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The first goal of this thesis was to get full report of current state of public sector logis-
tics and procurement in municipalities of Satakunta region. The second goal was to
create different kinds of development ideas in order to develop logistics and procure-

ment in the future.

The thesis was conducted as a case study. The methods of data collection used were
theme interviews, document analysis, participatory observation and process analysis.
The theme interviews were participated by experts in the field of logistics and procure-
ment from Satakunta region and the region of Etela-Pohjanmaa. The theoretical frame-
work of the study consisted of the literature of logistics, procurement, supply chain
management, procurement management, strategic management, process management

and knowledge-based management.

The study resulted in finding varying development proposals to develop public sector
logistics and procurement in the municipalities of Satakunta region. The key findings
of the study consist of developing of strategic procurement and regional collaboration.
The development proposals can be used to develop regional public sector logistics and

procurement and are not dependent on the governance model of the region.
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1 JOHDANTO

Taman kehittamistyon aiheena on julkisen kuntasektorin logistiikka- ja hankintatoi-
men toteuttaminen Satakunnan maakunnassa. Julkisella sektorilla on valtakunnalli-
sesti kaytossa useita erilaisia toimintamalleja logistiikan ja hankinnan toteuttamiseksi.
Ké&ytannot ovat hyvin kirjavia eika aiheesta ole tutkijan tietojen mukaan olemassa tut-
kimusta, jonka tuloksena olisi syntynyt toimintamalleja logistiikan ja hankinnan to-
teuttamiseksi maakunnassa. Tutkija on toiminut julkishallinnon virkamiehen& noin
kymmenen vuoden ajan. Tuona aikana logistiikan ja hankinnan toimintoja on kehitetty
sekd maakunnallisesta ndkdkulmasta, ettd kuntien ja kuntayhtymien ndkdkulmasta Sa-
takunnassa. Tutkija on padssyt perentymaén asiaan ja siihen liittyviin haasteisiin val-
takunnallisella sekd myos kansainvélisella tasolla. Tutkijan tyduransa aikana kaymissa
keskusteluissa on tullut selkeésti ilmi, ettd maakunnallisen logistiikan ja hankinnan
organisointiin liittyvat osa-alueet tulisi kerété yksiin kansiin jonkun vankan substans-
siosaamisen omaavan henkilon toimesta. N&in ollen tutkimalla ja kehittdmalla Sata-
kunnan alueen julkisen kuntasektorin logistiikkaa ja hankintaa voidaan samalla luoda
dokumentaatio samojen teemojen kanssa tydskentelevien ihmisten hyddynnettavéksi

my0s Satakunnan ulkopuolella.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma. Opin-
naytetyon tarkoituksena on tutkia Satakunnan julkisen kuntasektorin logistiikka- ja
hankintatoimen nykytilaa ja tuottaa kuvaus logistiikka- ja hankintatoimen toteuttami-
sesta Satakunnan maakunnassa, painottaen terveydenhuollon osa-aluetta. Lisaksi tar-
koituksena on tuottaa potentiaalinen tulevaisuuden toimintamalli sek& yksittéisié stra-
tegisen, taktisen ja operatiivisen tason kehittdmisideoita. Tydn tulokset on suunniteltu

ldhinna keskijohdon ja ylemman johdon hyddynnettéviksi.

Logistiikka ja hankinta ovat késitteiné akkiseltaan ajateltua vaikeaselkoisempia. Var-
sinkin julkisella sektorilla niiden ymmarretddn kasittdvéan taysin eri asioita riippuen
kyseessa olevan henkilon ja/tai organisaation osaamisen tasosta. Edella mainittu ku-
vastaa hyvin myos sité, ettd erilaisia organisointi- ja organisoitumismalleja on Suo-
messa kaytdssa runsaasti erilaisia. Yhteisté lahes kaikille malleille on kuitenkin osa-
optimointi. Maakunnissa on valtakunnallisen tason ohjauksen seurauksena kuitenkin
viimeisen viiden vuoden aikana ainakin jossain méaarin herétty siihen, etta logistiikka-
ja hankintatoimi tulisi ndhd& konsernitason strategisena toimintona. Tama johtuu siita
yksinkertaisesta tosiasiasta, ettd ulkoiset ostot ovat tyypillisesti organisaation suurin
kuluerd henkildstokulujen jélkeen. Logistiikka ja hankinta muodostavatkin tutkijan
mielesta erottamattoman kokonaisuuden ja niistéa tulisi ylipaataan puhua erillisina toi-
mintoina harkiten vaarinymmarrysten valttdmiseksi. Tasta johtuen tulisikin mieluum-

min puhua toimitusketjun hallinnasta.

Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma (Satshp) on Satakunnan alueen kuntien
omistama julkishallinnollinen yhteisd. Satshp ty6llistaa n. 3600 henkil6é ja tarjoaa eri-
koissairaanhoidon palveluita 17 jasenkuntansa asukkaille. Lisdksi Satshp toimii yh-
teistydssa perusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen kanssa tarjoten palveluja jasenkun-
tiensa noin 223 000 asukkaalle. Sairaanhoitopiirilla on toimintaa Porissa, Raumalla ja
Harjavallassa. Liséksi Ulvilassa sijaitsee Antinkartanon kuntoutuskeskus. Edell&d mai-
nittujen liséksi sairaanhoitopiirilld on toimipisteitd useilla eri paikkakunnilla tuotta-
massa muun muassa psykiatrian ja kuntoutuskeskuksen toimintoja. (Satasairaalan

www-sivut 2020.)



Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyman sdiddoskokoelmassa todetaan, ettd sai-

raanhoitopiirin tehtavéna on jarjestad jasenkuntiensa puolesta laissa séédetty erikois-

sairaanhoito, ja kehitysvammaisten erityishuolto siltd osin kuin kunnat eivat jarjesta

sitd muulla tavalla tai perusterveydenhuollon ei ole sité tarkoituksen mukaista tuottaa.

”Kuntayhtymaé voi sopimukseen perustuen hoitaa muitakin terveydenhuollon tai sosi-

aalipalvelujen tehtavid. Kuntayhtyman tehtdvand on myos yhteistydssa jasenkuntiensa

kanssa edistdd jasenkuntien asukkaiden terveyttd ja toimintakykyd”. (Satakunnan sai-

raanhoitopiirin kuntayhtymén sdddoskokoelma, perussopimus 1, 2008.)
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Kuvio 1. Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyman organisaatiokaavio 2020. (Sa-

takunnan sairaanhoitopiirin www-sivut 2020)



Kuviossa 1 on esitetty sairaanhoitopiirin organisaatiokaavio vastuualuetasolle asti.
Sairaanhoitopiirin strategisesta johtamisesta vastaavat yhtymavaltuusto ja yhtymahal-
litus. Operatiivinen organisaatio koostuu neljasta toimialueesta sisaltden Johtamisen
palvelut, Sairaanhoidon toimialueen, Sosiaalipalvelujen toimialueen ja Huoltokeskuk-
sen toimialueen. Edelld mainittujen lisdksi yhtymahallituksen ja johtokunnan alaisuu-
dessa toimii sairaanhoidollisten tukipalveluiden liikelaitos SataDiag. Sairaanhoitopii-
rin johtaja vastaa sairaanhoitopiirin johtamisesta. Sairaanhoitopiirin johtajan alaisuu-
dessa toimivat toimialueiden johtajat, jotka vastaavat toimialueidensa johtamisesta.
Toimialueet koostuvat vastuualueista, joita johtavat eri substanssialojen vastuu-
aluejohtajat. Logistiikka- ja hankintakeskus kuuluu vastuualueena johtamisen palve-
luiden toimialueeseen. Vastuualuetason alapuolella ovat varsinaiset sairaanhoitopiirin
operatiivisia toimintoja toteuttavat yksikoét eli toimintayksikdt, joita on sairaanhoito-

piirissa satoja. (Holmi Henkilokohtainen tiedoksianto 14.9.2020)

Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskus vastaa logistiikka- ja han-
kintapalvelujen tuottamisesta sairaanhoitopiirin yksikoille. Lisaksi edellda mainittuja
palveluja myydaén laajasti lahes koko Satakunnan alueen perusterveydenhuollon yk-
sikoille. Logistiikka- ja hankintakeskuksen palvelut jaetaan t&ssd ty0ssa organisaa-
tiorakenteen mukaisesti neljaan osaan: hankintapalvelut, logistiikkapalvelut, kuljetus-
palvelut ja lisdaarvopalvelut. Hankintapalvelut vastaavat kilpailuttamisesta ja sopimuk-
senhallinnasta, logistiikkapalvelut vastaavat varastoinnista ja operatiivisesta ostosta
sekd ostolaskujen kierrdtyksestd, kuljetuspalvelut vastaavat kaikesta terveydenhuol-
toon liittyvasta kuljetuksesta (pois lukien kiireelliset potilaskuljetukset, toisin sanoen
ambulanssikuljetukset ja taksikyydit) ja lisdarvopalvelut vastaavat asiakkaalle lisaar-
voa tuottavista palveluista (esimerkiksi leikkaussalien tarviketdydennykset). Satakun-

nan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskus tyollistada n. 90 henkil6a.

Kuviossa 2 esitetty logistiikka- ja hankintakeskuksen organisaatio on rakennettu siten,
ettd, jokaista toimintokokonaisuuta toteuttamaan on muodostettu oma toimintayk-
sikkd, jonka tiimi vastaa kyseessé olevan toiminnan toteuttamisesta kokonaisvaltai-
sesti. Kuviossa 2 esitetyistd toiminnoista taas muodostuu logistiikkakeskuksen toimin-

takokonaisuus eli edelld jo mainittu logistiikka- ja hankintapalveluiden toteuttaminen.
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Kuvio 2. Satshp logistiikka- ja hankintakeskuksen organisaatiokaavio.

Logistiikka- ja hankintakeskusta johtaa logistiikka- ja hankintajohtaja, joka toimii sai-
raanhoitopiirissd vastuualuetason johtavana virkamiehend kayttaen sairaanhoitopiirin
hallintosdanndssa maariteltyja valtuuksia. Logistiikka- ja hankintajohtaja vastaa orga-
nisaation n. 30 miljoonan euron vuosibudjetin toteutumisesta. Johtamiseen osallistuu
lisaksi eri tyoyksikoiden esimiehistd sekd asiantuntijajésenista koostuva johtoryhma.
Tyoyksikoiden paivittdisestd johtamisesta vastaavat neljd logistiikkaesimiesta seka
hankintapaallikko. Johtoryhma ja logistiikka- ja hankintajohtaja vastaavat eri tydyksi-
koiden vélisten rajapintojen saumattomuudesta ja organisaation strategisesta kehitté-

misesta.

Hankintapalveluita johtaa hankintapaallikko, joka vastaa kilpailutusprosessien toteut-
tamisesta yhteisty6ssa sairaanhoitopiirin eri sidosryhmien kanssa. Kilpailutuspalve-
luita suoritetaan sekd asiakkaan pyynnosté (yksittdiset, suunnittelemattomat palvelu-
tai tavarahankinnat) ettd vuosisuunnitelman mukaisesti. Lisaksi hankintapalvelut vas-
taa hankintasopimusten hallinnasta. Sopimusten toteutumisen valvonta tehdaan yhteis-
tyossa logistiikkapalvelujen (operatiivinen osto) kanssa. Hankintapalveluissa tyésken-

telee 7 henkiloa.

Logistiikkapalveluita johtaa logistiikkaesimies, joka huolehtii n. 3000 nelion logistiik-
kakeskuksen paivittdisesta johtamisesta. Varasto- ja terminaalitoimintojen liséksi lo-
gistiikkapalvelujen vastuualueelle kuuluvat operatiivinen ostaminen ja ostolaskujen

kierratys. Logistiikkapalveluissa tyoskentelee n. 20 henkil6a.



Kuljetuspalvelut jakautuvat sisaisiin ja ulkoisiin kuljetuspalveluihin. Sisaiset kuljetus-
palvelut tuottavat sairaaloiden sisédkuljetuspalveluita ja ulkoiset kuljetukset autokulje-
tuspalveluita. Siséisia kuljetuspalveluja johtaa yksi logistiikkaesimies Satakunnan kes-
kussairaalan ja Rauman aluesairaan osalta ja toinen Porin kaupungin sairaalan osalta.
Sisaiset kuljetuspalvelut tuottavat sairaaloiden siséisié kuljetuspalveluita sek& termi-
naalipalveluita Satakunnan keskussairaalassa, Rauman aluesairaalassa ja Porin kau-
punginsairaalassa. Sisdiset kuljetuspalvelut huolehtivat (potilaskuljetukset pois lu-
kien) kaikesta kuljettamisesta sairaalan sisélla (ruoka, naytteet, ladkkeet yms.). Sisdi-
sisséd kuljetuspalveluissa tydskentelee n. 25. henkiloé. Ulkoisia kuljetuspalveluja joh-
taa logistiikkaesimies, joka vastaa myos vakiokuljetuslinjojen ulkopuolisten kuljetus-
ten ajojarjestelystd. Padosa kuljetustoiminnasta on vakioitua (ndytekuljetuslinjat, ku-
lutustavarakuljetuslinjat, ja niin edelleen) Ulkoisten kuljetusten autotallit sijaitsevat
Pinoméessé logistiikkakeskuksen keskusvaraston yhteydessa. Kalustoa on n. 20 autoa,
joista 6 kappaletta raskasta kalustoa ja loput niin sanottuja pakettiautoja. Ulkoisissa

kuljetuspalveluissa tydskentelee n. 20 henkil64.

Lis&arvopalveluita toteutetaan Satakunnan keskussairaalassa, Porin kaupunginsairaa-
lassa sekd lahes kaikissa Porin alueen perusterveydenhuollon yksikéissé (noin 150 yk-
sikkod) ja Kankaanpéan terveyskeskuksessa. Esimiesvastuu jakautuu siten, ettd ky-
seessd olevan sairaalan sisaisten kuljetuspalvelujen johtamisesta vastaava logistiikka-
esimies vastaa myos sairaalan lisdarvopalveluiden johtamisesta. Lisdarvopalveluiden
ylivoimaisesti myydyin palvelutuote on tilaus- ja hyllytyspalvelu. Talloin lisdarvopal-
veluyksikkd ottaa kokonaisvastuun hoito- ja muiden tarvikkeiden riittdvyydesta ter-
veydenhuollon yksikon tiloissa eli kdytdnnossa tilaa ja hyllyttaa tuotteet terveyden-
huollon yksikon kayttopaikoille tai keskitettyyn osastovarastoon. Toinen palvelutuote
on hoitologistikkotoiminta, jossa lisdarvopalveluiden henkilokunta ottaa vastuun esi-
merkiksi leikkaussalin anestesiapdytien tarvikehuollosta. Lisdarvopalveluissa tyos-

kentelee n. 15 henkil6a.

2.1 Toimintaymparistd

Satakunnan maakunnan alueella on runsaasti erilaisia julkishallinnon instansseja (kau-

pungit, kunnat, kuntayhtymat, ja niin edelleen). Ndiden instanssien valilla on suuria



eroja logistiikka- ja hankintatoiminnan organisoinnissa. Maakunnallista yhteisty6ta
tehd&dn monelta osin, mutta toisaalta on paljolti kyse osaoptimoinnista; k&ytdnndssa
on usein niin, etta esimerkiksi terveydenhuollon palveluihin liittyvat hankinnat ja lo-
gistiikka ovat osittain maakunnallisesti jarjestettyja, mutta kaikki muu kunnan toimin-
taan liittyva hankinta ja logistiikka on toteutettu kunnan omana toimintana. Tdma joh-
taa usein paéallekkaisiin kustannuksiin ja myods palveluntuotannon laatu saattaa olla
puutteellista, koska varsinkaan pienemmissé kunnissa ei ole mahdollista palkata riit-
tavasti (tai lainkaan) substanssiosaajia logistiikan ja hankinnan toimintoja suoritta-

maan.

Tutkijan oman havainnoinnin mukaan Satakunnan alueella maakunnallista yhteistyota
on kehitetty melko pitkaan ja tilanteen voidaan katsoa olevan parempi kuin suuressa
osassa Suomen maakuntia, joissa toiminnot ovat edelleen pirstaloituneita. Tilanne on
kuitenkin julkistalouden kannalta vaikea myos Satakunnassa, koska osaoptimointia
esiintyy edelleen melko paljon. Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankin-
takeskuksen toimesta suurin osa maakunnallisen terveydenhuollon logistiikasta ja han-
kinnasta on keskitettyd. Tamakin koskee kuitenkin suurelta osin vain tavarahankintoja
ja palveluhankinnoissa yhteisty6ta tehdaan vahemman. Kun tarkastellaan yhteisty6ta
terveydenhuollon toimintakentan ulkopuolella, on se myds Satakunnan alueella melko

vahaista.

2.2 Kehittamistyon tavoitteet

Kehittamisty6td kuvataan usein prosessina. Kehittdminen vie aikaa ja koostuu usein
selkeista vaiheista. Prosessin kautta tarkastelu auttaa toimimaan jarjestelmallisesti ja
ottamaan huomioon ne asiat, jotka kussakin vaiheessa oli hyva tehdé ennen seuraavaan
vaiheeseen siirtymistd. Kehittdmistyon tavoitteet pitdisi olla maaritelty ennen kuin

kannattaa pohtia kaytettavid menetelmid. (Ojasalo & Ritvanen 2014, 22.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia Satakunnan julkisen kuntasektorin lo-
gistiikka- ja hankintatoimen nykytilaa ja tuottaa kuvaus logistiikka- ja hankintatoimen

toteuttamisesta Satakunnan maakunnassa, painottaen terveydenhuollon osa-aluetta.



Lisaksi tarkoituksena on tuottaa potentiaalinen tulevaisuuden toimintamalli sekd yk-
sittaisia strategisen, taktisen ja operatiivisen tason kehittdmisideoita. Tavoitteena on
myos selvittdd miten eri sidosryhmat kokevat organisoinnin nykytilan ja mihin suun-

taan toimintaa tulisi heidan mielestaan kehittaa.

Tutkimusongelma on:
- Miten Satakunnan alueen julkisen kuntasektorin logistiikka ja hankinta on to-
teutettu ja miten sité tulisi kehittaa, jotta toimijoiden yhteistyd olisi mahdolli-

simman sujuvaa ja organisaatioiden strategiset tavoitteet toteutuisivat?

Tutkimuskysymyksia ovat:
- Miké on Satakunnan alueen julkisen kuntasektorin logistiikan ja hankinnan to-
teuttamisen nykytila
- Miten Satakunnan alueen julkisen sektorin logistiikka- ja hankintatoimea tulisi

kehitta4?

Kehittamistyossa pyritdén esittdmaén tapoja kehittdd toimintaprosesseja muun muassa
toimitusketjun hallinnan keinoin. Kehittdmistehtdvassa on tarkoitus tarkastella seuraa-

via osa-alueita:

A. Logistiikka- ja hankintatoiminnan johtaminen
B. Operatiivinen toiminta

C. Taktisen tason tyokalut

Kohdassa A on tarkoitus tarkastella logistiikka- ja hankintatoiminnan johtamisen eri
osa-alueita; strateginen johtaminen, prosessijohtaminen ja tiedolla johtaminen seka
tuottaa kehittdmisideoita niihin liittyen. Talousjohtaminen ja henkildstdjohtaminen on
rajattu timan tyon ulkopuolelle. Kohdassa B on tarkoitus tarkastella mité ja miten ope-
ratiivisia logistiikan ja hankinnan toimintoja maakunnassa tulisi toteuttaa ja miten niité
tulisi kehittdd. Kohdassa C on tarkoitus tarkastella mité erilaisia taktisten tason tytka-
luja maakunnassa kéaytetédan, miten niiden k&yttd voitaisiin tulevaisuudessa kehitta

ja tulisiko jotain uusia tytkaluja ottaa kayttoon.



Taman tyon tarkoituksena on tutkia logistiikan ja hankinnan kehittdmista ensisijaisesti
johtamisen n&kokulmasta. N&in ollen operatiivisen ja taktisen tason tyokaluja on
avattu vain johtamisen tasolla eiké tarkoituksena ole ollut luoda kattavaa kuvaa ope-

ratiivisen toiminnan toteuttamisesta tai kehittamisesta.

2.3 Viitekehys ja rajaukset

Tietoperustasta eli olemassa olevasta teoriasta kéytetddn myos késitteitd kirjallisuus-
katsaus, teoreettinen viitekehys ja teoriatausta. Tutkimuksellisen kehittamistyon l&h-
tokohtana on I6ytaa kehittdmisen olennainen kysymys, jonka vuoksi tiedonhankinta
on térked vaihe (Ojasalo ym. 2014, 28). Mikaéli kehittamistyo aloitetaan tutkimuksen
tekemisell& eika teoriaosan tekemisell& niin, teoriaosa j&a usein irralliseksi. (Kananen
2015, 27.)

Logistiikka ja hankinta

Tiedolla maakunnassa
johtaminen

Prosessien
johtaminen ja
kehittdminen

Strateginen
johtaminen

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys.

Kuviossa 2 on kuvattu tdmén kehittdmistyon teoreettinen viitekehys. Viitekehys ra-
kentuu Logistiikan ja hankinnan kehittdmisen ymparille. Logistiikan ja hankinnan ter-
minologian monimuotoisuuden takia katsottiin tarkeéksi tutkia ndiden termien Kirjal-
lisuutta kattavasti. Logistiikan ja hankinnan terminologian liséksi tietoperusta koostuu
johtamisen eri osa-alueista. Tamén tyon nakdkulmana on tarkastella asioita nimen-
omaan johtamisen nékokulmasta. Tutkimuskysymysten asettelussa on mainittu, etta
tarkoituksena on tuottaa seka strategisen, operatiivisen, etté taktisen tason toimenpide-



ehdotuksia. Nain ollen teoreettisen viitekehyksen osana on tutkittua strategisen johta-
misen teoriaa. Strategian jalkauttaminen operatiivisella tasolla tapahtuu usein proses-
sikehittdmisen kautta ja tastd syysté prosessijohtaminen otettiin osaksi teoreettista vii-
tekehystd. Tutkimuksen ollessa alkuvaiheessa todettiin myos, ettd prosessien tehokas
johtaminen ja kehittdminen vaativat tana paivana tehokkaita ja tarkoituksen mukaisia
tietojarjestelmaratkaisuja. Tietojarjestelmaratkaisuihin ja etenkin niiden kehittdmiseen
liittyy laheisesti tiedolla johtaminen. Tiedolla johtaminen on liséksi nykypéivana edel-
Iytys hyvélle strategiselle johtamiselle ja tehokkaalle prosessien johtamiselle. Ndin ol-
len tiedolla johtaminen liséttiin osaksi teoreettista viitekehystd. Kaikkia edella mainit-
tuja johtamisen osa-alueita on kuitenkin késitelty teoriaosuudessa vain siiné laajuu-
dessa, kuin sen on katsottu olevan tdmén tyon tulosten tulkinnan kannalta tarpeellista.
Tasta johtuen varsinkin tiedolla johtamista on teoriaosuudessa tarkasteltu melko sup-

peasti ja lahinna tietojarjestelmien kehittdmisen nakokulmasta.

Kuten edelld jo mainittiin, on talousjohtaminen ja henkildstdjohtaminen rajattu tdman
kehittdmistyon ulkopuolelle. Naiden johtamisen osa-alueiden todettiin olevan niin laa-
joja kokonaisuuksia, etta niitd ei voitu tassa tutkimuksessa késitelld. Lisarajauksena
kuljettamista rajattiin kasiteltavaksi vain siltd osin kuin se tdmén tyon tulosten esitta-
miseksi oli tarpeellista ja ndin ollen muun muassa henkilokuljettaminen on rajattu ta-

man tyon ulkopuolelle.



3 LAHESTYMISTAPA JA TIEDONKERUUN MENETELMAT

Kehittdmistyossa on tarkedd osata hyodyntéé erilaisia menetelmid. Menetelméaosaami-
sessa ei ole kysymys vaan taidosta toteuttaa hyva kysely- tai haastattelututkimus vaan
se koostuu useista taidoista ja tiedoista. Jo mielenkiintoisen kehittamiskohteen tunnis-

tamisessa tarvitaan menetelmdosaamista. (Ojasalo ym. 2014, 11.)

Maailma muuttuu ja yritysten taytyy pysya kehityksessa mukana. Yrityksissa tehté-
vien kehittdmistoiden merkitys on kasvanut. Menestykseen ei riitd, ettd organisaatio
sopeutuu tapahtuviin muutoksiin vaan parhaimmin menestyvét ne, jotka pystyvét toi-
mimaan kehityksen moottoreina. (Ojasalo ym. 2014, 13.) Julkisen sektorin organisaa-
tiot toimivat tdnd péivana jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa ja toiminnan
jatkuvasta parantamisesta on tullut monin paikoin normaali osa toimintaa. Tdma on
tarpeen, mikali halutaan vastata jatkuvasti tiukentuvan julkisen talouden organisaa-
tiolle aiheuttamiin haasteisiin. T&man tutkimuksen lahtokohtana oli tuottaa aidosti tyo-
elamélahtdinen kehittamistyd, jonka tuloksia hyddynnetédan kohdeorganisaation ja sen

sidosryhmien toiminnan kehittdmisessé.

Kehittamistyon aluksi on syyté pohtia, minkalaisen lahestymistavan mukaisesti kehit-
tdmistyota aletaan suunnitella. Kehittdmistoissa yleisimpia kaytettavia lahestymista-
poja ovat tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus, palvelumuo-

toilu ja innovaatioiden tuottaminen. (Ojasalo ym. 2014, 51.)

Tutkimuksen lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, joka soveltuu hyvin kehitta-
mistyon l&hestymistavaksi, kun tehtdvana on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja —ideoita.
Tutkimuksen tuloksena pyrittiin tuottamaan syvallista ja yksityiskohtia siséltavaa tie-
toa Satakunnan alueen julkisen kuntasektorin logistiikan ja hankinnan toteuttamisesta.
Tapaustutkimuksessa tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi jokin ihmisryhma, prosessi
tai organisaatio. Oleellista tapaustutkimuksessa on ymmartaé tutkimuksen kohde tiet-
tynd kokonaisuutena eli tapauksena. Kun tehddén tyoelaman kehittdmistyota, tulee tut-
kimuksen kohde valita kdytdnnon tarpeen ja asetettujen tavoitteiden ohjaamana. Tut-
kimuksessa paatettiinkin painottaa terveydenhuollon ja logistiikan toteuttamista,

koska se on prosentuaalisesti merkittavin osa julkisen kuntasektorin logistiikka- ja



hankintatoimintaa. Lisaksi kehittamistyon tilanneen kohdeorganisaation sijoittuminen
terveydenhuoltosektorille ja tutkijan tyotehtdvat puolsivat terveydenhuollon osa-alu-
een painottamista. Maakunnallisen kokonaiskuvan luomiseksi myds Satakunnan alu-
een isompien kaupunkien nykytilaa tutkittiin. Lisaksi tutkittiin Eteld-Pohjanmaan
maakunnan tilannetta kehittdmisajatusten saamiseksi myds Satakunnan alueen ulko-

puolelta.

Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa kehittdmisen kohdetta kokonais-
valtaisesti hyvinkin realistisessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimus sopii tutki-
muksen lahestymistavaksi silloin, kun pyritddn vastaamaan kysymyksiin “miten?” ja
”miksi?”. Tarkasteltaessa tdméan tyon tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia voi-
daankin todeta téssa tydssa haettavan vastauksia juuri noihin kysymyksiin. (Ojasalo
ym. 2014, 52-53.)

Tapaustutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen yleistamiseen. Tapaustutkimusta tehtdessa
huomioidaan lisaksi tutkimukseen vaikuttavat paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilan-
teet ja yhteydet. (Ojasalo ym. 2014, 52-53.) Logistiikan ja hankinnan toteuttaminen on
Satakunnan alueella osittain vield melko pirstaloitunutta ja hallinto jakautunut usein
eri toimijoiden kesken. Néin ollen tassa tydssa oli tarkoituksenmukaista painottaa pai-

kallisia ndkokohtia eiké pyrkia tilastollisesti yleistettaviin tutkimustuloksiin.

3.1 Tutkimusaineiston kerédminen

Tiedonkeruun menetelmiksi valittiin teemahaastattelut, dokumenttianalyysi ja osallis-
tuva havainnointi. Tydn suunnitteluvaiheessa todettiin, ettd koska tutkijalla on tydnsa
puitteissa mahdollista melko helposti paédsta haastattelemaan johtavia viranhaltijoita,
tulee tdimd mahdollisuus hyddyntéa. Tutkija on tydssddn havainnut, ettd kehitysideat
syntyvat yleensa parhaiten keskustelun kautta. Teemahaastattelussa keskustelu pystyt-
tiin pitdmaan vapaamuotoisena, mutta kuitenkin ennalta suunniteltujen teemojen mu-

kaisena.



Edelleen huomioiden tutkijan tyorooli muiksi tiedonkeruun menetelmiksi valittiin do-
kumenttianalyysi ja osallistuva havainnointi. Nain katsottiin voitavan hyddyntaa tut-
Kijan paasya toimeksiantajaorganisaation ja sen sidosryhmien sisdiseen dokumentaa-

tioon seka tutkijan tydssaan tekemié havaintoja.

3.2 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on menetelmé, jossa paatelmia pyritddn tekemaan Kirjalliseen
muotoon saatetusta erityisesti verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta ai-
neistosta. Tarkastelun kohteena olevia dokumentteja voivat olla esimerkiksi tekstiksi
muutetut haastattelut, www-sivut, lehtiartikkelit, vuosikertomukset, markkinointima-
teriaalit, ideointipalaverien muistiot, paivékirjat, valokuvat, piirrokset, puheet, keskus-
telut, raportit ja muut kirjalliset materiaalit. Dokumenttianalyysin vahvuus on sen
herkkyys asiayhteydelle, siis sille, millaisena kehittdmisen kohteena olevia ilmi6 esiin-

tyy luonnollisessa ymparistdssaan. (Ojasalo ym. 2015, 136.)

Tutkimusaineistona kadytettava kirjallinen materiaali on jaettavissa kahteen luokkaan,
yksityisiin dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin. Yksityisilla dokumen-
teilla tarkoitetaan esimerkiksi puheita, Kirjeitd, paivékirjoja, muistelmia ja sopimuksia.
Joukkotiedotuksen tuotteilla tarkoitetaan sanoma- ja aikakauslehtia seké naiden liséksi
elokuvia ja radio- ja tv-ohjelmia. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 106.)

Tutkimuksen tekijan johtava rooli toimeksiantajaorganisaatiossa mahdollisti kattavan
paasyn eri dokumentaatioon. Haasteena nahtiin kuitenkin se, etta tutkija on osittain
ollut laatimassa tata dokumentaatiota, eiké& ndin ollen valttdmatta pysty suhtautumaan
siihen objektiivisesti. Tasta johtuen tassa tutkimuksessa hyddynnettiin myds muiden
Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikasta ja hankinnasta vastaavien henkiléiden
osaamista henkilokohtaisten tiedonantojen muodossa. Kehittdmistyossa tutkittiin Sa-
takunnan sairaanhoitopiirin hankintaohjeita ja Satakunnan sairaanhoitopiirin toimintaa

valvovan riippumattoman tarkastuslautakunnan raporttia.



3.3 Haastattelut

Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista sek& tutkimus- etta ke-
hittdmistydssa. Haastattelu on aineistonkeruumenetelména hyva valinta, kun halutaan
korostaa yksilod tutkimustilanteen subjektina, yksilod, jolla on mahdollisuus tuoda

esille itsedan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. (Ojasalo ym. 2015, 106.)

Haastattelun etu on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa
kysymys, oikaista vaarinkasityksia, selventaa ilmausten sanamuotoja ja kayda keskus-

telua tiedonantajan kanssa. (Tuomi ym. 2018, 85.)

Haastattelumenetelmid on erilaisia. Jonkinlainen jasennys on erottaa strukturoitu eli
standardoitu lomakehaastattelu omaksi luokakseen ja muut omakseen. Muita haastat-
teluita ovat muun muassa teemahaastattelu, syvahaastattelu ja ryhmahaastattelu.
Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu soveltuu kaytettdvaksi parhaiten silloin,
kun halutaan keréta faktatietoa ja kysyéa samat kysymykset suurelta joukolta. (Ojasalo
ym. 2015, 107.)

Teemahaastattelua kéytetadan, kun halutaan yksinkertaisesti tietdd mitd joku ajattelee
jostain asiasta. T&mé& on yleensé tehokkain tapa saada vastaus kysymykseen. Teema-
haastattelua voidaan kuvata erdanlaisena keskusteluna, jossa pyritaan saaman selville
tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat haastateltavalta. (Valli 2018, 27-28). Teema-
haastattelua kutsutaan joskus my®s niin sanotuksi puolistrukturoiduksi haastattelume-
netelmaksi (Hirsjarvi & Hurme 2014, 47).

Taman kehittdmistyon pééasialliseksi tiedonkeruun menetelmaéksi valittiin teemaahas-
tattelu. Teemahaastattelun avulla oli mahdollista tutustua aiheeseen monipuolisesti ja
syvallisesti alan asiantuntijoiden kanssa. Teemahaastattelua suoritettaessa haastatteli-
jan tehtdvdna on muodostaa kuva haastateltavan ajatuksista, kokemuksista, késityk-
sistd ja tunteista (Hirsjarvi ym. 41). Teemahaastattelussa aihepiiri ja teemat ovat etu-
kateen tiedossa. Haastateltavalle annetaan kuitenkin mahdollisuus puhua vapaamuo-
toisesti késiteltdvasta aiheesta sen sijaan, ettd hanelle esitettaisiin valmiita, tarkkaan

rajattuja Kysymyksid. Haastattelijan tehtdvana on kuitenkin varmistaa, etta etukateen



maadritellyt aihe-alueet k&ydaan lapi. (Eskola & Suoranta 2014, 87-89.) Vaikka teema-
haastattelu onkin muodoltaan vapaamuotoisempi kuin lomakehaastattelu, luo se kui-
tenkin tiukemmat rajat kuin avoin haastattelu. Teemahaastattelun voidaankin sanoa
olevan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuoto. (Eskola & Suoranta
2014, 87-89.)

Teemahaastattelua voidaan kayttéa tilanteessa, jossa haastattelujen vastaajia ei haluta
lilkaa ohjata. Tai kun haastattelun aihealue ei ole entuudestaan tuttu ja kokonaisuutta
halutaan ymmaértd4 paremmin. Jotta saadaan tutkimuksen kannalta tarvittavat tiedot,
tulee haastatella riittdvan montaa henkil64. Haastateltavien madrésta ei kuitenkaan ole
olemassa yksiselitteista ohjetta vaan lahtokohtana tulee olla, ettd tutkimuksen kannalta

riittavat tiedot saadaan kerattya. (Hirsjarvi ym. 2014, 47, 58.)

Teemahaastattelut toteutettiin haastattelemalla johtavia asiantuntijoita eri julkisista or-
ganisaatioista Satakunnan alueelta seka Etela-Pohjanmaan alueelta. Teemahaastatte-
luista tehtiin &anitallenteet. Tamén jalkeen tallenteista kirjoitettiin referoinnit tutki-
mukseen. Haastatteluihin osallistuivat Satakunnan sairaanhoitopiiristd hankintapéal-
likk6 Juha Holmi ja huoltoinsinddri Sami Paavilainen, Porin kaupungilta hankinta-
paallikkd Outi Karinharju, Rauman kaupungilta liikennepéallikkd Risto Peltonen ja
Vaasan sairaanhoitopiiristd hankintajohtaja Niklas Teir. Haastateltavat edustavat jul-
kisen sektorin eri tahoja ja tyoskentelevat logistiikan ja hankinnan johtavissa tehta-
vissd. Haastattelujen teemoina olivat logistiikan ja hankinnan toteuttamisen nykytila
sekd omassa organisaatiossa, ettd maakunnallisesti, logistiikan ja hankinnan toteutta-
minen tulevaisuudessa, logistiikan ja hankinnan toteuttaminen yhtenéisena toimintona
ja yksittdiset kehittdmisajatukset logistiikan ja hankinnan suhteen. Kuten Huuhka
(2017, 12.) toteaa kohdassa 4, on logistiikkaan ja hankintaan liittyva termisto epétés-
mallista. T&std johtuen haluttiin my6s tutkia miten haastateltavat ymmartévat termit
logistiikka ja hankinta, jotta voitiin varmistua eri haastateltavien puhuvan samoista

asioista.



3.4 Havainnointi

Havainnointi on yleinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma. Havainnointi
on ainoana tiedonkeruumenetelman analyysin kannalta haasteellinen. Havainnoinnin
ja haastattelun tai muunlaisten aineistonkeruumenetelmien yhdistdminen on monesti
hyvinkin hedelmallistad. (Tuomi ym. 2018, 93.) Havannointimenetelmien ongelmana
on, ettd havainnoija saattaa muuttaa tutkittavaa tilannetta lasn&olollaan. Ongelmaa lie-
ventddkseen tutkija voi vierailla useammin etuk&teen tutkittavassa tilanteessa, jolloin

tutkittavat tottuvat hanen lasnéoloonsa.

Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoitetaan organisaation osana tydskentelevén henki-
I6n tekemd& havainnointia, jonka hén suorittaa kerédten systemaattisesti tietoa tutkitta-
vasti ilmidsta. Osallistuvan havainnoinnin riskind on, ettd henkil6 ei pysty ottamaan
neutraalia ndkdkantaa havainnointiin organisaation tuttuuden takia. (Rasénen 2012,
10.)

Havainnoijan rooli organisaatiossa tulee kayda tutkimuksessa selvaksi ja sen piilotte-
lua ei pidetéd suotavana. Havainnoijan rooli organisaatiossa voi vaihdella; toisessa aa-
ripadssa on passiivinen havainnoija, joka ei osallistu organisaation toimintaan ja toi-
sesssa aktiivisesti toimintaan ja kehittdmiseen osallistuva konsultti. (Ojasalo ym. 2015,
115.) Tutkija toimii kohdeorganisaatiossa johtavassa roolissa. Tama aiheutti Kysymyk-
sid tutkijan kyvysta pysya objektiivisena. Osittain tastd syystad havainnoinnin liséksi
tiedonkeruumenetelméksi valittiin my0s teemahaastattelut. Haastatteluihin osallistu-
via henkiloité valittiin pddosin kohdeorganisaation ulkopuolelta mahdollisimman ob-

jektiivisen ndkdkulman saamiseksi.

Kun halutaan tuottaa mahdollisimman paljon ja monipuolista tietoa kaytetd&n havain-
nointitekniikkana strukturoimatonta havainnointia. Talléin hyddynnetaan kehitetta-
vaan ilmidon liittyva teoriaa, jonka avulla on mahdollista tehda oletuksia ilmion taus-
talla tapahtuvista prosesseista. Havainnoille on maariteltdva tavoitteet riippumatta
siitd, mitd havainnointitekniikkaa kaytetdan. (Ojasalo ym. 2015, 116). Tutkijan pitkaa
tybkokemusta kohdeorganisaatiossa ja toimialan parissa haluttiin hyodyntaa tamén ke-
hittdmistyon toteuttamisessa. Koska, kuten aiemmin mainittua, tutkija tydskentelee

johtavassa roolissa kohdeorganisaatiossa, haluttiin havainnointitekniikkana kéyttaé



strukturoimatonta havainnointia, toisin sanoen hyddyntad tutkijan uransa aikana teke-
mid havaintoja. Havainnoille ja etenkin niiden pohjalta tehdyille johtopaatoksille py-
rittiin hakemaan tueksi teoreettinen pohja. Niissé osuuksissa, joissa tutkimustulokset

perustuvat joiltain osin tutkijan havainnointiin on se pyritty tuomaan selkeasti ilmi.

3.5 Prosessianalyysi

Prosessianalyysin avulla voidaan tutkia ja kehittda prosesseja ja esimerkiksi selvittaa,
mik& on eri osapuolten rooli prosessissa, mitkd ovat prosessin Kriittisia vaiheita seka
missa ja miksi mahdollisia ongelmia ilmenee. Taman perusteella pyritaan edelleen 16y-
tdmaan ratkaisuja identifioituihin ongelmiin. Menetelméssa luodaan prosessikaavio,
joka havainnollistaa prosessin eri vaiheet ja vaiheiden ongelmat sek& ehdotetut ratkai-
sut ongelmiin. (Ojasalo ym. 2015, 178.)

Jotta voitiin paremmin havainnollistaa eri toimintamallien eroja ja toiminnan kehitta-
miseksi tarvittavia toimenpiteitd péatettiin tiedonkeruun menetelménd hyodyntéé
mya0s prosessianalyysia. Prosessianalyysin osana luotiin nykytilakuvaukseen prosessi-
kartta seka havainnollistava prosessikuva. Tyon tuloksissa esiteltiin kehittdmisideat

seka kirjallisesti, ettd havainnollistavan prosessikuvan muodossa.



4 LOGISTIIKKA JA HANKINTA

Toimitusketjun hallintaan, logistiikkaan ja hankintaan liittyva termisto on tyypillisesti
hyvin epatdsmallista. Niitd kéytetdan ristiin ja yksittaisella sanalla voi olla useita mer-
kityksid. (Huuhka 2017, 12.) Yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia ei juuri ole (lloranta
ym. 2018, 49). Tama kasitys vahvistui kirjallisuuskatsausta tehtéessa. Tastd johtuen
teemahaastatteluja tehtdessa péatettiin kysyé kyseessa olevien termien tarkoituksesta
haastateltaville. Luvussa 4 on avattu logistiikan ja hankinnan termien tyypillisia mer-
Kityksié ja niiden vélisia suhteita. Teoriaosuudessa haluttiin kuitenkin tuoda esille, ettéa
my0s Kirjallisuudessa on esitetty eri kasitteilld useita erilaisia maéaritelmia. Tutkimus-
tulosten analysoinnissa otettiin lyhyesti kantaa siihen, miten logistiikkaan ja hankin-

taan liittyvaa termien kayttoa voitaisiin Satakunnan maakunnassa selkeyttaa.

Koska tutkimuksen kohteena on nimenomaan julkisen sektorin logistiikka ja hankinta,
on teoriaosuudessa tutkittu myos julkisen hankinnan teoriaa. Tamén tyon tarkoituk-
sena ei kuitenkaan ollut tutkia kyseessa olevien toimintojen toteuttamista lainsdédén-
ndn nakokulmasta, joten julkisten hankintojen teoriaa tai hankintalakia tutkittiin teo-
riaosuudessa vain siind laajuudessa, kuin sen katsottiin olevan tarpeellista tyon tulos-
ten analysoimiseksi ja ymmartamiseksi. Samoin katsottiin tarpeelliseksi esitella han-
Kintasopimusten teoriaa, mutta vain siind maarin kuin se on tulosten tulkinnan kannalta

tarpeellista.

Kirjallisuuskatsauksessa oli tutkimustuloksen ymmartamiseksi tarpeellista késitell&
my0s johtamisen teoriaa. Loogisemman lukukokonaisuuden luomiseksi johtamiseen
liittyvad teoriaa on esitelty omassa péaaluvussaan ja hankintojen johtamista on kasitelty

Sen osana.

4.1 Hankinta

Perinteinen madritelmé& hankinta-termille on ollut, ettd kaikki se mist& yritykselle tulee
lasku, on hankintaa. Yhtenda keskeisend tekijand hankinnan maarittelyssa voidaan siis
pita4 sitd, ettd yritys maksaa vastaanotetusta tavarasta, palvelusta tai oikeudesta vasti-

neeksi maksun (Huuhka 2017, 14). Hankintojen merkitys yrityksen Kilpailukyvylle ja



taloudelliselle tulokselle on korostunut, kun yritykset ovat viime vuosikymmenin al-
kaneet keskittyd ydinosaamiseensa, ulkoistaneet toimintojaan ja alkaneet hankkia tar-
vitsemansa palvelun oman yrityksen ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. (Ritvanen ym.
2011, 31.)

Hankintojen osuus yrityksen liikevaihdosta on keskimaarin yli 50 prosenttia liikevaih-
dosta. Joissain tapauksissa, kuten rakennushankkeissa, projektin kustannuksista jopa
90 prosenttia saattaa koostua erilaisista tavara- ja palveluhankinnoista. Palvelualoilla
hankintojen osuus on perinteisesti ollut pienempi, eli 10-40 prosenttia liikevaihdosta.
(Ritvanen, Inkildinen & Von Bell 2011, 32.)

Kun halutaan korostaa hankintaa funktiona, kéytetdan siitd usein termia hankintatoimi.
Hankintatoimi sisaltdd ostotoimen, varastot, tavaraliikenteen ja kuljetukset seké tava-
ran talteenoton. Hankintatoimi voidaan ndhdé& organisationaalisena ostamisena, toimit-

tajien johtamisena ja ulkoisten resurssien johtamisena (Huuhka 2017, 14.)

Hankintatoimi voidaan erottaa kolmeksi eri osa-alueeksi; strategiset, taktiset ja opera-
tiiviset toiminnot. Strategiseen hankintatoimeen voidaan katsoa kuuluvan esimerkiksi
toiminnan suunnittelu ja kehittdminen, ostaja-toimittajasuhteiden kehittdminen, en-
nusteet seka toimittajien valinta ja arviointi. Taktiseen hankintatoimeen taas kuuluvat
sopimusneuvottelu ja budjetointi. Operatiivinen ostotoiminta puolestaan kattaa toi-
minnan arkirutiinit, kuten tilaamisen, laskujen tarkastamisen ja toimitusvalvonnan.
(Ritvanen ym. 2011, 31-32.)

4.1.1 Julkinen hankinta

Julkisilla varoilla tehtdvié tavaroiden ja palveluiden ostamista sek& rakennusurakoiden
teettdmista kutsutaan julkisiksi hankinnoiksi. Niin sanottu kansallisen kynnysarvon
ylittava hankinta (tavara- ja palveluhankinnoissa 60 000 euroa, urakoissa 150 000 eu-
roa seka sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluissa 400 000 euroa) katsotaan julkiseksi
hankinnaksi. (Pekkala, Pohjonen & Huikko 2019, 19.)



Laissa julkisista hankinnoista (laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista
29.12.2016/1397) saddetadn, ettd julkiset hankinnat on kilpailutettava. Lakien taustalla
on kolme Euroopan unionin hankintadirektiivia ja kaksi oikeusturvadirektiivia. Julki-
sia ostajia kutsutaan hankintayksikoiksi. Hankintayksikkoja ovat valtion, maakuntien
ja kuntien viranomaiset, kuntayhtymét, kuntien liikelaitoksen ja niin sanotut julkisoi-
keudelliset laitokset. Hankintojen kilpailuttamiseksi kutsutaan menettelyé, jossa han-
kintayksikko ilmoittaa hankinnasta niin sanotussa HILMA-ilmoitusjarjestemassa. Il-
moitusta tarkentavassa tarjouspyynnossa on kuvattu hankinnan kohde ja tarjouksen
valintaperusteet. (Pekkala ym. 2019, 19-20.)

Julkisten hankintojen arvo on vuositasolla Suomessa (tuotteet, palvelut ja urakat) noin
35 miljardia euroa. Kilpailuttamisella pyritaén siihen, ettd verovarat kaytettéisiin mah-
dollisimman tehokkaalla tavalla eli siihen, ettd niilla ostettaisiin hinta-laatusuhteeltaan
parhaita mahdollisia tarjolla olevia vaihtoehtoja. Hankinnoista tulee ilmoittaa avoi-
mesti, jotta mahdollisimman monella yrityksella olisi tasavertainen mahdollisuus kil-
pailla hankinnoissa. Tasavertainen ja syrjimaton mahdollisuus tarjota estdd myos kor-
ruptiota ja harmaata taloutta. Oman kunnan tai suomalaisten yritysten suosiminen on
kiellettya. (Pekkala ym. 2019, 20.)

Julkisen hankintaprosessin vaiheet ovat Pekkalan ym. (2019, 20) mukaan:
1. Hankintastrategia ja hankintaohjeet
2. Hankintatarpeen kartoittaminen ja hankinnan suunnitteleminen
3. Hankintamenettelyn valinta
4. Tarjouspyynnon laatiminen
5

Hankintailmoituksen ja tarjouspyynnon julkaiseminen

4.1.2 Hankintasopimus ja sopimuksen seuranta

Hankintalaissa hankinnalla tarkoitetaan hankintasopimusta. Olennainen asia on, etté
hankintayksikkd toimii hankinnan toteuttajana ja maksajana, ja etté jarjestely tayttaa
hankintasopimuksen tunnusmerkiston. Hankintalain 4 § madrittelee hankintasopimuk-
sen késitteen: hankintasopimuksella tarkoitetaan kirjallista sopimusta, joka on tehty

yhden tai useamman hankintayksikon ja yhden tai useamman tarjoajan valilla ja jonka



sisélténa on rakennusurakan toteuttaminen, tavaran hankinta tai palvelun suorittami-
nen (Pekkala, ym. 2019, 87-88.)

Pekkalan ym. (2019, 88) mukaan hankintasopimuksen keskeiset tunnusmerkit voidaan
jakaa karkeasti seuraaviin osa-alueisiin:

1) vastikkeellisuus ja taloudellinen arvo

2) sopimuksen osapuolena hankintayksikko

3) kahden erillisen oikeushenkilon vélinen sopimus

4) hankintayksikon maaraysvalta sopimuskumppanin valinnassa

5) suoritusten perustuminen yksityisoikeudellisesti taytdntéonpanokelpoisiin so-

pimusehtoihin

Sopimuskaudella tulee pyrkia varmistamaan, ettd palveluntuottajien ja toimittajien so-
pimuksenaikainen toiminta vastaa sopimuksessa asetettuja tavoitteita. Toimittajien so-
pimuksenaikaiseen ohjaukseen tulisi suhtautua tavoitteellisesti onnistuneen lopputu-
loksen saavuttamiseksi. Sopimuskauden aikaisessa toimittajien ohjaamisessa keskity-
t4dn seurantaan ja jatkuvaan yhteistyon kehittdmiseen sek& huolehditaan hankinnan
elinkaaren hallinnasta. Sopimuskauden aikana hankintayksikon tulisi seurata hankin-
tamarkkinoiden kehittymista aktiivisesti, huolehtien omasta markkinatuntemuksesta.
(Huuhka 2017, 264.)

On olemassa organisaatioita, joissa kirjallisia hankintasopimuksia ei ole lainkaan.
Suullisiin sopimuksiin perustuvat hankinnat tulisi nahda merkittavana riskina, kun ky-
seessd ovat verrattain isot tai merkittavyydeltddn suuret hankinnat (Ritvanen, ym.
2011, 44).

4.1.3 Operatiivinen osto

Kun hankintayksikon ja toimittajan valille on solmittu sopimus, voidaan tehdé tilaus
tuotteesta tai palvelusta. Tilaus voidaan joissakin tapauksissa tehda myos ilman sopi-
musta ja toisinaan ostotilaus voidaan katsoa sopimukseksi. (Ritvanen ym. 2011, 44).
Tilaaminen eli operatiivinen osto on hankintaprosessin vaihe, jossa toimittajalle l&he-

tetddn konkreettinen tieto siitd, mit4 ja milloin halutaan toimitettavaksi. Ostotilausta



tehtdessa ensin tulisikin selvittdd, onko kyseisesta tuotteen tai palvelun hankinnasta
solmittu hankintasopimus. Tilaamisen kannalta tulisi lisdksi miettid miten estetdén
hankintasopimuksen ohi tehtévét ostot eli mistd ja miten ostotilauksen tekijé tietaa,

ettd onko sopimusta olemassa (Nieminen 2016, 71).

4.2 Logistiikka

Nykypéivéana logistiikka on myos suomalaisille yha tutumpi sana. Sen merkitys kui-
tenkin vaihtelee; se on sisélloltadn moniulotteinen ja hajanainen. Operatiivinen kuljet-
taminen ja varastointi, tilausten késittely ja pakkaus ovat usein asioita, joihin logis-
tiikka ensisijaisesti yhdistetdan. Toisille logistiikka taas tarkoittaa tilaus-toimitusket-
jun ohjausta ja siihen liittyvid tietojarjestelmid. Joku taas ymmaértaa logistiikan tarkoit-
tavan hankintaprosessia, jakelua, tilaus-toimitusketjua tai jotain muuta asiaa. Ritvasen
ym. (2011, 20) mukaan logistiikalla tarkoitetaan tuottavaan ja kustannustehokkaa-
seen hankintatoimeen, varastointiin seka kuljetukseen ja jakeluun liittyvien materiaa-
lien ja palvelujen suunnittelua, toteutusta ja seurantaa niin ett4 samalla huomioidaan
asiakasvaatimukset.” Logistiikka ja toimitusketjun hallinta ymmarretdan joskus jopa
toistensa synonyymeind. Logistiikan tulisi kuitenkin paremminkin katsoa toimivan toi-
mitusketjun hallinnan ajurina. Toimitusketjun hallinta on strategisen johtamisen osa-
alue, johon liittyy olennaisena osana muun muassa toimittajasuhteiden hallinta. (Rit-
vanen ym. 2011, 20.)

