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Julkisiin hankintoihin kohdistuu runsaasti toiveita, ja niiden onnistuminen edellyttaa
hankintayksikdilta monipuolista osaamista. Hankinnan valmistelu on tarkein hankinta-
prosessin vaiheista, koska siina tehtavat paatokset vaikuttavat koko menettelyn onnis-
tumiseen. Taman opinnaytetybn ensisijaisena tavoitteena oli maaritella hankintapro-
jektin aikaiset tehtavat ja vastuut hankinnan valmisteluvaiheessa ennen tarjouspyyn-
non julkaisua. Samalla oli tarkoitus selvittdd, miten hyvin hankintamenettelyksi valittu
Dynaaminen hankintajarjestelma (DPS) toimii la&kinnallisten laitteiden hankintaan.

Teoreettisena viitekehyksena hyddynnettiin hankinta- ja laakinnallisten laitteiden lain-
saadantoa seka palvelumuotoiluun liittyvia kasitteita. Kehittamistydssa tarkasteltiin jul-
kisten hankintojen valmisteluvaihetta kahden eri laakinnallisen laitteen kilpailutuksen
osalta. Kilpailutustyéryhman tapaamisiin osallistui molempiin kilpailutusprojekteihin ni-
metty moniammatillinen tyéryhma.

Kehittamistyo tehtiin toimintatutkimuksena. Tutkimusmenetelmina kaytettiin havain-
nointia, tydpajoja ja haastatteluita. Prosessianalyysin (service blueprint) avulla kuvat-
tiin prosessi asiakkaan nakokulmasta. Kehittamistyon keskeisimmiksi tuloksiksi laa-
dittiin hankintatoimen ja muun kilpailutustyéryhman valinen vastuunjakotaulukko
(RACI matriisi) ja muistilista hankinta-asiantuntijalle kilpailutustyéryhman tapaamisiin.
Kilpailutuksessa kaytetyista tarjouspyyntémateriaaleista laadittiin malliasiakirjat muita
vastaavia kilpailutuksia varten.

Vastuunjakotaulukko ja muistilista paransivat vuorovaikutusta hankintatoimen ja Kil-
pailutustyéryhman valilla. Hankintamenettelyksi valittu Dynaaminen hankintajarjes-
telma soveltui pilotoinnin kohteina olleiden laékinnéllisten laitteiden hankintaan. Luo-
tuja asiakirjamalleja hyodynnetaan vastaavissa Dynaamisen hankintajarjestelman si-
saisissa kilpailutuksissa.
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Success in public procurement requires a wide range of expertise from the procure-
ment units. Preparation of procurement is a crucial stage of the process because the
decisions made during this phase will shape the success of the whole process. The
primary objective of this thesis was to define the roles and responsibilities during the
procurement process before the publication of the call for tenders. At the same time,
the thesis also intended to find out how well a dynamic procurement system (DPS)
works in the procurement of medical devices at the case company.

The theoretical framework focused on the legislation on procurement and medical
devices, as well as the concepts related to service design. The development part of
the thesis examined the preparation phase of the public procurement for the tender-
ing of two different medical devices. For both tenders, the subject of the procurement
was defined by a multi-professional working group.

The development part was carried out using Action research methodology. The re-
search methods included observation, workshops and interviews. The process was
described from the customer point of view using the process analysis technique (ser-
vice blueprint). The main results of the development work included a division of re-
sponsibilities (RACI matrix) between the procurement unit and other participants in
the tender working group, and a checklist for the procurement specialist for tender
working group meetings. Standardized templates were also developed to a full set of
tender materials for use in similar tenders.

As a result of the thesis, the division of responsibilities and checklist for the meetings
improved the interaction between the procurement unit and the tender working group.
Dynamic procurement system as a procurement procedure was found suitable for the
procurement of piloted medical devices. The created document templates are now
utilized in relevant tenders in the dynamic procurement system.

Keywords: Public procurement, medical devices, preparation of pro-
curement, customers, working group, dynamic purchasing
system
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1 Johdanto

Julkisiin hankintoihin kohdistuu runsaasti toiveita, ja niiden onnistuminen edel-
lyttda hankintayksikéiltd monipuolista osaamista. Suomen ensimmainen kansal-
linen julkisten hankintojen strategia julkaistiin 9.9.2020, sita valmisteltiin laa-
jassa yhteisty6sséa hankintojen ammattilaisten seka strategisen johdon kanssa.
Valmistelun yhteydessa laadittiin tilannekuva Suomen julkisten hankintojen ti-
lasta ja kehittamiskohteista. Strategiassa yhtené kehittamisen karkena on stra-
teginen johtaminen, jota tukevat tietojohtaminen ja hankintojen vaikuttavuuden
arviointi. Toisena kehittamisen karkena on hankintataitojen edistaminen. Tavoit-
teena on hankkia toimivia ja laadukkaita tuotteita ja palveluita siten, etta kaikki
osapuolet ovat osallisina prosessissa ja markkinat ovat elinvoimaiset. Naita
osa-alueita kehittdmalla voidaan hankinnoilla saavuttaa taloudellista, sosiaalista
ja ekologista kestavyyttad. Toimivat hankinnat ovat yksi keskeisista asioista,
minka tulee toimia, jotta edellda mainittuihin tavoitteisiin paastaan ja siihen on
luotu tahtotila: Teemme toimivia ja laadukkaita hankintoja osallistavasti ja edis-
tden markkinoiden elinvoimaisuutta. Tahtotilaa edistavana keskeisena tavoit-
teena on suunnitella hankinnat tarvelahtoisesti ja osallistavasti loppukayttajaa
kuunnellen. Ne tulee myds toteuttaa ottaen huomioon loppukayttajan ja hankin-
tayksikon nakodkulma todellisen hankintatarpeen mukaisesti. (Valtiovarainminis-

terid 2020a; Valtiovarainministerio 2020b.)

Julkisten hankintojen kokonaisarvoksi on perinteisesti arvioitu noin 35 miljardia
euroa. Kiviston ja Virolaisen vuonna 2019 julkaistussa tutkimuksessa kokonais-
arvoksi on arvioitu jopa yli 50 miljardia euroa, joka on yli videnneksen Suomen
vuosittaisesta bruttokansantuotteesta. Ero luvuissa muodostuu, kun otetaan
huomioon kuntien ja valtion omistamat yhti6t ja julkisten organisaatioiden vali-
nen kaupankaynti. (Kivistd & Virolainen 2019, 16.) Julkinen hankinta on siten

merkityksellista vuoden jokaisena paivana meille kaikille.



Taman kehittamistyon tarkoituksena oli kehittaa Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kuntayhtyman (HUS) hankintapalveluiden ja organisaation siséi-
sen asiakkaan valista vuorovaikutusta seka kerata kokemuksia dynaamisen
hankintajarjestelman kayttamisesta ladkinnallisen laitteen hankinnassa. Sosi-
aali- ja terveysalalla tyoskenteleva henkilostd on empaattista, haluaa auttaa ih-
misid, mutta tyo on usein kiireistd, kuormittavaa ja sita tehd&an joissain tilan-
teissa vuorokauden ympaéri useissa vuoroissa. Ammattilaisia on paljon ja jokai-
sella heista on oma tarkea tehtava ja toimenkuva. Hankintoihin osallistuminen
voidaan kokea ty6ladksi oman normaalin tyon liséksi, siihen pitéisi pystya va-
raamaan siihen kuuluva ty6aika. Julkisissa hankinnoissa hankinnan valmistelu

on yksi tarkeimmista hankintaprosessin vaiheista.

Kehittdmistyon vauhdittajana olivat hankintatoimeen kohdistuvat saastotarpeet,
prosessien tehostamistarpeet seké digitalisaation tuomat mahdollisuudet. HU-
Sin hankinnat ovat hyvin tarvike- ja laitepainotteisia. Hankinnoilla voidaan vai-
kuttaa merkittavasti strategian toteutumiseen, ei pelkastaan vastuullisuuteen liit-
tyen vaan ylipdansa julkisten hankintojen tekemiseen. Yksi HUSIn strategisista
paamaarista on tuottaa terveytta tehokkaasti ja vaikuttavasti. Tehokkuudessa
on aina myos taloudellinen ndkdkulma ja julkisella puolella se tarkoittaa esimer-
kiksi verorahojen jarkevaa kayttoa. Vaeston ikaantyessa Uudenmaan alueella
taytyy miettid, miten pystytaan tuottamaan terveytta tehokkaasti ja ennen kaik-
kea vaikuttavasti ja resurssitehokkaasti. Toinen tarked HUSIn strateginen paa-
maara on kantaa vastuuta yhteiskunnan hyvaksi. Yksittdinen hankinta-asiantun-
tija voi vaikuttaa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen toteuttamalla kilpailutuk-

set hankintastrategian mukaisesti suunnitellussa aikataulussa. (HUS 2020b.)

Tassa kehittdmistydssa hankinnan valmisteluvaiheella tarkoitetaan hankinnan
suunnittelua ja valmistelua kilpailutustydéryhmassa ennen virallisen hankintame-
nettelyn aloittamista. Kehittdmisty® eteni vaiheittain toiminnallisena tutkimuk-
sena. Ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli kartoittaa nykytila ja [6ytaa ne teki-
jat, joiden kautta tutkimuksen aihetta oli mahdollista syventaa. Toisessa vai-

heessa oli tavoitteena selvittdd prosessianalyysin avulla, mita vaiheita kuuluu



hankintaprojektin valmisteluvaiheeseen ja kolmannessa vaiheessa prosessiana-
lyysin avulla muodostaa hankintatoimen ja hankinnasta vastaavan projektipaalli-
kon vastuunjakotaulukko. Valmisteluvaiheen aikaisia toimenpiteitd seurasin ke-
hittamistyon aikana kahden eri laakinnallisia laitteita koskevan kilpailutuksen yh-
teydessa. Toimin molemmissa kilpailutuksissa kilpailutuksesta vastaavana pro-
jektipaallikkona. Molemmat hankinnan kohteena olevat ladkinnalliset laitteet
ovat monimutkaisia hankintoja ja hankinta-asiantuntijan ja toimittajan valinen
yhteisty6 on erittain tarkeaa hankinnan valmisteluvaiheessa. Neljannessa vai-
heessa vertailevan analyysin avulla tarkastelin puitejarjestelyn ja dynaamisen
hankintajarjestelman eroja ja yhtenevaisyyksia laékinnallisten laitteiden hankin-

nassa. Viimeisessa vaiheessa arvioin tuloksia ja niiden mitattavuutta.

Alkujaan oli suunniteltu, ettd kehittdmisprojekti olisi edennyt sisaisten asiakkai-
den kanssa enemman yhteiskehittdmisen kautta haastattelun eri muotoja hyo-
dyntéen seka testaamalla. Maaliskuussa 2020 alkanut covid-19-pandemia vai-
kutti pitkittyesséan suunnitelmiin merkittavasti. Pandemia levitessé Uudelle-
maalle aloitettiin mittavat varautumiset hankintojen osalta myds anestesian- ja
tehohoidon kategoriassa, jossa tyéskentelin kehittamistyon aikana. Samalla
poikkeusolot ja syksyn eri levidmisvaiheet tarkoittivat henkiléston yksikkdsiirtoja
ja vaarallista tartuntatautia sairastavien potilaiden hoitamista, viela alkuun vaja-
vaisin suojaimin. Covid-19-pandemian jatkuminen vaikutti juuri niihin l&8kinnal-
listen laitteiden hankintoihin, jotka olivat tassa tyéssa pilotoinnin kohteina seka
aiheutti sen, ettd sairaalat pysyivat kaytannossa "kiinni”. Kehittdmistydn raken-
netta jouduttiin tasta syysta hieman toisessa ja kolmannessa vaiheessa muutta-

maan.

