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Opinnaytetydn tarkoitus on tutkia ja vertailla kuntasektorin Lean-filosofian toteutus tapojen
erovaisuuksia kaupallisen puolen tapoihin toteuttaa Lean-oppeja. Kuntapuolella Lean-
ajattelumalli on varsin uusi tapa lahestya suoritettua prosessia. Hukan etsiminen ja lisdarvon
tuottaminen asiakkaalle on tullut nykypaivana tarpeelliseksi myos kuntasektorin palveluissa.
Palvelun laatu, kaytettavyys on kuntalaiselle tarkea asia.

Kuntasektorilla tuotetaan paasaantoisesti palveluita. Monet naista palveluista ovat lakisdateisia.
Kaupallisen nakdkulman hakeminen on siis haasteellista, vertailukohtana toimivat kuitenkin
kaytetty aika ja henkiloresurssit. Yritykset tuottavat tuotteita ja tai palveluita. Kaupallisen
yrityksen tarkoitus on tuoda lisdarvoa yrityksen omistajille kuin tuotteen tai palvelun ostajalle.
Kuntasektorilla lisdarvoa tuotetaan palvelun kayttgjalle elikkd paasaantdisesti kuntalaiselle.
Veronmaksajana han myds maksaa valillisesti kunnan tuottamista palveluista. Lisdarvo voi olla
palvelun kaytettdvyys tai vaikka palvelun laatu unohtamatta tuotetun palvelun
kokonaiskustannuksia. Hukan ja ei tuottavan tydon tunnistaminen ja prosessien tarkastelu
arvovirtakuvauksien avulla tuottaa hammastyttavan yhtenadisen kuvan tavoitteista joita nama
kaksi eri instituutiota tuottavat etsiessaan Lean-ajattelumallilla tuottavampaa ja tehokkaampaa
tekemista.

Tassa opinnaytetydssa tutustutaan Salon kaupungin Lean-hankkeisiin ja koulutus ohjelmaan.
Koulutuksella pyritddn antamaan yksikoiden johtajille mahdollisuus kehittaa ja tehostaa oman
yksikkdnsa toimintaa. Paasen osallistumaan koulutus tilaisuuksiin joita Salon kaupunki ostaa
kaupallisilta yrityksiltd. Esimerkissa tutkin kaupungin tekemaa Lean-projektia jossa tarkastellaan
saatua hyotya, toimintamallin muutosta.
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Purpose of this thesis work is to investigate and compare the implementation of the Lean
philosophy habits of the municipal sector with how the commercial side implements Lean
doctrines. In municipal side the Lean mindset is a relatively new way of approaching the
process carried out. Searching for a loss and the creation of added value for our customers has
become a necessity also in today’s municipal sector services. The quality and availability of
service is an important to citizen.

The municipal sector produces in principal services (rather than physical products). Many of
these services are statutory. Applying commercial perspective is therefore challenging,
however, the baseline for the comparison is the time spent, and human resources. Commercial
companies produce products and /or services. The commercial purpose of the company is to
bring added value to the owner of company as well as to the customer. In the municipal sector
value-added service is produced to the user of the service that mainly is the citizen. As a
taxpayer, he also pays indirectly for services provided by the municipality. Added value may be
availability of the service or the quality of the service, without forgetting the overall costs of the
service provided. Identification of loss and the non-productive work and reviewing processes
with value stream descriptions give an astoundingly coherent picture of the objectives of which
these two different institutions produce when they quest more productive and more efficient way
of working with Lean mindset.

| will explore Lean projects and training programs of the City of Salo. The training aims to give
managers the opportunity to develop services and increase the performance of their own units. |
am also able to participate in the training sessions that the City of Salo purchased from
commercial companies. In the example | will study the values gained, and the changes in the
procedure that the city's Lean project achieved.
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KAYTETYT LYHENTEET JA SANASTO

Kaizen

Gemba
Kanban

Muda

JIT

vpl
shl

asioiden tekeminen paremmin, (osa)prosessin jatkuva
kehittdminen

paikka, josta voidaan nahda solun virtaus
imuohjaus

hukka eli tekija, joka ei lisda arvoa lopputuotteeseen tai pal-
veluun asiakkaan nakdkulmasta

juuri oikeaan tarpeeseen, just-in-time; antaa asiakkaille sita,
mita he haluavat

vammaispalvelulaki

sosiaalihuoltolaki



1 JOHDANTO

Taloustilanteen kiristyessa valtio on pienentanyt osuuttaan lakisaateisissa pal-
veluissa. Koska kunnat ovat velvollisia tuottamaan lakisaateisia palveluja, kun-
tien palvelutuotantoa on tarpeen tehostaa. Tarve tuottaa palveluita entista te-
hokkaammin on saanut kuntatoimijat hakemaan tehoa toimintaansa mm. Lean-

ajattelusta.

Teollisen tai kaupallisen palvelutuotannon lahtokohtana on kannattavuus, tar-
koituksena on tuottaa lisaarvoa omistajille. Kuntasektorilla velvoiteperusteisille

palveluille haetaan yleisesti kulujen minimointia, niin sanottua nollatulosta.

Salon kaupunki on soveltanut Lean-ajattelumallia toiminnan tehostamiseen ja
prosessien hiomiseen. Esimiesten aktiivisuus ja avoimuus ovat avainasemassa
muutoksen hakemiseen. Lean on johtamisen tyokalu. Muutos tuo aina epavar-
muutta alaisissa, on muutoksen suunta sitten mika tahansa. Lean mielletaan
yleisesti sdastdjen hakemiseen. Saastot mielletaan yleisesti kiinteiden kulujen
karsimiseksi, joka tarkoittaa henkildstévahennyksia. Yksi Lean-ajatus on saada
tyosta tai prosessista mielekkaampaa ja karsia hukka pois. Tyon mielekkyys,
tyohyvinvointi, poissaolojen minimointi ja omaan tyohon vaikuttaminen ovat
myOs keskiossa. Hukka voi olla joko toimimaton rajapinta prosessissa tai asia,
johon ei ole syysta tai toisesta tartuttu. Johtajan tehtava on jalkauttaa muutos-
mahdollisuus tyoyhteisoonsa Leanin kautta. Tuskin on tydyhteisda tai proses-
sia, jossa ei olisi parantamisen tai muutoksen tarvetta. Jatkuva kehittyminen
kaizen on tasta seuraava askel. Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan yhta Sa-
lon kaupungin Lean-hanketta ja sen toteutusta. Toteutustapaa verrataan kau-

pallisen puolen tapaan tehostaa toimintaa Lean-oppien mukaisesti.
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2 MITA ON LEAN

Lean tarkoittaa suorana kaannoksena ohutta, yksinkertaista. "Lean on vain kasi-
te, jonka lansimaalaiset tutkijat ovat luoneet seuratessaan Toyotaa ja sen te-
hokkuutta” (Modig & Ahlstrém 2013,126).

Lean on tehokkuusajattelua, johtamisfilosofia, joka keskittyy turhuuden eli hu-
kan poistamiseen (Tuominen 2010d). Lean-ajattelumalli on saanut alkunsa
1950-luvulla Toyotan autotehtailta, jossa Jeffrey K. Liker (2013) on tutkinut To-
yotan tuotantojarjestelmaa. Taman pohjalta on muodostunut perusta teolliselle
Lean-ajattelulle. Tutkimustietoa on sovellettu kayttdon meilla ja muualla maail-
massa. Ajattelumallin keskidssa on arvoketjun tunnistaminen. Paamaarana on
arvoa tuottavien osien lisaaminen yhtaaikaisesti arvoa tuottamattomien osien eli

niin kutsutun hukan poistamisen kanssa.

