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Kehittdmisty6n tavoite oli kehittdda HUS kuntayhtyman keskitettyja hankintoja tekevan HUS
Logistiikan palveluhankintojen hankinta-asiantuntijoiden tyémenetelmia. Tutkimusongelma
oli tulevan tydmaaran ennakoimattomuus ja tyon resursoinnin puutteellisuus, mika ilmeni
kilpailutettavien hankintojen ty6jonoina, tyon epatasaisena jakautumisena hankinta-asian-
tuntijoiden kesken, aikataulujen viivastymisend, kiireena ja oman tyon hallinnan puutteena.

Tarkoituksena oli lisata hankintatoimen suunnitelmallisuutta yhtion hankintastrategian mu-
kaisesti ja selkiyttda hankintaan osallistuvien toimijoiden tydntehtavia niin, ettd hankinta-asi-
antuntijan on mahdollista kuvata hankinnan laajuus ja siihen kaytettava tydomaara jo kilpai-
lutusprojektin alkuvaiheessa.

Kehittdmisty6 toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetel-
mia ja mittareita. Teoreettinen viitekehys muodostui tyén resursoinnin kehittamisesta seka
lean teorioista. Kehittdmistyo toteutettiin lean ajattelun mukaisesti lean menetelmia hyodyn-
tamalla ja toimintaa jatkuvasti parantamalla. Tutkimus aloitettiin tekemalla nykytila-analyysi,
tutkimusaineistoa haettiin havainnoinnilla, haastatteluilla seké kirjallisuudesta.

Toimintatutkimuksen tuloksena kehitettiin toimintamalli, jossa luotiin kilpailutettaville hankin-
noille kolme (3) erilaista palvelupakettia. Naissa palvelupaketeissa maariteltiin tarjottavat
palvelutasot, niiden sisallot ja linjaukset. Toimintatapoja muutettiin ottamalla kilpailutetta-
vissa hankinnoissa kayttoon palvelupaketit. Toimintamalli otettiin kayttoon palveluhankin-
noissa. Uusi toimintamalli sisaltdd myos onnistumista kuvaavat mittarit.

Kehittamistydssa onnistuttiin, silla sille asetetut tavoitteet saavutettiin. Kehittamistyon tulok-
sena syntyneen uuden toimintamallin ansioista kilpailutuksiin liittyvan tydmaaran arvioimi-
nen helpottui ja tydnjako selkiytyi. Hankinta-asiantuntija pystyi myds paremmin allokoimaan
omia resurssejaan, joka vahensi tybkuormapiikkeja ja ehkaisi tydsté aiheutuvaa vasymysta.
Myds tybn tasaisempi tydnjako hankinta-asiantuntijoille mahdollistui uuden toimintamallin
my6ta. Ratkaisun pysyvyys varmistettiin kuvaamalla palvelupakettien sisallot.

Jatkossa toimintamallia on tarkoitus kehittaa niin, etta palvelupakettiluokittelua voidaan hyo-
dyntda myos asetettaessa tavoitteita kilpailutuksen lapimenoajalle, joka on talla hetkella yksi
HUS Logistiikan hankinnan tarkeimmista mittareista.

Avainsanat Julkiset hankinnat, lean, tyon resursointi
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The purpose of this thesis was to develop the working methods of the procurement special-
ists of HUS Logistics service procurement team. HUS Logistics uses centralized procure-
ments for the HUS Group of Municipalities. The research problem was the unpredictability
of the future workload and the lack of work resourcing. This problem causes job queues for
procurement process, unequal distribution of work among the procurement experts, delays
in schedules, urgency, and lack of control over own work.

The objective of the thesis was to improve the planning of procurement in accordance with
the company's procurement strategy, and to clarify the work tasks of the actors involved in
the procurement, so that the procurement specialist can describe the scope of the procure-
ment and the workload at the beginning of a project.

The thesis started by conducting the current state analysis of the present situation in HUS
Logistics service procurement team. It was carried out using Action research approach and
gualitative research methods. The theoretical framework consisted of the development of
work resourcing and lean theories. The development part was carried out in accordance with
lean thinking, utilizing lean methods, and continuous improvement of operations. The re-
search data in the development part consisted of observations and interviews.

The outcome of the thesis is an operating model developed for three (3) different service
packages in the procurement process. These service packages define the service levels to
be offered, their contents, and policies. The operating model was introduced in HUS Logis-
tics service procurement. The working methods were changed by introducing the service
packages. Also, the new operating model introduced KPIs indicators for success.

As a result of introducing the new operating model, the assessment of the workload related
to procurement became easier, and the distribution of work became clearer. The procure-
ment specialists were also better able to allocate own resources, which reduced workload
spikes and prevented work fatigue. In the future, the operating model needs to be further
developed so that the service package classification can be used to set better targets for the
turnaround time of the procurement process.

Keywords Public procurement, lean, work resourcing
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1 Johdanto

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma (jatkossa myods HUS) on tarkea
toimija julkisissa hankinnoissa. HUS hankkii seka tavaroita, tarvikkeita, erilaisia laitteita
ja palveluita. HUS:n hankintatoimessa tehdaan kaikki tarvike-, laite- ja palveluhankinnat
seka investoinnit, kuten rakentamiseen liittyvat hankinnat sek& suuret laiteinvestoinnit.
Keskitettyjd hankintoja tekee HUS:ssa useampi taho, mutta HUS Logistiikan rooli kun-

tayhtymé&n hankinnoissa on muita suurempi.

Kehittamistyon tarkoituksena oli lisdtd hankintojen suunnitelmallisuutta yhtion hankinta-
strategian nakemyksen mukaisesti ja maarittdd HUS Logistiikan palvelutiimin tarjoaman
palvelun taso niin, ettd hankinnan laajuus ja siihen kaytettava aika huomioidaan parem-
min jo kilpailutuksen suunnitteluvaiheessa. Tavoitteena on selkeyttaa eri toimijoiden
tydnkuvat eri kilpailutuksen vaiheissa niin, etta toimijoiden erilaiset roolit, vastuut ja niihin

resursoitava tydmaara on selvilla jo kilpailutusprosessin alkuvaiheessa.

Tutkimus aloitettiin tekemalla nykytila-analyysi, tutkimusaineistoa haettiin havainnoin-
nilla, haastatteluilla seka kirjallisuudesta. Nykytila-analyysissa tunnistettiin kuntayhty-
man toimialojen ja yksikdiden kasvava tarve yha laajemmalle palveluhankinnan koko-
naispalvelulle hankintojen monimutkaistuessa ja vaatiessa yha tarkempaa hankintalain-
saadannodn seuraamista. Kehittdmistytn teoreettinen viitekehys muodostui tydn resur-

soinnin kehittamisesta seka Lean-teorioista.

Kehittamisty® toteutettiin toimintatutkimuksena, jossa kaytettiin laadullisia tutkimusme-
netelmia ja mittareita. Toimintatutkimuksessa kehittdmiskohteena oli keskitettyja hankin-
toja tekevan HUS Logistiikan palveluhankintatiimin ja sen hankinta-asiantuntijoiden tyo-
menetelmien kehittdminen hankintojen kilpailuttamisessa. Palveluita hankitaan HUS:ssa
oman ydinosaamisen ulkopuolelta ja my6s tadydentdamaan omaa palveluntuotantoa. Tut-
kimusongelmaksi valikoitui tyon resursoinnin puutteellisuus, mika ilmeni kilpailutettavien
hankintojen ty6jonoina, tydn epatasaisena jakautumisena hankinta-asiantuntijoiden kes-

ken, aikataulujen viivastymisena, kiireena ja oman tyon hallinnan puutteena.
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2 Toimialan ja kohdeorganisaation esittely

2.1 Yleista

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymaéan kuuluu 24 kuntaa. Kuntayh-
tyma tuottaa jasenkunnille ja niiden yli kahdelle miljoonalle asukkaalle erikoissairaanhoi-
don palveluita. HUS on Suomen suurin terveydenhuollon toimija ja maan toiseksi suurin
tydllistgja. HUS hoitaa sairaaloissaan ja kuntayhtymé&n muissa toimipisteissa vuosittain
yli puoli miljoonaa potilasta. Tyontekijoita kuntayhtyméssa on noin 25 000. HUS:n liike-
vaihto on noin 2,3 miljardia euroa. (HUS vuosikertomus 2018, 5). HUS toimintaa kuvaa-

vat luvut vuodelta 2018 on yksil6ity tarkemmin kuviossa 1.

HUS 2018
x/Q.Sj / \"\'v
N il T4
Toiminnan tuotot Hoidetut potilaat
2,3 mrd. € 614 169
€3,
A R LT
o -
29 15 858
miljoonaa Syntynytta
asukasta vauvaa
erityisvastuu-
alveella
O =t
J O
(N
Henkildstomaarda
23
24 936 Sairaalaa

Kuvio 1. HUS Vuonna 2018, Vuosikertomus 2018, 5.

Yliopistosairaala HYKS toimii osana HUS:a ja sen vastuulla on harvinaisten seka vaati-
vien sairauksien hoito sairaanhoitopiirin alueella seka tata laajemman erityisvastuualu-
een eli erva-alueen osalta. HYKS tuottaa tiettyjen sairauksien osalta hoitoa koko maan

laajuisesti. Erva-alueeseen kuuluvat Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS),
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Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtyma (Kymsote), Etela-Karjalan so-
siaali- ja terveyspiiri (Eksote) ja Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma (Phhyky). (HYKS
toimintaohje 2018, 3.)

Helsingin seudun yliopistollisen keskussairaalan, HYKS:n, muodostavat paakaupungin
alueella toimivat HUS:n sairaalat ja muut toimipisteet, seka vaativan psykiatrian yksikot
Kellokosken sairaalassa ja Lansi-Uudenmaan sairaanhoitoalueen psykiatrian yksikot.
Yliopistosairaala HYKS:n erityisvastuualueet on kuvattu tarkemmin kuviossa 2. HYKS

erva-alueet.

Sairaalat Helsingissa:
Auroran sairaala
Haartmanin sairaalo
Herttoniemen sairaala
Iho- ja allergiasairaaia
Kirurginen sairaala
Laakson sairaala

Malmin sairacla
Meilahden kolmiosairaala
Meilahden tornisairaalo
Naistenklinikka
Psykiatriokeskus
Siima-korvasairaala
Sydpatautien klinikka Kellokosken sairaala
16516n sairaala Hyvink&an

Uusi lastensairaala R

Paijat-Hameen
hyvinvointiyhtyma

Lasceeonte

Eksote

Hyvink&an sairaal

Lohjan
sairaanhoitoalue

Pymoo
Lohjan sairaala F=y
L =) Porvoon sairaala
e I @& ocon
Peijaksen sairaanhoitoalve
toctepod » sairaala
&

Jorvin sairaala
Espoon sairaala HELSINKI
HYKS-
ﬂ sairaanhoitoalue
Raaseporin sairaala
Lansi-Uudenmaan

sairaanhoitoalue

Kymsote

Kuvio 2. HYKS erva-alueet, HUS vuosikertomus 2018, 8.

Diagnostisten tulosyksikot, HUSLAB:n ja HUS Kuvantaminen, toimivat koko HUS:n alu-
eella, seké lahes kaikissa perusterveydenhuollon yksikbissé ja Kymenlaakson sairaan-
hoito ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyméan (Kymsote) toiminta-alueella seka vuoden 2020
alusta myos Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (Eksote) laboratorio- ja kuvantamis-
palveluissa. HUS-konserniin kuuluu kuntayhtyman liséksi erillisia tytar- ja osakkuusyh-
teisgja, kuten HUS-Kiinteistét Oy, Uudenmaan Sairaalapesula Oy, Oy Apotti Ab ja
HYKS:n Kiliiniset palvelut Oy. (HUS vuosikertomus 2018, 8.) HUS organisaatio on ku-

vattu kuviossa 2.
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Organisaatio 2019
Tulosalueet Yhtiot
HUS Apteekki HUS Tukipalvelut N . HUS-Kiinteistot Oy | Uudenmaan
| Toimitusjohtaja | Sairaalapesula Oy
HUS Logistiikka HUS Ty&terveys — HYKSin |
HUS Tietohallinto Ulkoinen tarkastus HYKS-insfituutti Oy | Asunto- ja
' ' | kiinteisté-osake-
HUS Tilakeskus HUS Yhteiset Orton Oy yhtiét
Sairaanhoitoalveet ja tulosyksikot
HYKS Hyvinkaa Lohja Porvoo
Akuuti HUS HUSLAB Akuutti Akuutti Givystyksell
Kuvantaminen o SSEpEnAs
Lasten ja nuorten ) |Naistentauditja | | Medisiininen | Medisiininen Ajanvaraukselliset palvelut
sairgudet Leikkaussalit, synnytykset [
N —— teho- ja kivunhoite —— | Naisten- ja Naisten- ja
ENOKESKUS Psykiatria Ilustenfuudﬂ . lastentaudit Lansi-Uusimaa
- e Paa- ja kavlokeskus - 1
Sisataudit ja e s ¢ Operdfiivinen | Operatiivinen
kuntoutus Sydan- ja
Sybpakeskus keuhkokeskus
Tukielin- ja
plastiikkakirurgia Tulehduskeskus Vatsakeskus )
Raasepoi | T ooooonrmmmos

Kuvio 3. HUS Organisaatio 2019, Vuosikertomus 2018, 8.

2.2 Strategia

Strategia on maaritelty yritysmaailmassa monin eri tavoin eri vuosikymmeniné. Toimijat,
kohderyhmét ja strategian toteuttamisen toimintatavat ovat vaihdelleet vuosien saa-
tossa. Nykypaivan ndkemys on, ettd strategia on joustava, muuttuva ja kehittyva koko-
naismalli, jossa toimintaan osallistuvat yrityksen johto, esimiehet, koko henkilokunta
seka asiakkaat (Tuomi & Sumkin 2009, 25). Sydanmaanlakan (2015, 128) mukaan silla
tarkoitetaan nédkdkulmaa, jossa ajattelun ja toiminnan kautta pyritddn ennalta arvioimaan
tulevaisuutta sek& suunnittelemaan sitd. Ennen kuin yritys valitsee strategiansa, sen
tulee ensin kuitenkin tietaa, miksi se on olemassa, mikd on sen toiminnan tarkoitus (mis-

sio) ja valita ne periaatteet ( arvot), jonka mukaan yritys toimii markkinoilla. Strategia
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syntyy naitten periaatteiden eli arvojen mukaisesti. Strategian onnistunut toteutus mah-

dollistaa vision eli tavoitetilan saavuttamisen.

Yritys antaa johdolle suuntaviivat valitsemallaan, yrityksen arvojen mukaisella strategi-
alla. Strategia ohjaa paatoksentekoa ja rajaa yrityksen toimimaan arvomaailmansa mu-
kaisesti. (Forgang 2004, 5.) Tavoitteet ovat aina yhteisesti tietyn ryhman tai yksittaisen
henkildiden kesken sovittuja. Nain ollen, kun yrityksen johto tai hallitus vaihtuu, myds

strategiaan tulee muutoksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 133.)

Dynaamisessa, jatkuvasti muuttuvassa ympadristdssa strategian maarittdminen on haas-
tavaa, mutta ilman sitd ihmisten johtaminen ja voimavarojen jarkeva kayttd ei onnistu.
Yrityksen pitda olla varautunut myos siihen, etta tarpeen tulleen strategiaa pitaa pystya
vaihtamaan nopeasti ja joustavasti. Strategian tarkoituksena on viestia yrityksen toimin-
nan periaatteet ja vahvuudet kulloinkin vallitsevassa markkinatilanteessa. (Viitala & Jylha
2013, 60.) Yrityksessa tarvitaan strategista johtamista, jotta strategian laatiminen, suun-
nittelu, toteutus, arviointi ja paivittdminen yhdesséd on mahdollista. (Sydanmaanlakka
2015, 156.)