2 Kohdeorganisaation jatoimintaympariston esittely
2.1 Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtyma

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri (HUS) on Suomen suurin sairaanhoi-

topiiri. HUS tuottaa erikoissairaanhoidon palveluja jasenkuntiensa noin 1,6 mil-



joonalle asukkaalle ja vastaa lisdksi eréista erityistason palveluista koko Suo-
messa. HUSIn sairaaloissa saa hoitoa vuosittain noin 680 000 potilasasiakasta,
kuntayhtyman likkevaihto on 2,5 miljardia euroa ja silla on l[&hes 27 000 tydnteki-
jaé. HUS osti vuonna 2020 palveluja noin 547 miljoonalla eurolla ja aineita, tar-
vikkeita ja tavaroita noin 510 miljoonalla eurolla. (HUS 2020c.)

Sairaanhoitopiirin tehtavista sdadetaan terveydenhuoltolaissa (1326/2010) ja
erikoissairaanhoitolaissa (1062/1989). HUSIn perussopimus (2013,1.) tdyden-

tda sdadnnoksia, joiden mukaan HUSIn tehtavand on muun muassa:

o Tuottaa erikoissairaanhoidon ja kehitysvammahuollon palveluja
sen kaikille jasenkunnille (24 kpl) sek& huolehtia yliopistolliselle sai-
raanhoitopiirille sdadetyistd muista tehtavista.

o Hoitaa jdsenkuntiensa puolesta laissa saadetyt sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelut siltd osin kuin kunnat ovat antaneet tehtavat
kuntayhtyméan hoidettavaksi.

o Tuottaa my6s muita toimialaansa liittyvia tai sitd tukevia palveluita
seka olla osakkaana tai jAsenena yhteisoissa, jotka toteuttavat kun-
tayhtyman tarkoitusperiin liittyvia toimintoja.

o Tuottaa toimialaansa liittyvia palveluja myds muille kuin jasenkun-
nille.

HUSIn tehtava konsernina on huolehtia siitd, ettda HUS hoitaa tehtavansa mah-
dollisimman vaikuttavasti, laadukkaasti ja taloudellisesti seka siita, etté siihen

kuuluvat yksikot tekevat tarkoituksenmukaista yhteistyéta ja. (HUS 2018, 5.)

HUS-konserni (HUS 2021f.) muodostuu seuraavista yhteisoista:

o HUS-kuntayhtymasta, jonka muodostavat Hyksin, Hyvink&aan, Loh-
jan, Lansi-Uudenmaan ja Porvoon sairaanhoitoalueet seka seuraa-
vat tulosalueet: HUS Apteekki, HUS Asvia, HUS Diagnostiikkakes-
kus, HUS Logistiikka, HUS Tietohallinto, HUS Tilakeskus, HUS
Tyoterveys, HUS Yhteiset ja Ulkoinen tarkastus.

o Juridisesti itsenaisista yhteisoista (tytaryhteisot), joissa HUS-kun-
tayhtymalla on maaraysvalta: HUS-Kiinteistot Oy, Hyks-Instituutti
Oy, Orton Oy, Puro Tekstiilihuoltopalvelut Oy seka asunto- ja kiin-
teistdosakeyhtiot.



10

HUSIn uusi strategia vuosille 2020-2024 ja arvot hyvaksyttiin HUSIn valtuus-
tossa vuoden 2019 lopussa. Visiona on toimia terveydenhuollon suunnannaytta-
jadné. HUS on Suomen suurin erikoissairaanhoidon toimija. T&mé& asema antaa
mahdollisuuden ja velvoittaa ratkaisemaan terveydenhuollon haasteita seké toi-
mimaan suunnannayttajana. HUSIlta edellytetdan vastuullisuutta ja eettisyytta,
koska sité rahoitetaan verovaroin ja se on merkittava yhteiskunnallinen toimija.
Tama vastuu toteutuu ymparistbvastuuna, sosiaalisena vastuuna ja hyvana hal-
lintona. HUS tavoittelee vuoteen 2030 mennessa hiilineutraaliutta seka pyrkii
noudattamaan kaikessa toiminnassa kestavaa kehitysta. Hyva hallinto on puo-
lestaan verovarojen vastuullista, eettista ja lapinakyvaa kaytt6a. (HUS 2020b.)

Asiakaskokemukseen panostaminen on jo jalkautunut terveydenhuoltoon muu-
alta palvelualoilta. HUSIn yksi strateginen paamaara on tuottaa potilaille mita-
tusti parasta hoitoa ja palvelua (HUS 2020b). HUSissa palvelun laatua seura-
taan esimerkiksi NPS (Net Promoter Score) -mittarin NPS indeksilla, joka on
nahtavissa HUSIn verkkosivuilla (HUS 2021c). Tama kertoo strategiasta, jossa
on ymmarretty, etta asiakasvirtojen kasvattaminen ja pysyvien asiakassuhtei-
den yllapitaminen edellyttaa tyytyvaista asiakasta. Tata samaa strategiaa voi-

daan soveltaa myds sisaisiin asiakkaisiin.

2.2 Hankintapalvelut osana HUS -kuntayhtymaa

HUS Logistiikan hankintatoimi siirrettiin 1.7.2021 alkaen osaksi HUS Yhtyma-
hallintoa. Kehittamistyo aloitettiin HUS Logistiikassa ja organisaatiomuutoksen
jalkeen kehittamistyota jatkettiin Yhtyméahallinnossa Hankintojen vastuualueelle.
Kuviossa 1 on esitetty HUS Organisaatio 2021. Kuvioon on merkitty punaisella
ne tulosalueet ja tulosyksikkd, joista osallistui asiantuntijoita tAman kehittamis-

tyon kohteena olevien kilpailutusten kilpailutustydryhmaan.
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VALTUUSTO Ulkoinen tarkastus

HUS organisaatio 2021 1
HALLITUS

TULOSALUEET TOIMITUSJOHTAJA YHTIOT

HUS Logistiikka HUS Tydterveys HUS Kiinteistst Oy Puro Tekstiilihuoltopalvelut Oy

HUS Tietohallinto HUS Yhteizet HYKS-Instituutii Oy Asunto- ja kiinteistdozakeyhtist

HUS Til

HUS MAAKUNNALLISET KLIINISET PALVELUT SAIRAANHOITOALUEET JA TULOSYKSIKOT

m Lasten ja nuorten sairaudet Paykiatria HYKS HYVINKAA PORVOO LANSI-UUSIMAA

Leikkaussalit, teho- |, .. . _ A g s I Péivystykselliset H
ja kivunhoito o palvelut

Naistentaudit ja Tukielin- ja Naisten- ja Naisten- ja Ajanvaravkselliset
Aviset lastii iruraia |1 i lask

taudit palvelut

Operatilvi Operativi

Péiti- jou

Sisataudit ja R - Seuranta ja arvioinfi
aasepori J
kuntoutus

Sydén- ja
keuhkokeskus

Kuvio 1 Organisaatiokaavio ja kehittdmistyon kohde (HUS 2021f.)

HUS Hankintapalvelut vastaa keskitetysti tarvike-, ladkintalaite- ja palveluhan-
kintojen kilpailutusten toteuttamisesta HUSIin sairaanhoitoalueille, Uudenmaan
kunnille sekd HYKS erityisvastuun sairaanhoitopiireille. HYKS erityisvastuualue
(erva-alue) on yliopistollisen sairaalan ymparille muodostettu erityisvastuualue,
jolle on keskitetty HUSIn alueen vaativin erikoissairaanhoito. Hankintapalvelut
huolehtii HUS -tasolla kaikkien kansallisten kynnysarvon (60 000 €) ylittavien
yhteis- ja erillishankintojen kilpailutusprosessien lapiviennista koko hankinnan
elinkaaren ajan yhteistydssa hankinnan kohdetta tarvitsevien tulosyksikdiden ja
heidéan asiantuntijoidensa kanssa. Poikkeuksena HUS Tietohallinnon ja HUS
Apteekin vastuulle maaritetyt hankinnat; ICT -hankintojen kilpailuttaminen ja to-
teuttaminen on keskitetty HUS Tietohallintoon ja ladakehankintojen kilpailuttami-
nen ja toteuttaminen HUS Apteekkiin. HUSIin muut yksikét vastaavat riittavan
asiantuntemuksen osoittamisesta hankintojen valmisteluun (mm. hankintojen
kohteen maarittely, tarjousten vertailu). Riittava asiantuntijapanostus tarjous-
pyynnon kriteerien maarittelyyn ja tarjousten vertailuun turvaa osaltaan hankin-
taprosessin sujuvan toteuttamisen ja hankittavan tuotteen tai palvelun tarpeen-
mukaisuuden. Hankintojen kilpailuttamisen avulla tavoitellaan merkittavia talou-
dellisia saastoja. (HUS 2021a.)
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Yksi organisaation prosessijohtamisen malleista on kansainvaliseen 1SO-stan-
dardiin perustuva laatujarjestelma, joka korostaa organisaation toiminnan ja laa-
dun johtamista prosessien avulla. Sen tavoitteena on yrityksen toiminnan jat-
kuva parantaminen ja asiakastyytyvaisyyden lisddminen. Labquality Oy myonsi
19.4.2021 HUS Logistiikalle ISO 9001:2015 -standardin mukaisen sertifikaatin,
johon sisaltyi myds hankinnat. Sertifioitu laatujarjestelmé on toiminnan vakioimi-
sen ja kehittamisen perusta. (HUS 2021d.)

Sairaala- ja muut kiinteistot, tutkimus- ja hoitolaitteet, tietojarjestelmat ja muut
omaisuus, jota HUS tarvitsee toiminnassaan, ovat paaosin kuntayhtyman omis-
tuksessa. Investoinnit ovat sairaanhoitopiirin valtuuston vuosittain joulukuussa
seuraavalle vuodelle hyvaksytyt eri toimialueiden esittamaét laitehankinnat. Han-
kintameno aktivoidaan, mikéli hankinnan arvo ylittdd 10 000 euroa tai apuvali-
neiden kyseessé ollessa 4 000 euroa ja arvioitu taloudellinen vaikutusaika on
kolme (3) vuotta tai pidempi. Tutkimus- ja hoitolaitteiden osalta investointien
suunnittelussa ja toteutuksessa painottuvat HUSIn strategisten painopisteiden
ohella hankkeiden taloudelliset vaikutukset ja toiminnallinen hyoty. (HUS
2019a.)

