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Vuonna 2015 hallituksen kérkihankkeiden joukossa oli hankintojen digitalisoimi-
nen koko valtionhallinnossa. Tavoitteen saavuttamiseksi valtionhallinnossa kayn-
nistettiin Handi-hanke, jota varten alettiin kehittdmaan uutta ostolasku- ja tilausjar-
jestelmd@a Handia. Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on, miten Handi-ohjelmaa
kaytetddn oikeuspsykiatrisessa sairaalassa ja mitd muutoksia hankintakulttuuriin
joudutaan sen myota tekemaan eli miten uusi Handi-ohjelma toimii kdytanndssa
jokapaivéisesséd hankintatoimessa valtion oikeuspsykiatrisessa sairaalassa ja mita
toimia valtion oikeuspsykiatrisessa sairaalassa pystytaan tekeméaan, jotta valtion di-
gitalisointihankeen tavoitteet koskien automatisoitua ostolaskujen kasittelya voi-
daan saavuttaa. Tutkimus sisaltdd nakemykset hankintatoimen ja tilauksellisten os-
tolaskujen lisaksi myds sopimuksiin perustuvien laskujen lisédmisen mahdollisuuk-
sista valtion erityisvirastossa.

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus, jolla pyritéan
siihen, ettd selvitetdan, onko valtion oikeuspsykiatriseen sairaalaan pystytty kehit-
tamaan uusi ja hallittu hankintatapa, joka perustuu Valtiokonttorin lanseeraamaan
Handi-ohjelmaan. Liséksi tutkimus on myds havainnointitutkimus, jossa havain-
noidaan muutoksen tuomia sopeuttamistoimenpiteité ja niiden vaikutuksia organi-
saatiossa. Tutkimuksen aineisto syntyy Handi-projektin edetessd ja kayttoonoton
laajetessa véhitellen koko organisaatioon.

Hankintatoimen digitalisoiminen ei esimerkkivirastossa onnistunut odotetulla ta-
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johdon ja esimiesten sitoutumista ja esimerkkid. Hankintatoimen kehittdminen ja
laskujenkaésittelyn automaation lisédminen ei siksi voi olla vain talousosaston pro-
jekti, vaan viraston koko hankintaorganisaation pitaa sitoutua siihen.

Avainsanat Digitalisaatio, muutosjohtaminen, hankintakulttuuri



VAASAN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Liiketoimintaosaaminen—Y AMK Masters’ degree

ABSTRACT

Author Anu Akaslompolo

Title Implementation of Handi and creation of a new producere-
ment culture in a forensic psychiatric hospital

Year 2020

Language Finnish

Pages 53 + 3 Appendices

Name of Supervisor Margit Mannila

In 2015, one of the government's top projects was the digitization of procurement
in the entire state administration. To achieve this goal, the Handi project was
launched in the state administration, for which the development of a new purchase
invoice and ordering system, Handi, was introduced. The research question of this
study is how the Handi program is used in a forensic psychiatric hospital and what
changes to the procurement culture will have to be made, in other words, how the
new Handi program works in practice in everyday procurement in a state forensic
psychiatric hospital and what actions can be done to achieve the objectives regard-
ing automated purchase invoice processing. In addition to procurement and order—
based invoices, the study also includes views on the possibilities of increasing in-
voices based on contracts in a special state agency.

This study is a qualitative action study that seeks to determine whether the state
forensic psychiatric hospital has been able to develop a new and controlled procure-
ment method based on the Handi program launched by the State Treasury. In addi-
tion, the study is also an observational study that observes the adjustment measures
brought about by the change and their effects on the organization. The research
material is created as the Handi project progresses and the implementation gradu-
ally expands to the entire organization.

The digitalization of the procurement process in the example agency did not suc-
ceed as expected. For a change in approach to succeed in an organization, it would
require commitment and example of management and supervisors. Improving pro-
curement and increasing the automation of invoice processing can therefore not
only be a project for the finance department, but the agency's entire procurement
organization must be committed to it.

Keywords Digitalization, change management, procurement culture



SISALLYS

TIVISTELMA
ABSTRACT
1 JOHDANTO ..ottt ettt e e e e e e e et e e b e e sae e e nnaeeennnnee s 8
1.1 Tutkimuksen tarkoitus Ja rajaus ........cccceeivieeieeiiesiiee e 8
1.2 TutkimusSmENetelMAL..........coveiiee e 8
1.3 Vanhan Vaasan Sairaala ..........cccoceeeiiiiiniiieie i 9
1.4 RaPOITIN rAKENNE ....ouiiiiiiiiieieee e 10
2 MUUTOSIOHTAMINEN. ..ottt 12
2.1 IMIUUEOS ..t 12
2.2 IMUULOSVASTAITNTA. .. ecuviieieiiieieeie sttt 13
2.3 MUUtOKSeN JONTAMINEN .......ccviiiecicce e 14
2.4 Muutoksen JohtamiStyYlt .........cccoiiiiiiiiiiie e, 17
2.5 MUULOSProSESSIN tOLEULUS......ecviivieieeie et 20
2.5.1 Nykytilan Kartoitus. .........cooeiiriieieniesie e 20
2.5.2 Kirkas visio ja strateginen tiekartta...............cccccevvverriiecviesiennnnn, 22
2.5.3 Organisaation kyvykkyyden varmistaminen .............cc.ccoevvvenenns 22
2.5.4 Johtajuuden muutos ja osallistaminen...........cccccoevvevivevesieseennnn, 23
2.5.5 Monikanavainen VIEStINTA ..........cccoceeirrieeiieiesie e 24
2.5.6  Tyokulttuurin uudistaminen .........cccccceveevveieiiee e 26
3 DIGITALISAATIO ...ttt e e srae e 27
3.1 Digitalisaatio KASITLEENA .........ccveiieieee e 27
3.2 Digitalisaatio ja JORtaminen ..., 30
3.3 Digitalisaatio ja Strategia...........cccueiieereiieiieieere e 32
4 HANKINTOJEN DIGITALISOINTI VALTIOLLA. ... 33
4.1 Handi eli hankintojen digitaliSOiNti..........cccceevveiiiiiieiiiciic e 33
4.2 Handi-ohjelmiston toimintaperiaate...........cccveverinieiinieneneseseseeeees 34
4.3 Ostolaskujen digitalisoinnin taustaa Vanhan Vaasan sairaalassa ............ 35
5 HANDIN KAYTTOONOTTO ...t 37

5.1 Hankintatoimi Vanhan Vaasan SairaalasSa ..............ueeeueeeeeuereeeneeeeeeeeaennns 37



5.2 Hankintatoimen uudistamisen suunnitteluvaing ..........ccooooveieeievieen 39

5.3 Handin KayttOONOEOVAINE.........ccviiiiiiiiecieee e 41
5.4 Havaitut tekniset ongelmat............cccevevieiiiie i 43
6 HANDIN KAYTTOONOTON TULOKSET .....ciiieeeieieeeeeee s 45
6.1 AULOMAALIOASTE. ... ..eevverierieiieiie ittt 45

6.2 Hankintatoimessa tapahtuneet muutokset Handin kayttéonoton jalkeen 47

6.3 Handin kayton tehostamissuunnitelma .............cccovevviiiieenic e, 47
7  JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI ..oovviteeeeeeeeeeeeee e 49
7.1 JONtOPAALOKSEL........ecveceiecieee e 49
7.2 TUtKimuksen TUOTELEAVUUS.........eoveieeie e 50
7.3 Kayttokelpoisuus ja SHITELLAVYYS ......coviveiieiecieciece e 50
0N o 1 == S 51

LIITTEET



KUVIO-

Kuvio 1.
Kuvio 2.
Kuvio 3.
Kuvio 4.
Kuvio 5.
Kuvio 6.
Kuvio 7.
Kuvio 8.

Kuvio 9.

JATAULUKKOLUETTELO

Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat
Muutosta johtavan esimiehen ympyré
Kubler-Rossin muutoskayra

Kokonaisvaltaisen uudistumisen vaiheet
SWOT-analyysi

D’aprixin kuvio

Mitattu ja koettu muutos (Kotter ja Scliesinger)
Digitalisaation tasot (Ilmarinen & Koskela 2015)
Digiagenda (Ilmarinen & Koskela 2015)

Kuvio 10. Automaation piirissa olevien laskujen osuus

Kuvio 11. Ostotilauslaskujen osuus

Kuvio 12. Sopimuslaskujen osuus

Taulukko 1. Ostotilauslaskut 2018—2019
Taulukko 2. Sopimuslaskut 2018-2019
Taulukko 3. Kaikki automaatiolaskut 2018-2019

13
15
16
20
21
24
26
27
31
45
46
46

54
55
56



LIITELUETTELO
LIITE 1. Ostotilauslaskut 2018—2019
LIITE 2. Sopimuslaskut 2018-2019

LIITE 3. Kaikki automaatiolaskut 2018-2019



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja rajaus

Suomen vuoden 2015 hallitusohjelman yksi karkihankkeista oli hankintojen digita-
lisointi (Valtioneuvoton kanslia 2015, 26-27). Hankkeen yhtend tavoitteenaon saa-
vuttaa tilanne, ettd valtion hankinnoista syntyy vain tilauksellisia ostolaskuja eli
niistd on olemassa aina sahkdinen tilaus, johon lasku voidaan kohdistaa suoraan
Kierrattdmatta sitd virastossa asiatarkastettavana ja hyvaksyttavand. Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos on mukana alaisine virastoineen pilotoimassa uutta Handi-oh-
jelmaa, jossa yhdistetddn sahkoinen tilaaminen ja ostolaskujen késitteleminen sa-
maan ohjelmaan. Taman ohjelman kayttéonotto tarkoittaa uudenlaisen hankinta-

kulttuurin jalkauttamista virastoihin.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymys on, miten Handi-ohjelmaa kaytetaan oikeus-
psykiatrisessa sairaalassa ja mitd muutoksia hankintakulttuuriin joudutaan sen
myo6td tekeméan. Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd, kuinka organisaatiolle synny-
tetd&n uudenlainen hankintakulttuuri hankintojen digitalisoinnin ja Handi-ohjelman
kéayttéonoton myota. Eli miten uusi Handi-ohjelma toimii kdytanndssa jokapaivai-
sessa hankintatoimessa valtion oikeuspsykiatrisessa sairaalassa ja mitd muutoksia
sen kayttoonoton myotd hankintatapoihin ja -kulttuuriin kyseisen organisaation si-

sélld joudutaan tekemaan.

Tutkimuksessa tutkitaan, mita toimia valtion oikeuspsykiatrisessa sairaalassa pys-
tytddn tekemaan, jotta valtion digitalisointihankeen tavoitteet koskien automatisoi-
tua ostolaskujen kasittelyd voidaan saavuttaa. Tutkimus siséltad nakemykset han-
kintatoimen ja tilauksellisten ostolaskujen lisdksi myds sopimuksiin perustuvien

laskujen lisaédmisen mahdollisuuksista valtion erityisvirastossa.
1.2 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus, jolla pyritdan

siihen, etta selvitetdan, onko Vanhan Vaasan sairaalalle pystytty kehittamaan uusi



ja hallittu hankintatapa, joka perustuu valtiokonttorin lanseeraamaan Handi-ohjel-

maan.

Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma vaan se on kehittdmistyon
ja tutkimuksen yhdistelma ja sen avulla pyritaan loytdmaan kaytannon kannalta pa-
ras menetelma. Toimintatutkimus perustuu ajatukseen, ettéd teoria siséltyy kéytan-
toon ja kaytanto siséltyy teoriaan. Toimintatutkimuksen tarkoitus on l6ytééa hiljai-
nen tieto ja tuodase esille. Toisin kuin tutkimuksessa yleensa, toimintatutkimuksen
l&htokohta ei ole tutkimuskysymys tai -ongelma vaan tarkasti rajattu ja huolellisesti
kasittein rajattu teema, jonka avulla selvitetdan kuinka asian pitéisi olla. Jatkokysy-
mys on, kuinka asiantila tavoitetaan ja mit4 keinoja sen saavuttamiseksi pitaa kayt-
taa. (Valli 2018)

Tutkimus on my6s havainnointitutkimus, jossa havainnoidaan muutoksen tuomia
sopeuttamistoimenpiteitd ja niiden vaikutuksia organisaatiossa. Tutkimuksen ai-
neisto syntyy Handi-projektin edetessd ja kdyttoonoton laajetessa pikkuhiljaa koko

organisaatioon.

Havainnointitutkimus on perusteltu tutkimustapa esimerkiksi silloin, kun tutkitta-
vasta ilmiosta tiedetddn hyvin vahan. Havainnointia voidaan tehdéa piilohavainnoin-
tina, jossa havainnoitavat ihmiset eivat tiedéd olevansa tutkimuksen kohteena. Ha-
vainnointina ilman osallistumista tehtévéssé tutkimushenkilot tietavat olevansa tut-
kimuksen kohteena, mutta tutkija on ulkopuolinen tarkkailija. Osallistuvassa ha-
vainnoinnissa tutkija osallistuu aktiivisesti tiedonantoon tutkimukseen osallistuvien
henkildiden kanssa. Osallistava havainnointi tutkimusmenetelménd aktivoi tutki-
muksen kohteena olevat henkilét myods tutkimusprojektin jalkeiseen toimintamallin
jatkamiseen ja jatkokehittdmiseen ilman tutkijan apua. Tutkimuksessa térkeintd on

tutkimukseen osallistuvien oppiminen. (Tuomi & Sarajarvi 2018)
1.3 Vanhan Vaasan sairaala

Vanhan Vaasan sairaala on Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) alainen val-
tion oikeuspsykiatrinen sairaala, jonka tarkoitus on tuottaa valtakunnallisia oikeus-

psykiatrisia erityistason palveluja sairaanhoitopiireille. Sairaalassa tehd&n
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mielentilatutkimuksia ja hoidetaan oikeuspsykiatrisia potilaita seka vaarallisia ja
vaikeahoitoisia potilaita. Oikeuspsykiatriset potilaat on todettu mielentilatutkimuk-
sessa syyntakeettomiksi, kun taas vaaralliset ja vaikeahoitoiset potilaat ovat kuntien
l&hettdmi&, hoidoltaan enemman resursseja vaativia, potilaita. (Vanhan Vaasan sai-

raalan verkkosivut)

Vanhan Vaasan sairaala tyollistaa yli 300 henkil6& vuosittain. Suurin osa henkilds-
tosta tyoskentelee osastoilla, joita sairaalassa on yhteensa yhdekséan kappaletta. Sai-
raalassa potilaiden kuntouttavasta toiminnasta vastaavat toiminnallisen kuntoutuk-
sen tyopisteet seka koko sairaalan potilaita kuntouttavat toimintaterapeutit ja kun-
touttavan toiminnan ohjaajat seka fysioterapeutti. Sairaalassa toimii oma keittio,
joka huolehtii ravintohuollosta ja laitoshuoltajat, jotka huolehtivat tilojen puhtau-
desta. Lisaksi sairaalassa on oma pesula, joka huolehtii henkilokunnan ty6vaatteista
sekd potilaiden vaatteista ja sairaalatekstiileistd. Liséksi sairaalassa tydskentelee
ladkareitd, psykologeja, sosiaalityontekijoité, laboratorionhoitaja, farmaseutti, hoi-
totydn hallinnon johtoa, sairaanhoidon hallinnon sihteereitd, talous-, tieto- ja hen-

kilostohallinnon henkilostoa seka kiinteistohallinnon henkildstoa.

