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Kehittdmishanke tehtiin julkisia hankintoja toteuttavaan yhteishankintayksikkéon, joka kilpai-
luttaa sairaanhoitotarvikkeita, ja -laitteita, sekéa hoitopalveluita. Kehittamishankkeen tavoit-
teena oli luoda uusi toimintamalli koskemaan kohdeorganisaatiossa esiintyvia kiireellisia
tuotepuutoksia. Kehittamishankkeen lahtdkohtana oli selvittda nykytila kiireellisten tuotepuu-
tosten toimintamallin osalta ja tunnistaa siina esiintyvat kehittamiskohteet. Kehittamishank-
keen tarkoituksena oli luoda konkreettisia kehittamismenetelmia ja niiden pohjalta uusi toi-
mintamalli.

Kehittamishanke rajattin koskemaan ainoastaan hoitotarviketuoteryhmaé. Taman lisaksi
hanke rajattiin koskemaan ainoastaan kiireellisia tuotepuutoksia. Kiireellisilla tuotepuutok-
silla on suuri merkitys kohdeorganisaation asiakastyytyvaisyyden kannalta. Niilla on myos
yhteys kohdeorganisaation hankintastrategian toteutumiselle ja yhteishankintayksikon toi-
minnalle.

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kéaytettiin laadullisia tutkimusmene-
telmia ja mittareita. Kehittdmishankkeen teoreettinen viitekehys muodostui tilaus-toimitus-
ketjun hallinnasta ja kehittamisestd, seké lean teorioista. Kehittdmishanke toteutettiin lean
ajattelun mukaisesti prosessin parantamiseksi ja tueksi jatkuvalle kehittamiselle.

Kehittdmishankkeen tuloksena syntyi uusi, tehokas Kkiireellisten tuotepuutosten toiminta-
malli, joka otettiin kdyttbon kohdeorganisaatiossa. Uusi toimintamalli sisaltdd onnistumista
kuvaavat mittarit.

Kehittamishankkeessa onnistuttiin, silla sille asetetut tavoitteet saavutettiin. Kehittamishank-
keen tuloksena syntyneen uuden toimintamallin ansioista sidosryhmien valinen toiminta pa-
rantui ja resursseja ydintoimintoihin vapautui. Kiireellisten tuotepuutosten maara vaheni uu-
den toimintamallin kayttdonoton jalkeen. Kehittdmishankkeen vaikutuksesta my6s ymmar-
rys jatkuvan kehittamisen tarkeydestéa kasvoi. Jatkokehitysideoiden osalta kehittamishank-
keessa paadyttiin toimittajien toimitusvarmuuden kehittdmiseen ja mittaamiseen seké asia-
kaspalvelun laadun seuraamiseen.

Avainsanat tilaus-toimitusketju, julkinen hankinta, kiireellinen tuotepuutos
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1 Johdanto

Kehittdmishanke on toimintatutkimus, jossa tavoitteena on tuottaa uusi toimintamalli kos-
kemaan kohdeorganisaatiossa ilmenevia kiireellisia tuotepuutoksia. Uuden toimintamal-
lin tarkoituksena on tehostaa kohdeorganisaation toimintaa ja vapauttaa resursseja ydin-

toimintoihin. Kehittamishankkeen tavoitteena on myds parantaa asiakaspalvelun laatua.

Kehittamishankkeen kohdeorganisaation hankintastrategian padasiallisena tarkoituk-
sena on taata asiakkaiden eli sairaaloiden hairiéton toiminta ja vapauttaa resursseja sai-
raaloiden ydintoimintaan, potilaiden hoitamiseen. Mahdollisilla tuotepuutoksilla ja erityi-
sesti kiireellisilla tuotepuutoksilla on merkittéava rooli hankintastrategiassa onnistuminen
kannalta. Kehittamishankkeen kohdeorganisaatiossa tuotepuutoksien ennaltaehkaise-
minen ja niihin nopea reagoiminen on ensiarvoisen tarke&a niin hankintastrategian ta-
voitteessa onnistumisen kuin potilasturvallisuuden nékokulmasta. Kiireellisilla tuote-
puutoksilla on suora yhteys asiakaspalvelun laatuun. Asiakaspalvelun laadun heikkene-
misen lisaksi, pahimmassa tapauksessa kiireellinen tuotepuutos voi vaikuttaa hairitse-

vasti potilaan hoitosuunnitelmaan.

Tyoskentelen itse kohdeorganisaatiossa sairaanhoitotarvikkeiden hankinta-asiantunti-
jana ja osallistun nykyisen toimintamallin l&piviemiseen. Kehittdmishanke rajataan kos-
kemaan sairaanhoidon hoitotarvikkeita, jotka puuttuessaan muodostavat kiireellisen tuo-

tepuutoksen.

Kehittamishankkeen alussa tavoitteena on selvittda kiireellisiin tuotepuutoksiin liittyva
kohdeorganisaatiossa kaytdssa oleva, nykyinen toimintamalli. Lahtokohtana hank-
keessa on selvittdd mita Kiireelliset tuotepuutokset tarkoittavat sekd mitkd ovat niiden
vaikutukset kohdeorganisaation toiminnalle. Kehittdmishankkeessa pyritdan loytamaéan
olemassa olevasta toimintamallista merkittdvimmat kehityskohteet ABC-analyysin, tee-
mahaastattelujen ja havainnoinnin avulla. Kehittdmishankkeen alussa myds tutustutaan

aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on tunnistaa nykyisen toimintamallin merkittavimmat
kehittAmiskohteet ja |0ytaa konkreettiset ratkaisut niihin. Nykyinen toimintamalli tullaan

kuvaamaan lean-ajattelun nédkdkulmasta ja toimintamallista pyritdan kehityskohteiden li-



saksi tunnistamaan lean-ajattelun mukaiset hukat. Taman pohjalta luodaan uusi, stan-
dardoitu ja mitattavissa oleva kiireellisten tuotepuutoksien toimintamalli, joka otetaan
kayttoon kohdeorganisaatiossa. Uusi toimintamalli otetaan kayttdon aluksi kuudeksi vii-
koksi, jonka jalkeen tulokset mitataan ja analysoidaan. Taman jalkeen tavoitteena on
saattaa toimintamalli pysyvéksi osaksi kohdeorganisaation toimintaa sek& pyrkia jatku-

vasti parantamaan sita.

2 Kohdeorganisaatio

3 Kehittamishanke

3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeen tutkimusongelmana oli kohdeorganisaation nykyisen kiireellisten
tuotepuutoksien toimintamallin kuvaaminen ja siinda mahdollisesti ilmenevien ongelma-
kohtien selvittdminen. Kehittdmishankeen alussa selvitettin mita kiireellisilla tuote-
puutoksilla tarkoitetaan ja mitka ovat niiden vaikutuksen organisaation toiminnan kan-
nalta. Kehittamishankkeessa lahdettiin likkeelle nykyisen toimintaprosessin kuvaami-
sesta seka toimintaprosessissa olevien merkittavimpien kehityskohdeteiden tunnistami-

sesta.

Kehittamishankeen paatavoite oli luoda uusi, standardoitu ja mitattava toimintamalli kos-
kemaan kiireellisia tuotepuutoksia. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda muutos ja
sita kautta parannus toimintaan. Uuden toimintamallin ideana oli toimia vastauksena tut-
kimuskysymykseen eli toimia konkreettisena parannuksena, josta kaikki toimintamalliin
osallistuvat paasevat hyétymaan. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli myos, etta uusi toi-

mintamalli otetaan kayttdon kohdeorganisaatiossa.

Uuden toimintamallin avulla tavoitteena oli tuottaa konkreettista hy6tya kohdeorganisaa-
tiolle lisddmalla toiminnan tehokuutta keskittymalla prosessin kannalta olennaiseen ja
toisaalta poistamalla mahdollisesti turhia vaiheita. Kehittamishanke aloitettiin tutustu-
malla aiheesta olevaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. Kehittdmishankkeen onnistumisen

edellytyksena oli selvittdd nykyinen toimintaprosessi mahdollisimman tarkasti ja saada



todellinen kuva toimintamallista ja siind mahdollisesti esiintyvistd ongelmakohdista ja hu-

kista

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, koska tyon tarkoituksena oli saada
aikaa muutos olemassa olevaan toimintatapaan. Tydskentelen itse kohdeorganisaa-

tioissa hankinta-asiantuntijana ja osallistun nykyisen toimintamallin [&piviemiseen.

3.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaaminen

Kehittamishankkeen tutkimuskysymyksia ovat:
= minkélainen on nykyinen toimintamalli kiireellisien tuotepuutoksien osalta
= mita kehityskohteita ja/tai ongelmia nykyisessa toimintamallissa on

= milla keinoilla toimintamallia voidaan parantaa ja tehostaa

Liséksi tutkimusta tukevia tutkimuskysymyksia olivat:
= mita ovat kiireelliset tuotepuutokset

= mitk& ovat kiireellisten tuotepuutoksien vaikutukset toiminnalle

Kehittamishanke rajattiin koskemaan sairaanhoidon hoitotarviketuoteryhmad, vaikka
kohdeorganisaation yhteishankintaan kuuluu myos palvelu- ja laitehankintoja. Taman li-
saksi toimintatutkimus rajattiin koskemaan ainoastaan kiireellisia tuotepuutoksia. Kiireel-
linen tuotepuutos tarkoittaa tuotetta, joka puuttuessaan aiheuttaa hairion toiminnassa ja
VOi puuttuessaan vaarantaa potilasturvallisuuden ja aiheuttaa muutoksia potilaan hoito-

suunnitelmaan.

3.3 Tutkimusmenetelmét

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin laadullisia tutkimus-
menetelmid; teemahaastatteluja ja havainnointia. Havainnoinnilla oli merkittava rooli tut-
kimuksessa. Kehittamishankkeen tekemisen lisaksi, tydskentelen kohdeorganisaation
hankintayksikdssa ja jo ennen tutkimuksen aloittamista olin havainnoin avulla saanut en-
nakkokasityksen tutkittavasta ongelmasta. Teemahaastattelun avulla pyrin varmista-
maan havainnoinnin tuloksia ja tdsmentamaéan tutkimuskysymyksien vastauksia. Ha-
vainnointia hyddynnettiin my6s uuden toimintamallin kayttéonoton ensimmaisina viik-

koina.



4 Tietoperusta

4.1 Toimitusketjun hallinta

4.1.1 Logistiikka maaritelma

Logistiikalla on prosessi, joka muodostuu useamman toiminnon sarjasta. Silla tarkoite-
taan eri raaka-aineiden, puolivalmiiden sek& valmiiden tuotteiden mahdollisimman kay-
tannollistd toimittamista alkupaikasta tavoitepaikkaan. Kaytanndllinen toimittaminen
nahdaan huomioivan kustannusten lisaksi myds ymparisto- ja turvallisuusasiat. Kaytan-
nolliseen toimittamiseen kuuluu myds toimituksien oikeellisuus eli toimituksien tulee ta-
pahtua oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Logistiikalla tarkoitetaan materiaalivirtojen
kuljettamisen liséksi informaatio - ja rahavirtojen liikuttamista yrityksen sisapuolella ja
ulkopuolella, seké paluuvirtoja, joilla tarkoitetaan esimerkiksi jate- ja sivutuotteiden oh-
jaamista. Logistiikassa korostuvat asiakkaiden tarpeet. Joiden tunnistamisella on iso

merkitys kannattavan ja tuottavan liiketoiminnan kehittymiselle. (Ritvanen 2011,19-21.)

Logistiikkaan kuuluu tulologistiikka, sisadlogistiikka ja laht6logistiikka, joilla tarkoitetaan
materiaalien ja tuotteiden kulkemista yrityksen lapi. Tulologistiikkaan kuuluu tuotteiden
hankinta, tavaroiden vastaanotto seka tarkistaminen, purkaminen ja varastoon sijoitta-
minen. Sisdlogistiikka kasittaa materiaalien ja tuotteiden kasittelyn organisaation sisalla,
esimeriksi tuotteiden huoltaminen. Lahtdlogistiikkaan sen sijaan kuuluu materiaalien ja
tuotteiden pakkaaminen ja kerddminen varastosta, seka kuljettaminen jakelun lahtdpis-
teeseen. Tulo-, sisd, ja lahtologistiikasta puhuttaessa tarkoitetaan, sita kun materiaalit ja

tuotteet kulkevat lapi yrityksen. (Ritvanen 2011, 20-21.)

Tulologistiikka pitda sisalladn ensimmaiseksi itse tavaran hankintatoimen. Taméan jal-
keen siirrytdan tavaran vastaanottoon, tarkastukseen, purkamiseen ja lopulta itse tuot-
teen sijoittamiseen varastoon. Puolestaan sisalogistiikalla tarkoitetaan sitd, kun materi-
aalia ja tuotetta kasitellddn organisaation sisalla ilman, etta kyse olisi tulo-, tai laht6logis-
tiikkasta. Muun muassa kokoonpano ja laitteiden huoltaminen ovat sisélogistiikkaa. Lah-
tologistiikkaan kuuluvat tuotteiden keraily varastosta seka niiden pakkaaminen. T&méan
jalkeen kuljetusta varten valmiit tuotteet vied&&n lastauslaiturille, josta ne lopulta lahtevat

jakeluun. Paluulogistiikka kuuluu osana lahtdlogistiikkaan. (Ritvanen 2011, 20-21.)



Tulo-, sisg, etta laht6logistiikasta puhuttaessa tarkoitetaan, sitd kun materiaalit ja tuotteet
kulkevat l&api yrityksen. Tulologistiikka pitda sisallaan ensimmaiseksi itse tavaran hankin-
tatoimen. Taman jalkeen siirrytdan tavaran vastaanottoon, tarkastukseen, purkamiseen
ja lopulta itse tuotteen sijoittamiseen varastoon. Puolestaan sisalogistiikalla tarkoitetaan
sita, kun materiaalia ja tuotetta kasitellaan organisaation sisalla ilman, etté kyse olisi tulo-
, tai lahtélogistiikasta. Muun muassa kokoonpano ja laitteiden huoltaminen ovat sisélo-
gistiikkaa. Lahtdlogistiikkaan kuuluvat tuotteiden keraily varastosta seké niiden pakkaa-
minen. Taman jalkeen kuljetusta varten valmiit tuotteet viedaan lastauslaiturille, josta ne
lopulta lahtevat jakeluun. Lahtdlogistiikkaan siséltyy viela paluulogistiikka ja erilaiset li-
saarvopalvelut. Lisdarvopalveluita voivat olla esimerkiksi tuotteiden lajitteluun, huoltoon,

pakkaukseen tai kierratykseen liittyvid asioita.(Ritvanen 2011, 20-21.)

Asiakastarpeet ovat keskeinen osa logistiikan maaritelméassa, niiden tunnistaminen ja
ennakointi ovat isossa roolissa, jotta liiketoiminta olisi kannattavaa ja tuloksekas. Asia-
kaskeskeisyys ja — lahtbisyys ovat menestyvan liiketoiminnan perusta yritykselle. Toimi-
tusketju-ajattelu on alun perin saanut alkunsa logistiikan johtamisesta, joka pitda sisal-
[A&n muun muassa materiaalien suunnittelua ja hallintaa, raaka-aineiden ja muiden tuot-
teiden hankintaa, sisaisten kuljetusten suunnittelua, varastointia sek& tavaroiden jake-
lua. Logistiikan ja toimitusketjun hallinnan tarkoituksena on keskittya niihin prosesseihin,
joilla on merkitysta asiakkaiden palvelun laadun kannalta. Lahtokohtana kaikissa pro-
sesseissa on, etta asiakastarpeet taytetddn ja keskitytddn aikaansaamaan parasmah-
dollinen asiakastyytyvaisyys. Logistiikan ja toimitusketjun hallinnan kulmakivia ovat erin-
omainen asiakaspalvelu, tehokas asiakaspalautteiden kasittely, asiakaslahtdinen tuote-
kehitys ja innovatiivisuus. (Ritvanen 2011, 20-21 & van Weele 2014, 237)

4.1.2 Toimitusketjun hallinta maaritelma

Jouni Sakki kirjassaan tilaus-toimitusketjun hallinta maarittelee tilaus- toimitusketjun eli
supply chain managementin liittyvéksi verkostoissa oleviin tavara-, tieto- ja rahavirtoihin,
jotka muodostuvat tavarantoimittajista, tuottajista, jakeluyrityksista ja asiakkaista. Jouni
Sakki tiivistéa tilaus-toimitusketjun muodostuvan useammasta yrityksesta koostuvasta
ryhmastd, joiden valinen vuorovaikutus liittyy tavaroiden toimituksiin, palveluiden suorit-
tamiseen, tietojen vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolet tarvitsevat erikoisosaamista
ja ammattitaitoa tavaroiden hankintaan ja toimittamiseen asiakkailleen. Osapuolten va-

lilla ei kuitenkaan tarvitse olla yhteista suunnittelua tai ohjausta. Toimitusketjun raken-



teeseen vaikuttavat yrityksen tuotteet, toimiala ja yrityksen asiakkaat. Toimitusketjun teh-
tavana on yrityksen ja yrityksen tavarantoimittajien yhdistaminen jakeluorganisaatioihin
ja yrityksen asiakkaisiin. (Sakki 2015, 4, Ritvanen 2011, 22)

Logistisen toimet, joita ovat muun muassa tavaroiden kasitteleminen, kuljettaminen ja
varastoiminen liittyvat keskeiset tilaus-toimitusketjuun. Tavaravirtauksen lisaksi tilaus-
toimitusketjuun kuuluu kuitenkin olennaisesti myos raha- ja tietovirtaukset eli tavaravir-
toihin liittyvien tietojen valittaminen ja kasitteleminen, seka niihin kuuluvien maksu-, raha-
ja padomavirtojen suunnittelu ja toteuttaminen. Tietovirta on koko prosessin aloittava te-
kija. Materiaali eli tavaravirrat sisaltavat materiaalien ja tuotteiden kuljetuksen ja varas-
toinnin. (Sakki 2015, 10, Ritvanen 2011, 22)

Lyhyet toimitusajat ja asiakastyytyvaisyys ovat merkki onnistuneesta materiaalivirrasta.
Onnistuneen materiaalivirran edellytyksena on materiaaleihin ja tuotteisiin liitetty tieto-
virta, esimerkiksi toimituspakkauksissa on oltava oikeat tiedot sisallosta, lahettajasta ja
maaranpaasta. Padomavirta tarkoittaa raaka-aineista ja tuotteista maksettavaa vasti-
ketta joka yleisemmin kulkee materiaalivirran perassé. Virpi Ritvanen kirjassaan logistii-
kan ja toimitusketjun hallinnan perusteet liittda toimitusketjuun kuuluvaksi myés paluu-
virran. Paluuvirta voidaan ndhda materiaalivirrasta poistuvien sivutuotteiden ja jatteiden,
seka kaytosta poistuvien tuotteiden ohjaukseksi takaisin kayttoon tai loppukasittelyyn.
(Sakki 2015, 10, Ritvanen 2011, 22)

Tilaus-toimitusketju alkaa asiakkaiden tekemisté tilauksista yrityksille. Yrityksista lahtee
tietovirta tavarantoimittajalle, josta vastaavasti lahtee yrityksen suuntaa tavaravirta, joka
paatyy lopulta yrityksen ohjauksen myo6ta asiakkaille. Tilaus-toimitusketjuun osallistuvia
sidosryhmia ovat muun muassa logistiikka, myynti, asiakaspalvelu, sekdé hankinnan ja
taloushallinnon tydntekijat. Tyo tilaus-toimitusketjun hallinnan osalta muodostuu tavara-
, tieto- ja rahavirtojen ohjauksesta ja suunnittelusta, tilausten kasittelysta, myynnista,
hankinnasta, taloushallinnosta, tilausten valvonnasta ja tapahtuma- ja muutostietojen va-
littamisesta. Tilaus-toimitusketjun hallintaan kuuluu lisdksi my6s tavarankasitteleminen
ja niiden kuljettaminen seka varastointi, tehdastyd. Myos erilaisten asiakirjojen tuottami-
nen ja laskuttaminen ja saatavien valvonta ja maksujen suorittaminen ovat osa tilaus-
toimitusketjuun liittyv&&n tyéhon. (Sakki 2015, 10-11)



Toimitusketjun hallinta eli supply chain management pitaa sisallaén tieto- raha- ja mate-
riaalivirtojen kokonaisvaltaisen suunnittelun, ohjauksen ja johtamisen, seka toimitusket-
jun rakenteenmuodostamisen ja kehittdmisen. Toimitusketjun hallinnassa olennaista on
aika, lapindkyvyys, luotettavuus, arvon tuottaminen asiakkaille seka toimitusketjuun
osallistuvien vélinen yhteystyd. Se kuinka hyvin yritys onnistuu kilpailukykynsa eli tehok-
kuutensa ja kannattavuutensa kehittdmisessé, olennaisiin asioihin keskittymisesséa, on-
gelmanratkaisukyvyssd, toiminnan mittaamisessa ja arvioinnissa, lapindkyvyydessa
seka tiedonvalittamisessa vaikuttavat toimitusketjun hallinnassa onnistumisessa ja on-
nistumisen mittaamisessa. Toimitusketjun hallinnassa on kyse yrityksen kilpailukyvyn
vahvistamisesta parantamalla asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Tavoite pyritddn sa-
vuttamaan minimoimalla kustannukset ja toimittamalla tuotteen asiakkaille palvelutason
mukaisesti. (Ritvanen 2011, 22—-24)