Hyvaksytyn investointiohjelman mukaiset hankinnat pitaa olla toteutettuna kulu-
van vuoden loppuun mennessa ja ne pitavat sisallaan seka voimassa oleviin so-
pimuksiin perustuvia laitteita etta kilpailutettavia erillishankintoja. HUSissa on
voimassa olevia hankintasopimuksia laitteista, joiden tarve on toistuvaa ja sa-
mankaltaista. Uusien sopimuksien tarvetta tarkastellaan eri sairaanhoitoaluei-
den ja toimialojen tekemiin laitehankintasuunnitelmiin perustuen. Hyvin usein
hankintalistoilta nousee esiin useampia samanlaisia laitetarpeita, jolloin harkitta-
vaksi tulee puitejarjestely, jolla kaikki samanlaiset tarpeet pyritddn kattamaan.
Sopimus voi olla useamman toimittajan tai yhden toimittajan ja hankintayksikon
valinen. Erillishankinnat (kertahankinnat) ovat esimerkiksi yhteen hoidolliseen
tai muuhun kayttétarpeeseen hankittavia laitteita eika niiden yhdisteleminen pui-

tejarjestelyyn ole jarkevaa eika useimmiten edes mahdollista.
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2.3 Terveysteknologia

Terveysteknologia tuottaa ratkaisuja, joita kaytetdan sairauksien ennaltaeh-
kaisyssa ja niiden hoidossa. Niita kayttavat potilaat itse tai heita hoitava tervey-
denhuollon henkiléstd. Tuotteiden ja palvelujen on oltava turvallisia potilaille
seka muille laitteiden tai sovellusten kayttajille. (Fimea 2018.)

Terveysteknologian toimialaan vaikuttavat talla hetkella useat toimintaymparis-
tossé tapahtuvat muutokset. Suomessa voidaan ottaa kayttoon laissa asetetut
vaatimukset tayttavaa terveysteknologiaa. Laitteen tuominen markkinoille edel-
lytta&, etté laitteen valmistaja todistaa sen turvallisuuden, suorituskyvyn ja sopi-
vuuden kayttotarkoitukseen. Potilastietoa kéasittelevien laitteiden ja jarjestelmien
on taytettdva myads tietoturvaan, tietosuojaan, toiminnollisuuteen ja yhteensopi-
vuuteen liittyvat vaatimukset. CE-merkintéa on Euroopan Unionissa kaytossa
oleva vaatimuksenmukaisuusmerkintd. Kiinnittdmalla CE-merkinnan valmistaja
osoittaa ottavansa vastuun siitd, etta tuote tayttaa sille lainsaadannon asettamat
vaatimukset. Laakinnallisia laitteita koskevat vaatimukset liittyvat laitteen elin-
kaaren aikaiseen kayton turvallisuuteen, riskien minimointiin ja suorituskyvyn
sailymiseen. Suomessa Fimea valvoo alan toimijoita ja laakinnallisten laitteiden
vaatimustenmukaisuutta. Valvonta tapahtuu yhteistydssa muiden EU:n viran-
omaisten kanssa ja se koskee markkinoille saatettuja ladkinnallisia laitteita ja

niiden ammattimaista kayttoa ja yllapitoa. (Fimea 2020.)

Uusien teknologioiden synnyttamien hyoétyjen ja kustannusten suhdetta voi olla
vaikea arvioida. Taman arvoimiseksi HUSissa on kaytdssa kansainvalisestikin
kaytetty menetelma terveysteknologian vaikutusten arvioimiseksi (Health Tech-
nology Assesment, HTA), jota kaytetddn apuna tehtaessa paatoksia esimerkiksi
uusia laitteita hankittaessa tai sairauksien seulontoja kayttéon otettaessa. (HUS
2016, 16.)

2.3.1 Laakinnallisia laitteita ohjaava lainsdadanto

Laakinnallisia laitteita koskeva saately on muuttumassa direktiiviin perustuvasta

saatelystad asetuksiin perustuvaksi. Laakinnallisia laitteita koskeva asetus (EU)
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2017/745 (engl. Medical Device Regulation, MDR) on korvannut laakinnallisista
laitteista annetun direktiivin MDD 93/42/ETY (engl. Medical Device directive,
MDD) seké aktiivisista implantoitavaista la&kinnallisista laitteista annetun direk-
tilvin AIMDD 90/385/ETY (engl. Active implantable medical devices, AIMDD).
MDR:n soveltaminen alkoi 26.5.2021. In vitro -diagnostiikkaan tarkoitettuja laa-
kinnallisia laitteita koskeva asetus (EU) 2017/745 (IVDR) korvaa puolestaan
olemassa olevan in vitro -diagnostiikkaan tarkoitetusta ladkinnallisista laitteista
annetun direktiivin 98/79/EY (engl. in vitro diagnostic medical devices directive,
IVDD). IVD -asetuksen soveltaminen alkaa 26.5.2022. (Fimea 2021.)

Tassa opinnaytetydssa tullaan kasittelemaan MD-asetuksen 2017/745 vaati-
muksia, koska molemmat pilotoitavat [&akinnalliset laitteet ovat sen alaisia.
Ty6sséa puhuttaessa MD-asetuksesta 2017/745 kaytetaan ainoastaan termié
"MD-asetus” tai "MDR” ty6n selkeyttamiseksi. (Euroopan parlamentin ja neuvos-

ton asetus ladkinnallisista laitteista 2017.)

Asetuksia sovelletaan sellaisenaan, joten kansallisen lainsaadannoén mahdollis-
tamat tulkinnalliset erot vahenevat Euroopan unionin markkinoilla. Jasenvaltioi-
den on muutettava lainsaadantd&én siten, etta se ei ole ristiriidassa uusien ase-
tusten kanssa. Suomessa tulivat voimaan 19.7.2021 EU-asetuksia taydentavat
kansalliset lait tulivat, jotka ovat nimeltaan laki ladkinnallisista laitteista
719/2021 ("laitelaki") seka laki eraista EU-direktiiveissa saadetyista ladkinnal-
lista laitteista 629/2010 ("EDLA-laki"). (Ladkinnallisiin laitteisiin liittyva lainsaa-
danto. 2021.)

Euroopan komissio on julkaissut vuonna 2018 tiedotteen ladkinnallisten laittei-
den ja in vitro -diagnostiikkaan tarkoitettujen laitteiden hankkijoille. Siina tode-
taan, etta tuotteen on oltava turvallinen, sopiva kayttétarkoitukseensa ja suori-
tuskykyinen. Jotta voidaan valttda markkinahairiot ja mahdollistaa joustava siir-
tyminen direktiivista asetuksiin, on kaytdssa useita siirtymasaannoksia. Talla

hetkella markkinoilla voi siis samanaikaisesti olla seké direktiivien etta asetus-
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ten perusteella sertifioituja laakinnallisia laitteita. Molemmilla on lain edessé sa-
manarvoinen asema eika julkisissa tarjouskilpailuissa saa tehda niiden valille

eroa. (Euroopan komissio 2018a).

2.3.2 Laakinnallinen laite

Maailman terveysjarjestd (WHO 2021.) luokittelee laitteen laékinnéalliseksi lait-

teeksi, jos valmistajan sille ilmoittama kéayttotarkoitus on:

o sairauden diagnosointi, ehkaisy, ennakointi, ennusteen laatiminen,
tarkkailu, hoito tai lievitys

o vamman tai toimintarajoitteen diagnosointi, tarkkailu, hoito, lievitys
tai kompensointi

o anatomian taikka fysiologisen tai patologisen toiminnon tai tilan tut-
kiminen, korvaaminen tai muuntaminen

o tietojen saaminen ihmiskehon ulkopuolella (in vitro) suoritettavien
tutkimusten avulla ihmiskehosta otetuista naytteista, mukaan lukien
elinten, veren ja kudosten luovutukset, ja jonka paaasiallista aiottua
vaikutusta ihmiskehossa tai -kehoon ei saavuteta farmakologisin,
immunologisin tai metabolisin keinoin mutta jonka toimintaa voi-
daan tallaisilla keinoilla edistaa

o hedelmoittymisen sdatelyyn tai tukemiseen tarkoitetut laitteet

o ladkinnallisten laitteiden puhdistukseen, desinfiointiin tai sterilointiin
nimenomaisesti tarkoitetut tuotteet

Laakinnallinen laite voi olla myds potilaan hoidossa tai hoitopaatoksen tukena
kaytettava ohjelmisto. Sita voidaan kayttaa korvaamaan sairaanhoitajan tai laa-
karin tyota ja toisaalta auttaa potilaita tai kansalaisia hakemaan tietoa ja saa-
maan omabhoito-ohjeita verkossa. HUS on ensimmainen eurooppalainen sai-
raala, joka on saanut oikeutuksen laatia CE-merkittyja laakinnallisia laitteita ja
sovelluksia. Laakinnallisen laitteen tuotekehitysprosessi edellyttéda ISO 13485-

laatujarjestelman noudattamista. (HUS 2019b.)
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2.3.3 Elinkaarikustannukset

Suomen julkisten hankintojen tilannekuvassa (Valtiovaraniministerié 2020b, 64.)
todetaan, ettd hankinnan valmisteluvaiheessa on tarkeda huomioida hankinta-
hinnan lisdksi hankinnan kokonaiskustannukset ja vaikutukset. Hankintayksikon
toiminnan ja talouden kannalta parhaan vaihtoehdon I6ytamiseksi tulisi hy6dyn-
taa erilaisia analyyseja ja laskentatapoja, esimerkiksi kokonaiskustannuslasken-
taa, elinkaarikustannuslaskentaa tai erilaisia kustannushyotyanalyyseja. Han-
kinnan kokonaiskustannusten laskeminen elinkaarikustannuksineen riittavalla
tarkkuudella on haasteellinen tehtava eika resursseja niiden tekemiseen usein
ole. Esimerkiksi laitteen tai ohjelmiston hankintahinta voi olla edullinen, mutta
koko elinkaaren aikaiset palvelu- ja yllapitomaksut voivat aiheuttaa moninkertai-
sia kustannuksia. On kuitenki huomioitava, etta tietojen keraaminen vaatii paljon
manuaalista tyota ja laskelmiin vaadittavat tiedot voivat olla puutteellisia. (Valtio-

varainministerio 2020b, 64.)

Tavallisesti ladakinnallisten laitteiden kayttd-, huolto- ja havityskustannukset ylit-
tavat kaikki muut ensikustannukset moninkertaisesti. Yllapitokustannukset ovat
usein 2—-20 kertaa alkuperaisia hankintakustannuksia suuremmat. (Euroopan
Komissio 2014b.)

Hankintalain (2016) 95 8:ssa todetaan, ettéa hankintayksikko voi kayttaa hankin-
nan kustannusten arvioimisen perusteena elinkaarikustannuksia. Hankintakus-
tannusten liséksi elinkaaren aikaiset kustannukset voivat muodostua kayttokus-
tannuksista, huolto- ja varaosakustannuksista seka kierratys- ja jatevaiheen
kustannuksista. Elinkaarikustannusmallia kaytettaessa hankintayksikon on il-
moitettava hankinta-asiakirjoissa, mitka tiedot tarjoajien ja ehdokkaiden on toi-
mitettava kustannusten laskemista varten ja mita menetelmaa elinkaarikustan-
nusten laskennassa tullaan kayttamaan. (Hankintalaki 2016, 95 8) Jos tarjous-
ten vertailussa kaytetaan elinkaarikustannuksia, hankinta-asiakirjoissa tulee il-
moittaa, mitka tiedot tarjoajien tulee toimittaa ja mita arviointimenetelmaa han-

kintayksikko kayttaa. Hallituksen esityksessa 108/2016 on esitetty eri tuoteryh-
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mille laskentamalleiksi esimerkiksi Motivan hankintapalvelun, kuntien kansain-
valisen kestavan kehityksen jarjeston ICLEIn seka Ruotsin kilpailuviranomaisen
internet-sivujen elinkaarikustannusten laskentatydkaluja. (Hallituksen Esitys
108/2016 vp, 203.)