HUS kuntayhtymaén strategiset painopisteet eli avaintavoitteet vuodelle 2019 olivat jaettu
kolmeen tavoitteeseen ja ala tavoitteisiin. HUS:n tavoitteena on olla halutuin hoitopaikka,
jossa potilaan hoito on laadultaan Suomen parasta ja hoitoon pdésy on nopeaa. Tdma
edellyttdd, etta potilaan hoito tapahtuu tehokkaasti ja oikeaan aikaan, potilaat suositte-
levat HUSIa hoitopaikkana ja liséksi toiminta on laadukasta ja turvallista. Toiseksi HUS
on edistyksellinen, kilpailukykyinen ja valtakunnallisesti kustannustehokas toimija osana
sote-palveluketjua. Toiminnan tulee olla tehokasta, HUS:n tulee olla aktiivinen tutkimus-
tydssa, seka lisatd erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhoidon yhteisty6ta. Kolman-
neksi HUS tavoitteena on olla ammattilaisten johtama tydpaikka, jossa parhaat osaajat
monista eri ammattiryhmista haluavat tyéskennella. Tahan tarvitaan sitoutunutta henki-

[6kuntaa. (HUS strategia).

HUS:n strategiset painopisteet sisaltavat palvelulupaukset potilaalle sekd omistajalle.
Potilaalle luvataan tuottaa laadukasta, tehokasta hoitoa asiakasta kuunnellen. Omista-

jalle lupaus on tehokas ja kilpailukykyinen potilasléahtéinen toiminta. (HUS strategia.)
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2.3 Hankintastrategia

Hankintojen strateginen ote tarkoittaa sita, etta yrityksella on kéasitys niitten tavaroiden ja
palveluiden eroista ja vaikutuksista omien asiakkaidensa tarpeisiin ja tavoitteisiin, joita
se hankkii yrityksen kayttoon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 117). Strateginen
hankinta on my0s yksi olennaisimmista elementeista terveydenhoitojarjestelmén toimin-
nan edistamisessé ja parhaassa tapauksessa se lisda hankinnan tehokkuutta, vaikutta-
vuutta ja vastuullisuutta. Lisaksi silla on merkittava rooli, kun mietitd&n terveydenhuollon
tavoitteita kansanterveyden ja sosiaalisen oikeudenmukaisuuden kannalta. (Ghasem &
Shojaee & Bastani & Javad Kabir & Yazdani 2018, 1.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 131) toteavat, ettd hankintojen osuuden ollessa
merkittdva koko organisaation kustannuksista, ne tulisi myds huomioida strategisessa
suunnittelussa. HUS:ssa hankintatoimi ndhdaan strategisena toimintona, jonka tarkoi-
tuksena on omalta osaltaan varmistaa sairaanhoidon hairiéton toiminta, edistaa sairaan-
hoitopiirin muiden strategisten tavoitteiden toteutumista seka varmistaa hankintojen to-
teuttaminen kokonaistaloudellisesti edullisesti. Hankintatoimea rakennetaan ja kehite-

taan jatkuvasti seuraavien strategisten paamaarien pohjalta:

Hankinta tukee HUS:n strategiaa,

Hankinnassa huomioidaan aidosti potilaiden tarpeet,

Hankinnassa hyddynnetaén vahvan ostajan asema,

Hankinta toimii ketterasti ja hyodyntaa innovaatioita mahdollisuuksien mukaan,
Hankintatoimi on arvostettu kumppani,

Hankinta toimii vastuullisesti. (Hankintastrategia, 7.)

Hankintastrategian avulla HUS haluaa luoda puitteet onnistuneille hankinnoille pyrki-
malla karsimaan paallekkaista toimintaa ja selkeyttdmaan toimintaa vakioimalla tiettyja
prosesseja ja toimintatapoja tasalaatuisuuden varmistamiseksi ja harkitsemattoman toi-
minnan minimoimiseksi. Toiminnasta tulee samalla tehokkaampaa, kun samoja asioita
ei tarvitse miettia aina uudelleen ja uudelleen. Hankintastrategian tavoitteena on lisaksi
toimia niin, ettd HUS nahdaan yleisesti vakuuttavana ja turvallisena tekijané terveyden-
huollon sektorilla seka tukea HUS:n strategisia tavoitteita yhtion arvoja kunnioittaen.
HUS:n arvot ovat "ihmisten yhdenvertaisuus, potilaslahtdisyys, luovuus ja innovatiivi-
suus, korkea laatu ja tehokkuus seka avoimuus, luottamus ja keskinainen arvostus.”
(HUS strategia, 31.) HUS otti hankintastrategian kayttéon suurelta osin vuonna 2016.

HUS:n tarkoituksena on pdivittdd strategiaa viiden vuoden vélein, ellei sitten erityista
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tarvetta ilmaannu tata ennen. Yhteinen ndkemys tulevaisuuden padamaarasta ja toimin-
tatavoista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi auttaa keskittyméaéan toiminnan kannalta

olennaisiin asioihin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 133).

2.4  Strateginen luokittelu

My@s toimittajamarkkinat huomioidaan strategisessa paattksenteossa. HUS hyédyntaa
hankintastrategiansa toteuttamisessa hankintojen strategista luokittelua. Strateginen
malli, jota kutsutaan myo6s ostoportfolioksi, on visuaalinen ja yksinkertainen apuvéline
hankittavan tuotteen tai palvelun tarkasteluun suhteessa toimittajamarkkinoiden hallitta-

vuuteen.

Strateginen hankinta-ajattelu sai alkunsa, kun Peter Kraljic vuonna 1983 kirjoitti artikke-
lissaan uudesta nakokulmasta, jossa ennen operatiivisena nahty ostotoiminta tulisi
nahda strategisena toimintana, jonka toimintaan on mahdollista itse vaikuttaa. Hanen
nakemyksensa oli, etta toimitushairidt ovat ostotoiminnan riskitekijoita ja siksi yritysten
tulisi arvioida yrityksensa riskeja ja ostojen haavoittuvuutta. Samalla tulisi myds tunnistaa
strategioita, jotka mahdollistavat mahdollisimman joustavan suojautumisen naita yrityk-
sen ulkoisia toimintahéairidita vastaan. Kraljic kuvaa artikkelissaan matriisin, jossa neli-
kentadssa kuvataan pystyakselilla hankinnan taloudellista tarkeytta yritykselle. Tulosvai-
kutus on pienin alhaalla ja sita suurempi mita ylemmas akselilla liikutaan. Vaaka-akselilla
kuvataan toimittajamarkkinoitten hallittavuutta ja niihin liittyvaa riskia vasemmalta oike-
alle, riskin kasvaessa liikuttaessa akselilla oikealle. (Kraljic 1983, 110-111.) Tata Kraljicin
luokittelua mukaillen HUS jakaa tuotteet ja palvelut ostoportfoliossa seuraavasti: vo-
lyymi, -rutiini-, strategiset- ja pullonkaula tuotteet- ja palvelut.

Volyymipalveluilla tarkoitetaan palveluita, missé kulutus ja hankintamaarat ovat suuria,
palveluhankinnoissa esim. psykoterapiapalvelut. Hankinnan euromé&éarat ovat vuosita-
solla suuria ja kilpailevia toimittajia on paljon. Tavoitteena on saada palvelutaso optimoi-
tua niin, etté kaikki esim. psykoterapiapalveluita tarvitsevat potilaat paasisivat hoitoon

kohtuullisessa ajassa.

Rutiinipalveluissa palvelut ovat pdéasaantdisesti vakioitu ja markkinoilla on useita palve-
lua tuottavia toimittajia. Toiminta ei ole nopeasti muuttuvaa ja kehittyvad, joten pitkaai-
kaiset sopimukset ovat suotavia tydn resursoinnin kannalta. Siivouspalvelut ovat tallai-

sia.
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Strategiset palvelut ovat hankintakategorian hankinnoista rahallisesti merkittavimpia ja
ne ovat myds toiminnan kannalta kriittisid. Toimittajia ja ratkaisuja voi olla markkinoilla
rajallisesti. Naista syista johtuen taman tyyppiset hankinnat ovat haastavimpia ja niiden
valmisteluun tarvitaan paljon resursseja ja aikaa, jotta lopputulos on onnistunut. Tallaisia

palveluita ovat mm. IT-jarjestelméhankinnat seka ladketieteelliset palvelut.

Pullonkaulapalveluissa hankittava maara on usein melko pieni, toimittajia on vahan,
mahdollisesti vain yksi. Palvelu on toiminnalle kriittinen, joten naitten palveluitten saata-
vuus tulee varmistaa. Markkinatuntemus on naissa palveluissa tarkeaa, koska markkinat
kehittyvat ja uusia toimittajia saattaa tulla markkinoille. Tallaisia palveluja ovat tietyt 18-
ketieteelliset palvelut.

Tavoitteena on strategisen luokittelun avulla méaritella hankintojen painopisteet, paran-
taa suunnitelmallisuutta sek& resurssien kohdentumista. Strateginen luokittelu ei aina
ole yksinkertaista, siksi hankintaorganisaation kaytt6én on tehty apukysymyslista, joka
helpottaa kunkin hankinnan strategisen luokan maarittelyd. Apukysymykset strategisen
luokittelun tueksi on kuvattu litteessa 1. HUS:n hankintojen strateginen luokittelu on ku-

vattu tarkemmin kuviossa 4.
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Volyymituotteet- ja palvelut Strategiset tuotteet- ja palvelut
Kulutus ja hankintavolyymi ovat suuria. Tuotteet ovat Hankinnoista euromaaraisesti hankintakategorioista
standardoituja ja kilpailevia toimittajia on runsaasti. merkittavimmat. HUS:n toiminnan ja sen kehittamisen kannalta
Esimerkiksi kertakayttoiset terveydenhuolion tarvikkeet; kriittisia. Tassa hankintakategoriassa vaihtoehtoisia toimittajia tai
= kasineet, verensokeriliuskat, peruslangat, ratkaisuja voi olla rajallisesti.
3 suojaustarvikkeet, peruslaskevalikoima Esimerkiksi laaketieteelliset palvelut, hoidon IT-jarjestelmat
w

Erikoissairaanhoidon kalliit tarvikkeet (ortopedia, kardiologia),
suurin osa laakinnallisista laitteista, uusien hoitomuotojen
vaatimat- tai uudet ladkkeet.

Toimittajasuhteet ovat yksinkertaisiaja monesti voivat olla | Taman kategorian hankinnat ovat kaikkein haastavimpia.
myos kertaluonteisia. Perustavoitteena on maaran, laadun | Hankinnan resursoinnin ja osaamisen painopistetta siirretaan
ja palvelutason optimointi. Tavoitteena jatkuva hankintastrategian mukaisesti naiden hankintojen valmisteluun.

kustannustason alentaminen ja yhteisten toiminta- ja
logistiikkaprosessien tehostaminen

£ L . -

g Rutiinituotteet- ja palvelut Pullonkaulatuotteet- ja palvelut

; Rahallinen arvo ei vaittamatta ole aina suuri ja tuotteet Hankintavolyymi on yleensa suhteellisen pieni,
seka palvelut ovatyleensa standardoituja ja niita on toimittajia on vahan tai vain yksi. Tuotteen tai palvelun
saatavissa useilta toimittajilta. Esimerkiksi ei-laakinnalliset | puuttuminen on sairaalan toiminnalle kriittinen.
tarvikkeet, paivittaistavarat, tukipalvelut (logistiikka, Esimerkiksi perfuusiotarvikkeet ja —valineet, monopolituotteet- ja
siivous, valinehuolto. yms.) palvelut, laakkeelliset kaasut, sydamen apupumput,

erityisluvalliset itse maahantuotavat ladkkeet

— Vahennetaan hankintaprosessiin kaytettya resurssiaja HUS:n tulee varmistaa kaikissa oloissa naiden tuotteiden
5 yksinkertaistetaan rutiineja. Palveluhankinnoissa saatavuus. Seurata jatkuvasti markkinoiden kehitysta ja etsia
& hytdynnetaan markkinoita ja pyritaan suhteellisen vaihtoehtoja. Hankinnoissa hyddynnetaan aktiivisesti hankintalain
pitkaaikaisiin sopimuksiin. eri menettelymahdollisuudet.
Helppo Vaikea

Toimittajamarkkinan hallittavuus

Kuvio 4. Hankintojen strateginen luokittelu, Hankintastrategia, 35.

2.5 Hankinnat

HUS on tarkea julkisen talouden toimija, joka ostaa merkittdvan maaran tavaroita, lait-
teita ja palveluita. Kuntayhtym&n hankintatoimi suorittaa tarvike, -laite- seka palveluhan-
kinnat, investointeihin, kuten rakentamiseen ja suurin laiteinvestointeihin, liittyvat hankin-
nat. Merkittava osa hankittavista tavaroista ja palveluista kilpailutetaan keskitetysti mu-
kaan lukien hoito- ja yleistarvikkeet, laitteet, kalustot, l1&d8kkeet, elintarvikkeet, seké osa
henkildstoon ja asiantuntijapalveluihin liittyvistd hankinnoista. Hankintatoimeen liittyvia
tehtavia on organisaatiossa hajautettu useille toimijoille. HUS Logistiikka, HUS Apteekki,
Ravioli ja HUS Tietohallinto tekevat kuntayhtymén keskitettyja hankintoja. (HUS hankin-
tastrategia, 20.)

HUS Logistiikka on oma tulosalueensa, jonka tehtavana on huolehtia hankinta- ja logis-

tiikkkapalvelujen tuottamisesta, l&&kintateknisista palveluista seka hoitotarvikkeiden saa-
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tavuudesta HUS:n omien yksikdiden liséksi Uudenmaan kunnille ja HYKS-erityisvastuu-
alueen sairaanhoitopiireille. HUS Logistiikan rooli on muita suurempi, koska Kilpailutta-
misen lisaksi se konsultoi ja auttaa muita HUS:n yksikéita kilpailuttamisessa. (HUS han-
kintastrategia, 21.) Yksikdn tehtavana on varmistaa omalta osaltaan sairaanhoidon hai-
riétdn toiminta ja huolehtia hankintojen kokonaistaloudellisesta edullisuudesta. HUS Lo-
gistiikan tavoitteena on olla terveydenhoidollisten hankintojen kansallinen edellakavija,
innovatiivinen ja Kilpailua edistava, vahva osaaja, joka toimii hankintalain ja selkeiden
pelisaantdjen mukaisesti ja edistdd vastuullisuutta HUS:n hankintastrategiaa noudat-
taen. (HUS hankintaohje). HUS Logistiikan henkiléstomaara on noin 450, joka sisaltaa
hankinnan, logistiikan, laakintatekniikan ja asiakkuuksien asiantuntijoita ja tyontekijoita.

HUS Logistiikan organisaatio on kuvattu kuviossa 5.

HUS LOGISTIIKKA
Toimialajohtaja
( Johdon assistentti J
| [
HANKINTA LOGISTIIKKA LAAKINTA- ASIAKKUUDET
TEKNIIKKA
Hankintajohtaja Logistiikkapadllikkd Tekninen johtaja Asiakkuuspadllikkd

HR Henkildstdpdadllikkd

Talous Talouspdadllikkd
I 1T 1T 1T I

ICT Tietojarjestelmapaadllikké
| i i i I

Lean Projektipadllikkd

N N N N J

1111

Kuvio 5. HUS Logistiikka organisaatio

HUS Logistiikan kilpailuttamien hankintojen maéara vuonna 2015 oli yhteensa 226 kap-
paletta (HUS hankintastrategia, 21). Vastaava luku vuonna 2014 oli 165 ja vuonna 2013
maara oli 186 hankintaa. EU -kynnysarvon ylittavat kilpailutukset ovat saman aikaan |&-
hes kaksinkertaistuneet. (Hankintastrategia, 21.) Kilpailutusten maaré on edelleen kas-

vamaan pdin, vuonna 2018 HUS Logistiikka kilpailutti yhteensa 254 hankintaa.
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HUS:n hankintoja ohjaavat lainsdadannon lisaksi HUS:n strategia ja arvot, hankintastra-
tegia, hankintojen pysyvaisohje 10/2017, hankintaohje ja muut sisdiset ohjeet kuten

esim. investointiohje ja esteellisyydesta annetut ohjeet.

Hankinnat on HUS Logistiikassa jaettu seuraaviin kategorioihin: laitteet, tarvikkeet, pal-
velut ja strategiset hankinnat. Tukitoimintona hankintaa tukemassa on valikoimanhal-

linta, joka toimii tiiviissa yhteistydssa oston kanssa.

HANKINTA ‘
Hankintajohtaja ‘

LAITTEET TARVIKKEET PALVELUT VALIKOIMANHALLINTA § STRATEGINEN
hankintap&dllikkd hankintapadallikkd hankintapaallikkd hankintapaallikkd HANKINTA

hankinta-

paallikkd

Kuvio 6. Hankinnan organisaatio.