Toimitusketjun hallinta on usein haastavaa logistiikassa esiintyvien ristiriitatilanteiden
vuoksi. Esimerkiksi laajalla tuotevalikoimalla yritys voi savuttaa hyvan asiakaspalvelun
ja myynnin tason, mutta toisaalta suuri valikoima sitouttaa myds ison maaran rahaa.
Vastaavasti yritys voi pitda suuria erdkokoja valikoimissaan ja nain taata tuotteiden hyva
saatavuus, mutta toisaalta suurilla tavaraerilla varastojentasot nousevat merkittavasti.
Tarke&a toimitusketjun hallinnassa on keskittya kokonaisuuteen ja ymmartaa, etta toimi-
tusketjun hallinnassa edellytyksena on yhteistyd yrityksen sisélla kuten myos yritysten
valilla. (Ritvanen 2011, 22—-24)

Toimitusketjun hallinnan tarkoituksena on tuottaa arvoa. Tastéd syysta on mahdollista
my0s kayttaa asian yhteydessé termia arvoketjun hallinta. Arvoketjussa tavoitteena on
saada aikaan arvonlisdysta kokonaiskustannukset minimoimalla. Arvoketju muodostuu
toimitusketjuun kuuluvista organisaatioista, joista jokaisen tulee tuottaa oma lisdarvonsa
periaatteella ettd jokainen keskittyy omaan ydinosaamiseen. Toimitusketjujen osalta voi-
daan sanoa, etta perati 80 prosenttia toimitusketjuun kaytetysta ajasta ei tuota arvoa
lainkaan. Arvonketjun idea perustuu naiden arvoa tuottamattomien tekijéiden poistami-

seen ja vahentamiseen. (Ritvanen 2011, 24-25)

4.2 Toimitusketjun kehittdminen

4.2.1 Toimitusketjun kehittdmisen periaatteet



Aktiiviseen hankintatoimeen kuuluu osana toimitusketjun optimointi ja keskeisena tavoit-
teena on valita parhaat mahdolliset toimijat mukaan toimitusketjuun seka kehittaa toimi-
tusketjun rakennetta, suoritusta ja tehokkuutta. Yrityksien menestyksen edellytyksena
on toimitusketjun- ja verkon rakenteiden jatkuva kehittdminen, ohjaaminen ja johtaminen

yhdessa toimittajien kanssa. (lloranta 2012, 359)

Toimitusketjun hallinnan kehittdmiseen kuuluu strateginen, operatiivinen ja taktinen na-
kokulma. Toimitusketjun hallinnan kehittamisen osalta on ajateltava strategisesti kuinka
toimitusketju rakennetaan ja mitka sen edellytykset ovat pitkalla aikavalilla. Operatiivi-
suus ja taktisuus tulevat esiin, kun hankinnoista, tuotannosta ja jakelusta paatettéaessa.
Toimitusketjun tavoitteena on aikaan saada paras mahdollinen saatavuus niin pienilla
logistiikkakustannuksilla kuin mahdollista. Kun toimitusketjun hallintaa pyritaan kehitta-
maan, tulee sitéd ohjata tavoitteeseen kokonaisuutena. Keskittyminen osaan tai muuta-
miin toimitusketjun osa-alueisiin, ei johda toivottuun lopputulokseen. Kuviossa yksi on

lueteltu toimitusketjun hallinnan kehittdmisen kymmenen tarkeinta periaatetta.

1. Prosessien yksinkertaistaminen

2. Lapimenoaikojen lyhentdminen

3. Tiedonvalittaminen mahdollisimman reaaliaikaisesti

4. Yhteinen suunnitteleminen

5. Tuhlauksen ja virheiden poistaminen

6. Toimitusketjun osapuolten vdlille jarjestelmaintegraatioiden toteuttaminen

7. Asiakaslahtoisyyden takaaminen

8. Lapindkyvyyden takaaminen

9. Luotettavuuden takaaminen

10. Joustavuuden takaaminen

Kuvio 1. Toimitusketjun hallinnan periaatteet (Ritvanen 2011, 136)

Toimitusketjun hallintaa on mahdollista kehittda usealla eri tavalla. Keskeista kehittami-
sessé on kuitenkin yhteisty6 toimitusketjun eri osapuolten valilla, koska hyvalla yhteis-
ty6lla saavutetaan niin arvoa asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta kuin kustannusndko-
kulmasta. (Ritvanen 2011, 136-137)



Ritvanen esittelee kirjassaan logistiikan ja toimitusketjun hallinnan perusteet toimitusket-
jun nelja eri hallintastrategiaa, jotka on luotu mukaillen Christopheria 2005. Hallintastra-

tegiat on esitelty kuviossa 2.

LEAN HYBRIDI
Pitka toimitusaika suunnittelu ja optimointi | de-coupling-piste
viivastyttaminen
TARJONTA KANBAN AGILE
jatkuva tdydentaminen nopea reagointi

Lyhyt toimitusaika

Ennustettava Ennakoimaton

KYSYNTA

Kuvio 2. Hallintastrategiat (Ritvanen 2011, 138)

Tuotteiden ja palveluiden olemassa oleva kysyntd ja tarjonta vaikuttavat siihen mita toi-
mitusketjun hallintastrategioista valitaan. Agile-malli on hyva valinta tilanteisiin, joissa ky-
syntaa ei ole mahdollista ennakoida ja tuotteiden toimitusajat ovat lyhyet. Jotta tuote-
puutoksilta valtytaan, on nopea reagoiminen edellytys. Lean-periaate tulee kyseeseen
tilanteissa, joissa toimitusaika on pitka mutta tuotteiden kysynté on ennustettavissa. Sen
sijaan tilanteissa, joissa tuotteiden tai palveluiden kysynta ei ole ennustettavissa ja tuot-
teiden toimitusajat ovat pitkat, tulee kyseeseen hybridi periaate. Hybridi-periaatteella tar-
koitetaan lean-periaatteen ja agile-periaatteen yhdistelmaa. Hybridi-menetelméassa lean-
periaatetta hyddynnetdan de-coupling pisteeseen saakka, jonka jalkeen kayttdon ote-
taan agile-periaate. De-coupling-pisteelld tarkoitetaan asiakastilauksen sita kohtaa, joka
sijoittuu tilaus- ja ennusteohjautuvan suunnittelun valiin. Esimerkiksi toimii tilanteessa,

jossa yrityksella puolivalmistuote, josta on tarkoituksena saada aikaan asiakasléahtoisesti
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ja nopeasti lopputuote. Kanban-menetelmaé on suositeltavaa kayttaa, silloin kun kysynta

on ennustettavissa ja toimitusajat ovat lyhyet. (Ritvanen 2011, 138-139)

Myos Kari lloranta kirjassa hankintojen johtaminen huomio erilaiset markkinat toimitus-
ketjun ohjaamisessa ja korostaa, etta toimitusketjun ohjaaminen nopeasti muuttuvassa
markkinatilanteessa on hyvin erilaista kuin vastaavasti hitaasti muuttuvassa markkinati-
lanteessa. Taman perusteella muutoksen hallintaa helpottamiksesi muutokset voidaan
jakaa kahteen paakomponenttiin; vaihtelevuuteen ja ennustettavuuteen. Naista kom-
ponenteista voidaan sen sijaan muodostaa nelja eri yhdistelmaa, jotka kuvaavat markki-

noiden muuttumista. Nelja eri yhdistelmaa ovat:

1. tasainen ja ennustettava

2. vaihteleva ja ennustettava

3. tasainen ja vaikeasti ennustettava

4. vaihteleva ja vaikeasti ennustettava
(lloranta 2012, 345)

llorannan mukaan hallinnan kannalta vaativin yhdistelma on ryhma nelja eli vaihteleva ja
vaikeasti ennustettava, johon myds yha useammat toimialat ovat siirtyméassa. Aiemmin
toimitusketjun kilpailukykyé ovat kuvanneet kustannustehokkuus ja laatu, jotka nykypéai-
vana koetaan enemmankin kaikilla kunnossa oleviksi oletusarvoiksi. Sen sijaan kilpai-
luetua tavoitellaan nopeasti muuttuvassa markkinatilanteessa ketteryydella ja kyvylla so-
peutua muutoksiin sekad alykkyydelld hyédyntaa markkinoilta saatavaa informaatiota.
(lloranta 2012, 346)

Toimitusketjusta on pyrittava vahentamaan tuhlaamista ja poistamaan virheitd, silla ta-
voin on mahdollista saada aikaan kustannustehokkuutta ja tuottavuutta. Virheet ja puut-
teet jaavat kuitenkin usein tiedostamatta ja analysoimatta Erityisesti agile- ja lean-mal-
leilla on mahdollista onnistua virheiden ja tuhlauksen poistamisessa, joita kaytetaan

usein molempia samanaikaisesti toimitusketjun hallinnassa. (Logistiikan maailma 2018)

Toimitusketjun hallinnassa agile merkitsee ketteraa tuotantoa ja toimitusketjua, jossa
asiakkaiden tarpeisiin reagoidaan joustavasti. Lean toimitusketjun hallinnassa sen sijaan
viittaa kustannustehokkaaseen tuotantoon, jossa materiaalivirrat ovat tasaisia, ohuita ja

optimoituja. Jotta toimitusketju pystyy toimimaan ketterasti kysynnén vaihdellessa, on
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puskureita kuten varastoja tai lyhyita toimitusaikoja hyddynnettdva. Kustannustehokkuu-
den edellytyksend sitd vastoin ovat alhaiset varastoinnit ja tasainen materiaalivirtaus.
Tama voi kuitenkin hidastaa reagointinopeutta kysynnan vaihteluihin. Agile ja lean eivat
siitd huolimatta ole toisia poissulkevia toimintamalleja ja oikeanlaisella toiminnan kehit-
tamisella yrityksien on mahdollista saada aikaan seka joustava etté kustannustehokas
toimitusketju. Yritykset voivat joutua yhdistelemaén eri toimintamalleja, esimerkiksi lean
toimintamallia hyédynnetaan perus kysynnélle ja agile-mallia projektinomaiselle kysyn-
nalle. On myds mahdollista jakaa toimintamallien kayttd volyymien mukaan esimerkiksi
agile voidaan ottaa kayttoon pieni volyymisille tuotteille, joissa kysynnan vaihtelu on
yleensa suurempaa ja lean vastaavasti suurivolyymisille tuotteille. (Logistiikan maailma
2018)

Toimitusketjun suorituskykyyn vaikuttaa kysynnan tehoton hallinta. Toimitusketjun hal-
linnassa on olennaista virheiden poistaminen ja tuhlaamisen minimoiminen, joiden avulla
toimitusketju nopeutuu ja vaihtelu toimitusketjussa vahenee. Toimitusketjun nopeutumi-
nen ja vaihtelun vaheneminen sen sijaan parantavat kustannustehokkuutta ja tuotta-
vuutta. Ongelma monissa yrityksissé kuitenkin on, ettei toimitusketjussa olevia virheita
tunnisteta eikéa analysoida. Hallitun toimitusketjun hallinnassa lapinakyvyys, riskienhal-
linta ja ketteryys ovat ehdottomia. My0s toimintaprosessien muuttaminen séhkoiseen
muotoon lisdé tuottavuutta, auttaa ajanhallinnassa, lapindkyvyydessa ja eri osapuolten
valisessa luottamuksessa. (Ritvanen 2011, 137-138)

Toimitusketjua kehitettdessa on suositeltavaa keskittya kriittisimpiin toimitusketjun osa-
alueisiin joita useassa tapauksessa ovat, esimerkiksi osto-organisaatio ja toimittaja ja
osto-organisaatio ja asiakas. Toimitusketjun hallinnassa korostuu kysynnan ennustami-
nen, jossa tavoite on saavuttaa kysynnan ja tarjonnan osalta tasapaino. Kysynnan en-
nusteita hyddynnetaan esimerkiksi paatettaessa kapasiteetista ja maariteltdessa var-

muusvarastoa, seka silloin kun tuotteilla on pitka toimitusaika. (Ritvanen 2011, 139-140)

Kehittamalla liiketoimintaprosessejaan yritykset voivat parantaa toimitusketjunsa hallin-
taa ja logistiikkaa. Liiketoimintaprosessin kehittdmisella (business process reenenginee-
ring) pyritaan parantamaan tuotteiden ja palveluiden ja laatua nostaa sita kautta asia-
kastyytyvaisyytta. Liiketoimintaprosessin kehittdmisen tarkoituksena on yksinkertaistaa
prosesseja, poistaa tuhlausta, lyhentaa lapimenoaikoja ja eliminoida tuplatyén tekemi-
nen, vahentédd kustannuksia, tuottaa lisdarvoa asiakkaille seké saada aikaan automati-

soituja ratkaisuja. (Ritvanen 2011, 142)
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4.2.2 Riskien hallinta

Hallitun toimitusketjun edellytys on aika riskienhallinta ja ketteryys. Riskienhallinnan ei
kuulu olla ainoastaan yksittaisen yrityksen vastuulla, vaan kaikkien toimitusketjuun osal-
listuvien yhteinen asia. Yrityksien tietoisuus toimitusketjuun mahdollisesti kohdistuvista
riskeistd on kasvanut ja monissa yrityksissa on alettu kiinnittdméaéan enemman huomiota
toimitusketjun riskien hallintaan. Toimitusketjun riskien hallinta saattaa yrityksissa tuntua
lisatyolta, mutta todellisuudessa toimitusketjun riskien hallinnan hyddyt ovat siité koitu-
vaa tydmaarad suuremmat. Toimitusketjun riskien hallinta tekee yrityksista tehokkaam-

man ja helpommin johdettavan. (Waters 2007, 5)

Toimitusketjun tehtava on kuljettaa materiaalit alkuléhteelta loppukayttdjille asti. Riski
toimitusketjussa tarkoittaa sitd, etté jotain negatiivista tapahtuu toimitusketjussa. Toimi-
tusketjua koskeva riski voi ilmestya ketjun missa vaiheessa tahansa ja hairitd prosessin
kulkua esimerkiksi tuotteiden vauriot tai toimitusten myohéastymiset ja peruuntumiset

ovat riskeista syntyvia hairioitd. (Waters 2007, 7)

Toimitusketjuissa esiintyvat riskit ovat pddasiassa kahdenlaisia, siséisia- ja ulkoisia ris-
keja. Sisaisia riskeja esiintyy yrityksen normaaleissa toiminnoissa ja niitd ovat esimer-
kiksi myohastyneet toimitukset, ihmisten tekemat virheet, jarjestelmévirheet, huono en-
nakoiminen, taloudelliset riskit ja ylijadma varasto. Yrityksen ulkopuoliset riskit sen si-
jaan kohdistuvat toimitusketjuun yrityksen ulkopuolelta. Niitd voivat esimerkiksi olla
raaka-aine pula, hintojen nousu, ongelmat yhteistyokumppanien kanssa, maanjaristyk-

set, hurrikaanit, teollisuuden riskit, sodat, terrorismi ja erilaiset taudit. (Waters 2007, 7)

Toimitusketjun riskeja voivat aiheuttaa myds toimittajat. Mahdollista haittaa toimitusket-
julle aiheutuu toimittajatasolla esimerkiksi silloin, jos toimittaja ei toimita tuotteitaan sovi-
tusti esimerkiksi toimitus- tai tuotanto-ongelmista johtuen. Yrityksen asiakkaat voivat
myds aiheuttaa riskin toimitusketjulle esimerkiksi laskujen ja tilaustenkasittelyn tai muut-
tuneiden tarpeiden osalta. Toimittajista ja asiakkaista liittyviin toimitusketjun riskeihin voi

usein vaikuttaa paremmalla kommunikoinnilla. (Waters 2007, 99)

Vaikka yritykset ovat alkaneet panostamaan aiempaa enemman toimitusketjun riskien

hallintaan, tulisi siihen kiinnittd& huomioita vield enemman. Riskienhallinta pitaa sisallaan
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toimenpiteet, joilla riskeja ja niistd mahdollisesti toimitusketjulle haitallisia vahinkoja py-
ritd&n minimoimaan. Tahan kaytettyja tyokaluja ovat yrityksissa olleet esimerkiksi JIT just
in time-ajattelu ja lean-ajattelu. Lahtokohtana riskien hallinnassa on tunnistaa riskit ja
arvioida ne. Riskitekijat vaihtelevat toimitusketjusta riippuen ja sen vuoksi ne tulee arvi-
oida tapauskohtaisesti. Riskeja arvioidessa selvitetaan riskin alkuperd, analysoidaan
riskintaso ja mahdolliset haittavaikutukset ja lopuksi suunnitellaan sopiva ratkaisu riskin
hallitsemiseksi. (Logistiikan maailma 2017 & Walters 2007, 7, 99-100)

Ratkaisun l6ytamiseksi tulee riskin ominaisuuksia tarkastella systemaattisesti. Riskien

ratkaisuja etsittaessa on hyva pohtia seuraavia asioita:

o kuka tekee paatoksen

¢ mika on tavoite, joka halutaan saavuttaa

¢ toimintatapojen maara tavoitteen saavuttamiseksi

e parhaan toimintatavan valinta

e paatoksen jalkeen mahdollisten ongelmatilanteiden syntyminen
(Waters 2007, 21)

4.2.3 Logistiikkastrategia

Logistiikkastrategia on tydkalu toimitusketjun hallinnan kehittamisessa. Logistiikkastra-
tegian avulla yritys suunnittelee ja linjaa toimintaansa usean vuoden ajanjaksolle tavoit-
teenaan saavuttamaa mahdollisimman hyva kustannustehokkuus ja kannattavuus. Lo-
gistiikkastrategia myos auttaa myos sdastamaéan rahaa poistamalla turhia tydvaiheita ja
toimintoja toimitusketjusta. Logistiikkastrategian tavoitteita ovat kustannusten alentami-
sen lisaksi sitoutuneen pddoman pienentaminen ja palvelun laadun parantaminen. (Rit-
vanen 2011, 140-141)

Logistiikkastrategia pitéaa sisallaan jarjestelmien ja prosessien suunnittelun ja toteuttami-
sen seké toiminnan valvonnan ja ohjaamisen. Logistiikkastrategiat voivat vaihdella yri-
tyskohtaisesti, esimerkiksi kaikissa yrityksissa sité ei 10ydy kirjallisessa muodossa, vaan
strategia on rakennettu osaksi yrityksen toimintaa. Logistiikkastrategian tulisi joka ta-

pauksessa sisaltaa tiedot logistiikan nykytilasta, olennaisista menestystekijdista, tavoit-
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teista ja pAdmaaristd, johtamisesta ja organisoinnista seka strategian kaytannon toteut-
tamisesta. Logistiikkastrategian tulisi sisaltaa kaikki yrityksen toimitusketjuun liittyvat pit-
k&aikaiset toiminnot. (Ritvanen 2011, 140-141 & Walters 2007, 37)

Logistiikkastrategia jakautuu kustannusten alentamiseen ja palvelun parantamiseen.
Kustannusten osalta logistiikkastrategissa painopiste on yleensé varastointi- ja kuljetus-
kustannusten minimoimisessa. Palvelun parantamisstrategian tavoitteena on, etta logis-
tisen palvelun taso vaikuttaa syntyviin tuottoihin. Tarkoituksena on saavuttaa kilpailuetua
riittdvan hyvan palvelutason avulla. Palvelun parantamisstrategia yleensa lisaa yrityksen
kustannuksia asiakaspalvelutasoa nostettaessa, mutta toimenpiteella saadut tuotot kom-

pensoivat tai korvaavat kasvaneet kustannukset. (Ritvanen 2011, 141-142)

Strategisissa toimitusketjun hallintaan liittyvissa paatoksissa tarkeimpia kasiteltavia asi-
oita ovat esimeriksi varastojen ja tuotantolaitosten sijainti, varastopolitikka, ulkoistami-
nen ja jakeluteiden valinta. Strategisessa mielessa tarkeita paatettavia ovat myods toimi-
tusketjun eri osapuolten roolit, jasenyydet, sekd ohjaustavat. Toimitusketjun suunnitte-
lussa korostuva tekija on jakelukanavan valinta. Sen sijaan kun panostetaan hyvaan pal-
veluntasoon, vaikuttavia tekijoitd ovat tuotteiden hyva saatavuus seka palveluntason no-
peus ja joustavuus. Strategiassa, jossa tavoitteellaan halpoja hintoja, yrityksella tulee
olla kustannuksiltaan tehokkaasti hoidettu logistiikka ja usein myos keskitetty jakeluka-
nava. (Ritvanen 2011, 141-142)