Hankintalain (2016) 93 §:ssé& todetaan, ettd sopimuksentekoperusteet on maari-
teltdva etukateen ja julkaistava hankinta-asiakirjoissa, eivatka ne saa estaa oi-
keudenmukaista kilpailua. Tarjouksista on valittava kokonaistaloudellisesti edul-
lisin tarjous. Se tarkoittaa hankintayksikon kannalta hinnaltaan halvinta, kustan-
nuksiltaan edullisinta tai hinta-laatusuhteeltaan parasta tarjousta. (Hankintalaki
2016, 93 8) Kustannustehokkuuteen perustuvassa lahestymistavassa voittaa
tarjous, jonka kokonaiskustannukset ovat alhaisimmat, kun otetaan huomioon
tavaroiden, rakennusurakoiden tai palvelujen kaikki kustannukset niiden elin-
kaaren aikana. Euroopan komissio (2014b) on selventanyt, etta elinkaarikustan-
nuksiin sisaltyvat kaikki hankintaviranomaiselle aiheutuvat joko kertaluonteiset

tai toistuvat kustannukset, kuten

o Hankintahinta ja muut siihen liittyvat kustannukset (toimitus, asen-
nus, vakuutukset jne.).

o Kayttokustannukset siséltden energia, polttoaineen ja veden
kayttd, kulutustarvikkeet ja yllapito.

o Kayttoian loppumiseen liittyvat kustannukset kuten kierratys ja ha-
vitys tai jddnnosarvo (kuten myyntituotot).

Hankintadirektiiviin harkittiin vuonna 2014 lisattavaksi pakottava saantely, joka
olisi poistanut hankintayksikdilta harkintavallan muun muassa sahkdisten vies-
tintAmenettelyiden kaytosta, elinkaarikustannusten kaytosta ja hankintasopi-
muksen osiin jakamisesta. Hankintayksikot vastustivat elinkaarikustannusten
kayton pakollisuutta. He olivat sitd mieltd, ettd ilman ennalta maariteltyja sel-
keita laskentamenetelmia ja yhtenevia kriteeristoja elinkaarikustannukset eivat

tulisi oikein arvioiduiksi. (Kalimo ym. 2021,69.)

Ongelma perinteisessa ostossa on myds llorannan ja Pajunen-Muhonen mu-

kaan kustannusvaikutusten vaikea arviointi ja mitattavuus. Tasta syysta huomio
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painottuu usein hintaan, vaikka hankintap&atoksella olisi paljon vaikutusta mui-
hinkin kustannuksiin. Kokonaiskustannusvaikutukset pitkalla aikavalilla ovat tar-
keampié kuin valiton hankintahinta varsinkin silloin, kun merkittava osa koko-
naiskustannuksista koostuu myéhemmin tehtavista tyovaiheista. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2018, 152.)

3 Kehittamiskohde

HUSissa aloitettiin tehostetut selvitykset hankintatoimen puutteista alkuvuo-
desta 2019. Hankintalain kynnysarvon ylittavia kilpailuttamattomia hankintoja ja
muita hankintamenettelyn ulkopuolisia ostoja tuli esille merkittava maara. Kil-
pailu- ja kuluttajavirasto (KKV) valvoo julkisia hankintoja koskevan lainsaadan-
non noudattamista ja he puuttuivat naihin hankintoihin. Taman vuoksi markkina-
oikeus maarasi syksylla 2020 HUSin maksamaan 160 000 euron seuraamus-
maksut. Hankintatoimen tervehdyttamiseksi HUS on aloittanut laajan muutosoh-
jelman. Alkuvuodesta 2019 siirryttiin hajautetusta hankintamallista keskitettyyn
malliin. Loppuvuodesta 2019 hankintojen vanha rakenne purettiin ja tilalle pe-
rustettiin seitseman hankintakategoriaa seka kilpailutustiimi. Hankintojen pro-

sessikuvaukset ja toimintaohjeet paivitettiin kevaalla 2020. (HUS 2021e.)

Hankinnan asiantuntijalta muutosohjelma on vaatinut muutakin kuin kilpailutus-
ten teknista toteuttamista hankintalain mukaisesti. Asiantuntijan tyénkuva on va-
kioitunut samalla kun osaamisen vaatimukset ovat laajentuneet muutosohjel-
man edetessa. Osallistuminen kategoriajohtamisen valmennuskoulutukseen toi
uusia ndkdkulmia hankintojen toteuttamiseen. Hankinta-asiantuntijoiden osaa-
misen kehittdminen vaikuttaa omasta mielestani myds henkilostotyytyvaisyy-
teen parantaen sitd mm. onnistumisen tunteen kautta ja luoden nain positiivisen
keh&an kierteen. Riittavalla asiantuntijuuden tasolla on merkitysta organisaation
ja sisaisen asiakkaan saamaan hyotyyn. HUSIn arvo kohtaaminen mielletdén
helposti sairaalamaailmassa potilaan kohtaamiseen, mutta omassa tukipalvelua
tuottavassa hankintaorganisaatiossani tama on vahan monimutkaisempi asia.

Itse koen, etta vuorovaikutus on osa koko palvelukokonaisuutta. Oman kohtaa-
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miseni piiriin kuuluvat kaikki HUSIn tyontekijat ja organisaation ulkoiset asiak-
kaat kuten HYKS —erva (Kymenlaakso, Paijat-Hame, Etela-Karjala) -asiakkaat
seka kunta —asiakkaat. Tietysti kohtaaminen arvona nakyy myds oman tyoyhtei-
sobn kohtaamisissa.

Oma roolini hankinta-asiantuntijana on selkea moniammatillisessa yhteis¢ssa.
YhteistyOn on oltava saumatonta hankinnan moniammatillisen kilpailutustyoryh-
man ja hankinta-asiantuntijan valilla. On toimittava tiimina ja uskallettava esittaa
valilla oudoiltakin kuulostavia kysymyksid oman osaamisen ulkopuolelta. HUSIn
hankintapalvelut toimivat HUSIn ja toimittajamarkkinoiden vélissa ja olemme jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa meidan asiakkaiden, toimittajien ja muiden sidos-
ryhmien kanssa. Pidemman aikavalin tavoite on tiivistaa viela lisda vuorovaiku-

tusta, joka taas lisaa yhteisymmarrysta.

3.1 Hankinta-asiantuntijan ty6 ja hankintoja ohjaava lainsaadanto

Hankintayksikdiden tulee aina hankintoja tehdessaan varmistaa, ettéa hankin-
nalle asetetut tavoitteet eivat ole vastoin hankintoja koskevaa lainsdadantoa.
Kaytanndssa joudutaan usein tasapainottelemaan erilaisten ja jopa ristiriitaisten
tavoitteiden valilla. Esimerkiksi paikallisia yrityksié suosivat vaatimukset ovat

vastoin tasapuolisen ja syrjimattéman kohtelun periaatetta. (HE 108/2016 vp.)

Suomessa voimassa oleva laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuk-
sista 397/2016 ("Hankintalaki”) pohjautuu Euroopan parlamentin ja neuvoston
Direktiiviin 2014/24/EU julkisista hankinnoista (Hankintalaki 2016, 1 § 1 mo-
mentti). Sitd on noudatettava, kun hankinnan ennakoitu arvo ylittaa niin kutsu-
tun kynnysarvon. Tavanomaisten tavara- ja palveluhankintojen kohdalla kynnys-
arvo on 60 000 € ja rakennusurakoissa 150 000 €. Tietyissa palveluissa (esim.
majoitus, ateriapalvelut, juridiikka) kynnysarvo on 300 000 € ja sosiaali- ja ter-
veydenhuollon hankinnoissa 400 000 €. Kynnysarvon alle jaavat ostot ovat
pienhankintaa, eika hankintalaki koske niita. Niihin on HUSIlla omat siséiset oh-
jeet, joiden mukaisesti ne on tehtava avoimesti ja syrjimattomasti. Puolustus- ja

turvallisuushankinoille sekéa ns. erityisaloille on viela omat lakinsa.
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Kansallinen hankintalainsaadéantt nojaa EU direktiivien lisdksi kansainvalisiin
kauppasopimuksiin. Suomi on myds allekirjoittanut Maailman kauppajarjesto
(WTO) julkisia hankintoja koskevan sopimuksen Government Procurement Ag-
reement (GPA). Sopimuksen allekirjoittaneet valtiot avaavat tietyn kynnysarvon
ylittavat julkiset hankinnat sopimuksen piirin kuuluvien maiden tarjoajille ja li-

séksi takaavat naille samanlaisen kohtelun kuin kotimaisille tarjoajilleen.

Oma nakemykseni tydstani hankinta-asiantuntijana muodostuu seuraavista teh-

tavista ja vastuista:

o Vastaa omien tuotealueiden sovituista kilpailutuksista, lapivienti ai-
kataulun ja suunnitelman mukaisesti kilpailutustydryhmén kanssa

o Vastaa omien tuotealueiden osalta toimittaja- ja sopimushallinnasta
sekad sopimusmuutoksista.

o Vastaa omien tuotealueiden toimittajayhteistydsta ja yhteistyon ke-
hittAmisesta

o Asiakasyhteisty6

o Vastaa omien nimettyjen kilpailutusten osalta HUSIn investointioh-
jelman mukaisten laitehankintojen ja sairaanhoitopiirin tarvikehan-
kintojen suunnitelmallisesta lapiviennistd suunnitellun aikataulun
mukaisesti.

o Osallistuu tarvittaessa ohjausryhmatydskentelyyn.

o Kilpailutusjarjestelmén kehittaminen, esim. laitehankintoihin liittyvéat
mallipohjat.

o Osallistuu omaan kategorian kategoriatyohon ja toimii katego-
riapaallikon tukena.

o Tukee HUSInN strategisten tavoitteiden toteutumista.
o Varmistaa hankintojen lainamukaisuuden.

o Varmistaa hankintojen vastuullisuuden.

Hankinnan asiantuntijan on ymmarrettava hankintojen onnistumiseksi tydssaan
esimerkiksi korruption ja harmaan talouden torjumisen keinot seka toimittajien
kanssa kaytavien oikeanlaisten vuoropuhelujen ja hankintatoimen vélisen yh-

teistydn merkitys. Hanen on osattava tydssaan arvioida erilaisten hankintojen
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vaikuttavuutta, erilaisten hankintamenettelyjen tarkoituksenmukaisuutta ja osat-
tava hyodyntdd markkinoilla olevia parhaita ratkaisuja. Hankinta-asiantuntijan
tydssa mm. hankintojen ymparistovastuu tarkoittaa huomion kiinnittdmista han-
kintojen elinkaaren aikaisiin ympéaristovaikutuksiin. Hankinnoissa voidaan aset-
taa tavoitteiksi esimerkiksi energiatehokkuuden parantamisen, jatteiden maaran
vahentamisen tai haitallisten aineiden kayton valttdmisen. HUS tuottaa paastoja
ja valtavan maaran kertakayttojatetta ja lopulta HUSIn hankkimat tavarat paaty-
vat jatteisiin. HUSIn hankinnoissa ja toiminnassa on noudatettava lainsdadan-

non lisdksi HUSIN sisaisia ohjeita.