4.2.1 Varastointi

Varastoinnilla tarkoitetaan varastorakennuksia sekd —toimintoja. Varastoinnille on
olemassa useita syitd, mutta tyypillisesti varastoinnilla halutaan varmistaa taloudelliset
erdkoot ja turvata saatavuus. Kun asiakaskunta ja tuotevalikoima ovat laajat voi ilman
riittdvaa varastointia olla haasteellista varmistaa riittdva toimitusvarmuus. Valikoiman
laajuus aiheuttaa varastointipaineita. N&in ollen on todella tarkedd pohtia valikoiman

laajuuden tarvetta. (Ritvanen, ym. 2011, 79-80.)



Puolet logistiikkakustannuksista on tyypillisesti varastoinnin ja varastointiin sitoutu-
van pdédoman kustannuksia. Nain ollen varastointi on organisaatiossa huomattava kus-
tannuserd ja sen kehittdmisen avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta. (Ritva-
nen, ym. 2011, 91.) Toimitusketjun Kkaikissa vaiheissa varastoja pyritddn pitdamaan
mahdollisimman vahan. On edelleen olemassa organisaatioita, jotka eivat seuraa va-
rastoon sitoutunutta pddomaa ja siten pitévat turhaan padomiaan sidottuina varastoita-
viin tuotteisiin. Varastotasoja voidaan pienentéa ja joidenkin tuotteiden varastoinnista
luopua kokonaan, mikali toimitusajat pystytaan optimoimaan sellaisiksi, etté tuotteet
toimitetaan toimittajalta suoraan tuotantoon tai valmistajalta asiakkaalle ilman varas-
tointia. (Ritvanen, ym. 2011, 79-80.)

4.2.2 Kuljetus

Kuljetus on tavaroiden ja tuotteiden fyysista siirtdmista ja siihen vélittomasti liittyvaa
kasittelyd. Tehokkaan kuljetustoiminnan tavoitteena voidaan sanoa olevan, etté tavarat
kuljetetaan oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan, vahingoittumattomina ja optimaalisin
kustannuksin. Kuljetusten toimintaympéristoon vaikuttavia tekijoitd ovat ainakin;
maantieteellinen sijainti, tuotannon rakenne, tavaravirtojen lajit ja maarat seka toimin-
taa saatelevat kansalliset lait ja kansainvaliset sopimukset. (Ritvanen, ym. 2011, 106-
107.)

Kuten tdman luvun alussa mainitaan, vahvistui kasitys logistiikan ja hankinnan termi-
nologian epatasmallisyydesta kirjallisuuskatsausta tehtdessad. Taméd muokkasi omalta
osaltaan tutkimusta ja etenkin teemahaastattelujen teemoja. Logistiikan ja hankinnan
terminologian tarkempi méarittely voisi ndin ollen olla jopa oman tutkimuksensa ar-
voinen asiakokonaisuus, vaikka se &kkiseltddn saattaakin tuntua liian yksinkertaiselta

tutkimuskohteelta.



5 TOIMINTOJEN JOHTAMINEN

Tassa kehittamistyossé johtamisen eri osa-alueita kasiteltiin logistiikan ja hankinnan
nakokulmasta. Tarkoituksena oli muun muassa havainnollistaa logistiikka- ja hankin-
tatoimen strategista johtamista ja kehittdamista toimitusketjun hallinnan periaattein.
Nain ollen johtamisen teoriaa ei ollut tarkoituksenmukaista kasitell& laajasti, vaan vain
siind madrin kuin se on tyon tulosten tulkinnan kannalta tarpeellista. Henkil0st6johta-

minen ja talousjohtaminen rajattiin tdman tutkimuksen ulkopuolelle.

Luvussa 4 mainittujen logistiikkaan ja hankintaan liittyvien terminologisten epatés-
mallisyyksien selventdmiseksi kirjallisuudesta pyrittiin etsimaan ylatason termié, joka
sisaltéisi seké logistiikan ettd hankinnan toiminnot sek& muut niihin liittyvat asiat. Toi-
mitusketjuun ja toimitusketjun hallintaan liittyvat osuudet luvuissa 5.3.1 ja 5.3.2 esit-

televét kyseessé olevat termit ja niiden alle kuuluvat toiminnot.

Kirjallisuuskatsausta tehtaessé huomattiin, etta hankintojen johtamisella on huomatta-
van paljon yhtymakohtia strategiseen johtamiseen. Kuten luvussa 5.1 todetaan, logis-
tilkka ja hankinta eivat muodosta omaa strategisen johtamisen osa-aluetta. Ne tulisi
nahda keskeisend osana organisaation strategiaa. Tyon viitekehyksen keskigssa on
hankintojen ja logistiikan liséksi hankintojen johtaminen. Hankintojen johtamisella
nahtiin kuitenkin olevan huomattavan paljon yhtymakohtia strategiseen johtamiseen

ja siita johtuen teoriaosuudessa on tutkittu myos strategisen johtamisen teoriaa.

Tutkimuksen nykytilakuvaukseen seka johtopaatoksiin laadittiin prosessikartat ha-
vainnollistamaan toimintoja. Prosessien johtamisen ja kehittdmisen todettiin tdssé yh-
teydessé olevan osa tdman kehittdmistyon tulosten tulkintaa. Tasta syysta kirjallisuus-
katsaukseen otettiin mukaan myods prosessijohtaminen. Koska kohdeorganisaation
prosessikehittamiseen liittyy kiintedsti LEAN-toimintastrategia, paatettiin myos sité

esitelld suppeasti luvussa 5.



5.1 Strateginen johtaminen

Logistiikka ja hankinta eivat muodosta omaa erillistd johtamisen osa-aluetta. Jakelu,
hankinta ja tilaus-toimitusketjut ovat keskeinen osa yrityksen strategiaa, jonka hallin-
taan ja johtamiseen osallistuu koko hallintaketju — omistajat, hallitus ja yritysjohto
(Ritvanen ym. 2011, 11). Tutkijan kokemuksen mukaan samaa voidaan soveltaa kaik-
kiin toimitusketjun toimintoihin. Hankintastrategia tai toimitusketjun hallintastrategia
tulisikin tutkijan ndkemyksen mukaan nahda osana yrityksen strategiaa. Hankintoihin
liittyvien strategisten valintojen tulisi niinikaan tukea organisaation muiden strategis-

ten pyrkimysten, kuten esimerkiksi organisaation uudelleen jarjestelyn toteutumista.

Kamenskyn (2014, 18-19) mukaan strategia-sana voidaan mééritella esimerkiksi yri-
tyksen tietoisena keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valintana muut-
tuvassa maailmassa. Tama maaritelmé korostaa yrityksen muuttuvaa toimintaympa-
rist0d ja sitd, ettd strategian tulisi sisaltdd seka tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suun-

taviivat.

Strategialla on useita tasoja; konsernitasolla puhutaan konsernistrategiasta, jonka ala-
puolelle sijoittuvat yleensa toimialakohtaiset toimialastrategiat. Useamman liiketoi-
minta-alueen omaavat organisaatiot tarvitsevat konsernistrategian, jonka pohjalta eri
toimialoille laaditaan toimialastrategiat. (Kamensky 2014, 22.) Hankintojen taloudel-
lisen merkityksen vuoksi hankintojen strategisten painopisteiden tulisi olla huomioitu
seka konsernitason strategiassa, etta toimialastrategioissa. Hankintastrategian laatimi-
sen haasteellisuutta voidaan vahent&4 oleellisesti, kun ymmarretéan, ettd jokaisen han-
kinnat rakentuvat hyvin erilaisista ja eri tavoin kayttaytyvista hankintakategorioista.
Kun jokaisen hankintakategorian kohdalla mietitaan jarjestelmallisesti viisain toimin-
tamalli, eli kategoriastrategia, ndista palasista muodostuu véhitellen hankintojen stra-

teginen kokonaiskuva. (lloranta ym. 2018, 145-146.)

Strategisen johtamisen tarkedna tarkoituksena on varmistaa suunnitelmien toteutumi-
nen ja voidaankin todeta, ettd strategiaty6ssa on viime kadessa kysymys johtamisesta.
Strategisen johtamisen voidaan katsoa sisaltavan strategian suunnittelun, toteutuksen

ja valvonnan. (Kamensky 2014, 26.)



5.2 Prosessijohtaminen

Toimenpiteitd, jotka suoritetaan perékkain, kutsutaan prosessiksi. Se on sarja suoritet-
tavia tai tapahtuvia toimenpiteitd, jotka johtavat johonkin lopputulokseen. Prosessien
eri vaiheet tai tapahtumat toistuvat samankaltaisina. Optimitilanteessa prosessien voi-
daan ajatella kulkevan toimijalta toiselle I&pi eri osastojen ja organisaatioiden vélisten
rajojen vaakasuorassa jarjestyksessa. Myos toimitusketjua voidaan tarkastella proses-
sindkokulmasta; sen voidaan katsoa olevan prosessi, jonka eri vaiheiden toteuttami-
seen voi organisaation sisélla osallistua monen eri vastuualueen henkildstéd. Néin ol-

len voidaan puhua tilaus-toimitusprosessista. (Sakki 2019, 5.)

Prosessikuvauksia kéytetddn prosessien johtamisen, hallinnan ja parantamisen vali-
neend. Niiden avulla hallinnoidaan kokonaisuuksia, jasennelldan prosesseja ja eri toi-
mijoiden vastuita prosessissa. Prosessikuvausten avulla on mahdollista 16ytaa tehosta-
mistarpeita. Kun prosessit on kuvattu yhtendisell& tavalla, on niihin helpompi tutustua.
Tama taas helpottaa toiminnan suunnittelua ja toteuttamista sek& organisaation sisalla
ettd yli organisaatiorajojen. Prosessit voidaan jakaa neljaan kuvaustasoon, jotka ovat
prosessikartta, toimintamalli, prosessin kulku ja tydnkulku. Prosessikartta on proses-
sien kuvaamisen ylin taso. Se kuvaa organisaation toimintaa. Siind esitelladn organi-
saation toiminnot kokonaisuuksittain siten, ettd organisaation toiminnosta muodostuu
kuva kokonaisuuksittain. Sen tarkoituksena on esittad kokonaiskuva organisaation toi-
minnasta. Pelkistetty prosessikartta esittelee ydin- ja tukiprosessit seké organisaation
ja toimintaympariston. (JUHTA 2012, 1.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumista prosesseittain ja méériteltyjen or-
ganisaation ydin- ja tukiprosessien johtamista. Julkisella sektorilla on tyypillista, etta
organisaatio on jaettu funktionaalisiin vastuualueisiin, jolloin puhutaan funktionaali-
sesta organisaatiosta. Prosessiorganisaatiossa organisoidutaan prosesseittain. Proses-
sin toiminnasta vastaavat sen toimintayksikon resurssit, jossa prosessin mukaisia teh-
tavid suoritetaan. Prosessi kantaa vastuun sen toteuttamisesta alusta loppuun; esimer-
kiksi tilauksen vastaanottamisesta aina tavaran toimitukseen asti sovitussa aikatau-

lussa.



Prosessijohtaminen ja prosessien uudelleensuunnittelu kohdistuvat asiakkaalle lis&ar-
voa tuottaviin prosesseihin. Prosessijohtamisesta toimii esimerkkina tilanne, jossa on
paatetty organisoitua tulosyksikoittdin. Tulosyksikdilla on kuitenkin useita yhteisia
toimintoja, joita on mielekasta johtaa yhtenevéiselld tavalla kaikissa tulosyksikoissé.
N&ma yhteiset toiminnot ovat organisaation ydinprosesseja, jotka luovat suoraan ul-

koiselle asiakkaalle lisdarvoa ja leikkaavat lapi organisaatiorajojen.

Prosessikartta
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Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

Kuvio 4. Prosessikartta (JUHTA 2012, 6)

Kuten kuviosta 4 kay ilmi, ydinprosessi alkaa asiakkaan tarpeista ja loppuu asiakkaa-
seen. Ydinprosessi on nimensa mukaisesti toiminnan ydin. Ydinprosessi luo asiak-
kaalle suoraa lisdarvoa ja leikkaa l&pi organisaatiorajojen esimerkiksi tilaus-toimitus-
ketjuna. Prosessiorganisaation kattavana ideana on johtaa kokonaisvaltaisia prosesseja
yksittéisten tehtavien sijasta. Prosessijohtamisen tulisi keskittyd kokonaisvaltaisiin ja
asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin prosesseihin. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002,
28-31.)

Myersonin mukaan (2012, 2) Lean on tiimipohjainen jatkuvan parantamisen prosessi,
joka keskittyy hukan tunnistamiseen ja poistamiseen. Hukalla tarkoitetaan toimintoja,
jotka eivét tuota asiakkaalle liséarvoa. Lean on toimintastrategia, joka korostaa vir-

taus- eika resurssitehokkuutta. Kuten kuviosta 5 voidaan todeta, Leanid hyédyntamalla



pyritdén siirtymaan tehokkuudessa oikealle ja ylospain. Keskittymélla virtaustehok-
kuuteen organisaation on mahdollista vahentaa lisatyota ja tarpeetonta tuhlausta.

Kuvio 5. Resurssitehokkuus (Modig & Ahlstrém 2013, 124.)

Jos organisaation p&épaino on resurssitehokkuudessa, tuloksena on lopulta osaopti-
moituja saarekkeita. Saarekkeiden valisten rajapintojen valisista haasteista aiheutuu
usein lisatyota ja hukkaa. (Modig ym. 2013, 117, 123-125.)

5.3 Hankintojen johtaminen

Strategisen hankintatoimen avainasia on proaktiivisuus eli ennakoivuus. Operatiivinen
ostotoiminta taas on reaktiivista (reagoivaa) ja siind korostetaan kustannuksia seké os-
tohintoja. Reaktiivinen ostotoiminta voidaan ndhda riskienhallinnan keinona; tavoit-

teena ei ole vahentaa varastoitavien tuotteiden tai toimittajien maaraa. Proaktiivinen



hankintatoimi puolestaan korostaa arvonluontia muun muassa varastoitavien tuottei-

den ja/tai toimittajien maarad optimoimalla.

Hankintatoimessa tulisi pyrkia proaktiivisuuteen. Muuten organisaation toiminta on
helposti reagoimista ongelmiin vasta sitten, kun ne paljastuvat. Organisaatioiden toi-
minta on vain harvoin puhtaasti proaktiivista tai reaktiivista. Toiminnan luonne vaih-

telee usein esimerkiksi tuoteryhmittéin tai yksikoittain. (Ritvanen ym. 2011, 31-32.)

Keskitetty Hybridi Hajautettu
vhiendinen hankintapolitiikka osa toiminnoista hoidetaan mahdollistaa nopeat toimitkset
keskitetysti, osa hajautetusti
vastuu keskittynyt (esim. toimittajavalinta pienet ostoerit
keskitetysti)
suuret ostoerét: hankintahintojen ) ) _ ostovoima pirstaloitunut
alentuminen suurhankinnat keskitetysti, muut
hajautetusti

osto-osaaminen hajautunut
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Kuvio 6. Hankintojen organisointimallien vertailua (Ritvanen ym. 2011, 38.)

Hankintatoimen johtamisessa yksi tarkeimmista kysymyksista on tyypillisesti, toimi-
taanko hankinnassa keskitetysti vai hajautetusti. Kuviossa 6 on havainnollistettu kes-
Kitetyn ja hajautetun hankinnan ominaispiirteitd. Keskitetyll& hankinnalla tarkoitetaan
kaytannossa sitd, ettd padosa yrityksen hankintoihin liittyvista paatoksistd on yhden
hankinnoista vastaavan henkilon vastuulla. Hajautetussa hankinnassa paatoksenteko-
vastuu taas on liiketoimintayksikoillg, toimipisteilld tai yksittaisilla osastoilla. Kéytan-
ndssa yrityksen hankintatoimi on kuitenkin edell& mainittujen véliltad. Keskitetty paa-
toksenteko saattaa esimerkiksi koskea tiettyjé hankintoja ja tietyn suuruusluokan ylit-
tavid investointeja tai suurimpia kategorioita, jotka palvelevat kaikkia yksikoita. (Nie-
minen 2016, 41.)



Hankintojen taloudellinen merkitys organisaatiolle on tyypillisesti erittain suuri. Vali-
tettavan usein hankinnat jakautuvat useille eri organisaatioyksikoille. Tallaisessa tilan-
teessa ostaminen saattaa muotoutua villiksi toiminnaksi, jossa jokainen organisaation
osa tai kayttaja toimii omien mieltymystensa mukaan. Lopputuloksena on, etta han-
kinnat tehdaan laajalta ja satunnaisilla perusteilla valitulta joukolta erilaisia toimittajia,
eik& oikein kukaan tiedd, mitd on ostettu ja keneltd. Villista ostamisesta seuraa yleensa
huomattavan paljon turhaa paallekkéista tyota ja tehottomuutta. Keskitetylla hankin-
tojen koordinoinnilla ja raportoinnilla seka kategoriastrategioiden luonnilla voidaan
paasta eroon villeistd hankinnoista ja saavuttaa merkittdvia kustannusséastoja. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2018, 142-143.)

SPEND-analyysi eli hankintojen kartoitus antaa hyvét lahtokohdat hankintojen kehit-
tamiselle. Se havainnollistaa mit4 hankitaan, minkalaisilta toimittajilta, mihin yksikoi-
hin, mihin tarpeisiin ja milla hinnoilla. Hankintojen kartoituksen keskeisin tehtévé on
hahmottaa erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys organisaatiossa. Hankinnat voi-
daan luokitella esimerkiksi taloudellisen merkityksen, toimittajamarkkinan tai hankin-

nan kohteen monimutkaisuuden mukaan. (lloranta ym. 2018, 106-113.)

Niemisen (2016, 48) mukaan hankintakategorialla tarkoitetaan yhteniistd ulkopuo-
lelta hankittavien tuotteiden, materiaalien tai palvelujen ryhmaa”. Hankittavat tuotteet
tai palvelut luokitellaan eli kategorisoidaan, jotta saadaan helpommin hallittavia, joh-
dettavia ja kehitettdvia kokonaisuuksia. Kun hankinnat on jaettu kategorioihin, saa-
daan sité kautta keskittdmisen tuomia synergiaetuja. Lisaksi mahdollistetaan hankin-
tahenkiloston keskittyminen tietylle osa-alueella ja osaamisen kehittdminen télla alu-
eella. (Nieminen 2016, 48.)

Hankintaa ja toimitusketjun hallintaa koskevat strategiat ja tavoitteet johdetaan yritys-
tason strategiasta ja sen tavoitteista. Hankinnan strategiat jaetaan yleensa kahteen eri
osa-alueeseen: hankintatoimen strategiaan ja kategoriakohtaisiin strategioihin. Han-
kintatoimen strategiassa maaritellaan, millaisia pitkan aikavélin tuloksia hankintatoi-
men tulee saavuttaa ja miten hankintatoimea sekd hankintaosaamista aiotaan kehittéa,

jotta asetetut tavoitteet saavutetaan. Kategoriakohtaisilla hankintastrategioilla tarkoi-



tetaan eri kategorioille luotuja strategisia linjauksia. Kategoriastrategiassa maaritel-
l4&n kyseisen hankintakategorian tavoitteet, tulevaisuuden optimaalinen toimittaja-

kenttd, indikaattoritavoitteet ja toteutussuunnitelma. (Huuhka 2017, 66.)

5.3.1 Arvoketju

Arvoketju maaritelladn usein eri yritysten muodostamaksi ketjuksi, jossa alkutuotteet
jalostuvat vaiheittain valmiiksi hyodykkeiksi. My0s organisaatioiden sisalla on omat
arvoketjunsa. Arvoketjun kehittdjané tunnetaan amerikkalainen Michael Porter, joka
loi sisdllon kilpailuetuna tunnetulle termille (competitive advantage). Arvoketjun yk-
sittdisia vaiheita voivat olla esimerkiksi hankinta, tuotekehitys, valmistus, markki-
nointi, jakelu ja jalkimarkkinointi. Jokainen edell& mainituista vaiheista liséa tavalla
tai toisella kustannuksia, mutta lisda samalla hytdykkeen arvoa. (Ritvanen ym. 2011,
5)

Porterin arvoketjumallia on kritisoitu, koska sen katsotaan nostavan vaarat toiminnot
yrityksen primaari- ja tukitoiminnoiksi. Porter sijoittaa hankinnan yrityksen tukitoi-
mintojen joukkoon. Téasta syysta Porterin mallin katsotaan olleen haitaksi hankintatoi-
men kehittdmiselle jattdessadn sen sivurooliin organisaation arvoketjun ohjaamisessa
ja kehittamisessa. Nykyaan kuitenkin ymmarretaan jo laajasti toimitusketjun hallinnan
tavoitteet kokonaisuuden optimoimiseksi. (lloranta ym. 2018, 42-43.) Vaikka Porter
sijoittaakin hankinnan yrityksen tukitoimintojen joukkoon, nostaa han kuitenkin tulo-
logistiikan arvoketjun priméaritoiminnoksi. Asiaa tulisikin nykyisin tulkita hieman
hienojakoisemmin siten, etté tulologistiikka primaaritoimintoina sisaltda organisaation
ulkoiset ostot (my0s kilpailutusvaihe). Organisaation siséiset hankinnat taas voidaan

n&hdé tukitoimintona, joka nimensa mukaisesti tukee organisaation ydintoimintaa.

5.3.2 Toimitusketjun hallinta

Tarkasteltaessa laajasti hankinnan ndkdkulmaa lapi koko toimitusketjun puhutaan toi-
mitusketjun hallinnasta (Huuhka 2017, 14.) Toimitusketjua (supply chain) voidaan
ajatella eréanlaisena verkostona, jossa eri organisaatiot kehittavat ja ohjaavat materi-

aali- tai palveluvirtoja seka niihin liittyvia raha- ja tietovirtoja. Kullakin organisaatiolla



on toimitusketjussa oma roolinsa. Toimitusketju yhdistaa yrityksen ja sen tavarantoi-
mittajat jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin. Toimitusketju tulee siis ndhd& kokonai-
suutena, jossa painotetaan lisdarvon tuottamista, asiakaslédhtoisyyttd ja kustannuste-
hokkuutta. (Ritvanen ym. 2011, 22.)

Supply chain —késitteestd voidaan tilaus-toimitusketjun lisaksi yhtd hyvin kayttaa
kaannostd logistinen prosessi, tai konsulttien suosiossa olevaa kasitettda arvoketju
(Sakki 2014, 5). Kun halutaan kuvata logistiikan toiminnallisia ja teknisia ongelmia ja
niiden ratkaisuja, kaytetaan yleisesti termia tilaus-toimitusketju (Haapanen ym. 2005,
124). Sakin (2014, 4) mukaan toimitusketju mééritelldén seuraavasti: ”Supply chain
on yrityksistd, niiden tyodntekijoista ja yritysten muista resursseista sekd osapuolten
valisisté tieto- ja rahavirroista koostuva kokonaisuus, jossa tuotteet tai palvelut siirty-
vat tavaroita toimittavilta yrityksilta fyysisesti tai virtuaalisesti asiakkaille ja viime ké-

dessa lopullisille kuluttajille”.

Toimitusketju on sita tehokkaampi mitd vahemman siind on valiportaan toimijoita.
Pitkissa toimitusketjuissa valivarastot, logistiikkayritykset ja tukkuliikkeet ovat ylei-
sid. Jokainen vaihe lis&a toimitusketjun logistisia kustannuksia ja samalla niihin sitou-
tunutta aikaa. Néin ollen toimitusketjua tulee tarkastella myds toimintakohtaisesti esi-
merkiksi hankintojen, varastoinnin ja kuljetuksen tarpeellisuuden méaarittamiseksi lo-

gistisessa ketjussa.

Toimitusketjun hallinnalla (Supply Chain Management, SCM) tarkoitetaan yritysver-
koston materiaalivirran ja siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen kokonaisvaltaista
suunnittelua, ohjausta ja johtamista. Keskeisté toimitusketjun hallinnassa on myos ket-
jun rakenteen muodostaminen ja sen kehittdminen. SCM-ajattelussa korostuvat aika,
luotettavuus ja lapindkyvyys, ja olennaisia tekijoitd ovat ketjun osapuolten vélinen yh-
teisty0 ja arvon luominen asiakkaille. Toimitusketjun hallinnan menestymiseen vai-
kuttaa ja sen menestymistd mitataan sillg, miten hyvin se onnistuu muun muassa seu-
raavien asioiden saavuttamisessa:

- Yrityksen kilpailukyvyn, kannattavuuden ja tehokkuuden jatkuva kehittami-

nen
- Keskittyminen oleelliseen

- Ongelmanratkaisukyky



- Toiminnan mittaaminen ja raportointi

- Lé&pinakyvyys
- Tiedonvilitys

Toimitusketjun hallinnan sidosryhmat, kuten asiakkaat ja toimittajat, arvioivat toimin-
nan hyodyllisyyttad omista lahtokohdistaan nédhden ja sen perusteella mité ne hyotyvat
toiminnasta (Ritvanen ym. 2011, 23). Toimitusketjun hallinta on viimeisten vuosikym-
menten kuluessa kehittynyt operatiivisesta toiminnasta yritysjohdon keskeiseksi stra-

tegiseksi menestystekijaksi (Haapanen ym. 2005, 125).

5.4 Tiedolla johtaminen

Tiedon merkitys alettiin ymmart&é laajemmin tuotannontekijan ja Kilpailuedun lah-
teend 1990-luvulla. Tall6in sai alkunsa niin sanottu tietoperustainen lahestymistapa
organisaation toimintaan. Menestyksekkaan organisaation tuli osata kasitella ja hyo-
dynt&é tietoa. Tiedolla johtamisella tarkoitetaan siis paitsi tiedon tuottamista, sailytta-
mista ja analysointia, myos tiedon hyddyntdmistd. Tiedolla johtamisen voidaan siis
sanoa olevan tiedon systemaattista analysointia sen hyddyntamiseksi paatoksenteossa.
Teknologia, data tai analytiikka eivat vield yksin ratkaise mitaan. Tiedolla johtamisen
kokonaisuuteen kuuluvat seké tiedon tuottaminen, ettd tiedon hyddyntaminen. Tieto-
pohjainen paatoksenteko on aina yhdistelmé tietoa ja kokemukseen pohjautuvaa intui-
tiota. (Kosonen 2018.)