4.2.4 Mittarit

Toimitusketjun suorituskykya on mahdollista mitata erilaisia mittareita ja tunnuslukuja
hyd6dyntaen. Mittarit voivat taloudellisia, ei taloudellisia, strategisia, taktisia sekd opera-
tiivisia ja niiden avulla yritysten on mahdollista tarkastella toimitusketjun eri vaiheita, joita
ovat esimerkiksi varastointi, hankinta ja tuotanto. Mittareiden avulla yrityksien on mah-
dollista I6ytaad hyvin tuottavat ja toisaalta myds kannattamattomat toimintonsa sekd mah-
dolliset kehittdmiskohteet. Toimitusketjun suorituskykya mittaavat mittarit antavat tiedon
toiminnan luotettavuudesta ja vasteajoista esimerkiksi toimitusvarmuudesta ja toimitus-
ajoista. Vasteaika kuvaa sita kokonaisaikaa, joka kuluu tilauksesta toimitukseen. Mittarit
mittaavat myo6s joustavuutta jota on esimerkiksi reagoiminen volyymimuutoksiin. Myds
toimitusketjun kustannuksia ja padomaa pystytaan mittaamaan mittareiden avulla ja
saada sita kautta tietoa esimerkiksi toimitusketjun kokonaiskustannuksista, varaston riit-

toisuudesta ja tuotoista. (Ritvanen 2011, 101)
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Toimitusketjun prosessien mittaamiseen on mahdollista kayttdd SCOR-mallia (Supply
Chain Operations Reference), joka toimii myds toimitusketjun mallintamisessa ja vertaa-
misessa. SCOR-malli kuvaa koko toimitusketjuprosessin ja esittelee prosessin valilla
olevia riippuvuuksia ja ehdottaa parhaimpia toimintamalleja. SCOR-malliin kuuluva
SCORcard on tasapainotettu mittaristo, jolla toimitusketjua voidaan mitata. Se erottelee
asiakassuuntautuneet ja sisaisesti suuntautuneet mittarit toisistaan. Asiakassuuntautu-
neisiin mittareihin kuuluu esimerkiksi toimitusketjun luotettavuus, reagointiherkkyys ja
luotettavuus kun taas sisaisesti suuntautuneisiin mittareihin kuuluvat kustannukset ja si-

toutunut paaoma. (Ritvanen 2011, 103)

Mittareita ja tunnuslukuja on erilaisia eivatka kaikki mittarit sovi kaikille yrityksille. Yrityk-
sen toiminnan luonne ja laajuusluokka maarittelevat mittareiden valinnassa. Kaikkien yri-
tysten osalta on kuitenkin tarkeaa, etta jokaisella yrityksessa tydskentelevalla on kasitys
mittareista ja niiden sisallosta. Mittarit ovat véline, jolla yritys saa selville tydn tulokset.
Mittareiden valinnassa on tarkeaa huomioida, etta mittarit ovat yhtenaisia yrityksen stra-
tegian ja tavoitteiden kanssa ja etta niilla mitataan juuri niita oikeita asioita eli asetettuja
tavoitteita. Mittareiden myos tulee olla selkeitd ja helposti ymmarrettavid. Sopiva maara
mittareita on yleensa kolmesta viiteen kappaletta ja niitd on seurattava ja arvioitava. Mit-
tareita myds on pystyttdva muuttamaan ja liiketoiminnan muuttuessa myds muutettava.
Jokainen yritys perustaa ja valitsee omalle toiminnalleen sopivat mittarit. (Ritvanen 2011,
101-104)

Laadun ja suorituskyvyn mittaamisessa on kyseessa toimituskyvysta ja palvelukyvysta.
Varastonkiertoa ja toimituskyky& on kuvattu saman kolikon kdantdpuoliksi, silla kumpaa-
kin tulee mitata yhta aikaa. Tavarantoimitusten luotettavuus kertoo onko varastonkierto
hyva vai huono. Luotettavuus tarkoittaa yritysten kykya vastata ja tayttaa asiakaslupauk-
sensa. Yritysten asiakaslupauksia ovat esimerkiksi luvatussa toimitusajassa, tuotteiden
luvatussa laadussa ja toimitusmaarassa onnistuminen seka tuotteiden kayttdénotossa ja

toimitukseen liittyvissa asiakirjoissa onnistuminen. (Sakki 2015, 56-58)

Luotettavuuden yleisin kaytetty tunnusluku on toimituskyky. Toimituskyky on lasketta-
vissa kaavalla:
toimitetut tilaukset * 100 %

kaikki tilaukset
Toimituskyvyn mittaamisen eteen tulee tehda t6itd, vaikka se ei ole aina helppoa. Myds

toimitusvarmuutta voidaan mitata, joka saadaan selville vertaamalla luvattuja toimituksia
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toteutuneisiin tilauksiin. Toinen vaihtoehto mitata toimitusvarmuutta on jalkitoimitus-
osuus, jolloin laskentakaava on seuraava:

jalkitoimitukset * 100 %

kaikki tilaukset

Tunnusluvuista saatua tietoa kannattaa taydentaa tehostetun jalkiseurannan avulla eli

selvitetaan toimituspuutoksien syyt ja seurataan niiden esiintymista esimerkiksi kahden
viikon ajan, jolloin saadaan kerattya tietoa, jotka kertovat paljon toimituskyvysta ja toimi-
tuspuutteiden syista. (Sakki 2015, 57)

Palvelukyvylla tarkoitetaan yrityksen kykya toimia asiakkaidensa odotusten mukaisesti.
Palvelukyvyn mittaaminen tulisi padsaantodisesti tapahtua asiakkaiden ndkodkulmasta,
esimerkiksi mittaamiseen voidaan kayttaa asiakaspalautteita ja asiakastyytyvaisyysky-
selyita. Kyseisia asioita mittaamalla on tarkoituksena saada selville asiakkaiden mielipi-

teet yrityksen toiminnasta seuraavien kuuden asian nakodkulmasta:

kilpailukyky: yrityksen tuotteiden ja palveluiden hintakilpailukyky
valikoima: vastaako valikoima asiakkaiden tarpeita ja kuinka paljon

toimitusvarmuus: onko asiakkaiden kokema toimitusvarmuus eri kuin yrityksen

0N

helppous: esimerkiksi vaivaton tilaaminen, alhaiset ostamisen kustannukset, yk-
sinkertainen laskutusjarjestelma

5. laatu ja ymparistO: asiakkaiden opastus ja neuvonta, toimiiko yritys kestavan ke-
hityksen periaatteiden mukaan (Sakki 2015, 59)

Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksen on tyontekijéiden ohjaus ja motivointi kohti liike-
toiminnan tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteella kerrotaan tavoiteltava tulos, hyoty tai
olotila. Toimenpiteella kerrotaan mita tehdaan tavoitteen saavuttamiseksi. Mittari kertoo
sen sijaan kuinka hyvin toimenpiteesséa onnistutaan. Jos tavoitteena on saada aikaan
operatiivista ostovoimaa johtamisen ja tekemisen naktkulmasta, tulee yrityksen tavoit-
teiden olla mitattavia ja todennettavia. Mittaaminen kuuluu osaltaan hankintojen kehitta-
miseen. Suorituksen mittauksen avulla yrityksen on mahdollista ndhda& oman suoriutu-
misen taso eri toiminnan osa-alueillaan ja saada tietoa, joka tukee paatoksentekoa. Suo-
rituksen mittaaminen myos auttaa tavoitteiden tarkistamisessa ja tuloksiin perustuvassa
palkitsemisessa. Mittaaminen myds lisaa toiminnan lapindkyvyyttd ja toimii niin sanot-
tuna viestinviestijana yrityksen sisalla. Mittaamisen avulla paastaan toiminnan jatkuvaan
kehittAmiseen prosessien kaikissa vaiheissa. Jos mittari paljastaa huonon suorituskyvyn,

syntyy yritykselle signaali ryhtyd toimenpiteisiin. (Nieminen 2016, 100-101)
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Mittaamisen haasteena saattavat olla selkeiden maarittelyn puuttuminen. Esimerkiksi
onko maaritelty toimitusaikoja ja koska toimitus on myohassa. Haasteita syntyy myos
tilanteissa, joissa yhteiset toimintatavat ja tavoitteet puuttuvat. Mittareiden |aht6kohtana
on, ettd ne ovat tasapainossa yrityksen maarittelemien strategisten tavoitteiden kanssa.
Tavoitteena hankintojen mittaamisessa on, etta mittarit ja niiden maara on tarkkaan mie-
titty niin, ettd ne toimivat useamman vuoden ajan ja toiminnan kehittymisen arvioiminen
on mahdollista. Mittaamisen perimmainen tavoite on toimia tytntekijéiden ohjaamisen ja
motivoimisen tytkaluna, jotta liiketoiminnan tavoitteet saavutetaan. (Nieminen 2016,
103-104)

4.3 Lean

Leanin maaritelmat vaihtelevat ja yhta oikeaa méaaritelmaa ei ole. Lahteesta riippuen lean
voidaan kokea abstraktiksi asiaksi esimeriksi filosofiaksi tai kulttuuriksi, mutta se voidaan
nahda myds tydskentelytapana, menetelména ja tydkaluna. Toussaint ja Berry artikke-
lissaan The promise of lean in the health care kirjoittavat siitéd kuinka lean-ajattelun avulla
yritykset voivat oppia tyoskentelemaan jatkuvan kehityksen mukaisesti. He maarittelevat
leanin sisaltdvan kuusi paaperiaatetta, joita ovat:

1. Jatkuva parantaminen
Arvon tuottaminen
Yhteinen paamaara
Kaytannon toimijoiden kunnioittaminen

Visuaalinen ohjaus

S T o

Joustava ja standardoitu prosessi

Toussaint ja Berry toteavat artikkelissaan, ettéd lean-ajattelun lupauksena on parantaa
toiminnan laatua ja tehokkuutta kuitenkin kustannuksia kontrolloiden. Toussaint ja Berry
toteavat, etta lean on innovatiivinen johdon lahestymistapa, joka on todettu menestyk-
sekkaaksi valineeksi esimerkiksi terveydenhuollon organisaatioissa. Lean-ajattelun im-
plementoinnin edellytyksenéd on ryhtyminen jatkuvan parantamisen-ajatteluun, joka voi
myds olla raskas prosessi yrityksen ndkokulmasta. Tama johtuu siitd, ettd lean muuttaa
merkittavasti organisaatioiden tydskentelytapoja ja organisaatiokulttuuria. (Toussant &
Berry 2013, 75-81)
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Lean-ajattelu on saanut alkunsa teollisuuden piirissa ja sen syntysijana ndhdaan Toyota
Motor Company. Nykyaan leania sovelletaan myds muihin toimialoihin. Terveydenhuol-
lossa leaniin pohjautuneet esimerkkitapaukset osoittavat, etté lean-ajattelu sopii moni-
mutkaista tietotaitoa vaativiin tehtéviin kuin teollisuuteen. Terveydenhuollon osalta leanin
paatavoitteena on parantaa potilaiden arvoa ja saada aikaan parempia terveydenhuollon
ratkaisuja kustannustehokkaasti. (Toussaint & Berry 2013, 75)

Myds Kim Barnas ja Emily Addams kirjoittavat leanin tarjoavan runsaaasti keinoja ja va-
lineita kuten A3-ajattelun, arvovirtakuvauksen ja kaizen-projektit muutoksen toteuttami-
seen. He painottavat leanin olevan ennen kaikkea johtamisjarjestelma, jonka jalkautta-
minen olemassa olevaan tydkulttuuriin voi olla haasteellista, mutta potilaiden hoidon na-
kokulmasta merkittdvaa. Barnas ja Addams eivat usko leanin mullistavan terveydenhuol-

toa, mutta nakevat sen tekijaksi, johon alalla on tarvetta. (Barnas & Addams 2017, 162)

HUS-Kuntayhtyman yhteisélehti Husari kirjoitti artikkelissaan nelja oppia Kaizen-koulut-
tajalta, siitd kuinka japanilaisen lean-konsultointi yrityksen Shingijutsun toimitusjohtaja
Hisazu Sato oli viikon ajan ollut ohjaamassa toiminnan kehittamista kahdessa eri HUS-
yksikdssa. Sato oli opettanut yksikoissa nelja eri oppia, joita olivat tiedon kerdéaminen ja
mittaaminen, tydn nakyvaksi tekeminen, idean kaytdnnossa kokeileminen ja tyon jatkuva
kehittaminen. Sato painotti tiedon mittaamista ja keraamista, silla ne ovat keinoja I6ytaa
hukat ja seurata myos kehittdmisen vaikutuksia. Sato painotti myods ohjeiden ja tyon vi-
sualisointia. (Husari 2017, 27)

Ohjausviikon aikana todettiin esimerkiksi, ettd sairaaloissa on hyvin paljon kirjoitettuja
ohjeita, joita kukaan ei jaksa lukea ja iso osa hoitajien tydsta menee erilaisiin kirjausteh-
taviin. Saton ohje oli muuttaa ohjeet kuviksi ja poistamalla paallekkaisyytta, vapautuu
aikaa enemman potilastydhon. Ohjausviikon aikana yksikoiden tuli kokeilla kehittamis-
ideoita my6s kaytadnndssa. Sato myods muistutti yksikditd, etta tarkoituksena on jatkuva

kehittaminen jonka tulee jatkua myds ohjausviikon jalkeen. (Husari 2017, 27)

Lean-ajattelun taustalla on resurssitehokkuus. Resurssitehokkuus maaritellaén resurs-
sien mahdollisimman tehokkaaksi hyddyntamiseksi. Resurssitehokkuudessa huomio
kiinnitetd&n tuotteen tai palvelun tuottamisessa vaadittaviin resursseihin, joita ovat esi-
merkiksi organisaation henkildsto, koneet, toimitilat, tydkalut, tietokoneet ja erilaiset lii-
ketoimintajarjestelmat. Resurssitehokkuudella mitataan hyddynnetyn resurssin maaraa
suhteessa kaytettyyn ajanjaksoon. (Modig & Ahlstrém 2016, 10-11)
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Lean ajattelun perustalla toimii toinen tehokkuuden muoto; virtaustehokkuus. Virtauste-
hokkuuden lahtokohtana on tarpeen tunnistamisen ja tarpeen tyydyttamisen véalinen
aika. Virtaustehokkuudessa paapaino on organisaatiossa jalostettavassa yksikdssa el
organisaation alasta riippuen esimerkiksi tuotteissa tai asiakkaissa. Virtaustehokkuus
perustuu yksikkdon, joka niin sanotusti virtaa koko organisaation lapi. Tata kutsutaan
virtausyksikoksi. Virtaustehokkuuden tavoitteena on mitata sitéd aikaa joka alkaa tarpeen

tunnistamisesta ja paattyy tarpeen tyydyttdmiseen (Modig & Ahlstréom 2016, 13—14)

Yrityksen toiminnan nakokannalta on tarkeda pyrkia toiminnassaan huomioimaan niin
resurssitehokkuus kuin virtaustehokkuus, koska molemmat ovat edellytys hyvan kannat-
tavuuden ja asiantyytyvaisyyden aikaansaamiseksi. Hyvan resurssitehokkuuden kan-
nalta on merkittavaa resurssien kaytdssa pitdminen eli varmistaa etta resurssit jalostavat
aina jotakin virtausyksikkda. Hyva virtaustehokkuus sen sijaan vaatii, etta virtaus pide-
taan kaynnissa ja ettd jatkuvasti on olemassa resurssi, joka jalostaa virtausyksikdita.
(Modig & Ahlstrom 2016, 20)

Niklas Modig ja Par Ahlstron kirjassaan Tata on Lean esittelevat tehokkuusmatriisin, jolla
pyrkivat antamaan selkean kasityksen siita mita lean on. Tehokkuusmatriisi on kuvattu
kuviossa 3. Tehokkuusmatriisi perustuu kahteen tehokkuuden muotoon eli resurssite-
hokuuteen ja virtaustehokkuuteen kuten taulukossa kolme on esitetty. Matriisin tavoit-
teena on selvittaa miten organisaation toiminnan voi luokitella aiemmin mainittujen kah-
den tehokkuuden mukaan. Matriisin vasen ylakulma pitaa siséllaan tehokkuussarak-
keita, joissa on iso resurssitehokkuus ja pieni virtaustehokkuus. Taman kaltaisessa tilan-
teessa yritys muodostuu monista eri osista, joiden kaikkien resurssit pyritdan maksimoi-
maan. Matriisin oikeaan alakulmaan sijoittuu tehokkuuden meri, jossa virtaustehokkuu-
den maara on suuri, mutta resurssitehokkuuden maara on vastaavasti pieni. Tassa osi-
ossa paaasiallinen paino on yrityksen asiakkaissa ja heidan tarpeiden tunnistamisessa.
Vasemmassa alakulmassa on joutomaa, mika merkitsee tilannetta, jossa yritys ei pysty
hy6dyntamaan resurssejaan tarpeeksi tehokkaaksi, eikd mydskaan saa aikaan teho-
kasta virtausta lapi prosessien. Ylhaalla oikealla sijaitsee ihannemaa, jonka saavuttaneet
yritykset ovat vahvasti seka virtaustehokkaita etta resurssitehokkaita. (Modig & Ahlstrém
2016, 101-102)
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Resurssitehokkuus
A
Tehokkuussaarekkeita lhannemaa
Joutomaa Tehokkuuden meri
—» Virtaustehokkuus

Kuvio 3. Tehokkuusmatriisi (Modig & Ahlstrom 2016, 147)

Lean tarkoittaa toimintastrategiaa ja sen tarkoituksena on toimia strategiana tavoitteiden
saavuttamisessa korostamalla virtaustehokuutta luopumatta kuitenkaan resurssitehok-
kuudesta. Leanin toimintastrategian toteuttamissa on mahdollista kayttaa useita eri me-
netelmia. Yrityksien on esimerkiksi mahdollista yhdenmukaistaa arvojaan ja nain edeta
kohti parempaa virtaustehokkuutta. Yritykset voivat myds luoda periaatteita ja menetel-
mida, joilla saada tyontekijat sisaistamaan jatkuvasti kuinka virtaustehokkuutta on mah-
dollista parantaa. Yritykset voivat myos vakioida menetelmiaan ja pyrkia tyokalujen ke-
hittamisella vahentdmaan yrityksessa tapahtuvaa vaihtelua, joiden avulla virtaustehok-
kuus paranee ja resurssien hyddyntdminen tehostuu. (Modig & Ahlstrém 2016, 147—
148)

Leanin toimintastrategia voidaan nahda toteutuneeksi, kun sen tavoite on saavutettu.
Tavoitteet voidaan jakaa kahteen aaripaahan, staattiseen ja dynaamiseen. Staattisessa
toimintatavassa virtauistehokkuudelle on asetettu ehdoton tavoite. Téallaisessa tilan-
teessa virtaustehokuutta mitataan ennen ja jalkeen muutoksen ja aikaansaadut paran-
nukset voivat olla yhdessa tai useammassa prosessissa tapahtuvia muutoksia, kuitenkin
niin, ettd virtaustehokkuutta saadaan huomattavasti paremmaksi. Staattinen tavoite vas-
taa kysymykseen; mitd projektissa on tehty. Dynaamisessa toimintatavassa tarkoituk-
sena ei ole virtaustehokkuuden absoluuttinen parantaminen vaan siind tavoitteena on
saada aikaan virtaustehokkuuden jatkuva paraneminen. Dynaamisen toiminnan laht6-

kohtana on, etta yritys kokee leanin toimintastrategian toteuttamisen muuttuvaksi tilaksi.
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Dynaaminen tavoite on saavutettu tilanteessa, jossa yritys pystyy parantamaan virtaus-
tehokuuttaan jatkuvasti. Dynaaminen tavoite vastaa kysymykseen, kuinka voimme var-
mistaa, etté joka péiva opitaan jotakin. Leanin toimintastrategian toteuttamisessa tavoit-
teena on tulla jatkuvasti kehittyvaksi yritykseksi. Jatkuva virtauksen parantuminen tuo
yritykselle uutta osaamista, ja ymmarrysta, uusia kokemuksia ja uusia oppeja asiakas-
kunnan tarpeista ja niiden tarpeiden mahdollisimman tehokkaasta tyydyttamisesta. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 150—-151)

4.4  Julkinen hankinta

Julkinen hankinta pitaa sisallaan tavaroiden ja palvelujen seka rakennusurakoiden osta-
mista ja teettdmista julkisia varoja kayttaen. Julkiset hankinnat luokitellaan kansalliset
kynnysarvot ylittaviksi hankinnoiksi ja EU-kynnysarvon ylittaviksi hankinnoiksi niiden ar-
von mukaan. EU-kynnysarvot ylittavia hankintoja ohjaavat EU-direktiivien mukaiset me-
nettelyohjeet. Julkisia ostajia voivat olla valtioiden, maakuntien ja kuntien viranomaiset.
Myds kuntayhtymat, kuntien liikelaitokset ja niin sanotut julkisoikeudelliset laitokset voi-
vat olla julkisia ostajia. Julkisten hankintojen tavoitteena on pyrkia kayttdmaan julkisia
verovaroja mahdollisimman tehokkaasti ja aikaansaada hinta-laatusuhteeltaan parhaita
mahdollisia hankintoja. (Pekkala, Pohjola, Huikko & Ukkola 2017, 19)

Julkisten hankintojen kilpailuttaminen johtaa menettelyyn, jossa hankinnasta ilmoitetaan
Hilma-ilmoitusjarjestelméassa. Tama hankintailmoitus kertoo mité ollaan hankkimassa ja
milla perusteella tarjous tullaan lopulta valitsemaan. Hankintojen avoin ilmoittaminen ta-
kaa tarjoajille tasavertaisen mahdollisuuden paastad mukaan kilpailemaan hankinnasta.
Jokaisella hankintayksikolla on oikeus maaritelld hankintojensa tarpeet, kuitenkin niin
ettei ominaisuuksien vaatimukset suosi tai syrji ketéaan tarjoajista. Hankintamenettelyja
on useita ja hankintamenettelyn valintaa vaikuttaa esimerkiksi hankinnan arvo, luonne ja
kohde. Jos hankintamenettelyssa rikotaan menettelyohjeita, voivat tarjoajat tehda vali-
tuksen markkinaoikeuteen. (Pekkala, Pohjola, Huikko & Ukkola 2017, 20)