Lean-ajattelumalli ei lisaa vauhtia, vaan lyhentaa matkaa. Keskiossa on ajattelu
asiakkaan nakodkulmasta, olisiko asiakas valmis maksamaan asioista, joita teh-
daan tuotteen tai palvelun tuottamiseksi, ja jos ei niin miksi teemme niita. Ta-
voitteena ei ole kertaluonteinen muutos vaan jatkuva kehittyminen. Tata kutsu-

taan nimella Kaizen (Leaniksi.fi, 2015).

Toyotan tuotannon peruspilarina on ollut Just-in-time-ajattelumalli (JIT), joka on
tullut osaksi Lean-filosofiaa. Just-in-time on kaytannossa turhien varastojen kar-
simista: tuotetaan sitd mita tarvitaan eli sitd mita asiakas haluaa (Modig & Ahl-
strom 2013, 71). Tasta syntyy kasite virtaus, joka on myds Leanin peruskasittei-

ta. Annetaan jokaisen yksittaisen tuotteen virrata tuotannon Iapi.

Toteutettaessa Lean-toimintastrategiaa tarkeinta ei ole se, miten virtausta pa-
rannetaan, vaan tarkeinta on, etta sita parannetaan. Leanin peruskasitteita se-

lostetaan tarkemmin opinnaytetydn seuraavissa osissa.
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2.1 Lisaarvo

Arvoketju on joukko toimintoja, jotka tuottavat asiakkaan nakokulmasta lisaar-
voa. Lisdarvoa voidaan maaritella kysymalla, onko asiakas valmis maksamaan
tehdyista toimenpiteista tai asiasta, jota yritys tekee, jotta asiakas saa tuotteen

tai palvelun kayttoonsa.

Valittdman tarpeellisen tyon osuus palvelussa tai tuotannossa on kartoitettava.
Vastaavasti tarpeettoman tyon osuus on minimoitava tai pyrittava poistamaan
kokonaan. Yrityksen strategia maarittelee, mitd arvoa asiakkaille tuotetaan.
Arvo voi olla vaikka hinta tai laatu. Yrityksen valitsema strategia maarittelee,

miten Leania toteutetaan.

2.2 Hukka

Kirjassa Modig & Ahlstréom (2013) kuvataan seitseman hukan muotoa, jotka

ovat

e tarpeeton tuotanto

e turha odottelu

e tarpeettomat materiaalien ja tuotteiden kuljetukset
e tarpeeton tyd / liika tyo

e tarpeeton varastointi

e tarpeettomat tyontekijoiden liikkkumiset ja liikkeet

e tarpeettomat virheet, tydn tekeminen uudelleen tai paallekkain.

Osa tyosta, joka on asiakkaalle ndkymatonta, saattaa olla tarpeetonta ja nain
ollen turhaa. Sitd kutsutaan hukaksi, alkuperaiseltd nimeltddn Muda (Lean
2012).

Organisaatioiden sisalta 16ytyvia hukan muotoja on monia. Tuotantoprosessiin
littyva hukka on konkreettista ja ehka helpoin todentaa. Tuotannossa on tarke-

aa, etta tuotteita ei tuoteta varastoon vaan tarpeeseen. Just-in-time on osana
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hukan poistoa, tuotetaan vain sita tuotetta, jota on myyty tai tilattu. Varastoon

tuotettu yksikko luo lisakuluja varastointi- ja kuljetuskuluina.

Myos tyon aiheuttamat kustannukset tuotannossa on otettava huomioon. Ylituo-
tanto onkin vahingollista. Sidotun padoman tuottamattomuus on hukkaa. Tuo-
tannon ja palvelutuotannon prosessit muodostuvat paasaantoisesti monesta eri
toimijasta tai yrityksen sisaisesta liiketoimintayksikdsta. Osastojen ja tietojarjes-
telmarajapintojen yhteensopimattomuus on yleinen hukan aiheuttaja. Lapime-

nevan prosessin aika kasvaa suhteessa arvoa tuottavaan aikaan.

Palvelutuotantoon patevat samat lainalaisuudet kuin teolliseen tuotantoproses-
siin. Palvelutuotannon prosessointi ilman inhimillista aspektia luo oman haas-
teensa. Inhimillisten muuttujien maara ja niiden aiheuttamien mahdollisten vir-
heiden korjaamiseen mennyt aika kasvattaa hukan osuutta. Prosessista poik-
keaminen aiheuttaa yleensa viivastyksen lapimenoajassa. Yhteisten pelisaanto-
jen ja sovitun prosessikuvauksen noudattaminen onkin tarkead hukan mini-
moinnissa. Hukan minimoimiseksi pitda jokaisen tyontekijan tehda jatkuvaa ke-
hittdmisté ja ehdotuksia havaittujen pullonkaulojen poistamiseksi. (Modig & Ahl-
strom 2013.)

2.3 Virtaus

Prosessin virtausta on helpointa kuvata ja tarkastella yksikkdona. Virtausyksikko
voi olla esimerkiksi tuotannollinen kappale tai henkild. Jos virtausyksikko virtaa,
syntyy tulosta, jos ei virtaa, syntyy kustannuksia. Kapasiteetti liitetaan kasittee-
seen virtaus. Kapasiteetti tarkoittaa tyohon kaytettavissa olevan ajan maaraa.
Kapasiteetti onkin yhtd kuin aika. Virtaustehokkuus saadaan laskennallisesti

seuraavasta kaavasta (kuva1):
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arvoa tuottava aika

virtaustehokkuus % = —
kokonaisaika

Kuva 1. Virtaustehokkuuden kaava (Modig & Ahlstrom 2013, 14).

Lapimenoaikaa kaytetaan virtauksen mittayksikkona. Kasitteet hukka ja virtaus
kulkevat kasi kadessa: paljon hukkaa merkitsee huonoa virtausta. Mikali vir-
tausyksikkdna on tuote, muodostuu arvoa tuottava aika maaraavaksi tekijaksi
mitattaessa virtaustehokkuutta. Mikali virtausyksikot ovat ihmisia, joille tuote-
taan palveluita, pitaa keskittya seka valilliseen etta valittomaan tarpeeseen. Va-
lillisesti arvoa tuottava tyo ei ole selvasti havaittavissa, eika asiakas ole suora-
naisesti valmis tehdysta tydsta maksamaan. Esimerkkind valillisesta tarpeesta
voidaan kayttaa taksimatkaa. Matkan varmuuteen ja mukavuuteen liittyy paljon
autoon kohdistuvia huoltoja, jotka ovat valillisia tarpeita, mutta eivat suoranai-

sesti asiakasta kiinnosta, kuitenkin vaikuttavat palvelukokonaisuuteen.

Tarpeiden tarkeys riippuu yrityksen strategisista valinnoista. Mittaroinnissa tulee
kuitenkin ottaa huomioon kohde ja valilliset tarpeet. Valillisissa tarpeissa on ky-
se itse kokemuksesta, valittomissa tarpeissa itse konkreettisesta tuloksesta.
Virtaustehokkuuteen voi kuulua valillisia tarpeita, jolla kuvataan arvonsiirron
tiheytta. Virtaustehokkuuteen voi siis liittya valillisesti arvoa tuottamatonta tyota

tai toimintoa.