Itse naen yksittaisen julkisen hankinnan projektityyppisené menettelyna. Silla ei
tyypillisesti kuitenkaan ole projektille kuuluvaa nimettya erillistd organisaatiota
tai erillisia projektipaallikkdvarauksia. Hankinta-asiantuntija toimii yksittaisen kil-
pailutusprojektin projektipdallikkbna ja noudattaa hyvia projektikaytéanteita. On-
nistuminen julkisissa hankinnoissa on pitkalti kiinni hankinta-asiantuntijan asen-
teesta ja osaamisesta. Asioiden kokonaisvaltainen ymmarrys kuuluu hankinnan
asiantuntijuuteen ja on hyvéan laadun edellytys. Voidaan todella sanoa, ettd mi-
nun, yksittaisen hankinta-asiantuntijan, omalla tydlla on merkitysta. Hankinta-
asiantuntija ei kuitenkaan pysty tekemaan hankintoja yksin. Hankinnan onnistu-
miseen vaikuttavat hankintaosaamisen liséksi myos oikeanlainen eri alojen asi-

antuntijoista koostuva kilpailutustyéryhma.

3.2 Asiantuntijana hankintojen kilpailutustyéryhmassa

Onnistunut l&dkinnéallisen laitteen hankinta edellyttdd aina moniammatillista kil-
pailutustydryhméaa, joka koostuu eri alojen asiantuntijoista. Jokainen asiantuntija
tuo mukanaan ryhmaan oman substanssinsa, kulttuurinsa, kaytanténsa ja osaa-
misensa omalta toimialaltaan. Hankinnan kohteen asiantuntija tuo hankintaan
kayttajan nakemyksen, ladkintatekniikan asiantuntija tuo hankintaan laakintatek-
niikan nakemyksen, tietohallinnon asiantuntija tuo hankintaan tietohallinnon na-
kemyksen, kiinteistopuolen asiantuntija tuo hankintaan kiinteiston nakemyksen,

juridiikan asiantuntija tuo hankintaan juristin ndkemyksen ja keskitetyn hankinta-
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toimen asiantuntija tuo hankintaan yleisen hankintaosaamisen. Hankinnan koh-
teen asiantuntijan taytyy kertoa, mita pitaisi hankkia. Laakintatekniikan asian-
tuntijan taytyy kertoa kayttoturvallisuuden ja huollon vaatimukset kyseiselle |aa-
kinnalliselle laitteelle ja tietohallinnon asiantuntijan taytyy kertoa, mita vaatimuk-
sia tulee tietoliikenneyhteyksista esimerkiksi tallentamiseen, siirtamiseen poti-
lastietojarjestelmaan tai kyberturvallisuuteen liittyen. Lopuksi hankinnan asian-
tuntija kertoo mahdollisesti juristia konsultoiden, miten hankinta toteutetaan
sekd miten varmistetaan asiakirjoihin hyvat sopimusehdot. Kaikkien osapuolten
roolit ovat yhta tarkeitd, ja tdh&n tyonjakoon liittyvat usein myds hankintojen su-
denkuopat. Hyvatkaan sopimusehdot eivat auta, jos ladkinnéllisen laitteen vaati-
muksia tai siihen liittyvaa palvelua esimerkiksi huoltopalvelua ei ole maaritelty
riittdvasti. Toisaalta kattavat vaatimukset ja laadukas palvelun sisallon maarit-
tely on turhaa, mikali tarjouspyyntbaineistossa ei ole méaaritelty hyvia sopimus-

ehtoja, jotka velvoittavat valittua toimittajaa toimimaan edellytetylla tavalla.

Hankinta-asiantuntijan tehtadvana on varmistaa, ettd hankinnan sisalté on maari-
telty riittdvan tarkasti, jotta hankittava laakinnallinen laite on soveltuva kaytt6on
ja siihen liittyva palvelu on laadukasta. Han laatii sellaiset tarjouspyynt6- ja sopi-
musehdot, jotka osaltaan varmistavat taman toteutumisen. Kuitenkin tieto onnis-
tuneen laékinnallisen laitteen hankinnan taustalle on aina l&htoisin hankinnan
kohteen asiantuntijalta. Han on se, joka kaytannossa on tekemisissa hankitta-
van laakinnallisen laitteen kanssa ja tietda sen kayton arjessa ja mahdolliset
haasteet. Tassa kehittamistydssa on keskitytty mm. moniammatillisen kilpailu-
tustyéryhman hankinnan kohteen asiantuntijan ja hankinta-asiantuntijan roolei-

hin ja vastuunjakoon.

Kilpailutustyéryhméa koostuu HUS tulosyksikdiden nimeamistad hankinnan koh-
teen asiantuntijoista. HUS on julkaissut kevaalla 2021 koulutusvideon, jonka
kohderyhmana on kilpailutuksessa oman alansa asiantuntijoina toimivat huslai-
set (HUS 2021b.) Tyodskentelin itse tydryhméssa, jossa suunniteltiin videon si-
salto ja paasin kertomaan videolla, mita kilpailutustyéryhmassa tapahtuu ja

kuinka kaikki hyotyvat tydryhmasta parhaiten. Videolla (HUS 2021b.) on lueteltu



23

kilpailutuksessa oman alansa asiantuntijana toimivan HUSIn tyontekijan rooli

seuraavasti:

o Asiantuntija osallistuu kilpailutustyéryhman kokouksiin.

o Asiantuntija osallistuu tarjouspyynnon valmisteluun ja kommentoi
tarjouspyynt6d ennen julkaisua.

o Asiantuntija vastaa tarjoajien esittamiin kysymyksiin.

o Asiantuntija varmistaa tarjottujen tuotteiden ehdottomien vaatimus-
ten tayttymisen (mahdollinen koekayttd/tuotevertailu).

o Asiantuntija auttaa sopimuksen jalkautuksessa.

Videolla kerrotaan, mita tarkoittaa olla asiantuntijana hankintojen kilpailutustyo-
ryhmassa ja mita kilpailutustyéryhméassa toimiminen asiantuntijalta edellyttaa.
Jotta ryhmésséa pystyy toimimaan, niin asiantuntijan on hyva tuntea hankintapro-
sessia. Hanella tulee olla riittava ymmarrys julkisia hankintoja ohjaavista keskei-
sista pelisdannoista ja reunaehdoista eli ymmartaa lahtékohtaisesti miksi on toi-
mittava juuri kyseisella tavalla. HUSIin hankintapalvelut haluaa kilpailuttaa han-

kinnat asiakasta kuunnellen. (Asiantuntijana kilpailutustyéryhmassa. 2021.)

3.3 Nykytila-analyysi

HUSIn hankintapalvelut on vahvasti uudistunut. Vuonna 2019 hankintoja keski-
tettiin ja tehostettiin, vuonna 2020 siirryttiin vanhasta tarvike-, laite- ja palveluja-
ottelusta kategoriapohjaiseen malliin. Erityyppiset hankinnat on nyt jaettu seitse-
maan kategoriaan, joista jokaisessa tyoskentelee kategoriapaallikkd seka 2-4
hankinta-asiantuntijaa. Lisaksi erikseen nimetty kilpailutustiimi tukee hankinta-
kategorioita kilpailutusten lapiviennissa. Olen itse ollut mukana oman kategorian
vuosien 2021-2022 kategoriastrategian laatimisessa. Kategoriatytn tavoitteena
on pidemmalla tahtaimella ottaa haltuun oman kategorian tuotteet, ymmartaa
kategorian toimittajamarkkinat ja oppia tuntemaan kliinisen puolen asiantuntijat.
Sisaisten asiakkaiden liiketoiminnan ymmartaminen on mielestani erittain tar-
kedé kategoriatydn onnistumisen kannalta. Olen itse osallistunut HUSIn hankin-

tatoimen kehittamiseen liittyviin useisiin kehittamishankkeisiin ja siten taman ke-
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hittdmistyon tekijana olen havainnut, etté useissa keskusteluissa ja haastatte-
luissa on tullut esille hankinnan elinkaaren aikaisten roolien ja vastuiden epasel-
vyys sekd hankintatoimen sisalla etta hankintatoimen ja sisaisen asiakkaan ra-
japinnassa. Erityisesti vastuunjaon selkeyttaminen terveydenhuollon ammatti-
laisten ja hankintatoimen valilla kilpailutusprojektin valmisteluvaiheessa nousi

useissa hankintatoimen sisaisissa keskusteluissa ja haastatteluissa esille.

Kategoriastrategiaan liittyvan viestintasuunnitelman mukaisesti oma kategoriani
esitteli kategoriasuunnitelman sisaisille asiakkaille alkuvuodesta 2021. Pidin ta-
paamista havainnointipaivakirjaa, jotta saatiin kirjattua ylos sisaisten asiakkai-
den toiveet ja tavoitteet yhteistyon kehittamiselle. Sen tarkoituksena oli auttaa
hahmottamaan asiakkaiden tarpeita, kerata tietoa taman kehittamistyon nyky-
tila-analyysin pohjaksi sekéa syventaa opinnaytetyon ideointia.

Laakinnallisten laitteiden kilpailuttamiselle ei ole yhtd ainoaa mallia, jota voitai-
siin soveltaa kaikkiin kilpailutuksiin. Laékinnalliset laitteet voivat olla monimut-
kaisia kokonaisuuksia ja niissa taytyy ottaa huomioon myas tietoturva ja tieto-
suojan hallinta jo hankinnan suunnitteluvaiheessa. Mikali néin tehd&én, niin ris-
kien hallinta onnistuu tehokkaammin ja laitteen kayton aikaiset kustannukset ei-
vat karkaa. Hankintamenettelyn valinnalla voi olla vaikutusta my6s siihen, etta
ladkinnallisen laitteen loppukayttajat ovat tyytymattomia sopimuskaudella valit-
tuihin laitemalleihin. Tyytymattdmyys sopimuskauden aikana voi johtua osittain
siitd, etta markkinoilla olevia uusimpia teknisia ratkaisuja ei paasta hyodynta-
maan, koska avoimella menettelylla kaynnistetyssa puitejarjestelysséa joudutaan
jo tarjouspyyntovaiheessa maarittelemééan hankinnan kohde ja lukitsemaan tar-
joajat mahdollisesti pitkaksikin aikaa. Tyytymattomyys valittuun laitemalliin voi
osaltaan johtaa lisaantyneisiin HUS-Riskit vaaratilanneilmoituksiin. HUS-Riskit-
jarjestelma on HUS-Konsernin varautumisen ja riskienhallinnan sahkdinen jar-
jestelma, jonka tavoitteena on koota tieto niista lahelta piti- ja vaaratilanteista
seka riskeista, jotka voivat vaarantaa tyontekijan tai toimintaympariston turvalli-
suutta, yleista turvallisuutta tai voivat uhata toiminnan jatkuvuutta ja tavoitteiden

saavuttamista. Tyytymattomyys valittuun laitemalliin voi my6s johtaa siihen, etta
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joudutaan tekemé&én suorahankintoja, jolloin taloudellinen vaikuttavuus piene-
nee ja hankinta-asiantuntijan tydmaara kasvaa. Tama saattaa lisdksi heijastua
yleisena tyytymattomyytena hankintatoimen palveluihin. Hankintatoimessa
edelld mainitut ongelmat voivat johtua resurssien puutteesta, hankintojen johta-
misen osaamisen puutteesta seka yleisemmin hankintojen osaamisen puut-

teista.