Kunnissa tehddan paikallisen elinvoiman ja kuntalaisten hyvinvoinnin kannalta tér-
keitd p&atoksia. Jotta erilaiset ndkokulmat, riittdvé informaatio ja vaihtoehdot voidaan
ottaa huomioon, tulee kunnissa hyddyntaa tiedolla johtamista. Tiedolla johtamisen
edellytys on, ettd paatoksenteon tueksi kootaan tilannetta kuvaavat faktat. Tieto ei kui-
tenkaan ole yksiselitteista ja sen perusteella tulisi kdyda keskusteluja, joiden perus-
teella voidaan tehdd yhteisié tulkintoja ja johtopdatoksia. Nain toimittaessa tiedon ja-
kaminen muuttuu tiedolla johtamiseksi. Tiedolla johtaminen edellyttéa tiedon keraa-

mista organisaation omasta toiminnasta. (Kuntaliiton www-sivut, viitattu 9.11.2020.)



Toiminnanohjausjarjestelmé (Enterprise Resource Planning, ERP) tukee toiminnan- ja
tuotannonohjausta kerdamaélla ja valittdmalla tietoa yrityksen eri toiminnoista. Jarjes-
telman kéytté pienyrityksissa on harvinaisempaa, mutta suuryrityksissé sen kaytto on
nykyisin yleistd. ERP koostuu tyypillisesti moduuleista, jotka voivat olla esimerkiksi
hankinta, myynti, taloushallinto, tuotannonsuunnittelu/-ohjaus, jakelu ja kustannuslas-
kenta. Moduuleiden hy6tyna on, ettd kaikkia ERP:n ominaisuuksia ei tarvitse ottaa
kerralla kayttoon. ERP yhdistéa yrityksen keskeiset toiminnot, prosessit, kirjanpidon
ja toimintatavat. (Ritvanen ym. 2011, 56.) Mikali organisaatiolla ei ole kaytossaan
toiminnanohjausjarjestelmaa voi séhkoinen tilausjarjestelma olla hyva ratkaisu. Tyy-
pillisesti tallaisella organisaatiolla ei ole ostotilauksia missadn jarjestelmassa doku-
mentoituna. Talléin ainoa tapa péasté hankintojen jaljille on ostoreskontra. Mikali or-
ganisaation hankintojen mééra on merkittava, voidaan sahkdisella tilausjarjestelmalla
yhtendistad ja automatisoida hankintaprosessia seka kerata ostotilaustietoja jarjestel-
mallisesti. Sahkoisella tilausjéarjestelmalld voidaan vahentéa villien hankintojen tekoa

ja tuoda sitd kautta sadst6ja hankintakuluissa. (Nieminen 2016, 171.)

Teoriaa tutkittaessa tyon alussa asetettu hypoteesi eri johtamisen osa-alueiden yhty-
méakohdista vahvistui. Johtopaatoksend voidaankin todeta, ettd johtamisen eri osa-alu-
eet muodostavat erottamattoman kokonaisuuden. Koska tdma tutkimus on tehty ni-
menomaan johtamisen nakdkulmasta, oli haasteellista jattaa tutkimuksen rajauksien
ulkopuolelle jaaneet talousjohtaminen ja henkildstdjohtaminen pois kirjallisuuskat-
sauksesta. Johtamisen muissa osa-alueissa on luonnollisesti huomattavasti liittyma-
kohtia edella mainittuihin. Tasta herdsi myos ajatus, etté talous- ja henkildstdjohtami-
nen voisivat olla taman tutkimuksen pohjalta tehtévien jatkokehityshankkeiden nako-

kulmana.



6 LOGISTIIKAN JA HANKINNAN NYKYTILA SATAKUNNASSA

Sosiaali- ja terveydenhuollon menot olivat Suomessa vuonna 2018 58 % julkisyhtei-
sOjen kustannuksista (Julkari.fi, Viitattu 22.10.2020). Terveydenhuollon toimialan ta-
loudellisesta merkityksellisyydesta johtuen tdman nykytilakuvauksen p&épaino on ni-
menomaan Satakunnan alueen sosiaali- ja terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan
nykytilakuvauksessa. Terveydenhuollon logistiikka- ja hankintatoiminta on edella
mainituista syista kaikkein pisimmalle kehittynyttd Satakunnassa. Tamén tyon tarkoi-
tuksena on kuitenkin tarkastella asiaa ja etenkin kehittdmista myds maakunnallisesta
nakokulmasta eiké& yksinomaan terveydenhuollon nédkdkulmasta. Pori ja Rauma ovat
paitsi Satakunnan kaksi suurinta kuntaa, myos Satakunnan kaksi suurinta tyantajaa
(Satakunnan sairaanhoitopiiri on kolmanneksi suurin), seka Satakunnan sairaanhoito-
piirin kaksi suurinta omistajaa. Téstd johtuen oli loogista ottaa myds Porin ja Rauman

kaupungin nakokulmia tiivistetysti osaksi nykytilakuvausta.

Nykytilakuvaus toteutettiin hyddyntamalla logistiikka- ja hankintakeskuksen henkil6-
kunnan antamia henkildkohtaisia tiedoksiantoja, teemahaastatteluja ja Porin ja Rau-
man kaupungin nettisivuja. Lisaksi hyddynnettiin tutkijan omassa tydssédén tekemia
havaintoja. Nykytilakuvausta varten laadittiin prosessikartat logistiikka- ja hankinta-
keskuksen eri toimintayksikodiden prosesseista niiden havainnollistamiseksi. Lisaksi
kaytetiin hyddyksi logistiikka- ja hankintakeskuksen ydinprosessikaaviota ja Satakun-
nan sairaanhoitopiirille laadittua SPEND-analyysia. Prosessikartan lisdksi nykytilaku-
vausta varten laadittiin prosessikaavio havainnollistamaan terveydenhuollon ulkopuo-

lisen kuntasektorin hankintaprosessia.

6.1 Porin kaupunki ja Rauman kaupunki

Porin kaupunki on Satakunnan maakuntakeskus ja isoin kaupunki. Kaupungin talou-
dellisesti ja toiminnallisesti merkittavin toimiala on sosiaali- ja terveystoimiala. Porin
perusturvakeskuksen tehtdvéana on edistéé kokonaisvaltaista hyvinvointia Porin, Ulvi-
lan ja Merikarvian alueella. Perusturvakeskuksen tuottamiin palveluihin kuuluvat pe-

rusterveydenhuolto, hammashoito, sairaalapalvelut, paihde- ja mielenterveyspalvelut,



kuntoutuspalvelut, ikdihmisten ja vammaisten palvelut, perheneuvola, aikuissosiaali-

tyo ja lastensuojelu. (Porin kaupungin www-sivut 2020)

Porin kaupungilla on oma hankintapalvelut-toimintayksikkd, joka vastaa kaikesta kil-
pailuttamisesta Porin kaupungissa seka yhteistoimintasopimuksella (hankintojen maa-
kunnallinen yhteistoiminta-alue) Harjavallan, Honkajoen, Huittisten, Kokemé&en, Me-
rikarvian, Nakkilan, Pomarkun ja Ulvilan kilpailutuksista niilta osin, kun edelld mai-
nitut kunnat sitoutuvat niihin osallistumaan. Porin kaupungin hankintapalvelut ei siis
toteuta kaikkia niin kutsutun hankintojen yhteistoiminta-alueen kuntien kilpailutuksia
vaan kunnat toteuttavat osan kilpailutuksista itse. (Porin kaupungin www-sivut 2020)

Porin kaupungissa on laadittu ja otettu kayttoéon asiakirja hankintapoliittisista linjauk-
sista. Hankintapoliittisissa linjauksissa méaritelladn hankintojen strategiset tavoitteet
ja painopistealueet sekd hankintojen organisointi, johtaminen ja toteuttaminen, seu-

ranta, valvonta, arviointi ja kehittdminen. (Porin kaupungin www-sivut 2020)

Merkittdvimmén osan Porin perusturvakeskuksen ja sitd kautta Porin kaupungin han-
kinnoista muodostavat Sote-alan palveluhankinnat eli muun muassa vanhuspalvelu-
asumisen hankinnat. Kaupungin hankintapalvelut-yksikko toteuttaa edelld mainittuja
hankintoja yhteisty6ssa Porin perusturvakeskuksen toimialan substanssi-asiantuntijoi-
den kanssa. (Karinharju Henkilokohtainen tiedoksianto 23.10.2020)

Porin kaupungin ja Satakunnan sairaanhoitopiirin valilla on suoritettu hankintasopi-
musten harmonisointia jo lahes kymmenen vuoden ajan. Porin kaupunki ja Satakunnan
sairaanhoitopiiri sopivat tapauskohtaisesti yhteiskilpailutuksista sellaisissa hankinta-
kategorioissa, joita molempien on tarpeen hankkia kdyttéonsa. Kaupungin ja sairaan-
hoitopiirin Kilpailutustoiminnasta on poistettu paallekkainen ty¢ ja paéllekkaiset han-
kintasopimukset. Yhteiset hankintasopimukset mahdollistavat yhteisten logistiikka-

palveluiden toteuttamisen sairaanhoitopiirin ja Porin perusturvakeskuksen vélilla.

Satakunnan sairaanhoitopiirin ja Porin perusturvakeskuksen valilla on sopimus logis-
tilkkapalveluiden tuottamisesta. Logistiikkapalveluissa on tehty yhteistydta noin kym-
menen vuoden ajan. Materiaalilogistiikan osalta Porin perusturvakeskuksen materiaa-

lilogistiikan prosessi on yhtenéinen sairaanhoitopiirin luvuissa 6.5, 6.6 ja 6.7 kuvatun



prosessin kanssa. Kaytdnngssa siis operatiivinen osto, varastointi ja kuljettaminen to-
teutetaan Porin perusturvakeskuksessa ostopalveluna sairaanhoitopiirin logistiikka- ja

hankintakeskuksen toimesta.

Porin kaupunki ja Satakunnan sairaanhoitopiiri tekevét tiivista yhteistyota terveyden-
huollon logistiikassa. Kaupungin muille toimialoilla tilanne on toisenlainen; keskitet-
tya mallia operatiiviseen ostamiseen ja varastointiin ei ole. Kaupungilla on kuitenkin
oma kuljetusyksikko, joka vastaa padosin koulukuljetusten sekd raskaan kaluston
(muun muassa tietyokoneet) hallinnoinnista. Kuten edella mainittua, kilpailutukset
tehdaan kaikkien kaupungin toimialojen osalta keskitetysti hankintapalveluiden toi-
mesta. Operatiivinen ostaminen tapahtuu eri toimialojen lukuisissa toimintayksikoissé
toimivien yksittaisten henkildiden toimesta. Operatiiviseen ostamiseen ei ole kaupun-
kiorganisaatiossa erikseen madriteltyd prosessia eika keskitettya varastointia. Ostoja
tekevien henkildiden ammattinimikkeet vaihtelevat l1dakérista siistijgan. Hankintaso-
pimuksia on paljon ja ostoja tekevien henkildiden saattaa olla haasteellista tietdd milta
toimittajalta mikakin tuote tai palvelu tulisi ostaa. Hankintasopimusten valvontaa teh-
daan pyytamalla tavarantoimittajilta raportteja heiltd tehdyisté ostoista seka analysoi-
malla ostolaskudataa. (Karinharju Henkilokohtainen tiedoksianto 23.10.2020)

Rauman kaupungin nykytila logistiikan ja hankinnan suhteen on paapiirteissséaan hy-
vin samankaltainen kuin Porin kaupungilla. Myds Raumalla kaupungin merkittavin
toimiala on sosiaali- ja terveystoimiala. Rauman sosiaali- ja terveystoimiala huolehtii

vastaavista toiminnoista kuin Porin perusturvakeskus (katso luku 6.1).

Rauman kaupungin hankintapalvelut kilpailuttavat keskitetysti kaupungin ja sen liike-
laitosten hankinnat. Liséksi hankintapalveluiden tehtdvana on antaa opastusta hankin-
toihin liittyvissd kysymyksissé. (Rauman kaupungin www-sivut 2020). Voidaan kui-
tenkin todeta, ettd Rauman kaupungin maakunnallinen hankintayhteisty® on rajallista.
Satakunnan sairaanhoitopiirin ja Rauman kaupungin hankintasopimuksia ei ole har-
monisoitu. Koska hankintasopimuksia ei ole harmonisoitu ei yhteistyota materiaalilo-

gistiikassa ole viety yhta pitkalle kuin Porin kaupungin kanssa.



Rauman kaupungille ei ole laadittu hankintastrategiaa. Kaytossa on kuitenkin hankin-
taohjeet, joissa otetaan kantaa hankintojen k&ytannon valmisteluun ja niihin liittyviin

paatantavaltuuksiin. (Peltonen Teemahaastattelu 7.10.2020)

Rauman kaupungin sosiaali- ja terveystoimialan ja Satakunnan sairaanhoitopiirin va-
lille on sopimus logistiikkapalvelujen tuottamisesta. Sopimus on solmittu noin kym-
menen vuotta sitten ja néin ollen sosiaali- ja terveystoimialan materiaalilogistiikka toi-
mii hoitotarvikehankintojen osalta samalla tavalla kuin Porin perusturvakeskuksella.
Materiaalilogistiikan prosessia on kuvattu tarkemmin luvuissa 6.5, 6.6 ja 6.7. Koska
hankintasopimuksia ei sairaanhoitopiirin ja kaupungin valilla ole harmonisoitu muu-
toin kuin hoitotarvikehankinnoissa, ei kaikkea materiaalilogistiikka kuitenkaan hoi-

deta sosiaali- ja terveystoimialla keskitetysti.

Sosiaali- ja terveystoimiala siis hankkii hoitotarvikkeiden materiaalilogistiikan palve-
lut Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskukselta. Muiden kaupun-
gin toimialojen osalta ei kuitenkaan ole olemassa keskitettyd mallia operatiiviseen os-
tamiseen, varastointiin ja kuljettamiseen. Sosiaali- ja terveystoimialan osalta keskitetty
malli on kdytdssa hoitotarvikehankinnoissa ja muiden hankintojen osalta se noudattaa
samaa mallia kuin kaupungin muut toimialat. Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, etta
kaupungin hankintatoimen keskitetysti Kilpailuttamia tuotteita ja palveluita ostetaan
eri toimialoilla suoraan tavaran- ja/tai palveluntuottajilta. Tilanne on hankintasopimus-

ten valvonnan kannalta samankaltainen kuin Porin kaupungilla.

6.2 Kuntien logistiikan ja hankinnan yleispiirteitd Satakunnassa

Tutkijan omassa tydsséén tekemien havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettd Satakun-
nan kuntien tilanne on logistiikan ja hankinnan suhteen hyvin samankaltainen kuin
Porin ja Rauman kaupungissa. Merkittava ero on kuitenkin siing, ettd muissa kunnissa
ei ole omaa hankintoihin erikoistunutta asiantuntijayksikkoaan. Poikkeuksen edella
mainituista muodostaa Keski-Satakunnan terveydenhuollon kuntayhtymd, jolla on
omaa hankinta- ja varastotoimintaa eikd se siis osta néitd palveluita Satakunnan sai-

raanhoitopiirilta. Keski-Satakunnan terveydenhuollon kuntayhtymé&é lukuun ottamatta



Satakunnan alueen kunnat ostavat terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan palvelut

sairaanhoitopiirilta.

Kuntien logistiikalla ja hankinnalle on ominaista, ettd hankintalainsaaddnnén mukai-
nen kilpailutusprosessi on tyypillisesti hoidettu asianmukaisesti. Kun kilpailutus on
saatu valmiiksi ja hankintasopimus on allekirjoitettu, siirrytdén operatiiviseen ostovai-
heeseen eli tilausvaiheeseen. Operatiivista ostoa tehddén kunnissa monesti muun tyon
ohella ja toiminta on usein reaktiivista; ostoja tehdaan kun tavara on jo loppunut/lop-
pumassa ja hankintakanavista ja/tai hankintasopimusten sisallostd on hyvin vahan tai

ei lainkaan tietoa.
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Kuvio 7. Kuntasektorin tyypillinen hankintaprosessi.

Kuviossa 7 kuvataan kuntien tyypillistd hankintaprosessia. Kuten kuvasta kay ilmi
strateginen suunnittelu, operatiivinen ostoprosessi ja toimitusketjun kokonaishallinta
eivét yleensd ole osa kuntasektorin hankintaprosessia. Hankintatoiminta keskittyy han-
Kintaprosessissa tarjouspyynnon tekoon. Tastd aiheutuu lukuisia ongelmia varsinkin

operatiivisen ostotoiminnan suhteen sek& hankintojen strategisessa suunnittelussa.



Merkittdvimmat erot verrattuna terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan toteuttami-
sessa Satakunnan alueella ilmenevétkin juuri ndill4 osa-alueilla, kuten luvusta 6.3 kay

ilmi. Kuvio 7 16ytyy helpommin luettavana versiona taman tyon liitteend 2.

6.3 Terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan strateginen johtaminen Satakunnan
sairaanhoitopiirissa

Satakunnan sairaanhoitopiiri on vuonna 2010 perustanut Satakunnan alueen peruster-
veydenhuollon kumppaneidensa kanssa logistiikka- ja hankintakeskuksen tuottamaan
terveydenhuollon toimialan logistiikka- ja hankintapalveluita. Logistiikka- ja hankin-
takeskus huolehtii keskitetysti sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintatoiminnoista
(pois lukien apuvalinetoiminta, katso kohta 6.8). Organisaatio toimii Satakunnan sai-
raanhoitopiirin omistuksessa ja kunnat ostavat logistiikan ja hankinnan toiminnot sai-

raanhoitopiirilta palveluna.
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Kuvio 8. Logistiikka- ja hankintakeskuksen ydinprosessit.

Logistiikka- ja hankintakeskuksen toiminta-ajatuksena on tuottaa kokonaisvaltaisia lo-
gistiikan ja hankinnan palveluita toimitusketjun hallinnan periaattein. (Holmi henkil6-
kohtainen tiedoksianto 14.9.2020) Organisaation toiminnot koostuvat neljésté eri
ydinprosessista, jotka on esitelty kuviossa 8. Ndma toiminnot ovat kilpailuttaminen ja
sopimuksenhallinta, varastonhallinta ja operatiivinen osto, kuljettaminen ja kuljetus-
hallinta ja lisdarvopalvelutuotanto. Edell& mainitut ydinprosessit muodostavat logis-
tiikka- ja hankintakeskuksen kokonaisprosessin. Logistiikka- ja hankintakeskus kayt-

t44 hyodykseen sairaanhoitopiirikonsernin tukiprosesseja taloushallinnosta aina tila-



palveluihin. Organisaation nykytilaa kuvataan tassa tydssé lahinna johtamisen nako-
kulmasta, joten operatiivisia prosesseja on kuvattu vain siind méarin kuin sen on kat-

sottu olevan tarpeellista kokonaiskuvan ymmartamiseksi.

Tutkimuksen tekijd on johtanut kohdeorganisaation strategista suunnittelua ja ollut
mukana suunnittelutyon kaikissa vaiheissa. Mikali edell& ei ole muuta mainittu, perus-
tuu kuvaus tutkijan osallistuvaan havainnointiin. Satakunnan sairaanhoitopiirillé ei ole

varsinaista Kirjalliseen muotoon Kirjoitettu strategiaa.

Toiminta-ajatus, missio
Potilaiden tutkiminen, hoito ja kuntoutus seka
palvelut sosiaalipalvelujen asiakkaille

Strategia

Strategia sisaltdd toimenpiteet mission toteuttamiseksi

Arvot ja paamaarat
"Hyvé hoito ja palvelu”

Asiakas- ja potilaslahtoisyys:

"Asiakas- ja potilaspalveluohjelma ja yhteinen potilas- ja

kastietojarjestelma” /

Satakunnan sote- ja maakuntauudistus

Tyksin erva-alueen jarjestamissopimus vv 2017 — 2021

Satakunnan keskussairaalan visio:
"Satasairaala” - laajan pdivystyksen
sairaala ja opetussairaala:

Kampus visio: toimitilojen uudistaminen
1. vaihe: psykiatria ja paihdehoito
2. vaihe: somatiikka ja vaativan kuntoutuksen osaamiskeskus
3. vaihe: perustason terveys- ja hyvinvointikeskus

Organisaatio ja johtamisen periaatteet
Yhteistoiminta

Toimenpiteet ja selvitykset
Ja vuotuinen talousarvio

Sitovat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet

Kuvio 9. Satakunnan sairaanhoitopiirin strategiakartta.



Sairaanhoitopiirin strategiset painopisteet on kuitenkin Kirjattu strategiakarttaan, joka
esitelldan kuviossa 9. Kuten kuviosta voidaan todeta, hankintoja tai hankintastrategiaa
ei ole sairaanhoitopiirin strategiakartassa mainittu. Logistiikka- ja hankintakeskukselle
on laadittu johtoryhmén toimesta strategiakartta, joka esitellddn kuviossa 10. Strate-
giakarttaan on kirjattu toiminnan strategiset painopisteet. Strategiakartan pohjalta on
laadittu toimintasuunnitelma strategisten painopisteiden edistamiseksi. Strategiakartta
ja toimintasuunnitelma on laadittu ohjaamaan logistiikka- ja hankintakeskuksen toi-
minnan kehittdmista ja johtamista eika siind ole mééritelty hankintojen tekemisen pe-

riaatteita tai kehittdmissuunnitelmaa.

Konsernistrategia

Asiakaslupaus

”Lupaamme hankkia ja toimittaa tuotteet seka palvelut asiakaslahtoisesti,
kustannustehokkaasti, oikea-aikaisesti seka lakia ja ohjeita noudattaen”

Osaava ja motivoitunut henkilosto

NV3IT

Asiakaslahtoiset palvelut

Tehokkaat prosessit

VANITIVH NATLINSNLINIOL

Kehittyva sidosryhmayhteistyo

Sitovat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet

VISIO: LOGISTIKKA- JA HANKINTAKESKUS 2025

Kuvio 10. Logistiiikka- ja hankintakeskuksen strategiakartta

Sairaanhoitopiirille ei ole laadittu varsinaista hankintastrategiaa. Hankintoja ohjaavat
asiakirjat ovat: Hankintaohje, hankintavaltuudet ja hankkijan toimintaohje. Edella
mainituissa asiakirjoissa kéasitelldadn hankintoja l&hinn& hankintalain ja muun sovellet-
tavan lainsdddannon ndkokulmasta. Kuviossa 10 esitetyssé logistiikka- ja hankintakes-

kuksen strategiakartassa on mainittu erikseen myds hankintastrategia. Sita ei ole kui-



tenkin toistaiseksi laadittu (Holmi henkil6kohtainen tiedoksianto 14.9.2020). Satakun-
nan sairaanhoitopiirin tarkastuslautakunta (2019) kuitenkin toteaa raportissaan
24.4.2019 seuraavaa: ’Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskus on
nostanut seuraavia asioita esille tarkastuslautakunnalle. Hankintojen suunnitelmalli-
suutta tulisi parantaa Satakunnan sairaanhoitopiirissa. Avainasiana on siirtya reaktii-
visesta hankkimista proaktiiviseen hankkimiseen. Logistiikka- ja hankintapalvelut on
lisaksi hyvin selkedasti tuonut esille kehittamistarpeet, jotka liittyvat strategiseen han-
kintojen suunnitteluun seké sopimusvalvontaan ja -seurantaan.” Lisédksi tarkastuslau-
takunnan raportissa (2019) todetaan seuraavaa: “Tarkastuslautakunta suosittelee han-
kintojen johtoryhmén perustamista ja hankintaohjeiden pdivittdmistd.” Hankintojen
strategisen johtamisen kehittdminen on siis otettu sairaanhoitopiirissd konsernitason

asialistalle.

6.4 Kilpailuttaminen ja sopimuksenhallinta

Hankintapalvelut-toimintayksikkd vastaa kilpailuttamisen ja sopimuksenhallinnan
ydinprosessin toteuttamisesta yhteistydssa sidosryhmien kanssa. Kilpailutusprosessin
kaytannon toteuttamisesta vastaavat hankintapaallikon lisdksi hanen alaisuudessaan
tyoskentelevét hankinta-asiantuntijat. Kuviossa 11 on kuvattu hankintapalvelut-toi-

mintayksikon toteuttamat prosessit.

Hankintatoimen johtaminen

Sopimuksenhallinta Kilpailuttaminen

Toimittajien
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Kuvio 11. Hankintapalvelut-toimintayksikon prosessikartta.

Terveydenhuollossa toteutetaan karkeasti jaoteltuna seuraavanlaisia kilpailutuksia:

1.

KULUTUSTAVARAHANKINNAT
Kulutustavaroiksi luetaan yleensd enintddn talousarviokauden ajan kestavia
tuotteita; elintarvikkeet, ld&kkeet, puhdistus- ja siivousaineet, muut hygie-

niatuotteet, tyokalut, rakennustarvikkeet, ym.

IRTAIMISTOHANKINNAT

Irtaimistoksi luetaan kalusteet ja laitteet, joita ei edellisen perusteella katsota
kulutustavaraksi. Yleensa irtaimistoesineen kayttdika ylittaa talousarviokau-
den. Esimerkiksi séhkdpora voi askartelussa olla irtaimistoesine, mutta kiin-
teistopalveluissa kulutustavara. Irtaimisto jaetaan hankinta-arvonsa mukaisesti
kayttbomaisuuteen (arvonlisaveroton hinta on véhintdén 10.000 euroa) ja muu-

hun omaisuuteen.

PALVELUHANKINNAT
Palveluhankinnoiksi lasketaan kaikki palvelua sisaltavat hankinnat (muun mu-

assa laakaripalveluiden hankinnat).

RAKENTAMISEEN LITTYVAT HANKINNAT
Rakennuttamista, lisdrakentamista ja peruskorjausta koskevat hankinnat

YHTEISHANKINNAT

Yhteishankintoja voidaan tarvittaessa tehda kaikissa edelld mainituissa kilpai-
lutusryhmissé. Yhteishankintoja ovat muun muassa kuntien, ERVA-alueiden
tai valtion hankintayhtion Hansel Oy:n toteuttamat yhteiskilpailutukset.