Prosessin arvovirtakuvaus on tapa tarkastella virtausaikaa. Arvovirtakuvaus
perustuu yleisesti prosessikaavioon. Arvovirtakuvaukseen maaritellaan lapime-
noajat, joita tarkastelemalla saadaan kasitys prosessiin kaytettyjen osakokonai-
suuksien kestosta. Arvovirtakuvauksesta on I6ydettavissa kolme mitattavaa pe-
rusasiaa, jotka ovat arvoa lisdava toiminta, aputoiminta ja hukka. Lapimenoajan
kasvaessa yleensé virtaustehokkuus pienenee (Modig & Ahlstrom 2013, 44).
Tata voidaan kuitenkin kompensoida luomalla asiakkaalle valillista arvoa ja valt-

tya kielteiselta vaikutukselta virtaustehokkuuteen.
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Tehokkuusparadoksi muodostuu tehottomuudesta. Tehokkuusparadoksi on yh-
talo kaikista Lean-filosofian perusasioista ja liittyy oleellisesti virtaukseen. Te-

hokkuusparadoksia voidaan avata tutkimalla kolmea tehottomuuden lahdetta.

Ensimmainen tehottomuuden Iahde on pitkat lapimenoajat, jotka johtuvat keskit-
tymisesta liialliseen resurssitehokkuuteen. Toinen tehottomuuden lahde on
monta virtausyksikkda. Tama liittyy tarpeeseen hoitaa monta asiaa kerralla.
Kolmantena tulee uudelleen aloittamisen tarve. Kaikki nama luovat toissijaisia
tarpeita, jotka synnyttavat lisda toissijaisia tarpeita. Nama tarpeet muodostuvat
epaonnistumisista. Tasta syntyy ketjureaktio (kuva 2). Keskittyminen liialliseen
resurssitehokkuuteen luo uusia tarpeita, joiden hoitamiseen tarvitaan lisaa tyo-

ta, tata ei virtaustehokkaassa organisaatiossa tarvittaisi.

Toissijainen tarve
Toissijainen tarve Toissijainen tarve Toissijainen tarve
Pitka

lapimenoaika Toissijainen tarve

Toissijainen tarve  Toissijainen tarve T

Tolssljsirien tarve Liiallinen keskittyminen

resurssitehokkuuteen

Toissijainen tarve / \

Paljon uudelleen Monta

Toissijainen tarve

aloitettavia tehtavia virtausyksikkoa
Toissijainen tarve

L Toissijainen tarve
Toissijainen tarve

Kuva 2. Toissijainen tarve (Modig & Ahlstrém 2013, 59).

Organisaation keskittyessa virtaustehokkuuteen voidaan ehkaista toissijaisia
tarpeita, nain vahenee myos lisatydon tarve. Keskittymalla virtaustehokkuuteen
loytyy vastaus tehokkuusparadoksin tuomaan haasteeseen. Perusajatuksena
on, etta tehdaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Virheet ja epaonnistumiset voi-

daan minimoida kysymalla kolme seuraavaa kysymysta: mita tuotetta tai palve-
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lua asiakas haluaa, milloin asiakas haluaa tuotteen ja millaisia maaria asiakas
tuotetta haluaa (Modig & Ahlstrém 2013, 72).

2.4 Kaizen

Kaizen, jatkuva kehittyminen, perustuu kaikkien tyontekijoiden jatkuvaan osallis-
tumiseen paremman virtauksen aikaansaamiseksi. Tama antaa mahdollisuuden
jokaisen tyontekijan vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehda siita mielenkiintoisem-
paa ja tehokkaampaa. Osallistuminen jatkuvaan kehitykseen, toimintatapojen

rationalisointiin ja hukan karsimiseen lahtee jatkuvasta kehittymisesta.

Lean-ajattelumallissa kaikilla tyontekijoilla on paamaarana lisdarvon tuottami-
nen asiakkaalle. Vaikka prosessia kehitettaisiin jatkuvasti, siirtyy tehtyjen muu-

tosten kautta prosessiin uusia hukan kohteita jotka vaativat toimenpiteita.

Lean opettaa, ettd ongelmiin tulee puuttua mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Mita aiemmin ongelmaan puututaan, ongelmien ollessa pienia, on
yleensa niiden korjaaminenkin helpompaa. Parempi tehda korjauksia nopeasti
havaitun epakohdan korjaamiseksi kuin olla tekematta niita, kuitenkin niin, etta
tydntekija noudattaa sovittua ja yhtenaista toimintatapaa ongelman ratkaise-
miseksi. Sovittu yhteinen kaytantd havaitun ongelman tai epakohdan tarkaste-
lulle on tarkea. PDCA-sykli on ongelmanratkaisumalli (kuvio 1). Se perustuu
suunnitteluun (Plan), tekemiseen (Do), tarkistamiseen (Check) ja toimintaan
(Act), jossa tehdaan korjaavat toimenpiteet. Ongelmanratkaisumalli pyrkii pyo-
rimaan paattymattomana omana prosessinaan. Tavoitteena on taydellisyys, jota

lahempana ollaan jokaisen PDCA-syklin jalkeen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Martti Kuivanen



14

Kuvio 1. PDCA-sykli (Kaizen 2015).

Kaizen on paivittainen prosessi, jonka tarkoitus on tuottavuuden parantaminen.
Jatkuva kehittyminen vaatii jatkuvaa muutosta, pienta korjaavaa toimintaa vir-
tauksen parantamiseksi ja hukan poistamiseksi. Oikein tehtynd se helpottaa ja
vahentaa kovaa, rasittavaa tyota. Yksinkertaistamalla voidaan sita kuvata muu-
tokseksi parempaan. Tyontekijoiden sitouttaminen ja sitoutuminen luo mahdolli-
suuden jatkuvan kehittymisen tavoitteeseen.

2.5 Lean, johtamisen tydkalu

Lean on ennen kaikkea johtamisen tyokalu. Oikein kaytettyna se mahdollistaa
tyoyhteison johdonmukaisen tyon kehittymisen ja laadukkaamman lopputulok-
sen. Lean ei tee itse mitaan, vaan se tarvitsee sitoutuneita ihmisia toteuttamaan
yhteista tavoitetta. Kaikki lahtee hyvasta innostavasta tyoilmapiirista. Tuomisen
(2010c, 34-35) mukaan toiminta saa aikaan menestysta ja innostava johtami-
nen puolestaan luo edellytyksen onnistuneeseen lopputulokseen. Innostava

visio ja usko visioon saavat aikaan toimintaa, joka saa aikaan menestysta.
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Lean ja jatkuva kehittyminen vaatii johtajilta sitoutumista, positiivista suhtautu-
mista tehtyihin ehdotuksiin. Tasapuolinen oikeudenmukainen meriitin jako tyo-
yhteisossa ruokkii hyvaa yhteishenkea ja luo terveen kilpailun ilmapiirin. Lean-
ajattelumalli antaa tyokalut tyon tuottavuuden parantamiseen ja parantaa tyon
mielekkyytta poistamalla hukkaa. Lean toimintaa harjoittavan tydyhteison jase-
nen onkin siis mahdollista vaikuttaa jokapaivaiseen tyohonsa ja kehittaa sita
kohti taydellisyytta (Tuominen 2010c, 150). Johtajalta siis vaaditaan siemenen

kylvadminen ja sen alkuun kasvattaminen.

Miksi teemme Leania on yksi perusasioista. Jos ei ymmarreta mita, miten ja
miksi Lean menetelmaa noudatetaan, saattaa johtaa yksilon kielteiseen rea-
gointiin. Kaikki tyoyhteison jasenet on saatava sitoutumaan yhteiseen jatkuvan

kehityksen ajatukseen.