Julkinen hankintaprosessi koostuu 14 eri vaiheesta kuvion 4 mukaisesti. Ensimmainen
vaihe on hankintastrategia, jossa hankintayksikon alkavaa hankintaa ohjaa olemassa
olevat, organisaation omat hankintaperiaatteet. Organisaation hankinta tulisi ohjata han-
Kintastrategia tai jokin toinen ohje, jossa on valmiiksi méaritelty hankintoihin liittyvéat kes-
keiset periaatteet ja tavat. Toisessa vaiheessa yritys kartoittaa hankintatarpeensa selvit-

tamalla mita tarvitaan ja asiat joita on otettava kyseisia hankintoja tehdessa. Tassa vai-
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heessa hankintaprosessia tehdd&n markkinakartoitus ja aikataulu. Kolmannessa vai-
heessa yritys valitsee hankintamenettelyn tavan. Normaalien tuotteiden ollessa ky-
seessa yleisin kaytetty hankintamenettely on avoin hankinta, jossa kaikki kiinnostuneet
toimittajat voivat olla mukana. Rajoitetussa menettelyssa tarjoajat valitaan ensin, jonka
jalkeen ainoastaan valituille toimittajille lahetetaan tarjouspyynto. (Pekkala, Pohjola,
Huikko & Ukkola 2017, 21)

Neljas vaihe hankintaprosessissa on tarjouspyynnén tekeminen. Tarjouspyynnon teke-
minen tulee tehda tarkasti, koska sen muuttaminen tai tarkentaminen tarjousaikana on
vain rajatuin ehdoin mahdollista. Avoimen menettelyn mukaisessa tarjouspyynnéssa il-
moitetaan tarkasti hankittavan kohteen ominaisuudet ja kuinka kyseisida ominaisuuksia
tullaan painottamaan ja pisteyttamaan, kun tarjoukset valitaan. Viides vaihe hankintapro-
sessissa on hankintailmoituksen ja tarjouspyynnon julkaiseminen, jossa ilmoitus alka-
vasta hankinnasta ilmoitetaan sahkodisessa Hilma-jarjestelméssa. limoituksesta kay ilmi
hankinnan sisélta CPV-koodien mukaan. Kuudennessa vaiheessa toimittajat laativat tar-
jouksensa. Tarjouksessa tulee olla huomioitu hankintayksikon maarittelemét ehdot han-
kinnalle ja liitetty kaikki hankintayksikon vaatimat asiakirjat ja todistukset. Seitseman-
nessa vaiheessa hankintayksikko ottaa vastaan tarjoukset ja avaa ne yhta aikaisesti kun
tarjousaika umpeutuu. Kun tarjous on vastaanotettu, ei silhen voi enda tehda muutoksia.
Seuraavaksi hankintayksikko tarkistaa tarjoajien soveltuvuuden ja tarjoajat, jotka eivéat
ole tayttaneet asetettuja vaatimuksia, hylatdén tdssa vaiheessa hankintaprosessia. Tar-
jousvertailuun paasee mukaan ne tarjoajat, jotka tayttavat hankinnalle maaritetyt kelpoi-
suusehdot. (Pekkala, Pohjola, Huikko & Ukkola 2017, 22)

Yhdeksés vaihe on tarjousten vertailu. Tassa vaiheessa tarkistetaan, etta tarjous pitaa
sisélladn ennalta ilmoitetut ehdot ja asiakirjat. Kaikki ennalta ilmoitetut ehdot taytyy ver-
tailla eikd muita tai uusia vertailuperusteita ole mahdollista kayttda. Vertailun jalkeen
hankintayksikko tekee hankintapaatdksen, joka tulee perustella kirjallisesti. Perustelussa
on ilmettava vertailuperusteiden pisteytyksen syyt ja ne seikat, joilla parhaat tarjoukset
valittiin. Hankintapaatoksen jalkeen tarjoajia informoidaan. Hankintasopimuksesta teh-
daan kirjallinen sopimus, joka allekirjoitetaan. Kun kyseesséa on EU-kynnysarvot ylittava
hankinta, allekirjoitukset tehdaan vasta 14 paivan odotusajan jalkeen. EU-kynnysarvot
ylittavat hankinnat vaativat myds jalki-ilmoituksen 48 paivéan sisélla hankintasopimuksen
syntymisestéd ja allekirjoittamisesta. Syntynyttd sopimusta tulee valvoa ja tarvittaessa
tehda korjauksia toimenpiteisiin. (Pekkala, Pohjola, Huikko & Ukkola 2017, 23)
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1. Hankintastrategia ja hankintaohjeet

2. Hankintatarpeiden kartoitus ja hankintojen suunnitteleminen

3. Hankintamenettelyn valitseminen

4. Tarjouspyynnon tekeminen

5. Hankintailmoituksen ja tarjouspyynndn julkaiseminen

6. Tarjousten laadinta

7. Tarjousten vastaanottaminen

8. Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen

9. Tarjousten vertaileminen

10. Hankinta paatoksen tekeminen

11. Tarjoajien informoiminen

12. Hankintasopimuksen tekeminen

13. Jalki-ilmoituksen julkaiseminen

14. Sopimuksen tayttéénpano

Kuvio 4. Julkisen hankintaprosessin vaiheet (Pekkala, Pohjola, Huikko & Ukkola 2017, 23)

Julkisessa hankinnassa on keskitetty hankintojen paapaino julkiseen hankintalainsaa-
dantoon ja sen noudattamiseen. Se on useissa tapauksissa koettu paaasialliseksi tavoit-
teeksi hankintojen osalta. On kuitenkin huomioitavaa, etta ero yksityisiin ja julkisiin han-
kintoihin 16ytyy lapinakyvyys ja tasapuolisuus nakokulmissa, mutta muuten lainalaisuu-
det ovat kummallekin osapuolelle samat. Sen vuoksi julkisissa hankinnoissa tulisi huo-
mioida paremmin hankintaprosessin hallinnan kehittaminen ja pyrkia systemaattiseen ja
suunnitelmalliseen toimintaan toimittajien ja hankintojen hallinnan suhteen. Julkisissa
hankinnoissa olisi syyta huomioida ennakoivasti ja suunnitelmallisesti toimittajamarkki-
nat seka keskittaa resursseja sopimuksien aikaiseen toimittajien hallintaan ja hankinta-

osaamisen kehittdamiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 404—405)
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Tekniikan tohtori ja toimitusjohtaja Jukka Yliherva on kirjoittanut yhdessa Sitran kanssa
julkaisun tuottavuus, innovaatiokyky ja innovatiiviset hankinnat. Julkaisun tarkoituksena
on opastaa julkisyhteisoja ja yrityksia kohti innovaatiokyvyn johtamista ja innovatiivisten
hankintojen ja yhteistyon kehittamista. Ylihervan mukaan innovaatiokyvyn johtamisen
edellytyksen& on, ettd toiminnalle asetetaan tavoitteen, sita analysoidaan ja mitataan
seka parannetaan jatkuvasti. Innovaatiokykyé analysoidessa ensimmainen vaihe on mit-
taus, joka jakautuu kolmeen osaan; palvelun tuottajien analysointiin, asiakkaiden arvi-

ointiin ja itsearviointiin. (Yliherva 2006, 6, 30)

Perinteisen julkisiin hankintoihin liittyvan ndkemyksen mukaan julkiset hankinnat merkit-
sevat samaa kuin kilpailuttaminen. Hankintojen ytimen muodostaa kilpailutusprosessi ja
hankintojen resurssit menevat kilpailutuksien toteuttamiseen. Uusi ndkemys julkista han-
kinnoista sen sijaan perustuu ajatukseen, etta julkinen hankinta on osa toimitusketjun
hallintaa ja hankinnat ndhdaan tilaajan ja tavarantoimittajan valiseksi yhteistydksi jossa
tavoitteena on saavuttaa yhteiset paamaarat. Uuden nékemyksen mukaan hankintojen
ytimen muodostaa toimittajasuhteiden hallinta ja hankintojen resurssit on keskitetty toi-
mittajasuhteiden hallinnan liséaksi suunnitteluun. (Wennberg 2015, 6)

5 Tutkimusmenetelmat

5.1 Toimintatutkimuksen méaaritelma ja vaiheet

Toimintatutkimuksen tarkoitus on saada aikaan ratkaisu erilaisissa yhteisdissa esimer-
kiksi yrityksissa ilmeneviin kaytannén ongelmiin. Toimintatutkimuksen tavoitteena on
tuottaa toiminnan jatkuvaa parantamista. Taman vuoksi toimintatutkimus liittyy kaytan-
non tydeldmaan ja siihen kuuluu ongelmien tunnistaminen, tiedostaminen ja niiden pois-

taminen. (Kananen 2014, 11)

Toimintatutkimusta kaytetddn, kun tarkoituksena on kehittdd omaa tai ryhman tyota tai
toimintaa. Toimintatutkimuksen tarkoitus on hyvin usein pyrkia kehittdmaan ihmisten toi-
mintaa. Toimintatutkimus perustuu siihen, etta siind tutkimuksen tekija osallistuu myos
itse tutkimukseen ja toimintaan, jolloin toiminta, tutkimus ja muutos paasevat toteutu-

maan yhté aikaa. (Kananen 2014, 15-16)



25

Toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Laa-
dullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus pyrkii tuloksiin, ilman tilastoja tai muita maa-
rallisessa tutkimuksessa kaytettavia keinoja. Laadullinen tutkimuksen tavoitteena on il-
mion syvallinen ymmartaminen. Siina missa maéarallinen tutkimus tutkii isoa joukkoa ta-
pauksia, laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on yksittdinen tapaus. Laa-
dullisessa tutkimuksessa paaasiallisia tutkimuskohteita ovat prosessit ja kiinnostus pai-
nottuu merkitykseen ja ihmisten kokemuksiin ja nédkemyksiin reaalimaailmasta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkija menee usein itse sisalle ilmiéon, jossa pystyy havainnoi-

maan ja haastattelemaan. (Kananen 2014, 20-22)

Vaikka toimintatutkimuksen vaihekaaviota on esitetty kirjallisuudessa useita, kaikkia yh-
distaa kuitenkin samat kahdeksan perusvaihetta:
1. ongelman maarittely
ongelman tutkiminen
ongelman syiden ja niiden seurausten analysointi
ratkaisun esittely
ratkaisun testaus

ratkaisun muokkaus testauksen jalkeen

N o o bk~ wDd

uuden ratkaisun testaus

8. johtopaatokset
Toimintatutkimuksessa onnistumiseen vaikuttaa vahvasti ongelman tarkka maarittely.
Yhta tarkedd onnistumisen kannalta on ongelman maarittelyn jalkeen pystyd muutta-
maan ongelma tutkimuskysymykseksi. Toimintakysymyksen tehtava on saada aikaan
tietoa, jolla toimintatutkimuksen ongelma ratkaistaan ja poistetaan. Tarkeda on loytda

ongelman ydin ja ymmartaa se. (Kananen 2014, 35-36)

5.2 Toimintatutkimuksen aineiston kerddminen ja analysointi

5.2.1 Havainnointi

Havainnointi sopii kaytettavaksi toimintatutkimuksen alussa ongelman maéarittely vai-
heessa. Havainnointia kaytetaan myos tuloksien arviointivaiheessa. Havainnointi voi olla
suoraa tai epasuoraa. Suorassa havainnoinnissa tutkija on itse seuraamassa tutkittavia
tapahtumia paikan paalla. Epasuorassa havainnoinnissa havainnoitavat eivat tieda ha-

vainnoitsijan olemassa olosta. Havainnoinnista saatuja etuja ovat tilanteiden ja ilmiéiden
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aitous ja sita kautta saatava tieto on monipuolista. Havainnoinnissa on kuitenkin otettava
huomioon, ettd havainnointi on toteutettavissa havainnoitavan ilmién osalta. On tilan-
teita, joissa havainnoimalla ei ole mahdollista tuottaa mitaan tietoa. (Kananen 2014, 80—
81)

5.2.2 Haastattelu

Haastattelut toimivat aineiston keruumuotona alkukartoituksessa ja tutkimusongelman
tasmennysvaiheessa. Haastattelutyylit vaihtelevat ja niiden luokittelemiseen vaikuttaa
haastateltavien maara ja kysymystyypit. Haastattelut voidaan toteuttaa joko yksilo-tai
ryhmahaastatteluna. Kysymystyyppi sen sijaan vaikuttaa tehdaanké haastattelusta lo-
make-, teema-, vai syvahaastattelu. Lomakehaastattelu tarkoittaa haastattelua, jossa
kaytetaan pohjana lomaketta. Taméa haastattelumuoto kuuluu enemman kvantitatiiviseen
tutkimukseen. Teemahaastattelussa osallistujia on kaksi ja siind osallistuvat henkil6t
keskustelevat tutkittavasta asiasta aihe kerrallaan. Syvahaastattelu eroaa teemahaas-
tattelusta siind, ettd syvahaastattelussa keskustelu on vapaampaan, koska varsinaiset
teemat puuttuvat. (Kananen 2014, 87)

Tutkimusmenetelméané haastattelu sopii moniin tutkimuksiin joustavuutensa ansiosta.
Koska haastattelussa ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutuksessa haastateltavan
kanssa, on itse haastattelutilanteessa tiedon suuntaaminen mahdollista. Myds vastauk-
sien taustalla vaikuttavia motiiveja on mahdollista selvittda haastattelutilanteissa. Haas-
tatteluissa tarkein valine on tutkijan esittamat kysymykset. Kysymykset ovat joko avoimia
kysymyksia tai suljettuja. Avoimet kysymykset muodostuvat sanoista mitda, miksi ja
kuinka. Vastaaja ei pysty vastaamaan avoimiin kysymyksiin ainoastaan yhta sanaa kayt-
tamalla vaan joutuu selittdméaén kantaansa. Suljettuihin kysymyksiin liittyy valmiita vas-
tausvaihtoehdot ja niihin saadaan lyhempia vastauksia kuten kylla ja ei. (Hirsjarvi 6
Hurme 2000, 34 & Kananen 2014, 87)

Sirkka Hirsjarvi ja Helena Hume kirjassaan tutkimushaastattelu-teema haastattelun teo-
ria ja kaytadntd nimedvéat teemahaastattelun puolistrukturoiduksi haastatteluksi, jossa
haastattelu on kohdennettu olennaisiin teemoihin ja se koetaan puolistrukturoiduksi me-
netelméaksi sen vuoksi, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat ovat kaikille haastateltaville
samat. Teemahaastatteluissa lahtokohtana ja olennaisena osana on, etta yksityiskoh-

taisten kysymysten sijasta haastattelu kulkee ennalta maarattyjen teemojen varassa.
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Haastattelun tavoitteena on kerétd aineisto, joka auttaa tekem&an paatelmia tutkitta-
vasta asiasta. Haastattelijan on jo suunnitteluvaiheessa my¢s otettava kantaa hypotee-
sin muodostamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66)

Haastatteluteemojen suunnittelu on teemahaastattelun suunnittelussa yksi tarkeimmista
vaiheista. lImi6t joita tutkitaan ja niihin liittyvat peruskasitteet hahmottuvat yleensa teori-
aan ja tutkimusaineistoon perehdyttaessa. Haastattelurunkona toimii teema-alueluettelo,
jossa ei ole yksityiskohtaisia kysymyksia. Teema-alueiden ovat teoreettiseen viitekehyk-
sen paakasitteista spesifikoituja alakasitteita esitettyna iskusanamaisina luetteloina.
Haastattelutilanteessa ne toimivat haastattelijan muistin tukena ja keskustelun ohjaajana
ja haastattelun aikana teema-alueita tarkennetaan kysymyksilla. Teemahaastatteluihin
kuuluu, etta tutkijan lisdksi my6s tutkittava toimii teemojen tarkentajana. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 66)

5.2.3 Kysely

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumene-
telmé&é kyselya, joko puhelimitse, Internetin kautta, postitse tai haastatteluna. Toiminta-
tutkimuksessa kyselymenetelma toimii parhaiten tutkimuksen alkukartoituksessa ja tut-
kimuksen vaikutuksien arvioinnin mittaamisessa. Kyselya suositellaan kaytettavaksi toi-
mintatutkimuksessa ainoastaan perustietojen hankinnassa ja vaikutuksien arvioinnissa,
kuitenkin vain sellaisissa tilanteissa, joissa tietoa ei saada muuten. (Kananen 2014, 101—
102)

5.2.4 Analysointi ja muutoksen todentaminen

Analyysia voidaan kuvata ongelman pilkkomiseksi osiin, joiden ratkaiseminen mahdolli-
sesti johtaa kokonaisongelman ratkaisemiseen. Toimintatutkimuksen prosessin aikana
kerataan ja luodaan aineistoa, joka lopuksi saatetaan litteroinnin kautta tekstimuotoon.
Tarkoitus on, ettd aineistosta, joka on saatu ymmarrettdvAmpaan muotoon, pystytaan
l[oytamaan selitys toimintatutkimuksen ongelmalle. Analyysi pitdéa sisalladn esimerkiksi
aineiston jarjestelyd, kasittelyd, muokkaamista ja tiivistamista. Aineiston muokkaus voi
pitaa sisallaan esimerkiksi litterointia, koodausta, luokittelua ja teemoittelua eli aineiston

eri osien tarkoituksen pohdintaa. (Kananen 2014, 105)
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Laadullisen analyysin paapiirre on, ettd analyysin tekeminen alkaa usein jo itse haastat-
telutilanteen aikana. Laadullisessa analyysissa myds aineistoa my6s analysoidaan niin
sanotusti l&hella aineistoa ja sen kontekstia. Analyysin teko vaiheessa tutkija kayttaa
my0s paéattelyd, joka voi olla niin induktiivista kuin abduktiivista. Induktiivisessa paatte-
lyss& keskeista on juuri aineiston laheisyys. Abduktiivessa péaéattelyssa tutkijalla on jo
valmiina joitain ideoita, joita han yrittdd todentaa aineiston avulla. Laadullisessa tutki-
muksessa analyysitekniikoita on joka tapauksessa useita ja standardoituja tekniikoita on
vahan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 136)

Ainestoa tutkittaessa ensisijaisena tavoitteena on saada ratkaisu tutkimuksen tutkimus-
ongelmaan ja tutkimusongelmasta syntyneeseen tutkimuskysymykseen. Aineistosta on
mahdollista etsia esimeriksi kertomusta, toiminnan prosesseja, samanlaisuutta tai erilai-
suutta tai selitysta jollekin ilmidlle. Lopulta tutkimusongelma maarittaa sen mita aineis-
tosta etsitdan. Aineistoa on mahdollista tutkia eri nakokulmista. Koodaus eli luokittelu
vaikuttaa siihen mité aineistoa tutkimalla |[6ydetéaan. Koodauksen eli luokittelun l&ahtékoh-
tana ovat tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. Tutkijan tavoitteena on |0ytda koko-
naisuus eli selitys erillisisté osista muodostuvat aineistosta. (Kananen 2014, 110-113)

Toimintatutkimuksen tavoite on saada aikaan muutos eli parantaa jonkun kohteen tai
ilmion olemassa olevaa tilannetta. Toimintatutkimus kohdistuu ihmisiin tai tyontekijoihin
liittyvien prosesseihin. Toimintatutkimuksen edellytyksené on, etta se pystyy tuottamaan
ratkaisun liséksi ratkaisun kayttoon panon. Muutos on myds pystyttava todistamaan en-
nen ja jalkeen mittauksen avulla. Toimintatutkimus tayttyy tilanteessa, jossa syntyy muu-
tos, tutkija on mukana muutoksessa ja saa aikaan tutkimusta seké yhteistoimintaa. (Ka-
nanen 2014, 117-119)

5.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetin ja validiteetin avulla voidaan mitata toimintatutkimuksen luotettavuutta ja
laatua. Tieteellisen tytn edellytys on, etta siitd saadut tutkimustulokset ovat oikeita ja
luotettavia. Taman mahdollistaa tutkimusasetelman oikeanlainen tekeminen niin, etta
tutkimuksessa varmasti tutkitaan tutkimusongelmaan kuuluvia asioita seka tutkimusme-

netelmien ja mittareiden oikein kayttdminen. (Kananen 2014, 125)
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Validiteetilla tarkoitetaan sitd, etta tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita. Voidaan sa-
noa, etta mittari on siina tapauksessa validi, jos silla on mitattu niité asioita joita on pi-
tanytkin. Jotta mittarista saadaan validi, tulee varmistaa oikean tutkimusmenetelman ja
mittarin kaytto seka oikeiden asioiden mittaaminen. Haasteena validiteetissa on oikeiden
asioiden maaritteleminen. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittauksien pysyvyytta ja luotetta-
vuutta. Tama tarkoittaa, ettd jos sama tutkimus toistetaan, tulokset ovat samat. Reliabili-
teetti on saavutettu, jos samat tulokset syntyvat eri mittauskerroilla. Reliabiliteetin haas-
teena on, ettd samanlaiset luotettavuus mittarit eivat ole patevia kaikissa tutkimustyy-
peissa. (Kananen 2014, 126)

Toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa lahtokohtana on tuloksista, menetel-
mista ja tiedonkeruusta syntyneen dokumentaation tarkkuus. Myds toimintatutkimuksen
yleistettavyyttd mitattaessa tarkalla dokumentaatiolla on merkitysta, koska tutkimustu-
loksien siirrettavyytta tutkittaessa, tulee tarkastella tutkimuksen lahtokohtatilannetta ja

kuvausta, jotka l6ytyvat dokumentaatiota. (Kananen 2014, 134)

Toimintatutkimuksissa tulokset ovat patevia ainoastaan siina tutkimuksessa, mité toimin-
tatutkimus tuki. Siten toimintatutkimuksessa siirrettavyys ei ole varsinainen tarkoitus.
Kun puhutaan toimintatutkimuksen luotettavuudesta, korostuu tieteellisen tutkimusrapor-
tin tavoite kyetd aukottomasti esittdmaan miten tutkimus on tehty ja miten tutkimuksen
tulkinta tulee esiin aineistossa. Nain tieteellisessa tutkimuksessa korostuvat oikeat ja pe-
rustellut menetelméat. Toimintatutkimuksessa tavoitteena on asioiden ymmartaminen ja
selittiminen ei tulosten yleistaminen. Toimintatutkimuksessa tuloksia arvioidaan vertaa-
malla tutkimuksessa saatuja tuloksia tyon alussa esitettyihin tavoitteisiin. Toimintatutki-
muksessa arviointi tapahtuu niiden henkildiden toimesta, jota tutkimukset tekivat ja olivat
itse mukana tutkimusprosessissa. Onnistumisen ja tuloksellisuuden nakdkulmasta on
tarkeaa, etta mittarit on luotu yksiselitteisiksi ja ne varmasti mittaavat oikeaa asiaa. Tu-
losten arvioinnissa toimintatutkimuksessa tulee usein suorittaa ennen ja jalkeen mittaus.
(Kananen 2014, 137)

Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole tulosten yleistaminen ja tutkimuksessa aikaan-
saatu muutos koskee ainoastaan toiminnan kohteena ollutta asiaa. Nain ollen toiminta-
tutkimuksesta saadut tulokset ovat yksittéistapauksia, ei yleistyksia ja taman vuoksi mit-

taamisen kannalta usein myds ongelmallisia. (Kananen 2014, 33)
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6 Kehittamishankkeen toteutus

6.1 Nykytilan arviointi

Tutkimuksen alussa, nykytilan arviointia tehtdessa hyddynnettiin havainnointia. Tyds-
kentelen kohdeorganisaation hankintayksikdssa ja osallistun kiireellisten tuotepuutok-
sien toimintamallin lapiviemiseen. Havainnoinnilla oli tésta syysta merkittéava rooli nyky-
tilan arvioinnissa ja lahtotilanteen selvittamisessa. Kehittamishanke aloitettiin tutustu-
malla aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja havainnoimalla kohdeorganisaation nykyista
toimintamallia yhden kuukauden ajan. Seurasin toimintaa valilla ulkopuolisena ja valilla
prosessiin itse osallistuvana. Havainnoin avulla muodostin oman kasityksen prosessin

eri vaiheista ja mahdollisista kehittdmiskohteista.