Erilaisille kilpailutuksille on olemassa kirjallisesti mééaritellyt toimintaperiaatteet silt&

osin, mitd hankintalaki ja muu sovellettava lainsaddanto edellyttavét. Eri hankintako-

konaisuudet on jaettu SPEND-analyysin perusteella kuvion 12 mukaisiin hankintaka-

tegorioihin ja edelleen alakategorioihin (~ kilpailutusryhmiin). Hankintojen ala-kate-

gorioille on nimetty tuotteiden kayttajien joukosta asiantuntijaryhmét, jotka toimivat



eri alakategorioiden substanssiosaajina. Asiantuntijoiden tehtavand on méaritella kil-
pailutuksille muun muassa tuotteen tai palvelun laadulliset kriteerit ja vastata tuotteen

tai palvelun mahdollisesta koekaytosta.

Hankintakategoriat

= Aineet, tarvikkeet ja tavarat

= Asiakaspalvelujen ostot (ei hankintoja tdhin kategoriaan)
= Asiantuntija- ja toimistopalvelut

= Hallinnolliset palvelut

= ICT-hankinnat

= Koneet, laitteet ja kuljetusvélineet

= Koulutus- ja kulttuuripalvelut

= Majoitus- ja ravitsemispalvelut

= Matkustus- ja kuljetuspalvelut

= Rakennusten ja alueiden ylldpito
= Rakentaminen

= Sosiaali- ja terveyspalvelut

Kuvio 12. Satakunnan sairaanhoitopiirin hankintakategoriat (Satakunnan sairaanhoi-
topiirin SPEND-analyysi 2020)

Osalle alakategorioita on maéaritelty hankinta-asiantuntijoiden keskuudesta katego-
riavastaavat. Muiden hankintojen osalta toimitaan kaytettdvissa olevien resurssien
pohjalta eli hankintapaallikkd nime&é tapauskohtaisesti hankinta-asiantuntijan hoita-
maan Kilpailutusta. Hankinnat on suunniteltu talousarvion laadintavaiheessa talousar-
viovuosittain (1 kalenterivuosi). SataDiag-liikelaitoksen kanssa laaditaan vuosittain
hankintojen pitké&n tdhtdimen suunnitelma, joka ké&sittda useita vuosia eteenpdin. Té-
man liséksi liikelaitoksen kanssa laaditaan jokaisen talousarviovuoden tammikuussa
niin kutsuttu hankintojen vuosikello, jonka avulla jaksotetaan liikelaitoksen hankinto-
jen toteuttaminen kuluvana talousarviovuotena. Liikelaitosta lukuun ottamatta hankin-
tojen pitkén tahtdimen suunnitelmaa ja vuosikelloa ei laadita sairaanhoitopiirissa.
Poikkeuksena téstd ovat muun muassa rakennushankkeiden investointisuunnitelmat,

jotka laaditaan hyvissa ajoin ennen hankinnan toteuttamista.

Hankintapalvelut-toimintayksikkd vastaa hankintasopimusten valmistelusta yhdessa
hankinnan omistajan kanssa. Hankintasopimuksen seuranta toteutetaan edelld mainit-

tujen kilpailutuskokonaisuuksien osalta seuraavasti:



1. Kulutustavara- ja irtaimistohankintojen sopimuskaudet ja sopimusehdot hal-
linnoidaan ja seurataan keskitetysti logistiikka- ja hankintakeskuksen toimin-
nanohjausjarjestelmassa

2. Palveluhankintojen ja rakennuttamiseen liittyvien hankintojen sopimuskauden

ja sopimusehtojen seuranta on hankinnan omistajan vastuulla.

Kulutustavarahankintojen osalta sopimustietoja ja hankintasopimusten ehtojen toteu-
tumista voidaan seurata kattavasti; tiedot viedaan raportointi- ja visualisointijarjestel-
maan (katso kuvio 16 luvussa 6.9). Muiden kuin kulutustavarahankintojen sopimus-

tietoja ei seurata keskitetyn jarjestelman kautta.

Niilta osin kun sopimustietoja voidaan seurata keskitetysti tietojarjestelmén kautta on
sopimuksenhallinta kohtuullisen hyvalla tasolla. Muilta osin sopimuksen hallinnassa
on kuitenkin merkittavid puutteita. Hankinnan omistajat eivét useinkaan ole sopimus-
oikeuden asiantuntijoita eika heilld mydskaan ole kéytossadn keskitettya jarjestelmaa,
josta sopimustietoja paasisi helposti tarkastelemaan, vaikka hankintasopimukset arkis-
toidaankin keskitetysti asianhallintajarjestelmassé. Nain ollen haasteeksi muodostuvat
usein sopimusehtojen seuraaminen, reklamointilanteet ja niin sanottuun sopimukset-

tomaan tilaan ajautuminen. (Holmi henkil6kohtainen tiedoksianto 14.9.2020)

6.5 Varastonhallinta ja operatiivinen osto

Logistiikkapalvelut-toimintayksikkd vastaa varastonhallinnan ja operatiivisen oston
ydinprosessista logistiikka- ja hankintakeskuksessa. Logistiikkapalveluiden prosessit

ovat monelta osin sidoksissa hankintapalvelut-yksikon prosesseihin.



Operatiivinen johtaminen
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Kuvio 13. Logistiikkapalvelut-toimintayksikon prosessikartta.

Kun siirrytdén kohdassa kilpailutusvaiheesta varsinaiseen tuotteen ostoprosessiin, siir-
rytddn samalla kuviossa 13 esitettyihin logistiikkapalvelut-yksikon prosesseihin. Huo-
mionarvoista on, ettd kilpailutusprosessin aikana ei ole tapahtunut yhtaan varsinaista
transaktiota, eli yhtdan rahaa ei ole viela siirtynyt sairaanhoitopiirin tililta toimittajan

tai palveluntuottajan tilille.

Kun kilpailutettujen kulutustavaroiden hankintasopimustiedot ja ehdot on syotetty lo-
gistiikka- ja hankintakeskuksen kaytdssa olevaan toiminnanohjausjarjestelmaan, siir-
rytd&n operatiiviseen ostovaiheeseen. Asiakkaiden kaytdssa on OSTi- ja iRTiS-ti-
lausportaalit (katso luku 6.9), joiden kautta heidan on mahdollista tehdéd kulutustavara-
ja irtaimistotilauksia. Jarjestelmien kautta on mahdollista tilata vain Kilpailutettuja
tuotteita, joissa on voimassa oleva sopimus. Jos sopimuksesta halutaan poiketa, ohjau-
tuu asiakkaan tilaus ammattiostajan késittelyyn, joka selvittdd onko kyseessa olevaa
tuotetta mahdollista hankkia muun muassa lainsaéddannéllisista ja taloudellisista néko-

kulmista.



Asiakkaiden tilaukset ohjautuvat logistiikkapalveluiden keskusvarastolle sairaanhoi-
topiirin logistiikkakeskukseen. Siella tilaukset keratédan asiakaskohtaisesti puheohjat-
tua kerdilya hyodyntéen. Niin sanottujen cross-docking —tuotteiden eli keskusvaraston
kautta kulkevien, ei varastoitavien tuotteiden tilaukset taas ohjautuvat logistiikkapal-
veluiden ammattiostajien hankittaviksi. Niiden saavuttua keskusvarastolle ne yhdiste-
tdan keskusvaraston hyllysta kerattyihin asiakaskohtaisiin tilauksiin ja jatetdan kulje-

tettavaksi

Logistiikkapalveluiden ammattiostajat tdydentévat sairaanhoitopiirin keskusvarastona
toimivan logistiikkakeskuksen varastoa ja hyddyntavat toiminnanohjausjérjestelméa
kaikessa tyossdan. Néin kaikesta operatiivisesta ostamisesta jaa historiatietoa jarjestel-
maan. Taté historiatietoa kaytetdan hyddyksi kun ostetuista tavaroista saapuu laskuja.
Saapuneet ostolaskut ohjataan ohjelmistorobotille (katso kuvio 16 luvussa 16.9), joka
vertaa saapunutta laskua ammattiostajan tekeméén ostotilaukseen. N&in voidaan paitsi
automatisoida kymmenien tuhansien ostolaskujen kasittely vuodessa, myds varmistua
siitd, ettd on tehty hankintasopimuksen mukaisia ostoja. (Gronberg henkilokohtainen
tiedoksianto 14.9.2020)

Tuotteen tultua myydyksi asiakkaalle muodostuu toiminnanohjausjarjestelmassa auto-
maattisesti laskutusaineisto, jonka pohjalta asiakkaita laskutetaan koontilaskulla ker-
ran kuukaudessa. Tuotteen hinta laskutetaan niin sanottuna lapilaskutuksena, eli siihen
ei lisatd esimerkiksi katetta. Tuotteen kilpailuttamisesta, varastoinnista ja toimittami-
sesta aiheutuvat kulut muodostuvat jarjestelmassa aiheutumisperusteisesti. Tuotteis-
tettu hinnoittelu huolehtii siitd, etta asiakkailta laskutetaan tuotteen lapilaskutushinnan
lisdksi ainoastaan tuotteen toimittamisesta aiheutuneet todelliset kustannukset. (Miet-
tinen henkilokohtainen tiedoksianto 14.9.2020)

6.6 Kuljettaminen ja kuljetushallinta

Kuljettamisen ja kuljetustenhallinnan ydinprosessi on jaettu kahteen toimintayksik-
koon; sisdiset kuljetuspalvelut ja ulkoiset kuljetuspalvelut. Molemmilla toimintayksi-

koilla on samat, kuviossa 14 esitetyt ydinprosessit. Sisainen kuljetus huolehtii sairaa-



loiden siséisestad kuljettamisesta ja sairaaloiden sisélogistiikasta, kun taas ulkoinen kul-
jetus huolehtii sairaaloiden ulkopuolella tapahtuvasta kuljettamisesta (toisin sanoen

autokuljetukset).

Tyonjohto ja ajojarjestely

Ruokakuljetukset Vilinekuljetukset

Apteekkikuljetukset Naytekuljetukset
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Kuvio 14. Siséinen kuljetus ja ulkoinen kuljetus —toimintayksikodiden prosessikartta

Sairaaloiden sisélla tehtavat kuljetukset suoritetaan kéyttamalla niin kutsuttuja ve-
totrukkeja, joilla voidaan vetaa erilaisia kuljetusalustoja sairaaloiden huoltokéaytavilla.
Autokuljetuksia taas tehddan erilaisella ajoneuvokalustolla riippuen kuljetustyypista;
kaytdssa on kuorma-autoja, pikkubusseja, pakettiautoja ja henkildautoja. Riippumatta
siitd, tehddénko kuljettamista sairaalan siséll vai niiden valilla, k&ytdssa ovat ainakin

seuraavat kuljetuslajit:

materiaalikuljetukset (kulutustavara ja irtaimisto)

néytekuljetukset

- vélinekuljetukset (l&&kinnalliset apuvalineet ja toimenpidevélineet)
- ruokakuljetukset

- jatekuljetukset

- apteekkikuljetukset (laékkeet)

- muutot

- kiireettdmat henkilokuljetukset



Suurin osa kuljetuksista on aikataulutettu 5 minuutin tarkkuudella siten, etté asiakkaan
prosessi voi toimia mahdollisimman tehokkaasti. Kuljetuspalveluiden tehtavana on
saada kuljetusprosessi toimimaan mahdollisimman tehokkaasti huomioiden tervey-

denhuollon ydintoiminnan (potilaanhoito) tuomat rajoitteet tehostamisessa.

Kuljetusten tyonjohto ja ajojarjestely, optimointi, aikataulujen yllapito ja tydnohjaus
suoritetaan sité varten kehitetylla tietojarjestelmalla (katso kuvio 16 luvussa 6.9). Jo-
kaisessa kuljetettavassa kollissa on viivakoodi, josta kuljettaja kuittaa tehtdavan kam-
menmikrolla kollin kuljetettavaksi ja toimitetuksi. (Salo Henkilokohtainen tiedoksi-
anto 14.9.2020).

Kuljetuspalvelut eivat vastaa vammaispalvelulain mukaisista taksikyydeisté tai niin
kutsutuista KELA-Kkorvatuista taksikyydeista tai niiden ajojarjestelystd. Naiden kyy-
tien tilaaminen ja jarjestely on hajautettu hoitohenkilokunnalle. Kuljetuspalvelut eivat
myoskadn vastaa sairaaloiden sisalla tapahtuvasta kuriiriliikenteestd, jonka toimin-
nassa on jonkin verran paallekkéisyytta sisaisen kuljetuksen prosessien kanssa. (Ran-
tanen henkilokohtainen tiedoksianto 14.9.2020).

6.7 Lisaarvopalvelut

Lis&arvopalveluiden tarkeimpana tehtdvana on vapauttaa hoitohenkilokunnan tyoai-
kaa potilaanhoitoon huolehtimalla asiakkaan tiloissa tapahtuvista logistisista tehta-
vistd, jotka on esitelty kuviossa 15. Tyypillisimmillaan tama tarkoittaa kohdassa 6.5

mainitun materiaalitilauksen teko asiakkaan puolesta ja tehokkaammin.
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Kuvio 15. Lisdarvopalvelut-yksikon prosessikartta.

Lisaarvopalvelut-toimintayksikon henkilokunta huolehtii siis materiaalitilauksen suo-
rittamisesta asiakkaan puolesta ja tilauksen saapuessa sen vastaanottotarkastuksesta ja
hyllyttdmisesta osaston varastoon tai suoraan kéyttépaikoille. Niin kutsutut hoitologis-
tikot toimivat kaytannossa osana terveydenhuollon yksikén henkilokuntaa vastaten

yksikon logistiikasta kokonaisvaltaisesti.

6.8 Apuvalinetoiminta

Satakuntaan on vuonna 2019 perustettu uusi alueellinen apuvélinekeskus, joka vastaa
apuvélineiden eli esimerkiksi pydratuolien, kainalosauvojen ja potilassankyjen varas-
toinnista, huollosta ja jakelusta. Apuvélinekeskus toimii osana Satakunnan sairaanhoi-
topiirin sairaanhoidollisten palveluiden toimialuetta ja myy palveluitaan halukkaille
Satakunnan alueen kunnille. Tavoitteena on keskittaa kaikki maakunnallinen apuvali-
netoiminta yhteen maakunnalliseen apuvalinekeskukseen. Talla hetkell& osa Satakun-
nan kunnista huolehtii vield kuitenkin itse apuvalinetoiminnastaan. Tdma johtuu kui-
tenkin lahinnd aikatauluhaasteista ja on todennékoista, ettd ainakin suurin osa maakun-



nassa tehtavasta apuvalinetoiminnasta tullaan keskittdma&n sairaanhoitopiirin alueel-
liseen apuvélinekeskukseen. Apuvalinekeskus tekee yhteistyoté logistiikka- ja hankin-
takeskuksen kanssa muun muassa kuljettamisessa, mutta organisatorisesti ne ovat sai-
raanhoitopiirissd talla hetkella kaukana toisistaan. (Paavilainen Teemahaastattelu
14.9.2020)

6.9 Tietojdrjestelmainfrastruktuuri

Tietojarjestelmat mahdollistavat prosessien tehokkaan ohjauksen. Kuviossa 16 on esi-
telty logistiikka- ja hankintakeskuksen tietojarjestelméinfrastruktuuri. Tietojarjestel-
mainfrastruktuuri on pyritty rakentamaan siten, ettd kaikki jarjestelmat tuottavat eri
toimitusketjun hallinnan vaiheista tietoa toiminnanohjausjarjestelmaan. Toiminnanoh-
jausjérjestelmésté edell& mainittu tieto tuodaan raportointijarjestelmaan, josta tuote-
taan asiakasraportoinnin lisaksi tietoa erityisesti sopimusvalvontaa, kilpailuttamista,
operatiivista ostoa, varastonhallintaa ja kuljetusten optimointia varten. Kilpailuttami-
nen tehdaan hyodyntamalla sahkoista kilpailutusjarjestelmad, josta kilpailutuskohtai-

set tiedot vied&én toiminnanohjausjarjestelméaan.
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Kuvio 16. Logistiikka- ja hankintakeskuksen tietojarjestelmainfrastruktuuri.

Loppukéyttdjat tekevat tavaratilauksensa sahkoisten tilausportaalien kautta. N&in var-
mistetaan, ettd ostetaan vain hankintasopimuksen mukaisia tuotteita. Lisaksi sahkoiset
asiakastilausportaalit toimivat asiakkaille kanavana ilmoittaa tuote-/palvelutarpeesta.
Jos asiakastarpeen mukaista tuotetta tai palvelua ei ole kilpailutettu, kaynnistyy ilmoi-

tuksesta tarveselvitys- ja kilpailutusprosessi.

Kilpailuttaminen tehdaan hyédyntamalla sahkoistd kilpailutusjarjestelmaa, josta Kil-
pailutuskohtaiset tiedot vied&an toiminnanohjausjarjestelmaén. Logistiikka- ja hankin-
takeskuksen master-jarjestelménd toimii ERP eli toiminnanohjausjérjestelm&. Toimin-
nanohjausjarjestelmassa hallinnoidaan tuotteiden sopimus- ja nimiketiedot. Toimin-
nanohjausjérjestelmé& myds ohjaa operatiivisia prosesseja, kuten operatiivista ostoa ja
ostolaskujen késittelya. Ostolaskut kasitelladn toiminnanohjausjérjestelmén liséksi os-
tolaskujen kierréatysjarjestelmassé. Ostolaskujen késittely tapahtuu automaattisesti oh-

jelmistorobotiikkaa hyddyntéaen.

Kerdiltdessa tuotteita logistiikka- ja hankintakeskuksen keskusvarastossa kaytetaan

puhekerdilyjéarjestelméa. Mikali loppukayttajat ovat ulkoistaneet tilausten tekemisen



logistiikka- ja hankintakeskukselle, kdytetddn kdmmenmikroissa toimivaa osastoti-
lausjarjestelméaé asiakkaiden varastojen hallitsemiseksi ja sahkoisten tilausten teke-
miseksi. (Miettinen henkilokohtainen tiedoksianto 14.9.2020)

Eroavaisuudet terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan ja muun julkisen sektorin
vastaavan toiminnan vélilla kayvat nykytilakuvauksesta varsin hyvin selville. Pelkis-
tetysti voidaankin todeta, ettd terveydenhuollossa logistiikan ja hankinnan toteuttami-
nen on kehitetty kaikkein pisimmalle. Tamaé tulos oli toki odotettavissa. Kuten edelld
todettua, terveydenhuolto on taloudellisesti merkittdvin osa kuntien toimintaa. Sata-
kunnassa logistiikka- ja hankintapalveluiden tuottaminen on lisdksi maaritelty keski-
tetysti sairaanhoitopiirin tehtavaksi. Tamé on tarkoituksenmukaista jo sen takia, etta
sairaanhoitopiiri on kuntien omistama maakunnallinen toimija, joka tuottaa omistajil-
leen palveluja. Toinen merkittava havainto on, etté logistiikan ja hankinnan kehittdmi-
selle on todennakaisesti sairaanhoitopiirissa ollut mahdollista ohjata enemman talou-
dellisia resursseja kuin mité olisi ollut mahdollista, jos logistiikka- ja hankintakeskuk-

sen omistaisi jokin yksittainen kunta tai kaupunki.



7 ASIANTUNTIJAHAASTATTELUT

Teemahaastatteluihin osallistujiksi pyydettiin vaativissa asiantuntijatehtévisséa tyos-
kentelevid henkildita. Strukturoiden haastattelun sijaan tiedonkeruun menetelmaksi
valittiin teemahaastattelu. Oletuksena oli, ettd koska myos tutkija on saman alan am-
mattilainen, keskustelu eri teemojen ympérilla etenisi luontevammin kuin maaramit-
taisten kysymysten kautta. Erilaisia nékokulmia asiaan pyrittiin tuomaan paitsi valit-
semalla logistiikan ja hankinnan eri osa-alueiden ammattilaisia haastateltaviksi, myos
pyytamélla naapurimaakunnassa edustus teemahaastatteluihin. Keskustelut olivat hy-
vinkin kattavia ja haasteeksi muodostui kaikkien haastattelujen osalta pysyminen noin
1,5 tunnin aikarajassa, joka haastatteluille oli asetettu. Toisena haasteena oli keskuste-
lun rénsyily turhan kauas asetetuista teemoista. Kokonaisuudessa haastateltavilta saa-

tiin kuitenkin kattavasti materiaalia tutkittavaksi.

7.1 Rauman kaupunki Liikennepaallikkd Risto Peltonen

Hankinta tulisi néhda yksiselitteisesti ostotoimintana. Logistiikka taas on termin laaja
ja sen madrittely on haasteellisempaa. Logistiikka on materiaalivirtojen hallintaa eli
varastointia ja tavaran kuljettamista. Kuljetukset ja etenkin henkilokuljetukset ovat
omia toimintojaan ja ne eivét varsinaisesti kuulu logistiikka-sanan alle. Hankinta tekee
toimitusketjua koskevat strategiset paatokset ja logistiikka toteuttaa ne. Hankinta ja
logistiikka tulee néhdd yhtena kokonaisuutena ja niiden erottaminen kahdeksi eri toi-

minnoksi ei olisi jarkevaa. Hankintoja ja logistiikka tulee johtaa hankintastrategialla.

Nykytilanteen hyvana puolena on, ettd Raumalla on olemassa toimiva hankintaohjeis-
tus sek& oma hankintayksikkd. Tarjouspyynndét tehdaan suurimmalta osin keskitetysti
hankintayksikon ohjauksessa. Kilpailutuksissa pyritddn huomioimaan alueen elinvoi-
maisuuden tukemiseen liittyvat ndkokulmat hankintalainsdddannon asettamat rajoit-

teet huomioiden.

Nykytilateen huonona puolena on, ettd Raumalla ei ole hankintastrategiaa. Hankinto-
jen strateginen johtaminen on ndin ollen puutteellista. Hankintojen suorittaminen on

jokseenkin reaktiivista. Operatiivista ostamista ei ole johdettu mitenkaan keskitetysti



eika sen tekemiseen ole keskitettyé jarjestelmadn. Kaupungin toimintayksikot tilaavat
tuotteet ja palvelut itse suoraan toimittajilta. Nain ollen hankintasopimusten valvonta

on haasteellista ja puutteellista.

Hankintojen tekninen toteuttaminen (kilpailutusprosessin toteuttaminen) olisi toden-
nakoisesti laadukkaammin hoidettavissa, mikali hankinnat olisi keskitetty maakunnal-
lisen toimijan vastuulle. Hankintalainsaddédnnén tuomat osaamisvaatimukset olisivat
nain ollen paremmin taytettavissd. Tastd nakokulmasta ajateltuna olisi siis jarkevéa

perustaa yksi maakunnan laajuinen hankintayksikko.

Mikali halutaan enemmaén korostaa paikallisuutta ja pienempien kuntien elinvoimai-
suutta tulisi hankintoja edelleen tehdé ainakin jossain maarin hajautetusti alueen kun-
nissa. Haasteena tassd mallissa kuitenkin on, ettd nykyinen hankintalainsd&danto ei
sallii niin sanotun paikallisuuden kayttamista hankintakriteerind. Liséksi riskiné on,
ettd vaikka paikallisuus voitaisiinkin hankinnoissa huomioida ei paikallisilla toimi-
joilla siitdkaan huolimatta riittéisi kilpailukyky EU:n sisamarkkinoiden kokoisella

markkina-alueella.

Ihanteellinen malli hankintojen ja logistiikan toteuttamiselle olisi, ettd maakunnallinen
hankintayksikkd voisi toteuttaa niin sanotun bulk-tavaran kilpailutuksen koko maa-
kunnan alueelle keskitetysti. Kyseisen hankintayksikon tulisi liséksi voida tuottaa asi-
antuntijapalveluita alueen kuntien kdyttoon. Nain ollen kunnan elinvoimaisuudella tér-
keiden hankintojen tekoa voitaisiin kunnissa jatkaa maakunnallisen hankintayksikon

asiantuntipalvelujen tuella.

Hankintoja tulisi joka tapauksessa luokitella siten, ettd resurssit suunnattaisiin kun-
nalle tai kaupungille taloudellisesti ja toiminnallisesti merkittdvien hankintojen te-
koon. Niin sanotut bulk-tavaran Kilpailutukset eli esimerkiksi toimistotarvikkeet voi-
taisiin hankkia hyodyntden joko maakunnallista hankintayhteisty6ta tai valtion han-

kintayhtion Hansel Oy:n yhteiskilpailutuksia.

Maakunnalliseen logistiikka- ja hankintayksikkdon voitaisiin edetd asteittain ja vapaa-

ehtoisuuden nakokulmasta. Muussa tapauksessa riskina olisi, ettd maakunnallisen yh-



teistyon aloittamisesta ei saataisi luotua yhteista tahtotilaa. Maakunnalliseen yksik-
koon tulisi sijoittaa hankintatoiminta, logistiikka ja kuljetukset. Tarkoituksena tulisi
olla tuottaa kunnille lisdarvoa tuottavia logistiikan ja hankinnan palveluita vapaaehtoi-
suuden nédkokulmasta. Ajatuksena tulisi liséksi olla, ettd palvelu on niin hyvin tuotet-
tua, ettd se “myy itsensd” kunnissa. Tdma voisi tapahtua muun muassa tarjoamalla
eriasteisia hankinnan ja logistiikan palveluita Satakunnan alueen kunnille tai mahdol-
lisuutta niin sanottua “avaimet kdteen” —palveluun, jolloin logistiikka ja hankinta to-
teutettaisiin kunnille palveluna maakunnallisen hankintayksikdn toimesta. Tulevai-
suudessa maakunnassa ja/tai kunnissa tulisi joka tapauksessa panostaa hankintojen
strategiseen johtamiseen riippumatta siitd, mink& muotoista maakunnallista yhteys-

ty6ta mahdollisesti halutaan tehda.

7.2 Porin kaupunki Hankintapaallikkd Outi Karinharju

Hankinta on ostamiseen liittyvien muodollisten asioiden toteuttamista. Logistiikka
taas liittyy toimitusketjun hallintaan. Logistiikka ja hankinta muodostavat yhtenéisen
kokonaisuuden. Palveluhankinnoissa logistiikka on vah&isemmassé roolissa. Y leisesti
ottaen hankintaa ja logistiikkaa tulee miettia toimitusketjun nakékulmasta yhtena ko-

konaisuutena aina hankinnan alkuvaiheesta lahtien.