Hankinnan kayttajatarpeen maarittelevét asiantuntijat (lagkarit, osastonhoitajat,
apulaisosastonhoitajat, kliiniset asiantuntijat jne.) ovat kiireisid oman erikois-
alansa asiantuntijoita eivatk& aina tiedosta hankintojen vaatimaa byrokratiaa, ai-
kaa tai tyomaaraa. On haastavaa kiinnittaa juuri oikeanlaiset avainhenkilot han-
kinnan kohteen maarittelemiseen. Eri sairaaloiden, yksik6iden ja osastojen eri-
laiset tarpeet halutaan ottaa riittdvan hyvin huomioon strategisesti tarkeiden laa-
kinnéllisten laitteiden hankinnassa ja talla hetkella néin ei aina tapahdu. Laakin-
nallisten laitteiden kayttajat tuntevat parhaiten omat potilaansa ja haluavat vai-

kuttaa enemman hankintoihin.

Hankintamenettelyn valintaan ja kayttajien parempaan osallistamiseen herattiin
hankintayksikdssa syksylla 2020, kun alettiin systemaattisesti seurata hankin-
toja, tehostaa prosesseja ja kohdistaa hankintatoimen saéastotarpeita. Seurauk-
sena ongelmista on se, etté joudutaan tekemaan suorahankintoja ja hankinta-
asiantuntijan tydaikaa kuluu kohtuuttoman paljon kyseisten tuoteryhmien han-

kintojen hoitamiseen.

3.4 Kehittamishankkeen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman kehittamistyon ensisijaisena tavoitteena oli kehittdd hankintatoimen ja
muun kilpailutustyéryhman vastuunjakoa hankintaprojektin valmisteluvaiheessa
seka kerata kokemuksia dynaamisen hankintajarjestelman kayttamisesta laa-

kinnallisen laitteen hankinnassa.

Hankintojen muutosohjelman edetessa on huomattu, etta kilpailutustyéryhman

asiantuntijan ja hankintojen asiantuntijan toimintatavat ja roolit ovat osittain va-
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kiintumattomia. Tarkoituksena oli kirkastaa hankintatoimen ja kilpailutustyoryh-
man asiantuntijan roolia kilpailutustydbryhmassa, erityisesti hankintaprosessin al-
kuvaiheessa. Kehittamistydssa tarkasteltiin julkisten hankintojen valmisteluvai-
hetta kahden eri la&kinnallisen laitteen dynaamisella hankintajarjestelmalla to-
teutetun kilpailutuksen osalta. Tavoitteena oli pilotoitavien kilpailutusten kautta
selvittda kilpailutusprojektin rajapinnat hankintatoimen ja kilpailutustyéryhman
valilla. Rajapinnalla molemmat toimijat hyotyvat hankinnan valmisteluvaiheen
selkeastéa vastuunjaosta, jolloin myds vuorovaikutus kehittyy ja yhteisymmarrys

lisaantyy.

Kehittamishankkeessa suunniteltiin ja toteutettiin kaksi vaativaan laakinnallisten
laitteiden hankintaan liittyvaa kilpailutusta kayttden dynaamista hankintajarjes-
telmaa. Kilpailutuksessa kaytetyista tarjouspyyntémateriaaleista tavoitteena ol
laatia s&hkdiseen kilpailutusjarjestelmaan malliasiakirjat muita vastaavia kilpai-
lutuksia varten. Organisaatiossa haluttiin kehittamistyon avulla saada tietoa
myads siitd, saadaanko avoimen menettelyn sijasta kaytetylla dynaamisella han-
kintajarjestelmalla otettua paremmin otettua huomioon eri HUSIn sairaaloiden ja

erikoisalojen erilaiset tarpeet.

HUSIn hankinnat vastuualueen hankintajohtajan ja kehittamispaallikon kanssa
keskusteltiin taméan kehittamishankkeen kaynnistamisesta syksylla 2020. Kehit-
tamisen tavoitteena oli toteuttaa strategisesti tarkeassa laakinnallisten laitteiden
ryhmassa uusi toteutusmalli, jonka avulla hankintayksikkd saa aikaan onnistu-
neen laakinnallisen laitteen hankinnan samalla nopeuttaen hankinnan kohteen
maarittelyyn kuluvaa aikaa. Kehittamistydssa haluttiin tehostaa kilpailutustyo-
ryhman kokouksia ja selkeyttdd vastuunjakoa, jonka avulla pyritaan saamaan

aikaan uusia kaytantoja ja sita kautta pysyva muutos toimintatapoihin.

Kehittamistyon suorina tavoitteina oli saavuttaa seuraavat tulokset:

o Vastuunjaon selkeyttdminen terveydenhuollon ammattilaisten ja
hankintatoimen valilla kilpailutusprojektin valmisteluvaiheessa en-
nen tarjouspyynnon julkaisua.

o Kilpailutusprojektin asiakirjamallien luominen.
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Laakinnallinen laite A: 3 kpl (perustamisvaiheen osallistumispyynto,
siséisen kilpailutuksen tarjouspyyntd ja hankintapaatos).

Laakinnallinen laite B: 3 kpl (perustamisvaiheen osallistumispyynto,
siséisen kilpailutuksen tarjouspyynto ja hankintapaatos)

Kehittdmistyon epasuorina tavoitteina oli saavuttaa seuraavat tulokset:

o Tutkia dynaamisen hankintajarjestelman soveltuvuutta ladkinnallis-
ten laitteiden hankintaan.

o Saada hankinnan kohteen maarittelyssa eri asiantuntijoiden valilla
mahdollisimman hyva kompromissi, jossa otetaan huomioon eri ta-
hojen edut.

o Hyodyntaa kehittAmistydssa saatuja tuloksia laajemmin myds
muissa hankintayksikon laakinnallisten laitteiden hankinnoissa.

o Parantaa hankinta-asiantuntijan omaa ajankayttoa.

Epéasuorat tavoitteet olivat sellaisia, joista osa toteutuu valillisesti sekd osa

vasta pidemman ajanjakson aikana.

Kehittamistyon tavoitteiden pohjalta maaritettiin tarkeimmat tutkimuskysymyk-

set.

1. Mistéa vaiheista kilpailutustyéryhman prosessi ennen tarjouspyynnon
julkaisua koostuu ja mita ne sisaltavat?

2. Miten naita vaiheita voisi kehittaa?

3. Miten osallistetaan kilpailutuksen valmisteluun osallistuvia asiantun-
tijoita asiantuntijaty6hon?

Kehittamistyé on onnistunut mikali kehittamistyon tutkimuskysymyksiin pysty-

tdan vastaamaan yleisesti hyvaksyttyja menetelmia kayttaen.

3.5 Kehittamishankkeen onnistumisen arviointiin kaytettavat mittarit

Kehittamishankkeen tavoiteltavia muutoksia seurataan mittareilla, jotka asetet-
tiin suorille tavoitteille. Kehittamishankkeen onnistumista arvioidaan seuraavien

mittareiden avulla:
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Tavoite: Vastuunjaon selkeyttdminen terveydenhuollon ammattilaisten ja han-
kintatoimen valilla kilpailutusprojektin valmisteluvaiheessa ennen tarjouspyyn-
non julkaisua.
o Mittari I: Kilpailutusprojektin vaiheet ennen tarjouspyynnon julkai-
sua tunnistettu
Tavoitearvo: Kylla

o Mittari II: Hankinta-asiantuntijan ja kilpailutustydoryhman vastuun-
jako tehty

Tavoitearvo: Kylla

Tavoite: Kilpailutusprojektin asiakirjamallien luominen.

o Mittari 111: Kilpailutusprojektin asiakirjamallit (6 kpl) tehty
Tavoitearvo: Kylla

Valituilla mittareilla on oleellinen rooli tavoitteiden arvioinnissa. Kilpailutuspro-
jektin etenemiseen vaikuttavat seka selkea vastuunjako etta valmiiden asiakirja-
mallien olemassaolo ja kaytettavyys. HUSIlla on vakiintuneet malliasiakirjat
avoimella menettelylla toteutettujen hankintojen tarjouspyyntdihin, jotka toteute-
taan Cloudia jarjestelméassa. Malliasiakirjat 16ytyvat liséksi juristien yllapitamiin
sopimusmalleihin seka laékintatekniikan pitdmiin huoltosopimusmalleihin. Asia-
kirjamallien luominen tarkoittaa téassa kehittamistydssa asiakirjoja molempiin dy-
naamisella hankintajarjestelmalla toteutettuihin kilpailutuksiin, joita olivat perus-
tamisvaiheen osallistumispyynto seka jarjestelman sisaisiin kilpailutuksiin tar-
jouspyynto ja hankintapaatos. Niitéa voidaan hyddyntad muissa tulevissa dynaa-

misen hankintajarjestelman sisaisissa kilpailutuksissa.

Hankinnoissa seurataan yksittaisen kilpailutusprojektin ajankaytt6a. Priorisointia
teen paivittain ja sen avulla suunnittelen tydpaivan ja tyoviikon. Kilpailutuspro-
jektien aikataulujen noudattaminen on usein hyvin haasteellista. Suunnittelu on
tarkeaa, mutta taytyy osata myos joustaa. Vakioidut toimintamallit ja asiakirjat
auttavat tassa. On tarkedd hahmottaa kaikki itselle kuuluvat tydtehtavat, jotta

VoI niita kehittaa.
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3.6 Kehittdmishankkeen rajaus

Taman kehittamishankkeen rajaus on tietoisesti tehty niin, ettd hankinnan val-
mistelu- ja suunnitteluvaiheesta tulevan tarpeen tunnistaminen, markkinoiden
analysointi ja kohteen maarittaminen on jatetty tdméan tyon ulkopuolelle niiden
laajuuden takia. Kehittdamistydssa on keskitytty kilpailutustyéryhman osallistumi-
seen ja hankintamenettelyn valintaan. Euroopan komissio (2018b) on julkaissut
oppaan yleisimpien virheiden valttamiseksi toimijoille, jotka tyoskentelevat jul-
kisten hankintojen parissa. Hankinnan onnistumisen kannalta kaikki osa-alueet
ovat tarkeita. Valmistelu saattaa joskus kestaa kauan, mutta se on aina oleelli-
sen tarkea vaihe. (Euroopan komissio 2018b, 16.) Hankinnan valmistelu- ja
suunnitteluvaiheen keskeiset tehtavat ja opinnaytetydn rajaus on esitetty kuvi-

ossa 2.