Lean-ajattelumallin toteutus vaatii koulutusta, silla olisi vaarin antaa vain tyoka-
lut tai tehtava ja olettaa hyvaa lopputulosta. Lean-oppien mukaista kehittamista
tehtaessa on johdon oltava 100-prosenttisesti mukana ja uskottava asiaansa.
Johdon tehtava on tuoda yrityksen tai yhteison strategiset tavoitteet osaksi

Lean-prosessia (Tuominen 2010c, 132).
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3 LEAN-KAUPALLISESSA YMPARISTOSSA

Lean-oppeja kaytetdan tuotannon tehostamiseen. Muutoksella pyritdan virtauk-
sen parantamiseen ja arvoa tuottamattoman tyon eli niin kutsutun hukan pois-
tamiseen. Toteutukset poikkeavat hieman, onko kyseessa kaupallinen palvelu-
tuotanto vai teollinen tuotanto. Teollinen tuotanto keskittyy yksikoihin ja niiden
lapimenoaikaan. Palvelutuotanto sisaltdéd enemman inhimillisia ja muuttuvia te-
kijoita. Keskiossa on kuitenkin kysymys, onko asiakas valmis maksamaan te-
kemastamme tyosta, jota teemme, jotta han saa tuotteen tai palvelun kayttéon-

sa?

Yrityksen strategia ja visio ohjaavat, mitd organisaatio tarjoaa asiakkaalle. Arvo
voi olla esim. laatu tai hinta (Modig & Ahlstrém 2013, 108). Myds vallitseva kil-
pailutilanne vaikuttaa paatoksiin. Resurssitehokkuudella haetaan jonkin tietyn
osan, esim. koneen maksimaalista kayttoastetta. Virtaustehokkuudella kuvataan
koko toimivan prosessin toimintaa, arvoa tuottavien yksikdiden lisaamista ja
arvoa tuottamattomien poistamista. Naiden kombinaatiosta syntyy tehokkuus-

matriisi.

Kuvion 2 tehokkuusmatriisi sisaltaa nelja kuvitteellista aluetta, jonne organisaa-
tio voi kuulua (Modig & Ahlstrém 2013,100). Organisaatioilla, jotka sijaitsevat
nelion tehokkuussaarekkeiden alueella on suuri resurssitehokkuus, mutta pie-
ni virtaustehokkuus. Resurssitehokkuuden organisaatioissa on mahdollista tuot-
taa palveluita edullisemmin. Pieni virtaustehokkuus tarkoittaakin palvelutuotan-
nossa pitkaa palveluaikaa. Asiakkaan saama lisaarvollinen aika jaa pieneksi.
Tehokkuuden meressa virtaustehokkuus on suuri, mutta resurssitehokkuus
pieni. Keskitytdan asiakkaaseen ja asiakkaan tarpeeseen. Jotta organisaation
on mahdollista sijaita tehokkuuden meressa, on silla usein vapaata kapasiteet-
tia. Joutomaa ei hyddynna resurssitehokkuutta eika virtaustehokkuutta, koska
kumpaakaan ei pystyta hyddyntamaan. Asiakkaan saama lisaarvo saattaa olla
vaatimaton. Tama on tasta syysta epasuotuisin tuottavalle toiminnalle. Viimei-

sena on ihannemaa. Yritys tai organisaatio, joka sijaitsee tassa osassa, omaa
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suuren resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden. lhannemaa on lahella tay-

dellisyytta ja siten haasteellista tavoittaa.

Resurssitehokkuus

A
Suuri Tehokkuussaarekkeita lhannemaa
Pieni .
Joutomaa Tehokkuuden meri
Pieni Suuri Virtaustehokkuus

Kuvio 2. Tehokkuusmatriisi (Modig & Ahlstrém 2013,100).

Yrityksen strategia vaikuttaa siihen, missa yritys sijaitsee matriisissa ja mita se
tavoittelee. Nain ollen yrityksen strategia ja visio maarittelevat, missa toiminnan
tulisi sijaita. Yrityksella tai organisaatiolla ei ole yhtd oikeaa paikkaa tehok-
kuusmatriisissa. Todellinen paikka maaraytyy tavoitteiden ja toteutuman sum-

mana.

Teollisessa tuotannossa ollaan lahes aina sidottuina paikkaan eli tuotantolaitok-
seen. Tuotantolaitoksessa valmistetaan tuotteita, joita myydaan asiakkaille tuo-
tantolaitoksen ulkopuolella. Mikali myynti ei veda, ei tarvitse tuottaa, jos myy-
daan paljon, pitaa myos tuottaa myyty maara sovittuun aikarajaan mennessa.
Tuotteen tai palvelun myyntiorganisaation sisalla saattaa tapahtua samanaikai-

sesti muutoksia. Tarkeaa on, etta koko tuotantoketju on kuvattu kokonaisuuden
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hahmottamiseksi. Muutettaessa jotain, vaikuttaa se varmasti prosessiin jossain
muuallakin. Myyntiorganisaation ja tuotannon valinen viestinta on avainase-
massa. Selvaa on, ettd kaupallisella puolella kaikki lahtee myynnista, tarpeen
luomisesta tai sen tayttamisesta. Tuotannossa tulee keskittya asioihin kysymyk-
sella, onko asiakas valmis maksamaan siitd tyosta jota teemme. (Tuominen
2010e.)

Paikkaa, jossa yksikon arvo tuotetaan, kutsutaan nimella gempa. Toyotan tuo-
tantomallissa on kaytanto, jossa maalataan jalanjaljet tuotantosolun keskeiselle
paikalle. Tasta paikasta voi nahda solun toiminnan. Paikkaan asettumalla voi
nahda kaiken oleellisen, joka vaikuttaa solun tuotantoon. Tarkkailemalla tuotan-
toa voidaan havaita mahdolliset pullonkaulat, jotka hairitsevat virtausta. Proses-

sin tarkkailu on avainasemassa.

Tuotantolaitoksen ulkopuolella gempan Idytaminen saattaa olla haasteellista.
Prosessi, jossa on monta muuttujaa ja mahdollisesti monta sisaista organisaa-
tiota, tuo lisdhaasteen. Aina on kuitenkin I0ydettavissa keinot tuotannon mit-
taamiseen. Mittaaminen on kaiken perusta, muuten emme voi todeta kehityksen
suuntaa. Kun kaikki Lean-opin osat ovat paikallaan, voidaan puhua jatkuvasta
kehittymisesta. Tyontekijoiden sisaistdessa jatkuvan kehittymisen tarpeen on
tydyhteiso sisaltanyt Lean-opin niin, ettd se voi kutsua tydyhteis6a Lean tydyh-

teisoksi.

Kaupallisen Lean-projektin tarkoitus on tuottaa enemman pienemmilla kuluilla.
Tehokas toteutus tuo tuotteelle tai palvelulle paremman katteen. Pyritaan pa-
rempaan resurssitehokkuuteen ja parempaan virtaukseen. Paaasiallisena ta-

voitteena on tehokkuusmatriisin ihannemaa.
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4 SALON KAUPUNGIN LEAN-HANKE

Lukuun 4 on koottu tiedot projektin etenemisesta. Lahteina on kaytetty poytakir-

joja ja haastatteluja.

4.1 Lean-hanke vammaispalveluiden ja terveyspalveluiden kuljetuksista

Salon kaupungin Lean-hanke on toteutettu ns. Lean-miniprojektina. Lean-hanke
koski vammaispalveluiden ja terveyspalveluiden kuljetuksia. Hankkeen yhtena
tarkoituksena on korvata vanha kuljetuspalvelun arvioinnissa kaytetty prosessi

tehokkaammalla. Lean-ryhmaan on nimetty 8 henkil6a.

Salon kaupungin tukemia kuljetuspalveluasiakkaita on yhteensa 1 350, joista
sosiaalihuoltolain alaisia on 350 ja vammaispalvelulain mukaisesti myonnettyja
980 asiakkaalle. Naiden lisaksi tulevat viela ne, jotka ovat saaneet kielteisen
paatoksen. Lakisaateisesti jokainen hakemus vaatii liitteeksi laakarintodistuk-
sen. Nama kuljetustuen hakijat ovat kayneet vanhan arvovirtakuvauksen (liite 2)
mukaisesti hakemassa laakarintodistuksen liitteeksi varsinaista kuljetustukiha-

kemusta varten.