Nykymallissa hyvéné puolena on, ettd kaupungilla on oma hankintayksikkd, jonka
kautta kaupungin tarjouspyynnot tehdaan keskitetysti. Lisaksi Porin kaupungin han-
kintapalvelut tekevat yhteisty6ta niin sanotun YTA-alueen (hankintojen seudullinen
yhteistoiminta-alue) kuntien (7kpl) kanssa. Yhteisty0 keskittyy YTA-alueen hankin-
tarenkaaseen, joka tekee Pori-vetoisesti yhteishankintoja jasenkunnilleen/niiden puo-
lesta. Sairaanhoitopiirin ja kaupungin tekeméat hankinnat on harmonisoitu, eli paallek-
kéinen ty0 ja paallekkaiset hankintasopimukset on pystytty poistamaan. Porin kaupun-
gilla on laadittu niin sanottu hankintapolitiikka, jossa on madritelty hankinnan strate-
giset periaatteet. Kaupungin Internet-sivuilla on ndhtavilla kaupungin kilpailutuska-

lenteri, jossa ndkyy suunnitelma tulossa olevista kilpailutuksista.



Nykymallissa haasteellista on se, ettd kaupungilla ei ole keskitettyd jarjestelmaa ope-
ratiiviseen ostamiseen. Kaikki tuotteet ja palvelut ostetaan suoraan toimittajilta kau-
pungin satojen eri toimintayksikéiden tuhansien tyotekijoiden toimesta. Sopimuksen-
hallinta on ndin ollen haasteellista. Nykymallissa ei mydské&éan ole yhtendistd mallia
logistiikan hoitamiseksi (pois lukien terveydenhuolto) ja tdmé aiheuttaa tehottomuutta
logistisissa prosesseissa (operatiivinen ostaminen, varastointi). Oman haasteensa ai-
heuttaa se, ettd YTA-alueella hankinta-osaamisen taso vaihtelee huomattavasti kunnit-

tain.

Tulevaisuudessa sairaanhoitopiirin (tai muun maakunnallisen toimijan) ja Porin kau-
pungin seka ylipadtaan Satakunnan alueen kuntien vélistd yhteistyota hankinnassa ja
logistiikassa tulisi edelleen tiivistdd. Yhtena mahdollisuutena olisi yhdistad maakun-
nalliset logistiikan ja hankinnan toiminnot yhteen keskitettyyn organisaatioon. Téllai-
sen kokonaisuuden toteuttaminen olisi kuitenkin Satakunnassa haasteellista ja yhteista
organisaatiota tarkedampaa olisikin lisatd hankintaosaamista kuntatasolla. Haasteena
keskitetyn mallin luomisessa olisi, ettd toimijoiden runsaasta maarasta johtuen olisi
haasteellista saada yhteista hankinta- ja logistiikkaorganisaatiota perustettua. Satakun-
nan alueen strategista hankintayhteistyoté voitaisiin lyhyell& aikavélilla edistaé perus-
tamalla sairaanhoitopiirin, Porin ja Rauman kaupungin hankintatoimen johtavien vi-
ranhaltijoiden yhteistydryhma. Kyseinen ryhma voisi etsia yhteisia maakunnallisia ke-
hittdmisen kohteita logistiikka- ja hankintayhteisty6hon ja edistad niiden toteutumista
oman organisaationsa ndkokulmasta. Tarkeaa olisi miettid alueellisia synergioita va-

littdmatta organisaatiorajoista.

Sairaanhoitopiirin ja Porin kaupungin (sek& my6hemmassé vaiheessa muiden kuntien)
tavarahankinnat tulisi keskittdd yhteen tietojarjestelmaan, jonka kautta tavaroiden
kayttajat voisivat tehda tilauksia. Ndin voitaisiin parantaa hankintasopimusten hallin-
taa ja ylipddtdan pyrittaisiin varmistamaan, ettd hankintasopimuksia noudatetaan.
Tama mahdollistaisi myos tiedolla johtamisen kehittdmistd. Nykyisella&n esimerkiksi
volyymitiedot hankinnoista joudutaan kysymaan tavarantoimittajilta. Tarkedna kehit-
tdmisen kohteena jatkossa tulisi sek& Porin kaupungissa, ettd maakunnallisesti olla
hankintojen vaikuttavuuden arviointi. Myo6s téhan tarvitaan toimivia tietojarjestelmia

ja tiedolla johtamista.



Tarkednd strategisen johtamisen tyokaluna kaupungissa on SPEND-analyysi. Talla
hetkelld analyysi toteutetaan kuitenkin ainoastaan ostolaskujen pohjalta, jolloin ei ole
mahdollista porautua hankintojen tuotetasolle. Jatkossa Porin kaupungissa tulisi maa-
ritell& hankintakategoriat ja luoda kategoriakohtaiset toimintaperiaatteet kategorioille.
Tahankin tarvittaisiin kuitenkin tarkempaa dataa ja tdméakin tukisi yhteisen katalogios-

tamisen ajatusta.

7.3 Satakunnan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma Hankintap&allikko Juha Holmi

Hankinnalla tarkoitetaan kaikkea mist& organisaatiolle tulee lasku. Hankinta jakautuu
erityyppisiin alakasitteisiin; muun muassa julkisiin hankintoihin. Logistiikalla taas vii-
tataan tavaravirtojen hallintaan. Voidaan myos puhua palveluhankintojen logistiikasta.
Isossa kuvassa logistiikka tulee nghda osana hankintaa. Logistiikan ja hankinnan va-
lille on vaikea piirtaa rajapintaa ja jo tasta syysta johtuen niita tulisi ajatella yhtena
kokonaisuutena. Logistiikka ja hankinta muodostavat yhden yhtendisen prosessin han-

kinnan valmistelusta l&htien sopimuksen aikaisen toiminnan toteuttamiseen asti.

Terveydenhuollon maakunnallinen logistiikka ja hankinta on toteutettu lahes koko
maakunnan nakdkulmasta keskitetysti. Logistiikka ja hankinta on toteutettu yhtena
prosessina toimitusketjun hallinnan menetelmin. Jarjestelma on seka taloudellisilla,
ettd toiminnallisilla mittareilla tuottanut hydtya Satakunnan alueen kunnille ja sairaan-
hoitopiirille. Kansantaloudellisesta ndkdkulmasta ajateltuna keskitetyn mallin hyotyja
ei ole voitu kokonaisuudessaan realisoida, koska Keski-Satakunnan terveydenhuollon
kuntayhtyma4 (Harjavalta, Kokemaki, Nakkila) ei ole saatu mukaan keskitettyyn ter-
veydenhuollon logistiikka- ja hankintayksikkoon

Hankinnoissa tehdaan yhteisty6ta Porin kaupungin YTA-alueen kanssa. Hyvééa kysei-
sessa mallissa on se, ettd pééllekkaisyydet sopimuksissa on pitkalti saatu poistettua.
Haasteena on edelleen kuitenkin muiden kuin terveydenhuollon toimijoiden kuntasek-
torin operatiivinen ostaminen ja logistiikka — niité ei ole keskitetty millaan tavalla Sa-
takunnassa. Yhteistyota kuntasektorin kanssa tulisi edelleen kehitt&4 siten, etta tervey-
denhuollon logistiikka- ja hankintatoimessa kaytossa olevia hyvia toimintamalleja voi-

taisiin soveltaa laajemmin maakunnan alueella. Yhteistydbn muodon maarittdminen



vaatisi vield tarkempaa selvitysté eika valttamatta olisi tarkoituksenmukaista keskittaa
kaikkea logistiikka- ja hankintatoimintaa yhteen organisaatioon. Hankintojen yhtena
selkednd tavoitteena tulee olla alueellisen elinvoimaisuuden edistdminen. Nain ollen
kaikkea hankintaa ei vélttdmatta ole tarkoituksenmukaista keskittdd vaan enneminkin
tukea pienempid hankintojen teossa. Miké&li mentéisiin taysin keskitettyihin maakun-
nallisiin kilpailutuksiin kaikissa hankintakategorioissa, seuraisi siitd hyvin todenna-
koisesti alueellisten pienyrittajien tippuminen pois tarjouskilpailuista. T&ma siitakin
huolimatta, etté tarjouspyynnét on mahdollista jakaa pienempiin osiin. Maakunnallista
yhteisty6té tulisi kehittad analysoimalla esimerkiksi maakunnallista SPEND-analyysia
hyodyntéen ja selvittdd missa asioissa olisi jarkeva tehda yhteistyotd ja missa taas ei.
Satakunnan alueen suurimpien hankintatoimijoiden (sairaanhoitopiiri, Porin kaupunki
ja Rauman kaupunki) tulisi edistad hankintojen asiantuntija-avun tuottamista pienem-

milla kunnille.

Nykytilanteessa on haasteellista, ettd Sote-alan palveluhankinnat ovat osittain pirsta-
loituneita; sairaanhoitopiiri vastaa omalta osaltaan Sote-palveluhankinnoista ja kunnat
omalta osaltaan. Tdma muuttuu todennédkaisesti Sote-uudistuksen yhteydessa ja Sote-
palveluhankintojen yhtendistamisell4d voidaan saavuttaa kustannussdést6ja. Riskina
my0s Sote-palveluhankintojen keskittamisessa on alueellisen elinvoimaisuusajattelun
vaheneminen. Hankintojen keskittdminen ei saa tarkoittaa hankinnan kohteena olevien

toimintojen alueellista keskittymista.

Logistiikan ja hankinnan kehittdmisessa on tarkead, ettd on olemassa yhteinen kuva
siitd, mihin ollaan menossa ja mité halutaan saavuttaa. Toiminnan tulee olla suunnitel-
mallista ja asioiden tekemiselle tulee olla organisaation ylimman johdon tuki. Hankin-
noille tulee olla mééritelty strategiset periaatteet ja kategorioiden johtamisen tulee pe-
rustua edell& mainittuihin periaatteisiin. Organisaatiossa tulisi olla hankintojen ohjaa-
miseen erikoistunut ohjaus- tai johtoryhmad, joka ohjaa hankintojen strategista suun-

nittelua ja johtamista.

Tiedolla johtaminen on tulevaisuudessa korostuneen tarkeaé ja tésté syysta logistiikan
ja hankinnan toteuttamiseksi tulisi olla kdytdssa tarkoituksenmukaiset séhkdiset tyo-
kalut (sahkoinen kilpailutusjarjestelmd, toiminnanohjausjarjestelmd, sopimuksenhal-

lintajarjestelma, kuljetustenhallintajarjestelma).



7.4 Vaasan sairaanhoitopiiri Hankintajohtaja Niklas Teir

Logistiikka on laaja kasite, joka sisaltdd hankinnan kokonaisprosessin; hankinnan val-
mistelun, lakisaateiset kilpailutukset ja niin edelleen. Logistiikkaan kuuluu lisaksi kul-
jettaminen, varastointi ja tavaran vastaanotto. Logistiikka on ylatason termi, jonka alle

toimitusketjun hallinnan eri osa-alueet kuuluvat.

Logistiikkaa ja hankintaa tulee ehdottomasti ajatella ja kehittd& yhtend toimintana. Ne
kuuluvat yhteen ja ovat muun muassa terveydenhuollossa elintarked, strateginen toi-
minto. Kilpailutuksia valmisteleva henkilokunta luo edellytykset jarkevélle varasto-
toiminnalle sairaanhoitopiirissa. Varastonhallinta taas luo edellytykset hankintasopi-
musten seurannalle ja jarkevélle kaytolle. Varaston ja kilpailutushenkiléston vuoro-

vaikutus on paivittéista ja jatkuvaa.

Maakunnallinen logistiikka on Pohjanmaan maakunnassa toteutettu hajautetusti. Vaa-
san sairaanhoitopiirin vastuulla on tuottaa logistiikka- ja hankintatoimen palveluja it-
selleen eli erikoissairaanhoidon tarpeisiin. Vaasan ja YTA-alueen kuntien logistiikka-
ja hankintatoiminnasta vastaa in-house yhtié TeeSe Botnia Oy. TeeSe Botnia tuottaa
hankinta- ja logistiikkapalveluita Vaasan kaupungin YTA-alueen (yhteistoiminta-
alue) hankintarenkaaseen kuuluville kunnille. Kuntien kuljetustoiminta on keskitetty
in-house yhtiéon. TeeSe Botnia ei kuitenkaan tuota hankintapalveluita kuntien perus-
terveydenhuoltoon (joka on lahes aina suurin yksittainen toiminto kunnissa) vaan yk-
sittdiset terveyskeskukset ja muut perusterveydenhuollon toimijat tekevét hankintoja
itsendisesti ja hajautetusti.

Nykytilanteessa on haasteellista hankintojen hajanaisuus; hankintoja tekee sairaanhoi-
topiiri, TeeSe Botnia Oy ja kunnat sekd kunnissa vield yksittdiset virastot. Tama ai-
heuttaa paallekkéisyyttd hankinnoissa ja tehottomuutta resurssien kéytéssa. Liséksi
olisi todennakaista, ettd keskittamalla hankintavolyymeja voitaisiin saavuttaa merkit-

tavia taloudellisia hy6tyja alempien hankintahintojen kautta.

Nykyiselladn logistiikka- ja hankintatoimen eri tyGtehtavi suoritetaan useiden eri am-

mattiryhmien toimesta. Tdma aiheuttaa osaoptimointia. Logistiikka- ja hankintoimin-



tojen yhdistdminen keskitettyyn organisaatioon mahdollistaisi laajemmat tehtavanku-
vat esimerkiksi siten, ettd autonkuljettaja voisi tarvittaessa toimia varastotyotekijana

tai vélinehuoltaja apuvalinehuoltajana.

Mietittdessa ihanteellista mallia logistiikan ja hankinnan toteuttamiselle maakunnassa
tarkeimpand asiana on Suomen kansallisessa hankintastrategiassakin juuri ilmaistu
asia eli hankintojen ndkeminen strategisena toimena organisaatiossa. Logistiikkaa ja
hankintaa ei tule néin ollen ulkoistaa in-house yhtioon tai vapailla markkinoilla toimi-

vaan yhtioon.

Materiaalihankinnat tulisi Pohjanmaan maakunnassa yhdistéa siten, etta erikoissai-
raanhoidon ja perusterveydenhuollon materiaalihankinnat keskitettdisiin yhteen orga-
nisaatioon. Looginen toteuttamisajankohta télle olisi Sote-uudistuksen yhteydessa, jol-
loin erikoissairaanhoidon ja perusterveydenhuollon toiminnot on tarkoitus keskittaa
yhteen organisaatioon. Sairaanhoitopiirin nykyisten materiaalitoimintojen keskitta-
mista on tutkittu ja lopputuloksena on, ettd yhdistdmalla apuvaline- ja valinehuoltotoi-
minta logistiikka- ja hankintayksikkdon voitaisiin saavuttaa kustannussaéstoja ja pa-
rantaa palvelun laatua. Apuvaline- ja vélinehuoltotoiminnat ovat prosessijohtamisen
nakokulmasta molemmat péadosin vaihto-omaisuuden hallintaa ja néin ollen niita voi-
taisiin johtaa pitkalti samoin kuin muuta varastotoimintaa. Mikéli erikoissairaanhoi-
don ja perusterveydenhuollon logistiikka- ja hankintatoiminta keskitettéisiin yhteen
organisaatioon, olisi samaan organisaatioon todennakoisesti jarkeva keskittdd myos
terveydenhuollon materiaalikuljetukset. Kuljetukset ovat tarkea linkki varastoinnin ja
asiakkaan valilla. Keskitetyssa mallissa kuljetuksia voitaisiin optimoida keskitetysti ja

néin todennadkdisesti saavutettaisiin kustannussaastdja toiminnan tehostumisen kautta.

Haasteena keskitetyn logistiikka- ja hankintayksikdn perustamisessa on, ettd koska
kaikilla maakunnan kunnilla on oma pé&étoksenteko-organisaatio, saattaisi paatoksen-
teko politisoitua. Tdma saattaisi ainakin viivastyttada keskitetyn mallin k&yttéonottoa
ja toisaalta johtaa osaoptimointiin, mikali kaikkia toimintoja ei saataisi mukaan yksik-
kdon. Sote-uudistus saattaa toteutuessaan muuttaa edelld mainittua, mikali asiaan tulee

maaraavaa lainsaadantoa.



Keskitetyn mallin haasteena henkildston ndkokulmasta on, ettd koska toiminnan te-
hostaminen vaatii tehtdvankuvien muutosta, saattaa siitd aiheutua myds muutosvasta-

rintaa. Tama taas luo tarpeita hyvélle muutosjohtamiselle.

Vaasan sairaanhoitopiirilla ei ole kirjallista hankintastrategiaa. Mikéli toiminnan mit-
takaava kasvaa, tulisi sairaanhoitopiirille luoda hankintojen strategiset periaatteet.
Hankintojen johtamisen térked tyokalu ja kehittdmisen kohde on tiedolla johtaminen.

Tahan tarvitaan tietojérjestelmien jatkokehitysta.

7.5 Satakunnan sairaanhoitopiiri Huoltoinsind6ri Sami Paavilainen

Logistiikka on varastointia ja kuljettamista. Hankinta sisaltdd ostotoiminnan, sopimuk-
senhallinnan ja ostolaskujen késittelyn. Logistiikan ja hankinnan toimintoja tulee maa-
kunnassa ajatella ja kehittdd yhtend toimintana. Vaihto-omaisuuden hallinta ja han-

kinta kulkevat kasi kadessa.

Satakunnan maakunnassa positiivisena seikkana tulee nahda terveydenhuollon logis-
tiikan ja hankinnan keskittaminen kertakédyttdtavaroiden hankinnassa. Tama on tuonut
mukanaan toiminnan tehostumista, jonka kautta on saatu kustannussaastoja. Myos toi-
minnan laatu on parantunut, kun yksi isompi toimija toteuttaa palvelut usean pienem-
man sijasta. Haasteena Satakunnassa on, ettd maakunnallisesti keskittdminen on toteu-
tettu vasta osassa toimintoja. Apuvélinetoiminta, valinehuoltotoiminta ja erilaisia kul-
jetustoimintoja toteutetaan edelleen erillddn sairaanhoitopiirin omistamasta logis-

tilkka- ja hankintayksikgsta.

Kaikki logistiikkaan ja hankintaan liittyvat toiminnot, kuten apuvélinetoiminta (ja apu-
valinekuljetukset) olisi jarkeva keskittad yhden maakunnallisen toimijan haltuun. Apu-
valinetoiminnassa tulisi kuitenkin keskittdmisen ohella huomioida alueellisuus. Alu-
eellisen palvelun varmistamiseksi maakunnassa voisi Sote-toimipisteiden (esimerkiksi
terveyskeskus) olla muutamia logistisia toimipisteitd muun muassa apuvalineiden yl-
lapitoa varten. Haasteena on myds muun muassa laékintélaitteiden osalta pienten kun-

tien resurssit ja tatd kautta osaaminen niiden hallinnoinnissa ja huoltotoiminnassa.



Keskitetyssa mallissa myos kaikenlaisten 1d&kinté- ja hoitovalineiden hallinnointi ta-

pahtuisi ammattitaitoisesti.

Ihanteellinen malli toteuttaa tavara- ja kalustojen logistiikkaa ja hankintaa olisi keski-
tetty maakunnallinen malli. Ihanteellisen mallin haasteena on kuntien p&&atéksenteko.
On olemassa riski, etta kaikkia kuntia ei saada mukaan keskitettyyn toimintaan ja néin
ollen paadytadn osaoptimoimaan toimintaa. Mahdollinen Sote-uudistus on my®s riski
sek& samalla mahdollisuus; tall& hetkelld ei viel& tarkkaan tiedet& tulevaa Sote-mallia
ja riippuu pitkélti lainsdddannosté miten ja koska uudistuksia on mahdollista maakun-

nassa vieda l&pi.

Tarkein yksittainen johtamisen tydkalu on tiedolla johtaminen. Tietojarjestelmia tulisi
kehitt&4 siihen suuntaan, ettd ne mahdollistaisivat historiatiedon kattavan analyysin ja
tulevaisuuden suunnittelun. Henkiloston tiedolla johtamisen osaamista pitdisi lisété;
pelkka tiedon kerddminen ei riita, mikéli sita ei osata hyodyntaa ja analysoida. LEAN-
filosian hyddyntdminen prosessikehityksesséd on hyvé tyokalu hukan poistamiseksi
prosesseista. Tassékin kuitenkin palataan tiedolla johtamiseen eli LEAN-kehitystyon
pohjalta tehdyn prosessikehityksen vaikuttavuutta tulisi pystya mittamaan ja tdhan tar-

vitaan tietojarjestelmisté saatavaa dataa ja datan analysointia.

7.6 Yhteenveto teemahaastatteluista

Logistiikan ja hankinnan termien tarkoitus haastatelluille
- Hankinta kuvastaa laajempaa kokonaisuutta, joka saattaa sisélta4 logistiikan.
- Hankinta on kaikkea ostamista.
- Logistiikka on tavaravirtojen hallintaa, varastointia (ja kuljettamista).

- Logistiikka on toimitusketjun hallintaa.

Logistiikan ja hankinnan yhteys
- Logistiikan ja hankinnan rajapintaa on vaikea maaritella.
- Logistiikka ja hankinta muodostavat yhden kokonaisuuden hankinnan valmis-

telusta sopimuksen kéayttovaiheeseen asti.



Logistiikkaa ja hankintaa tulee miettid yhtend kokonaisuutena, toimitusketjun

hallinnan nakdkulmasta.

Nykytilanteessa on hyvaa

Terveydenhuollon logistiikassa ja hankinnassa tehddan toimivaa maakunnal-
lista yhteistyota.

Isoilla toimijoilla (sairaanhoitopiiri, Porin kaupunki, Rauman kaupunki) on
omat hankintatoimen asiantuntijaorganisaatiot ja hankintaohjeet.

Osalla toimijoista on hankintastrategia laadittuna.

Hankinnoissa tehddan kuntien ja sairaanhoitopiirin vélista yhteistyota.

Nykytilanteessa on huonoa

Terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan keskitetystd mallista ei ole saatu
kaikkia hyotyjé irti, koska keskittdminen on jaanyt osittaiseksi.

Suurimmalla osalla alueen toimijoista ei ole laadittuna hankintastrategiaa
Hankintaosaaminen on puutteellista osassa maakunnan kuntia.
Sote-palveluhankintojen teko on pirstaloitunutta.

Kuntien operatiivinen ostaminen ei ole keskitettyé, jolloin hankintasopimusten

seuranta on haasteellista.

Tavoiteltava tulevaisuus maakunnanssa logistiikan ja hankinnan toteuttamisen suh-

teen

Hankintojen strategista suunnittelua tulisi parantaa seka maakuntatasolla, etta
kunnissa ja kuntayhtymissa.

o SPEND-analyysia tulisi hyodyntaa sekd maakuntatasolla ettd kunnissa
ja kuntayhtymissa strategisen paatoksenteon tukena.

o Satakunnassa tulisi laatia maakunnallinen hankintastrategia ja jalkaut-
taa se eri toimijoiden kayttoon. Toissijaisesti maakunnan isompien toi-
mijoiden tulisi laatia organisaatioidensa kayttoon hankintastrategiat,
jotka olisivat tarkoituksenmukaiselta osin saman sisaltoiset keskenaan.

o Kategoriajohtaminen tulisi ottaa kayttéon ja maakunnassa tulisi méaari-
telld yhtendiset hankintakategoriat ainakin isoimpien toimijoiden kes-
ken. Kategoriastrategiat tulisi luoda yhteiseen kayttoon maakunnallisen

hankintastrategian perusteella.



- Logistiikkaa ja hankintaa tulisi kehittda yhtena kokonaisuutena osaoptimoin-
nin estamiseksi.

o Terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan keskitetty malli tulisi saada
kaikkien maakunnan terveydenhuollon toimijoiden ké&yttoon.

o Maakunnallista yhteistyota etenkin hankinnoissa tulisi kehittaa; pie-
nemmille toimijoille tulisi voida tarjota hankinnan asiantuntijapalve-
luja vapaaehtoiselta pohjalta.

o Operatiivista ostamista tulisi kehittda joko keskittamalla tiettyjen han-
kintakategorioiden hankinnat ja operatiivinen logistiikka yhden maa-
kunnalllisen toimijan vastuulle tai hankkimalla kayttdon yhteinen kata-
logiostojarjestelmé (nettikauppa”).

o Sopimuksenhallintaa tulisi kehittaa.

Logistiikan ja hankinnan kehittamisen riskeja

- Mitd enemman toimintoja keskitetdan sitd suuremmaksi kasvaa riski alueelli-
sen elinvoimaisuuden huomiotta jattamisesta

- Pienkuntien hankintaosaamisen taso

- Operatiivisen ostamisen jatkuva pirstaloituminen

- Tietojarjestelmien toiminnan aiheuttamat haasteet

- Poliittisen paatoksenteon haasteet

Teemahaastattelujen tuloksia tulkittaessa paallimmaisena havaintona nousi esille kaik-
kien haastateltavien ldhes hammastyttavan suuri yksimielisyys siitd logistiikan ja han-
kinnan eri epakohdista kuntasektorilla seka siitd, miten asioita pitéisi kehittdd. Odote-
tusti merkittavinta hajontaa vastauksissa oli siind mité logistiikan ja hankinnan termit
tarkoittavat eri haastateltaville. Tdma oli kuitenkin odotettavissa, koska jo teoriaa tut-

Kittaessa kévi selvéksi, ettd terminologia on hyvin epatasmallisté.

Teemahaastatteluissa tuotiin lahes yksimielisesti esille logistiikan ja hankinnan toi-
mintojen erottamaton yhteys, maakunnallisen yhteistyon tarkeys ja toisaalta sen vahai-
syys seké strategisen johtamisen tarkeys ja puute julkisen sektorin logistiikka- ja han-

kintatoiminnassa. Lisdksi operatiivinen ostaminen ja toimitusketjun kokonaishallinta



toistuivat kaikissa haastatteluissa tarkeind kehityksen kohteina. Peilattaessa teema-
haastattelujen tuloksia tutkimuskysymyksiin voidaan todeta, ettd teemaahaastattelujen
perusteella onnistuttiin saamaan niihin vastaukset kattavasti ja ndin ollen tutkimusky-
symysten asettelua seka teemahaastattelun teemojen madrittelya voidaan pitda onnis-

funeena.