Sairaalan maksullinen toiminta rahoitetaan kunnilta laskutettavilla hoitopaivamak-
suilla. Sairaala on nettobudjetoitu eli joka vuosi tulos nollataan ja tarvittaessa mak-
setaan hyvitysta vuoden lopussa kunnille, jotka ovat vuoden aikana maksaneet sai-
raalaan hoitomaksuja. Maksullisen toiminnan kustannukset koostuvat padosin hen-
kilostokuiluista, joita vuonna 2018 oli noin 75 % koko kustannuksista. Aineiden ja
tarvikkeiden seké palveluiden ostoja oli vuonna 2018 noin 15 % maksullisen toi-

minnan kustannuksista. (Toimintakertomus 2018)
1.4 Raportin rakenne

Tieteellisen tutkimuksen raportti koostuu johdannosta, teoriaosuudesta ja empiiri-
sestd osiosta. Tieteellisessd osiossa tutustutaan tutkittavaan ilmioon ja méaaritellaan
tutkimuksen késitteet (Maattd 2014, 15). Tutkimusraportin empiirisessd 0siossa

kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta ja tutkimustuloksesta.
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Tama raportti alkaa johdannosta, jossa esitelldadn syyt tutkimuksen tekemiselle seka
sitd seuraa tieteellinen osuus. Osassa kaksi kerrotaan muutosjohtamisen teoriaa ja
osassa kolme digitalisaation teoriaa. Teoriaosuuden jalkeen osiossa nelja kerrotaan
valtiolla tapahtuneesta digitalisaatiosta seka siitd, miten se on vaikuttanut kohdeor-
ganisaation toimintoihin. Osassa viisi kuvataan kayttoonottoprojektin vaiheet ja
kéayttoonoton tulokset kerrotaan osassa kuusi. Raportti paattyy osaan seitseman,

jossa kootaan yhteen johtopaatokset ja analyysit.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

2.1 Muutos

Muutos l&htee siitd, etta tulee jos jokin uusi tarve tai prosessissa on jokin virhe tai
puute, joka vaatii korjaamista. Muutos voi olla joko nykyhetkeen tai tulevaisuuteen
sijoittuva ja se koetaan joko pelottavana tai mahdollisuutena. Muutos on jokaiselle
suhteellinen eli jonkun mielestd pieni muutos voi tuntua jostakin toisesta suurelta
muutokselta. Muutosprosessin lapivieminen ei ole helppoa ja nopeaa ja se aiheuttaa
todennakdisesti lahes aina vastarintaa jossakin organisaation osassa. (Kotter &
Rathgeber 2014; Juholin 2009 a, 125-143; Ponteva 2010, 9-12)

Jokainen esimies on muutosjohtaja, koska muutokset alkavat olemaan jokapdivéisté
toimintaa. Muutoksia on aina ollut ja tulee aina olemaan, ja ne koskettavat kaikkia
tyontekijoita jossakin vaiheessa tyduraa. Muutos vaikuttaa yleensé aina koko orga-
nisaatioon ja laajenee nopeasti myos yli organisaatiorajojen. Toimintaympariston
muutokset pakottavat tekemdan muutoksia jatkuvalla syklill4, koska jos muutosta
ei tapahdu usein ja nopeasti, jaddaan kilpailijoista jalkeen ja sitd kautta menetetéan
markkinat eikd saavuteta riittdvaa tulosta. ldeaalitilanteessa organisaatio edistyy
koko ajan, jolloin véaltetdan pakon edestd nopeasti ja laajasti muuttuminen. (Pirinen
2014)

Muutos perustellaan jérjelld, mutta koetaan tunteella. Muutos saadaan aikaan vain,
jos tyontekija hyvaksyy muutoksen ja sitoutuu siihen. Parhaiten se onnistuu silloin,
kuin muutoksen uskotaan tuovan jotain hyvaa ja hyddyllistd. Muutoksessa hallin-
nan tunne heikkenee ja se aiheuttaa pelkoa ja epdvarmuutta. Esimiehen tehtdva on-
kin muutostilanteessa tukea tyontekijad tunteiden kasittelyssa. Esimerkiksi silloin,
kun tyontekija kokee riittamattomyyden tunnetta, on esimiehen kannustettava tyon-
tekijdd tekemaan siina tilanteessa sen minka pystyy ja mihin resurssit riittavat.
Tyontekijoille on annettava my6s aikaa puhua tunteistaan, jotta he voivat kéasitella
ja hyvaksya ne. (Pirinen 2014)
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2.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on voima, joka vaikeuttaa esimiehen muutosjohtamista eiké sita
voi koskaan poistaa kokonaan (Pirinen 2014). Muutosvastarinta on perinteisesti ko-
ettu muutoksen vihollisena, mutta sitd voidaan myo6s kayttédd hyvéaksi muutoksen
l&piviennissa perustelemalla muutosvastarinnassa esiin tulevat negatiiviset asiat po-
sitiivisiksi (Waddell & Sohal 1998). Muutosvastarinta johtuu usein pelosta, epévar-
muudesta tai halusta pysya omalla mukavuusalueella (Jarvinen 2020). Esimiehen
onkin osoitettava, ettd muutos on hyvaksi ja sité ei tarvitse pelatd. Muutosvastarinta
on yritykselle myds taloudellinen kysymys, koska se voi nostaa yrityksen kustan-

nuksia, koska muutosvastarinta hidastaa muutosta (Ponteva 2012).

Mu ulto!csen Reagointi Mu utoksen
ajurit vastavoimat
Hytidyt Epavarmuus Tavoite ja tahtotila epaselva
-_—---— -
Epdonnistumisen pelka Johdon
sitouturattomuus
Uusi tapa toimia
Suunnittelemattomuus
_ Esimiestyan tyhjit
Innovaatiot
e > Kilpailu Henkilaston
o sitoutumattomuus
Osaaminen ja Jaksamattomuus
Kyvykkyys > _ Osaamisvaie
Turhautuminen b
Tulos Tuloksettomuus
_— - -

Kaaos

Kuvio 1. Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat.

Kuviossa 1 (Pirinen 2014) nahdaén muutosvastarinnan vastavoimat ja muutosajurit,
joiden avulla muutos saadaan aikaan. Esimerkiksi epdvarmuutta luovasta tavoit-
teen ja tahtotilan epéselvyydesta selvitddn osoittamalla muutoksen hyddyt. Ja osaa-
misvaje paikataan lisakoulutuksella tai lisarekrytoinnilla niin, ettd saadaan osaavia

ja kyvykkaita tyontekijoitd viemaan muutosta eteenpdin.

Muutosvastarintaa ilmenee kolmella eri tavalla. Osa tyontekijoisté kritisoi muutosta
avoimen danekké&asti ja tuo negatiiviset nakokulmat esille tyoyhteisdssd, levittaa
huhuja ja yrittd4 saada muut puolelleen valittamaan muutoksesta. Toiset taas toimi-

vat hiljaisina  muutoksen vastustajina ja tekevat piilovastarintaa muutokselle.
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Kolmas tyontekija harjoittaa passiivista vastarintaa ja jarruttaa muutosta passiivi-

sella kayttaytymiselldan ja tekemétta jattamisellaan. (Pirinen 2014)

Muutosvastarinta johtuu usein siitd, ettd tyontekijat kokevat johdon sanelevan
heille, miten heiddn tulee toimia ja ettei heitd kuunnella. He voivat olla eri mielta
paattdjien kanssa muutoksen sisdllosta tai he eivét luota muutoksen ehdottajiin.
Vastarinta johtuu usein myos siitd, ettd muutoksesta ei ole tarpeeksi tietoa tai muu-
toksen ei uskota olevan hyodyllinen. Sen onnistumiseen ei uskota. Vastarintaa syn-
tyy myos, kun tyontekija tuntee pelkoa ja turvattomuuden tunnetta muutoksen ai-
heuttaman epavarmuuden vuoksi sekd jos hdn kokee omaa asemaansa uhattavan.
Usein muutosvastainen henkilé on haluton ponnistelemaan ja oppimaan uutta tai

haluton luopumaan nykytilasta. (Viitala & Jylhd 2019)
2.3 Muutoksen johtaminen

Nykypéivana, kun tekniikka kehittyy ja tyotapoja tehostetaan, on muutos lasna
koko ajan jokapdaivéisessd johtamisessa. Siksi olisikin hyvé ottaa muutosjohtajuus
mukaan jokapdivaiseen tyohon sen sijaan, ettd tyodtehtéavien rinnalla kulkee koko

ajan jokin erillinen kehityshanke, jossa pitéa olla mukana. (Mattila 2007, 10)

Muutos vaatii my0ds uhrauksia ja muutosta johtavia henkil6itd. Aluksi muutoksen
tarpeen tunnistaa vain yksittaiset henkil6t, jotka perusteluillaan ja todisteillaan saa-
vat johdon ymmartdmag, ettd muutosprosessi pitdd kdynnistdd. Johdon tulee tukea
muutosprosessia ja ndyttad omalla esimerkilladn mallia koko organisaatiolle. Hei-
dén tulee osata muuttaa negatiiviset asiat positiiviksi, mutta on varottava pakotta-
masta tyontekijét taysin positiivisiksi, koska tydyhteisolle on annettava myos tilai-
suus puhua hankalista asioista ja tydstdd muutoksen aiheuttamat menetyksen ja su-
run tunteet (Tyo6terveyslaitos). Muutosprosessi on onnistunut taydellisesti, silloin
kun jokainen organisaation jasen haluaa muutosta ja toteuttaa sitd jokapdivaisessa
tydssadn. (Kotter & Rathgeber 2014)

Muutos vaatii esimiestd, joka on dynaaminen, tulevaisuuteen katsova ja jolla on
kyky selventaa ja yksinkertaistaa tavoitteet, ndyttdd muutoksen suunta ja kokonais-

kuva seké ottaa tyontekijat mukaan muutoksen suunnitteluun jo heti alusta alkaen
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sekd kannustaa ja palkita tyontekijoité lapi koko muutosprosessin. Muutoksella ta-
voitellaan tyontekijoiden kadyttaytymisen, asenteiden ja toimintatapojen muutta-
mista, joten se vaatii pitkdjanteista ja johdonmukaista johtamista. Esimiehen tulee
osata ndhdd kunkin tyontekijan vahvuudet ja asettaa heille luontaisesti sopivat, yk-
silolliset muutostavoitteet. Muutoksen onnistunut aikatauluttaminen on térkeaa ja
se on hyva jakaa sopiviin ja saavutettavissa oleviin osiin, koska pitkittyessdan muu-
tos yleensd myds mutkistuu ja tulee tyontekijoille raskaaksi. Siksi muutoksen suun-
nittelu ja toteutus pitaa tehdahuolellisesti, jarjestelméllisesti ja realistisesti. Esimie-
hen tehtdvé on saada tyontekijat vakuuttuneeksi muutoksen valttamattomyydesta ja
heiddn kyvyistdan onnistua muutoksessa. Esimiehen on varmistettava, ettd tyonte-
kijoilla on riittdvd osaaminen ja selked toimintasuunnitelma muutoksen lapi vie-
miseksi. Esimiehen tehtévid Pirinen kuvaa muutosjohtamisen esimiehen ympy-
rassa, joka siséltaa nelja eri osa-aluetta (Kuvio 2) lasndolon, tavoitteen, innostuksen
ja toteutuksen. (Pirinen 2014)

LASNAOLO TAVOITE
Esimies
muutoksen
johtajana
INNOSTUS TOTEUTUS

Kuvio 2. Muutosta johtavan esimiehen ympyra.

Roger Gill (2003) on tutkinut johtamisen vaikutusta muutokseen ja siind onnistu-
miseen. Onnistuneen muutoksen johtaminen vaatii Gill:n mallin mukaan visiota,
strategiaa sekéd kestavén yhteisen arvokulttuurin kehittamistd, joka tukee muutok-
sen visiota ja strategiaa. Liséksi siind onnistuminen vaatii organisaation sisalla val-

tuuttamista, motivointia ja inspirointia. Integroivassa muutosjohtamisen mallissa



16

heijastuu sen kognitiiviset, hengelliset, tunne- ja k&yttaytymismallien ulottuvuudet
seké vaatimukset. (Gill 2003)

Johtajan on ymmarrettavé, ettd muutosvastarinta johtuu tyontekijén opitusta tavasta
suojella itsed@n uhkaa vastaan ja johtajan tehtédvéand on tunnistaa uskomuksia ja aut-
taa tyontekijoitddn paastamaan niistd irti ja ylittdmaan rajoituksensa. Johtajan teh-
tavé ei ole kuitenkaan kertoa muutoksen toteuttamisvaiheessa tyontekijoille heidan
tarkkoja tehtdvankuviansa, vaan johtajan on saatava heidét osallistumaan muutok-

seen omilla vahvuuksillaan ja toimintamalleillaan. (Leppéanen & Rauhala 2012)

Jarvinen korostaa esimiehille Kirjoittamassaan oppaassaan, ettd muutoksen perus-
kysymykset liittyvat muutoksen syihin, toteutusprosessiin ja siihen miksi ei voitu
jatkaa entiselld tavalla. Naihin peruskysymyksiin pitéa esimiesten antaa vastauksia
ja tarkeéé on jarjestdd muutokseen liittyvia keskustelutilaisuuksia. Keskustelutilai-
suuksien avulla véltetaan epdilyja, pelkoja ja perattémien huhujen liikkeelle léhte-

mistd, joihin muutoshankkeet tavallisimmin kariutuvat. (Jarvinen 2003, 101)

A
Sokki Epatoivo
Kieltaminen
Eteenpdin
v jatkaminen
c
=)
Pelko Ymmdrrys ja
hyvaksynta
Viha
Muutoksen .
Masentuminen u
alku Aika
>

Kuvio 3. Kiibler-Rossin muutoskéyra.

Elisabeth Kibler-Ross loi vuonna 1969 muutoskayran (Change Curve) (Kuvio 3),
jonka avulla muutoksen eri vaiheet voidaan kuvata tyontekijan kannalta ja joka aut-
taa esimiestd ymmartdmaan tyontekijoiden kéyttaytymista muutoksen eri vaiheissa
ja auttaa ennakoimaan ja valmistautumaan muutoksen johtamisessa (Pirinen 2014).