2.6 Palveluhankinnat

Palveluiden peruspiirre on, ettéd ne ovat erilaisista toiminnoista koostuvia prosesseja,
jotka hy6édyntavat monentyyppisia resursseja, kuten inmisia, jarjestelmia ja tietoa. Asia-
kas osallistuu joiltain osin palveluprosessiin myos itse. (Gronroos & Tillman 2009, 79-
80.)

Palveluhankinta on haasteellista, koska palveluja on niin erityyppisia. Palveluja on
myds vaikea tarkasti maaritelld ja mitata. Tavara- ja palveluhankinnan vélille on kuiten-
kin mahdotonta selkeda rajaa, koska monesti tavarahankinta sisaltaa palvelua ja palve-
luhankinta tavaraa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 208-211.) llona Lundstromin
nakemyksen mukaan kunnissa ollaan myds siirtymassa yksittaisista ja helposti hahmo-
tettavista palveluhankinnoista yha enemman laajojen palvelukokonaisuuksien hankin-
taan. Samanaikaisesti myds palvelun vaikuttavuuden mittaaminen nahdaan yha tarke-
ampéana teknisiin standardeihin (esim. henkiléstomaarat) verrattuna. (Lundstrém 2011,
176.)

metropolia.fi ﬂfMetropolia
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HUS osti vuonna 2015 palveluita 308 miljoonalla eurolla. Naistd suurimman osan muo-
dostivat sairaanhoitoon liittyvat palvelut seka toimistotyo- ja asiantuntijapalvelut. Mo-
lempien osuus oli noin 33%:a eli noin 100 miljoonaa euroa. Tarvikkeiden, laitteiden ja
ladkkeitten hankintaan kaytettiin 362 miljoona euroa, naista laakehankintojen osuus oli
noin 85 prosenttia. (HUS hankintastrategia, 19.) Vuodelle 2020 palveluiden ostoihin on
budjetoitu 473,7 milj. euroa (HUS talousarvio ja taloussuunnitelma 2020-2022, 61). Pal-

velujen ostojen jakautuminen erityyppisiin palveluihin on kuvattu kuviossa 7.

(%)
(

<4
oo

o

1
C
(
(w]
Q
x
C

Kuvio 7. Palvelujen ostot vuonna 2015, Hankintastrategia,19.

Yritykset ovat viime vuosina panostaneet ydinosaamiseen ja ulkoistaneet niitéa toimin-
toja, jotka ovat oman ydinosaamisen ulkopuolella. Nyt siis palvelu, joka ennen tuotettiin
itse, hankitaan yh& useammin palveluna yrityksen ulkopuolelta. Palveluhankintojen
osuus kokonaishankinnoista on tAman rakennemuutoksen myo6té kasvanut. Myos tava-
raan sisaltyy yha enenevassa maarin palvelua, kun palveluntuottajat kehittavat palvelu-

jaan yhdistamalla niihin uusia ominaisuuksia ja tuottamalla palveluja laajempina koko-
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naispaketteina. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 208-209.) HUS:ssa téllaisia palve-
luita ovat mm. huoltoleasingautojen hankinnat ja erilaiset it-hankinnat, joissa hankitaan

laajempaa kokonaisvaltaista palvelua esim. paivitettavia sovelluksia ja jarjestelmia.

Palveluhankinnassa sisallén méaarittely eli palvelukuvaus on avainasemassa, mutta yhta
tarkeda on myos tarjouspyyntdaineiston sopimusehtojen siséltd. Palvelukuvauksessa
maaritellaan palvelun sisaltd, taso ja vaadittavat laatuvaatimukset. Mikéali palvelukuvaus
on puutteellinen, niin hyvatkaén sopimusehdot eivat pelasta tilannetta. Sopimusehdoissa
mietitdan esim. sanktioita toimittajalle, mikali palvelu ei tayta sille asetettuja vaatimuksia.
My@s toisin pdin, palvelun sisallén ja laadun onnistunut maarittely ei riita, mikali sopi-
musehdot ovat puutteelliset. Hankinnan onnistuminen edellyttaa siis seka toimijan, joka
tunteen substanssin eli toimialan asiantuntijan, joka kertoo mita hankitaan ja hankinta-
osaajan eli hankinta-asiantuntijan, joka varmistaa, ettéd materiaalin sisalt6 ja sopimuseh-

dot ovat patevat ja hankintalain mukaiset.

2.7 Julkiset hankinnat

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan valtion, valtion liikelaitosten, kuntien, kuntayhtymien
ja muitten hankintalainséddanndssé kuvattujen hankintayksikdiden, oman organisaati-
onsa ulkopuolelta, tekemia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja (Ty0- ja elin-

keinoministerio).

Julkisten hankintojen lainsdadannon tarkoituksena on parantaa julkisten varojen kaytt6a
lisaéamalla kilpailua ja antaa kaikille eurooppalaisille yrityksille mahdollisuus osallistua
kilpailutukseen. EU-komission tilastotietojen mukaan Euroopan julkisten hankintojen ko-
konaisarvo oli vuonna 2013 yli 1 700 miljardia euroa. Suomessa julkinen sektori kaytti
ulkoisiin hankintoihin samalla tarkastelujaksolla noin 34 miljardia euroa, summa vastasi
noin 18 prosentin osuutta Suomen bruttokansantuotteesta. Naistd hankinnoista noin 20
miljardia euroa kuului julkisia hankintoja koskevaan lainsdadannon soveltamisalaan.
(Eskola, Kiviniemi, Krakau, Ruohoniemi 2017, 19.)

Hankintayksikéiden tavoitteena tulee olla hankintansa jarjestaminen siten, etté ne toteu-
tetaan niin taloudellisesti ja laadukkaasti kuin mahdollista, liséksi ne tulee olla suunniteltu

huomioiden olemassa olevat kilpailutilanteet ja ymparisto- ja sosiaaliset ndkékohdat.
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Hankinnat tulee lisdksi toteuttaa tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina ja niin, etté pie-
nilla ja keskisuurilla yrityksilla seka muilla yhteiséilla on yhtalaiset mahdollisuudet osal-

listua kilpailutuksiin.

Hankintalakia sovelletaan, kun hankinnat ylittavat EU-kynnysarvot ja kansalliset kynnys-
arvot. Hankintalain mukaan kuitenkin myos kansalliset kynnysarvot alittavissa hankin-
noissa eli ns. pienhankinnoissa tulee pyrkia siihen, etta toimitaan, hankinnan koko seka
laajuus huomioiden, riittdva avoimesti ja tasavertaisesti. (Hankintalaki 2016). Hankinto-

jen kynnysarvot ovat seuraavat:

Kansallinen kynnysarvo

Tavarat ja palvelut 60 000 euroa

Sosiaali- ja terveyspalvelut 400 000 euroa

EU-kynnysarvo

Tavarat ja palvelut 214 000 euroa

(Hankintalaki 2016.)

Hankintalakia ei sovelleta ennakoidulta arvoltaan alle 60 000 euron hankintoihin. Naitten
pienhankinnoiksi kutsuttavien hankintojen osalta HUS:n hankintastrategia linjaa, etta
hankinnat toteutetaan HUS:ssa paasaantoisesti hankinnan tekevéassa yksikdssa. Sote-
hankinnat saattavat kuitenkin tulla poikkeuksellisesti hankintayksikkdon kilpailutettaviksi,
koska niitten pienhankinnan raja-arvo on normaalihankinnasta poiketen 400 000 euroa.
Pienhankinnat tehdaan kuitenkin hankintaohjeen mukaisesti avoimuuden, tasapuolisuu-
den ja syrjiméattémyyden periaatteita noudattaen. Lahttkohtaisesti pienhankinnat kilpai-

lutetaan vapaamuotoisesti.
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3 Kehittamistyon kohde

3.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma oli palveluhankintatiimiin tulevan tydmaaran ennakoimattomuus ja
tyon resursoinnin puutteellisuus, mikd ilmeni Kilpailutettavien hankintojen tyjonoina,
tyon epatasaisena jakautumisena hankinta-asiantuntijoiden kesken, aikataulujen viivas-

tymisend, kiireend ja oman tyon hallinnan puutteena.

Haasteena oli my6s jatkuva hankintaorganisaatiossa tapahtuva muutos, lyhyella aikava-
lilla organisaatio on kokenut useita muutoksia mm. hankinnan keskittdmishanke, organi-
saatiomuutos kohti kategoria-ajattelua, palveluhankintatiimin esimiehen ja hankinta-asi-
antuntijoiden vaihtuminen. Myds uusien tyontekijoiden perehdyttdminen vie huomatta-
van paljon aikaa ja resursseja, ja monet asiat ovat ainoastaan muistissa, eika niita ole

dokumentoitu.

Kun ongelma ensin saadaan méaaritellyksi, niin sen jalkeen pitd& miettia ratkaisua ongel-

man poistamiseksi (Kananen 2014, 44).

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli saada tutkimusongelma ratkaistuksi seuraavien ky-

symyksien avulla:

o Mitka tekijat vaikuttavat tyén resursointiin?

¢ Miten tydnjako selkiytetddn hankinta-asiantuntijan ja substanssin kesken?

¢ Miten ratkaisun pysyvyys varmistetaan?
Ongelman ratkaisu ei kuitenkaan ole aina helppoa ja yksinkertaista, eika tutkimusdata
pysty varmasti takaamaan, ettd ongelma ratkeaa ja paatds on oikea. (Kananen 2014,
37)

3.2 Mittarit

Muutokset tulee voida todentaa, joten tehtaville toimenpiteille tulee asettaa mitattavat

tavoitteet. Muutoksen arviointi on mahdotonta ilman tavoitteita. (Kananen 2014, 58.) Mit-
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tareitten tulee olla kaikkien nahtavilla ja kaikille ymmarrettavia, jotta myds toiminnan ta-
voite konkretisoituu. Myds tavoitteet saavutetaan todenndkdisemmin silloin, kun mittarit
ovat realistisia. Huomioitavaa on, etta keskeiset tunnusluvut ovat organisaatiokohtaisia,
eikd mittareita voi suoraan kopioida toisesta organisaatiosta toiseen. Toimiva arviointi-
prosessi tulee rakentaa pitkalla tahtaimella yrityksen strategia huomioon ottaen. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 360-361.)

Tavoitteiden tulee olla selkeitd, saavutettavia, riittdvan haastavia ja mitattavissa, toisin
sanoen oikein maariteltyja, jotta ne ovat kayttokelpoisia. Karlsson ja Marttala kuvaavat

tavoitteen kelpoisuuden testaamista seuraavin apukysymyksin:

Onko tavoite selkeasti maaritelty?

e Onko tavoitteelle annettu valmistumisajankohta?

e Onko tavoite mahdollista saavuttaa aikataulun mukaisesti?

e Onko tehtava tarpeeksi haastava?

¢ Onko tavoite maaritelty onnistuneesti?

e Onko tavoite mitattavissa?

(Karlsson & Marttala 2001,132-133.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan hankinnan onnistumisen arviointia tehdaan mo-
nesta eri nakokulmasta. Kaikki lahtee yrityksen strategiasta, josta siirrytaan hankinta-
strategian ja yrityksen toiminnalle elintérkeiden avaintekijoiden kautta mittaamiseen ja
arviointiin. Suoritustaso tulee méaarittaa, jotta mittaaminen ja arviointi on mahdollista. Toi-
minnalle elintarkeiden avaintekijoiden tulee olla strategisesti tarkeita ja niihin tulee voida
omalla toiminnalla vaikuttaa. N&ita toiminnan avaintekijoitda ovat mm. suoritustaso, toi-
minnan jatkuva kehittdminen, luovuus, innovatiivisuus, markkinoiden tuntemus ja hyo-
dyntdminen seké tuen- ja hankinnan arvo organisaatiolle. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 372.)

Kehittamistyotlle maariteltiin seuraavat mittarit:
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1. Onko kilpailutusprosessi kuvattu?

2. Onko toimintamalli eli palvelupaketit kuvattu?

3. Onko kilpailutuskalenteriin lisatty uusi sarake palvelupakettien luokittelulle S

(small), M (medium), L (large) seurantaa ja raportointia varten?

Tavoitteet ja mittarit kehittamistyoélle on pyritty rakentamaan niin, etta tavoitteiden seu-
ranta ja mittaaminen on mahdollista kohtuullisella tydomaaralla. lloranta ja Pajunen-Mu-
honen toteavat, etta mittaamisen hyoétyjen tulisi olla suuremmat kuin niista aiheutuvat

kustannukset (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 375).

3.3 Kehittdmisty6 ja sen rajaukset

Uudessa toimintamallissa kilpailutettavat hankinnat eli tarjottava palvelu luokitellaan pal-
velutasoittain S (small), M (medium), L (large) palvelupaketeiksi hankinta-asiantuntijalta
vaadittavan resurssitarpeen eli hankintaan kaytettavaksi arvioidun tyotuntiméaaran mu-
kaisesti. Palvelupakettien luokittelu perustuu siis tehtavanjaolle ja vastuu- ja osallistu-
misasteelle hankinta-asiantuntijan ja toimialan (substanssin) asiantuntijan/ asiantuntijoit-

ten kesken. Seuraavat asiat vaikuttavat timan resurssitarpeen maarittelyyn:

¢ kuinka hyvin kilpailutusta on toimialalla valmisteltu,

¢ kuinka paljon toimialalla on varata resursseja hankinnan valmisteluun ja proses-
sin lapivientiin aina hankinnan maarittelystd hankintapaattkseen ja sopimuksen

solmimiseen asti,

e tehdaankd markkinakartoitus vai onko kilpailutettavan palvelun markkinatilanne

jo selvilla,

¢ onko hankintaan liittyvdd materiaalia jo valmiina, esim. edellisen kilpailutuksen
materiaali on ajankohtaista ja hyddynnettavissa ja hankittavan palvelun kuvaa-

minen on jo mietitty ja toiveet siitd mitd hankinnalta halutaan ovat jo selvilla,

e ovatko erva-alueet mukana hankinnassa (mikali ovat, niin tarvitaan heidan paa-
toksensa mukaan liittymisesta seka HUS:lle valtakirjat kilpailutuksen toteutta-

miseksi),
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¢ onko hankinnan strateginen luokka jo selvilla, hankinnan strateginen luokka vai-

kuttaa kunkin hankinnan priorisointitasoon.

Tutkimusty6n lahtétilanteessa kehittamistydn seuraamisen ulkopuolelle rajattiin L palve-
lupaketin mukaiset hankinnat, koska niitten osalta hankintaprosessin lapimenoaika ja si-
ten myds seuranta-aika olisi huomattavan pitkd, noin 9-12 kuukautta. Lahtotilanteessa
oli ajatuksena kayttdd S- ja M palvelupakettien toimintamallin seurannassa seka laadul-
lisia, ettd maardllisia mittareita. Toinen kehittamistydn rajaus koski toteutuksen arvioin-
nissa analysoitavien tuloksien aikataulua. Tarkoitus oli analysoida 31.1.2020 mennessa
syntyneita tuloksia. Toimintamallin k&yttdonoton aikoihin kilpailutettavien hankintojen ar-
viot l&pimenoaikojen osalta ylittivat kuitenkin paasaantoisesti tuon arvioidun kayttoon-
otto- ja seuranta-ajan, joka oli viisi (5) kuukautta. TAman takia tehtiin viela yksi rajaus,
kun kehittamistydssa paéatettiin toimintamallin osalta keskittya ainoastaan laadullisiin mit-

tareihin ja alun perin suunnitellut, maaralliset lapimenoaikoja kuvaavat mittarit poistettiin

3.4 Tutkimuksen tavoitteet

Kehittamistyon tavoitteena oli HUS:n keskitettyja hankintoja tekevan HUS Logistiikan
hankintatoimen kehittdminen parantamalla palveluhankintojen hankinta-asiantuntijoiden
resursointia ja nain lisata hankinnan suunnitelmallisuuta yhtion hankintastrategian mu-
kaisesti. Palveluhankintojen henkildstoresurssit ovat rajalliset ja tydjonossa on useita kil-
pailutuksia. Myds henkiloston vaihtuvuus on aiheuttanut lisdhaasteita kilpailutusten ai-
katauluihin, koska perehdytys vie oman aikansa jo muutenkin tiukoista resursseista.
Hankinta-organisaatiossa on viimeisen kahden vuoden aikana viety 1&pi myds kaksi or-
ganisaatiomuutosta, joten tama jatkuva muutos tuo omat lisdhaasteensa tyon resursoin-

nille ihmisten tydénkuvien, tiimien ja toimintaohjeitten muuttuessa.