8 TULOSTEN ANALYSOINTI

Taman kehittdmistyon péaéasiallisena tiedonkeruumenetelména kéytettiin teemahaas-
tattelua. Haastattelujen tuloksia analysoidaan tassd kohdassa. Analyysin pohjalta on
esitetty johtopaatokset, joiden pohjalta esitellddn toimenpide-ehdotukset luvussa 9.
Teemahaastateltavat toivat paasaantoisesti hyvin samankaltaisia asioita esiin haastat-
teluissaan ja olivat ylipaataan todella samanmielisid siitd, miten logistiikkaa ja hankin-
taa tulisi kehittd, joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. Analyysin 16ydokset keskit-
tyvat padosin hankintojen johtamiseen ja terveydenhuollon sekd muun Satakunnan

alueen kuntasektorin logistiikka- ja hankintatoiminnan eroihin.

8.1 Logistiikka ja hankinta

Taman tutkimuksen teoriaosuudessa on toistuvasti tuotu esille logistiikan ja hankinnan
terminologian epatasmallisyys. Asiasta haluttiin kysyd myds haastateltavilta. Kysy-
myksen tarkoituksena oli varmistaa, ettd haastateltava ja haastattelija puhuvat asioista
yhtendiselld terminologialla. Mikali haastattelussa ilmeni epaselvyyksia terminologian
kaytossd, kaytiin haastattelun aluksi keskustelu, jossa sovittiin yhtenéisesté termien
kaytosta. Huomionarvoista on, ettd alan ammattilaiset tosiaankin ymmartavat logis-
tiikka ja hankinta sanojen merkityksen toisistaan poikkeavalla tavalla. Kaikki haasta-
teltavat olivat yhtd mielta siité, ettd hankinta on ainakin ostotoimintaa. Suurin osa haas-
tatelluista oli lisdksi sitd mieltd, ettd logistiikka on ainakin varastointia. Mielipiteet
kuitenkin erosivat madriteltdessa ylatason termid; Teir (2020) toteaa teemahaastatte-
lussaan, ettd logistiikka on ylatason termi, joka siséltd& hankinnan toiminnot, kun taas
Peltonen (2020) toteaa teemahaastattelussaan, ettd hankinta on yksinomaan ostotoi-
mintaa ja logistiikka siit4 erillinen materiaalivirtojen hallintaan liittyva kasite. Kaikki
haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ett4 logistiikkaa ja hankintaa tulisi ajatella
jakehittadd yhtend kokonaisuutena. Nama mielipiteiden eroavaisuudet ja yhtenevaisyy-
det kuvastavat hyvin kirjallisuuskatsauksessa esitettyd. Voi kuitenkin olla ongelmal-
lista, mikali organisaatiossa ei ole sovittu mita millakin termill& tarkoitetaan. Tutki-

muksen tekij& on tyéssaan havainnut, ettd tdma saattaa pahimmillaan johtaa jopa or-



ganisaatiorajapintojen virheelliseen maérittelyyn. Nain ollen vahintd&nkin organisaa-
tion sisélla, ja mielellddn myos sidosryhmien kesken, tulisi olla yhteisesti ymmarretty

ja sovittu merkitys logistiikan ja hankinnan termeille.

8.2 Hankintojen strateginen johtaminen

Tahan tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ainoastaan Porin kaupungilla voi-
daan sanoa olevan hankintastrategia. Kaikilla organisaatioilla on kylla kaytdssaan han-
kintaohjeet, mutta niissa ei varsinaisesti ole maéritelty strategisia painopisteita tai ta-
voitteita hankintatoiminnalle. Taméa nayttéisi olevan tyypillista kuntasektorin organi-
saatioille. Hankintalain méaaradava asema hankinnoissa ohjaa organisaatioita keskitty-
maan hankintojen tekemiseen hallinnollisesti oikein. Valitettavasti t4sté saattaa seurata
se, ettd itse hankinnan johtaminen jaa vdhemmaélle huomiolle. Holmi (2020) toteaa
teemahaastattelussaan, ettd Satakunnan sairaanhoitopiirilla ei ole maariteltya hankin-
tastrategiaa. Yhteisten hankintaperiaatteiden puuttuminen aiheuttaa osaoptimointia,
koska vaikka hankintakategoriat onkin madritelty, ei niille ole mééritelty kategoria-
strategioita tai vastuuhenkil6ité kirjallisesti. Teemahaastattelujen perusteella tilanne
on samankaltainen myds muissa tutkimusta varten haastatelluissa organisaatioissa,
pois lukien Porin kaupunki. Koska hankintastrategiaa ei ole maaritelty ei organisaa-
tioissa ole myotskaan voitu kirjallisesti méaritella hankintakategorioille strategioita.
Kaytannossé eri hankintakategorioille on kuitenkin ainakin toimeksiantajaorganisaa-
tioissa muodostunut erilaisia toimintaperiaatteita. Naita toimintaperiaatteita ei kuiten-
kaan ole kirjattu mihinkaan eik& niiden noudattamisesta ole kohdeorganisaatiossa
tehty virallista p4&atosta. N&in ollen néiden periaatteiden noudattaminen perustuu I&-

hinn& henkildiden tydsuorituksiin eika strategiseen johtamiseen.

Hankintojen strategisen johtamisen puutteet ilmenevat myos siten, ettd kaikissa tutki-
muksen kohteena olevissa organisaatioissa ei ole madritelty hankintasuunnitelmaa,
jossa olisi madritelty tulossa olevien hankintojen toteuttamissuunnitelma. Talléin pu-
hutaan reaktiivisesta hankkimisesta. Kuten luvussa 5 todetaan, hankintojen strategisen
johtamisen avainasia on proaktiivisuus. Hankintojen strategisen johtamisen puutteel-
lisuus Satakunnassa ilmenee paitsi eri organisaatioiden puutteellisena hankintojen

suunnitteluna, myds maakunnallisen hankintayhteistyén puutteellisuutena.



8.3 Maakunnallinen yhteisty6

Maakunnallinen hankintayhteistyd nayttaa nykytilakuvauksen perusteella olevan Sa-
takunnassa kohtuullisen hyvélla tasolla. Terveydenhuollossa yhteisty6té tehddédn maa-
kunnassa laajasti ja yhteisty0 kattaa kaikki logistiikan ja hankinnan toiminnot, eika
pelkéstaan kilpailuttamista ja hankintasopimusten tekoa. Maakunnassa on kuitenkin
viel& toimijoita, jotka eivat ole mukana terveydenhuollon keskitetyssa mallissa. Tamé

aiheuttaa osaoptimointia maakunnallisesta nakokulmasta.

Porin kaupungin hankintojen yhteistoiminta-alue kattaa ison osan Satakunnan alueen
pienemmistd kunnista ja néin ollen ne paésevéat hyddyntaméan isomman hankintavo-
lyymin mukanaan tuomia hyotyja. Maakunnallisesta ndkokulmasta katsottuna on kui-
tenkin ongelmallista, ettd maakunnan kolmen suurimman toimijan kaikkia hankintoja
ei ole harmonisoitu. Tdma aiheuttaa todennékoisesti paallekkéista tyota seka paallek-

kaisia hankintasopimuksia laheisessé yhteistydssa toimivissa organisaatioissa.

Maakunnallisesti katsoen hankintayhteistyon haasteena tuotiin teemahaastatteluissa
selkeésti esiin pienempien kuntien hankintaosaaminen ja elinvoimaisuus. Vaikka pie-
nemmill4 Satakunnan alueen kunnilla onkin mahdollisuus osallistua Porin kaupungin
hankintojen yhteistoiminta-alueen kilpailutuksiin, ei niilla valttamatta ole rajallisista
resursseista johtuen riittdvad hankintaosaamista vaikuttaakseen kilpailutusprosessin
kulkuun. Tama saattaa muodostua ongelmaksi silloin, kun kunnan tulisi pyrkia vaikut-

tamaan kilpailutuksen lopputulokseen esimerkiksi elinkeinopoliittisista syistéa.

Yksi isoimmista ongelmista maakunnallisen yhteistyon suhteen kuitenkin on, etta sil-
loin kun terveydenhuollon toimialan ulkopuolisissa hankinnoissa tehd&an yhteistyota,
rajoittuu yhteistyo ainoastaan satunnaisten yhteiskilpailutusten ja -sopimusten tekoon.
Operatiivisen ostamisen ja varastoinnin saralla tehdaan siis maakunnallista yhteisty6ta
ainoastaan terveydenhuollon sektorilla. Tdma on selkedd osaoptimointia, koska kuten
nykytilakuvauksesta kdy ilmi, voitaisiin terveydenhuollon logistiikan ja hankinnan
hoitamiseksi olemassa olevia toimintoja todennékoisesti hyddyntdd myds maakunnan

muussa logistiikka- ja hankintatoiminnassa.



8.4 Operatiivinen osto

Maakunnan eri toimijoiden suurimmat erot logistiikka- ja hankintatoiminnassa tulevat
esiin, kun tarkastellaan operatiivista ostamista ja varastointia. Terveydenhuollon lo-
gistiikassa ja hankinnassa yhteistyoté tekevien tahojen hankinnat kulkevat sairaanhoi-
topiirin logistiikka- ja hankintakeskuksen kautta. Ndin ollen kaikki operatiivinen osta-
minen tavarantoimittajilta tapahtuu ammattiostajien toimesta. N&in voidaan varmistua
siité, ettd ostaminen on ammattimaista ja hankintasopimuksia noudatetaan. Hankinta-
sopimuksia hallinnoidaan keskitetysti toiminnanohjausjarjestelmassd, jolloin niihin
liittyvia tietoja voidaan kayttda esimerkiksi tiedolla johtamiseen. Loppukéyttdjien,
jotka ovat usein terveydenhuollon (mutta eivat hankinnan) ammattilaisia, kdytdssa on
séhkaoinen tilausjarjestelmd, josta he voivat keskitetysti tilata hankintasopimusten mu-
kaisia tuotteita. Loppukayttdjien on myds mahdollista ulkoistaa materiaalihallinto ko-
konaan, jolloin sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskuksen henkilékunta vas-

taa siitd, ettd heilld on ké&ytossaan oikeat tarvikkeet, oikeassa paikassa, oikeaan aikaan.

Muualla kuin terveydenhuollossa Satakunnan alueen julkisella kuntasektorilla on kay-
tossé toimintatapa, jossa kilpailutukset ja hankintasopimukset tehdaén péaosin keski-
tetysti, mutta operatiivinen ostaminen on hajautettu tuotteiden loppukayttajille. Talloin
puhutaan niin sanotusta villistd ostamisesta, jota kuvataan luvussa 5.3. Kuten teema-
haastatteluista kdy ilmi, johtaa villi ostaminen siihen, ettd organisaatiossa on haasteel-
lista selvittad mitd organisaatiossa on ostettu, kuka sitd on ostanut ja miksi. Hankinta-
sopimusten noudattaminen on todennakaisesti puutteellista, eivétkd kaikki ostoja te-
kevét henkilot tieda mistd ostoja ylipaataan tulisi sopimuksen mukaan tehdé. T&ta on-
gelmaa pahentaa se, ettd Satakunnan alueen kunnissa ei ole kdyttssa sahkdoisté tilaus-

jarjestelmaa.

8.5 Varastointi ja vaihto-omaisuuden hallinta

Satakunnan sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskus toimii alueen julkisen
sektorin terveydenhuollon keskusvarastona. Kuten Ritvanen (2011, 79-80) toteaa laaja
asiakaskunta ja tuotevalikoima aiheuttavat tarpeen varastoinnille, jotta voidaan var-

mistaa riittdva toimitusvarmuus ja taloudelliset ostoerat. Asiakkaiden ja nimikkeiden



madra pelkastdén Satakunnan alueen kuntasektorin terveydenhuollossa on merkittava.
Logistiikkaesimies Juha Gronbergin (henkilokohtainen tiedoksianto 11.11.2020) mu-
kaan sairaanhoitopiirin logistiikkakeskuksella on noin 1500 asiakasnumeroa ja yli
10 000 nimiketta tuotevalikoimassa. Né&in ollen varastointia voidaan pitéé tarpeelli-

sena.

Kuten luvussa 8.4 todetaan, muualla kuin terveydenhuollossa Satakunnan alueen kun-
tasektorilla operatiivinen ostaminen on hajautettu tuotteiden loppukéyttajille eiké kay-
t0ssé ole sahkoista tilausjarjestelmad. N&in ollen mitéén tuotteita ei myoskaan varas-
toida keskitetysti. Tdm4 johtaa siihen, ettd ostoerét saattavat olla ei-optimaalisia ja va-
rastoihin sitoutunut pddoma saattaa joidenkin tuotteiden osalta nousta huomattavan
korkeaksi, kun taas toisten tuotteiden osalta eletdén jatkuvasti “kadestd suuhun”. Os-
totoiminta on toisin sanoen taysin reaktiivista eikd milla&n tavalla suunnitelmallista.
Valikoiman laajuuden hallinta on myds kaytdnndssa mahdotonta, koska tehtyjé ostoja

on kaytanndssa hyvin vaikea seurata koko kaupungin tasolla.

Kuten nykytilakuvauksesta k&y ilmi on Satakunnan sairaanhoitopiiri perustanut hiljat-
tain alueellisen apuvalinekeskuksen yhteistydssd Satakunnan alueen kuntien kanssa.
Alueellisesta nakdkulmasta ajateltuna tata voidaan pitda hyvéna asiana; laajaa apuva-
linenimikkeistdd voidaan nyt varastoida seka optimoida keskitetysti ja ndin varmistaa
parempi saatavuus laajalle asiakaskunnalle. Paavilaisen (2020) mukaan, tdiman hetki-
sessd tilanteessa on kuitenkin haasteellista se, ettd apuvalinetoiminta on téll4 hetkella
organisatorisesti osa sairaanhoidollisia toimintoja Satakunnan sairaanhoitopiirissa.
Apuvilinekeskuksen toiminta on suurimmalta osin vaihto-omaisuuden hallintaa. Sai-
raanhoitopiirissa vaihto-omaisuuden hallinnasta vastaa logistiikka- ja hankintakeskus.
Apuvalinekeskuksen sijoituspaikkaa tulisi Paavilaisen (2020) mukaan harkita uuden

sairaanhoitopiirikonsernin sisalla.

8.6 Tiedolla johtaminen

Kuten luvusta 8.4 kdy ilmi Satakunnan alueen kunnissa ei ole kaytossa séahkoista ti-

lausjarjestelm&é muussa ostamisessa, kuin terveydenhuollon tarvikkeissa. Tasté aiheu-



tuva villi ostaminen tuo haasteita tiedolla johtamiselle logistiikan ja hankinnan toimi-
alla. Kaikki teemahaastatteluihin osallistuneet kuitenkin nostivat tiedolla johtamisen
yhdeksi tarkeimmistd logistiikan ja hankinnan kehittdmisen tydkaluista tai osa-alu-
eista. Kuten luvussa 5.4 todetaan, kunnissa tehdaan paikallisen elinvoiman ja kunta-
laisten hyvinvoinnin kannalta tarkeitd paatoksié, ja etté tiedolla johtaminen edellytt&da
tiedon kerd&mistd kunnan omasta toiminnasta. Logistiikan ja hankinnan taloudellisen
merkittdvyyden vuoksi ostotoiminnan seuranta tulisi olla kuntasektorilla tarkeé kehit-
tdmisen kohde. Téll& hetkella kuntasektorilla tehtdvat hankinta-analyysit perustuvat
tyypillisesti ostoreskontra-aineistoon, tai kuten Karinharju (2020) teemahaastattelus-
saan toteaa, toimittajilta pyydettyihin myyntiraportteihin. Tutkija on omassa tydsséén
mya0s havainnut, ettd vaikka ostolaskuihin perustuvasta aineistosta voidaan kylla tehda
esimerkiksi SPEND-analyysia hankintakategorioiden luomiseksi, ei sen perusteella

voida tehdé tarkan tason analyyseja.

Nykytilakuvauksessa on kuvattu myos Satakunnan sairaanhoitopiirin tietojarjestel-
mainfrastruktuuria. Nykytilakuvauksessa on huomionarvoista, ettd kaikesta ostotoi-
minnasta jad historiatieto toiminnanohjausjarjestelmaan. Nykytilakuvauksesta kay
my®0s ilmi, ettd toiminnanjarjestelmaén kerattyé tietoa voidaan analysoida ja jatkoja-
lostaa niin sanotulla Bl-jarjestelmélld (Business Intelligence jarjestelma eli tiedon ana-
lysointi- ja visualisointijarjestelmd). Nykytilakuvauksesta kay kuitenkin myds ilmi,
ettd kaikki sairaanhoitopiirin hankinnat eivat kulje toiminnanohjausjarjestelman kautta
ja ndin ollen kaikkia tietoja ei voida analysoida keskitetysti. Vaikka sairaanhoitopii-
rissa tietojen kerddminen ja analysointi ovatkin siis alueen kuntia paremmalla tasolla,
on myos sairaanhoitopiirissa tietojen keradminen omasta toiminnasta edelleen puut-

teellista.

8.7 Organisaatio

Nykytilakuvauksen luvuissa 6.1 ja 6.2 on kuvattu Rauman kaupungin ja Porin kaupun-
gin logistiikan ja hankinnan nykytilaa. Luvuissa 6.3-6.9 taas kuvataan Satakunnan sai-
raanhoitopiirin nykytilaa. Nykytilakuvauksista voidaan todeta, ett4 kolmella Satakun-
nan alueen isoimmalla ty6antajalla on omat hankintapalvelut-toimintayksikkona to-

teuttamassa Kilpailuttamista. Kun mietitddn logistiikan ja hankinnan toteuttamista



maakunnallisesta ndkokulmasta, lienee aiheellista pohtia onko kaikkien kolmen tar-
peellista yllapitdd omaa hankintapalvelut-yksikkddan. Tutkija on kuitenkin omassa
tyéssddn havainnut, ettd asiaa lahemmin tarkasteltaessa edella mainittu kysymys ei
valttamatta ole maakunnallisesti jarkevan toiminnan kannalta se kaikkein oleellisin.
Oleellisempaa onkin pohti ovatko kilpailutustoiminnot toteutettu maakunnallisesta na-
kokulmasta jarkevasti. Kilpailutustoiminta ei ole kovinkaan paljoa henkilostoresurs-
seja vaativaa toimintaa. Nykytilakuvauksessa on todettu, ettd Satakunnan sairaanhoi-
topiirin hankintapalvelut tydllistavat seitsemén henkil6d. Tutkijan tietojen mukaan
Rauman ja Porin hankintapalvelut tyollistavat saman verran henkil6itd yhteensa. Nain
ollen onkin oleellisempaa mietti4, onko kilpailutustoiminta toteutettu jarkevasti maa-

kunnallisesta nakokulmasta.

Erot terveydenhuollon ja muun julkisen sektorin logistiikka- ja hankintatoimen valilla
korostuivat edelleen tutkimustuloksia analysoitaessa. Tamé on pitkalti tulkittavissa jo
nykytilakuvauksen perusteella. Syvempi analyysi kuitenkin toi eroavaisuudet odote-
tusti esille tarkemmalla tasolla ja mahdollistaa myds tdsmallisempien toimenpide-eh-
dotusten esittdmisen. Huomionarvoista on myos se, ettd isoina teemoina tutkimuksessa
toistuvat strateginen johtaminen ja maakunnallinen yhteisty0 ovat vasta alku toimin-
nan kokonaisvaltaiselle kehittamiselle. Tutkimuksen tuloksissa esille tulleet puutteet
toimitusketjun hallinnassa, varastoinnissa ja tietojarjestelmissa ovat pikemminkin ope-
ratiivisen tason asioita. Edell& mainittujen osa-alueiden kehittdminen tarvitsee luon-
nollisesti tuekseen strategista johtamista, mutta asioiden kehittdminen tapahtuu mo-
nelta osin aidosti vasta silloin, kun operatiivisen tason kehitystoimenpiteet on saatu
toteutettua. Luvussa 9 on esitetty toimenpidesuosituksia logistiikan ja hankinnan ke-

hittdmiseksi Satakunnan alueen julkisella sektorilla.



9 TOIMENPIDESUOSITUKSET

Toimenpidesuosituksia tutkittaessa todettiin, ettd tutkimuksen teoreettisesta viiteke-
hyksesté 16ytyy vastaukset useimpiin tutkimustulosten analysoinnissa nousseisiin ke-
hittdmistarpeisiin. Toimenpidesuositukset jaettiin omiin alalukuihinsa siten, etta niita
voidaan tarkastella omina asiakokonaisuuksinaan. Toisaalta toimenpidesuositukset on
kuitenkin Kirjoitettu niin, ettd ne muodostavat loogisen jatkumon ja jarjestyksen toi-
menpiteiden toteuttamiselle. Kaikki toimenpiteet ovat ainakin periaatteessa toteutetta-
vissa myos erikseen. Kaytdnndssa seuraavassa esitetyt toimenpidesuositukset kuiten-
kin sisdltavat kokonaisuuden, joka kokonaisuudessaan toteutettuna tuo maakunnalli-
sen logistiikka- ja hankintatoimen nykypdivan vaatimuksia vastaavalle tasolle.

9.1 Hankintojen strateginen johtaminen

Kaikissa tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa tulisi kehittda hankintojen stra-
tegista johtamista. Porin kaupunki poikkeaa muista tutkimuksen kohteena olleista in-
stansseista, koska sillé on laadittuna seka hankintastrategia, ettd hankintasuunnitelma.
Ensimmaéisend toimenpiteend kaikissa organisaatioissa, Pori mukaan lukien, tulee olla
hankintojen lisédminen osaksi organisaation strategista johtamista. Hankintatoimea ei
useinkaan nahda strategisena toimintona julkisissa organisaatioissa. Tamén tyon teo-
riaosuudesta kay kuitenkin selkedsti ilmi, ettd logistiikka ja hankinta tulisi nd&hd& osana
organisaation strategista johtamista. Ne eivat myodskaidn muodosta omaa erillista stra-
tegisen johtamisen osa-aluettaan, vaan ne tulisi nimenomaan nahda osana konsernita-
son strategista johtamista. Ndiden seikkojen tuominen organisaation ylimmaén johdon
tietoon on tarkeaa ja edellytys sille, ettd hankintatoimi voidaan n&dhda strategisena toi-

mintona konsernissa.

Hankintastrategian laadinta

Kaikille kyselyyn osallistuneille organisaatioille tulee luoda konsernistrategian osaksi
oma hankintojen strategia. Hankintojen strategiasta tulee kdyda ilmi hankintojen teke-
misen strategiset periaatteet, tavoitteet hankintojen kehittdmiselle ja mittarit edelld

mainittujen asioiden vaikuttavuuden mittaamiseksi. Hankintojen strategian pohjalta



tulee laatia toimintasuunnitelma, jonka pohjalta hankintastrategiaa voitaisiin kdytan-
non tasolla jalkauttaa ja strategista kehittdmista toteuttaa.

Kaikilla tahan tutkimukseen osallistuneille organisaatioille on oma hankintatoimen or-
ganisaatio. Hankintatoimen organisaation toiminnan kehittdmiseksi tulee hankintojen
strategian osaksi tai rinnalle luoda hankintatoimen strategia. Hankintatoimen strate-
gian tulee toimia toimialastrategiana hankintatoimelle. Hankintatoimen strategiassa
tulee méaritella hankintatoimen funktionaalisen organisaation toiminnan periaatteet ja
kehittamistavoitteet seka mittarit hankintatoiminnan vaikuttavuuden mittaamiseksi.
Myos hankintatoimen strategian pohjalta tulee laatia toimintasuunnitelma sen jalkaut-

tamiseksi kaytantoon.

Kategoriahallinta ja kategoriastrategiat

Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla instansseilla on maériteltyna vahintaankin Kilpai-
lutusryhmat, joiden pohjalta kilpailutuksia tehd&an. Satakunnan sairaanhoitopiirissa
on lisaksi maaritelty hankintakategoriat SPEND-analyysin perusteella. Kaikissa kyse-
lyyn osallistuneissa organisaatioissa tulee toteuttaa SPEND-analyysi. SPEND-
analyysin pohjalta tulee luoda hankintakategoriat, jotta hankintakategorioita voidaan
hallita ja johtaa paremmin. Kategoriat tulee analyysin pohjalta asemoida niiden talou-
dellisen merkityksen, toimittajamarkkinan sekda hankinnan monimutkaisuuden mu-
kaan. Naisté l&htokohdista hankintakategorioille tulee pohtia kategoriakohtaiset stra-
tegiat. Strategioista tulee Huuhkan (2017, 66) mukaan kayda ilmi kategorian tavoitteet,
tulevaisuuden optimaalinen toimittajakenttd, indikaattoritavoitteet ja toteutussuunni-
telma. Kategoriastrategia voidaan siis néhda konsernitason hankintastrategian jalkaut-
tamisena kategoriatasolla ja edelleen kdytantoon. Kéytdannossé voidaan kuitenkin toi-
mia myos siten, ettd kategoriastrategioiden pohjalta maaritelldan konsernitasolle han-
Kintojen strategiset periaatteet, jolloin kategoriakohtaiset tavoitteet tulevat varmasti
paitsi jalkautettua, myds huomioitua konsernitason strategiassa. Kategoriahallinnan
kayttoonoton jalkeen on mahdollista tehd& talousarviovuosikohtaisia sek& pidemmaén
tdhtdimen hankintasuunnitelmia kategoriakohtaisesti. N&in péastadan reaktiivisesta
hankinnasta proaktiiviseen hankintaan, joka on Ritvasen (2011, 31-32) strategisen

hankinnan avainasia.



Kategoriahallinnan pohjalta organisaatioihin tulee tehd& selvat linjaukset katego-
riakohtaisesta péaatoksenteosta. Tutkimuksen kohteena olleiden organisaatioiden
koosta johtuen kaiken paatoksenteon keskittdminen hankinnoissa ei ole tarkoituksen-
mukaista, koska hankintojen suuren maaran vuoksi keskitetty paatoksenteko toimisi
lahinnd “kumileimasimena” ilman, ettd paatoksentekijalld olisi todellista ymmarrysté
tekemastaan padtoksestd. Taysin hajautettu paatoksenteko taas vaikeuttaisi hankinto-
jen koordinointia, koska useilla hankintakategorioilla on todennakdisesti kéayttajia or-
ganisaation eri osissa. Ndin ollen paatoksenteon méaérittely saattaisi olla haasteellista.
Jarkevimmaksi vaihtoehdoksi muodostuukin kuviossa 6 esitetty hybridimalli, jossa
osa paatoksenteosta on keskitetty ja osa hajautettu kategoriakohtaisen arvioinnin pe-
rusteella. Taloudellisesti merkittavét isoa osaa organisaatiosta koskevat hankinnat tu-

lee keskittaa ja muiden hankintojen hajauttamisesta paattaa kategoriakohtaisesti.