Jotta sosiaalihuoltolain mukainen kuljetustuki voidaan myontaa, tulee asiakkaan
tayttaa sille asetetut kriteerit. Yhteisesti on havaittu, etta hakukriteerien toteami-
seen on ollut kaksi erillista kaytantoa ja arvioinnista ei ole aina jaanyt dokument-
tia. Lisaksi on todettu tarpeelliseksi luoda yhtenainen arviointilomake ja arvioin-
nille yhtenainen dokumentointitapa. Palvelutarpeen arviointilomake sosiaalihuol-
tolain mukaisen kuljetuspalveluhakemuksen kasittelya varten sisaltada osat fyy-

sinen toimintakyky ja sosiaalisuus/psyyke.
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4.2 Tavoite

Hankkeen tarkoituksena on korvata vanha kuljetuspalvelun arvioinnissa kaytetty
prosessi tehokkaammalla, paremmin toimivalla ja asiakkaalle lisdarvoa tuotta-
valla tavalla. Lisaksi haetaan hukan poistoa terveyskeskuksen seka vanhus- ja
vammaispalvelun resurssien kaytosta. Tavoitteena on palveluohjauksen kehit-
taminen ja oikea-aikaisen tiedon valittaminen yhteistyotahojen kesken. Tavoit-
teena on prosessin kaantaminen niin, ettd asiakas hankkii ensin arvioinnin
mahdollisesta kuljetuspalvelun tarpeellisuudesta. Tama tarkoittaa kaytanndossa
asiakkaan toimintakyvyn kartoitusta. Taman kartoituksen tekevat eri henkilét
vanhuspalveluiden ja vammaispalveluiden puolella. Mikali prosessi saataisiin
kaannettya, voitaisiin myos kartoittaa mahdollisen jo voimassa olevan laakarin-
todistuksen olemassaolo. Mika nopeuttaisi ja vahentaisi 1aakarin vastaanottoai-
kojen kayttda tahan tarkoitukseen. Lisaksi tavoitteena on yhdistaa toimintatavat

naiden kahden asiakasryhman kesken.

Toisena tavoitteena on kehittaa yhteinen arviointilomake. Asiakas saattaa olla
yhta aikaa seka vanhuspalveluiden etta vammaispalveluiden asiakas. Asiakkaat
saattavat hakea samaa tukea kahdelta eri myontavalta taholta. Hakuprosessin
hahmottamiseksi tdssa opinnaytetydssa on tuotettu prosessista vuokaavio (liite
3). Seuraavat aloituspalaverin kehitysideat on poimittu Lean-tyéryhman poyta-

kirjasta:

e ladkarinlausuntolomakkeen kehittdminen

¢ hakijan yhteydenotto ennen ladkariajanvaraamista — keskitetty palvelunoh-
jaus

o tekstiviestipalvelu asiakkaille hakemusten saapumisesta

¢ arviointilomakkeen kaytén kehittaminen (vanhuspalvelut)

e vanhuspalveluiden palveluohjaaja tekisi arvion (ja paatdksen) vpl yli 65-
vuotiaiden osalta? [!], arviointikriteerien yhdistaminen

o YPH-Efficaan useammin vaestorekisteripaivitykset.
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4.3 Alkutilanne

Vanhuspalvelulaki ja vammaispalvelulaki velvoittavat kuntaa tukemaan asiak-
kaiden liikkumista. Hakuprosessista on kuvattu nykytila (lite 2). Aloituspalave-
rissa on todettu muutostarvetta yhdistaa toimintatapoja samankaltaisiksi. Tavoit-
teet ja kehitysideat on kirjattu ensimmaisessa palaverissa. Aloituspalaverissa on
todettu myds, ettd Salo toimii sisallonkehittdjana Likuma-projektissa. Likuma on
tietojarjestelma, jonne myonnetyt kuljetusavustukset syotetaan. Asiakkaalle tu-
lee ns. alykortti, jossa on mydnnettyjen matkojen maara. Likuma kontrolloi kay-
tettyjen matkojen maaraa. On todettu myds, etta asiakkaalle tehtava kielteinen

prosessi on jaanyt kuvaamatta.

4.4 Lean-projekti

Lean-projektiryhma on aloittanut koostamalla nykytilan kuvauksen (lite 2). Li-
saksi on kartoitettu tahtotila kehitysideoista. Kokoontumisista on pidetty poyta-
kirjaa ja kirjattu vastuut selvityksista, joita asiantuntijat tekevat. Poytakirja do-
kumentteja 10ytyy kaksi: ensimmainen 22.3. ja paatospalaveri 11.5. Aloituspala-
verissa on todettu, etta asiakkaalle kielteisen paatoksen prosessi on jaanyt ku-
vaamatta. Aloituspalaverissa on maaritelty tavoite ja asiantuntijoille tehtavat

seuraavaan palaveriin mennessa.

4.5 Lean-projektin paatos

Lean-prosessi on poytakirjan mukaan paatetty 11.5.2015. Lean-projektin kaksi
paaasiaa on saatu kasiteltya ja niihin on kehitetty toimintaa parantavat ratkaisut.
Kyselylomakkeista selviaa, etta prosessin aikana oli ollut kolme palaveria, joista

on kirjattu paatokset kahteen poytakirjaan.
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Lean-projektin aikana kuljetuspalvelun hankeprosessi saatiin muutettua. Uusi
prosessi noudattaa tavoitetta, jossa haetaan ensin kartoitus mahdollisesta tuen
kriteereiden tayttymisesta (liite 3). Vasta sitten asiakas hakee laakarintodistuk-
sen lopullisen hakemuksen liitteeksi. Muuttuneessa prosessissa jo mahdollisesti

olemassa oleva liitteeksi kelpaava ladkarintodistus tulee kartoitettua.

Toisena paaasiana vanhuspalvelut ja vammaispalvelut ovat yhdessa luoneet
yhteisen arviointilomakkeen kuljetuspalveluhakemus kasittelya varten. Jatkossa
terveyspalveluiden ja vammaispalveluiden kuljetuspalveluarvioinnissa kaytetaan
samaa lomaketta. Tiedot kirjataan tietojarjestelma YPH-Efficaan. Lomakkeet
kerataan asiakkaan papereihin. Muuttuneessa prosessissa on ajanvaraushenki-
Iokunnalla tarkea osuus ohjata aikaa varaava asiakas oikeaan paikkaan. Uu-
dessa prosessissa asiakas ohjataan ensin paatoksen tuen tarpeellisuudesta

tekevan henkilon luo ennen ladkarinajan varaamista.

Paatos palaverissa on jaettu tehtavat muuttuneen prosessin tiedottamiseen ja

kayttddnottoon.
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5 AINEISTON ANALYYSI

5.1 Lean-hankkeen analyysi ja vertailu

Lean-hankkeen etenemista ja toteutusta tutkittiin kyselykaavakkeella (lite 1).
Kysely on lahetetty kahdeksalle projektiryhmalaiselle. Kyselyn tarkoituksena on
ollut kartoittaa Iahtotasoa ja asennetta uuteen kasittelytapaan. Lisaksi on kartoi-
tettu lopputulosta seka tehtyjen paatosten jalkauttamista jokapaivaiseen tyohon.
Kyselyyn on vastannut kuusi henkilda, joista viisi on asiantuntijoita ja yksi esi-
mies. Kyselylomaketta ei jaettu kenttahenkildkunnalle, koska se ei osallistunut
Lean-projektiin. Asiantuntijat toivat tiedon projektiryhmaan. Tarkoituksena oli
vertailla ja kartoittaa, miten projektia suoritetaan ja johdetaan. Kysymyksilla et-
sittiin myds vastausta, miten uuteen toimintamalliin suhtaudutaan. Kysymykset

sisalsivat myds jatkuvan prosessin tarkkailuun liittyvia asioita.