Kohdeorganisaatiossa toimii keskitetty yhteishankintayksikko, joka hankintojen lisaksi
huolehtii kohdeorganisaation logistiikkapalveluista. Yhteishankintayksikkd hoitaa keski-
tetysti erilaiset sairaanhoidon hoitotarvike- ja palveluhankintojen puitesopimukset, joita
ovat esimerkiksi ladkintalaitteet, kalusteet, laitteiden huoltopalvelut ja sairaanhoito- sekéa
yleistarvikkeet. Tuotteiden tilaaminen asiakkaiden toimesta on myds keskitetty yhteis-

hankintayksikkoon.

Yhteishankintayksikon toiminta-ajatuksena on tuottaa palveluja niin, etta resursseja va-
pautuu asiakkaiden eli sairaaloiden ydintoimintaan, jota on potilaiden hoitaminen. Yh-
teishankintayksikko kilpailuttaa sairaanhoidon hoitolaitteet ja -tarvikkeet, kalusteet ja eri-
laiset sairaaloissa tarvittavat hoito- tai tukipalvelujen hankinnat. Yksikon tavoitteena on
luoda tavaran- ja palveluntoimittajien kanssa pitkékestoisia puite- ja vuosisopimuksia.
Julkisia hankintoja koskeva hankintalaki ohjaa ja méaarittaa yksikon toimintaa. Hankinto-
jen tuloksena syntyvat sopimukset ovat hankintayksikon tuotteita ja palveluita kayttavia
asiakkaita sitovia. Hankintayksikon kayttamat sopimuskumppanit valitaan kilpailutuksien

yhteydessa.

Keskitetty yhteishankintayksikké muodostuu neljasté erillisesta yksiosta, joita ovat han-
kinta, logistiikka, laakinta ja asiakkuudet. Kohdeorganisaatio on kuvattu kuviossa 5. Han-
kintayksikkd jakautuu neljdén osa-alueeseen, joita ovat tarvikkeet, laitteet, palvelut ja
strateginen hankinta. Hankintayksikon tehtavana on sairaanhoidon hoitotarvikkeiden ja

palveluiden valikoiman kilpailuttaminen sek& valikoiman muodostaminen ja hallinta.
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Hankintayksikko tekee kilpailutukset julkisten hankintojen prosessin mukaisesti ja kilpai-
luttamista ohjaa julkista hankintaa koskeva julkinen hankintalainsdadanto.

Logistiikkayksikko jakautuu hankintayksikon kaltaisesti neljaén erilliseen yksikkdon, joita
ovat logistiikan kehittaminen, varastologistiikka, ostotoiminnot ja sairaalalogistiikka. Lo-
gistiikan kehittdmisen tehtéava on nimensa mukaisesti kehittdé ja parantaa yksikon logis-
tiikkkatoimintoja. Varastologistiikkaan kuuluu tavaroiden vastaanottaminen, varastoimi-
nen, varastonhallinta seka lahtologistiikasta huolehtiminen. Ostotoimintojen vastuulla on
tuotteiden ja palveluiden ostaminen ja tilaaminen seka tuotteiden saatavuudenhallinta.
Sairaalalogistiikka huolehtii asiakkaiden tilaamien tuotteiden kuljetuksista asiakkaiden

toimipisteisiin.

Asiakkuudet yksikkd muodostuu kolmesta yksikdsta, joita ovat asiakkuudet, asiakaspal-
velu ja talouspalvelu. Asiakkuudet yksikko hoitaa kaiken yksikkdon kohdistuvan asiakas-
palvelun, taloushallinnon, laskutuksen, seké tiedottamisen. Viestinta kuuluu osaksi asi-

akkuudet yksikkoa.

Toimialajohtaja

Johdon assistentti

Hankinta Logistiikka Laakinta Asiakkuudet

Logistiikan
kehittdaminen

Strategiset

e =  Asiakkuudet

e Tarvikkeet e

Palvelut ol Varastologistiikka i galldéakintélaitehuoltoff ol Asiakaspalvelu

Diagnosttiset

Laitteet = Ostotoiminnot laitteet ja palvelut

=1 Talouspalvelu

Strateginen Valokuvaus ja

R =l Sairaalalogistiikka e

videointi

Kuvio 5. Kohdeorganisaation organisaatio kuvaus
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Yhteishankintayksikko kilpailuttaa sairaanhoidon tuotteet- ja palvelut, tekevat tilaukset
toimittajille, kasittelee, sekd vastaanottaa niin toimittajilta saapuvat tilaukset kuin asiak-
kailta tulevat tilaukset. MyOs tuotteiden varastointi ja asiakkaille lahtevien toimituksien
l[Ahettdminen tapahtuvat yhteishankintayksikossa. Normaalien varastotuotetilausten li-
saksi kohdeorganisaation valikoimaan kuuluu kauttakulkutuotteita. Kauttakulkutuotteita
ei varastoida, vaan kauttakulkutuotteet kayvat keskusvarastossa ainoastaan pakattavina
ja pakkaamisen jalkeen kauttakulkutuotteet ohjataan lahetettavaksi asiakkaille. Kautta-

kulkutuotteet eivat tarvitse omaa varastopaikkaa kohdeorganisaation keskusvarastosta.

Kohdeorganisaation yhteishankintayksikon toimintaa ohjaa kohdeorganisaation hankin-
tastrategia. Hankintastrategian lahtokohtana ja paallimmaisena tarkoituksena on varmis-
taa asiakkaiden eli kohdeorganisaatioon kuuluvien sairaaloiden hairiéton toiminta. Han-
kintastrategiaan kuuluu myoés kokonaistaloudellisten hankintojen toteuttaminen, joka oh-
jaa erityisesti hankintojen toimintaa. Hankintastrategiassa onnistumisen edellytyksena
on, etta asiakkaat eli sairaalat saavat tilaamansa tuotteet oikeaan aikaan, oikeaan paik-
kaan ja oikein eli tilauksen mukaisesti. Useat erilaiset riskitekijat toimitusketjussa voivat
vaikuttaa siihen, etta tavoite ei toteudu.

Kohdeorganisaation toiminnan luonteesta johtuen toiminnan jatkuvuus on turvattava
my0s hairittilanteissa ja poikkeusoloissa. Tama on huomioitava hankintojen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa seka koko toimitusketjun hallinnassa. Kohdeorganisaation tuot-
teiden volyymit ovat suuria, minka takia riskienhallinnan kannalta toimittajan resurssien,
talouden ja toimituskyvyn arviointi hankinnoissa on tarke&a. Toisaalta kansainvalisesséa
mittakaavassa tarkasteltuna kohdeorganisaation volyymit ovat suhteellisen pienia, mika
voi my0Os aiheuttaa riskejé toiminnalle. Taydellisen toimittajariippuvuuden syntyminen tai
mahdollisesti toimittajien pieni m&ara markkinoilla voivat aiheuttaa seké taloudellisen
etta toiminnallisen riskin. Yhtendiset kaytannot toiminnassa voivat toimia apuvalineena

riskien minimoinnissa.

Logistiikassa yleisesti on asiakastarpeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen tarkeaa.
Kohdeorganisaation ollessa kyseessda, asiakastyytyvaisyys on toiminnassa onnistumi-
sen kannalta jopa edellytettdvad. Tuotepuutokset vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen,
mutta sen lisdksi kiireelliset tuotepuutokset voivat vaikuttaa haittaavasti potilaiden hoito-

suunnitelmiin. Tutkimuksessa selvisi, etta kiireelliset tuotepuutokset ovat aiheuttaneet
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hairiditéa potilaiden hoitosuunnitelmiin. Asiakkaiden hairiGilmoituksia potilaiden hoitoon
vaikuttaneista tilanteista, jotka johtuivat hoitotarviketuoteryhm&an kuuluvien tuotteiden
puutoksista, tehtiin 12 vuoden 2017 aikana. Tuotepuutoksia ja kiireellisia tuotepuutoksia,
jotka eivét ehtineet aiheuttaa asiakkaille haittaa, rekisteroitiin noin 24 kappaletta vuoden
2017 aikana. Tuotepuutoksilla on myo6s ollut selked negatiivinen vaikutus asiakastyyty-
vaisyyteen. Asiakkaiden antama arvosana tilausten toimittamiselle ja aikataulussa pysy-
miselle oli 3,29 asteikolla 1-5 vuonna 2017. Myds avoimessa palautteen annossa toimi-

tusviiveet oli mainittu, 14 prosenttia avoimista palautteista koski toimitusviiveita.

Kohdeorganisaation toiminta-alue on erittain laaja ja monitahoinen. Tavarantoimittajia on
paljon, samoin asiakkaita, joiden tarpeet, kysynta ja hoitotarvikkeiden kulutusmaarat
vaihtelevat suuresti. Toimitusketju on tasta syysta vaikeasti hallittava. Tuotteiden toimi-
tusajat ovat kuitenkin paasaantdisesti lyhyet, koska suurimmalla osalla tuotteista on
edustaja Suomessa ja toimitukset tapahtuvat useimmiten Suomen rajojen sisalla. Toimi-
tusketjuun on sovellettavissa toimitusketjun hallintastrategioista agile-malli, mutta kuten
teoriaosuudessa on mainittu, on jarkevaa soveltaa eri hallintastrategioita tuoteryhmittain

ja volyymeittain.

Kohdeorganisaatiossa on pelkastaan hoitotarvikkeiden osalta tuotenimikkeita yli 30 000,
joiden kysynté ja tarjonta seka toimitusajat vaihtelevat suuresti. Tdman vuoksi eri tuote-
ryhmille sovelletaan eri toimitusketjun hallintastrategioita. Esimerkiksi suojauksen tuote-
ryhm&an kuuluvat tutkimuskasineet ja hoitohenkilokunnan vaatteet kuten leikkaustakit
ovat kysynnaltd&n hyvin ennustettavia ja niiden toimitusaika on lyhyt. Naiden tuotteiden
osalta varastoa taydennetaan jatkuvasti. On kuitenkin myos hankalammin hallittavia tuo-
teryhmia esimerkiksi diabeteksen tuoteryhma, johon kuuluvilla insuliinipumpuilla kysynta
on esimerkiksi melko ennustettavaa, mutta toimitusajat saattavat toisinaan olla pitkia.
Tallaisessa tilanteessa toimitusketjun hallinnassa korostuvat suunnittelu ja varaston op-

timointi.

Hallintastrategioiden hyddyntaminen tuoteryhmékohtaisesti auttaa tuotepuutoksien en-
nakoimisessa ja ehkdisemisessa. TAma on tunnistettu kohdeorganisaatiossa ja volyy-
mien lisdksi tuotteiden toimitusketjua hallitaan hankintojen strategisen luokittelun avulla.
Strategisessa luokittelussa tuotteita tarkastellaan kulutus- ja volyymitietojen liséksi nii-
den arvon ja markkinatilanteen nékdkulmasta. Strateginen luokittelu auttaa toimitusket-
jun hallinnassa, esimerkiksi kilpailutusmenetelman valinnassa ja saldon- ja tilauksien

hallinnassa.
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Kohdeorganisaation hoitotarvikkeiden toimitusketju, joka on esitetty kuviossa 6, alkaa
tarpeesta kilpailuttaa tuotteet. Toimitusketju paattyy vaiheeseen yhdeksan, eli tilantee-
seen, jossa asiakas saa tilaamansa tuotteet. Toimitusketjun tavoitteena on, etta asiakas
saa tilaamansa tuotteet sovitun aikataulun mukaisesti. Toimitusketju koostuu useasta eri
vaiheesta ja jokaisessa vaiheessa vaarana on, etta jokin riskitekija hairitsee toimitusket-
jua. Useat eri riskitekijat voivat aiheuttaa tuotepuutoksen, joka on hairitekija toimitus-
ketjussa ja heikentaa asiakaspalvelun laatua. Jos tuotepuutos on kiireellinen, heikenty-
neen asiakaspalvelun tason lisaksi, asiakkaiden eli sairaaloiden toiminta saattaa karsia,
mika johtaa hankintastrategiassa epaonnistumiseen. Monet eri riskitekijat toimitusketjun

eri vaiheissa voivat vaikuttaa tuotepuutoksien syntymiseen.

HANKINTA
1.KILPAILUTUKSEN

OSTO VARASTOLOGISTIIKKA

TEKEMINEN

Hankinta kilpailuttaa tuotteet ja
laatii tuotteille sopimukset julkisen
hankintalain mukaisesti

OSTO

2. OSTOTILAUKSEN
TEKEMINEN

Ostotoiminnot tekevat
ostotilaukset sopimustuotteista

TAVARANTOIMITTAJA

3. OSTOTILAUKSEN
VASTAANOTTAMINEN JA
TOIMITTAMINEN

Tavarantoimittaja toimittaa
tilauksen

6. TILAUS VASTAANOTETAAN
JA KASITELLAAAN

Ostoiminnot kasittelevat
asiakkaiden tilaukset

ASIAKAS
5. TILAUKSEN SYNTYMINEN
Asikakkaat tekevat tilauksen

VARASTOLOGISTIIKKA

4. TAVARAN
VASTAANOTTAMINEN JA
TARKISTAMINEN

Varastologistiikka vastaanottaa ,
tarkistaa ja tulouttaa toimitukset

7. TILAUS TOIMITETAAN

Varastologistiikka toimittaa
tuotteet tilauksen mukaisesti
lahtévalmiiksi

KULJETUS
8. TILAUKSEN JAKELU

Kuljetusyhtio kuljettaa
toimituksen asiakkaalle

ASIAKAS
9. TILAUS SAAPUU
[RFAVAV\V VAVAYRVAVAYN
Asiakas vastaanottaa tilauksen

Kuvio 6. Tuotteiden toimitusketju kohdeorganisaatiossa

Riskit, jotka aiheuttavat tuotepuutoksia voivat olla kohdeorganisaation sisélla tapahtuvia.
Koko toimitusketjun edellytyksena on, ettd kohdeorganisaation hankintayksikkd on kil-
pailuttanut tuotteet onnistuneesti ja oikealla tavalla eli noudattaen julkisen hankinnan
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hankintalainsdadantéa. Hankinnan tehtdva on myos oikeanlaisen ja asiakkaiden tarpeet
kattavan valikoiman muodostaminen. Riski saattaa syntyéa jo ensimmaisessa vaiheessa,

mikali tuotteiden kilpailuttamista ja valikoiman muodostamista ei tehda oikein.

Riski voi muodostua my0s ostotilauksen tekovaiheessa. Toimittajalle Iahtevéan ostotilauk-
sen tekemisessa on riskind, etté ostaja tekee virhearvion esimerkiksi méarien tai toimi-
tusaikojen suhteen. Myds jarjestelma- ja niin sanonut inhimilliset nappainvirheet ovat
mahdollisia ostotilauksia tehdessa. Samojen riskien mahdollisuus toistuu myos asiakkai-

den tilausten kasittelyvaiheessa.

Sisdisia riskeja muodostuu myds varastologistiikan osalta, esimerkiksi tavaran vastaan-
oton ja tarkistuksen vaiheessa. Tuotteet saattavat olla virheellisia ja siten kayttokelvotto-
mia, mika voi aiheuttaa tuotepuutoksen. Myds vastaanoton tydntekijoille voi sattua vir-
heitd tuotteiden tulouttamisen, varastoinnin ja tilauksien toimittamisen yhteydessa. Esi-
merkiksi jotkut tuotteet voivat jadda vahingossa tulouttamatta niin sanotusti odottavaan
tilaan varastoon, jolloin tilausjarjestelma nayttaa ostajille virheellisesti tyhjaa varastosal-
doa, vaikka todellisuudessa tuotteet ovat fyysisesti varastossa vain tulouttamista ja va-

rastoimista vailla.

Toimitusketjun ulkopuolisia riskeja syntyy toimittajien ja kuljetuksien yhteydessa. Toimit-
tajilla saattaa olla toimitusongelmia eri syista johtuen. Pitkittyneet toimitusajat ja mydhas-
tyneet kuljetukset ovat merkittava riski. Toimituksien mydhastymiseen voi vaikuttaa mo-
net asiat esimerkiksi erilaiset kuljetuslakot, raaka-ainepulat tai yksinkertaisesti kuljetus-

valineen hajoaminen.