Tarkoituksena on lisata hankintojen suunnitelmallisuutta ja selkiyttda eri toimijoiden roolit
ja vastuut yhtién hankintastrategian nakemyksen mukaisesti maarittelemalla kilpailutet-
tavan hankinnan palvelun taso niin, ettéd hankinnan laajuus ja siihen kaytettava mahdol-
lista kuvata jo Kilpailutusprosessin alkuvaiheessa. Kilpailuttamisen prosessin parempi
suunnitelmallisuus auttaa tyon resurssien suunnittelussa ja oman tyén suunnittelussa.
Kehittamistyo tukee myds yhtion visiota palveluntuotannon kilpailukykyisyydesta ja siita,

ettd HUS:n sairaalat ja yksikot tarjoavat haluttuja ty6paikkoja.
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My@s tyéhyvinvoinnilla on tarkea rooli tyéssa viihtymisen ja jaksamisen kannalta, samoin
silla, etta nykyiset tyontekijat voivat suositella HUS:ia tyopaikkana. Tydn rytmittdminen
siten, etta tehtavan tydn maara ja vaativuus vaihtelee, on tarkeéé henkiselle hyvinvoin-
nille. Stressaavaa on, mikali keskeneraisia asioita on paljon ja aikaa niiden tekemiselle
vahan. (Viitala 2009, 230.)

3.5 Toimintatutkimus

Kehittamistyon tutkimusmenetelmana on toimintatutkimus. Toimintatutkimuksella tarkoi-
tetaan toiminnan ja tutkimuksen suorittamista yhtaaikaisesti (Kananen 2014, 11). Sita
voidaan lahestya myds kehittamisprosessin, toimijoiden osallistumisen ja tiedon tuotta-
mien nakdkulmista. Vaikka ne eroavat toisistaan, niin yhdessa ne muodostavat kehitta-
mistoiminnan ytimen. Prosessin ndkdkulmasta kehittdmisprosessi on jatkuvasti muut-
tuva ja sita joudutaan matkalla korjaamaan ja miettimdén uusia suuntia. Kehittdmis-
tydssa ihmisilla on luonnollisesti erilaisia intresseja ja tahtotiloja, mutta tavoitteena on
l6ytaa yhteinen ymmarrys. Tiedon tuottamisen ndkdkulmasta kehittamistydn tulos on
mahdollista jalkauttaa myds uusiin toimintaympaéristéihin. (Toikko & Rantanen 2009, 10-
11.)

Toimintatutkimus ei ole menetelmaéllisesti yhtenainen tutkimusmenetelmé&, vaan se voi-
daan katsoa lahestymistavaksi, jossa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen aineiston yhdista-
minen on mahdollista. Tutkimuksen avulla kehitetddn toimintaa ja tuotetaan toiminta-
malli, jolla kuvataan toiminnan tavoitteet, toimintamenetelméat, osallistuvat henkilot seka
kohderyhmat. Mallissa voi olla toimintaohjeita ja -menetelmia tai prosessikaavio toimin-
nan kuvaamiseen. (Pelto-Huikko & Karjalainen & Koskinen-Ollongvist 2006, 29-30.)
My6s Kananen toteaa samansuuntaisesti: ” Tarkan ja yksiselitteisen maaritelman anta-
minen toimintatutkimuksessa on vaikeaa, koska kyseessa ei ole pelkka tutkimusmene-

telma, vaan joukko tutkimusmenetelmia.” (Kananen 2014, 13.)

Olennaista toimintatutkimuksessa kuitenkin on, etta kaytannén ongelmat tuottavat tietoa
ja kehittamista tehdéén osana arkista toimintaa ja erilaiset tutkimusmenetelmat tulevat
hyoddynnetyiksi (Toikko & Rantanen 2009, 21-22). Krystyna Weinsteinin ndkemyksen
mukaan toimintatutkimus voidaan nahda enemman tulevaisuuteen suuntautuvana toi-
mintana, koska siina lahdetaan liikkeelle siitd, mita toiminnalla halutaan saavuttaa ja 10y-
taéa ratkaisu toimintaan, sen sijaan, etta keskityttéisiin ainoastaan ratkaistaviin ongelmiin.
(Weinstein 1998, 90.)

metropolia.fi WM etropolia



20

Toimintatutkimuksessa on kyse tutkimuksen ja toiminnan samanaikaisesta toteuttami-
sesta, johon osallistuvat seka tutkija, ettd operatiivista tyota suorittavat tyontekijat. Tut-
kimuksen tarkoituksena on puuttua kaytannon tyéelaman ongelmiin ja 16ytaéa niihin rat-
kaisut yhdessa niitten henkildiden kanssa, joita kyseinen ongelma koskettaa. Toiminta-
tutkimuksen olennaisia elementteja ovat jatkuva muutos, yhteistyd, tutkijan mukanaolo
ja syklinen prosessi. (Kananen 2014, 11-12.) Toimintatutkimuksen syklin vaiheet ovat
suunnittelun, toimeenpano, havainnointi, seuranta seka tutkimus. Kun ensimmainen
sykli paattyy, jatkaa uusi kierto siita, mihin edellinen paattyi. Kohde voi vaihtua uuteen
ongelmaan ja sen ratkaisemiseen. Muutos mahdollistuu toiminnan kautta. (Kananen
2014, 11-13.) Toimintatutkimuksen ydinajatuksena on aiheuttaa muutoksia sosiaali-
sessa ymparistossa toimintaa kehittamalla ja samalla systemaattisesti seurata tapahtu-
via muutoksia. (Toikko & Rantanen 2009, 30.) Toimintatutkimuksen syklit on kuvattu ku-
viossa 8.

Seuranta

| Havainnointi

Toiminta

Toiminta

Toiminta

Kuvio 8. Toimintatutkimuksen syklit, Kananen 2014, 13.

3.6 Tutkijan rooli toimintatutkimuksessa

Toimintatutkimuksessa tutkija on vastuussa prosessista, sen lapiviemisesta ja koko ke-
hittamistydn onnistumisesta, joten tutkijan passiivinen rooli ei ole mahdollinen. Myos
muitten ilmiéon kuuluvien toimijoitten tulee olla aktiivisia, koska kyseessa on ryhmatoi-
minta. Poikkeuksen ryhméatydhon tekee toimintatutkimus, jossa kohteena on oman toi-

minnan kehittdminen ilman muita toimijoita. (Kananen 2014, 67.)
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Ihmisten sitoutuminen muutokseen on oleellista projektin onnistumisen kannalta. Sitou-
tuminen onnistuu todenndkoéisemmin, mikali muutosta koskeva henkilosto osallistetaan
projektiin heti sen alkaessa. Ihmiset saadaan sitoutettua muutokseen, kun heille perus-
tellaan muutostarve ja se miksi muutos on tassa tilanteessa valttaméaton. Tassa tilan-

teessa johdon tulee toimia esimerkkiné ja tukea henkilokuntaa. (Hakanen 2004, 161.)

Palveluhankintojen hankinta-asiantuntijana toimin tassa toimintatutkimuksessa aktiivi-
sena tutkijana ja kasiteltavan ilmion asiantuntijana. Pyrin heti syklin alkuvaiheessa avoi-
meen vuorovaikutukseen kaikkien ryhmalaisten kesken, kannustaen jokaista osallistu-
maan toimintasyklien eri vaiheisiin. Tavoitteena oli saada jokainen ryhméanjasen sitoutu-
maan tahan kehittamistydhon, koska se on olennaista projektin onnistumisen kannalta.

Tiedostin myds, ettd oma roolini saattaisi olla monipuolinen ja haasteellinen.

3.7 Tutkimustyon aikataulu

Kehittamisty® alkoi kevaalla 2019 nykytila-analyysilla. Suunnittelutyo ja viitekehyksen ra-
kentaminen kesti toukokuusta syyskuuhun. Marraskuussa, toimintamallin kayttéénoton
ja seurannan puolessa valissa, esittelin kehittamistydn ensimmaisessa seminaarissa.
Kehittamisty®d eteni suunnitellun aikataulun mukaisesti tulosten mittaamiseen ja analy-
sointiin tammikuussa 2020. Tulokset olivat selvilla maaliskuussa ja tulosten esitys tou-
kokuussa 2020. Ajallisesti taman projektin toteutus kesti noin vuoden. Kehittamistyon
aikataulu on esitetty viela paapiirteittain kuviossa 9.

_ ) 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2020 2020 2020
Toimintatutkimus

Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Heind Elo  Syys Loka Maras Joulu Tammi Helmi Maalis

Nykytila-analyysi

Sunnittelu ja viitekehyksen
rakentaminen

Toimintamallin kayttéonotto ja
seuranta

Kehittdmistydn tulosten mittaus ja
analysointi

Kuvio 9. Tutkimustydn aikataulu.
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4  Nykytila-analyysi

Kun tutkija aloittaa kehittamistydn, on hyddyllista tutustua kehittdmisen kohteeseen, ar-
vioimalla ja kartoittamalla nykytila. Tamén jalkeen on mahdollista pohtia tulevaisuuden
vaihtoehtoja ja valita asianmukaiset ja sopivat tyokalut kehittamistydlle. Kartoitin nykyti-
laa havainnoimalla kaytettavia tydtapoja, menetelmia ja tyovalineita. Luin myos kirjallista
materiaalia ja tein muistiinpanoja. Lopuksi taydensin nykytila-analyysia haastatteluilla.

Palveluhankinnoissa tuotetaan palveluna hankinnan kohdetta tarvitsevalle yksikolle. Pal-
velua tarvitseva yksikko maarittaa hankinnan tarpeensa yksikon vastuuhenkilon johdolla
ja vastuuhenkil® ottaa yhteyttd palvelutiimin hankintap&allikkdon asian edistamiseksi.

Kilpailutettavien palveluhankintojen toimeksiannot tulevat hankintapééallikblle paaosin
sahkopostitse ja usein suhteellisen tiukalla aikataululla. Hankintap&allikko jakaa toimek-
siannot tiimin kesken viikoittaisessa tiimipalaverissa. Laht6tiedot ovat usein melko sup-
peat ja niitten perusteella on vaikea arvioida hankinnan laajuutta ja hankintaan kaytetta-
van tydmaaran suuruutta tai sitd, miten tyo jakautuu hankinta-asiantuntijan ja substans-
sin kesken. Tilaavalle taholle ei ole usein selvda mikd on heidan roolinsa ja heilta edel-
lytetty tydmaara. Hankinnan arvo ei myoskaan kerro tydmaarasta, miljoonien hankinta
voi olla suhteellisen pienta resurssia vaativa, kun taas joitakin satojatuhansia maksava

hankinta voi vaatia runsaasti ty6tunteja.

Hankintapaallikké nimeaa jokaiselle hankinnalle vastuuhenkilén, hankinta-asiantuntijan,
joka ryhtyy avustamaan yksikkéad hankinnan etenemisessa hankintalain vaatimukset
huomioiden. Hankinta-asiantuntija vastaa paasaantoisesti "projektipaallikdn” roolissa yh-
dessa substanssin kanssa hankintaan vaadittavasta pohjatydsta ja suunnittelusta, toi-
meenpanosta, aikatauluttamisesta, muista hankintaan liittyvista toimenpiteista seka han-
kinnalle asetettujen tavoitteiden seurannasta. Toisin sanoen, hankinta-asiantuntija huo-
lehtii hankinta-asiakirjojen laatimisesta, hankintap&atosten tekemisesta ja tiedoksian-
noista sekd hankintasopimuksen valmistelusta hoitamissaan kilpailutuksissa. Ennen tar-
jouspyynnon julkaisua Hilmassa, nimetyt hankintalakimiehet kayvéat hankinnan materi-

aalin 1api lakiteknisten asioitten osalta.

Palveluhankintojen hankintapaattkset tehdaan paasaantoisesti HUS:n eri yksikdissa ja
samalla taholla on myds paatoksen omistajuus. Vain noin vajaa viidesosa palveluhan-

kinnoista on HUS Logistiikan omia sopimuksia. Tasta syysta suuri osa toimeksiannoista
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ei ole palvelujen hankintatiimille etukateen tiedossa, vaan ne tulevat tiimille paasaantoi-
sesti suhteellisen lyhyella aikataululla. On my6s paljon sellaisia palveluita, joita ei ole
aikaisemmin kilpailutettu, joten kokonaiskasitysta kilpailutukseen tarvittavan tydn- ja ajan
maarasta ei ole tai se on vaikeasti hahmotettavissa. Palveluhankintojen laajuus vaihtelee
suuresti palvelun laajuudesta ja tyypista riippuen. Talla hetkella eri palveluhankintoihin

kaytettava tydmaara, seka tilaajan etta hankinta-asiantuntijan taholta, on vaikea arvioida.

Palveluhankinnan tiimissd on hankintapaallikké ja nelja hankinta-asiantuntijaa. Koska
ongelma koskettaa kaikki tiimin jasenid, kaytdnnoén ongelmaan pyrittiin 16ytamaan rat-
kaisu ryhmatydna. Kaikkia tiimin jasenia tarvitaan mukaan myoés kehittdmaan ja testaa-
maan uutta toimintamallia. Toimintatutkimuksen on tarkoitus kehittaa tiettyd kohdetta tai
toimintamallia ja onnistumisen edellytyksena on, ettd ongelmaan l6ydetaan ratkaisu yh-
dessa niitten ihmisten kanssa, joita ongelma koskettaa. Konsulttia voidaan kayttaa silloin
kun ongelman ratkaisuun tarvitaan organisaation ulkopuolisen ihmisen apua. (Kananen
2014, 67.)

Hankinnan omistajan vastuuhenkilo ja hankinta-asiantuntija selvittdvat muut mahdolliset
tahot, joihin hankinnalla saattaa olla vaikutusta. My6s hankinnan kannalta merkittava
osaaminen tulee méaaritella ja kartoittaa ne henkiltt, joiden osaamista hankinnassa tar-
vitaan (esim. hankinnan kohteen maarittelyssé ja/ tai tarjousten vertailussa). Hankinnan
kokonaisvalmistelulle tulee varata riittavasti aikaa, silla mita laajemmasta ja monimutkai-
semmasta hankinnasta on kyse, sitd enemman aikaa tarvitaan, etta hankintapaatos va-
litusaikoineen on saatu tehtya ja varsinainen hankintasopimus valitun toimittajan/ toimit-

tajien kanssa voidaan allekirjoittaa.

Kun hankinta-asiantuntija aloittaa kilpailutuksen valmistelun ja pitda aloituspalaverin ti-
laajan eli hankinnan omistajan kanssa, niin selviavat hankinnan laajuus, strateginen
luokka, kiireellisyys ja hankinnan monimutkaisuus ja se kuinka hyvin substanssi on jo
hankintaa valmistellut. Tama on ongelmallista, koska jokaisella hankinta-asiantuntijalla
on keskimaarin 4-6 kilpailutusta yhtaaikaisesti meneillaan ja oman tyén suunnittelu on
haastavaa, kun ei tieda kuinka suuri projekti uusi kilpailutus on. Kaytannon kannalta Kkil-
pailutuksen kokonaisuuden méaarittely tapahtuu tyén resursoinnin kannalta lian myo-
haéan. Tama saattaa aiheuttaa kiirettd, muitten aikataulujen viivastymistd, stressié ja tyon

hallinnan menettamisen tunnetta. Havaintojani tukemiseksi lahdin tydstamaan tata Lean
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tyokalupakin avulla. Gemban avulla kokonaisprosessi hahmottui. Luovaa ongelmaratkai-
sua kaytettiin havaittujen ongelmien tydstamiseksi systeemiajattelun turvin ja haastatte-

lujen ja aivoriihen jalkeen hahmottui kalanruotokaavio.