Kyseinen projekti olisi voitu hoitaa ilman Lean-mallia. Tutun paivittaisen proses-
sin muokkaaminen uudella ajattelutavalla on kuitenkin jarkevaa. Usein haasteet
ovat silloin jo tiedossa. Tama helpottaa uuden kasittelytavan sisaistamista, ei
tarvitse opetella samanaikaisesti uutta kasittelytapaa ja keskittya ongelman rat-

kaisuun.

Koonti kyselyn tuloksista on luvussa 5.2. Kasiteltava prosessi oli suurimmalle
osalle entuudestaan tuttu (luku 5.2, ympyrakaavio 4). Lahes kaikki olivat vas-

tanneet, ettd muutostarpeita on havaittu (luku 5.2, ympyrakaavio 12).

Kyselylomakkeen mielipideosassa kysyttiin, onko Lean oikea tapa tarkastella tai
muuttaa prosesseja. Kaikki vastanneet olivat havainneet Lean-tavan olevan

hyva tapa tarkastella asioita (luku 5.2, ympyrakaavio 19).

Tarkastelemalla myonnettyjen kuljetusavustusten kappalemaaria ymmarretaan
paremmin, millaista maaraa kuntalaisia palvellaan ja keille tuotetaan lisaarvoa.
Esimerkkina voidaan kayttda mydnnettyjen kuljetuspalveluavustusten maaraa,

yhteensa 1 350 kpl myonnettya kuljetusavustusta. Kaytannodssa tama tarkoittaa
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1 350 ladkarin varausaikaa. Voidaan laskea laakarin kayttama aika asiakkaisiin,
joille on myonnetty kuljetustuki. Yksi laakarin kayttama aika potilasta kohden on
n. 20 min. Tasta voidaan laskea kuormitettavuus pelkastaan myonnetyista paa-
toksista ja laakariin kohdistuvasta kuormituksesta. Tulokseksi saadaan 450 h, n.
56 tyopaivaa. Lisaksi tilanne ei ole stabiili, vaan henkildiden terveydentilassa
tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat mahdollisten kriteerien tayttymiseen. Ky-
seessa on siis jatkuva prosessi, jossa tilannetta arvioidaan uudelleen ajan kulu-

essa, ja kielteinen paatds saattaa muuttua myonteiseksi tai painvastoin.

Hankkeessa ei ole keskitytty virtaustehokkuuteen ajan suhteen. On keskitytty
lisdarvon tuottamiseen asioinnin helppoutena ja resurssitehokkuuden nakokul-
masta. Projekti on vapauttanut resursseja muuhun toimintaan. Tassa tapauk-
sessa on vapautettu terveyskeskuksen ladkariaikaa seka vanhus- ja vammais-
palvelu henkilokunnan aikaa muihin tehtaviin. Mikali asiakas ei tayta kriteereita,
asiakkaalta saastyy aikaa, jota turha laakarissa kaynti vie. Taten lisdantyy myds
asiakkaan saama lisaarvo. Resurssitehokkuuden lisaamisen ja virtaustehok-
kuuden lisdantymisen ansiosta palvelu voidaan asettaa tehokkuusmatriisin neli-
kenttdan. Tavoitteena on palvelun sijoittuminen tehokkuusmatriisin keskelle,
tehokkuussaarekkeiden ja tehokkuuden meren risteyskohtaan (kuvio 2). Kau-
pallisessa ja kunnallisessa organisaatiossa havaitaan siis samojen muuttujien
olemassaolo. Projektissa muovataan palvelua, jota asiakkaat kayttavat. Seka
kaupallisessa ettd kunnallisessa palvelutuotannossa keskitytaan lisdarvon tuot-
tamiseen asiakkaalle. Haetaan parasta paikkaa palvelulle tehokkuusmatriisissa.
Suurin eroavaisuus on lain tuomat velvoitteet tuottaa palvelu. Kaupallisella puo-
lella voidaan tehda paatos, etta palvelua ei tuoteta, jos se ei ole taloudellisesti
kannattava. Kasitellyssa projektissa se ei ole vaihtoehto. Laki maaraa, etta pal-
velu on tuotettava. Tassa tapauksessa ainoa vaihtoehto on saada siita mahdol-
lisimman resurssitehokas ja asiakasta palveleva. Muuten kaikki samat vaikutta-
vat elementit I0ytyvat kummastakin, joita ovat, hukan poisto ja resurssien teho-

kas kaytto.

Vaikka kyseessa on pieni projekti, siihen on kaytetty monta tuntia tehokasta

tydaikaa. Jo yhden tunnin yhteinen kokoontuminen kahdeksalta ihmiselta vas-
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taa yhta henkilotydpaivaa. Oman ajankayton hukan minimoimiseksi pitaa jokai-
nen projekti saattaa loppuun. Kysymykseen, onko todetut/havaitut muutostar-
peet otettu paivittaiseen kayttoon, ei saatu selvaa vastausta (luku 5.2, ympyra-
kaavio 13). Puolet vastanneista ei ole osannut sanoa, onko muutokset otettu
kayttdoon. Mikali tehdyn tydn lopputulosta ei tarkasti tiedeta, voidaan tasta paa-
tella projektissa olevan kehittamisen varaa. Kysymykseen, poikkeaako toiminta
talla hetkelld sovitusta prosessikuvasta, puolet vastaajista oli vastannut, en
osaa sanoa (luku 5.2, ympyrakaavio 15). Myods niiden osalta, joilla oli nakemys
asiaan, vastaukset olivat puolesta ja vastaan. Olisikin tarkeaa, ettd muutosten
jalkeen pidetaan seurantapalaveri, jossa voidaan arvioida muuttunut tilanne.
Tehdaan mahdollisesti uusia ongelmanratkaisuja, ja kehitetaan prosessia edel-
leen. Omaksi arvosanaksi projektiryhma on antanut arvosanan 7.8 asteikolla 1-
10.

Kysymyslomakkeen vastaukset ovat osaksi ristiriitaisia vapaan vastauskentan
kommenttien kanssa. Vaihtoehtokysymyksissa kysyttiin, oliko yhteisia palaverei-
ta riittavasti, johon vastattiin niita olleen riittavasti (luku 5.2, ympyrakaavio 11).
Kuitenkin vapaassa palautekentassa mainittiin, ettd kokoontumisia oli lilan va-

han.

Jostakin pitda aloittaa, jotta voidaan kehittya. Pitaa olla tavoitteet, joiden mu-
kaan edetaan. Pitaa olla yhtenainen strategia ja visio siita, mita ollaan tekemas-
sa ja minne halutaan kehittya. Lean-hankkeen palvelukomponentti "kuljetus-
avustusten hakuprosessi” voidaan sijoittaa aiemmin kuvaamaani tehokkuusmat-
riisiin yhta hyvin kuin mika muukin kaupallinen palvelu tai tuote. Missa palvelun
tai tuotteen halutaan olevan, on tydyhteisdn ja johdon paatettavissa. Tehtyja
muutoksia tulee seurata ja mitata. Tehtyja paatoksia ja muutoksista pitaa nou-

dattaa. On siis luotava kulttuuri, jossa noudatetaan pelisaantoja.