Esimiehen on ymmérrettava, ettd tydyhteison negatiivinen reaktio on normaali
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suojausmekanismi muutoksessa, ja osattava séilyttdd empaattinen etdisyys henki-

I6ston purkauksiin (Salmimies & Ruutu 2013)

Ensimmaéisessd muutoksen vaiheessa tyontekija menee shokkiin, vaipuu epatoi-
voon ja kieltdd muutoksen. Seuraavassa vaiheessa han kokee pelkoa ja vihaa seka
muutosta ettd organisaatiota kohtaan. Lopulta tyontekijad ymmartda ja hyvaksyy

muutoksen tarpeen ja viimeisessa vaiheessa hén jatkaa eteenpdin. (Pirinen 2014)
2.4 Muutoksen johtamistyylit

Muutosjohtaja on visionadrinen silloin, kun han korostaa muutoksen visiota ja tu-
levaisuutta ja tuo néin esille muutoksen mahdollisuutena eikd uhkana. Visionaéri-
nen johtamistyyli sopii silloin, kun tiimilld ei ole selke&d suuntaa siitd mihin ollaan
menossa. Visionaarisen johtamistyylin etuna on, etté se luo tulevaisuutta, antaa us-
koa tulevaan ja innostaa. Sen haittapuolina ndhd&én, ettd se voi tuntua tyontekijan
kannalta idealistiselta, siind on vaikea pysya mukana, ei ole aina konkreettista tassa
hetkessa olemista eik& siind arvioida mennytté tai pysédhdytétdhan hetkeen. (Pirinen
2014)

Roolimalli-johtamistyylissa esimies ndyttd4 mallin omalla asenteellaan, esikuval-
laan ja kayttaytymisellddn. Roolimalli-johtaminen sopii siihen tilanteeseen, kun
tyontekijalle on epéselvad, milla tavalla muutos saadaan aikaan ja miten hanen tulisi
muuttua. Roolimalli-johtamistyylin etuna on, ettd se antaa toimintamallin, sitd on
helppo seurata ja se vahvistaa oikeanaista toimintaa. Haittapuolena on se, ettd ym-
marretdanko roolimalli oikein, onko roolimalli oikea ja onko tyontekijalla valmius
ottaa mallia. Lisdksi roolimalli-johtajuus vaatii karismaattisen henkilon seké pitkan

seurantaprosessin. (Pirinen 2014)

Valmentavassa johtamistyylissd esimies saa tyontekijat huomaamaan itse, miten
muutoksen tavoitteet ja pddmaérat saavutetaan. Ratkaisut etsitdan yhdessa muutok-
sen ongelmiin koko tiimin kanssa sen sijaan, ettd esimies antaisi muutoksen ongel-
miin ratkaisut valmiina. Valmentavan johtamistyylin etuna on, ettd se pakottaa
tyontekijan itsensa I0ytdmaéan keinot ja tavan toimia, oivalluttaa, Kiinnittda huo-

miota oppimiseen ja prosessiin, on ratkaisukeskeinen ja tavoitteellinen ja lisda
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vastuuta ja vaikuttamismahdollisuuksia tyontekijélle. Haittapuolena valmentavassa
johtamistyylissé on, ettd se vie kauan aikaa ja kaikki tyontekijat eivat ymmarra val-
mentavaa tyylié tai osaa olla valmennettavana. Johtamistyyli edellytta, ettd tyon-
tekija on motivoitunut kehittdméaan itseddn ja on tiimikeskeinen toimintatapa. Val-
mentava johtamistyyli ei sovi tyontekijélle, joka haluaa vahvempaa ohjausta ja sel-
keité ohjeita. (Pirinen 2014)

Demokraattisessa johtamistyylissé muutoksen eri vaihtoehdot kdydaan lapi yh-
dessd, ja paatetdan sitten yhdessa muutoksen tavoitteet ja toimintatavat. Demokraat-
tinen johtamistyyli sopii sellaisiin tilanteisiin, joissa esimies etsii paatokselleen ja
muutoksen toteuttamiseen erilaisia ndkokulmia. Tyylin etuna on, ettd kaikki tulevat
kuulluksi, keskustelussa syntyy yhteinen ymmarrys ja jokaisen nakdkulmat otetaan
huomioon. Demokraattinen johtaminen my0s osallistaa, aktivoi ja vastuuttaa tyon-
tekijoita muutosprosessissa. Haittapuolina demokraattisessa johtamisessa ndhdaén
se, ettd muutosprosessi vie paljon aikaa ja prosessin aikana on vaikea tehdé paatos,
jos kaikkien nédkokulmat halutaan huomioida. Liséksi joku voi haluta vahvempaa
ohjausta ja silloin tallaista johtamistyylid ei voi kdyttaa. Joku voi myos kokea, ettei

esimies osaa itse paattaa vaan tarvitsee apua paatoksenteossa. (Pirinen 2014)

Perinteistd johtamistyylid, jossa esimies johtaa muutosta antamalla tyontekijoille
selvét ohjeet ja toimintatavat kutsutaan hierarkkiseksi johtamiseksi. Taman johta-
mistyylin etuna on, ettd tyontekijoilla on selkedt ohjeet mité tehd&. Hierarkkisesti
johdettu muutos on prosessina nopea ja selked toteuttaa. Tyontekijé voi kokea sen
kuitenkin maarailyné eika se tue luovuutta ja osallistamista. Pitkalla aikavélilla se
tekee tyontekijat passiivisiksi, ja he odottavat esimiehen tekevén ja paattavan kai-
kesta. (Pirinen 2014)

Kaverillisessa johtamistyylissa esimies tuntee alaisensa hyvin ja johtaa heit& niin
kuin olisi heidan kaverinsa. Kaverillinen esimies on helposti lahestyttdva ja han
ottaa henkilokohtaisen tilanteen huomioon. Tyontekija kokee, ettd hanen yksilolli-
set tarpeensa huomioidaan ja tyontekija avautuu ja luottaa helposti esimieheen.
Haittapuolina on, etté vaikeiden paattsten tekeminen voi olla esimiehelle hankalaa

ja joskus esimiehen rooli voi jaada tydyhteisossa epaselvéksi. Kaverillisen



19

esimiehen on usein vaikea tehdd raja oman roolin ja tyontekijan roolin vélilla ja
joskus tyontekija voi kokea esimiehen olevan paattamaton ja kaivata johtamiseen

lisda jamakkyytta. (Pirinen 2014)

Osallistavassa johtamistyylissa esimies on lasnd muutosarjessa valtuuttamalla tyon-
tekijoita vastuunottamiseen ja sitouttaa tyontekijoitd muutokseen. Siksi osallista-
valla esimiehelld tulisi olla hyvét vuorovaikutustaidot ja kykya vaikuttaa ihmisiin.
Lisaksi hénen tulisi myds osata tehdé osallistamisen ja keskustelujen jélkeen yh-
teenveto ja selkeyttdd kaikille mihin muutoksella pyritdén. Osallistava johtamis-
tyyli motivoi tyontekijaa itsendisyyteen, jolloin hén itse 16ytaa ratkaisut ja oppii
seka paasee itse vaikuttamaan muutokseen. Osallistava johtaminen on tavoitesuun-
taista ja osallistavaa. Negatiivisia puolia osallistavassa johtamisessa on, ettd muutos
vie paljon aikaa ja rakennehaluisen tyontekijan on vaikea ymmartdd mit& hanelta
odotetaan. Tyyli edellyttda tyontekijaltad halua oppia ja kykyéa oivaltaa seké vaatii

tyontekijalta aktiivisuutta ja motivaatiota. (Pirinen 2014)

Kun esimies haastaa tyontekijan ajattelemaan muutosta uusista ndkokulmista ja luo-
valla tavalla puhutaan haastavasta johtamistyylistd. Se luo muutokseen uusia, luo-
via nakokulmia ja ratkaisuja seka rohkaisee tyontekijaa oma-aloitteellisuuteen. Se
asettaa tyontekijan tavoitteet muutoksessa korkealle ja kirittad tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Haastavassa johtamistyylissd hyddynnetdan tyontekijan potentiaalia ja
se antaa tyontekijalle vastuuta I6ytaa oikeat ratkaisut muutoksen ongelmiin. Ongel-
mia haastavalla esimiehelld tulee eteen silloin, kun tyontekiji kaipaa ohjausta tai
selkeitd ohjeita tai han on rakennehaluinen, jolloin haastavan johtamistyylin omaa-
van esimiehen alaisuudessa tyoskentely vaatii jatkuvaa rohkaisua. Haastava johta-
mistyyli edellyttddkin tyontekijoilta itsendistd ja luovaa ajattelua seka oma-aloit-

teellisuutta. Esimiehelté se edellyttdd kykya innostaa. (Pirinen 2014)
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2.5 Muutosprosessin toteutus
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Kuvio 4. Kokonaisvaltaisen uudistumisen vaiheet.

Korhonen ja Bergman (2019) ovat kuvanneet kokonaisvaltaisen uudistumisen eri
vaiheet selkeésti (Kuvio 4). Uudistumien alkaa lahtotilanteen ymmartamiselld ja se
paattyy monikanavaiseen viestintadn. Vélivaiheita ovat vision kirkastaminen ja
strategisen tiekartan luominen, organisaation kyvykkyyden voimistaminen ja joh-
tajuuden muutos. Jos haluaa viedd uutosprosessin onnistuneesti lapi, ei saa jattaa
yhtdan muutoksen askelta vélistad vaan on kdytdva muutosprosessi kokonaisuudes-

saan lapi. (Korhonen & Bergman 2019)
2.5.1 Nykytilan kartoitus

Lahtotilanne on syyta kartoittaa kunnolla, jotta tiedetdan, kuinka suuri muutostyo

on edessé. Nykytilannetta voidaan kartoittaa erilaisten tilastojen ja mittareiden ja
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tutkimustulosten avulla. Liséksi on syyta keskustella organisaation eri tyontekijoi-
den kanssa, jotta pystytddn paremmin hahmottamaan yrityksen nykyiset toiminta-
mallit ja kipupisteet. Kéyttokelpoisia tyokaluja nykytilan kartoittamiseen ovat esi-
merkiksi SWOT-analyysi, kuvakortit, prosessisimulaatiot ja prosessikuvaukset.
(Korhonen & Bergman 2019)

Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)

SISAINEN
Miten kayttaa hyvaksi ja Miten poistaa, lieventia tai TOIMINTAYMPARISTO
vahvistaa? valttaa?
Mahdollisuudet (O) Uhat (T)

ULKOINEN
Miten varmistaa Miten poistaa. lieventii tai TOIMINTAYMPARISTO
hyoédyntaminen? kdaantaa mahdollisuudeksi

Kuvio 5. SWOT-analyysi.

SWOT-analyysissd, joka muodostuu sanoista Strenghts, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats, (Kuvio 5) tarkastellaan organisaation vahvuuksia ja heikkouksia ja
vertaillaan niitd ympaéristén uhkiin ja mahdollisuuksiin. VVahvuuksiksi ja mahdolli-
suuksiksi maériteltyja asioista pitdd kayttaa hyvaksi, vahvistaa ja hyddyntda kun
taas heikkouksiksi ja uhiksi madritellyt asiat pitad pyrkia valttamaan, poistamaan,

lieventamaan tai muuttamaan mahdollisuudeksi. (\Vuorinen 2013)

Prosessikuvauksessa muutokseen liittyvat prosessit kuvataan tarkasti alusta lop-
puun. Prosessikuvaus on se kartta, milla tavalla eri toiminnot yrityksessa tehdéaan.
Prosessisimulaatio sen sijaan kuvaa sen, kuinka prosessin eteneminen ja tyovaiheet
ovat riippuvaisia toisistaan. Simulaatiota kaytetdan, kun halutaan selvittdd missa
kohdissa prosessi toimii sekd missd kohdissa ne vaativat kehittamisté ja millaista
kehittamistd. Simulaatio saadaan toimimaan hyvin, jos se on etukateen hyvin suun-
niteltu ja koko henkildsto ja sidosryhmat osallistutetaan siihen. Tuloksena on silloin
yhteinen ymmarrys prosessista ja sen kehittdmiskohdista. (Muutostaito verkkosi-

vusto)
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2.5.2 Kirkas visio ja strateginen tiekartta

Visio ja vision viestiminen auttavat muutoksen lapi viennissa ja auttavat suuntaa-
maan voimavarat oikein. Jotta visio ja strategia on selked, vaaditaan niiden méaarit-
telyyn koko organisaation panos alusta alkaen. Johdon on vakuutettava koko hen-
kilostolle, ettd muutos on vélttdmaton. Liséksi on varmistettava, ettd muutoksen syy
on kaikille selva ja ettd muutokseen ei paasté vanhoilla toimintatavoilla. Muutos-
viestinnan yksi tarkeimmista tavoitteista onkin vision kirkastaminen. Strategian ja
vision toteutumisestaon informoitava tyontekijoita jatkuvasti. Strategiasta on syyté
luoda tiekartta, jossa on koko ajan nahtévilla tavoiteltava visio askel askeleelta. Tie-
kartan avulla tyontekijat pystyvét havaitsemaan visuaalisesti missd mennéan ja mita
vield on tulossa. (Korhonen & Bergman 2019; Juholin 2009 b, 331; Aberg 2006,
125)

Strategia ohjaa organisaation toimintaa, jos se on organisaation jokaisen tyontekijan
tiedossa ja heista jokainen ymmartad mista strategiassa on kyse ja mité silla tavoi-
tellaan. Lisaksi heidan pitdd ymmartad omien toimiensa vaikutukset strategiaan.
Siksi strategia tulisi olla mukana organisaation jokapéivéisessa esimiesviestinnassa.
Jotta esimies pystyy viestimédan strategiasta, pitdd hanen strategian hyvaksymisen
lisdksi myds ymmartaa se ja saada omilta esimiehiltdan siihen riittavasti tukea ja
tarvittavat tyokalut viestinnan toteuttamiseksi. Strategiaviestintaé voidaan toteuttaa
vaikkapa viikoittaisissa tiimipalavereissa tai esimiehen ja alalaisen vélisessa kehi-
tyskeskustelussa. Lisaksi voidaan kdyda epavirallisia keskusteluita kahvi- tai lou-
nastunnin yhteydessd, joiden tuloksena saadaan helpoimmin palautetta ja joissa on
helppo kysya epdaselvéksi jaéneita asioita. (Sateri 2009)

2.5.3 Organisaation kyvykkyyden varmistaminen

Organisaatiossa pitdd kartoittaa mitd kyvykkyyksid, rooleja ja osaamista strategia
edellyttad. Jokaiseen rooliin on l6ydettéva siihen sopiva henkild ja mietittava, onko
jotain rooliin liittyvi& taitoja mahdollisesti opeteltava lisédé tai vahvistettava jo ole-
massa olevaa osaamista. Tarvittaessa toimintoja pitda keskittda tai hajauttaa riip-

puen siitd, kuinka paljon eri tasoja organisaatiossa on olemassa. On tdrke&a
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tiedostaa my0s se, ettd uudistamista vaikeuttaa lilan td&smallisesti rajatut toimenku-

vat, koska silloin tydntekija ei ole valmis. (Korhonen & Bergman 2019)
2.5.4 Johtajuuden muutos ja osallistaminen