Hankinnan valmistelu- ja suunnitteluvaiheen vuorovaikutustilanteista voidaan
kayttaa useita eri termeja, tassa kehittamistyossa silla tarkoitetaan mita tahansa
hankintatoimen ja kilpailutustyéryhmaan kuuluvan asiantuntijan valista kanssa-
kaymista liittyen valmistelu- ja suunnitteluvaiheeseen. Valmisteluvaiheella puo-
lestaan tarkoitetaan hankinnan suunnittelua ja valmistelua ennen virallisen han-

kintamenettelyn aloittamista.
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5. Hankintasopi-
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toteuttaminen

Tulevan
tarpeen
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Markkinoiden
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Hankinta
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perusteiden
soveltaminen

Soveltuvien
tarjoajien
valinta

Tarjousten
arviointi

Sopimuksen

tekeminen ja
allekirjoitta-

minen

Ilmoittaminen
tarjoajille

ja tehdyn
sopimuksen
julkaiseminen
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hallinnointi ja
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Maksujen
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Tarvittaessa
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Sopimuksen
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Kuvio 2. Hankinnan valmistelu ja suunnitteluvaiheen keskeiset tehtavét ja opin-
naytetyon rajaus (Euroopan komissio 2018b, s 16).

Uudessa asetuksessa ladkinnallinen laite on maatritelty hyvin kattavasti, tassa

kehittamistydssa ladkinnallisella laitteella tarkoitetaan selvyyden vuoksi pelkas-
taan laitteistoa ja ohjelmistoa, joka on tarkoitettu tiettyyn ladkinnalliseen kaytto-
tarkoitukseen. Laakinnallisen laitteen loppukayttdja on puolestaan rajattu ter-

veydenhuollon ammattilaiseen, joka kayttdéd hankinnan kohteena olevaa laékin-

nallista laitetta.

4 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat
4.1 Toimintatutkimus

Valitsin tahan kehittamistyohon lahestymistavaksi toimintatutkimuksen (action

research). Taman tyyliseen kehittdmiseen sopivat parhaiten laadulliset menetel-
mat. Toimintatutkimus on empiirista tutkimusta, joka perustuu kokemukseen tut-
kimuskohteesta ja jossa kaytantdé on vahvasti mukana. Toimintatutkimuksen si-

sdlla tehdaan seka laadullista etta maarallista tutkimusta eli kaytetdén useita
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erilaisia tutkimusongelmia saman tutkimusongelman ratkaisuun. Toimintatutki-
mus on syklinen prosessi, joka tahtaa jatkuvaan muutokseen ja kehittamiseen.
Syklisyyttd kuvaa kuvio 3.Toimintatutkimuksen eri vaiheita ovat nykytilan kartoi-
tus, ongelmatilanteen analyysi ja siihen vaikuttavat tekijat, synteesi: paran-
nusehdotus, kokeilu, arviointi ja seuranta. (Kananen 2014, 34.)

Tn
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— > [Seurantal \ | Suunnittelu
I Havainnointi
[Seuranta
f Suunnittelu
I Havainnointi I

Havainnointi
z Toiminta

/ Toiminta

Toiminta

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen prosessi (Kananen 2014, 13).

Toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimuk-
seen. Kanasen (2014, 20-21) mukaan laadullinen tutkimuksen tarkoituksena on
iImion kuvaaminen, ymmartaminen ja mielekkaan tulkinnan antaminen. Toimin-
tatutkimus ei pyri yleistamaan. Tutkimustuloksena saadaan kohteena olleen il-
midn muutos verrattuna entiseen. Tutkimusotteet jaetaan kahteen ryhmaan:
laadulliset (kvalitatiiviset) ja maaralliset (kvantitatiiviset. Menetelmia tarvitaan
tutkimuksen eri vaiheissa ja ne voidaan jakaa tiedonkeruu ja analyysimenetel-
miin. Analyysimenetelmaét tarkoittavat tiedonkeruumenetelmilla kerattyjen ai-

neistojen analysointia. (Kananen 2014, 20-21)

4.2 Havainnointi ja havainnointipaivakirja

Valitsin havainnoinnin tiedonkeruun menetelmaksi, koska halusin saada tietoa
siitd, miten ihmiset kayttaytyvét ja mita tapahtuu luonnollisessa toimintaympaéris-
tossa. Havainnointia voidaan kayttaa toimintatutkimuksen alkuvaiheessa eli on-

gelman maarittelyssd, muutoksen toteuttamisvaiheessa (interventio) ja tulosten
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arvioinnissa. Se on yksi tarkeimmista toimintatutkimuksen tiedonkeruumenetel-
mista. Kehittamishankkeen tekija on itse mukana toimijana. Tasta syysta tiedon-
keraajaroolia voi olla hankala toteuttaa, liséksi tutkijan toiminta tutkimustilan-
teessa herattaa luotettavuuskysymyksen. (Kananen 2014, 79-80.)

Kanasen (2014, 80) mukaan suorassa havainnoinnissa kehittamistyon tekija
seuraa ilmioon liittyvia tapahtumia paikan p&alla, niin ettd muut voivat havaita
havainnoinnin. Epasuorassa havainnoinnissa havainnoitavat eivat ole tietoisia
havainnoijasta, tutkija voi olla esimerkiksi kohteiltaan piilossa. Havainnoinnin
luokitteluja voivat olla my@s strukturoitu ja strukturoimaton havainnointi. Struktu-
roidussa havainnoinnissa havainnoitsija tietda, mita han havainnoitavissa seu-
raa. Strukturoimattomassa havainnoinnissa ei ole valmista listaa havainnoita-
vista asioista, eli havainnoitsija kirjaa ylos mahdollisimman paljon tilanteeseen
liittyvi& asioita. Aineiston keruun méara riippuu havainnoitsijan suhteesta tutkit-
tavaan ymparistoon. Mitd tutumpi asia, sitd vahemmalla tutustumisella paéstaan

eteenpain. (Kananen 2014, 80.)

Havainnointi kohdistuu ennalta maarattyyn kohteeseen ja sen tulee olla mahdol-
lisimman jarjestelmallistd. Havainnoinnin tydkaluna voidaan kayttaa esimerkiksi
havainnointipaivakirjaa. Ilmion kokonaisvaltaiseen tallentamiseen voidaan kéayt-
taa myos kyna ja paperi -systeemia, jolloin kaikki ilmioon liittyvat asiat pyritaéan

kirjaamaan ylos. (Kananen 2014, 83.)

4.3 Haastattelut

Toisena menetelmana kaytin omaan kategoriaan kuuluvien henkildiden haastat-
teluja. Taman vuoksi tutkittavien maara ei ollut kovin suuri. Sain hyvin aineistoa
ja paasin syvemmalle kehittdmiini asioihin. Lomakehaastattelua ja teemahaas-
tattelua kaytin kehittamistyon kuluessa, kun arvioin muutoksen vaikutusta. Ka-
nasen (2014, 91) mukaan haastattelut ovat yleensa teemahaastatteluja, silla ne
tarjoavat kehittamistyon tekijélle riittavan valjyyden ja toisaalta antavat mahdolli-

suuden kayttaa rajaamismahdollisuuksia teemoittelulla.
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Eras haastattelun tarkeimmisté tyokaluista ovat kysymykset. Oikein asetetuilla
kysymyksilla saadaan luotettavaa tietoa. (Kananen 2014, 88.) Lisaksi tein avoi-
mia haastatteluita arkiymparistossa, missa keskusteltiin aiheesta ilman teemoja.

4.4 Prosessianalyysi

Prosessissa olevia ongelmia selvitin tarkemmin prosessianalyysill&, johon valit-
sin palvelumuotoilussa kaytetyn blueprint-mallin. Palvelumuotoilusta ja lean-toi-
mintafilosofiasta on tehty lukuisia tutkimuksia ja niista |0ytyy paljon yhteisia piir-
teitd. Seka palvelumuotoilussa ettd lean-ajattelussa perustana on organisaation
visio, missio, arvot ja strategiset tavoitteet. Molemmissa kehittdmisprosessien
alku perustuu organisaation nykytilanteen arviointiin. Asiakasymmarrys kootaan
molemmissa tutkimuksen avulla, perusperiaatteena on asiakasarvon lisaami-
nen, mutta ndkokulma arvon tuottamisen lahestymiseen on erilainen. Palvelu-
muotoilussa keskitytdan asiakkaalle nédkyvaan asiakaspalveluun, kun taas lean-
ajattelussa huomio kiinnittyy organisaation tuotantoprosessien kehittamiseen ja
avainasemassa on henkilosto, joka kehittad omaa ty6taan ja tuottaa nain laa-
dukkaampaa palvelua asiakkaalle. Palvelumuotoilun palvelupolussa tarkastel-
laan asiakkaan toimimista eri palvelupisteissa ja optimoidaan niita. Leanissa
puolestaan kuvataan prosessit arvovirtakuvauksella (Value Stream Mapping) ja
pyritdan kokonaisuuden parantamiseen. Arvovirralla tarkoitetaan kaikkia niita
perattaisia toimintoja ja vaiheita, jotka tarvitaan tietyn tuotteen tai palvelun ai-

kaansaamiseksi loppukayttajalle. (Tuulaniemi 2011, 78-81; Leivonen 2020, 34)

Lean-ajattelu on omaksuttu suomalaiseen terveydenhuoltoon, sitd on sovellettu
terveydenhuoltoon 2000 -luvulta lahtien. Leivonen (2020) keskittyi hoitotieteen
alan vaitostutkimuksessaan terveydenhuollon lean-johtamiseen, joka on lahtoi-
sin japanilaisesta autoteollisuudesta. Lean voidaan ymmartaa kehittamis- ja joh-
tamisjarjestelmaksi, jonka keskeisin tavoite on toiminnan asiakasarvon lisdami-
nen. Lean-menetelmien avulla sujuvoitetaan toiminta- ja hoitoprosesseja ja ke-
hitetdan tyota. Prosesseista tunnistetaan ja poistetaan kaikki sellaiset toiminnot,

jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle eli ovat ns. hukkaa. Terveydenhuollon orga-



34

nisaatioissa leanilla on tavoiteltu yleensa parempaa tuottavuutta, hoitoproses-
sien resurssi- ja virtaustehokkuutta, kustannustehokkuutta ja hoidon vaikutta-
vuutta. Viimeisen kymmenen vuoden aikana lean-ajattelu on yleistynyt tervey-
denhuollossa ja kokemukset siita ovat olleet myonteisia. Seka lean-ajattelua
ettd palvelumuotoilua voidaan kayttaa myos sisaisten prosessien kehittamiseen,
jossa asiakas on organisaation sisalla. Niissa pyritaan valttamaan, etta ei jou-
duta tarkastamaan jo kertaalleen tuotettua palvelua tai tuotetta ja kayttdmaan
aikaan virheiden korjaamiseen. (Tuulaniemi 2011, 98; Leivonen 2020, 20)