Haastattelussa ilmeni, etta kuljetusprosessi ja hakemuskaavake tulivat kasitel-
tya. Muut projektin aikana heranneet kehitysideat odottavat toteutumista (ks.

luku 4.2). Kunnallisen sektorin vahainen tydaika nayttda rajoittavan Lean-
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projektin toteuttamista. Kaupallisia ja kunnallisia Lean-projekteja yhdistavat kay-
tettava aika, raha ja resurssit. Monen eri yksikon rajapinnat, siilot, tuovat omat
haasteensa. Kunnallisessa organisaatiossa jakauma tulee palvelua tuottavista
yksikoista. Kaupallisella puolella nama tunnetaan liiketoimintayksikkdina tai tu-
losyksikkéina. Kunnan sisaisten organisaatioiden jako saattaa olla lakiperustai-
nen, kuten tassa hankkeessa. Kaupallisella puolella jako on poikkeuksetta liike-
toimintaperustainen. Myos eri yksikdiden kaytettavissa oleva budjetti saattaa
vaikuttaa asioiden kasittelyyn. Lisaksi tyOyhteisdssa on tapoja ja kaytantoja,

joita on tehty pitkaan.

Osa aloituspalaverin asioista on kehitteilla ja liittyy valillisesti projektiin. Asioita
selvitellaan, vaikka tarkempi aikataulu on sopimatta. Paaasiallinen syy kesken
jaaneisiin asioihin 10ytyy projektin koosta ja sopivien asiantuntijoiden puuttumi-
sesta. Kasiteltavat asiat, kuten tekstiviestipalvelu, vaatii laajempaa projektiryh-

maa.

Muuttuneista toimintatavoista tehdaan prosessikuvaus Salon kaupungin intra-
netiin. Paatdspalaverissa on jaettu vastuut eri henkildille tiedottaa kaikille asian-

omaisille muuttuneesta kaytannosta.

Tarkasteltaessa Salon kaupungin Lean-hanketta ja verrattaessa sita kaupallisiin
Lean-hankkeisiin kiinnittyy huomio seuraaviin asioihin: Koska valitun kehitys-
kohteen kasittelytapa on uusi, ei ole muodostunut kaavaa tai tapaa toimia. Pro-
jekteissa on jalkiseurannalla yhta tarkea osuus kuin itse muutoksella. Tulosvaa-
timuksen puuttuminen saattaakin olla syyna mielenkiinnon puuttumiseen jalki-
seurannan osalta. Kaupallisella puolella paatoksia ohjaa tulos. Mikali tuote tai
palvelu ei tuota, on sen elinkaari oletettavasti lyhyt. Lakien tuomat velvoitteet
saattavat estda vastaavan toimintamallin kunnallisella puolella. Tasta syysta
kunnallisen palvelun Lean-projektin kerran alkaessaan saattaakin olla elinkaa-

reltaan huomattavan pitka.

Tama oli kaikille kysymyksiin vastanneille ensimmainen Salon kaupungin Lean-
projekti (luku 5.2, ympyrakaavio 1). Huomioitavaa on kuitenkin, etta osalla oli

Lean-osaamista entuudestaan (luku 5.2, ympyrakaavio 2). Naiden henkildiden
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tulisi jakaa aktiivisesti osaamistaan organisaatiossa. Seuraavaksi tulisi kartoit-
taa Lean-osaaminen ja lisata sita. Esimiehien tai johtajan osallistuminen tulos-

ten analysointiin on aarimmaisen tarkeaa.

Kysymyslomakkeesta selvisi, etta jatkuvaa kehittymista oli tyostetty yhteisissa
palavereissa, mutta tulokset olivat jddneet osittaisiksi. Vastauksista kavi ilmi,
etta johdon puuttuminen saattaa aiheuttaa sen, ettd muutoksia ei uskalleta ottaa

kayttdon.

Kaupallisen puolen liiketoimintayksikdissa on tulosvastuu toimivista prosesseis-
ta. Vastuu on jaettu paikallisesti, niin ettd prosessin omistaa prosessiin lahei-
sesti osallistuva henkild. Vastuu tuo oikeuksia ja velvollisuuksia huomattujen
epakohtien korjaamiseksi. Pienet asiat tekevat kokonaisuuden taydelliseksi.
Tarpeeksi pieni projektikokonaisuus tuo parhaan lopputuloksen. PDCA-syklin
mukainen jatkuva ongelmanratkaisumalli pitaakin olla osa sisaisten Lean-
hankkeiden kehittamisprosessia. Tavoitteena on taydellisyys, vaikka sita ei ikina

saavutettaisi.

5.2 Kyselylomakkeen tulokset

Lomakkeen kysymyksiin oli kolme vastausvaihtoehtoa: kylla, en osaa sanoa ja
ei. Kiinteilla vaihtoehtokysymyksilla kartoitettiin Lean-osaamista, projektiin sitou-
tumista ja projektin etenemista. Kysymysten tulokset ovat tarkasteltavissa seu-

raavista kuvioista.
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1. Oliko taméa ensimmainen Lean-
projekti johon osallistuit?

mKylla
mEos

u Ei

mKylla ja El

3. Saitteko koulutusta Leanin
toteuttamisen?

mKylla
mEos
mEi

5. Olitko asiantuntija vai esimies (joku
muu) roolissa?

mEsimies

= Joku muu

7. Oliko prosessista prosessikaavio?

mKylla
mEos
mEi
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® Asiantuntija

2. Onko sinulla Lean-osaamista
entuudestaan?

33 % m Kylla
N 67% 0% | = Eos
= Ei
4. Oliko kasiteltava prosessi
entuudestaan tuttu?
; mKylla
50 % 50 %
5 m Eos
0
0% B Ei

6. Olivatko prosessiin kuuluvat
tyontekijat tietoisia kaynnissa
olevasta projektista?

mKylla
m Eos
u Ej

8. Maariteltiinko tavoitteet ?

mKylla
m Eos
mEi
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9. Tehtiink6 arvovirtakuvaus ?

mKylla

50 %

Hm Eos
mEj

11. Oliko mielestasi riittavan usein
yhteisia palaverereita ?

mKylla
m Eos
mEj

13. Onko todetut /havaitut
muutostarpeet otettu paivittaiseen
kayttoon (muutettu prosessikuvaan)?

mKylla
mEos

= Ei

mKylla ja Ei

15. Poikkeaako toiminta talla hetkella
sovitusta prosessikuvasta ?

mKylla
mEos

mEi

mKylla ja Ei
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10. Kartoitettiinko hukat ja
arvoatuottavat tehtavat ?

mKylla
mEos
u Ej

12. Havaittiinko muutostarpeita ?

mKylla
mEos
mEi

14. Toteutuivatko tavoitteet ?

mKylla
mEos

mEi

mKylla ja Ei

16. Onko sovittu jatkuvasta
tarkkailusta tydyhteisdssa prosessin
edelleen kehittamiseksi ?

m Kylla
mEos
u Ej
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17. Jatkuuko kehittyminen, prosessin
tyostd yhteisdssa jota Lean-prosessi
koski ?

mKylla
m Eos
mEi

19. Onko mielestasi Lean-oikea tapa
tarkastella/muuttaa prosesseja ?

mKylla
m Eos
mEi

21. Muuttuiko kasityksesi
kasiteltavasta prosessista projektin
aikana ?

mKylla
m Eos
mEi

23. Onko tyoyhteisosi mielestasi tasta
eteenpdin Lean-ajatusta toteuttava
tydyhteis6 ?

mKylla
m Eos
mEi
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18. Onko maaritelty henkilo jolle
havaitut epakohtat tulee esittaa
/kehitysehdoitukset tulee esittaa ?