Kun yrityksessa kasitelladn suurta maaraa tietoa tavoitteena tunnistaa tietomassasta tér-
keat ja merkitykselliset alueet, on ABC-analyysi hyva tydvéline. ABC-analyysi perustuu
asioiden suuruusjarjestykseen, esimerkiksi toimittajien asettamisen suuruusjarjestyk-
seen ostovolyymien mukaan. Suurimman ostovolyymin omaava toimittaja on listan kar-
jessd. ABC-analyysissa nahdaan 20/80-periaate, jonka ideana on, ettd 80 prosenttia
seurauksista on seurausta 20 prosenttia syitd. Suuruusjarjestamisen jalkeen lasketaan
ostovolyymit kumulatiivisesti. Taméan avulla yritysten on mahdollista tunnistaa, priori-
soida ja keskittda toiminta tarkeimpiin osa-alueisiin. ABC-analyysi on tyovaline myds kun
etsitaan yrityksen toiminnasta kehittdmisen kohteita, esimerkiksi toimittajia voi tarkastella
ja laittaa suuruusjarjestykseen sen mukaan kuinka paljon he ovat lahettéaneet ostolaskuja

tavoitteena tunnistaa ne toimittajat, joilta laskuja tulee eniten perustuen uskomukseen,
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etta 80 prosenttia laskuista tulee 20 prosentilta toimittajia. ABC-analyysi toimii hankinnan
kehittdmisen valineend, koska se perustuu panostus- ja kehittamiskohteiden priorisoin-
tiin. (Nieminen 2016, 84-85)

Abc-analyysin avulla voi tutkia tuotteiden, asiakkaiden ja tavarantoimittajien sijoittumista
eri luokkiin, eri luokkien myynti&, katetta, ostoja ja kulutusta seké eri luokkien tapahtumia
ja niiden keskiarvoja. Abc-analyysin avulla on mahdollista myds tutkia asiakasmaaria eri
luokkien osalta ja sitd kuinka tilaus-toimitusketjun ty6 ja vaihto-omaisuus sijoittuvat eri
luokkiin. Abc-analyysin avulla on lisaksi mahdollista selvittaa asiakkaiden ja tuotteiden

osalta voittoa tuovat ja vastaavasti tappioita aiheuttavat. (Sakki 2015, 70)

Abc-analyysin voi myds tehda viiden luokan mukaisesti A-luokasta E-luokkaan ja luokit-
telu on mahdollista tehda esimerkiksi seuraavaa jaottelua kayttaen:
o A-tuotteet: ensimmaiset 50 prosenttia kumulatiivisesta myynnista tai kulutuksesta
e B-tuotteet: seuraavat 30 prosenttia myynnisté tai kulutuksesta
e C-tuotteet: seuraavat 18 prosenttia myynnista tai kulutuksesta
e D-tuotteet: viimeiset 2 prosenttia myynnisté tai kulutuksesta

o E-tuotteet: ei myyntid eika kulutusta

Tilaus-toimitusketjuun on abc-luokittelun avulla mahdollista aikaan saada lisaa tehok-
kuutta. Tuotteiden abc-luokittelussa on tarkead huomioida, etta luokittelu tehdéan tuot-
teittain eika tuoteryhmittain. Abc-luokittelun avulla paastaan tutkimaan tuote- ja tydmaa-
rien jakautumista. Tarkeaa on huomioida, ettd vaikka myynnin maara tuotteiden osalta
on pieni, tuote saattaa silti asiakkaiden nakokulmasta olla tarpeellinen. Yleistaen abc-
analyysi ohjaa ostamaan a ja b-tuotteet jatkuvana virtana ja sopivina erina seka pité-
maan naiden tuotteiden osalta varastonkierto kohtuullisena ja ostohinnat alhaisina. C ja
d-tuotteet tulisi sen sijaan ostaa ja myyda jarkevissa erissa ja keskitytaan luomaan myyn-
tiin ja markkinointiin volyymituotteista poikkeavat jakelutieratkaisut ja keskitytaén oheis-
kulujen minimointiin. (Sakki 2015, 69-70)

Toimintatutkimuksen nykytilan arvioinnissa hyddynnettiin ABC-analyysin suuruusluokit-
telua. Toimittajien osalta selvitettiin kymmenen tuote- ja euromaaraisesti suurinta toimit-
tajaa. Analyysin avulla tunnistettiin myds ne kymmenen toimittajaa, joilla iimenee eniten
toimitusongelmia. Analyysin avulla selvisi lisdksi, ettd osa euromaaraisesti suurimmista
toimittajista kuului myds eniten toimitusvaikeuksia sisaltavien toimittajien ryhmaan. Tuot-

teiden osalta selvitettiin myynninosuudet eri tuoteryhmittéin, seka eniten toimitusketjun



37

ongelmista johtuvia tuotepuutoksia kasittneet tuoteryhméat viimeisen puolen vuoden ja

vuoden ajalta.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd kiireellisia tuotepuutoksia esiintyi niin volyymituotteissa
kuin myynnillisesti pienemmissa tuotteissa. Volyymituotteiden osalta kiireellisia tuote-
puutoksia syntyi esimerkiksi virtsapusseissa ja leikkaustakeissa. Tuotepuutoksia on
hyva tarkastella volyymien ja strategisten merkitysten nakoékulmasta, mutta loppujen lo-
puksi kiireellisyyden ja tuotepuutoksesta aiheutuvan haitan méaaérittelee asiakkaan tarve

hoitotydsséa onnistumisen nakodkulmasta.

6.2 Haastatteluiden tulokset

Tutkimuksen aineiston keraamisessa hyddynnettiin teemahaastatteluja. Teemahaastat-
teluilla pyrittiin tarkentamaan ja tdsmentdmaan havainnoilla saatuja tuloksia seka loyta-
maéan uutta informaatioita kiireellisiin tuotepuutoksiin liittyen. Teemahaastattelu valittiin
tutkimusmenetelmaksi, koska teemahaastattelussa haastateltavat ovat itse kokeneet tut-
kittavan asian ja haastatteluissa saatu tieto liittyy tutkimuksen toimintaympéaristoon.
Kaikki teemahaastatteluihin osallistuvat tydskentelevat kohdeorganisaatiossa ja osallis-
tuvat kiireellisten tuotepuutoksien toimintaprosessiin. Haastattelun runkona toimi kolme
paateemaa, mutta muuten haastattelutilanne pyrittiin pitamaan avoimena, jotta kaikki

merkittdva informaatio saataisiin tunnistettua.

Ennen teemahaastattelujen aloittamista selvitettiin Kiireellisten tuotepuutosten toiminta-
mallin osalta ne yksikdt, joita tuotepuutokset eniten kohdeorganisaation osalta koskevat.
Sen jalkeen jokaisesta yksikosta valittiin yksi tai kaksi haastateltavaa. Haastatteluihin
valittiin hankinnoista hankintapaéllikké ja hankinta-asiantuntija, asiakkuudet yksikdsta

asiakasvastaava, logistiikasta ostaja ja varastologistiikasta varastopaallikko.

Teemoiksi valittiin kolme paateemaa ja paateemojen alle useita alateemoja. Haastatte-
lurunko on esitetty liitteessd 1. Teemahaastatteluiden rungon muodostivat kolme paa-

teemaa;

1. Aiheen ja haastateltavien taustatiedot
2. Nykyinen toimintamalli

3. Ongelmat ja kehittdmiskohteet nykyisessa toimintamallissa
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Haastattelut suoritettiin yksilo- ja ryhmahaastatteluina. Tarkein tavoite haastatteluille oli
selvittaa nykyinen toimintamalli mahdollisimman tarkasti ja tunnistaa toimintamallin tar-
keimmat kehittdmiskohteet. Teemahaastattelut aloitettiin yksilohaastatteluilla. YKksilo-
haastatteluissa tavoitteena oli tunnistaa jokaisen yksikon osalta yksikkdkohtainen nake-
mys kiireellisista tuotepuutoksista. Yksilohaastattelujen jalkeen kaikki haastateltavat ko-
koontuivat ryhméahaastatteluun, jossa myds hyodynnettiin liitteessa 1 esitettya teema-
haastattelurunkoa. Ryhmahaastattelun tarkoitus oli aikaansaada yhteisté keskustelua ai-
heesta ja tunnistaa mahdollisesti aiemmin mainitsematta jaaneitd ajatuksia. Ryhma-
haastattelussa laadittiin lean-ajattelun mukainen kalanruotomalli nykyisen toimintamallin

osalta. Kalanruotokuvio on esitetty liitteessa 2.

Teemahaastatteluiden tulokset tukivat havainnoinnilla saatuja tuloksia. Teemahaastat-
teluiden avulla nykyisesta toimintamallista ja sen eri vaiheista saatiin selkea kasitys.
Haastatteluiden osalta merkittavaa oli huomata, ettd haastateltavien kasitykset ja vas-
taukset teemoihin liittyen tukivat toisiaan. Haastatteluissa selvisi, etta kaikki haastatte-
luun osallistuneet kokivat, ettéa standardoidun toimintamallin puuttuminen ja epéselvyys
rooleissa ja vastuualueissa hairitsi nykyista toimintaprosessia. Yksiléhaastatteluissa jo-
kainen haastateltava koki, etta standardoitu toimintaprosessi puuttuu yksikon kaytosta.
Jokainen haastateltava myo6s koki epaselvaksi tuotepuutoksen ja kiireellisen tuotepuu-
toksen maarittelyn. Kiireellisesta tuotepuutoksesta ei ole olemassa kaikille yhteista, kir-
jallista maaritelmaa. Yksilohaastatteluissa selvisi, ettd nakemykset erityisesti kiireellisyy-
den osalta poikkesivat toisistaan. Yksilohaastatteluissa erityisesti hankinnan ja oston
epaselvat roolit ja epatietoisuus omista vastuista toimintaprosessiin liittyen korostuivat.
Yksildhaastatteluista ilmeni, ettd molemmat yksikot saattavat pahimmassa tapauksessa
tehda samaa tyota yhta aikaa. Haastatteluissa selvisi, etta tehtavien suorittamisen jar-

jestys ja tydtehtavien jako koettiin hyvin epaselvaksi.

Haastatteluista ilmeni, etté kiireellisille tuotepuutoksille ei ole olemassa standardoitua ja
selkeaa, kaikilla osapuolilla tiedossa olevaa toimintamallia. Tutkimus osoitti, etta tasta
syysta yksikon sisalla tehdaan paallekkaista ja ylimaaraista ty6ta, johtuen suurimmaksi
osaksi siita, etta selvat tydnjaot puuttuvat. Paallekkainen tydntekiminen ja niin sanottu
asioiden pallotteleminen yksikoiden yksikdsta toiseen kuluttaa aikaa, mik& varsinkin kii-
reellisten tuotepuutosten ei ole tehokas toimintatapa. Toimintaprosessi pitkittyy ja asia-
kaspalvelun laatu karsii, myos potilaiden hoito saattaa tuotepuutoksen selvittdmisen kes-

taessa vaarantua.
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Ryhmahaastattelussa isoksi ongelmaksi huomattiin paéallekkainen tytskentely ja tdiden
vastuunjaon epaselvyys. Tamén lisdksi ryhmahaastattelussa huomattiin, ettd suurena
riskinéd nykyisessa toimintamallissa on, etté kiireellinen tuotepuutos saattaa roolien epéa-
tietoisuudesta johtuen joutua niin sanotusti heittopussiksi yksikoiden vélille, jolloin vas-
teaika kiireellisen tuotepuutoksen reagoimiseen kasvaa. Vasteajan ja muiden mittarei-
den puuttuminen, samoin kuten toimintaohjeiden puuttuminen koettiin haittaavan ny-
kyista toimintaprosessia. Ryhméahaastattelussa tehtiin lean-ajattelun mukainen kalan-
ruotokuvio, jossa suurimmat hukat tunnistettiin syntyvan paallekkaisesta tydsta ja epa-
tietoisuudesta. Erityisesti sisdinen tiedonkulku ja vastauksien odottaminen eri yksikdiden

véalilla koettiin aikaa vievaksi.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta kiireellinen tuotepuutos huomataan joko ostoiminnoissa,
asiakkuudet yksikdssa tai varastologistiikassa. Signaali Kiireellisesta tuotepuutoksesta
VOoi jossain tapauksissa myds tulla asiakkaalta. Haastatteluiden avulla selvisi, etta stan-
dardoitua toimintamallia ei ole, mutta useimmiten kiireellisten tuotepuutosten osalta pro-
sessi alkaa kun tuotepuutoksen huomannut yksikkd ilmoittaa tuotepuutoksesta hankin-
noille, jonka jalkeen hankinnat aloittavat tuotepuutokseen liittyvan selvitystyon ja ovat
yhteydessa tavarantoimittajaan. Tavarantoimittaja selvittéda tilanteen omalta osaltaan ja
informoi joko ostotoimintoja, asiakaspalvelua tai hankintaa. Jos tavarantoimittaja on yh-
teydessa hankintaan, on hankinta tdmén jalkeen jalleen yhteydessa ostotoimintoihin ja
asiakaspalveluun. Ostotoiminnot ja asiakaspalvelu tilanteesta riippuen ilmoittavat jatko-

toimenpiteista varastoon, vastaanottoon ja mahdollisesti viestintaan.

Haastatteluiden avulla selvisi, etta sisaisten epaselvyyksien liséksi toimittajanhallinnassa
ja sopimushallinnassa on tuotepuutoksiin liittyen ilmennyt ongelmia, esimerkiksi toimi-
tusaikojen ja toimitusvahvistuksien osalta. Ostajan yksilbhaastattelussa selvisi, etta koh-
deorganisaatiosta toimittajille lahtevissa ostotilauksissa ei aina ole mainittu toimitusai-
kaa. llman toimitusaikatietoa tilausten aikataulussa pysymisen seuraaminen ja tulevien
tilausten ennakoiminen on hankalaa. Toimittajien toimitusvarmuuteen seuraaminen on
ollut vahasita ja puutteellista. Myds jalkitoimituksiin on myos kiinnitetty vain vahan huo-
mioita. Koska toimitusvarmuutta ei ole tarkkailtu ja tuotteiden toimitusaikatiedot ovat ol-
leet puutteellisia, on osa kiireellisista tuotepuutoksista jaényt yksikossa huomaamatta ja

signaali puutoksesta on tullut asiakkaalta.
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Varastoon saapuvien tuotteiden osalta laadun ja tuotteiden oikeellisuuden koettiin ole-
van kunnossa. Haastatteluissa selvisi, etta korvaavien tuotteiden kayttaminen on va-
haista eiké niiden kayttamiselle ole olemasta yhtenaisté toimintatapaa. Korvaavien tuot-
teiden osalta epaselvaksi koettiin niiden etsinté ja lahettaminen asiakkaille. Asiakaspal-
veluvastaava ja varastopaallikko kokivat, etta monissa tilanteissa, joissa korvaava tuote
on lahetetty asiakkaalle, on se aiheuttanut enemman haittaa kuin hyotya. Korvaavan
tuotteen etsiminen on saattanut vieda niin kauan aikaa, etta saapuessaan asia on mah-
dollisesti jo ratkennut. Asiakkaat eivat mydskaan ole aina ymmartaneet, ettd lahetys on
tulossa korvaamaan tuotepuutoksen, vaan reagoineet lahetykseen virheellisena tuot-

teena ja palauttaneet korvaavan tuotteen.

Ryhmahaastatteluissa koettiin merkittavaksi epakohdaksi, etta nykyista toimintaproses-
sia ei mitata tarpeeksi, esimerkiksi sisainen vasteaika eika ulkoinen vasta-aika kiireellis-
ten tuotepuutosten hoitamisen osalta ei ollut kenenkéén tiedossa. Reagointiaikaa ei mi-
tata tarpeeksi, eikd reagoimisen ja asian hoitamisen tavoiteaikaa ole nykyisessa toimin-

tamallissa maaritelty.

6.3 Merkittavimmat kehityskohteet

Toimitusketjun hallinnassa on kyse yrityksen kilpailukyvyn vahvistamisesta parantamalla
asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Kehittamishankkeessa lahtokohtana oli, etta kohde-
organisaation asiakkaiden tarpeena on saada oikeat tuotteet, oikeaan aikaan ja oikeaan
paikkaan. Kiireellinen tuotepuutos voi mahdollisesti olla syy siihen, etta asiakkaan tar-
peeseen ei vastata. Hankkeen ensisijainen tavoite oli tunnistaa kiireellisten tuotepuutok-
sien toimintaketjusta merkittavimmat kehityskohteet, riskit ja toimintamallissa mahdolli-
sesti esiintyvat hukat. Havainnoinnin ja teemahaastattelujen avulla tunnistettiin merkitta-
vimmat kehittdmiskohteet nykyisesta toimintaprosessista. Tutkimuksen tuloksena nykyi-
sesta toimintamallista tunnistettiin viisi merkittavinta kehityskohdetta, jotka ovat seuraa-

vat:

1. standardoitu, selkeda ja yhteinen toimintatapa puuttuu, henkiléstén roolit ja vas-
tuut ovat epaselvat. Riskina etté kiireellinen tuotepuutos jA& huomaamatta tai sen
hoitaminen viivastyy

2. reagointi- ja tavoiteaikaa ei ole maaritelty, toimintaprosessia ei mitata. Riskin,
etta kiireellisten tuotepuutosten hoitaminen kestaa asiakkaan nakoékulmasta liian

kauan
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3. toimitusaika epaselva, osasta toimittajille lahtevistéa ostotilauksista puuttuu toimi-
tusaika. Risking, ettd tuotteiden saldojen hallinta epaonnistuu ja tuotepuutoksia
syntyy, koska toimituspaivat eivét ole tiedossa

4. toimittajien toimitusvarmuus ja jalkitoimituksien maéarat ovat epaselvat, toimitta-
jien toimitusvahvistukset ovat puutteelliset. Riskin& on epatietoisuus varastotuot-
teiden maarista

5. korvaavia tuotteita kaytetddn heikosti ja korvaavien tuotteiden toimintamalli puut-
tuu. Riskind, ettd asiakas jaa turhaan ilman tuotetta, vaikka korvaava tuote oli

mahdollisesti saatavilla ja tuotepuutoksen syntyminen nain estetty

Ryhmahaastattelussa luotiin lean-ajattelun mukainen kalanruotokuvio, jolla kuvattiin ny-
kyinen toimintamalli ja pyrittiin tunnistamaan prosessissa mahdollisesti esiintyvat hukka-
kohdat. Kalanruotokuvio on esitetty liitteessa 2. Hukkakohtia nykyisesta toimintamallista

tunnistettiin viisi, joita ovat:

hankinnan ja oston p&éallekkéainen tyoskentely
tilausvahvistuksien selvittdminen
vastauksien odottaminen, sisdinen ja ulkoinen

tiedon kulku ja tiedon etsiminen

a k~ wn e

kiireellista tuotepuutosta on vaikea tunnistaa

6.4 Uusi toimintamalli

Uuden toimintamallin I&htokohtana oli huomioida toimintamallin rakentamisessa leanin
kuusi padperiaatetta, joita ovat jatkuva parantaminen, arvon tuottaminen, yhteinen paa-
maara, kaytannon toimijoiden kunnioittaminen, visuaalinen ohjaus ja joustava ja stan-

dardoitu prosessi.

Uuden toimintamallin luomisessa oli kaksi vaihetta. Ensimmainen vaihe oli huomioida
kehityskohde numero yksi eli standardoidun, selkeédn ja yhteisen toimintamallin luomi-
nen, jossa kaikilla prosessiin osallistuvilla on omat roolit ja tydnkuvat. Toinen vaihe uu-
den toimintamallin luomisessa oli huomioida loput nelja kehityskohdetta ja tuottaa niiden
osalta toimintatapamuutos ja lisata toimintatavat vaiheessa yksi luotuun standardoituun
toimintamalliin. Vaiheista yksi ja kaksi muodostuu uusi toimintamalli, mik& on kehittamis-

hankkeen paatavoite.
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6.4.1 Uuden toimintamallin luominen vaihe yksi

Uuden toimintamallin luomisessa ensisijaisena tavoitteena oli laatia standardoitu, selkea
jatehokas sisainen prosessi koskemaan kiireellisia tuotepuutoksia. Uuden toimintamallin
luominen lahti liikkeelle kiireellisen tuotepuutoksen maarittelylla. Kiireellinen tuotepuutos
maariteltiin tarkoittamaan tuotetta, joka puuttuessaan aiheuttaa hairidita asiakkaiden el
sairaaloiden toimintaan. Kiireellinen tuotepuutos voi aiheuttaa muutoksia ja viivastyksia
potilaiden hoitosuunnitelmiin. Ero kiireellisen tuotepuutoksen ja tuotepuutoksen valilla on
reagoimistarpeen nopeus. Kiireellinen tuotepuutos edellyttdd asian valitonta hoitamista.
Tama tarkoittaa, etta kun kiireellinen tuotepuutos havaitaan, siihen tulee reagoida valit-
tomasti. Tuotepuutokseen tulee myods reagoida nopeasti saman vuorokauden aikana,
mutta se ei vaadi valitonta muiden tdiden keskeyttamista ilmestyesséaén. Kiireellinen tuo-
tepuutos keskeyttaa kaiken muun toiminnan ja vaatii asian valittéman hoitamisen. Tuo-
tepuutokseen on reagoitava saman vuorokauden aikana sen ilmestymisesta. Kiireellisen

tuotepuutoksen méaaritelma kirjattiin osaksi toimintamallin ohjeita.

Kiireellisen tuotepuutoksen maaritelmén ansioista uudessa toimintamallissa kaikille sii-
hen osallistuville on selvaa mita kiireellisella tuotepuutoksella tarkoitetaan. Seuraava
vaihe uuden toimintamallin luomisessa oli kuvata prosessin kulku alusta loppuun saakka
ja jakaa roolit ja vastuut eri yksikoiden valille. Uudessa toimintamallissa huomioitiin toi-
menkuvat ja selkeytettiin prosessin kulkua. Uusi toimintamalli vaiheen yksi osalta on ku-
vattu kuviossa 7. Uusi toimintamalli alkaa siita, etta kiireellinen tuotepuutos huomataan
ostotoiminnoissa. Ostotoimintojen tulee olla tietoisia tuotteiden varastosaldoista, tule-
vista toimituksista ja mahdollisista jalkitoimituksista ja olla vastuussa Kiireellisten tuote-
puutoksien tunnistamisesta ja prosessin aloittamisesta. On myos tilanteita, joissa toimit-
taja ilmoittaa ostotoimintoja mahdollisista tuotepuutoksista, mutta my6s néissa tapauk-

sissa ostotoiminnot ottavat ensimmaisen askeleen asian hoitamisessa.
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Ostotoiminnot huomaavat

tuotepuutoksen
Ostotoiminnot Hankinta pyydetaan mukaan
tarkistavat tilanteen (saldot, tilaukset) erikoisosaamista vaativissa

tilanteissa, korvaavat tuotteet,

ja ovat yhteydessa toimittajaan sopimushallinta

Toimittaja selvittaa tilanteen ja
raportoi ostotoiminnoille

Ostotoiminnot ilmoittavat \Varastologistiikka tekee tarvittavat
jatkotoimenpiteista toimenpiteet

Asiakkuudet tiedottavat asiakkaita

Ostoiminnot, asiakaspalvelu ja
hankinta tekevat yhteenvedon

Kuvio 7. Uusi toimintamalli vaihe yksi

Kun ostotoiminnot ovat havainneet Kiireellisen tuotepuutoksen, selvittavat he seuraa-
vaksi kiireellisen tuotepuutoksen kokonaiskuvan. Kokonaiskuvan hahmottamisessa tu-
lee tarkistaa tuotteen olemassa olevat varastosaldot, avoimena olevat ostotilaukset,
avoimet asiakastilaukset ja toimittajien tilaus- ja toimitusvahvistukset. Naiden tietojen
selvittamisen jalkeen ostotoiminnoista ollaan yhteydessa toimittajaan. Ostotoiminnot tar-
kastavat tuotepuutoksen syyn olemalla yhteydessa tavarantoimittajaan ellei tavarantoi-
mittaja oma-aloitteisesti ole ollut jo aiemmin yhteydessa ostotoimintoihin tuotepuutok-
seen liittyen. Ostotoiminnot yhdessa tavarantoimittajan kanssa selvittavat tuotteen uu-
den toimitusajan ja siita koituvat mahdolliset seuraukset. Uuden toimitusajan selvittdmi-

nen on edellytys jatkotoimenpiteista paattamiselle.