Muutos on jatkuvasti l&snd oleva tekija, joka vaikuttaa kaikkialle organisaatiossa ja
koska elamme jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, johtajilta vaaditaan muutoksen-
hallinnan taitoa (Todnem 2005). Muutoksen l&pivienti vaatii ydinjoukon tai johto-
ryhman sitoutumisen muutokseen. Johtoryhman tulee olla sitoutunut muutokseen
ja viestittda ndin muulle organisaatiolle, ettd muutos on hyodyllinen ja tarvittava.
Esimiehet tulee sitouttaa muutosprosessiin ja heidédnvahvuuksiaan tulee hyédyntaa.
On selvitettavd, kenen asenne on mydnteinen muutokselle ja kuka vastustaa muu-
tosta eniten. Muutosmyonteisten esimiesten avulla aletaan jalkauttamaan muutosta
organisaatiossa alaspain ja lopulta my0s vastustajat lahtevat muutokseen mukaan
saadessaan siitd positiivista palautetta muilta esimiehiltd. Jotta muutos onnistuu, on
my0os esimiesten osallistuttamisessa varmistuttava siita, ettd heilla on koko ajan ym-
marrys tavoitteesta ja sen kdaytannon merkityksestd omaan tyohonsa. (Korhonen &
Bergman 2019)

Muutosprosessin aikana tulee koko ajan vahvistaa uutta toimintamallia ja pyrkia
poistamaan poikkeavat toimintatavat. Johtaminen tulee olla johdonmukaista. p&a-
toksissa pitdd pysya ja erivapauksia ei saa sallia. Johtajan tehtévé on tehdé selvaksi,
ettd vanha toimintatapa ei ollut huono, mutta se on sopimaton muuttuneeseen tilan-
teeseen. Tuloksellisesta muutostyosta pitdd antaa positiivista palautetta, koska se
kannustaa yksittaista tyontekijad omaksumaan muutos omassa jokapdivaisessa te-
kemisessddn. On my0s osattava kdyttaa tyontekijoiltd saatua palautetta toiminta-

mallin kehittdmiseksi. (Korhonen & Bergman 2019)

D’aprixin kuviossa (Kuvio 6) vuodelta 1996 esimiehen viestintatehtavan sisallosté
on kyse siitd, ettd lahtokohtaisesti jokaista kiinnostaa ensin han itse ja vasta sitten
kiinnostutaan muista. Eli ensin yksilo on kiinnostunut omasta tehtdvankuvastaan,
sitten siitd kuinka tehtavat pitaé tehdé ja mitk& ovat henkilokohtaiset tavoitteet ja
onko tavoitteet saavutettu. Vasta sitten yksiloa kiinnostaa, mitk& ovat yksikon ta-

voitteet ja niiden toteutuminen, ja vasta lopuksi hantéd kiinnostaa koko yhteison



24

visio ja arvot seka se, kuinka hén voisi vaikuttaa omalla panoksella yhteison toi-
mintaan. (Juholin 2009 b, 163)

6. Yhteistyd - 1. Tehtivikuva
valtuutus

Miten voin
olla hysdyksi
tai avuksi
muutoksessa?

2. Perehdytysja
palaute

5. Visio. missio Mikin olemime

: Miten teen?
ja arvot menossa?

Mitd minusta
Miten pidetdin ja
miti
odotetaan?

osastollani
menee?

4. Tavoitteet

P 3. Henkilékohtaiset
ja tulokse

odotukset

Kuvio 6. D’aprixin kuvio.

2.5.,5 Monikanavainen viestinta

Viestintd on sanallista tai sanatonta ihmisten valistd vuorovaikutusta. Viestinté voi
olla puhuttua tai kirjallista. Viestintatapa ja -valine valitaan aina kohderyhman ja
tavoitteen mukaan. Koska kuulija ja lukija harvoin ymmaértavat viestin sellaisena
kuin puhuja ja kirjoittaja ovat sen tarkoittaneet, on hyvé ennakoida mahdolliset héi-
ridtekijat jo ennen viestin antamista. Vastuu viestin ymmartdmisesta on viestin an-
tajalla yhta paljon kuin sen saajallakin. Hyva esimies viestii eri tavoilla erilaisissa
tilanteissa. Viestinté voi olla joko kirjalista tai suullista, mutta tarkeinté on se, etté
esimies on viestintilanteessa l&snd seka varmistaa selkeydelldén ja johdonmukai-
suudellaan viestin perille menon ja varmistaa, ettd vastaanottaja on ymmartanyt
viestin oikein. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 11-12; Vuorimaa 2014)

Viestintdkanavat jaetaan yleensa joko virallisiin tai epavirallisiin viestintédkanaviin,
ja suunnitellussa viestinnassa kaytetdaan aina virallisia kanavia kuten internet, hen-
kilostolehti tai intranet. Mutta usein esimerkiksi kahvipoytakeskusteluissa tai lou-
nastauolla jutellaan yrityksen asioista ja samalla yrityksessd kéytetaan kuin huo-

maamatta myos epdvirallista viestintdkanavaa. Epéviralliset viestintdkanavat
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tdydentdvatkin usein virallisia viestintdkanavia pitkin annettua tietoa. (Lohtaja-
Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012)

Viestinnan pit&a olla sellaista, ettd kuulija tai lukija pystyy helposti ymmartdméaan
viestin sisallon. Vaikeiden ammattisanojen kéaytt6a tulisi valttéé ja usein kannattaa
valttaa tarkkoja méareitd ja kdyttad sanoja kuten noin tai lahes. Puhuttua tai Kirjoi-
tettua tekstid kannattaa havainnollistaa myds visuaalisesti erilaisin kuvin ja taulu-
koin. (Lohtaja—Ahonen & Kaihovirta—Rapo 2012

Sisdisen viestinndn kanavat jaetaan valitetyn sekd suoran viestinnén kanaviin, jotka
voidaan jakaa edelleen l&hi- ja kaukokanaviin. Siséisessa viestinndssa suoran vies-
tinnan lahikanavia ovat lahiesimies, muut esimiehet, osastokokous, Ahaa-aukiot
seké tyotoverit, kun taas valitetyn viestinnan lahikanavia ovat yksikon ilmoitustau-
lut ja kiertokirjeet, tehdaslehti sek& verkkoviestinté. Sisaisessa viestinnéssa suoran
viestinndn kaukokanavia ovat tiedotustilaisuudet, viestinta yhteyshenkildiden tai
luottamusmiesten kautta, kokoukset ja neuvottelut, ylimman johdon suora yhtey-
denpito ja tyotoverit muissa yksikoissa. Sisaisessa viestinndssa vélitetyn viestinnan
kaukokanavia ovat sen sijaan esimerkiksi ilmoitustaulut, tiedotus- ja henkilGsto-
lehti, toimintakertomus seka joukkoviestimet. (Aberg 2000, 174-179)

Muutosviestinnalla kuvataan, millaisesta muutoksesta on kyse. Se luo ymmarrysta,
selittad syité ja tavoitteitaseka kasittelee saavutettuja tuloksia ja tulossa olevia haas-
teita. Muutosviestinnélld luodaan muutoksen edellytyksid. Muutosviestinnalla py-
ritddn véhentdmadn muutosvastarintaa ja luomaan organisaatioon mydnteinen
asenne muutosta kohtaan. (Juholin 2009 b, 320-323)
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2.5.6 Tyokulttuurin uudistaminen

+
Pettava voitto: : Menestystarina:
+ tavoite saavutettu Pt tavoite saavutettu
- tyytyvdiset tyontekijat |+ tyytyvdiset tydntekijat
+ tyytyvdinen johto | +tyytyvdinen johto
|
|
|
_________ N
Mitattu Katastrofi: : Floppi:
muutos - tavoite saavutettu | - tavoite saavutettu

- tyytyviiset tydntekijat | + tyytyvaiset tyontekijat

- tyytyvainen johto | tyytyvdinen johto

Koettu muutos +

Kuvio 7. Mitattu ja koettu muutos (Kotter ja Scliesinger).

Kun kaikki askeleet on kayty lapi, padstadn organisaatiossa siihen tilanteeseen, ettéa
tyOkulttuuri on mahdollista muuttaa halutulla tavalla. On aika vakiinnuttaa muutos
jokapaivéiseksi toimintatavaksi. Tama vaatii tyopanoksen lisaksi myos taloudellisia
resursseja, joihin on syytd varautua tulevien vuosien taloussuunnittelussa. Muutok-
sen jalkeen tehtavilla tyotyytyvaisyysmittauksilla pystytédén arviomaan, onko hen-
kilostd omaksunut muutoksen téysin vai vielakd muutosvastarintaa on jéljella tyon-
tekijoiden keskuudessa. (Mattila 2017, 193)

Kotterin ja Scliesingerin malli (Kuvio 7) esittdd, onnistuiko muutos ja kuinka muu-
tos otettiin organisaatiossa vastaan. Muutos voi olla onnistunut, mutta henkil6sto ei
koe oloaan turvalliseksi eikd muutoinkaan tyytyvéiseksi. Taydellisesti onnistu-
neessa muutosprosessissa kaikki osapuolet ovat tyytyvéisid ja motivoituneita seka
luottavat tulevaisuuteen. (Mattila 2007, 195)
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3 DIGITALISAATIO

3.1 Digitalisaatio kasitteena

Sanalle digitalisaatio l6ytyy sivistyssanakirjasta laéketieteeseen viittaava selitys
“hoitovaikutukseen riittdva digitalishoito”. Sanan kdyttdminen on aloitettu vasta
muutama vuosi sitten, mutta sité ei ole vield osattu kaantaa pelkistettyyn muotoon,
vaan sanaa kaytetaan esimerkkien kautta (Ilmarinen & Koskela 2015). Sanalle di-
gitalisointi on sivistyssanakirjassa l&aketieteeseen viittaava selitys “hoitaa digita-
liksella” mutta myos tekniikkaan liittyva selitys “muuttaa digitaalitekniikkaan pe-

rustuvaksi”. (Suomisanakirja verkkosivusto)

Yhteiskunnan rakenteiden
ja ihmisten kayttaytymisen _
muutos Yhteiskunnan

digitalisaatio

Markkinalogiikoiden T Asiakaskayttaytymisen
muutos M_ar_kkl_nmdt.en / murros
digitalisaatio Teknologioiden murros

Markkinoiden murros

\

Yrityksen /1

Liiketoimintamallien digitalisaatio

muutos

Kuvio 8. Digitalisaation tasot (llmarinen & Koskela 2015).

Digitalisointi on digitalisaation yksi ajuri, muttase ei pelkéstaan riita synnyttamaan
digitalisaatiota. Vasta kun ihminen muuttaa toimintatapaansa digitaalisten tyokalu-
jen avulla syntyy digitalisaatio. Digitalisaatiota voidaan tarkastella joko yksittéisen
yrityksen, markkinoiden tai koko yhteiskunnan tasolla. Kuviossa 8 nakyy, kuinka
IImarinen ja Koskela (2015) kuvaavat digitalisaation eri tasoja ja kuinka eri tasot
limittyvét toisiinsa. Yritystasolla digitaalisuuden avulla uudistetaan yrityksen stra-
tegiaa ja toimintamalleja. Markkinoiden digitalisaatiota syntyy esimerkiksi silloin,
kun yksittdiset toimijat muuttavat digitaalisilla toimintamalleillaan markkinoiden

vakiintuneita kaytantoja tai lainsaadantoa. Markkinoiden muuttuessa digitaaliseksi
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aiheuttaa se yhteiskunnassa esimerkiksi tyévoiman tarpeen muutoksena. Mutta yh-
teiskunnan digitalisaatio vaikuttaa markkinoiden digitalisaatioon, joka taas vaikut-
taa puolestaan yksittdisen yrityksen digitalisaatioon eli kuvio toimii myds toisin-

pain. (Ilmarinen & Koskela 2015, H&maélainen, Maula & Suominen 2016)

Digitaalisen murroksen taustalla on kehittynyt tietotekniikka seké kehittynyt tekno-
logia ja sen kdyttomahdollisuudet uudellatavalla (Haméldinen ym. 2016). Digitali-
saation ensimmaéinen sukupolvi sai alkunsa 1990-luvulla, kun internettiin alettiin
tekemé&éan kotisivuja ja digitaaliset palvelut alkoivat kehittyméan. Toinen digitali-
saation sukupolvi syntyi 2000-luvulla verkkokauppojen yleistyessé ja Kilpailun laa-
jetessa sitd kautta myos ulkomaisille markkinoille sek& mobiiliteknologian keksi-
minen. Tama muutti kuluttajan ja palveluntarjoajan valistd kommunikaatiota. Kol-
mas digitalisaation sukupolvi on alkanut kovaa vauhtia kehittymaan 2010-luvulla.
(Ilmarinen & Koskela 2015; Gerdt & Eskelinen 2018).

Digiajassa on syntynyt erilaisia kehitystrendeja. Yksi kehitystrendeistd on datan
valta, joka perustuu siihen, ettd digitalisaatio mahdollistaa erilaisen seuraamisen ja
kayttaytymisen analysoinnin. Esimerkiksi sosiaalisessa mediassa kohdennettu mai-
nonta kayttad kerattya dataa hyvakseen ja onkin herannyt kysymys siitd, tiede-
taanko, kuka dataa kasittelee ja kuka pééasee tietoon kasiksi. Tulevaisuudessa liik-
keenjohdon tarkein tyokalu voikin olla yrityksen tietovarannot ja niit& analysoivat
algoritmit. Toinen kehitystrendi on esineiden internet, jolla tarkoitetaan, ettd erilai-
set fyysiset kdyttoesineet ja koneet on varustettu sdhkoisilla sensoreilla, jotka ke-
raavat tietoa niiden kaytosta, tilasta ja kayttajasta. Alykellot ja -rannekkeet ovat esi-
merkkeja tasté trendistd. Kolmas trendi on robottiteknologia. Robotilla tarkoitetaan
laitetta, joka suorittaa monimutkaisia tehtévia kokonaan tai osittain inmisen kaskyt-
tdmand, joko ihmisen valvonnan alla tai taysin automaattisesti. Robottiteknologian
avulla muutetaan digitaalista tietoa fyysisiksi teoiksi tai fyysistda maailmaa digitaa-
liseen muotoon. Se vapauttaa ihmisvoimaa rutiinitdistd muihin tehtéviin. Neljas
trendi on virtuaalitodellisuus ja lisdtty todellisuus. Virtuaalitodellisuudella tarkoi-
tetaan tekniikkaan, jolla luodaan todentuntuisesti olemassa oleva tai kuvitteellinen

maailma virtuaalimaailmaan. Liséatty todellisuus tarkoittaa teknologiaa, jolla
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yhdistetddn todelliset ja virtuaaliobjektit toisiinsa todellisessa maailmassa. (Hama-

lainen ym. 2016)

Tekoélya on alettu hyddyntdmadn palveluiden personoinnissa kayttdméalla avuksi
erilaisia informaatiolahteitd. Digitalisaatio onkin yrityksille sekd mahdollisuus etta
haaste, koska modernit teknologiat aiheuttavat sen, etté kilpailijoiden ratkaisut on
vaikea tunnistaa. Digitalisaation seurauksena yrityksen siséiset prosessit ovat suu-
remmassa roolissa kuin aikaisemmin ja on alettu Kiinnittdmaan yh& enemméan huo-
miota teknologian tehokkuuteen, virheettomyyteen ja integroitavuuteen. (Gerdt &
Eskelinen 2018)