Satakunnan maakunnassa tulee myos harkita maakunnallisen hankintayhteistyon li-
sédamista siten, ettd maakuntaan perustettaisiin yhteinen tyéryhmaé kasittelemaan han-
kintoja. Taméa mahdollistaa hankintojen keskitetyn koordinoinnin eri toimijoiden vali-
sessé yhteistydssa, jolloin voidaan saavuttaa taloudellisia hyotyja ja poistaa paallek-
kaista tyota. Naiden hyotyjen saamiseksi maakunnan hankintakategoriat tulee yhte-
naistaa siten, etta kaikilla Satakunnan alueen julkisen kuntasektorin toimijoilla on sa-
mat hankintakategoriat. Naiden kategorioiden pohjalta ty6ta voidaan jakaa eri organi-
saatioissa tehtdvaksi tai haluttaessa keskittad yhteen organisaatioon. Yhteisten katego-
rioiden pohjalta voidaan myos luoda yhteinen maakunnallinen hankintastrategia riip-

pumatta siitd, onko maakunnalla tulevaisuudessa yhteistéa hallintoa.

Teemahaastatteluissa ilmi tuotua, pienten kuntien hankintaosaamisen tukemista, voi-
daan toteuttaa siten, ettd enemman hankintaosaamista omaavat (tyypillisesti isommat)
toimijat tarjoavat asiantuntemustaan ostopalveluna pienempien kuntien kayttéon.
Tama tarkoittanee kaytdnnossa Porin kaupungin hankintojen yhteistoiminta-aluemal-

lin laajentamista seké alueellisesti ettd palveluvalikoiman suhteen.



9.2 Operatiivinen osto ja varastointi

Paatoksentekoa hankinnoista ei tule sekoittaa operatiivisen ostamisen toteuttamiseen.
Hankintapadtosvaiheessa yhtéan rahaa ei ole vield litkkunut toimijoiden vélilla. Vasta
siirryttadessé operatiivisen ostamiseen eli tilaamiseen tavara tai palvelu vaihtaa omista-
jaa ja tavarantoimittajalle tai palveluntuottajalle syntyy laskutusoikeus. Tasta johtuen
operatiivisen ostamisen organisointi on erittdin tarkea4, jopa tarkeampéé kuin hankin-
tapaatosten teko. Satakunnan alueen terveydenhuoltoa lukuun ottamatta operatiivinen
ostaminen on kuntasektorilla loppukéyttdjien tehtdva. Ongelmana ei valttaméttd ole

niinkaan se, ettd loppukayttéjat toimivat tilaajina, vaan oikeanlaisten tyokalujen puute.

Sahkdinen tilausjarjestelméa

Niemisen (2016, 71) mukaan tilaamisen kannalta tulisi miettia miten estetadn hankin-
tasopimusten ohi tehtavét ostot eli mista ja miten ostotilauksen tekijé tietdd, onko so-
pimusta olemassa. Sahkoisella tilausjarjestelmalld voidaan ratkaista nditd ongelmia ja
tuoda sitd kautta saastoja hankintakuluissa. Tutkimukseen osallistuneissa organisaa-
tioissa tuleekin ottaa sahkdinen tilausjarjestelma kéayttoon myods muussa, kuin tervey-
denhuollon tilaamisessa. Sahkdinen tilaaminen mahdollistaa kaikkien hankintasopi-
mustuotteiden keskittdmisen yhteen jarjestelméan. Tdmé helpottaa loppukayttéjien ti-
laamista huomattavasti, kun mahdollisesti satojen tai vahintaankin kymmenten tilaus-
kanavien sijasta tilaukset voidaankin tehda yhteen sahkdiseen jarjestelméén, joka edel-

leen vélittaa tilaukset hankintasopimusten mukaisille toimittajille.

Satakunnan sairaanhoitopiirilla on edelld kuvatun kaltaisen sdhkoéisen jarjestelman li-
séksi kaytossa toiminnanohjausjarjestelma. Tamé& mahdollistaa kaikkien loppukéytta-
jien tekemien tilausten kerddmisen toimittajakohtaisesti yhteen siten, etté ne l&hetetdan
keskitetysti esimerkiksi kerran viikossa toimittajalle ammattiostajan toimesta. Tama
vahent&dd muun muassa saapuvien ostolaskujen maaréd, kun jokaisesta loppukéyttajien

lahettamasta tilauksesta ei tule erikseen ostolaskua.

Satakunnassa tulee harkita maakunnallisen tason yhteista sdhkdista tilausjarjestelmaa,

jota kaikki halukkaat kunnat voivat kayttaa ostopalveluna riippumatta siitd, onko maa-



kunnassa yhteisté hallintoa. Koska terveydenhuollossa téllainen jérjestelmé on jo kay-
t0ssd, on todenndkaisesti kustannustehokkainta laajentaa tdman jarjestelman kayttoa
myos terveydenhuollon sektorin ulkopuolelle. Lisahyotyna tastd on, ettd kaikki tieto
ostoista saataisiin keskitetysti yhteen toiminnanohjausjarjestelmaan. Yhteinen sahkoi-
nen tilausjarjestelma edellyttdd kuitenkin siihen osallistuvilta kunnilta sitoutumista
aiemmin mainittuun kategorioiden yhtendistamiseen, koska useiden toimijoiden eri-
laisten kategorioiden yllapito séhkoisessa tilausjarjestelmassa teettdisi paallekkaistéd

ty6té ja veisi néin ollen jarjestelmalta tehokkuutta.

Varastointi ja vaihto-omaisuuden hallinta

Sahkaisen tilausjarjestelmén kaytto ratkaisisi terveydenhuollon ulkopuolisessa osta-
misessa osan ongelmista. Ritvanen (2011, 91) toteaa kuitenkin kohdassa 4.2.1, ettd
puolet logistiikkakustannuksista on tyypillisesti varastoinnin ja varastointiin sitoutu-
van padoman kustannuksia. Néin ollen varastointi on organisaatiossa huomattava kus-
tannuserd ja sen kehittdmisen avulla voidaan parantaa kustannustehokkuutta. Mikali
toimintaa siis halutaan kehittd4 tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa viela pi-
demmélle myo6s terveydenhuollon sektorin ulkopuolella, tulee varastointia kehittéa.
Mikali edelld mainitut yhtendiset hankintakategoriat ja sahkodinen tilausjarjestelmé
otetaan organisaatioissa kdyttoon, mahdollistavat ne myods yhteisen keskusvarastoin-
nin. Yhteinen keskusvarasto edellyttdd myos keskitetyn toiminnanohjausjarjestelméan
kayttoonottoa. Yhteinen keskusvarastotoiminta mahdollistaa vaihto-omaisuuden opti-
moinnin keskitetysti siihen sitoutuneiden organisaatioiden osalta ja ndin pddomia voi-

taisiin todennédkoisesti vapauttaa tuottavampaan kayttoon.

Samoin kuin s&hkoisen tilaamisen suhteen on todenndkdisesti jarkevinta rakentaa yh-
teinen keskusvarasto olemassa oleviin tiloihin ja organisaatioon eli hyodyntéé sairaan-
hoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskuksen olemassa olevia prosesseja. Logistisen
prosessin kannalta ei ole suurtakaan merkitysta kulkeeko prosessin l&pi terveydenhuol-
lon tarvikkeita vai jonkin muun sektorin tarvikkeita. N&in ollen kyseessé olevat toi-
minnot ovat helposti sopeutettavissa palvelemaan myds terveydenhuollon sektorin ul-

kopuolisia kuntasektorin toimijoita.
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Kuvio 17. Logistiikka- ja hankintakeskuksen organisaatiokaavio 2.

Sairaanhoitopiirikonsernin sisélla tulee varastoinnissa edelleen soveltaa prosessijohta-
misen periaatteita, joiden mukaan prosessi alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiak-
kaaseen. Nykytilakuvauksen mukaan sairaanhoidollisiin toimintoihin talla hetkelld
kuuluva apuvalinetoiminta tulee liittdd osaksi logistiikka- ja hankintakeskusta kuvion
17 mukaisesti. Nykyiselldan apuvélinekeskuksen ydinprosessi eli apuvalineiden hal-
linta on sairaanhoidollisella alueella irrallinen toiminto. Prosessijohtamisen nakokul-
masta asiaa tarkasteltaessa voidaan kuitenkin todeta, ettd apuvalinekeskuksen toiminta
on padosin vaihto-omaisuuden hallintaa, koska kyseessa on apuvélineiden varastointi,
huolto ja toimittaminen asiakkaille. Ndin ollen se tulee sairaanhoitopiirissd nidhda
osana vaihto-omaisuuden hallintaa, josta vastaa logistiikka- ja hankintakeskus. Apu-
valinekeskuksen siirtdaminen osaksi logistiikka- ja hankintakeskusta toisi sen osaksi
logistiikka- ja hankintakeskuksen vaihto-omaisuuden hallinnan prosessia. Organisaa-
tiomuutoksen jalkeen vaihto-omaisuuden hallintaa voidaan kehittdd yhtena ydinpro-
sessina sairaanhoitopiiritasolla, jolloin yhtendisistd toimintatavoista ja yhdesté asian-
tuntiorganisaatiosta olisi todennékoisesti hyotyéa ainakin vaihto-omaisuuden optimoin-

nissa.

9.3 Tiedolla johtaminen

Kohdassa 8 esitetty analyysi ja kohdan 9 toimenpidesuositukset liittyvat kdytanndssa
kaikki tavalla tai toisella tiedolla johtamiseen. Voidaan my6s puhua tiedolla johtami-

sen puutteesta. Koska hankintojen strateginen johtaminen on puutteellista, on siitd seu-



rauksena tyokalujen puutteellisuus. Mikéli tutkimukseen osallistuneissa organisaa-
tioissa pééastaan niin pitkalle, ettd kategoriat ja niiden hallintastrategiat sek& etenkin
niitd tukevat tietojarjestelmat olisivat kehitettyind, ollaan vasta tultu vaiheeseen, jossa
todellinen tiedolla johtamisen kehittdminen voidaan varsinaisesti aloittaa. Téhén tekee
jossain méaarin poikkeuksen sairaanhoitopiiri, jonka kéytdssa on Bl-jarjestelmé& han-
kintojen analysoimiseksi. Sairaanhoitopiirinkin tapauksessa on kuitenkin kysymys

osaoptimoinnista, koska kaikkia hankintoja ei voida analysoida Bl-jérjestelméssa.

Nykytilakuvauksesta kdy ilmi, ettd sairaanhoitopiirin hankintatoimessa toteutetaan tie-
dolla johtamista jo jonkin verran. Tarkedmpi havainto on kuitenkin, ettd iso osa han-
kintoihin liittyvastd datasta tallentuu yhteen toiminnanohjausjérjestelméan. Holmi
(2020) kuitenkin toteaa teemahaastattelussaan, ettd sairaanhoitopiirin palveluhankin-
nat eivét kulje edelld mainitun jérjestelmén kautta. Jotta sairaanhoitopiirin koko han-
kintakokonaisuuden tiedot tallentuisivat méaramittaisesti yhteen jarjestelmaan, tulee
myaos palveluhankintojen kulkea saman jarjestelman kautta. Tamén jalkeen hankinta-
kokonaisuutta voidaan analysoida yhtena kokonaisuutena ja tehda ndin ollen aidosti
tietoon perustuvia paatoksia, kun koko hankintakokonaisuus on analysoitu maéaramit-
taisesti.

Jotta voidaan pééastéd aitoon tiedolla johtamiseen, eli etté tietoa voitaisiin analysoida
systemaattisesti ja kayttad paatoksenteossa, tulee kaikissa tutkimukseen osallistuneissa
organisaatioissa kehittda tietojarjestelmat samalle tasolle kuin sairaanhoitopiirissa.
Ihanteellista olisi, etta tietoa analysoitaisiin maakunnallisesta nakékulmasta ja nain ol-
len voitaisiin myo6s tehda tietoon perustuvia paatoksia, joista koko maakunta hyotyisi.
Tahan on mahdollista p&&sta edella esiteltyja toimenpiteitd toteuttamalla. VVoidaankin
siis sanoa, ettd prosessien ja johtamisjarjestelmien kehittdminen edistad myos tiedolla

johtamisen kehittdmistd. Tdma on totta myds toisin pain.

9.4 Organisaatio

Kun mietitdan logistiikan ja hankinnan toteuttamista maakunnallisesta ndkokulmasta
lienee aiheellista pohtia onko Porin ja Rauman kaupunkien seké sairaanhoitopiirin tar-

peellista yllapitdd omaa hankintapalvelut-yksikkddan kilpailutuksia suorittamassa.



Asiaa lahemmin tarkasteltaessa edelld mainittu kysymys ei valttdmétta ole maakun-
nallisesti jarkevan toiminnan kannalta se kaikkein oleellisin. Oleellisempaa onkin poh-
tia, ovatko kilpailutustoiminnot toteutettu maakunnallisesta ndkokulmasta jarkevasti.
Kilpailutustoiminta kun ei ole kovinkaan paljoa henkildstoresursseja vaativaa toimin-

taa.

Teemahaastatteluihin osallistuneet olivat yksimielisia siitd, etté logistiikkaa ja hankin-
taa tulisi kehittdd yhtend kokonaisuutena. Holmi (2020) ja Karinharju (2020) toivat
kuitenkin esiin, ettd kaikkea kilpailuttamista ei valttamétté ole jarkeva keskittaa yhteen
organisaatioon. Kilpailutuksilla voidaan parhaassa tapauksessa yll&pitéa pienten kun-
tien elinvoimaisuutta. Mikéli kaikki kilpailutukset ja varsinkin paatéksenteko keskite-
taan, voi siitd seurata myos hankintojen alueellista keskittymista, joka voi johtaa pien-

ten kuntien elinvoimaisuuden heikkenemiseen.

Koska terveydenhuollon logistiikka ja hankinta on Porin ja Rauman osalta toteutettu
sairaanhoitopiirin logistiikka- ja hankintakeskuksen toimesta keskitetysti, rajoittuu or-
ganisaation ja prosessien péallekkaisyys pitkélti kilpailutusten tekoon. Edella on use-
assa yhteydessa tuotu esille, etté terveydenhuollon logistiikan hoitamiseksi kehitettyja
prosesseja ja organisaatioita voitaisiin hyodyntad myods Satakunnan julkisen sektorin
muilla toimialoilla. Koska paallekkaista organisaatiorakennetta ei ole olemassa, voi-
daan nykyisia toimintoja laajentamalla hoitaa muun muassa kohdassa 10.3 mainittua
keskusvarastointia. T&mé& voidaan toteuttaa kuten terveydenhuollossa talla hetkelld eli
myymalld muun muassa keskusvarastointipalvelua ja muita logistisia palveluita ilman,
ettd perustetaan yhteista organisaatiota. Ndin kunnat voivat halutessaan sailyttaa itsel-
ld4n oman kilpailutustoimintonsa (hankintapalvelut). Lopuksi voitaneen siis todeta,
ettd nykyisid organisaatiorakenteita muuttamalla tuskin saavutettaisiin suuria hyotyja,
koska tarkeimmat organisatoriset toiminnot, eli terveydenhuollon logistiikan ja han-

kinna toiminnot, on jo maakunnallisesti keskitetty yhteen organisaatioon.



9.5 Muu maakunnallinen yhteistyo

Kuten edell& jo mainittiin, kunnat todennakdisesti haluavat perustellusta syysta tehda
omia Kilpailutuksiaan riippumatta siitd ostavatko ne muun osan logistiikka- ja hankin-
tatoiminnasta esimerkiksi sairaanhoitopiiriltd. Koska Satakunnassa on kolme isoa toi-
mijaa, joilla on oma Kilpailutuspalveluita hoitamaan perustettu toimintayksikko, tulee
niiden organisoida erikseen tai mieluummin yhteistydssa Satakunnan alueen pienille
kunnille apua kilpailutusten tekoon. Tama tarkoittaa kdytannéssa Porin kaupungin
hankintojen yhteistoiminta-aluemallin laajentamista seka alueellisesti, ettd palveluva-
likoiman suhteen. Palveluvalikoimaa tulee lisata esimerkiksi siten, ettd pienemmét
kunnat voivat jatkossa ostaa kilpailutuspalvelua tuntiperusteisella veloituksella ilman
velvoitusta osallistua maakunnan tai muun isomman alueen laajuiseen yhteiskilpailu-
tukseen. Oleellisena erona nykymalliin on siis se, ettd kilpailutus tehdaan taysin ky-
seisen kunnan nimissé ja kunnan toivomilla kriteereill&. N&in kunnat voisivat edelleen
séilyttad paatoksen teon niille strategisesti tarkeissa hankinnoissa, kuten alueellista

elinvoimaa edistavissa tai yll&pitavissé hankinnoissa.

9.6 Hankintatoimi ja toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta on késitteena laaja. Asia voidaan kuitenkin selittad yksinker-
taisemmin lahestymalld asiaa prosessien johtamisen nakokulmasta. Kun puhutaan lo-
gistiikkaa ja hankintaa ydinprosessinaan toteuttavasta organisaatiosta, voidaan puhua
hankintatoimesta. Hankintatoimi siséltdd Huuhkan (2017, 14) mukaan ostotoimen, va-
rastot, tavaraliikenteen, kuljetukset seké tavaran talteenoton. Hankintatoimen voidaan
siis karkeasti katsottuna olevan ylatason termi, jonka alle logistiikka ja hankinta tulisi
nahda kuuluvan. Oleellinen asia kuitenkin on, ettd kun puhutaan funktionaalisesta or-
ganisaatiosta, puhutaan hankintatoimesta. Hankintatoimi toteuttaa siis logistiikan ja
hankinnan prosesseja. Ritvasen (2011, 13) mukaan toimitusketjun hallinnalla tarkoi-
tetaan yritysverkoston materiaalivirran ja siihen liittyen tieto- ja rahavirtojen koko-
naisvaltaista suunnittelua, ohjausta ja johtamista. Mikali logistiikan ja hankinnan toi-
mintoja siis halutaan kehittdd kokonaisvaltaisesti tulisikin mieluummin puhua toimi-
tusketjun hallinnasta. Asian voiskin tiivistaa niin, ettd hankintatoimen organisaatio to-

teuttaa toimitusketjun hallinnan prosessia.



9.7 Logistiikka- ja hankintatoiminnan kokonaisuus kuntasektorilla

Kuviossa 18 on esitetty kuntasektorin hankintaprosessi tdmén tyon tulosten mukaisilla

lisdyksilla. Strateginen suunnittelu on lisatty prosessin alkup&ahén. Toimitusketjun ko-

konaishallinta seké operatiivinen ostaminen ja kategoriahallinta on lisaksi otettu mu-

kaan prosessiin. Kuvio 18 on helpommin luettavassa muodossa tdman tyon liitteena 3.
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Kuvio 18. Hankintaprosessi siséltéden strategisen suunnittelun ja toimitusketjun hallin-

nan.

Taman tyon tuloksille on ominaista se, ettd vaikka tutkimukseen osallistuneissa orga-

nisaatioissa on tehty monia hyvié asioita, on monin paikoin kyse osaoptimoinnista.

Tama korostuu entisestddn, kun asiaa katsotaan maakunnallisesta nakokulmasta. Té-

man tutkimuksen tarkeimpané 10ydoksena tulisikin pité4 sitd, ettd Satakunnan alueella



terveydenhuollon logistiikka ja hankinta on jarjestetty kokonaisvaltaisesti koko toimi-
tusketju huomioiden, kun taas terveydenhuollon ulkopuolisissa toiminnoissa voidaan
monin paikoin puhua l&hinn& kilpailuttamisesta ja hankintasopimusten tekemisesta.
Kohdassa 9 todetut haasteet logistiikan ja hankinnan toteuttamisessa maakunnassa voi-
taisiin pitkalti korjata, mikali strategista suunnittelua ja toimitusketjun hallinnan peri-
aatteita hyodynnettéisiin laajemmin edell& esitettyjen toimenpide-ehdotusten mukai-

sesti.



10 YHTEENVETO

Kuntasektorin helmasyntina voidaan pitéa siiloutumista, joka johtaa lahes vaistamatta
osaoptimointiin. Jokainen kunta vastaa itsendisesti omasta taloudestaan ja tdmé aiheut-
taa usein ongelmia silloin, kun eri kokoisten kuntien tulisi kokoontua tekem&an maa-
kunnallista yhteistyota. Varsinkin pienissa kunnissa nahdaan riskiné joutuminen isom-
pien kuntien paatoksenteon piiriin. Suuremmissa kunnissa taas ndhdaén riskind joutu-
minen pienempien kuntien Kkustannusten maksajaksi. Velvoittavan lainsdéadannon
puuttuessa kuntien yhteistyolle tulisikin 16ytyy muunlaisia, esimerkiksi taloudellisia
kannustimia tehdd maakunnallista yhteisty6td. Koska kaikki kunnat kuitenkin kuulu-
vat (omistajina) johonkin sairaanhoitopiiriin, ovat sairaanhoitopiirit alkaneet monin

paikoin toimia maakunnallisen kehityksen moottoreina.

Tulevaisuudessa logistiikka- ja hankintatoimintaa tulisi pystya tarkastelemaan yha
enemman maakunnallisesta ndakdkulmasta, eiké yksittaisen kunnan tai kaupungin ta-
loudellisesta ndkokulmasta. Yksittdinen maakunta on taloudellisena alueena siina
maarin pieni, etté taysin toisistaan erillisten, paallekkaisten logistiikka- ja hankintarat-
kaisujen yllapito ei ole perusteltua. Paallekkaisten toimintojen yll4pitdminen johtaa
luonnollisesti paallekkaisiin kustannuksiin, mutta ennen kaikkea se vaikeuttaa toimin-
tojen yhtendista maakunnallista kehittamista. Kun asioita tarkastellaan maakunnalli-
sella tasolla, voidaan logistiikka- ja hankintatoimintaa kehittdé yhtend kokonaisuutena.
Tama taas mahdollistaa sen, ettd vahemmilla resursseilla saadaan tehtyd enemman ja

laadukkaammin.

Kun logistiikka- ja hankintatoimintaa kehitetd&n yhten& kokonaisuutena maakunnalli-
sesta ndkokulmasta, voidaan péasta aitoon strategisen tason kehittdmiseen koko maa-
kunnan mittakaavassa. Tassa tutkimuksessa esitettyjen toimenpide-ehdotusten osittai-
nenkin toteuttaminen vie toimintaa tdhan suuntaan askel askeleelta. Tutkimuksen pe-
rusteella esitettyja toimenpide-ehdotuksia voidaan toteuttaa Satakunnan alueen kun-
nissa myos ilman alueellista yhteisty6ta tai maakunnallisen tason strategiaa. Tallgin
kyseessa on kuitenkin samainen osa-optimointi, joka on toistuvasti mainittu tdman tut-

kimuksen eri luvuissa.



Taman tutkimuksen Idhtokohdaksi asetettiin tutkia logistiikan ja hankinnan toteutta-
mista nimenomaan Satakunnan maakunnan nédkokulmasta. Teemahaastattelujen hyo-
dyntdminen tiedonkeruussa antoi mahdollisuuden kéyda vapaamuotoista keskustelua
alan asiantuntijoiden kanssa, josta johtuen tutkimuksen tuloksia voidaan pitéé struktu-
roitua haastattelua syvallisempiné. Tyon tuloksena voidaan todeta syntyneen kohtuul-
lisen kattava kuvaus alueellisesta logistiikasta ja hankinnasta seka siita, miten niita
pitéisi kehittdd. Tutkijan tyo rooli kohdeorganisaatiossa aiheutti jossain maérin huolta
objektiivisuudesta. Teemahaastattelujen tulokset olivat kuitenkin paljolti tutkijan omia
kasityksid vastaavia, joten ainakaan niiden perusteella ei voida vetaa sellaista johto-
paatosta, ettd tutkija ei olisi pystynyt tutkimaan asiaa objektiivisesti.

Tassa tutkimuksessa ei ole otettu kantaa siihen, miten julkisen sektorin logistiikkaa ja
hankintaa tulisi valtakunnallisella tasolla kehittd&. Taloudelliset ndkdkannat ja henki-
I6stojohtaminen oli liséksi rajattu timén tyon ulkopuolelle. Taman tutkimuksen luon-
nollisena jatkumona olisikin tutkia julkisen sektorin logistiikkaa ja hankintaa valta-
kunnallisesta ndkokulmasta, talousjohtamisen ja henkilostéjohtamisen osa-alueet huo-
mioiden. Oli kyseessé sitten yksittdisen kunnan, maakunnan tai valtakunnan tason lo-
gistiikan ja hankinnan kehittdminen, voidaan todeta, ettd kehittdmisty6ta voi ja tulee
tehda. Optimaalisen maantieteellisen alueen maérittely ei ole yksiselitteista. Tarkeinta
onkin, etta logistiikka ja hankinta nahdaan organisaatiossa strategisena toimintoja ja
sille annetaan sit4 kautta oikeanlainen painoarvo. Tdmé johtaa toiminnan kokonaisval-

taiseen kehittamiseen ja tuottaa lisdarvoa organisaatiolle.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelu

Esikysymykset
- Mitd logistiikka ja hankinta kasitteina sinun mielestési tarkoittavat?

- Onko logistiikan ja hankinnan toimintoja mielestasi jarkeva ajatella yhtena
kokonaisuutena? Perustele vastaus.

Nykytila

- Mitd hyvad mielestasi alueesi (alue voi olla joko kaupunki tai maakunta riip-
puen vastaajasta) logistiikan ja hankinnan nykyisessa toteuttamisessa on?

- Mit& huonoa mielestasi alueesi (alue voi olla joko kaupunki tai maakunta riip-
puen vastaajasta) logistiikan ja hankinnan nykyisessa toteuttamisessa on?

Tulevaisuus

- Mika olisi ihanteellinen malli logistiikan ja hankinnan toteuttamiselle alueel-
lasi?

- Mitka ovat ihanteellisen mallin suurimmat riskit?

- Mitka ovat mielestasi logistiikan ja hankinnan kehittdmisen ja/tai johtamisen
tarkeimmat tyokalut?

- Mitd yksittdisia kehitysajatuksia logistiikan ja hankinnan suhteen sinulla on
alueellasi?



Liite 2. Kuntasektorin tyypillinen hankintaprosessi.
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Liite 3. Hankintaprosessi siséltéen strategisen suunnittelun ja toimitusketjun hallinnan.
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