4.1 Gemba - lapikavely prosessissa

Gemba tarkoittaa japanin kielella paikkaa, jossa itse toiminta tapahtuu. Yrityksen nako-
kulmasta se tarkoittaa sité, ettd paatoksen tekijat jalkautuvat sinne missa itse ty6 tapah-
tuu. Palveluhankintojen kokonaisprosessin hahmottamiseksi jarjestettiin helmikuussa
2019 Leanin mukainen gembakavely. Tassa tapauksessa se tarkoitti palveluhankinta-
prosessin lapikayntia palaverissa, neuvotteluhuoneessa. Gemban lapikavelyyn osallis-
tuivat HUS Logistiikan toimialajohtaja, lean johtaja, palveluhankintojen hankintapaéallikko
ja kolme hankinta-asiantuntijaa. Olin mukana lapikavelyssa yhtend hankinta-asiantunti-

joista.

Gemba lapikavelyn tavoitteena on, ettéd johto saa kokonaiskasityksen siitd, miten asiat
suorittavalla tasolla toimivat. Lapikavelyd seurataan, esitetdan kysymyksia ja kirjataan
niité ylés. Vastaan tulevia ongelmia ei ole tarkoitus lahtea ratkomaan heti, vaan analyysi
tehdaan kavelyn jalkeen muistiinpanojen avulla. Prosessin aikana tulisi ymmartaa mita
muutettavia ja parannettavia elementteja organisaatiossa on talla hetkella. (Torkkola
2015, 125-126.)

Gemban tulokset selvensivét nykytilaa ja haasteellisena néhtiin tulevien toimeksiantojen
eli kilpailutettavien hankintojen nakyvyyden puute ja sitd kautta projektien aikataulutta-
minen ja resursointi. Johto toi esiin my6s ndkemyksend, jonka mukaan palveluhankin-
noille tulevat kilpailutukset vaativat jatkossa enemman palvelutiimin panosta toisin sa-
noen hankinta-asiantuntijoitten rooli tulee todennékoisesti kasvamaan monissa kilpailu-
tuksissa. Organisaatiossa tuntuu olevan selkeé tahtotila tuoda hankinnan painopistetta
enenevassd maadrin substanssilta hankinta-asiantuntijoille prosessin yhdenmukaista-
miseksi sekd hankintalain noudattamisen varmistamiseksi. Hankinta-asiantuntijoiden
tydmaaran ja vastuun lisdantyminen tulevaisuudessa luovat tarvetta tydn paremmalle

aikatauluttamiselle seka ty6n resursoinnin kehittdmista.

4.2 Aivoriihitekniikka

Aivoriihitekniikka on luovan ongelmaratkaisun ideointimenetelmd. Menetelman tavoit-

teena on tuottaa mahdollisimman paljon luovia ideoita, ajatuksia ja ndkdkulmia, niin etta
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kaikki ryhméan jasenet paasevat osallistumaan turvallisessa ymparistossa. Menetelman
periaatteena on, ettd maara tuottaa laatua. (Innokyla 2018.) Tarkoitus on, ettei kenen-
kaan ideaa kritisoida vaan kaikki ideat kerataan ylos ja jalostetaan niistd yhdessa mah-
dollisimman hyva lopputulos ratkaisuksi ongelmaan. Kuten Kate Matsudaira artikkelis-
saan toteaa, niin avain ratkaisun l6ytamiseen on ajatella yksityisyrittdjan tapaan ja kiin-
nittdd huomiota siihen kitkaan, mika saa aikaan tietyn toiminnan toimimattomuuden. Kun
jokin ei toimi, niin Kiinnitd huomiota siihen miksi se ei toimi ja minka pitaisi muuttua, jotta
asiat paranisivat. (Matsudeira 2018, 49-50.) Kehittamistydssa tiimipalaverissa, aivoriihen
tuloksena, saatuja ideoita tuotiin esiin kalanruotokaavion kautta. Aivoriihitekniikka on ha-

vainnollistettu kuviossa 10.

Kuvio 10. Aivoriihitekniikka. (Matsudaira 2018, 50.)

4.3 Systeemiajattelu

Systeemiajattelu on yksi Leanin tarkeista periaatteista. Mikali systeemiajattelua ei ym-
marreta niin lean-johtaminen ei voi onnistua. Systeemi voidaan kuvata verkostoksi, jossa
itsendisten osat tydskentelevat yhdessa padmaaran saavuttamiseksi. llman paamaara
ei ole myoskdan systeemid. Systeemissa johtamisen tavoitteena on huolehtia yhteis-
tyon, vuorovaikutuksen seka kokonaisuuden johtamisesta niin, etté osien vuorovaikutuk-
sen kohteena on yhteinen padamaara. (Torkkola, 96). Kaytin systeemin mallintamisessa

Ishikava-kaaviota eli kalanruotomallia.
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4.4 Kalanruotomalli

Japanilainen Kaoru Ishikawa kehitti ongelmaratkaisumallin ns. kalanruotomallin vuonna
2016 havainnollistamaan ongelmaan vaikuttavia tekijoita ja niitten seurauksia. Mallia on
mahdollista kayttad myés hahmottamaan tutkimusongelmaa. Koska ongelman ratkaisu
on mahdotonta, mikali ongelman juurisyita ei tunneta, ongelman syy-seuraussuhteiden
etsiminen ja niitten esille tuominen on tarkeda. Se mika on mika on syy ja mikéa seuraus

saattaa kuitenkin olla haasteellista selvittda. (Kananen 2014, 41.)

Kalanruotokaavio mallintaa systeemin kuudella osa-alueella: ihmiset, menetelmat, ma-
teriaalit, mittarit, laitteistot ja ymparistd. Materiaalit korvataan tassa tiedolla, koska se

toimii asiantuntijaorganisaation systeemissa raaka-aineena. (Torkkola 2015.)

Haastattelun ja aivoriihen tuloksena syntyneet ideat jarjesteltiin tiimipalaverissa kalan-
ruotokaavioon, jotta saatiin syy-seuraussuhteet hahmotettua ja lisattya jokaisen han-

kinta-asiantuntijan ymmarrysta systeemistd. Kalanruotokaaviossa tunnistettiin nykyiset

toimintamallit ja pAamaara.

Kuva 4 Ishikava- eli kalanruotokaavio mukaillen Torkkola 2015, 98.
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4.5 Hankintaohje ja kilpailutuskalenteri

Hankintapankki on intranetissa oleva, kaikille hankintojen kanssa tekemisissa oleville
suunnattu hankinta-asioiden tietopankki, josta 10ytyy hankintaan liittyvaa tietoa ja ohjeis-
tusta, mm. ohjeet hankinnan suunnitteluun, toteutukseen seka tietoa voimassa olevista
sopimuksista, sopimuskohtaisia tuotelistauksia seka neuvot tuotereklamaatio- ja ongel-
matilanteisiin. Tama on valine, jota on mahdollista hyddyntaa tiedon jakamiseen organi-
saatiossa.

Kilpailutuskalenteri kokoaa hankintaorganisaation kilpailutusprojektit yhteen ja se toimii
kilpailutusten seuranta-alustana. Kaikki hankinnat aikataulutetaan kilpailutuskalenteriin

ja siihen merkitaan kaikki kilpailutuksen kannalta oleelliset tiedot ja paivamaarat, kuten:

Tuotealue

¢ Hankintakategoria

e TP-Numero

o Kilpailutettava kohde/tuoteryhma

o Vuosiarvo (€)

e Nykyinen sopimuskausi paattyy pvm

¢ Kilpailutuksen valmistelu aloitettu pvm

¢ Hankintapaatds pvm

e Uusi sopimus alkaa pvm (tavoite)

¢ Kilpailutuksen/projektin status

e Aikataulun status suhteessa suunniteltuun tavoitteeseen

e Yhteyshenkild

e Hankinnan tyyppi EU / kansallinen / suorahankinta / pienhankinta / sote
e Sopimuksen omistaja (mukana Eksote, Kymsote, Phhyky (kylla/ei)
e Strateginen luokka

o Markkinavuoropuhelu pidetty (kylléa/ei)
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4.6 Roolit ja vastuut

Hankintaprosessin toimivuus ja hankintastrategian toteuttaminen edellyttédd selkeda
tyonjakoa eri hankinnan osapuolien kesken. Suuressa osassa hankintoja sisélto- ja to-
teuttamisvastuut jakautuvat eri tahoille. On kuitenkin my6s mahdollista, etté vastuu han-
kinnan sisallosta ja hankinnan toteuttamisesta on myods samalla yksikolla. Tavoitteena
on, etta hankinta-asiantuntijat tuottavat hankintaprojektin palveluna hankintojen omista-
jille. Seuraavaksi esitetyt vastuu- ja roolijaot ovat suuntaa antavia ja niihin voidaan joutua

tekemaan muutoksia hankintaprojektin aikana.

Jokaiselle hankinnalle nimetaan hankinnan omistajayksikdsta hankinnan vastuuhenkil®,
joka vastaa menettelyn toteuttamisesta yhdessa hankinta-asiantuntijan kanssa. Hankin-
nan omistajalla on aina sisaltdvastuu hankinnasta. Hankinnan vastuuhenkillla on paa-
vastuu hankinnan kohteen kuvaamisesta ja tarvittavien tietojen kerdamisesta, jotta han-
kinta-asiantuntija pystyy maarittdmaan hankinnan kriteerit tarjouspyyntéén. Hankinnan
omistajalla on vastuu hankintasopimuksesta ja sopimuksenaikaisesta seurannasta. Tata
tehtavaa varten nimetdaén sopimuksen vastuuhenkild. Sopimuksen vastuuhenkilé voi
my0s olla sama henkil6 kuin hankinnan vastuuhenkild, mutta nama ovat kuitenkin kaksi
erillista tehtdvad. Sopimuksen vastuuhenkild keskittyy hankinnan seuranta-aikaan, kun

taas hankinnan vastuuhenkild huolehtii hankinnan valmistelusta.

Hankinnan omistaja on HUS:n organisaatioyksikko, jonka tarpeisiin hankinta tehdaéan el
se on joko tulosalue, Hyksin tulosyksikko, liikelaitos tai tytaryhtid. Hankinnan omistaja
tuntee markkinat, mahdolliset ratkaisuvaihtoehdot sek& osaa arvioida eri vaihtoehtoisia
ratkaisuja ja siksi tAma taho maarittd&d hankinnan tarpeen ja kuvaa sen palvelukuvauk-

sen muodossa kilpailutusprosessia varten.

Hankinta-asiantuntijalla on vastuu hankintaprosessista, sen aikatauluttamisesta ja han-
kintamenettelyn valinnasta. Hankintamenettelyyn vaikuttaa hankinnan luonne ja talou-
dellinen arvo. HUS Logistiikassa kaytdssa olevia hankintamenettelyja ovat avoin menet-
tely, rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvottelumenettely, puite-
jarjestely, dynaaminen hankintajarjestelma seka suorahankinta. Menettelyista kaytetyin
on avoin menettely, dynaamisen hankintajarjestelman kaytté on kasvanut viimeisen vuo-

den aikana selvasti.

Hankinnan omistaja vastaa hankinta-asiantuntijan kanssa siita, ettd hankinnan valmiste-

lussa, kohteen maarittelyssa ja itse kilpailutuksessa, tunnistetaan hankinnan kannalta
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oleellinen erityisosaaminen ja etta tatd osaamista resursoidaan ja hyddynnetdan riitta-
vasti hankinnan kuluessa. Erityisosaaminen saattaa liittya esimerkiksi juridisiin kysymyk-

siin, ICT-asioihin, tietosuojakysymyksiin, talouden erityiskysymyksiin tai verotukseen.

Hankinta-asiantuntija voi olla sama taho kuin hankinnan omistaja, mikali HUS Logistiikka
omistaa kilpailutettavan hankinnan sopimuksen. Palveluhankintojen osalta se kuitenkin
harvemmin on nain. Hankinta-asiantuntija toimii tiiviissa yhteistyéssa hankinnan omista-
jan kanssa ja toteuttaa hankinnan omistajalta saamiinsa tietoihin perustuen. Hankinta-
asiantuntijat huolehtivat hankinta-asiakirjojen laatimisesta, hankintapaatosten valmiste-
lusta paatdksentekijalle ja tiedoksiannoista seka hankintasopimuksen valmistelusta hoi-
tamissaan kilpailutuksissa. Hankinta-asiantuntijat vastaavat myds mahdollisten muutos-
tenhakujen valmistelusta. Paasaantond HUS:ssa on, etta kynnysarvon ylittavia hankin-
toja ei tule toteuttaa ilman hankinta-asiantuntijan tukea.

Kuntayhtyman tasolla kaytettavissa on yhdenmukaiset hankinta-asiakirjojen mallit han-
kinta-asiantuntijoitten kayttdon tukemaan hankintaprosessia. Naita asiakirjoja kasitel-
[&&n ja niitd paivitetdan valitussa tydéryhmassa. Tyoryhma vastaa myods hankintaohjeen
ajantasaisuudesta ja sen hyvaksymisesta vastaa hallintojohtaja. Asiakirjamallien kautta
pyritddn yhdenmukaistamaan ja standardoimaan hankintaprosessia. Tallaisia asiakirja-
malleja ovat muun muassa tarjouspyyntopohjat, sopimukset, vakioehdot ja reklamaatio-
asiakirjat.

Kuntayhtymassa on erikseen hankintoihin perehtyneita lakimiehia, jotka konsultoivat
erikseen sovitun tyénjaon mukaisesti hankintojen omistajia ja hankinta-asiantuntijoita.
Kuntayhtyman lakimiehet eivat toimi hankintojen vastuuhenkildind eivatka siis kaytan-
ndssa toteuta kilpailutuksia. Hankintaohjeessa annetaan tarkempia ohjeita niista tilan-
teista, joissa tulee konsultoida hankintalakimiehid. Hankintaohjeessa todetaan myos la-

kimiesten tydnjako.

Hankinnan omistajan ja hankinta-asiantuntijan tulee tunnistaa hankinnan sidosryhmat eli
kuntayhtyman muut yksikot, jotka joko tarvitsevat myds kyseistéa tavaraa tai palvelua tai
joiden toimintaan kyseinen hankinta vaikuttaa. Sidosryhmaét tulee ottaa mukaan hankin-
nan valmisteluun. Hankintoja valmisteltaessa tulee ottaa huomioon mygs erityisvastuu-
alueen sairaanhoitopiirien ja muiden hankintayksikoiden tarpeet ja tutkia tarjouspyynnon
valmisteluvaiheessa edellytykset mahdollisen hankintarenkaan tai yhteiskilpailutuksen

perustamiseen. Mikali HUS kilpailuttaa hankinnan useamman hankintayksikén puolesta,
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tulee muilta hankintayksikéiltd saada asianmukaiset sitoumukset tai valtuutukset yhteis-

kilpailutukseen osallistumisesta.

5 Tutkimusmenetelmat

5.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelméasuuntaus,
jonka tarkoituksena on ymmartaa laajasti ja perinpohjaisesti kohteen laatua, merkitysta
sekd ominaisuuksia. Menetelmia yhdistaa niitten liittyminen tutkittavan ilmién esiintymis-

ymparistoon, merkitykseen, ilmaisuun ja kieleen. (Koppa.)

Kananen ndkee toimintatutkimuksen tutkimusstrategiana, jossa menetelmat tiedon- ja
analyysien kerd&misessa vaihtelevat. Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetel-
missa ei ole kuitenkaan eroavaisuuksia muitten tutkimusten tiedonkeruumenetelmiin ver-
rattuna. (Kananen 2014, 77.)

5.1.1 Havainnointi

Tutkimusty®ssa kaytettiin suoraa ja osallistuvaa havainnointia. Havainnointi on yksi toi-
mintatutkimuksen olennaisimmista menetelmista kerata tietoa tutkimustilanteessa. Ti-
lanne ei kuitenkaan ole ongelmaton, koska tutkija itse toimii ilmién tutkijana ja talloin
luotettavuus voidaan kyseenalaistaa. Havainnoin kayttd voidaan kuitenkin perustella ti-
lanteissa, joissa ilmidsté ei ole juurikaan tietoa saatavilla. (Kananen, 80-81). Tutkija teki
havainnot oman tyonsé ohella tyopaivan aikana, osallistuen itse koko ajan toimintaan ja
seuraten muita oman tiiminsa jasenia tydssaan. Muistiinpanot auttoivat asioiden jasen-
tamisessa. Koska tutkija halusi kuitenkin varmistaa, ettei johtop&étos ollut virheellinen,

sita varmistettiin haastattelujen avulla.