Digitalisaatio on synnyttanyt erilaisia liiketoimintasovelluksia, jotka on suunniteltu
eri kayttajaryhmien tarpeisiin alan ammattilaisten kéyttoén. Naiden sovellusten tar-
koitus on tehostaa tyoté. Kehitys on ollut nopeaa ja vauhti kiihtyy koko ajan. Eri
jarjestelmiin vietdavan tiedon ja paloitellun tiedon kokoaminen on tyo6lasta ja hi-
dasta, joten liiketoimintasovellusten kohdalla integroitavuus eri jarjestelmiin on tar-
ked ominaisuus, jotta tarvittava tieto saadaan kokonaisuudessaan yhdesta jarjestel-
masta. Suurin hidastava tekija digitalisaatiossa on osaaminen, jota on vaikea l0ytaa
ja se on Kkallista. Siksi halvin keino yritykselle onkin hankkia jokin valmis ohjel-
misto sen sijaan ettd rakennuttaisi sellaisen alusta alkaen raataldityna vain yhden
yrityksen kayttoon. Ohjelmiston kehitysty6 vaatii teknologiaosaamisen lisaksi
my0s substanssiosaamista. Esimerkiksi potilastietojarjestelméa ei voi kehittéa toi-

mivaksi ilman terveydenhuollon ammattilaisten apua. (Gerdt & Eskelinen 2018)

Myo6s Suomen valtio on ajamassa digitalisaatiota eteenpdin. Sanna Marinin halli-
tuksen (hallituskausi 2019-2023) hallitusohjelmassa on asetettu tavoitteeksi, etta
digitaaliset laadukkaat julkiset palvelut ovat kansalaisten ja yritysten saatavilla vuo-
teen 2023 mennessé. Lisdksi tavoitteena on, etté tarjotaan elinkeinotoimintaa har-
joittaville vain digitaalisia yrityspalveluja seka tarjotaan digitukea koko maahan ja
myos elinkeinotoiminnan tarkoitukseen. Vuonna 2019 vahvistettiin laki digitaalis-
ten palvelujen tarjoamisesta ja edelld mainitut palvelut on tarkoitus saattaa asteittain

vahintaan lain vaatimalle tasolle. (Digitalisaation edistamisen ohjelma 2020-2023)
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Digitalisaatio auttaa yritysté tehostamaan toimintojaan ja sitd kautta parantamaan
toiminnan kannattavuutta seké laatua. Johtajan tulisikin nédhda digitalisaatio tyova-
lineend toiminnan laadun parantajana seka uuden toiminnan synnyttdjana. (llmari-
nen & Koskela 2015)

3.2 Digitalisaatio ja johtaminen

Digitalisaation johtaminen on kdytanndssa uudistumisen johtamista, koska se ulot-
tuu yrityksen kaikkiin tasoihin. Digitalisaation johtamisesta on térkeintd ymmartaa
mité digitalisaatio merkitsee liiketoiminnalle ja tehdd sitten tarvittavat paatokset,
jotka sitten toteutetaan. Digitalisaatiota k&ytetdan muutosjohtajuudessa kolmella eri
tavalla. Ensinndkin silla voidaan parantaa olemassa olevaa liiketoimintaa, toiseksi
sen avulla luodaan uusi liiketoiminta tai toimintamalli vanhan rinnalle ja kolman-
neksi digitaalinen toimintamalli korvaa vanhan olemassa olevan liiketoiminnan tai

toimintamallin. (Ilmarinen & Koskela 2015)

Digitalisaation yhteydessa korostuu ihmisten johtamisen tarkeys, koska ké&sitteené
digitalisaation on vaikeasti ymmarrettava sekéd epavarmuutta luova ja siksi johdon
on rauhoiteltava alaisia ja yksinkertaistettava heille digitalisointiin liittyvi& asioita.
Kun digitaalisen ajan muutosrytmit ovat nopeita asiat moniulotteisia on valtuutta-
minen tehokas keino tehostaa organisaation nopeutta ja paatoksentekoprosesseja.
Digitalisaatio tarkoittaa sité, ettd johdon on kuunneltava enemman ja siedettava
enemman riskeja sekd osattava hallita monimutkaisuutta eli on osattava tehdé asi-

oista yksinkertaisempia. (Ilmarinen & Koskela 2015)
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KASVU & KANNATTAVUUS & KILPAILUKYKY

tai r.mz',imoa Alenna kustannuksia Tehosta padoman Transformoi
e g e tai hillitse niiden kasvua kayttoa liketoimintaa
1. SIIRRA DIGITAALISIIN KANAVIIN
2. VIRTAVIIVAISTA & DIGITALISOI PROSE

3. LUO UUSIA LIKETOIMINTA- & PALVELUMALLEJA

4 SYVENNA SUHDETTA ASIAKKAISIIN

DIGITALISAATION PERUSEDELLYTYKSET

Nosta Jalosta datasta || Ohjaa asiakas- Illﬂl’ll.‘liu)l‘lli‘.itﬂ\fﬂ Kasvata Hallitse
kellotaajuutia uteliaisuuteen alykkyytta ymmarryksella T digiosaamista | turvallisuusuhat
ja kokeiluun

SENDA

Kuvio 9. Digiagenda (IImarinen & Koskela 2015).

Digiagenda (Kuvio 9) on viestinnén ja johtamisen véline, jolla henkildstélle ja si-
dosryhmille kuvataan yhteinen padmaéra ja keinot sen saavuttamiseksi. Se on digi-
taalisen muutoksen johtamisen tydvaline ja sen avulla voidaan suunnitella etene-
mistapa seka arvioida, ollaanko paamaéra saavutettavissa kdytdssa olevin keinoin
vai pitadko tehda jokin korjausliike, jotta pddmadra saavutetaan. Se perustuu yri-
tyksen strategiaan ja se sisdltdd nakemyksen asiakaskayttaytymisen, markkinoiden
ja teknologian suunnasta. (IImarinen & Koskela 2015)

Digitalisaation johtamisen tarkeimmat tydvalineet ovat tavoite- ja seurantamittarit.
Tavoitemittarit selkeyttavét digitalisaation paddmaaran ja luovat myos edellytykset
suunnan ja vauhdin riittavyyden arvioinnille. Seurantamittarit auttavat digitalisaa-
tion johtamisessa antamalla yksityiskohtaisempaa tietoa siitd, miten digitalisaatio
etenee ja kuinka kehittamistoimenpiteet ovat onnistuneet. Mittareiden tulee olla
ajantasaisia ja faktapohjaisia sek& mahdollisimman yksinkertaisia. (Ilmarinen &
Koskela 2015)
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3.3 Digitalisaatio ja strategia

Strategia on perinteisesti ymmarretty suunnitelmana, jolla méadritellddn kauaskan-
toisesti organisaation suunta ja liiketoiminta, mutta maailman digitalisoitumisen
myo0ta strategiasta on tullut muuttuva ja nopeasti mukautuva péatoksentekoproses-
sin apuvaline eri tilanteiden nopeassa muutoksessa. Kun aikaisemmin strategiatyo
sisélsi laskemista ja analyyttista suunnittelua niin digitalisaation myo6ta strategia-
tyohon siséltyy myos asiakkaiden ja tyodntekijoiden kokemusmaailman ymmarté-
minen. Koska muutosvauhti on kova, on my0s strategiatyoté tehtdva nopeassa tah-
dissa. Tahdin nopeutumisen myéta myds virheiden maara on kasvanut, mutta niista
on otettava opikseen sekd mietittava tasaisin valiajoin, mitd matkan varrella on tul-

lut opittua ja mitd pitdisi strategiassa muuttaa. (Hamaéldinen ym. 2016)

Strategiatyon tarkoitus on perinteisesti ollut tuottaa yritykselle kilpailuetua muihin
vastaaviin yrityksiin nahden, muttanykyaan kilpailuedun pystyy saavuttamaan vain
lyhyeksi ajaksi ja sitd kautta strategiaa on muutettava koko ajan nopeastikin. Haas-
teellista tama tilanteissa, jolloin yrityksessa on totuttu tekemaan ja ajattelemaan tie-
tylla tavalla, joka ei endd sovi muuttuneeseen tilanteeseen tai yritys on kiinni raken-
teessa, joka ei enda palvele yrityksen nykyista strategiaa. Koska yrityksen toimin-
taympdristd muuttuu koko ajan, pitda johdon ottaa strategiatyo jatkuvaksi ja usein
toistuvaksi tyOkaluksi luotsatessaan yritystd muuttuvassa maailmassa eteenpdin.
Nopeus ei ole kuitenkaan digiajan strategiatyon padvaltti vaan yhtd tarkedé on oikea
ajoitus. Uuden idean tuominen markkinoille ei saa tapahtua lilan aikaisin mutta ei
my0dskéan lilan mydéhaan. Ajankohdan arvioitiin vaikuttaa, onko yritys riijppuvainen
my06s muista toimijoista, lainsdddannon antamat mahdollisuudet ja vallitseva kult-

tuuri eli asiakkaiden myotamielisyys uusille ideoille. (Haméldinen ym. 2016)
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4 HANKINTOJENDIGITALISOINTIVALTIOLLA

4.1 Handi eli hankintojen digitalisointi

Juha Sipilan hallituksen (2015-2019) yksi kérkihankkeista oli ”Digitalisoidaan jul-
kiset palvelut”, jonka seurauksena vuonna 2016 aloitettiin Valtion hankintojen di-
gitalisoinnin toteutusohjelma eli Handi-ohjelma. Handi-ohjelmassa keskityt&éan
hankinnasta maksuun prosessiin ja sen tehostamiseen ja sen tavoitteena on saavut-
taa tilanne, ettd valtion hankinnoista syntyvien ostolaskujen késittely automatisoi-
daan ldhes kokonaan. Yksi tapa automatisoinnille on tehda tilaus tilausjarjestel-
massa sahkoisesti, jolloin siitd syntynyt lasku voidaan kohdistaa suoraan tilaukseen
Kierrattamatta sitd virastossa asiatarkastettavana ja hyvaksyttavana. Tatd hanketta
varten valtionhallinnossa pééatettiin ottaa kdyttéon uusi ostolaskujen ja séhkoisten
tilausten késittelyohjelmisto Handi. Taman ohjelmiston kayttéonotto merkitsee uu-
denlaisen hankintakulttuurin jalkauttamista valtion virastoihin ja laitoksiin. (Val-
tion hankintojen digitalisointi-toteutusohjelman verkkosivut, Valtioneuvoston
kanslia 2015)

Vuonna 2018 Vanhan Vaasan sairaala l&hti paavirastonsa Terveyden ja hyvinvoin-
nin laitoksen pé&atoksen mukaisesti pilotoimaan uutta hankinta- ja ostolaskujérjes-
telmad Handia, jonka on tarkoitus olla k&ytdssa koko valtionhallinnossa vuoden
2019 loppuun mennessa. Kieku-jéarjestelmén kayttoonotostaviisastuneena THL ha-
lusi olla mukana kehittdmassa jarjestelmad myds monivirastoisen kirjanpitoyksikon
kayttoon soveltuvaksi ja siksi mukaan lahdettiin jo pilotontivaiheessa. Handi-ohjel-
misto mahdollistaa jo Rondossa kaytdssa olleiden sopimuskohdistuslaskujen ja ti-
lidintimallien liséksi séhkoisen tilauksen tekemisen ja ostolaskujen kierrattamisen,
mutta my0s ostolaskujen kohdistamisen tilaukseen ilman laskun asiatarkastamista.
Handi-hankkeen tavoite on, ettd koko valtiohallinnossa automatisoitujen ostolasku-
jen maéra on vuoden 2020 lopussa 90 % ja hankintaprosesseja uudistamalla saavu-
tetaan vuodesta 2020 eteenpdin 15 miljoonan saéstét (Valtion hankintojen digitali-

sointi-toteutusohjelman verkkosivut).

Jotta hankintojen digitalisointi pystytdan viemaan eteenpdin Vanhan Vaasan sairaa-

lassa, pitdé organisaation hankintatapoja yhtendistéé ja muuttaa Handi-ohjelmiston
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kayttoon sopivaksi. Muutoksessa taytyy kuitenkin muistaa se tosiasia, ettd osan
hankintoja tekevien henkildiden ty6ajasta kuluu padsaantoisesti ydintoimintaan eli
potilaiden hoitoon ja hankintojen digitalisoiminen ei saa sy6da ydintoiminnan re-

sursseja kohtuuttomasti.

Hankintakulttuurin muutos vaatii my6s muutosjohtamista ja sen keinojen kéytté-
mistd, kun uutta toimintamallia sovelletaan organisaatiossa. Toimintamallin tulee
olla jokaisen hankintavastaavan arkity6hon sopiva ja sellainen, etté se ei vie liikkaa
aikaa varsinaisesta perustydstd vaan véhent&é hankintoihin kuluvaa aikaa, jolloin

perustydhdn jaa aikaa enemman.
4.2 Handi-ohjelmiston toimintaperiaate

Handissa ostolaskujen automaattinen kasittely voidaan toteuttaa joko sopimuskoh-
distuksella tai tilauksen perusteella. Kummassakin tavassa jarjestelmaan saapunut
ostolasku ei enda kierra virastossa tiliditavana, asiatarkastettavana eika hyvéksytta-

vand, mikali se tayttad annetut mééritteet.

Sopimuslaskut tarkoittavat sitd, ettda sopimukselle tehddén tekninen kansilehti, joka
tilioid&an, asiatarkastetaan ja hyvéksytédan. Sopimuksen tekniselle kansilehdelle
asetetaan maksuerat ja kokonaissumma, joka kattaa koko sopimuksen kansilehden
voimassaoloajan. Jarjestelmaéan tulleen laskun ohjelma kohdistaa sopimuksen tek-
niseen kansilehteen automaattisesti sopimusnumeron perusteella. Kohdistettu lasku
saa saman tiliéinnin kuin sopimuksen tekninen kansilehti ja laskua ei kasitelld ma-
nuaalisesti jarjestelmadssa, mikali sopimukselle maaritellyt maksuerat ovat oikean
suuruiset. Jo Rondossa kaytettiin sopimuskohdistusta kuukausittain toistuvien tasa-
summaisten vuokralaskujen késittelyssda, mutta Handiin tehtiin muitakin sopimus-
tyyppeja, joissa voitiin kohdistaa sopimuksen tekniselle kansilehdelle eri suuruisia
maksuerid, kunhan asetettu enimméissumma ja voimassaoloaika eivét ylity. Osa
tallaisiin uusiin sopimustyyppiin kohdistettavista laskuista tulee vahvistettaviksi
ennen kohdistusta mutta, mutta laskua ei tarvitse en&a silloinkaan tilidid&, asiatar-

kastaa ja hyvaksya.
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Tilaukseen perustuvaa ostolaskua kutsutaan Handissa ostotilauslaskuksi. Handiin
tehdaan hankintaesitys joko kéayttdamalla katalogia, verkkokauppaliittymaa tai va-
paakentt tilausta. Hankintaesitys tilididaan ja l&hetetdan hyvaksyjalle hyvéksytta-
vaksi tai lahetetdan ostajalle tiliditavaksi ja tarkastettavaksi ja ostaja lahettdd han-
kintaesityksen edelleen hyvaksyjalle. Kun hankintaesitys on hyvéksytty, siihen
muodostuu V-alkuinen tilausnumero ja se lahett&a séhkdisen tilaussanoman toimit-
tajalle, joka muodostaa tilauksen ja lahett&a ostotilauslaskun Handiin, kun tilaus on
lahtenyt toimittajalta vastaanottajalle. Ostotilauslaskulle tulee toimittajan merkita
sama V-alkuinen tilausnumero kuin tilauksessa on, jotta sen perusteella lasku voi-
daan kohdistaa automaattisesti tehtyyn tilaukseen. Kun tilattu tuote saapuu toimit-
tajalta virastoon, tehdaan Handissa tilaukselle vastaanotto ja mikali jarjestelméan
saapunut ostotilauslasku vastaa tehtya tilausta, lasku kohdistuu suoraan tilaukseen
eika lasku kierrd virastossa asiatarkastuskierrolla. Mikéli tilaus saapuu useamassa
eréssd, voidaan tilaus ottaa vastaan osissa ja kaikki tilaukseen liittyvat ostolaskut
kohdistetaan tilaukseen. Jos tehty tilaus ja saapunut ostotilauslasku eivét vastaa toi-
siaan, lahtee lasku normaalin ostolaskun tavoin tilidinti-, asiatarkastus- ja hyvék-

syntatoimenpiteita varten virastoon Kierrolle.
4.3 Ostolaskujen digitalisoinnin taustaa Vanhan Vaasan sairaalassa

Stakesissa (nyk. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos THL) ja sen maksupisteissa otet-
tiin vuonna 2004 kayttdon sahkoinen ostolaskujarjestelma Rondo. Kun paperinen
lasku saapui postissa sairaalaan, se skannattiin jarjestelmééan ja laskun perustiedot
taytettiin manuaalisesti puhelinvaihteessa. Sen jélkeen taloussihteeri tilidi laskun ja
l&hetti sen asiatarkastettavaksi edelleen virastossa. Asiatarkastuskierroksen jalkeen
lasku meni hyvéksyttavéksi laskun hyvéksyjalle, joka hyvéksyi laskun maksatuk-
seen. Hyvaksymisen jalkeen lasku siirtyi ostoreskontraan, jossa laskuille tehtiin ma-

nuaalinen maksatusajo joka péiva.