Uudessa toimintamallissa ostotoiminnot ottavat aiempaa suuremman roolin kiireellisten
tuotepuutoksien hoitamisessa. Tama on perusteltua, koska ostotoimintojen tytkuvaan

kuuluu operatiivinen toiminta pitden sisallaan ostojen tekemisen ja ostotilauksien seu-
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raamisen. Uudessa toimintamallissa ostotoiminnot ovat ensisijaisesti yhteydessa tava-
rantoimittajaan ja tavarantoimittajia myos ohjeistetaan olemaan suoraan yhteydessé os-
totoimintoihin tuotepuutoksien osalta. Aiempaan toimintamalliin verrattuna yksi toiminta-
vaihe poistuu kokonaan, silla aiempaan toimintamalliin verrattuna, hankinnat eivéat osal-
listu prosessiin lainkaan tassa vaiheessa prosessia. Hankintojen tehtava on kilpailuttaa
hankinnat oikealla tavalla, hankintalainsaadannon ohjeistuksien mukaisesti ja asiakas-
tarpeet huomioiden. Hankintojen tehtéava on muodostaa ja yllapitaa asiakastarpeita vas-
taavaa valikoimaa. Uuden toimintamallin lahtékohtana on, ettéd kukin yksikk® paasee
keskittymaan omaan ydintoimintaansa. Uudessa toimintamallissa tavoitteena on, etta
ostotoiminnot pyrkivat selvittamaan kiireelliset tuotepuutokset itsendisesti, ilman hankin-
tojen osallistumista prosessiin. Tavoitteena on, etta asia saadaan ratkaistua ostotoimin-

tojen ja tavarantoimittajan yhteystydlla konsultoiden mahdollisesti varastologistiikkaa.

Kun ostotoiminnot ovat selvittaneet tuotepuutoksen syyn ja olleet yhteydessa toimitta-
jaan, on seuraava vaihe miettia jatkotoimenpiteet ja kiireellisen tuotepuutokset mahdol-
liset seuraukset. Tasséa vaiheessa ratkaisevaa on selvittédd asiakkaiden tarve tuotteiden
osalta. Ostotoiminnot selvittavat riittadkd uusi toimitusaika kattamaan asiakkaiden tar-
peen, iiman, etta asiakkaan toiminta hairiintyy. Jos puuttuvan tuotteen uusi toimitusaika
riittdd asiakkaalle, huolehtivat ostotoiminnot ja varastologistiikka, etta aikataulussa pysy-
tédan ja tuotteen saapuessa varastoon se ldhetaén valittomasti asiakkaalle. Jos tuotteen
uusi toimitusaika ei riita ja asiakas tarvitsee tuotetta, tulee selvittaa pikaisesti onko toi-
mittajalla tai muilla toimittajilla toimittaa korvaavaa tuotetta asiakkaalle. Korvaan tuotteen

selvittdmiseen tarvitaan hankintojen apua.

Hankinnat tulevat mukaan prosessiin, jos hankintojen erikoisosaamista esimerkiksi juuri
korvaavien tuotteiden osalta tai sopimushallintaan liittyvien asioiden tiimoilta tarvitaan.
Hankinnat ovat vastuussa kilpailutuksien kautta syntyvista sopimuksista seka tuotevali-
koimista. Taman vuoksi on perusteltua, ettd mikali kiireellinen tuotepuutos vaatii selvi-
tystd sopimuksien osalta tai tuotteelle on I6ydettava korvaava tuote, hankinnat tulevat

mukaan prosessiin. Tallaisessa tapauksessa ostotoiminnot ovat yhteydessa hankintaan.

Kun hankinnat ovat mukana prosessissa, he selvittavit omalta osaltaan tarvittavat tiedot,
esimerkiksi sopimuksissa olevan toimitusajan tai korvaavan tuotteen. Hankinnat vastaa-
vat tietojen selvittamisen jalkeen ostotoiminnoille jatkotoimenpiteistd. Taman jalkeen os-

totoiminnot jatkavat prosessia eteenpain. Ostotoiminnot tiedottavat mahdollisesti varas-
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tologistiikkaa esimerkiksi tilauksen my6héastymisestd, korvaavan tuotteen kaytosta tai kii-
reellisesté lahetyksestd. Taman jalkeen ostotoiminnot tiedottavat asiakkuudet yksikkoa.
Asiakkuudet yksikko hoitaa kiireelliseen tuotepuutokseen liittyvan viestinnan. Jos kiireel-
linen tuotepuutos koskee vain yhté tai muutamaan asiakasta riitté&, etté asiakaspalve-
lusta ollaan yhteydessé asiakkaaseen. Jos kiireellinen tuotepuutos koskee suurta asia-
kasmaaraa tai vaatii asiakkaiden osalta toimenpiteita, viestinta hoitaa tiedotuksen viral-
lisia reitteja kayttaen. Joka tapauksessa asiakkaiden tiedottaminen ja siita paattaminen
kuuluu asiakkuudet yksikdlle. Prosessi paattyy siihen, etta kiireellinen tuotepuutos on
saatu hoidettua ja kaikki prosessissa mukana olleet yksikot tekevat yhdessa kuukausit-
tain pidettavassa palaverissa yhteenvedon kiireellisesta tuotepuutoksesta ja sen hoita-

misessa onnistumisesta.

Jossain tilanteissa kiireellinen tuotepuutos saadaan korjattua ilman, etta asiakasta tar-
vitsee tiedottaa lainkaan, esimerkiksi korvaavien tuotteiden kayttamisella tai pikakulje-
tuksilla. Jossain tilanteissa tuotteen toimituksen viivastys saadaan toimittajaa konsultoi-
malla lyhennytta tai asiakasta ei haittaa muuttunut tuotteen toimitusaika. Nama ovat ti-
lanteita, joissa kiireellinen tuotepuutos saadaan hoidettua ilman, etta tilanteesta koituu
asiakkaalle haittaa. Jossain tilanteissa kiireellinen tuotepuutos aiheuttaa asiakkaalle
suurta haittaa ja potilaiden hoitosuunnitelmiin joudutaan tekem&én muutoksia tuotepuu-
toksen vuoksi. Uudessa toimintamallissa tavoitteena on tunnistaa kiireelliset tuotepuu-
tokset riittdvan ajoissa ja ehtié selvittdm&an ne tehokkaasti, ennen kuin niistd muodostuu

haittaa asiakkaille.

Kohdeorganisaatiossa kiireelliset tuotepuutokset voivat olla omasta toiminnasta riippu-
mattomia jolloin niiden kokonaisvaltainen poistaminen ei ole realistista. Taman vuoksi
Kiireellisiin tuotepuutoksiin tulee varautua ja niihin liittyvan sisaisen toimintamallin tulee
olla tehokas ja toimiva. Omalla oikeanlaisella toiminnalla kohdeorganisaation on viela
tasséa vaiheessa mahdollista hoitaa tilanne ja estaa kiireellisen tuotepuutoksen nakymi-
nen asiakkaille. Osa Kiireellista tuotepuutoksista saadaan hoidettua, ilman etta asiakas
joutuu mukaan prosessiin. Jotkut kiireelliset tuotepuutoksen sen sijaan paatyvat asiak-
kaiden tietoon saakka. Tarkeinta kuitenkin, on etta kaikki mahdollinen asian ratkaise-
miseksi on tehty ja tarpeeksi tehokkaasti. Kehittamishankkeessa laadittiin muutoksia

merkittdvimpien ongelmakohtien ja riskien parantamiseksi.
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6.4.2 Uuden toimintamallin luominen vaihe kaksi

Uuden toimintamallin luomisessa vaiheessa yksi saatiin aikaan uusi sisédinen toiminta-
malli, jossa siihen osallistuvien vastuut ja tyénjaot oli selvilla. Seuraavaksi uuden toimin-
tamallin luomisessa siirryttiin vaiheeseen kaksi, jossa tunnistettuihin kehittamiskohtiin oli
luotu muutos. Vaiheessa kaksi ndma muutokset lisattiin vaiheessa yksi syntyneeseen

toimintamalliin. Uuden toimintamallin vaihe kaksi on esitetty kuviossa 8.

Ensimmainen konkreettinen muutos oli lisata kohdeorganisaatiosta l&hteviin ostotilauk-
siin toimituspaivamaara, joka kertoo koska tuotteen on oltava kohdeorganisaation kes-
kusvarastossa. Toimituspaivamaarien selvittaminen tapahtui yhteistydssa hankintojen
kanssa. Tuotteista riippuen toimitusajaksi madriteltiin kolmesta viiteen arkipaivaa. Tas-
mallisen toimituspaivén avulla tuotteiden toimitusaikojen seuranta on uudessa toiminta-
mallissa mahdollista ja ostotoiminnot pystyvat havaitsemaan jo ennakoidusti mahdolli-
sesti syntymassa olevat kiireelliset tuotepuutokset.

Tutkimuksessa selvisi, etta erityisesti hankinnan ja ostotoimintojen roolien valilla oli epa-
selvyyksia. Riskina oli, etta tuotepuutos jaisi hoitamatta, koska yksikét eivat aina tiennet
kenen vastuulla tuotepuutoksen hoitaminen oli. Tehokkuuden, toiminnan vakionnin,
sekad mittaamisen takia uuteen toimintamalliin lisattiin tyokaluksi sahkopostin vakiovies-
tipohja. Vakioviestipohjan malli on esitetty liitteessa 1. Vakioviestipohja on paaasiassa
ostotoimintojen ja hankinnan tydkalu, mutta samalla keino organisaation muille yksikoille

nahda tapaukseen liittyvat tiedot kerralla yhdesta viestista.

Vakiosahkopostiviestin avulla ostotoiminnot tiedottavat hankintaa kiireellisista tuote-
puutoksista niissa tilanteissa, joissa hankintojen osallistumista prosessiin tarvitaan. Va-
kioviestipohjaa laadittaessa kirjattiin kaikki ne valttamattomat tiedot, joita hankinta tarvit-
see kiireellisten tuotepuutoksien selvittamisesséa, jotka haastatteluissa oli saatu selville.
Vakioviestipohjan tarkoituksena on vahentaa edestakaista viestien lahettelyd ostotoimin-
tojen ja hankintojen valilla, mitd aiemmassa toimintamallissa oli tapahtunut. Vakioviesti-
pohja on keino yhtenaistda toimintatapoja, sekd selkeyttda ja nopeuttaa prosessin kul-
kua. Ostotoiminnot selvittavat vakioviestipohjassa pyydettavat tiedot ja hankinnat saavat

jatkossa tarvittavat tiedot aina samanlaisessa, helposti luettavassa muodossa.
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Tarkoituksena vakiopohjan kdyttssa on, ettd hankinnat saavat kaiken tarvittavan tiedon
yhdella kertaa. Sahkopostiviestin otsikko kertoo tuotepuutoksen kiireellisyyden. Sahko-
postiviestin otsikosta ilmenee onko kyseessa kiireellinen tuotepuutos vai tuotepuutos.
Ideana otsikoinnissa on, etta pelk&staan sahkodpostiviestin aihe kertoo hankinnoille ja
muille kohdeorganisaation yksikéille reagoinnin nopeuden tarpeellisuuden. Ostotoimin-
nat tekevat paatoksen siitd onko kyseessa kiireellinen tuotepuutos vai tuotepuutos toi-
mintamallin kiireellisen tuotepuutoksen maaritelman mukaisesti. Vakiosahkdpostivies-

tien lahettdminen on myds keino mitata toiminnan nopeutta.

Ostotoiminnot huomaavat
tuotepuutoksen
OSTOTILAUKSET PVM

Hankinta pyydetaan mukaan

Ostotoiminnot ovat yhteydessé erikoisosaamista vaativissa
toimittajaan tilanteissa, VAKIOVIESTIPOHJA

Toimittaja selvittda tilanteen ja
raportoi ostoon/asiakaspalveluun

TOIMITUSVAHVISTUKSET

- . Varastologistiikka tekee tarvittavat
Ostotoiminnot ilmoittaa toimenpiteet

iatkotoimenniteists
Jatkotoimenpiteista KORVAAVA TUOTE

Asiakkuudet yksikkd tiedottaa
asiakkaita

Osto/asiakaspalvelu ja hankinta
tekevat yhteenvedon

VASTEAIKA

Kuvio 8. Uusi toimintamalli vaihe kaksi

Kolmas konkreettinen muutos oli toimitusvahvistuksien tietojen parantaminen. Tutkimuk-
sessa havaittiin, etta toimittajilta saapuvissa toimitusvahvistuksissa oli puutteellisia tie-
toja. Naista syista ostotoimintojen oli vaikeaa seurata toimitusvarmuutta ja hallita varas-

tosaldoja.
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ABC-analyysin kautta oli selvitetty nykytilan kuvaamisen yhteydessad kymmenen toimit-
tajaa, joilla toimitusvaikeuksia esiintyi eniten. My6s toimittajat, joilla ilmeni eniten puut-
teita toimitusvahvistuksissa, selvitettiin. Viestintayksikon kanssa laadittiin toimittajavies-
tintdsuunnitelma. Suunnitelma piti sisallaan kirjeen, jossa toimittajia pyydettiin jatkossa
l[Ahettdm&&n toimitusvahvistukset, joissa on mainittu toimitusaika, hintatiedot, toimitetta-
vien tuotteiden lukumaara, sekd maininta mahdollisista jalkitoimituksista ja jalkitoimituk-
sen toimituspaivasta. Viestissa kerrottiin, etta jatkossa toimitusvahvistuksia seurataan
aktiivisemmin ja toimitusvahvistuksien seuraamisella pyritdan nopeuttamaan koko tilaus-

ja toimitusprosessia seka lyhentdmaén asiakkaiden odotusaikoja.

Uudessa toimintamallissa korostuu toimittajayhteistyon kehittdminen ja sopimushallin-
taan panostaminen. Tahan osallistuvat jatkossa niin ostotoiminnot kuin hankinta. Osto-
toimintojen tehtava on seurata toimittajien toimitusaikojen toteutumista. Sopimushallinta
koskee sen sijaan enemman hankintayksikk6a, silla kilpailutus- ja sopimustenteko vai-
heessa hankintojen tehtava on maaritella realistiset ja toimivat ehdot koskemaan toimi-
tusaikoja ja toimitusvarmuutta. Ostotoimintojen tehtdva uudessa toimintamallissa on
seurata aktiivisesti toimitusvarmuuden lisdksi mahdollisesti jalkitoimitukseen jaaneita
tuotteita. Jalkitoimitukset saattavat olla merkki lahestyvasta tuotepuutoksesta, joten asi-
aan reagoiminen jo tassa vaiheessa saattaa olla avaintekija kiireellisen tuotepuutoksen

ehkaisyssa.

Neljas konkreettinen muutos koski korvaavien tuotteiden kayttoa. Korvaavien tuotteiden
kayttamisesta ei aiemmassa toimintamallissa ollut yhtenaista toimintatapaa. Uudessa
toimintamallissa korvaavien ja rinnakkaisten tuotteiden kayttd korostuu, koska niiden
avulla on mahdollista ehkaista kiireellisten tuotepuutoksien syntyminen. Jos kyseessa
on volyymituote esimerkiksi leikkauskasineet tai leikkaustakit, voi hankinnat itsenaisesti
etsia vastaavanlaisen tuotteen ja ostotoiminnot ohjata sen lahetettavaksi korvaavana
asiakkaille ilman asiakkaan konsultoimista. Jos tuote on teknisempi esimerkiksi veren-
sokerimittari tai muu vastaava henkilokohtaiseen hoitosuunnitelmaan perustuva tuote,

tulee hankintojen konsultoida asiakasta ennen korvaavan tuotteen lahettamista.

Aiemmassa mallissa korvaavien tuotteiden kaytosta oli aiheutunut epéselvyyksia. Uu-
dessa toimintamallissa kaikissa tapauksissa, joissa paadytdan lahettamaan asiakkaalle

korvaava tuote, lisataan vastaanotossa asiakkaalle lahtevaan tilaukseen mukaan tie-
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dote, jossa asiakasta tiedotetaan tuotteen muuttumisesta ja korvaavasta tuotteesta. Tie-
dottamisella ehkaistddn mahdolliset asiakaspalautukset, tilanteissa, joissa asiakkaat luu-
levat korvaavia tuotteita virheellisiksi toimituksiksi.

Viides konkreettinen toimenpide uuden toimintamallin osata oli toiminnan mittaamisen
aloittaminen. Toimintaa mitataan uudessa toimintamallissa niin sisdisesti kuin ulkoisesti.
Sisdisen toiminnan vasteaika mitataan uudessa toimintamallissa jokaisen kiireellisen
tuotepuutoksen osalta. Vasteaika alkaa, kun tieto kiireellisesta tuotepuutoksesta ensim-
maisen kerran saadaan. Ostotoiminnot ovat havainneet tuotepuutoksen ja olleet yhtey-
dessa toimittajaan tai toimittaja on kertonut kiireellisen tuotepuutoksen syntymisestéa os-
totoimintoja. Kaikissa tapauksissa kirjataan ylés aika, kun tieto on saavuttanut kohdeor-
ganisaation. Hankinnan reagoinnin nopeutta ja tavoiteajassa pysymistd on mahdollista
seurata vakioviesti-ilmoituksella, joka lahtee ostotoiminnoista hankintaan, silloin kun
hankintojen osallistumista tarvitaan. Hankinnasta vastataan samalla viestilla takaisin os-
totoimintoihin. Viestiketjussa on mukana koko ajan kohdeorganisaation kaksi yhteista
sahkopostia, jolloin tapausten maard on helposti laskettavissa. Viimeinen aikaleima saa-
daan, kun asiakasta tiedotetaan. Kiireellisten tuotepuutoksien osalta tarkoituksena on
valiton reagoiminen ja tapauksen selvittdmisen aloittaminen. Sisdisesti mitattavia asioita
ovat kiireellisten tuotepuutosten méaara ja yksikon kiireellisen tuotepuutoksen hoitami-
seen kaytetty reagointiaika.

Ulkoisesti toimintaa mitataan seuraamalla toimittajien toimitusaikoja ja niissa pysymista.
Viikoittain seurataan prosentuaalinen osuus myohdssa olevista toimituksista. Samoin
asiakkaiden tekemien, Kiireellisistd tuotepuutoksista aiheutuneiden, hairidilmoitusten

maara mitataan kuukausitasolla.

Uuden toimintamallin kehittamisessa huomioitiin merkittdvimpien kehittdamiskohteiden
lisaksi hukkien poistaminen. Aiemmassa toimintamallissa hukkaa oli syntynyt erityisesti
paallekaisesta tydnskentelysta, joka pyrittiin poistamaan selkeytamalla toimenkuvia ja
standardoimalla prosesseja kuten vakiosahkoviestipohja ja korvaavien tuotteiden kayton
malli. Hukkaa oli syntynyt myds epavarmuudesta tydntekijdiden valilla. Kiireellista
tuotepuutoksta ei oltu méaéaritelty, mika johti epdvarmuuteen ja aiheutti hukkaa niin
ajallisesti kuin laadullisesti. Uudessa tomintamallissa luotiin ohjeet Kkiirrellisen
tuotepuutoksen tunnistamiseksi. Uudesta toimintamallista laadittin  kirjallinen
toimintaohje, joka tallennettin  osaksi kohdeorganisaation toimintaohjeita. Uusi

toimintamalli my6s esiteltin  kaikille kohdeorganisaation tydntekijoille ennen
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toimintamallin ~ kayttéonottoa.  Uusi  toimintamalli  otettin  aluksi  kaytt66n
kohdeorganisaatiossa kuudeksi viikoksi, jonka jalkeen tulokset tarkastettiin ja
jatkotoimenpiteista paatettiin.

