle. Mahdollisia toimijoita, joille edella kuvattu rahoitustehtava voisi periaat-
teessa sopia ovat ainakin Business Finland, Kuntarahoitus ja limastorahasto. Riskira-
haston toteutusvaihtoehtoja suunniteltaessa on naiden organisaatioiden kanssa suo-
siteltavaa arvioida investointirahoituksen soveltumista niiden portfolioon ja palveluvali-
koimaan.
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6 Toimenpidesuositukset

KIRI-hankkeen kehitysehdotukset kohdistuvat erityisesti
osaamisen kehittamiseen, innovatiivisten hankintojen
rahoituksen tukimuotoihin sekad markkinoiden ja ekosysteemien
kehitysta edistaviin toimenpiteisiin.

Selvityksessa tunnistettiin lukuisia riskien hallintaan ja jakamiseen liittyvia keinoja,
jotka ovat jo nykyisellaan hankintayksikdiden kaytettavissa. Niiden lisaksi on tunnis-
tettu keinoja, joilla valtioneuvoston innovaatiopolitiikan tavoitteita toteuttavat toimijat
voivat tukea hankintayksikdiden riskien hallintaa ja jakaa innovatiivisiin seka kestaviin
ratkaisuihin liittyvia riskeja. Naihin kansallisiin politikkakeinoihin liittyen KIRI-hankkeen
tuloksena esitetaan kymmenen kehitysehdotusta, jotka kohdistuvat rahoitukseen,
osaamisen kehittdmiseen, markkinoiden ja ekosysteemien edistdmiseen seka yhteis-
tyorakenteisiin.

Rahoitusta koskevat kehitysehdotukset:

1. Ketterad innovatiivisen hankinnan valmistelun tukirahoitus (esim. innovaatio-
seteli-tyyppinen tuki), jossa hankinnan toteutustavan ei tarvitse vield olla sel-
varajaisesti tiedossa. Valmistelurahoitus taydentaisi olemassa olevaa Busi-
ness Finlandin innovatiivisten julkisten hankintojen (IJH) rahoitusta mm. pal-
velu- ja urakkahankintojen osalta, joilla on selva paikallinen vaikuttavuus
mutta ei niin selkeda skaalautumis- ja vientindkymaa. Tallainen tuki madaltaisi
hankintayksikdiden kokemaa riskid innovatiivisten ratkaisujen valmistelun
kaynnistamisesta.

2. Esikaupallisten hankintojen toimintamallin laajemmaksi hydédyntamiseksi tu-
lisi harkita kansallisen ohjelmallisen tuen muodostamista. Toimintamalliin tulisi
sisaltya tutkimus- ja kehityspalvelun hankinnan rahoitustuki seka julkisen sek-
torin kehitystarpeiden yksildinti toiminnallisiksi vaatimuksiksi, joiden pohjalta
uusia hankintoja voidaan toteuttaa. Esikaupallisten hankintojen avulla voidaan
pienentad erityisesti uuden teknologian soveltamiseen liittyvia riskeja.

3. Erityyppisten uusien ratkaisujen pilotointiin ja demonstrointiin soveltuvat
hankintamallit tulisi kuvata ja niiden hyddyntamista tulisi systemaattisesti edis-
taa. Pilotointi voi pienentda uusiin ratkaisuihin liittyvaa epavarmuutta ja ma-
daltaa siten toteutusvaiheen riskeja. Naihin malleihin tulisi sisaltya myos ra-
hoitustuen muodot, joilla voidaan tukea uusien ratkaisujen ja teknologioiden
pilotointia osana laajempaa hankintakokonaisuuttaa kuten urakkaa tai palvelu-
hankintaa.
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Innovatiivisen ratkaisun kayttéonoton riskien jakamiseksi on tarvetta inves-
tointituelle, joka ei olisi toimialakohtaisesti rajattua (kuten esim. energiatuki
talla hetkella on). Tuki tulisi rajata selvasti laatuaan ensimmaisiin (first of a
kind) toteutuskonhteisiin, joissa on tavanomaista korkeammat teknologiset ja
toiminnalliset riskit. Toinen mahdollinen tukimuoto voisi olla vaikuttavuuspe-
rusteinen investointituki, jossa ei ole vahvaa teknologista tai toiminnallista uu-
tuutta ja siten tavanomaista korkeampaa riskia, mutta suuri potentiaalinen vai-
kuttavuus (esim. paastévahennys tai hyvinvointivaikutus).

Investointitukiin voitaisiin sisallyttaa lisdelementtina riskitakuu, joka kohdiste-
taan tarkkaan yksiloityihin uuden teknologian soveltamiseen liittyviin riskeihin.
Takuu tulisi jakaa tilaajan ja toimittajan kesken.

Muut kuin rahoitusta koskevat kehitysehdotukset:

6.

10.

Osaamisen kehittdmista ja parhaiden kaytantdjen jakamista riskia jakavista
innovatiivisten hankintojen toteutustavoista tulee entisestadan laajentaa ja sy-
ventda. Tiedon jakaminen jo kdytettavissa olevien keinojen hyddyntamisesta
kuten esimerkiksi ymparistoteknologian verifioinnista (ETV) tai Eafip-palve-
lusta.

Tilaajien yhteisty6ta kannattaa fasilitoida ja tukea. Yhteisiin tarpeisiin poh-
jautuva tilaajayhteisty® jakaa innovatiivisen hankinnan valmistelun riskeja ja
toisaalta pienentaa yritysten epavarmuutta tulevasta kysynnasta.

Immateriaalioikeudet tulisi seka valtionhallinnossa, hyvinvointialueilla ja kun-
nissa myontaa toimittajayrityksille (tai jakaa avoimesti) aina, kun tilaajaorgani-
saatiolla ei ole erityista syyta pidattaa oikeuksia itselleen. Tama luo kannus-
teen yrityksille panostaa kehitystydhon ja siten vahentaa niiden kokemaa ky-
syntariskia.

Julkisissa ICT-hankinnoissa tulisi paasaantoisesti asettaa avointen koneluet-
tavien datarajapintojen vaatimuksia yndenmukaisilla maarittelyilla kansainva-
listen standardien mukaisesti. Tilaajaorganisaatioiden yhteistyon fasilitointi tu-
lisi organisoida siten, ettd kuhunkin kehityskohteeseen kyetaan I6ytamaan so-
pivat kansalliset ja kansainvaliset maaritykset. Avointen standardien sovelta-
minen madaltaa toimittajalukkoon liittyvaa riskia seka innovaatioiden skaa-
lautumiseen liittyvaa kysyntariskia.

Tutkimus-, arviointi- ja vaikuttavuustiedolla on tarkea roolinsa eri osapuol-
ten riskien pienentamisessa. Vaikuttavuusindikaattorien kehittamiseksi tulee
tehda kansallista yhteisty6ta, joka pienentaisi tilaajaorganisaatioiden riskia
kayttaa tulos- ja vaikuttavuuspohjaisia hankintamalleja ja sopimusehtoja.
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