Palvelumuotoilu yhdistd& muotoilusta tutut toimintatavat perinteisiin palvelun ke-
hityksen menetelmiin. Palvelumuotoilun palvelupolku on asiakasprosessi, jossa
erilaiset tapahtumat seuraavat toisiaan. Prosessi on kuvattava siten, etta asiak-
kaan kulkema reitti (palvelupolku), palvelun tuottajan ja asiakkaan kontaktipis-
teet seka prosessiin keskeisesti kuuluvat toimijat saadaan esille. Tata palvelu-
prosessin kuvausta kutsutaan service blueprintiksi eli palvelumalliksi. Palvelu-
malli on visuaalinen kuvaus palvelun tuottamisesta, se kuvaa sita, miten asia-
kas kulkee palvelussa, kuvauksesta kay ilmi asiakkaan kokemat asiat seka pal-
velutuottajan toiminta nakyvan palvelun taustalla. Ymparisto, joka voi olla fyysi-
nen tai digitaalinen. Palvelu on palveluntarjoajan ja asiakkaan vuorovaikutusti-
lanne. Service blueprintissa palvelupolkuun lisdtd&n organisaation sisélla te-
kema, asiakkaalle nakyméaton toiminto ja sen tukiprosessit. (Tuulaniemi 2011,
78-82,210-212; Ahonen 2017, 121)

Tuulaniemen (2011, 210-211) mukaan prosessiajatteluun perustuva blueprint-
malli toimii seka uusien palvelutuotteiden palvelumallin kuvaamisen kehittamis-
tyokaluna ettd jo olemassa olevine palvelujen korjausvalineena. Blueprint-mal-
lissa palveluketju kuvataan kronologisessa jarjestyksessa toiminto toiminnolta.
Toimintalogiikan perusteella Blueprint-mallin kuvaamat toiminnot jaetaan kah-
teen osaan, nakyvaan ja nakymattomaan sen perusteella, kohtaako asiakas
palvelujen tuottajan vai ei. Lisaksi mallin avulla nahdaan "taustalla” tehtava tyo
eli se osa palvelua, joka ei nay asiakkaalle, mutta on valttamatonta vuorovaikut-

teisen palvelutuotannon toteuttamisessa. (Tuulaniemi 2011, 210-211.)
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4.5 Vastuunjakotaulukko

Nykytilan kartoituksen ja analysoinnin seka prosessianalyysin jalkeen kéaytin
vastuunjakotaulukkoa kehittamismenetelméana. Kilpailutusprojektin kaynnistys-
vaiheessa on tarkeada selkeyttaa kilpailutustydéryhman osallistujien tehtavat ja
vastuunjako. Projektin eri sidosryhmien tulee ymmartéaa projektiin osallistuvien
eri tahojen vastuut ja tehtavat. Taméa auttaa kohdentamaan projektille sen kul-
loinkin tarvitsemat resurssit. Vastuiden selkeyttamiseen voidaan tehda erillinen
vastuumatriisi (RACI-vastuumatriisi), jolla pyritdan selkeyttdmaan projektiryh-
man henkildiden vastuualueita ja selkeyttdmaan ryhman sisaista viestintaa.
Taulukon tarkkuustasoa voidaan muokata projektien mukaan karkeammaksi tai
tarkemmaksi. Taulukon tulee olla riittdvan tarkka, jotta se sisaltda projektin kan-
nalta oleelliset tehtavat, mutta kuitenkin sen tulee pysya selkeéana ja luettavana.
Taulukossa 1 on esitetty malli RACI-vastuumatriisista. (Mantyneva 2016, 29)
Siin& on riveittain listattuna suoritettavat tehtadvakokonaisuudet ja sarakkeittain
kutakin tehtavakokonaisuutta suorittavat henkil6t tai henkiléroolit. Matriisin
avulla voidaan osoittaa, mitka roolit ovat mukana projektin eri vaiheissa ja néin

vahentaa epaselvyytta vastuista ja projektin etenemisesta.

Taulukko 1. RACI-vastuumatriisi (Mantyneva 2016, 29).

Tehtdavd  Vastuullinen  Hyvaksyja Neuvoja Pidettava ajan tasalla
tekija (R) (A) ©) 0]

AA

BB

CC

DD

Matriisin avulla valtetaan tilanteet, joissa projektilla ei ole omistajaa eika paatok-

sia projektin etenemiseksi tehda. Kuhunkin matriisissa méaaritettyyn tehtavaan tai
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tehtavakokonaisuuteen voi osallistua neljalla tavalla ja naista muodostuu myds

RACI kirjainlyhenne:

Vastuullinen tekija — R (Responsible)

Jokaisella tehtavalla tulee olla vastuuhenkild. Vastuuhenkildé vastaa tehtavan
suorittamisesta annettujen ohjeiden, budjetin ja aikataulun mukaisesti, joko itse-
naisesti tai hanella voi olla kaytettavissa tehtavan suorittamisessa avustavia hen-
kiloita. Yleisesti tehtavalla on vain yksi vastuuhenkil6 ja muut tehtdvan suoritta-

miseen osallistuvat ovat avustajia. (Méantyneva 2016, 29)

Hyvaksyja — A (Accountable)

Hyvéaksyja vastaa, etta tehtavat tulevat suoritetuksi laadukkaasti, annettujen lah-
tétietojen ja ohjeiden, aikataulun ja budjetin mukaisesti. Tehtavalle nimetty vas-
tuuhenkild raportoi hyvaksyjélle. Tehtdvaa ei voida kuitata hyvaksytysti suorite-
tuksi ilman hyvaksyjan kuittausta. Tehtavan hyvéaksyjia voi olla vain yksi per teh-
tava. (Mantyneva 2016, 29)

Neuvoja — C (Consulted)

Neuvojan roolissa projektirynméassa ovat ne henkilét, joilta kysytddn neuvoja ja
lisatietoja tehtavan suorittamiseksi. Neuvojien kanssa on projektissa kaksisuun-
taista viestintaa. Erikoisosaamista vaativissa tehtavissa neuvojan roolissa voi olla
my6s henkild, joka on muuten projektiryhman ulkopuolella. Projektiryhmassa ei

tarvitse valttamatta olla yhtaan neuvojaa. (Mantyneva 2016, 30)

Pidettava ajan tasalla — | (Informed)

Nama henkilot pidetdan tietoisina tehtavien tekemisesta ja tekemisen vaiheista.
Viestintd taman roolin omaavien henkildiden kanssa on paaasiassa yksisuun-
taista. Projektissa ei valttamatta ole yhtaan tallaista henkil6. (Mantyneva 2016,
30)
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Samalla henkil6lla tai henkildroolilla voi olla RACI-vastuumatriisissa useita edella
mainittuja rooleja tietyssa tehtavassa tai tehtdvakokonaisuudessa. Esimerkiksi
rooli A/R tarkoittaa sitd, etta tehtava tulee hoidetuksi, mutta myds osallistuu itse
tehtavan hoitamiseen. (Mantyneva 2016, 30)

5 Teoreettinen viitekehys

5.1 Julkisten hankintojen tilannekuva ja strategia

Valtiovarainministerio asetti Vaikuttavat julkiset hankinnat —toimenpideohjelman
(Hankinta-Suomi) laatimaan kansallisen julkisten hankintojen strategian, lisaa-
maan julkisten hankintojen toimijoiden yhteisty6té ja kehittAm&an hankintojen
vaikuttavuutta. Hankinta-Suomi toimenpideohjelmaa johdetaan yhteistydssa
Suomen Kuntaliitto ry:n kanssa ja sen toimikausi kestda vuoden 2023 loppuun.

(Valtiovarainministerié 2020c.)

Paaministeri Sanna Marinin hallitusohjelmassa on peréti 27 julkisiin hankintoihin
liittyvaa tavoitetta. Hallitusohjelmassa on nostettu esille se nakodkohta, etté
myos palveluja kayttavilla asiakkailla on toiveita vastaanottamistaan palveluista

ja niiden laadusta. (Valtioneuvosto. 2019.)

Julkisten hankintojen strategian valmistelun yhteydessa laaditussa tilanneku-
vassa on kasitelty seitsemaa teemaa: hankintojen johtaminen, osaaminen ja ky-
vykkyydet, taloudellinen kestavyys, sosiaalinen kestavyys, ekologinen kestéa-
vyys, innovaatiot sekd markkinoiden toimivuus. Kilpailuttamisosaamisen nako-
kulmasta on nostettu monimutkaistuvat palvelukokonaisuudet ja tuotteiden han-
kinnat. Hankinnan kohde voi olla niin monimutkainen ja lopputuloksen kuvaami-
nen niin haasteellista, etta kilpailutuksen jalkeen joudutaan toteamaan, etta alun
perin tavoiteltu lopputulos jai saavuttamatta. Nain tapahtuu varsinkin silloin, jos
hankinnan suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen ei panosteta riittdvasti ja menet-
telytapana kaytetaan yksinomaan avointa menettelya. Edella mainitut ongelmat

voivat johtua resurssien puutteesta, hankintojen johtamisen osaamisen puut-
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teesta seka yleisemmin hankintojen osaamisen puutteista. Osaamisen lisdami-
sella valtytdan useilta turhilta ongelmatilanteilta, silla hankinnan onnistuminen

ratkaistaan ennen kilpailutusta. (Valtiovarainministerio 2020b.)

Julkisten hankintojen strategia (2020) siséltda kahdeksan strategista tahtotilaa
ja 25 niita konkretisoivaa tavoitetta. Se velvoittaa valtion hankintayksikoita,
muille hankintayksikdille (kuten kunnat ja kuntayhtymét) se on suositus. Strate-
giassa kehittamisen kéarkind ovat strateginen johtaminen seka hankintataitojen
edistaminen. Hankintojen tekeminen ammattimaisesti vaatii osaamista. Tieto-
johtaminen ja vaikuttavuuden arviointi puolestaan tukevat strategista johtamista.
Kehittamistyon keskidssa on toimivien ja laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden
hankkiminen siten, ettd kaikki osapuolet ovat osallisina prosessissa ja markkinat
ovat elinvoimaiset. Julkisten hankintojen osana voidaan synnyttdd myos inno-
vaatioita. Naiden elementtien kehittdmisen avulla voidaan hankinnoilla saavut-
taa taloudellista, sosiaalista ja ekologista kestavyytta. Strategian toimeenpanoa
varten on perustettu erilaisia teemaryhmia, joiden tehtavana on edistaa kansalli-
sen strategian toimeenpanoa. Yksi teemaryhmista on toimivat hankinnat, jonka
tavoitteena on mm. suunnitella hankinnat tarvelahtéisesti ja osallistavasti loppu-

kayttajaa kuunnellen. (Julkisten hankintojen strategia. 2020.)

Horhammer esitti Julkisten hankintojen ajankohtaisfoorumissa (2020) kaksi paa-
syyta, miksi terveydenhuollon hankkeissa epéonnistutaan. Hanen mukaansa Kkil-
pailutettavan laitteen, jarjestelman tai teknologian hyotypotentiaali eli minka-
laista terveyshyotya voidaan saada aikaan verrattuna aikaisempaan voi olla va-
hakunnianhimoinen tai jopa kunnianhimoton. Toinen paasyy on yksinkertaisesti
se, etta kayttajat eivat kayta. Eli joko terveydenhuollon ammattilaiset eivat kayta
tai vaihtoehtoisesti potilaat, joille kilpailutettu teknologia on suoraan kohdistettu,
eivat sitd kayta. On hyva huomioida, etta johdolla ja ammattilais