5.1.2 Haastattelut

Kun muutoksen kohteena ovat ihmiset ja heidan toimintansa, niin tiedon kerddmisen
ohella haastattelut tai kyselyt ovat usein edellytyksen& muutoksen arvioinnille. Toiminta-
tutkimuksen aloitusvaiheessa, kun tutkimusongelma vaatii selvitysta ja tdismennystd, on
mahdollista kayttaa useita haastattelun muotoja. Haastatteluja voidaan kayttdd myos

mydhemmin, kun toteutuneen toimintasyklin jalkeen arvioidaan muutoksen ja toiminnan
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vaikutusta. Haastattelut luokitellaan yksilo- tai ryhmahaastatteluksi, osallistujamaaran
mukaisesti. Kvalitatiiviseen tiedonkeruumenetelmaan kuuluvat teemahaastattelu ja sy-
vahaastattelu. Lomakehaastattelu on kvantitatiivinen suullinen tiedonkeruumenetelma,
jossa kaytetaan kysymysten vastauksille ennakkoon maariteltyja vaihtoehtoja. (Kananen
2014, 87.) Haastattelut vahvistivat tutkijan nakemysta havainnoilla saaduista tuloksista

ja kokonaiskasitys saatiin muodostettua.

6 Teoreettinen viitekehys

Kehittamistyon teoreettinen viitekehys muodostui tyon resursoinnin kehittamisesta seka
Lean-teorioista. Kehittamistyon eri vaiheissa hyddynnettiin Lean-menetelmia hahmotta-
malla seka prosessin nykytilaa, etté kehittAmiskohteita. Prosessin alussa, nykytilan hah-
mottamisessa ja ongelman kartoittamisessa kaytettiin tutkijan havainnoinnin liséksi
gemba-menetelméd, ongelmaratkaisun ideoinnissa aivoriihitekniikkaa, josta systee-
miajattelun pohjalta luotiin kalanruotomalli. Ty6n resursoinnin osalta haettiin vastauksia

tehokkuusparadoksista ja virtaustehokkuudesta.

6.1 Lean

Lean on HUS:n organisaatiossa jo kaytdssa oleva jatkuvan parantamisen toimintamalli,
joka on otettu osaksi organisaation paivittaista toimintaa ja johtamista.

Monilla toimialoilla on saatu hyvia tuloksia Lean- menetelmia hyédyntamalla, myds sosi-
aali- ja terveyspalveluissa. Leanin tarkoituksena on ennen kaikkea kasvattaa asiakkaan
saamaa hyottya parantamalla asiakastyytyvaisyytta ja potilasturvallisuutta. Tata kautta
myo6s henkildston ty6 helpottuu ja ylimaaraisen tydn vahentyminen tuo sédastoja. Tarkoi-
tuksena on, etta palvelu on mahdollisimman nopeaa, sujuvaa, oikea-aikaista ja virhee-
tonta. (Kallankari 221, 2019.)

Lean on Japanissa, Toyotan autotehtailla, syntynyt toimintamalli ja menetelmien valikoi-
mapankki, jossa keskitytddn siihen mika tuottaa arvoa ja karsitaan kaikki epaoleellinen
eli hukka virtaustehokkuuden varmistamiseksi (Modig & Ahlstrém, 2016, 74-75). Kuten
Torkkola (2015, 11) toteaa, niin monet Lean esimerkeista perustuvat kuitenkin tehdas-
tuotantoon ja siksi niitten soveltaminen asiantuntijatydssa on haastavaa. Haastetta lisda
myos se, etta Lean-késite méaéritellaan Modigin ja Ahlstrémin (2016, 74-75) mukaan hy-

vin epajohdonmukaisesti ja siitd seuraa heiddn mukaansa kolme ongelmaa.
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Ongelma 1: Lean maaritelld&n eri abstraktiotasoilla ja silloin se saatetaan maaritella liian
kapeasti Toyotan kehittamiksi menetelmiksi ja tydkaluiksi eli vain joukoksi menetelmia,
jolloin abstraktiotaso on matala. On tarked muistaa, etta eri ympéaristdon ja tarpeeseen
luodot keinot eivat automaattisesti toimi uudessa ymparistéssa. Tama voi johtaa siihen,
ettd Leanin syvempi ymmarrys saattaa hamartya, eikd ymmarreta eri tydkalujen kaytto-
tarkoituksia ja silloin niiden mukauttaminen esim. palveluymparisté6n saattaa olla ongel-
mallista. Teollisuuden ymparistdon verrattuna palveluymparistdossa kaivataan mm. suu-

rempaa joustavuutta ja vaihtelua. (Modig & Ahlstrém 2016, 88-97.)

Ongelma 2: Lean saatetaan ndhda keinona tavoitteen sijaan. Kun tavoitteet ja keinot
menevat sekaisin, niin muutostyon syy eli itse tavoite hamartyy ja saattaa unohtua. Yri-
tyksessa keskitytaan keinoihin ja keinosta tuleekin vahingossa tavoite. Kun tydkalu ote-
taan organisaatiossa kayttoon, pitaisi siis tieta& miksi se otetaan kayttéon. (Modig & Ahl-
strom 2016, 88-97.)

Ongelma 3: Leania pidetédan ratkaisuna lahestulkoon kaikkiin ongelmiin. Jotta lean on
tarkoituksenmukaista, tulisi ymmartaa, mité varten lean on ja mité tavoitteita silla on tar-
koitus saavuttaa. ” Lean ei ole kaikkea, mika on hyvaa, eika kaikki hyva ole leania. Lean
on tienhaarassa tehtava valinta”. (Modig & Ahlstrém 2016, 88-97.)

Havainnoinnin perusteella naytti siltd, ettd vaikka hankinnan prosessi oli HUS Logistii-
kassa kuvattu, niin kilpailutusprosessin kulku oli jaényt epaselvaksi, eikéa kaikkia vaiheita
ollut dokumentoitu. Kilpailutusprosessiin siséaltyy hankinnan prosessin vaiheet hankinnan
valmistelusta ja kilpailuttamiseen. Kehittamistydn ensimmainen toimenpide oli kuvata kil-
pailutusprosessin kulku vaihe vaiheelta. Tasta syntyi myds perusta palveluluokittelujaolle

sekd samalla sitd voitiin kayttéaa perehdytysmateriaalina.

6.2 Tehokkuusparadoksi

Perinteisesti tehokkuusajattelulla tarkoitettaan sellaista resurssitehokkuutta, jossa var-
mistetaan resurssien maksimaalinen kayttd. Mina ja muut tiimimme asiantuntijat paker-
ramme Kiireisena tyémme aarelld, eika luppoaikaa ole. On kuitenkin mahdollista kyseen-
alaistaa, miten paljon arvoa tdma toimintamalli tuottaa, koska kuten Modig ja Ahlstrém
(2016, 64) toteavat, niin liiallinen painotus resurssitehokkuuteen vaikuttaa negatiivisesti

virtaustehokkuuteen.
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Virtaustehokkuudessa tarkoituksena on mitata, miten paljon kukin virtausyksikko kehittyy
tietyn ajanjakson aikana. Ajan mittaaminen alkaa siita, kun tarve on tunnistettu ja paattyy
siihen, kun tehtava on suoritettu ja tarve on tyydytetty. Virtaustehokkuuden arvo maa-
raytyy prosentteina virtausyksikén mukaisesti niin, ettd saatu arvo huomioidaan (Modig
& Anlstrém 2016, 13-14).

Palvelujen hankintaprosessissa oli kiireessa sorruttu resurssitehokkuuteen. Jokaisella
hankinta-asiantuntijalla oli keskimaarin 5-8 kilpailutusta koko ajan meneillaan. On Kkui-
tenkin lahes mahdotonta saada yhtaaikaisesti hyva resurssitehokkuus seka hyva virtaus-
tehokkuus (Modig & Ahlstrém 2016, 31).

Tiimipalavereissa kaydyissa keskusteluissa ja tekemissani haastatteluissa ilmeni, etta
toiminta nykyisella&n saattaa vaikuttaa kielteisesti lapimenoaikaan, koska mikéli jotain
yllattavaa sattuu (esim. joku avainhenkildista sairastuu, niin tiukka aikataulu saa aikaan
toissijaisia tarpeita esim. uusien kokousaikojen sopimista yms.) Monen asian hoitaminen
koettiin myds haasteelliseksi, vaikka jokainen yrittdakin priorisoida asioita parhaansa
mukaan. Koettiin, ettéd sdhkoposteihin vastaaminen venyy ja samalla niitten maara kas-
vaa, kun samat henkilét mahdollisesti tiedustelevat vastausta jo aiemmin lahettAmaansa
sahkopostiin jne. Suurena riskind koettiin mygs, etta jokin oleellinen asia unohdetaan
kiireen keskella ja tasta seuraa jalleen lisda tyota. Eniten tehottomuutta tuntui kuitenkin
aiheuttavan se, ettd sama tehtava joudutaan liilan usein aloittamaan monta kertaa, koska
resurssitehokkaana teemme montaa hankintaa yhta aikaa ja asiat pakostakin sekoittuvat
ja unohtuvat ja niitd pitaa tarkistaa ja palauttaa mieleen aina uudelleen. Pitka lapimeno-
aika ja keskeneraisten virtausyksikdiden maara ovat seurausta resurssitehokkuuteen
keskittymisesta (Modig & Ahlstrém, 58).

Lean johtamisfilosofian tarkoituksena on parantaa tydn tuottavuutta ja lisata tydhyvin-
vointia. Aalto-Setdlan mukaan Leanin perimmainen ajatus on herattda ihmisten kiinnos-
tus oman tyonsa kehittdmiseen ja ottamaan vastuu omasta tydstaan. Paatokset opitaan
myo0s tekemaan dynaamisemmin ja nopeammin. Leanissa ei yriteta ei tehdd montaa

asiaa yhté aikaa vaan tehdaan yksi asia kerrallaan. (Pauli Aalto-Setala 2018, 150.)

Tassa kehittdmistydssa virtaustehokkuudessa keskitytaan prosessin lapaisevan virtaus-
yksikdn jalostamiseen eli hankintaprosessin tehokkuuteen. Tavoitteena siis on, etta han-

kinta-asiantuntijoiden kalenterissa on tilaa oikea-aikaiselle toiminnalle. T&llGin otetaan
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samanaikaisesti myds tietoinen riski, ettd ajoittain asiantuntijoiden resurssit saattavat

olla kayttamattomia.

7 Toimintamallin kehittaminen

Toimin itse tutkijana koko kehittamishankkeen ajan ja tein havaintoja nykyisesté toimin-
tamallista. Toimin samalla my6s tydssani hankinta-asiantuntijana, yhtena palveluhankin-
tatiimin jasenena. Aloitin kehittAmishankeen tutustumalla aihetta koskevaan kirjallisuu-
teen ja artikkeleihin, HUS:in siséisiin ohjeistuksiin ja dokumentteihin seka havainnoimalla
nykyista toimintamallia kevaan 2019 ajan. Koska tutkimuspaivékirja on yksi olennaisin
toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetelmé ja sen pohjalta muodostuu aineisto tutki-
muksen pohjaksi sek& perusta analyysille (Kananen, 149-150), aloitin kevaalla 2019
myds tutkimuspéivakirjan pitdmisen. Kirjasin tutkimuspéaivakirjaan havaitut puutteet, on-
gelmat ja mahdolliset kehittdmiskohteet ja ajatuksia muitten tiimilaisten kanssa kaymis-

tani keskusteluista ja haastatteluista.

Havaintojen perusteella oli selvaa, etta kaikilla palvelutiimin hankinta-asiantuntijoilla oli
jatkuva kiire, jokaisella oli useita kilpailutuksia meneillaan ja téita oli liilan paljon. Lisaksi
samoja asioita kyseltiin, selviteltiin ja varmisteltiin tydkavereilta, koska dokumentoituja
ohjeita ei |6ydetty tai niita ei ollut paivitetty ajan tasalle tai niité ei vain ollut. Lisaksi kii-
reessa tehtyja vaaria valintoja ja virheita korjailtiin, mika johti aikataulujen viivastymisiin
ja stressitasojen nousuun. My6s tydmotivaatio naytti laskevan stressin myota ja artymys

lisdaantyi, kun oman tyon laatu ei vastannut omia odotuksia.

Seuraavaksi syvensin havainnoinnista saamiani l0ydoksia haastattelujen avulla. Tassa
vaiheessa pyrin maarittama&an ongelman yhdessé muiden palvelutiimin jasenten kanssa
kayttden tutkimusmenetelménd ryhmahaastattelua palveluhankintatiimin pienen koon
vuoksi. Kuten Kananen kirjassaan, Toimintatutkimus kehittdmistutkimuksen muotona -
Miten kirjoitan toimintatutkimuksen opinnaytetyéna? toteaa, niin toimintatutkimuksen
vahvuus on siing, ettd ihmiset I6ytavat yhdessa ratkaisun heitd koskevaan ongelmaan ja

samalla sitoutuvat tapahtuvaan muutokseen”. (Kananen 2014, 11).

Ryhmahaastattelu toteutettiin viikoittaisen tiimipalaverin yhteydessa maaliskuussa 2019
ja haastattelun jalkeen palaveri jatkui tydpajatyyppisend harjoituksena, jossa lopputu-
lokseksi haluttiin saada kalanruotokaavio. Lopputulokseen p&astiin toteuttamalla luovaa

aivoriihitekniikkaa. Toimin tilaisuudessa haastattelijana ja fasilitaattorina, osallistuin
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mya@s itse ideointiin. Haastatteluun ja tydpajaan osallistuivat lisdkseni hankintapaallikko
ja nelja hankinta-asiantuntijaa. Haastattelut tukivat havainnoinnilla saatuja tuloksia ja

vahvistivat kasitysta tutkimusongelmasta.

Tein vield lomakehaastattelun yksildhaastatteluna kaikille tiimin jasenille huhtikuun alku-
puolella, jossa kartoitettiin tydtilannetta ja sen vaikutuksia. Lomakehaastattelussa haas-
tattelija ja haastateltavat ovat lasna tilanteessa ja kysymyksiin vastataan suullisesti. Ky-
symysten vastaukset on kuitenkin ennakkoon maadritelty. Lomakehaastattelu kuuluu
kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiin ja ne voidaan toteuttaa joko yksilo-
tai ryhmahaastatteluna. Kysymystyypista riippuen ne voidaan tehda joko lomakehaas-
tatteluna, teema- tai syvahaastatteluna. (Kananen 2014, 87). Valitsin lomakehaastatte-

luun kolme (3) toiminnan kannalta oleellista kysymysta ja vastausvaihtoehtoa:

1. Kysymys: Millaisena koet tyottilanteesi talla hetkella? Vastaus: t6ita on sopivasti, liikaa

tai lilan vdhan

2. Kysymys: Koetko pystyvasi vaikuttamaan omaan tyotilanteeseesi? Vastaus: kylla/ en

3. Onko tilanteella alentavasti vaikutusta tydmotivaatioosi? Vastaus Kylla/ Ei

Tarkoitus oli nailla kysymyksilla tdsmentaa tutkimusongelmaa ja mydhemmin tutkimus-
tyon edetessa samoilla kysymyksilla selvittda intervention vaikutuksia. Haastattelun joh-
topaatoksena voitiin todeta, etta ty6ta on liikaa, oman tyon hallinta on puutteellista ja

tama vaikuttaa jo tydmotivaatioon.

Hankinta-asiantuntijoiden tyon resursoinnissa tiedetaan kaytettavissa oleva resurssien
maara ja aikataulu laaditaan sen mukaan. Tyén kokonaisuuden arviointi eli kuhunkin
projektiin (kilpailutukseen) tarvittava aika oli kuitenkin jaanyt tarkemmin maarittelematta.
Ja aikataulut saattavat pettaa, koska resursseja laskiessa ei ole huomioitu kaytettavia
resursseja riittavalla tarkkuudella. Tasta seuraa kiirettd, aikataulun viivastymista seka
ylitéitd. (Pelin 2011, 143.) Lisdksi maaritellyt toimintatavat helpottavat kaikkien tydnte-
koa, koska tytnaloitus on yksinkertaisempaa, kun tartarjolla on valmis prosessi ja tydka-
lut. (Maula & Maula 2019, 181.)