7 Kehittamishankkeen tulokset

7.1 Tutkimuskysymyksien vastaukset

Kehittdmishankkeessa saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Kehittdmishankkeen tut-
kimuskysymykset liittyivat kiireellisten tuotepuutosten toimintamalliin ja siina ilmeneviin
kehityskohteisiin, seké parannuskeinoihin. Tutkimuksen paaasialliset tutkimuskysymyk-
set olivat:

= mink&lainen on nykyinen toimintamalli kiireellisien tuotepuutoksien osalta
= mita kehityskohteita ja/tai ongelmia nykyisessa toimintamallissa on

= milla keinoilla toimintamallia voidaan parantaa ja tehostaa

Tutkimuksessa saatiin selkea kasitys kohdeorganisaation Kiireellisten tuotepuutosten toi-
mintamallista. Toimintamallin tehokkuutta heikensi yhtendisten toimintatapojen puuttu-
minen. Tutkimuksessa selvisi, etta Kiireellisia tuotepuutoksia esiintyy kohdeorganisaa-
tioissa ja niita pyritaan ratkaisemaan, mutta prosessia ei ole standardoitu ja sen etene-
minen vaihtelee tapauskohtaisesti. Prosessille ei ollut olemassa ohjeita, eiké prosessia

lainkaan mitattu.

Tutkimuksen avulla 18ydettiin viisi merkittavinta kehittdmiskohdetta nykyisesta toiminta-
mallista. Kehittdmishankkeen tuloksena syntyi uusi standardoitu toimintamalli, joka si-
salsi viisi konkreettista muutosta aiempaan toimintamalliin nahden. Uuden toimintamallin
tarkoituksena oli toimia selkedné ja tehokkaana prosessina, jossa kaikilla osallistuvilla
oli selvat roolit. Uuden toimintamallin pidemman aikavalin tarkoituksena oli myos taata
asiakkaille tasapainoinen asiakaspalvelun laatu. Uudessa toimintamallissa huomiotiin si-

dosryhmien sitouttaminen toimintaan seka tapausten jaljitettéavyys ja niiden mittaaminen.

Tutkimusta tukevia tutkimuskysymyksia olivat lisaksi seuraavat kysymykset:
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= mitd ovat kiireelliset tuotepuutokset

= mitk& ovat kiireellisten tuotepuutoksien vaikutukset toiminnalle

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd kohdeorganisaatioissa ei ollut yhtenaista maaritel-
maa kiireellisille tuotepuutoksille. Erityisesti rajan vetaminen kiireellisen ja vdhemman
kiireellisen tuotepuutoksen vélille koettiin hankalaksi. Kiireellisten tuotepuutoksien méaa-
ritelmia laadittiin kohdeorganisaatiossa tapauskohtaisesti. Tutkimuksen uuden toiminta-
mallin luominen aloitettiin tekemalla koko yksikkda koskeva yhtendinen maaritelméa Kii-

reelliselle tuotepuutokselle.

Kiireellisten tuotepuutoksien vaikutukset kohdeorganisaation toiminnalle ovat merkitta-
vid. Tama oli tiedossa jo ennen tutkimuksen aloittamista ja kasitys asiasta vahvistui tut-
kimuksen edetessa. Kiireellisilla tuotepuutoksilla on selva yhteys asiakkaiden kokemaan
asiakaspalvelun laatuun. Asiakaspalvelun laadun heikkenemisen lisaksi kiireelliset tuo-

tepuutokset voivat vaikuttaa hairitsevasti potilaiden hoitotoimenpiteisiin.

7.2  Uuden toimintamallin mittaaminen

Uusi toimintamallia oli aluksi kaytdssa kohdeorganisaatiossa kuuden viikon ajan. Kuu-
den viikon jalkeen toimintamallia arvioitiin kokoontumalla ryhmé&haastattelutilanteeseen
uudelleen samalla kokoonpanolla kuin aiemmin pidetyssa ryhméhaastattelussa. Seuraa-

vat mittarit toimivat toimintamallin muutoksen arvioinnissa:

e sisainen vasteaika/ tapaus
o Kiireellisten tuotepuutosten maarad/ kuukausi
e asiakkaiden hairidilmoitukset/ kuukausi

e toimittajien toimitusvarmuus/ kuukausi

Kuuden viikon ajan osallistuin hankinta-asiantuntijan roolissani uuteen toimintamallin to-
teuttamiseen. Havainnoin kuuden viikon ajan toimintamallin toetutumista ja sen vaiku-
tuksia toiminnalle. Kuuden viikon jalkeen kokoonnuimme keskustelemaan toimintamallin
kayton tuloksista haastatteluihin osallistuneiden kanssa. Keskustelussa ilmeni, etta en-
simmaisen viikon aikana uuden toimintamallin noudattaminen oli aiheuttanut kohdeorga-

nisaation tyontekijoilla pienid hankaluuksia, esimerkiksi vakioviestipohjan kayttaminen
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oli muutamassa tapauksessa unohtunut ja kiireellisesta tuotepuutoksesta tultiin kerto-
maan yksikoiden valilla suullisesti, jolloin myods aikaleiman merkitseminen oli unohtunut.
Ensimmainen viikko vaikutti olleen harjoitusviikko, silla jo toisesta viikosta lahtien toimin-
tamallin noudattaminen alkoi selkiytya kaikille siihen osallistuville ja tuloksia alkoi syntya.

Keskustelussa ilmeni, etté yksikdiden keskin&inen tiedonkulku oli parantunut huomatta-
vasti uuden toimintamallin kayttédnoton jalkeen. Yhtendinen toimintatapa ja yksikdiden
valiset selkeat roolit koettiin erittain tervetulleiksi. Uuden toimintamallin ansioista yksikoi-
den resurssien kaytto oli tehokkaampaa ja resursseja vapautui ydintoimintojen suoritta-
miseen. Myds toimintamallin Kirjallisen ohjeen ja Kiireellisen tuotepuutoksen kirjallisen
maaritelman nahtiin nopeuttavan prosessin kulkua. Vakiosdhképostiviestin kayttéonotto
koettiin merkittavaksi parannukseksi ja virheiden maaran koettiin vahentyneen, kun
kaikki kayttivat samaa viestipohjaa. Viestipohjan ansiosta ostotoimintojen oli nopeaa Kir-
jata kaikki tarvittavat tiedot talteen. Hankinta sen sijaan sai kerralla kaikki tarvitsemansa
tiedot asian eteenpéain hoitamiseen. Myos yksikdiden edestakainen, prosessia aiemmin

hidastanut tietojenvaihtaminen loppui.

Kiireellisten tuotepuutosten hoitamiseen kaytettya aikaa ei aiemmassa toimintamallissa
mitattu. Sisaiselle vasteajalle ja kiireellisten tuotepuutosten hoitamiselle oltu mydskaan
asetettu tavoiteaikaa. Tasta syysta kuuden viikon osalta saatuja vasteaikoja ei pystynyt
suoraan vertaamaan ja kehitystd mittaamaan. Havainnoinnin ja haastatteluiden tulok-
sena muodostui kuitenkin kasitys, etta aiemmassa toimintamallissa kiireellisten tuote-
puutosten hoitamiseen oli kaytetty aikaa, joskus perati useampi vuorokausi. Tahan oli
vaikuttanut monissa tapauksissa kiireellisyyden maarittelyyn ja yksikdiden siséiseen tie-

tojen vaihtoon kaytetty runsas aika.

Uudessa toimintamallissa Kiireellisten tuotepuutosten osalta maéariteltiin, etta kiireelli-
seen tuotepuutokseen tulee reagoida heti ja sen hoitaminen on aloitettava valittémasti.
Sisdisen vasteajan mittaamisen osalta edellytyksena on, etta jokainen yksikko, joka Kii-
reellisen tuotepuutoksen hoitamiseen osallistuu, kirjaa oman osansa hoitamiseen kayte-
tyn ajan. Kiireellisten tuotepuutoksien osalta tarkoituksen on, etta ostotoiminnot huomaa-
vat ensimmaisena kiireellisen tuotepuutoksen. Kiireellisen tuotepuutoksen huomaami-
sesta syntyy ensimmainen aikaleima. Viimeinen aikaleima, syntyy kun asiakkuudet yk-
sikko tiedottaa asiakasta. Aikaleimojen syntymisen valinen aika mittaa yksikon kaytta-

maa sisaista vasteaikaa.
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Toinen vaihtoehto on, ettd asiakasta ei tarvitse tiedottaa, vaan kiireellinen tuotepuutos
saadaan hallintaa, ilman etta siit koituu asiakkaalle haittaa. Tassé tapauksessa viimei-
nen aikaleima syntyy, kun esimeriksi hankinnat vastaavat vakiosahkdpostiviestilla osto-
toiminnoille, etté ovat saaneet korvaavan tuotteen ja ostotoiminnot informoivat vastaan-

ottoa korvaavan tuotteen kaytosta.

Kuuden viikon toimintamallin kaytdn jalkeen huomattiin, ettd sisdinen vasteaika oli no-
peutunut. Kiireellisiin tuotepuutoksiin oli reagoitu toimintamallin mukaisesti valittdmasti
ja toimintaketju yksikoiden valilla oli toiminut tehokkaasti, ilman edestakaista tietojen
vaihtamista ja lisaamista kesken prosessin. Merkittdvaa oli huomata, ettd kuuden viikon
aikana kaikki kiireelliset tuotepuutokset yhta lukuun ottamatta saatiin hallintaan ilman,
ettd asiakasta taytyi informoida. Kuuden viikon ajanjakson ainoa asiakkaille hairiéta ai-
heuttanut kiireellinen tuotepuutos syntyi kohdeorganisaation toimista rijppumattomista

syistd, eika kyseista kiireellista tuotepuutosta voinut korvata toisella tuotteella.

Taulukossa 1 on esitetty aiemman toimintamallin ja uuden toimintamallin tavoitteet, seké&
kuuden viikon aikana saadut tulokset Kiireellisten tuotepuutoksien ja asiakkaiden teke-
mien hairidilmoitusten osalta. Uuden toimintamallin tavoitteena oli védhentaa kiireellisten
tuotepuutosten maardd aiemmasta kahdesta kappaleesta kuukaudessa yhteen kappa-
leeseen kuukaudessa. Kuuden viikon aikana esiintyy yksi kiireellinen tuotepuutos. Asi-
akkaiden hairidilmoituksia ei kuuden viikon aikana tullut lainkaan. Uuden toimintamallin
tavoitteena on vahentaa asiakkaiden hairidilmoituksia puolella. Aiemmin hairiGilmoituk-
sia tuli vuodessa noin 12 kappaletta. Uuden toimintamalin tavoitteena on vahentaa
maara kuuteen kappaleeseen vuodessa. Uuden toimintamallin kaytolla saavutettiin sille

asetetut maaralliset tavoitteet kuuden viikon kayton aikana.

Taulukko 1. Toimintamallien tavoitteet

Vanha malli Uusi malli 6 vko seuranta-
tavoite tavoite jakso
Kiireellinen tuote- | 24 kpl/v 12 kpl/iv 1 kpl /6 vko
puutos 2 kpl/kk 1 kpl/kk
Asiakkaiden hairio- | 12 kpl/v 6 kpliv 0 kpl / 6 vko
ilmoitus 1 kpl/kk 0,5 kpl/kk




54

Uudessa toimintamallissa lisattiin toimittajille 1ahteviin ostotilauksiin toimituspaivAmaara
ja toimittajia ohjeistettiin merkitsemaan toimitusvahvistuksiin toimitusajat seka mahdolli-
set jalkitoimitustiedot aiempaa paremmin. Ostotoiminnot kokivat, etta toimittajien toimi-
tusvarmuus oli hieman parantunut kuuden viikon aikana, mutta suurimmat muutokset
koettiin toimitusvahvistuksien parannuksissa. Toimitusvahvistuksien tiedot olivat paran-
tuneet. Toimitusvarmuuden kehittymista ei kuitenkaan vield kuuden viikon kayton jalkeen
paasty mittaamaan, koska muutoksien toimitus- ja tilausvahvistuksien muuttaminen ja

toimittajien tiedottaminen vei suurimman osan ajasta.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen tuloksena syntynyt kiireellisten tuotepuutosten toimintamalli otettiin kuu-
deksi viikoksi kayttdon. Toimintamalli koettiin kohdeorganisaatiossa oikein hyvin toimi-
vaksi ja sen tulokset merkittaviksi, joten toimintamallin kayttoa paatettiin jatkaa kohdeor-
ganisaatiossa. Jatkossa toimintamalliin liittyvid mittareita tutkitaan kerran kuukaudessa.

Kuuden viikon kayttbaika oli liian lyhyt toimittajien toimitusvarmuuden mittaamiselle, jo-
ten jatkotoimenpiteiksi sovittiin toimittajien toimitusvarmuuden seuraaminen ja mittaami-
nen kuuden kuukauden kaytén jalkeen. Vastuu jatkotoimenpiteen toteuttamisesta on os-
totoiminnoilla ja kehityshankkeen tekijalla. Toisena jatkotoimenpiteena on asiakastyyty-
vaisyyden kehityksen seuraaminen. Tutkimuksen perusteella kiireelliset tuotepuutokset
tulevat véhenemaan. Kiireellisten tuotepuutosten vahenemisella pitaisi olla suora yhteys

asiakastyytyvaisyyden paranemisen kannalta.

8 Kehittamishankkeen arviointi ja johtopaatokset

8.1 Kehittdmishankkeen johtopaatokset

Kehittamishanke onnistui hyvin, koska sille asetetut tavoitteet saavutettiin. Kehittamis-
hankkeen tuloksena syntyi uusi toimintamalli, jolla saatiin aikaan konkreettisia muutoksia

kohdeorganisaation toimintaan.

Uuden toimintamallin luomisessa onnistuttiin huomioimaan kaikki toimitusketjun hallin-
nan kannalta olennaiset asiat eli [Apimenon aika, l&apinakyvyys, luotettavuus, arvon tuot-

taminen asiakkaille ja toimitusketjuun osallistuvien yhteisty6. Vaikka kehittamishankkeen
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paatavoite oli luoda uusi toimintamalli kiireellisille tuotepuutoksille, oli pitkédn aikavalin
tavoitteena my0s parantaa kohdeorganisaation asiakaspalvelun laatua.

Kuuden viikon kayton aikana uudelle toimintamallille asetetut maaralliset tavoitteet saa-
vutettiin. Tutkimuksen tulosten perusteella kiireelliset tuotepuutokset tulevat vahenty-
maan, minka pitaisi ndkya parantuvana asiakastyytyvaisyytena. Toisaalta kuusi viikkoa
on lyhyt aika ja toimintamallin todelliset tulokset niin kiireellisten tuotepuutosten maaréan
kuin asiakastyytyvasisyyden suhteen ovat mitattavissa vasta vuoden kaytdn jalkeen.
Kuuden viikon mittainen testijakso oli liilan lyhyt, mutta aikataulullisista sysita kehittamis-
hankkeessa jouduttiin tyytyméaén siihen. Kehittdmishankkeen tekijana toimintamallin ai-

kaansaamat tulokset kiinnostavat ja tulen tutkimaan niitd myos tulevaisuudessa.

Kohdeorganisaation toiminnan kannalta asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen on ensiar-
voisen tarkeda. Tasta syysta oli perusteltua tehda kehittdmishanke ja paneutua toimitus-
ketjun hallintaan, erityisesti juuri strategisesta naktkulmasta. Toimitusketjun kehittami-
sessd olennaista on huomioida yhteisty6 toimitusketjun eri osapuolten valilla. Mielenkiin-
toista kehittdmishankkeessa oli huomata, ettd juuri epaselvd kommunikointi osapuolten

valilla oli paallimmainen syy aiemman toimintamallin ongelmiin.

Kehittdmishankkeessa hyddynnettiin lean-ajattelua, koska kehittdmishankkeen tarkoi-
tuksena oli parantaa toimintaa, lisata tehokkuutta ja pyrkia jatkuvaan kehitykseen. Lean
ajattelulla on myds merkittdva rooli kohdeorganisaatiossa. Lean konsultti Hisazu Saton
opit toteutuivat kehittdmishankkeessa. Kehittamishankkeessa kerattiin tarvittavat tiedot
ja tehtiin tyd nakyvaksi. Uutta toimintamallia kokeiltiin kayttoéon, jonka jalkeen tulokset
mitattiin. Lean-ajattelun tarked ominaisuus on toiminnan jatkuva kehittdminen. Uusi toi-
mintamalli on selkea muutos aiempaan toimintamalliin verrattuna ja nahtavaksi jaa saa-

daanko se juurrutettua osaksi kohdeorganisaation kulttuuria.

Kehittamishankkeen tarkoituksena on, etta uutta toimintamallia mitataan ja pyritdan ke-
hittamaan. Kehittamishankkeessa luodut mittarit mittaavat paaasiassa vain kehittamis-
hankkeen tuloksena syntyneita konkreettisia muutoksia. Kuten teoriaosuudessa mainit-
tiin, mittaamista haittaa selkeiden maarittelyjen puuttuminen. Tama oli huomattavissa
kehittamishankkeen lahtttilanteessa erityisesti toimitusvarmuuden osalta. Toimitusvar-
muutta oli mahdotonta mitata, koska toimitusaikojen maarittely puuttui. Koska kehitta-
mishankkeen luomat mittarit ovat melko suppeat, kannattaa toimintamallin mittaamista
tulevaisuudessa entisestdan kehittda ja harkita esimerkiksi tasapainotetun SCORcard

mittariston kayttéon ottoa.
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Kehittamishankeen tekemisen myo6téa syntyi uuden toimintamallin liséksi ideoita, joita
kohdeorganisaatiossa olisi jatkossa mahdollista kehittaa. Esimerkiksi korvaavien tuottei-
den osalta kohdeorganisaatiossa voitaisiin harkita korvaavien tuotteiden prosessin te-
hostamista. ABC-analyysin avulla voisi selvittd&d useimmin tarvittavat ja merkittavimmat
korvaavat tuotteet. Naita tuotteita voisi harkita pidettavan jatkuvasti varastossa ja mah-
dollisen kiireellisen tuotepuutoksen sattuessa korvaava tuote olisi valmiina varastossa.
Tama voisi toimia erityisesti volyymituotteiden osalta. Toinen kehitysidea korvaavien
tuotteiden osalta olisi pyytaa toimittajaa heti kiireellisen tuotepuutosprosessin alkuvai-
heessa tarjoamaan korvaavaa tuotetta. Ostotoiminnot voisivat lisata kyseisen tiedon va-
kioviestipohjaan ja hankintojen ei tarvitsisi lahted etsimaan korvaavaa tuotetta, kuin ti-
lanteissa, joissa toimittajalla ei ole ollut tarjota heti korvaavaa tuotetta. Toiminnan jatkuva
kehittaminen on tarkeda. Kyseiset kehittdmisideat tarvitsevat kuitenkin viela jatkokehit-

tamistd, ennen kuin niitd on mahdollista hyddyntaa osana prosessia.

Vaikka kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda uusi tehokas toimintamalli, jolla kiireel-
liset tuotepuutokset vahenevat, on kuitenkin eparealistista ajatella, ettd kohdeorganisaa-
tion kokoisesta monitahoisesta yhteishankintayksikdsta loppuisivat kiireelliset tuotepuu-
tokset kokonaan. Tasta syysta kehittdmishankkeessa paneuduttiin virheiden poistami-
seen, riskien tunnistamiseen ja sité kautta prosessin tehokkuuden lisddmiseen. Olen-
naista on vahentaa kiireellisia tuotepuutoksia, mutta vahintdan yhta tarkea on se pro-

sessi, jolla siihen pyritdan. Se oli myds taméan kehittdmishankkeen tarkoitus.

8.2 Kehittdmishankkeen reliabiliteetti ja validiteetti

Kehittamishankkeessa onnistuttiin toteuttamaan toimintatutkimukselle asetetut tavoit-
teet. Kehittdmishankkeella saatiin aikaan muutos ja konkreettinen parannus kohdeorga-
nisaation toimintaan. Kehittamishanke myo6s noudatti toimintatutkimuksen edellytysta
siind mielessa, etta keittdAmishankkeella saatiin ratkaisun liséksi aikaan ratkaisun kayt-

t6oOn otto kohdeorganisaatiossa.

Kehittamishankkeen tulokset tukevat kehittamishankkeen alussa esitettyja tavoitteita.
Kehittamishankkeen arvioinnin suorittivat kehittdmishankkeen tekija yndessa kehittamis-
hankkeeseen osallistuneiden haastateltavien kanssa, jotka samalla myds oman tyonsa
kautta osallistuivat niin aiemman kuin toimintatutkimuksen tuloksena syntyneen uuden

toimintamallin [&piviemiseen.
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Kehittamishanke rajattiin koskemaan vain yhta hankintojen kohteena olevaa tuoteryh-
maaé ja siina ilmenevia kiireellisia tuotepuutoksia. Tarkan ja kapean rajauksen vuoksi
tutkimus voitiin kohdistaa varsin konkreettisiin ja yksiselitteisiin asioihin, jotka ovat olleet
helposti todennettavissa ja joiden merkityksen tutkimukseen osallistuneet henkiltt ovat

ymmartaneet samalla tavalla. Tama lisda tutkimustulosten luotettavuutta.

Teemahaastattelumenetelma sopi kehittamishankkeen tutkimusmenetelmaksi parhai-
ten. Teemahaastatteluilla pystyttiin tekemaan tarkentavia kysymyksia ja tunnistamaan
tutkimuksen kannalta merkittavia asioita. Teemahaastattelut myds antoivat haastatelta-
ville mahdollisuuden kertoa aiheesta vapaamuotoisesti, mika lisasi ja tarkensi saatavien

tietojen maaraa.

Kehittamishankkeen toteutustapa ja -prosessi on raportoitu tarkasti, mika helpottaa tu-
losten arviointia ja mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden, miké& on tutkimuksen relia-

biliteetin kannalta tarkeaa.
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