Vuonna 2006 allekirjoitettiin sopimus Joensuussa sijaitsevan Sosiaali- ja terveys-
ministerion palvelukeskuksen kanssa seurauksena Sosiaali- ja terveysministerion
vuonna 2004 aloittamasta tuottavuusohjelmasta, jonka tavoitteena oli vahentaa hal-

linnonalalta henkilétyovuosia (Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan
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tuottavuusohjelma 2005). Vanhan Vaasan sairaala siirtyi palvelukeskuksen asiak-
kaaksi vuonna 2008 ja tdssa vaiheessa virastoista poistui Rondon paakayttéjaroolit
seké laskujen maksatusoikeudet ja laskujen skannauspalvelu ulkoistettiin. Palvelu-
keskuksessa tehtiin manuaalisesti laskujen perustiedot ja reititettiin viraston osto-
laskujen kaésittelijalle, joka tilidin ne ja lahetti virastoon asiatarkastus ja hyvaksyn-
takierrokselle. Hyvéksyminen jalkeen siirto reskontraan tehtiin palvelukeskuk-

sessa, jossa myds tehtiin paivittdinen laskujen maksatusajo.

Vuonna 2010 valtionhallinnossa otettiin k&yttéon sahkoinen tilausjarjestelma Tilha,
jonka perusajatuksena oli sahkoistéa ostotilauksia. Jarjestelmén jaykkyyden vuoksi
se ei soveltunut Vanhan Vaasan sairaalan kayttoon esimerkiksi laskuille vietavien
tilidintiulottuvuuksiensa rajallisuuden vuoksi ja siksi ohjelmaa ei otettu kovastayri-

tyksesta huolimatta kayttoon ollenkaan.

Vuonna 2015 Vanhan Vaasan sairaala siirtyi valtionhallinnon yhteiseen kirjanpito-
jarjestelméan Kiekuun, joka ei jaykkyytensa vuoksi soveltunut hyvin monivirastoi-
sen Kirjanpitoyksikon kayttoon. Kiekun myota ostolaskuprosesseja yhtendistettiin
ja yhd enemman taloushallinnon rutiinitehtavia siirrettiin palvelukeskukseen. Pal-
velukeskus on koko ajan pyrkinyt eri tavoilla eroon manuaalisesta ostolaskunkasit-
telystd, koska se vaatii suuret henkildstoresurssit. Vuonna 2012 valtiolla alettiin ot-
tamaan vastaan verkkolaskuja ja vuonna 2015 Valtiokonttori linjasi, ettd valtion
virastot eivat saa ottaa vastaan enda paperisia laskuja. Téastd huolimatta edelleen
paperilaskuja tuli ja ne skannattiin Rondoon skannauspalvelussa. Koko ajan kuiten-
kin tavoitteena oli ostolaskujen kasittelyn tehostaminen ostolaskujen séhkoista ké-
sittelyd lisddmalla ja automatisoimalla. Tatd tavoitteen saavuttamista varten otettiin
kayttoon vuonna 2015 myds sopimuskohdistuslaskut ja automaattiset tilidintimal -
lit.
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5 HANDINKAYTTOONOTTO

5.1 Hankintatoimi Vanhan Vaasan sairaalassa

Hankintojen suunnittelu alkaa VVanhan Vaasan sairaalassa aina edellisen vuoden
syksylla, jolloin sairaalan osastoja ja tyopisteitd pyydetdan lahettdméén seuraavan
budjettikauden hankinnat. Hankintaesitykset voivat olla joko tavarahankintoja tai
palveluhankintoja. Hyvaksytyt hankintaehdotukset sisallytetddn seuraavan vuoden
budjettiin, joka sisdltyy sairaalan johtokunnan ja p&&viraston vuosittain hyvéksy-
maan tulossopimukseen. Tulossopimuksen hyvaksymisen jélkeen voidaan alkaa to-
teuttamaan suunniteltuja hankintoja. Suunniteltujen hankintojen lisaksi tulee vuo-
sittain myos suunnittelemattomia hankintoja rikkimenneiden kalusteiden tai laittei-

den tai uusien hoitotapojen kayttoonoton vuoksi.

Hankintatoimessa noudatetaan hankintalakia. Hankintalain mukaan kansallisen
hankintarajan 60 000 euroa ylittavat hankinnat on aina kilpailutettava (Hankintalaki
25 8). Liséksi noudatetaan THL:n taloussaantdd, jossa madritellaan erillinen suora-
hankintaraja 20 000 euroa. Kdytdnnossa kuitenkin sairaalassa Kilpailutetaan myos
suorahankintarajan alittavia hankinoja, koska tavoitteena on tehd& hankinnat mah-

dollisimman edullisesti.

Vanhan Vaasan sairaalassa hankintatoimi on hajautettuna eri substanssien kesken.
Suurista kilpailutuksista, kuten ladkkeet ja hoitotarvikkeet vastaa hankintavastaava,
mutta tilaukset tehd&an padsaantoisesti hajautetusti eri pisteissd noudattaen kilpai-
lutusten perusteella tehtyja hankintasopimuksia tai valtion yhteishankintayhtion
Hanselin kilpailuttamia puitesopimuksia. Kalusteet kilpailutetaan Hanselin puite-
sopimuksen mukaisesti ja kalustehankinnoista vastaa hankintavastaava. Eri sub-
stansseihin on méaritelty myods hankintavastuuhenkildt, joille on yksildity heidan
hankintavastuullaan olevat hankinnat eri kriteereilla. Mikali hankinta ei kuulu yk-
siloityyn hankintavastuuseen, hankinnan tekee aina sairaalan hankintavastaava. Ta-
louspééllikkd hyvaksyy erikseen aina sovitun summan ylittavat hankinnat ja budje-

tin ulkopuoliset hankinnat.
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Hankintatapoja on erilaisia. Joitakin tuotteita tilataan verkkokaupoista séhkdisesti,
jotkin tuotteet taas tilataan suoraan toimittajalta sahkopostilla tai puhelimitse. Jois-
sakin tyopisteissa on myos tapana kdyda kivijalkaliikkeissd tekeméssé ostoja. Han-
kintoihin yhdistetdan toiminnallisessa kuntoutuksessa usein potilaiden virkistys-
matkoja, jolloin tavarahankinta tapahtuu samalla kun potilaiden kanssa kaydaan ret-
kelld maakunnassa. Tydpisteissd asiatarkastettiin Rondon kayton loppuun asti pai-

vittéin useita laskuja, jotka syntyivét eri tavoilla tehtyjen hankintojen seurauksena.

Suurin aineiden ja tarvikkeiden hankintavolyymi Vanhan Vaasan sairaalassa muo-
dostuu laékkeista ja elintarvikkeista. Laakkeitd hankitaan vuosittain noin 250 000
euron edestd ja elintarvikkeita noin 400 000 euron edesté. Suuri hankintavolyymi
on myo6s vuokrilla, joihin kuluu noin 1,5 miljoonaa euroa vuodessa. Sairaalan Kil-
pailuttamat la&kkeet hankitaan kayttamalla ladketukkiliikkeitd ja elintarvikehankin-
nat tehdadn Hanselin kilpailuttaman puitesopimustoimittajan kautta. Vaikka euro-
madardisesti edelld mainitut hankinnat ovat suurimmat, niin niiden osuus jarjestel-
maan saapuvista ostolaskuista on vain murto-osa, koska tilaukset laskutetaan paa-
sadntoisesti koontilaskuilla.

Koska suurin osa ostolaskuista syntyy pienistd hankinnoista, joita on vuosittain
ladkkeitd, elintarvikkeita ja vuokria euroméaaraisesti vahemman, sairaalan hankin-
tatoimen kehittdmisessa taytyi keskittyd saamaan ndmé euromaéraisesti mitattuna
pienet, mutta ostolaskulukuméaraltdén suuret hankinnat automaattisen ostolaskujen
ké&sittelyn piiriin. Euromaériltdan suurten hankintojen automatisoinnin arveltiin ole-
van helpompaa, koska samat toimittajat olivat valtiolla yleisesti kdytossa ja toimit-
tajien arveltiin olevan halukkaita palvelemaan suuren volyymin vuoksi valtion han-

kintayksidita ja luomaan katalogeja ja verkkokauppaliittymid Handiin.

Pientoimittajien laskujen automatisoinnin tiedettiin olevan haasteellista, koska
pientoimittajilla ei ole taloudellisia resursseja eiké henkiloresursseja saada tilaus-
jarjestelméanséd Handi yhteensopivaksi. Liséksi tiedostettiin myds suurien toimit-

tajien vastahakoisuus muuttaa tilausjarjestelmiaan, koska muutokset vaativat rahaa.
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5.2 Hankintatoimen uudistamisen suunnitteluvaihe

Uuden tilausjarjestelman kayttoonotto valtion organisaatiossa vaati uudenalaisen
tavan toimia hankintatoimen osalta. Handin tarkoitus ei ole ollutkaan missééan vai-
heessa toimia vanhan toimintamallin mahdollistamalla tavalla vaan sen on tarkoitus
uudistaa ja yhtendistaa valtion virastojen hankintatoimi mahdollisimman samankal-

taiseksi, standardoiduksi toimintamalliksi.

Valtion hankintakasikirjassa hankintatoimen kehittdmisen tavoitteeksi kerrotaan
toiminnasta johtuvien kokonaiskustannusten alentaminen seké tuotteiden ja palve-
luiden taloudellinen ja tehokas hallinta koko niiden elinkaaren ajan”. Sen mukaan
hankintatoimen kehittamisen tavoite on lisdksi hallinnon toiminnan yhdenmukai-
suutta tukeva tuotteiden ja palvelujen standardoiminen, tuotevalikoiman ja toimit-
tajien lukumadran optimoiminen seka laskuvolyymin véhentdminen”. (Valtion han-
Kintakasikirja 2017, 31)

Ostolaskujen kasittelyd automatisoimalla saadaan hankintatoimen prosessia kustan-
nustehokkaammaksi. Mutta tdma vaatii uuden toimintatavan ja jotta henkildstd
omaksuu uuden toimintatavan, se vaatii muutosjohtajuutta organisaation sisalla
mutta myds toimittajat pitdd saada vakuutetuiksi siitd, ettd muutos on heidan toi-

mintansa kannalta hyva asia.

Handi Palkeiden ja p&aviraston THL:n avustamana Kkaikille toimittajille l&hetettiin
ennen Handin kéyttoonottoa Handista kertova kirje, jossa kerrottiin muutoksen syyt
ja tavoitteet. Toimittajat kutsuttiin my0ds verkossa jarjestettavéan informaatiotilai-

suuteen.

Vanhan Vaasan sairaalan hankintaorganisaatiossa ei todettu tarvetta uudelleen jar-
jestamiselle vaan lahtokohdaksi kayttéonotossa asetettiin tilauskanavan siirtdminen
padosin Handiin. Hankintaorganisaatio oli pieni jo ennestain ja jokaisella hanki-
noista vastaavalla oli vastuullaan oman alueensa hankinnat eli paallekkaisyytta ei

hankintaprosessissa todettu olevan.

Todettiin myds, ettd jotta tilauskanavan siirtdminen Handiin sairaalan tyopisteissa

olisi.  mahdollista, vaatisi se Handissa olevan, tdysin  toimivan
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verkkokauppaliittyman tai katalogin, koska sairaalan johto vaati, ett4 tilauksen te-
keminen ei saisi vieda henkilostolta aikaisempaan verrattuna lisad aikaa. Siksi ti-
lausten tekemistd ei koettu tarkoituksenmukaisiksi vapaakenttatilausten kautta,
vaikka silla olisikin saatu Valtiokonttorin seuraamiin automaatiotilastoihin positii-
vista kasvua. Vapaakenttétilauksen tekeminen olisi tarkoittanut tilaukseen liittyvan

tyopanoksen kaksinkertaistumista.

Jo Rondon aikana taloustoimistossa oli hoidettu laskujen tilidinti ja kéytannossa
haluttiin myds pysya, jotta tilausvaihe ei veisi tilaajalta enempaa aikaa kuin aikai-
semmin. Siksi paatettiin ottaa kayttoon ostaja-rooli, jossa hankintaesityksen tekija
ei lahetd tilausta suoraan hyvaksyjélle vaan se kiertaa tiliitdvana ostajan kautta.
Ostaja-rooli paatettiin luoda taloussihteerille, joka hoitaa normaalistikin ostolasku-

jen tiliinnin ja hanen sijaisenaan toimivalle taloussuunnittelijalle.

Koska ohjelmisto valmistui juuri kdyttéonoton kynnykselld, ei sen tarjoamista mah-
dollisuuksista ollut etukateen paljoakaan tietoa. Ohjelmistosta vakuutettiin saavan
erilaisia raportteja esimiesten kdyttéon ja tasta lahtokohdasta lahdettiin miettimaan
ladkkeiden ja hoitotarvikkeiden hankintaprosessin siirtdmistd Handiin tilaussuunni-
telmaan perustuvalla hankintatavalla. Tilaussuunnitelmassa hankinnalle luotaisiin
euromaaréinen enimmaissumma, jonka johtava ladkari hyvaksyisi ja johon tilattu-

jen la&kkeiden ostolaskut kohdistuisivat.