Muutoksissa saatetaan yliarvioida resurssit, vaikka aikataulutuksen ja resursoinnin suh-

teen tulisi olla realisti. Saattaa kayda niin, etta ylioptimistisesti asetetaan pienelle tiimille
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suuria tavoitteita. Onnistuneen resursoinnin vaatimuksena on, etta esimies tuntee tyon-
tekijansa niin hyvin, ettd han pystyy asettamaan tavoitteet kaikille tydntekijoille kunkin
tyontekijan potentiaalin ja suoriutumiskyvyn mukaisesti. Esimiehen vastuulla on, etta ta-

voitteet ja aikataulut ovat realistiset. (Pirinen 2014.)

Koska Kkilpailutettavat palveluhankinnat ovat hyvin erityyppisia hankinnan luonteesta,
laajuudesta ja hankinnan arvosta riippuen (pienhankinta, kansallinen hankinta, EU-han-
kinta, SOTE-hankinta), palveluhankintatiimi hy6tyisi kilpailutuksen prosessikuvauksesta.
Hankintaprosessi oli jo kuvattu hankinnan pysyvaisohjeessa ja strategiassa, joten lah-
dimme kehittdmaan uutta toimintaohjetta hankintaprosessia apuna kayttaen. Hankinta-
prosessi kuvataan kaikki hankinnan vaiheet hankinnan kaynnistamisesta sopimuskau-
den loppuun ja siitd uuteen kilpailutukseen. HUS:n hankintaprosessin vaiheet on kuvattu
kuviossa 10.

Sopimuskausi

Ennen Uusi

kilpailutus

Hankinnan

Kilpailutta-
minen

hankinnan

valmistelu

* Viaslaanotio

kéynnistamista

# Hankinnan + Tarjouspyynitd * Valmistely
® Tarpeen maariilel tavitbent * Tar|olusten * Lachwivs alcitetaan ajoissa
# Tavaitteiden ¥ Harlanan vl * Honkinetan [0 sen (léytinndass heti
bltely mibkrataly T ——— taroitieiden :"*:l'““k ]
' _ . Tt A ankintakaden
¥ S-dmr.-h:-lm r:ﬂhr:]:ﬂm seutanta alkaessal)
mERttely . . L . "
. (rgelmiin regapinii * Hysdynretiin
* P Bksanteon * HankinLassitys . ;
- Muutastarpeiden kakmukset
mékritely deriioirti # Tarye muittaa
* Har&nnar.. * Uudan hankinagn beimintatapaial
::ﬁh\;rlrs:ﬂ“ B walmistely # Hlimandkaucl
* Toimiltajsihdokigon » [nowadiivicet
v aulumingn i kigitarmalls 3 -
raticaisut
| S
L J - \ J |

Kuvio 11. Hankintaprosessi (Pysyvaisohje 10/2017).

Havainnoinnin perusteella naytti silta, etta kilpailutusprosessin kulku oli jaanyt epasel-
vaksi, eika kaikkia vaiheita ollut dokumentoitu. Palveluhankintojen kilpailutusprosessiin
siséltyy hankinnan prosessin vaiheet hankinnan valmistelusta ja kilpailuttamiseen, seka
myds hankintap&étoksen jalkeinen sopimusten allekirjoitus prosessi ja jalki-ilmoituksen
laadinta, kun hankinta ylittéa EU-kynnysarvon. Jalki-ilmoitus tehddan sen jalkeen, kun
hankinnan sopimukset on allekirjoitettu tai mik&li hankinta on jouduttu keskeyttdmaan.
Kehittamistyon ensimmainen toimenpide oli kuvata kilpailutusprosessin kulku vaihe vai-
heelta. Tasta syntyi myos perusta palveluluokittelujaolle sekéa samalla sitéa voidaan jat-
kossa kayttaa uusien hankinta-asiantuntijoiden perehdytysmateriaalina. Paavaiheet ja-

ettiin yhdentoista paaotsikon alle, jotka on edelleen pilkottu auki vaihe vaiheelta.

metropolia.fi

ﬂ7 Metropolia



37

1. Hankintaprojektin johtaminen
Hankintaprojektista vastaavan henkilén nimeadminen ja riittdvan resurssoinnin varmistaminen

Hankinta-asiantuntijan nimeaminen ja riittdvan resursoinnin varmistaminen
2. Hankinnan suunnittelu ja kilpailutusprosessin lapivieminen
Hankintatarpeen taloudellinen méaarittely

Hankintatarpeen kartoitus

Palvelun hankinnasta paattaminen

Hankintamenettelyn valinta

3. Markkinakartoitus

Hankinnan kohteen kuvaaminen ja maarittely
Markkinakartoituksen tavoitteiden maarittely
Markkinakartoitusprosessin lapivieminen

Mahdollisen teknisen vuoropuhelun ilmoittaminen Cloudiassa

4. Tarjouspyynndn laadinta & julkaisu

Tarjouspyynnén tietojen sydttdminen Cloudiassa

Hankinnan kohteen méarittely (palvelukuvaus, vaatimusmaarittelyt yms.)
Tarjoajien ja ehdokkaiden soveltuvuuden maarittely

Tarjoajien ja ehdokkaiden kelpoisuuden méaarittely

Hankinnan valinta- ja vertailuperusteiden méaarittely

Hankinnan sosiaalisen vastuun ja ymparistovaatimusten maarittely
Sopimusluonnoksen laadinta

Hankintailmoituksen julkaiseminen

Tarjouspyynnon julkaiseminen

5. Tarjouspyynt6a koskevien kysymysten kasittely
Kysymysten vastaanotto

Hankintamenettelya koskeviin kysymyksiin vastaaminen
Hankinnan kohteeseen liittyviin kysymyksiin vastaaminen
Vastausten julkaiseminen

Korjausilmoituksen julkaiseminen

6. Tarjousten vastaanottaminen ja avaus

Tarjousten vastaanottaminen

Avauspdytakirja ja tarjousten avaus

7. Tarjousten késittely

Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - verot, rekisteritiedot yms. viranomaisvelvoitteet

Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - referenssit, henkiléston ammatillinen péatevyys

Tarjousten tarjouspyynnén mukaisuuden arviointi
Tarjousten tarjouspyynnén mukaisuuden arviointi

Tarjousten laatuvertailu - pisteytys ja perustelut
Harmaantalouden velvoitteiden tarkistaminen ja kasittely
Tasmennyspyynndén laatiminen ja ldhettdminen

8. Hankintap&atdksen laadinta ja tiedoksianto
Vertailutaulukon laadinta

Hankintapaattsluonnoksen laadinta

Hankintapaéattksen teko

Hankintapaéattksen tiedoksianto

Hankinta-asiakirjojen arkistointi

Tarjousasiakirjojen [&hettdminen asianosaisille pyydettdessa
9. Muutoksenhakuajan toimenpiteet
Oikaisuvaatimuksen vastaanottaminen ja kasittely
Markkinaoikeusvalituksen vastaanottaminen ja kasittely
10. Sopimusten allekirjoitukset

11. Jalki-ilmoitus EU-hankinnoista
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8 Toimintamallin kayttdédnotto

Toimintamalli palveluhankintojen luokitteluun eli otettiin kayttéon suunnitellun aikataulun
mukaisesti, syyskuussa 2019. Siihen mennessa palvelutason luokittelu ja siita tehty yh-
teenveto olivat valmiina. Luokittelun perusteet kaytiin 1api timipalaverissa ennen luokit-
telun virallista kayttoonottoa. Uuden toimintamallin kayttéonottopalaverin yhteydessa so-
vittiin, etta tutkija kirjaa toimintamallin kaytdssé mahdollisesti havaitut puutteet ja tarvit-
taessa muutokset ja lisdykset palvelutasoluokittelun ohjeeseen paivitetaan. Ohje uuden
toimintamallin mukaisesta luokittelusta tallennettiin verkkolevylle, yhteiselle R asemalle,
kaikkien hankinnassa tytskentelevien saataville ja hy6dynnettavaksi.

Palaverissa paatettiin myos, ettd hankintapaallikkd tekee hankinnan luokittelun S, M tai
L luokittelun mukaisesti ja jakaa uuden toimintamallin mukaiset hankinnat jatkossa han-
kinta-asiantuntijoille kunkin kaytdsséa olevan resurssin mukaisesti. Selvaa oli, etta tyon
resursoinnin kannalta kunkin palvelutason mukaiseen hankintaan kaytettavan tuntimaa-
ran arvioiminen olisi haasteellista ja toisaalta tuntimaarat olisivat merkittavia tyén resur-

soinnin kannalta.

Kehittamistyon tuloksena syntyi kolme erilaista palvelupakettia eli palvelutasoa, jossa
palveluhankintatiimille tulevat toimeksiannot eli kilpailutettavat hankinnat jaettiin vaadit-
tavan resurssitarpeen mukaiseen luokkaan pienimmasta S (small) palvelutason hankin-
nasta suurimpaan L (large) palvelutason hankintaan. Seuraavaksi kuvattiin eri palvelu-
tasot ja niihin liittyvét vastuunjaot palvelupaketti kohtaisesti. Hankinnat voivat olla kan-

sallisia, EU-hankintoja tai sote-hankintoja.

Palvelupaketti S (small):

Palvelutason S hankinta on kolmesta palvelupakettityypistd hankinta-asiantuntijalta va-
hiten resursseja vieva hankinta. Tarjouspyyntd julkaistaan, kysymykset vélitetaan asiak-
kaalle vastattavaksi, vastaukset julkaistaan Cloudiassa (kilpailutusjarjestelma), tarjouk-
set avataan ja lahetetaan asiakkaalle ja tehdaan tarvittaessa jalki-ilmoitus, kun asiakas
ilmoittaa, etta sopimus on tehty. Substanssi vastaa kaiken tarjouspyyntdmateriaalin laa-

dusta, mukaan lukien hankintajuridinen oikeellisuus. Palvelupakettiin voi liittya jonkin
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verran lisapalveluita, niistd sovitaan tapauskohtaisesti erikseen, kuitenkin niin, etté asi-

asta sovitaan ennen palvelutason maarittelya.

S (small) palvelupaketin mukaisessa hankinnassa vastuunjako hankinta-asiantuntijan ja

toimialan asiantuntijan osalta on kuvattu hankintaprosessin vastuunjakotaulukossa, ku-

viossa 11.
Hankintaprosessin vastuunjako — Palvelupaketti S Toimiala Hankintatoimi
1. Hankintaprojektin johtaminen
Hankintaprojektista vastaavan henkilén nimeaminen ja riittdvan re- | x
sursoinnin varmistaminen
Hankinta-asiantuntijan nimeaminen ja riittavan resursoinnin var- X
mistaminen
2. Hankinnan suunnittelu ja kilpailutusprosessin lapivieminen
Hankintatarpeen taloudellinen maéarittely X
Hankintatarpeen kartoitus X
Palvelun hankinnasta paattdminen X
Hankintamenettelyn valinta X
3. Markkinakartoitus
Hankinnan kohteen kuvaaminen ja méaarittely X
Markkinakartoituksen tavoitteiden méaarittely X
Markkinakartoitusprosessin lapivieminen X
Mahdollisen teknisen vuoropuhelun ilmoittaminen Cloudiassa X
4. Tarjouspyynndn laadinta & julkaisu
Tarjouspyynndn avaaminen Cloudiassa X
Hankinnan kohteen maaérittely (palvelukuvaus, vaatimusmadrittelyt | x
yms.)
Tarjoajien soveltuvuuden méaarittely X
Tarjoajien kelpoisuuden méaarittely X
Hankinnan valinta- ja vertailuperusteiden maarittely X
Hankinnan sosiaalisen vastuun ja ymparistévaatimusten maéarit- X
tely
Tarjouspyynnén laadinta muilta osin X
Sopimusluonnoksen laadinta X
Tarjouspyynnon julkaiseminen X
5. Tarjouspyyntda koskevien kysymysten kasittely
Kysymysten vastaanotto X
Hankintamenettelyd koskeviin kysymyksiin vastaaminen X
Hankinnan kohteeseen liittyviin kysymyksiin vastaaminen X
Vastausten julkaiseminen X
Korjausilmoituksen julkaiseminen X
6. Tarjousten vastaanottaminen ja avaus
Tarjousten vastaanottaminen X
Avauspoytakirja ja tarjousten avaus X
7. Tarjousten késittely
Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen — verot, rekisteritiedot X
yms. viranomaisvelvoitteet
Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen — referenssit, henkildstéon | x
ammatillinen patevyys
Tarjousten tarjouspyynndn mukaisuuden arviointi
Tarjousten laatuvertailu — pisteytys ja perustelut X
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Harmaantalouden velvoitteiden tarkistaminen ja kasittely X
Tasmennyspyynndén laatiminen ja l&hettdminen X

8. Hankintapaatoksen laadinta ja tiedoksianto

Vertailutaulukon laadinta X
Hankintapaattsluonnoksen laadinta X
Hankintapaétoksen teko X
Hankintapaétoksen tiedoksianto X
Hankinta-asiakirjojen arkistointi X
Tarjousasiakirjojen [&hettdminen asianosaisille pyydettiessa X
9. Muutoksenhakuajan toimenpiteet

Oikaisuvaatimuksen vastaanottaminen ja kasittely X
Markkinaoikeusvalituksen vastaanottaminen ja kasittely X
10. Sopimuksen allekirjoituksen koordinointi X

11. Jalki-ilmoitus X

Kuvio 12. Hankintaprosessin vastuunjako, palvelupaketti S

Tallaiset toimeksiannot tulevat paasaantoisesti sdhkopostilla, eikd esim. kilpailutukselle
tyypillistd aloituspalaveria pideta. Naissa hankinnoissa substanssilla on hankintaosaa-
mista, hankintalain tuntemusta ja taitoa méaaritella hankinnan kohteen vaatimukset kil-
pailutukselle. Substanssi siis vastaa kilpailutuksen materiaalin asiasisallosta ja ottaa
vastuun siind mahdollisesti olevista puutteellisista ja virheellisista tiedoista. He siis tar-
vitsevat ainoastaan apua materiaalin siirtdmiseksi Cloudian kilpailutusportaaliin ja tie-
donvalitystd kysymyksiin ja vastauksiin liittyen. Tuntimaaraarvio hankinta-asiantuntijan

tydsté on noin 6-30 tuntia.

Palvelupaketti M (Medium):

Medium hankinta on lahtékohtaisesti hankinta, josta substanssi on keréannyt materiaalia
valmiiksi palvelukuvausta varten tai hankinta on kilpailutettu aikaisemmin ja kilpailutuk-
seen liittyvaa aineistoa on jonkun verran saatavilla. Tallaisia hankintoja on méaarallisesti
eniten kaikista palveluhankinta tiimin kilpailutuksista. Substanssi vastaa sisallosta ja
hankinta-asiantuntija hankintatekniikasta. Tarjouspyynto valmistellaan yhteistytssa. Val-

mistelun vetovastuu voi olla joko substanssilla tai hankinta-asiantuntijalla.

Substanssi tarvitsee paasaantdisesti apua hankintamenettelyn valinnassa, palveluku-
vauksessa, vaatimus maarittelyssa, vertailussa, sopimusluonnoksen laatimisessa sekéa
hankintapaatoksen kirjoittamisessa. Tallainen hankinta aloitetaan aloituspalaverilla. Aloi-
tuspalaverissa kaydaan tuleva kilpailutusprosessi lapi paépiirteittiin ja sinne kutsutaan

mukaan hankinnasta vastaavat yhteyshenkilot. Strategisissa hankinnoissa perustetaan
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hankinnan ohjausryhma, joka ohjaa kilpailutusprojektia koko sen elinkaaren ajan ja tukee
ja auttaa hankinnan ns. omistajaa seka hankinta-asiantuntijaa kilpailutusprosessin on-
nistuneessa lapiviennissd. Ohjausryhman kokoonpano on strategisissa hankinnoissa
usein laajempi kuin muissa hankinnoissa. Ohjausryhmalle maaritelladn selkea rooli ja
vastuut. Yhteistyota tehdaén ohjausryhman kanssa tiiviisti koko hankintaprosessin ajan.
Tuntim&ara arvio hankinta-asiantuntijan tydsta on noin 31-150 tuntia. Hankintaprosessin

vastuujako, Palvelupaketti M, on kuvattu kuviossa 12.