Elintarvikehankinnat suunniteltiin hankittavan verkkokauppaliittyman kautta. Tuk-
kutoimittaja oli luvannut tehd& verkkokauppauudistuksensa yhteydessa verkko-
kauppaliittyman Handiin. Myds muutamilta muilta toimittajilta odotettiin verkko-

kauppaliittymaa Handiin.

Toiminnallisen kuntoutuksen hankintaprosessi suunniteltiin toteutettavaksi niin,
ettd toiminnallisen kuntoutuksen osastonhoitaja syottédd kaikki tilaukset Handiin
tyOpisteiden puolesta. Toiminnallista kuntoutusta kehotettiin myds yhdistdméaén
hankintoja ja ostamaan enemmaén luottokortilla, jolloin tilauksettomien laskujen lu-

kumaéara véhenisi ostolaskujarjestelméssa.
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5.3 Handin kayttéonottovaihe

Handi-ohjelmisto otettiin kdyttoon toukokuussa 2018. Aluksi keskityttiin ostolas-
kujen ja vastikkeettomien menojen moduulin kdyttéonottoon ja sen toimintakun-
toon saattamiseen sekd sopimusten teknisten kansilehtien k&yttéonottoon. Kaytén-
ndssa syksyyn 2018 mennessa Handi-jarjestelmasta ei ollut Vanhan Vaasan sairaa-

lassa tehty vield yhtdan tilausta.

Syksyn 2018 aikana Palkeiden Handi-infoa kutsuttiin kuuntelemaan ladkekeskuk-
sen, pesulan, keittion, varaston ja kiinteistohuollon hankinnoista vastaavat henkilt.
Lisaksi toiminnallisen kuntoutuksen esimiehen ja ylihoitajien kanssa yhdessa mie-
tittiin, kuinka heidan vastuualueensa ostoja saataisiin automatisoitua Handin myota.

Handia esiteltiin myds toiminnallisen kuntoutuksen viikkopalaverissa.

Hankintamoduulia ja s&hkoista tilausta testattiin jo syksylla 2018 ja sen todettiin
toimivan riittavalla tasolla ja niinpé jalkahoitajan kanssa alettiin testaamaan Handin
vapaakenttatilausta. Tilauksen onnistuminen vaati aikaa ja hermoja sek& taloustoi-
miston henkildstoltéd ettd jalkahoitajalta, mutta lopulta monien vaikeuksien jalkeen
tilaukset saatiin perille ja toimittaja pystyi muodostamaan tilauksesta laskun, joka
voitiin kohdistaa tilaukseen automaattisesti. Jalkahoitajan kanssa jatkettiin vapaa-
kenttatilauksien tekemistd ja pikkuhiljaa kevaélla 2019 toimintaa laajennettiin kos-

kemaan myos joitain tydnohjaajia.

Kayttéonoton aikana toimittajiin oltiin aktiivisesti yhteydessa, muttavastaanotto oli
nihkedd tai olematonta. Palkeiden tekema ty0 suurten toimittajien verkkokauppojen
suhteen oli hidasta, mutta lopulta Handiin alkoi ilmestya verkkokauppaliittymia ja
virastossa voitiin alkaa laajentamaa tilaustoimintaa Handin kautta taloustoimiston

lisaksi myds muihin tyopisteisiin.

Varastonhoitaja perehdytettiin Handin tilausjérjestelméan ja han aloitti toimistotar-
viketilauksien tekemisen Handiin luodun verkkokauppaliittyman kautta. VVaikeuk-
sia aiheuttivat sellaiset tavarat, joita ei ollut toimistotarvikkeiden perusvalikoi-
massa, ja jotka jouduttiin tilaamaan Handi-jéarjestelmén ulkopuolelta. Toimittaja I&-

hetti aluksi ndistd tilauksista koontilaskun, jolloin jarjestelméassad ei lasku
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kohdistunut tilaukselle. Mutta lopulta laskut saatiin eriytettyé ja Handin kautta teh-

tyjen tilausten ostolaskut alkoivat kohdistua tilaukseen automaattisesti.

Seuraavassa vaiheessa otettiin kdyttdon Handin katalogit. Handiin luotiin katalogit
jalkahoitajalle ja tyonohjaajille. Katalogit luotiin my6s vaatetoimittajille ja saatiin

laajennettua Handin kautta tilaaminen myos vaatetilauksia koskevaksi.

Tilaussuunnitelman kayttd huomattiin ongelmalliseksi, koska tilaukset sisélsivéat
tuotteita, joilla oli eri arvonlisdverokantoja. Tilauksen ja sitd kautta ostolaskun tili-
dinti perustuu tilaussuunnitelman tilidintiin ja tilauksen tilidinti muodostui kahta tai
useampaa arvonlisdveronkantaa sisaltavissa tilauksissa véarin. Tilaussuunnitelmaa
oli ajateltu k&ytettavan nimenomaan sellaisissa tilauksissa, joihin muodostuu monta
eri tilausrivia, mutta koska tilauksien arvonlisaverokantojen prosentuaalinen méaaré
vaihtelee eri tilausten vélilla ei yhtendist4 tilaussuunnitelmaa voitu kayttéa. Ainoa
vaihtoehto olisi ollut tehdéajokaiselle arvonlisaverokantaa siséltéville tuotteille oma
tilaussuunnitelmansa, mutta se olisi tarkoittanut sit4, ettd tilaukset olisi pitanyt pa-
loitella osiin ja tdmé olisi tilausvaiheessa ajan saaston sijaan kuluttanut entista
enemman aikaa. Arvonlisdverokannat aiheuttivat ongelmia myods sopimusten tek-
nisten kansilehtien luomisessa, koska nekin loisivat samalla tavalla tilaussuunnitel-

man tapaan tilidinnin kohdistetulle laskulle vaarin.

Elintarvikkeiden tukkutoimittaja ei lupauksestaan huolimatta tehnyt verkkokauppa-
liittymaa Handiin ja siksi suurta osaa elintarvikkeiden ostolaskuista ei saatu auto-
maation piriin vuoden 2019 loppuun mennessa. Tilaussuunnitelman kayttdminen
olisi vaatinut tilauksen tekemista Handiin, ja koska verkkokauppaliittymaé ei ollut,
niin Handin kautta tilaaminen olisi vaatinut vapaakenttatilauksen, jota ei ollut mah-
dollista kéyttéaelintarvikkeiden kohdalla sen vuoksi, ettd jokaiselle tilaukselle syn-
tyy kymmenid tilausrivejd, joiden arvonlisdverokannat vaihtelevat. Laakkeiden ja
hoitotarvikkeiden tilauksia ei mydskaan saatu automatisoitua vuoden 2019 loppuun

mennessa.

Joissakin tyopisteissa esiintyi huomattavaa muutosvastarintaa ja ohjeistuksesta
huolimatta tilauksia ei niissa Handin kautta tehty. Kayttoonottovaiheen alussa ei

Handin vastuuhenkil6illda ollut tarpeeksi aikaa keskittya kéyttoonoton
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laajentamiseen kunnolla, koska muut tyotehtavat veivat padasiallisen ajan. Resurs-
sia pyrittiin vapauttamaan lisdéd Handia varten, mutta tilanne ei helpottanut juuri-
kaan. Lopulta kuitenkin l6ydettiin aikaa keskittyd myos tydpisteiden hankintavas-
tuuhenkildiden ohjeistamiseen ja pystyttiin sopimaan tapaamisia, joissa yhdessa
tehtiin tilaus Handiin. Luvattiin my6s, ettd jatkossakin voidaan tulla auttamaan ti-

lauksen tekemisessd, jos se koetaan tarpeelliseksi.

Toiminnallisen kuntoutuksen hankintoja ei saatu vuoden 2019 loppuun mennessé
automaation piiriin. Toimittajia ei saatu aktivoitua Handiin ja koettiin ettei ollut
tarkoituksenmukaista tehdéa paallekkaista tyota tilausprosessissa syottamalla esi-
merkiksi lahetyslistaa Handin vapaakenttatilaukseen. Mietittiin myds vaihtoehtoa,
ettatoiminnallisen kuntoutuksen esimies syottéisi tilauksen Handiin, mutta siindkin
koettiin olevan péallekkaista tyota ja lisaksi tilaus olisi pitényt tili6ida erikseen ta-
loustoimistossa. Yhden tilauksen tekeminen olisi aiheuttanut enemmaén tyoté kuin
aikaisempi tapa hankkia tavara suoraan hakemalla se fyysisesti kivijalkaliikkeesta
ja kierrattamalla lasku tiliditdvana, asiatarkastettavanaja hyvéksyttavana Handissa
normaalina tilauksettomana ostolaskuna. Téllaisten hankintojen automaatioprosessi

oli vield kesken vuoden 2019 loppuun mennessa.
5.4 Havaitut tekniset ongelmat

Handin kéaytossé esiintyi tutkimusjakson aikana huomattavia teknisia ongelmia.
Esimerkiksi katalogien paivittdminen ei onnistunut niin kuin piti ja uusien hinnas-
tojen Handiin viemisessa oli suuria vaikeuksia. Myds verkkokauppaliittymien toi-
mivuuden kanssa oli ongelmia ja osa lakkasi toimimasta, kun intenet-selaimiin tai
Handiin tehtiin péivityksid. Ei l6ydetty sellaista selainta, jolla Handia olisi voitu
kayttaa jokaisessa toiminnossa. Jokin selain toimi laskujen késittelyssa ja toinen
taas hankintamoduulissa. Mutta samaa selainta ei pystytty valttamatta k&yttaman
molemmissa edelld mainituissa osioissa. Tamén vuoksi oli vaikeaa ohjeistaa kayt-

tajia kaiken kattavasti Handin kéayttamisessa.

Lisaksi sairaalan omat tietojarjestelmat aiheuttavat lisaty6ta niin peruskayttgjille
kuin Handi-vastaaville. VVanhan Vaasan sairaalassa ei ole kaytdssa VIRTU-kirjau-

tumista kuten padvirastossa THL:ssa ja koska kaikissa Handin lahettdmissé
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sahkopostiviesteissa linkit vievat VIRTU-kirjautumislehdelle, on sairaalan Handi
kayttajat ohjeistettu kirjautumaan intranetissa olevan, VIRTU-kirjautumislinkista
poikkeavan, erillisen linkin kautta Handiin. Salasanan unohtuessa ohjelma lahett&a
salasanan vaihtolinkin kayttajalle, mutta kayttdja joutuu muokkaamaan s&hkopos-

tilinkki& lisaédamalla siihen erillisen ohjeistuksen mukaisen merkkisarjan.

Katalogien paivittamisessé oli teknisia ongelmia ja niiden kayttdminen oli haasta-
vaa vield vuoden 2019 lopulla. Toimittaja selvitteli ongelmaa, mutta pysyvéa rat-
kaisua siihen ei saatu vaan ongelma ratkaistiin katalogikohtaisesti jarjestelmakoh-
taisuuden sijaan. Katalogeja pystyi luomaan ja niiden kautta onnistuttiin tuotteet
tilaamaan, mutta katalogien paivittdminen ei onnistunut edelleenk&én vaan jérjes-
telméan jouduttiin luomaan kokonaan uusi katalogi, jotta saatiin tilaushinnat ajan-

tasaisiksi.
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6 HANDIN KAYTTOONOTONTULOKSET

6.1 Automaatioaste

Vuoden 2019 loppuun mennessd Vanhan Vaasan sairaalassa oltiin vield kaukana
Handi-hankkeen tavoitteestaautomatisoida vuoden 2020 loppuun mennesséa 90 pro-
senttia kaikista ostolaskuista. Kaiken kaikkiaan automaation piiriin kuuluvien las-
kujen osuus (Kuvio 10 ja Taulukko 3) Vanhan Vaasan sairaalassa vuonna 2018 oli
3,67 prosenttia ja vuonna 2019 osuus kasvoi 5,96 prosenttiin. Vuonna 2018 osto-
laskuja kohdistui automaattisesti 2,20 prosenttia ja vuonna 2019 vastaava maara oli
4,53 prosenttia. Y leisesti valtiolla vuonna 2019 kohdistui automaattisesti keskimaa-
rin 10,5 % kaikista kohdistetuista laskuista. Vuoden 2018 keskiarvoa ei ollut tutki-

mukseen saatavilla, koska vuonna 2018 automaatioastetta ei seurattu.
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kaikista laskuista yhteensa %

 Automaattisesti kohdistetut
laskut %

Kuvio 10. Automaation piirissé olevien laskujen osuus.

Kuviossa 11 seké liitteend olevassa taulukossa 2 kuvataan Vanhan Vaasan sairaalan
ostotilauslaskujen osuus kaikista ostolaskuista Handin kayttoonoton jalkeen vuo-
sien 2018 ja 2019 ajalta ostolaskujen osuus automaatioprosentista. Kaikista osto-
laskuista tilauksellisia laskuja vuonna 2018 oli 6 kappaletta eli 0,29 prosenttia ja
vuonna 2019 luku nousi 44 kappaleeseen eli 1,5 prosenttiin. Vuonna 2018 ostoti-
lauslaskujen osuus kaikista automaattisesti kohdistetuista laskuista oli O prosenttia
ja vuonna 2019 vain 0,75 prosenttia. Néisté luvuista nékyy tilanne, ettd Handin

kautta onnistuneesti tehtyjen tilausten maara tutkimusaikana oli vahdinen ja eika
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laskuja saatu kohdistumaan automaattisesti tilauksiin vaan niille piti tehda manuaa-
likohdistus.
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1,20
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0,80 kaikista laskuista
B Automaattisesti kohdistetut
0,60 ostotilauslaskut %
0,40 0,29
0,20
0,00
0,00

2018 2019

Kuvio 11. Ostotilauslaskujen osuus.

Kuviossa 12 seka liitteend olevassa taulukossa 1 nékyy sopimuslaskujen osuus kai-
kista sairaalan ostolaskuista sekd automaattisesti kohdistettujen sopimuslaskujen
osuus vuosina 2018 ja 2019. Vuonna 2018 sopimuslaskuja oli 69 kappalettaeli 3,38
prosenttia kaikista laskuista ja vuonna 2019 vastaava osuus oli 138 eli 4,70 prosent-
tia. Vuonna 2018 sopimuslaskujen osuus kaikista automaattisesti kohdistetuista las-

kuista oli 2,20 prosenttia ja vuonna 2019 maéra oli 3,78 prosenttia.
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Kuvio 12. Sopimuslaskujen osuus.
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6.2 Hankintatoimessa tapahtuneet muutokset Handin kayttéonoton jalkeen

Handi-hankkeen tavoitteena oli lisita ostolaskujen ké&sittelyn automaatiota ja muut-
taa Vanhan Vaasan sairaalan hankintaprosessia Handi-hankkeen vaatimaan suun-
taan. Hankintatoimi ei ollut Handin kdyttdonoton myo6tad vuoden 2019 loppuun
mennessa vield muuttunut juurikaan. Toiminnallisen terapian hankinnoista padosa
tehtiin edelleen perinteisin keinoin eli hankintamatkaan yhdistettiin potilaiden kun-
touttavia virkistysmatkoja ja tavaraa tilattiin edelleen perinteisin keinoin eri toimit-
tajilta. Toiminnallisen kuntoutuksen osalta Handia ei viel4 ollut otettu kdytt6on
vuoden 2019 loppuun mennessé. Terapiapisteissa oli kuitenkin tehty yhteishankin-
toja ja kaytetty aikaisempaa enemman luottokorttia, joten tilauksettomien ostolas-
kujen lukumaaraa oli saatu véhenemaén. Vertailuajankohtana toukoluusta vuoden
loppuun vuonna 2018 tilauksettomia ostolaskuja oli yhteensd 1 971 kappaletta kun

vastaavana aikana vuonna 2019 tilauksettomia ostolaskuja oli 1 846 kappaletta.