Hankintaprosessin vastuunjako — Palvelupaketti M Toimiala Hankintatoimi
1. Hankintaprojektin johtaminen

Hankintaprojektista vastaavan henkilén nimeaminen ja riittdvan re- | x X
sursoinnin varmistaminen

Hankinta-asiantuntijan nimeaminen ja riittdvan resursoinnin var- X
mistaminen

2. Hankinnan suunnittelu ja kilpailutusprosessin lapivieminen

Hankintatarpeen taloudellinen maarittely X
Hankintatarpeen kartoitus X X
Palvelun hankinnasta paattdminen X X
Hankintamenettelyn valinta X X
3. Markkinakartoitus

Hankinnan kohteen kuvaaminen ja maarittely X X
Markkinakartoituksen tavoitteiden maarittely X X
Markkinakartoitusprosessin lapivieminen X
Mahdollisen teknisen vuoropuhelun ilmoittaminen Cloudiassa X
4. Tarjouspyynnon laadinta & julkaisu

Tarjouspyynnén avaaminen Cloudiassa X
Hankinnan kohteen méaarittely (palvelukuvaus, vaatimusmaarittelyt | x X
yms.)

Tarjoajien soveltuvuuden méaarittely X X
Tarjoajien kelpoisuuden méaarittely X X
Hankinnan valinta- ja vertailuperusteiden maarittely X X
Hankinnan sosiaalisen vastuun ja ymparistévaatimusten maéarit- X X
tely

Sopimusluonnoksen laadinta X
Tarjouspyynnon julkaiseminen X
5. Tarjouspyyntda koskevien kysymysten kasittely

Kysymysten vastaanotto X
Hankintamenettelyd koskeviin kysymyksiin vastaaminen X
Hankinnan kohteeseen liittyviin kysymyksiin vastaaminen X

Vastausten julkaiseminen X
Korjausilmoituksen julkaiseminen X
6. Tarjousten vastaanottaminen ja avaus

Tarjousten vastaanottaminen X
Avauspdytakirja ja tarjousten avaus X
7. Tarjousten késittely

Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - verot, rekisteritiedot yms. X
viranomaisvelvoitteet

Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - referenssit, henkilston X

ammatillinen patevyys

Tarjousten tarjouspyynndn mukaisuuden arviointi

Tarjousten laatuvertailu - pisteytys ja perustelut X X
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Harmaantalouden velvoitteiden tarkistaminen ja kasittely X
Tasmennyspyynndén laatiminen ja l&hettdminen X X
8. Hankintapaatoksen laadinta ja tiedoksianto

Vertailutaulukon laadinta X
Hankintapaattsluonnoksen laadinta X X
Hankintapaattksen teko X X
Hankintapaétoksen tiedoksianto X
Hankinta-asiakirjojen arkistointi X
Tarjousasiakirjojen [&hettdminen asianosaisille pyydettiessa X
9. Muutoksenhakuajan toimenpiteet

Oikaisuvaatimuksen vastaanottaminen ja kasittely X
Markkinaoikeusvalituksen vastaanottaminen ja kasittely X
10. Sopimuksen allekirjoituksen koordinointi X
11. Jalki-ilmoitus X

Kuvio 13. Hankintaprosessin vastuunjako, palvelupaketti M

Palvelupaketti L (large):

Large hankinnoissa tiedetaéan mité halutaan hankkia, mutta mitd&n valmista materiaalia
ei ole ja taustatietoakin on hyvin vahan. Substanssilla ei ole tarjota juurikaan resursseja
(yhteistybhenkil6d/ tiimida) hankinta-asiantuntijan avuksi. Aloituspalavereja pidetaan
vaihtelevasti. Hankinta-asiantuntija vastaa koko tarjouspyyntdmateriaalista. Substanssi
kommentoi ja hyvaksyy materiaalin, mutta ei muuten osallistu sen laatimiseen. Hankinta-
asiantuntija kokoaa materiaalin ja hoitaa koko kilpailutuksen lahes itsenaisesti alusta lop-
puun. Large hankintojen lapimenoaika on noin 9-12 kk. Tuntimaaraarvio hankinta-asian-
tuntijan tydmaarasta on noin 151-300 tuntia. Hankintaprosessin vastuunjako L palvelu-

pakettien osalta on kuvattu kuviossa 13.

Hankintaprosessin vastuunjako — Palvelupaketti L Toimiala Hankintatoimi

1. Hankintaprojektin johtaminen
Hankintaprojektista vastaavan henkilén nimeéaminen ja riittavan re- | x X
sursoinnin varmistaminen

Hankinta-asiantuntijan nimeaminen ja riittavan resursoinnin varmis- X
taminen
2. Hankinnan suunnittelu ja kilpailutusprosessin lapivieminen

Hankintatarpeen taloudellinen méaarittely X
Hankintatarpeen kartoitus X
Palvelun hankinnasta paattéminen X X
Hankintamenettelyn valinta X
3. Markkinakartoitus

Hankinnan kohteen kuvaaminen ja maarittely X
Markkinakartoituksen tavoitteiden méaarittely X
Markkinakartoitusprosessin lapivieminen X
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Mahdollisen teknisen vuoropuhelun ilmoittaminen Cloudiassa X
4. Tarjouspyynndn laadinta & julkaisu
Tarjouspyynndn avaaminen Cloudiassa X
Hankinnan kohteen maaérittely (palvelukuvaus, vaatimusmaarittelyt
yms.)

Tarjoajien soveltuvuuden méaarittely

Tarjoajien kelpoisuuden méaérittely

Hankinnan valinta- ja vertailuperusteiden méarittely

Hankinnan sosiaalisen vastuun ja ympéristévaatimusten maarittely
Sopimusluonnoksen laadinta

Tarjouspyynnén julkaiseminen

5. Tarjouspyyntdé koskevien kysymysten késittely
Kysymysten vastaanotto

Hankintamenettelyd koskeviin kysymyksiin vastaaminen
Hankinnan kohteeseen liittyviin kysymyksiin vastaaminen
Vastausten julkaiseminen

Korjausilmoituksen julkaiseminen

6. Tarjousten vastaanottaminen ja avaus

Tarjousten vastaanottaminen

Avauspoytékirja ja tarjousten avaus X
7. Tarjousten kasittely
Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - verot, rekisteritiedot yms. X
viranomaisvelvoitteet
Tarjoajien soveltuvuuden tarkistaminen - referenssit, henkiléston X
ammatillinen patevyys

Tarjousten tarjouspyynnén mukaisuuden arviointi

Tarjousten laatuvertailu - pisteytys ja perustelut
Harmaantalouden velvoitteiden tarkistaminen ja kasittely
Tasmennyspyynndén laatiminen ja ldhettdminen

8. Hankintapdatoksen laadinta ja tiedoksianto
Vertailutaulukon laadinta

Hankintap&éatdsluonnoksen laadinta

Hankintapaétoksen teko

Hankintapaéatoksen tiedoksianto

Hankinta-asiakirjojen arkistointi

Tarjousasiakirjojen [&hettdminen asianosaisille pyydettdessa
9. Muutoksenhakuajan toimenpiteet

Oikaisuvaatimuksen vastaanottaminen ja kasittely
Markkinaoikeusvalituksen vastaanottaminen ja kasittely

10. Sopimuksen allekirjoituksen koordinointi X

x

XXX | X [X|X

XX [ X [X|X

x

X [ XX | X

X[ XXX [X|X

x

x

11. Jalki-ilmoitus X

Kuvio 14. Hankintaprosessin vastuunjako, palvelupaketti L
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9 Kehittamistehtavan tulokset ja jatkotoimenpiteet

9.1 Toteutetut muutokset

Taman toimintamallin kayttdonoton tavoitteena oli parantaa tyon resursointia. Kehitta-
mishankkeen tuloksena kehitettiin luokittelumalli, jonka tarkoituksena on luokitella tiimille
tulevat kilpailutukset kolmeen kategoriaan tarjottavan palveluméaaran (tuntia) mukaisesti;
S (small), M (medium), L (large). Naméa palvelutasot kuvaavat palveluhankintatiimin ja
tilaajan roolia seka tyon sisaltta jokaisessa kilpailutuksessa. Ne antavat raamin kilpailu-
tusprosessin aikatauluttamiselle ja tehtavien jakamiselle hankinta-asiantuntijan ja sub-
stanssin eli tilaajatahon kesken. Perehdyin vanhojen kilpailutusten laskutustietoihin kil-
pailutukseen kaytetyista tydtunneista ja sen perusteella raja-arvot valikoituivat uuteen

toimintamalliin seuraavasti:

Palvelupaketti S (small): 6-30 tuntia
Palvelupaketti M (medium): 31-150 tuntia

Palvelupaketti L (large): 151-300 tuntia

Nykytila-analyysissa todettiin, etta kilpailutettavien palveluhankintojen toimeksiannot tu-
livat hankintapaalliklle monesti tiukalla aikataululla ja kilpailutusten lahtétiedot olivat
usein melko suppeat. Tama oli haasteellista tydn resurssoinnin kannalta, koska uuteen
kilpailutukseen kéaytettava tuntimaara ei ollut etukateen tiedossa. Jokaisella hankinta-
asiantuntijalla oli useampi kilpailutus meneillaéan, joten oman tyon hallittavuus karsii jat-
kuvan ennakoimattoman tydmaaran takia. Tama lisasi virheita ja tydsta johtuvaa stres-

sia.

Tutkimusongelma oli: Miten tydnresursointia voidaan parantaa?

Tutkimuksen tavoitteena oli saada vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitka tekijat vaikuttavat tyon resursointiin?
2. Miten ty6njako selkiytetddn hankinta-asiantuntijan ja substanssin kesken?

3. Miten ratkaisun pysyvyys varmistetaan?
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Jotta tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset, niin maariteltiin seuraavat mittarit:

1. Onko kilpailutusprosessi kuvattu?
2. Onko toimintamalli eli palvelupaketit kuvattu?

3. Onko kilpailutuskalenteriin lisatty uusi sarake palvelupakettien luokittelulle (S, M,

L) seurantaa ja raportointia varten?

Kuvaukset saatiin luotua ja tallennettua hankinnan yhteisen verkkolevyn R: asemalle
kaikkien saataville ja kaytettaviksi. Kilpailutuskalenteriin lisattiin kehittamispaallikén lu-
valla uusi sarake palvelupakettiluokittelulle. Kehitetty toimintamalli saatiin otettua onnis-

tuneesti kayttoon.

Liséksi esitin palveluhankintatiimin hankinta-asiantuntijoille aiemmin ongelman kartoitus

ajankohtana esittamani kysymykset nyt uudestaan:

1. Kysymys: Millaisena koet tyttilanteesi talla hetkella? Vastaus: tita on sopivasti, liikaa

tai lilan vdhan

2. Kysymys: Koetko pystyvasi vaikuttamaan omaan tyotilanteeseesi? Vastaus: kylla/ en

3. Onko tilanteella alentavaa vaikutusta tydmotivaatioosi? Vastaus Kylla/ Ei

Aiempaan johtopaatoksen verrattuna tilanne oli parantunut, koska tuloksien perusteella
voitiin tulkita, etta vaikka t6ita oli edelleenkin liikaa, niin oman tyon hallittavuuden tunne

oli parantunut, eika tydtilanteella ollut enaé tydmotivaatiota alentavaa vaikutusta.

9.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tieteelliseltd tutkimukselta vaaditaan tulosten oikeellisuutta ja luotettavuutta. Pitaa siis
tutkia niitd asioita, jotka ratkaisevat tutkimusongelman. Lisaksi tulee varmistaa, etta tut-
kimusmenetelmia sekd mittareita kaytetaén oikein. (Kananen 2014, 125.) Toikon ja Ran-
tasen mukaan kehittamistydssa kayttokelpoisuus on kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta
hallitsevammassa asemassa, koska kehittdmistoiminta itsessééan ei ole arvokasta, ellei
se tuota jotain kayttokelpoista. Toisaalta se, etta kehittamista tehdaan tutkimukselliset
asetelmat huomioiden ja luotettavuuteen panostaen, tuo lisdarvoa toiminnan kehittdmi-
selle. (Toikko & Rantanen 2009, 159.)
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Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa sité, ettéd mittarit ja tutkimusasetelmat toimivat.
Olennainen osa reliabiliteettia on toistettavuus eli mikéali toinen tutkija tekisi samankaltai-
sen tutkimusasetelman olisivat tulokset samankaltaiset. Kehittdmistydssa luotettavuus
saattaa kuitenkin olla ongelmallista. (Toikko & Rantanen 2009, 122-123.) Myds Kanasen
nakemys on samansuuntainen, hdnen mukaansa toimintatutkimus kuuluu laadullisen
tutkimuksen piiriin, vaikkakaan laadullisen tutkimuksen luotettavuusmittarit eivat sellai-
senaan sovellu kyseiseen tutkimustyyppiin. Isoin ongelma on, etté laadullisella tutkimuk-

sella tavoitellaan muutosta. (Kananen 2014, 126.)

Kehittamishankkeen reliabiliteetti eli luotettavuus perustui valittuun teoriamalliin, valittui-
hin menetelmiin seké hankintatiimin haastatteluihin ja kilpailutuskalenterin lukuihin. Tut-
kimustyon reliabiliteettia pyrittiin lisaamaan silla, etta kaytettiin seké laadullisia etta maa-
rallisia mittareita. Mittareina kaytettiin sitd, saatiinko tietyt dokumentit tehtya ja jalkautet-
tua sekéa kpl maaréaa. Taman toimintatutkimuksen kehittdmistydn tuloksena saatua toi-
mintamallia on myds mahdollista toteuttaa toisessa yksikossa tai yrityksessa vastaavan-

laisen ongelman ratkaisussa.

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustydssa mitataan oikeita asioita eli sitd, mita
silla on tarkoitus mitata. Tutkimuksen on oltava pateva&d, mutta myos johdonmukaista.
Johdonmukaisuudella tarkoitetaan, etta kehittdmistydn aineistoa kerataan ja analysoi-
daan huolellisesti ja kuvataan tarkasti (Toikko & Rantanen 2009, 122-123.) Kehittamis-
tyon tuloksia voidaan pitaa patevina, koska laadullisilla mittareilla saatiin vastaukset tut-
kimuskysymyksiin. Myds toimintatutkimuksen eteneminen, tehdyt toimenpiteet ja kayte-

tyt mittarit dokumentoitiin kehittamistydssa.

9.3 Jatkotoimenpiteet

Hankintojen luokittelusta on tullut kayttokelpoinen valine hankinnan resursoinnin arvioin-
nissa. Jatkossa toimintamallia on tarkoitus kehittd& niin, ettéd palvelupakettiluokittelua
voidaan hyodyntaa myo6s asetettaessa tavoitteita kilpailutuksen lapimenoajalle, joka on
talla hetkella yksi HUS Logistiikan hankinnan tarkeimmista mittareista. Talla hetkella kil-
pailutuksen l&pimenoajan maéaarittely perustuu lilaksi jokaisen hankinta-asiantuntijan

omaan arvioon ja harkintaan.
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Liite 1

Apukysymykset strategisen luokan valintaan

Viite 2. Osittain | 3. Osittain 4. Samaa mielta
eri mielta samaa mielta

Onko hankinnan onnistumisella erittain merkittava vaikutus HUS-sairaanhoitopiirin ja kunta-
asiakkaiden strategisten tavoitteiden toteutumiselle?

Sisaltaaké hankinta suuren riskin, jonka realisoitumisella on erittain merkittava vaikutus
HUS-sairaanhoitopiirin ja kunta-asiakkaiden tavoitteiden toteutumiselle?

Onko tilaajan ja tuottajan sopimuksen aikaisella toiminnalla, yhteistyolla tai kehitystyolla
ratkaiseva merkitys hankinnan lopputulokselle?

Vaatiiko hankinnan toteutusvaihe toimittajalta/palveluntuottajalta erityisen monipuolista
osaamista?

Onko hankinnan toteutushetkella vain harvoja toimittajia/palveluntuottajia, jotka kykenevat
suoriutumaan hankinnan toteutuksesta?

Onko hankinnan volyymi taloudellisesti merkittava? (tarvikkeissa yli 3 milj. euroa vuodessa,
palveluissa yli 1 milj. euroa vuodessa ja laitteissa yli 2 miljoonaa euroa)

Hankinnan kohteena olevat tuotteet tai palvelu eivat ole standardoituja

Tulos: eniten vastauksia 1 ja 2 sarakkeissa = rutiini tai volyymi hankinta (paatés volyymin perusteella), eniten vastauksia 3 ja 4
sarakkeissa= strateginen tai pullonkaulahankinta (paatés vaihtoehtoisten toimittajien maaran perusteella).
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