Varastonhoitaja teki aktiivisesti tilauksia Handin kautta verkkokauppaliittymien
ongelmista huolimatta ja taloussihteeri muodosti katalogeja kéayttéen jalkahoitajan
ja tyonohjaajien ilmoittamien tietojen perusteella tilauksia Handiin. Katalogit poti-
las- ja tyovaatteille luotiin vuoden 2019 lopulla, mutta niité ei ehditty katalogeissa
esiintyvien ongelmien vuoksi kéyttoon vield kunnolla vuonna 2019. Né&iden osalta

kehitystyo jatkuu edelleen.

Kilpailutusten perusteella valittujen toimittajien kanssa alettiin mahdollisimman
pian suunnittelemaan Handin kautta tilaamista ja uusissakin kilpailutuksissa vaa-

dittiin valmiutta Handin kayttoonottoon.
6.3 Handin kaytén tehostamissuunnitelma

Katalogien toimimiseksi tehddan edelleen ty6té ja niiden piiriin on tarkoitus liittaa
lisdd toimittajia sitd mukaan, kun toimittajat saadaan aktivoitua mukaan Handiin.
On myds mietittava, kuinka saadaan sellaiset toimittajat mukaan, joiden kautta teh-
dé&an paljon hankintoja. Handi mahdollistaa myos kaanteiset ostotilausehdotukset
ja potentiaalisia toimittajia tahén toimintamalliin kartoitetaan koko ajan ja neuvot-

teluita toimittajien kanssa jatketaan edelleen.
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Handiin on luotu erilaisia muitakin valtionhallinnon virastoja palvelevia verkko-
kauppaliittymid, joiden kayttamistd suositaan. Koko ajan kartoitetaan kuitenkin
myos sairaalan kdyttdman viraston toimittajien joukosta uusia mahdollisia toimit-
tajia, jotka ovat valmiita luomaan verkkokauppaliittyménsa Handiin. Vuonna 2020
on tavoitteena saada laajennettua Handin tilauskanavan kayttd myos elintarviketi-

lauksiin ja huonekaluhankintoihin.

Tulevaisuudessa on tarkoitus sitouttaa sairaalan johto ja esimiehet paremmin Han-
din tilauskanavien kéayttéonottoon muutosjohtajuuden periaatteiden mukaisesti. 11-
man johdon ja esimiesten sitoutumista ei muutosta sairaalan hankintatoimessa
saada aikaan. Liséksi yhteisty6ta paéviraston ja muiden THL:n alaisen hallinnon

kanssa tehdéén, jotta saadaan yhteiset suuret toimittajat mukaan Handiin.
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7 JOHTOPAATOKSET JAARVIOINTI

7.1 Johtopaatokset

Handin kaytt6on ottamisessa ei tutkimusaikana saavutettu asetettuja tavoitteita.
Padasiallinen syy tahan oli se, ettd hankintakulttuurin muutokselle ei saatu sairaalan
johdolta ja esimiehilté tarpeeksi tukea ja resursseja. Kaytdnndssé projektin lapivie-
minen annettiin taloustoimiston vastuulle kokonaan, kun siihen olisi pitéanyt osal-
listua aktiivisesti myos hoitopuolen esimiehet. Myds henkiloston osallistamisessa
epéonnistuttiin. Muutoksen lapiviemiselle ei varattu tarpeeksi aikaa eikéd hankkeelle
nimetty varsinaista tyoryhmaé, joka olisi yhteisvastuullisesti ja jarjestelmallisesti

vienyt hanketta eteenpdin.

Syyné hankkeen ep&onnistumiseen oli myos se, ettd toimittajia ei saatu mukaan
odotetullatavalla ja yhteisty6té olisi pitanyt tehdd myos sairaalan organisaatiorajo-
jen yli THL:n ja sen alaisen hallinnon kanssa, jotta yhteiset suuret toimittajat olisi
saatu sitoutettua Handiin. THL:n olisi pitanyt myds ohjata kdyttdonoton suunnitte-
luvaiheessa aktiivisesti alaista hallintoa, silla heilla oli silhen enemman resursseja
ja tietoa, koska olivat olleet mukana Handi-projektissa heti sen suunnitteluvaiheen
alusta alkaen. Handin vaatiman hankintakulttuurin muutoksessa alainen hallinto ja-

tettiin k&ytdnndssa selvidamaan yksin.

Handi ei ohjelmistona eika toimintamallina sovellu sellaisenaan valtion mielisai-
raalan kayttoon. Pilottivaiheessa mukaan lahteminen ei tuonut sellaisia etuja kuin
etukateen ajateltiin, vaan ohjelmiston suunnittelua viedaan eteenpain valtion suuria
linjoja ajatellen samoin kuin muissakin valtionhallinnon ohjelmistohankkeissa teh-
daan. Erikoislaitoksena mielisairaalalla on paljon pienid paikallisia toimittajia,

joilla ei ole resursseja lahted mukaan Handin kdyttamiseen.

Jotta vuoden 2020 loppuun mennessa oltaisiin edes véhén lahempéné valtiokontto-
rin asettamaa tavoitteena olevaa 90 prosentin automaatioastetta, vaatii se vield sai-
raalassa paljon tyotd sekd muutosjohtajuuden ettd kdytannon toteutuksen kannalta.
Valtion linjaus menotositteiden ké&sittelyn siirtdmisestd Palkeisiin voisi vapauttaa

taloustoimistosta resursseja Handin hankintatoiminnon tehostamiseen. Tosin
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tassékin prosessimuutoksessa tulee esiin erityislaitoksen ominaispiirteet ja siihen
liittyvéat vaikeudet. Jatkotutkimuksen aiheena voisikin olla vapauttaako menotosit-
teiden kasittely Palkeissa enemman aikaa keskittya hankintojen ja ostolaskujen au-

tomatisoinnin eteenpdin viemiseen sairaalan taloushallinnossa.
7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus perustuu tutkijan havaintoihin, joita Handin kéyttéonoton aikana tuli
esiin. Tutkimustulos on nakemys siitd, miten tutkija koki Handin kayttéonottopro-
sessin ja mitd muutoksia tutkija havaitsi hankintatoimessa ja kuinka muutoksiin

péaastiin.

Havainnoinnin lisdksi tutkimuksen tukena kaytettiin kuukausittaisia laskujenkasit-
telyn automaatioraportteja. Handin kayttéonoton toteutunut laajuus ostolaskujen
osalta voidaan mitata automaatioasteen avulla, mutta luvut eivat sinansé tuo esille
sitd, miten ohjelmiston kayttéonotto sujui. Tama tulos voitiin todeta vain havain-

noimalla ohjelmiston kaytttonottoa.
7.3 Kayttokelpoisuus ja siirrettavyys

Tata tutkimusta voidaan kayttaa hyvaksi, kun Handin k&yttoa suunnitellaan laajen-
nettavaksi koko sairaalaa koskevaksi toimintamalliksi. Tutkimuksen perusteella
voidaan |0yt&4 ratkaisumalleja ja uusia toimintatapoja automatisoida laskujen ka-
sittelyé ja tehdé tilauksia Handin kautta. Liséksi tutkimus tuo esille nykyiset ongel-

makohdat ja osoittaa ne alueet, jotka vaativat vield muutosta ja lisipanostusta.

Téaman tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa vastaaviin toimintakulttuurin
muutoksia vaativien ohjelmistojen kayttodnottoon valtion mielisairaalassa. Tutki-
musta ei voi kayttaa hyvaksi minkdan muun organisaation hankintatoimen kehitta-

miseen tai ostolaskujen automatisoimiseen.
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https://www-emerald-com.ezproxy.puv.fi/insight/content/doi/10.1108/00251749810232628/full/pdf?title=resistance-a-constructive-tool-for-change-management
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LIITE 1

Taulukko 1. Ostotilauslaskut 2018—2019

Cratotiuslxsiul Cratatilaus lxs kut Automantisest Yhtesnsatiuksin  Ostotilaws Lxs kupn
Canotilaus laskut Widellaen Autom aatlisest Kahdistatut Eohdistetiuja aiuus kakista

A utom aati Org Raportointival Hadcki Laskut Ostotilausiaskutkpl  Hohdstettu kpl kohdistetiu kpl kohdistetiu kpl ostotilaus laskul % ostolas kuja % Las kusista %)
SE1014 Vanhan ' aas an saraala 01504 186 o o a a o 0 oo
SE1014 Vanhan ' 5o an Sraala 201505 1T 0 o Li} Li] 000 000 o0a
SE101d Vanhan W &G an saraala 01806 2 o o L1} Q 000 om oo
551 0l Vanhan W S an saraala il fing 290 1] ] i} Li] 000 000 a0
S50 Vanhan s an saraala X808 206 o ] a [1] 000 00 oo
S51014 Vanhan ' aas an saraala 09 L] 1 1 1 Q 000 100,00 035
561014 Vanhan W aas an saraala 2A01E 10 2T 2 2 L1} Li] 000 100 00 0z
SE1014 Vanhan ' & an saraala 2amE N 250 1 1 Li} [i] 0,00 100,00 039
51014 Vanhan W s an saraala 1|2 2 2 2 1 [1] 000 100,50 il )

Wiosi 2018 yhteensa 2me 2042 & g 2 a 000 150,00 028
551014 Vanhan ks an saraaa 019m 285 1 1 a 1 035 100,00 025
S61014 Vanhan ' aas an saraala 201902 1 1 1 a 000 100,00 DAS
561014 Vanhan Vs an sairala A9 235 2 2 1 1 042 100 00 CIBS
SE1014 Vanhan ' aas an saraala 01904 248 4 4 1 2 081 1020 00 161
510l Vanhan W Sos an sarasla 201805 254 5 ] Li} 2 il 100,50 167
551014 Vanhan Vi an arasa 219105 1865 2 1 [} 1 0,00 50,00 1.08
251014 Vanhan ' aas an saraala xear ] 4 F a Q 000 5000 145
561014 Vanhan ' aas an saraala 01908 2 4 d 1 L] 000 1020 00 182
SE1014 Vanhan W 2o an saraala 20190 24 5 5 Li} 4 187 100,00 2.
SE1014 Vanhan 'V aas an saraala 201910 2 5 5 L1} 4 137 1020060 1M
551014 Vanan W & an Saraala 2181 2N & 5 1 4 180 100,50 257
££1014 Vanhan Vs an sairaala 21912 303 & & 2 4 142 100,50 158

wosl 2018 yhisensa Foil k] 2535 as 41 T = o075 83,18 158

2018 ja 2018 yhieensa Z01E ja 2013 4577 50 47 L =2 044 5,00 100




LIITE 2

Taulukko 2. Sopimuslaskut 2018-2019
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Sopimuslaskut

Sopimuslaskut
Uudelleen

Sopimuslaskut
Autom aattisesti

Yhteensa
kohdistettuja

Autom aattisesti
kohdistetut

Sopimuslaskujen
osuus kaikista

Autom aatioaste.Organisaatio Raportointivéli Kaikki laskut Sopimuslaskut kpl Kohdistettu kpl kohdistettu kpl kohdistettu kpl sopimuslaskuja % sopimuslaskut % laskuista (%)
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.04 186 0 0 0 0 0,00 0,00 0,00
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.05 117 2 2 0 1 100,00 0,85 1,71
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.06 291 7 7 0 4 100,00 1,37 2,41
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.07 210 14 14 0 7 100,00 3,33 6,67
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.08 205 9 9 0 8 100,00 3,90 4,39
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.09 276 8 8 0 6 100,00 2,17 2,90
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.10 277 14 14 1 11 100,00 3,97 5,05
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.11 259 8 8 0 5 100,00 1,93 3,09
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.12 221 7 7 3 3 100,00 1,36 3,17
vuosi 2018 yhteenséa 2018 2042 69 69 4 45 100,00 2,20 3,38
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.01 285 12 12 0 11 100,00 3,86 4,21
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.02 223 9 9 0 8 100,00 3,59 4,04
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.03 236 7 6 0 6 85,71 2,54 2,97
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.04 248 14 14 0 12 100,00 4,84 5,65
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.05 254 8 8 2 3] 100,00 1,18 3,15
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.06 186 7 6 0 4 85,71 2,15 3,76
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.07 275 16 16 1 13 100,00 4,73 5,82
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.08 208 11 11 0 9 100,00 4,33 5,29
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.09 214 12 11 1 8 91,67 3,74 5,61
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.10 292 19 19 0 18 100,00 6,16 6,51
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.11 211 11 11 0 11 100,00 521 521
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.12 303 12 11 0 8 91,67 2,64 3,96
vuosi 2019 yhteenséa 2019 2935 138 134 4 111 97,10 3,78 4,70
2018 ja 2019 yhteensa 2018 ja 2019 4977 207 203 8 156 98,07 3,13 4,16




LIITE 3

Taulukko 3. Kaikki automaatiolaskut 2018—2019

Kohdistetuttujen
ostotilaus- ja
sopimuslaskujen
osuus kaikista

Automaattisesti

Automaattise sti

Yhteensd laskuista yhteensa kohdistetut kohdistetut las kut

Automaatioaste.Organisaatio Raportointivali Kaikki laskut kohdistettu kpl % yhteensa kpl %
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.04 186 0 0,00 0 0,00
561014 VVanhan Vaasan sairaala 2018.05 M7 2 1,71 1 0,85
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.06 291 7 241 4 1,37
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.07 210 14 6,67 7 333
561014 Vanhan Vaasan sairaala 201808 205 9 439 8 3,90
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.09 276 9 3,26 6 2,17
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.10 277 16 5,78 11 397
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.11 259 9 347 5 1,93
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2018.12 221 4 4,07 3 1,36

vuosi 2018 yhteensa 2018 2042 75 r 3,67 45 2,20
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.01 285 13 456 12 421
561014 VVanhan Vaasan sairaala 2019.02 223 10 448 8 3,50
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.03 236 8 3,39 7 2,97
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.04 248 18 7,26 14 5,65
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.05 254 13 512 5 1,97
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.06 186 7 3,76 4 2,15
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.07 275 18 6,55 13 473
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.08 208 15 7,21 9 433
561014 Vanhan Vaasan sairaala 2019.09 214 16 7,48 12 5,61
561014 VVanhan Vaasan sairaala 2019.10 292 24 8,22 22 7,53
561014 Vanhan Vaasan sairaala 201911 21 16 7,58 15 71
561014 Vanhan Vaasan sairaala 201912 303 17 5,61 12 3,96

vuosi 2019 yhteensi 2019 2935 175 4 5,96 133 4,53

2018 ja 2019 yhteensé 2018 ja 2019 4977 250 5,02 178 3,58
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