133% | 34 % =Kyl
mEos
mEi

20. Saitko mielestasi tarpeeksi
alkutietoa miksi ja miten projekti
etenee ?

mKylla
m Eos
mEi

22. Suosittelisitko Lean-tarkastelua
prosessien toimivuuden
parantamiseksi tyotovereillesi ?

mKylla
mEos
mEi
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Palautekentassa vastaajilla oli mahdollisuus kommentoida Lean-hanketta va-
paasti. Tarkoituksena oli kartoittaa tahtotilaa ja saada kehittamisideoita Lean-
hankkeiden eteenpainviemiseksi tulevaisuudessa. Vastuksissa tuli esille seu-

raavia toiveita ja kommentteja:

o Projektien pitdd olla tarpeeksi pienid, jotta saadaan konkreettisia tuloksia.
Muutos on my6s helpompaa, jos prosessista vastaa vain yksi esimies.

e Palvelualueiden yli menevat prosessit ovat haastavia. Myds eri palvelualuei-
den budjetit tuovat oman haasteensa mahdollisesti tehtaviin muutoksiin.

¢ Johdon osallistuminen projektiin todettiin tarpeelliseksi. Kavi ilmi, ettd todet-
tujen muutosten kayttéonotto saattaa vaikeutua tai jaada tekeméattd ilman
johdon lasnaoloa, joka siunaa tehdyt paatokset.

o Tapaamiskertoja oli liian vahan.

o Jatkokehittdmista tarvitaan seurantaan, eli onko Lean-ty6pajassa esille

nousseet hukat saatu poistettua ja miten asia on edennyt.

Kyselysta kay ilmi epatietoisuus kasiteltyjen asioiden kohtalosta. Kysymykseen,
poikkeaako toiminta talla hetkelld sovitusta prosessikuvauksesta, ei tule selvaa
vastausta (luku 5.2, ympyrakaavio 15). Jatkuvan kehittymisen edellytys on jat-
kuva seuranta. Mikali tehtyja muutoksia ei seurata, ei voida mydskaan reagoida

mahdollisiin tuleviin muutostarpeisiin.

Havaittavissa on yhteistyon tiivistyminen rinnakkaisen organisaation kanssa.
Keskusteluissa havaittiin jatkuvan kehittymisen tahtotila. Kasittelematta jaaneet
asiat kulkevat prosessissa mukana, ja ne tulevat ehka aikanaan kasittelyyn.
Toivottavaa on, ettd aiemmat kokemukset ruokkivat onnistumisen ja kehittymi-
sen halua. Kuitenkin suuri vastuu asioiden kehittymisesta on esimiehilla ja joh-
tajilla. Vaaditaan useampi Lean-projekti, josta opitaan lisda miten ja miksi. Opit-
tua viedaan eteenpain seuraavaan projektiin. Tehtyjen paatdsten, prosessiku-
vausten dokumentointi ja tiedottaminen tyoyhteisdn sisalla on tarkeaa. llman

tata tehdylla tyolla ei ole merkitysta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Martti Kuivanen



32

6 YHTEENVETO

Uuden ajattelumallin tuominen osaksi jokapaivaista toimintaa ja osaksi ongel-
man ratkaisua asettaa haasteita. Muutostarve oli tiedossa jo aiemmin ja muu-
tokset olisi voitu tehda ilman kaytettyd Lean-malliakin. Tma Lean-hanke antoi
ratkaisun jo tiedossa olleisiin epakohtiin, seka antoi kokemusta ja oppia uudesta
toimintamallista ongelman ratkaisemiseksi. Hankkeen tuloksena muutettu pro-
sessikuvaus tuo joustavamman ajankaytdn mukana saastoja. Uusi toimintapro-
sessi tehostaa toimintaa ja karsii hukkaa. Asiakkaan nakokulmasta lisaarvo tu-
lee joustavana asiointina ja ajan saastona. Hanke oli myds opettelua, miten uut-
ta toiminnanohjausmallia kaytetaan ja ohjataan. Tarkeata on oppia jo tehdysta
ja kehittda sita edelleen. Virheet ovat osa oppimisprosessia, jonka kautta voi-

daan kehittya paremmaksi.

Niin moneen kertaan tydyhteisdissa on todettu, etta "mita hyvaa muuttamaan,
nain on tehty aina ennenkin”. Kaikki lahtee esimiehista ja johtajista, joilta tarvi-
taan hyvaa ja energista esimerkkia. Pitaa uskoa siihen, mita ollaan tekemassa.
Lisaksi tarvitaan tyokalut, jotka Lean-toteutuksessa ovat tieto siita, mita tehdaan
ja miten. Tarkeintd on kuitenkin asenne. Salon kaupunki on ottanut rohkean

askeleen toimintansa kehittamiseksi.

Lean5:n jarjestamassa koulutuksessa syksylla 2015 painotettin  Lean-
ajattelumallin sopivan kaikkien prosessien tarkasteluun. Kerta saattaa avata
oven siihen, mitd Lean on. Salon kaupungin nakoOkulmasta se on resurssien
tehokkaampaa kayttamista eli lisdarvon tuottamista palveluiden kayttgjille, jotka
valillisesti maksavat tuotetut palvelut veroilla. Tehtyjen projektien kautta avautuu
mahdollisuuksia, ettd investoitu raha tulee moninkertaisena takaisin: on vain
uskottava siihen, mita tehdaan. Jatkuvaa kehittymista voidaan havainnollistaa
jalkapallopelilla. Pelin voittamiseksi pallo viedaan maaliin, ja voiton jalkeen kes-
kitytddn seuraavaan peliin. Osana tata pelia on ongelmanratkaisu ja pohdinta,
miksei tehty enempaa maaleja. Yhteisen pelin nimi on jatkuva kehitys. Kehitty-

misen paamaarana on taydellisyys. Yhteista pelia pelataan vuosi kerrallaan,
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katsotaan pitkalla aikavalilla tavoitteita ja analysoidaan saavutettuja hyotyja.
Virheiden tekemista ei pida pelata, vaan virheista opitaan. Organisaatio noudat-
taa Lean-filosofiaa vasta kun se sisaistaa jatkuvan kehittymisen tarpeen ja toi-

mintatavan.

Tassa opinnaytetydossa ehdotetaan seuraavia toimenpiteita: Ylimman johdon
tulisi aina osallistua tehtyjen projektien purkuun. Alkuvaiheessa konsultin apu
saattaisi auttaa tehdyn tyon analysoinnissa. Talldin saadaan karsituksi mahdol-
liset virheet, jotka haittaavat tulevien kehitysprojektien etenemista. Hankkeen
vastuuhenkildiden nimeaminen selkeyttaa vastuita. Prosesseille tulisi maaritella
vastuuhenkil6t, ns. prosessin omistajat. Kaytannossa paras prosessin omistaja

on se, joka tunteen prosessin ja on sen toiminnassa laheisesti mukana.

Kaikki prosessit eivat voi kuulua yhdelle henkildlle. Valitut prosessinomistajat
ovat vastuussa prosessin toimivuudesta ja sen mahdollisesta kehittamisesta.
Nailla prosessin omistajilla pitdd olla myds johdon luottamus ja oikeus tehda
omistamaansa prosessiin muutoksia. Organisaation hierarkian mukainen vas-
tuuttaminen ei ole aina jarkevaa. Tavoitteiden asettaminen pitda olla osa pro-

sessia.

Tulosten seuraamisesta pitaa sopia yhteinen kaytanto. Hankkeeseen pitaa ot-
taa kaikki prosessiin kuuluvat henkilot, koska nain heidat saadaan sitoutettua
meneillaan olevaan projektiin. Salon kaupungilla tulisi olla yksi yhteinen Lean-
toimintamalli. Nain ollen henkiléstdon osallistuessa yhteisiin projekteihin oman
toimialueen ulkopuolella valtyttaisiin poikkeamilta ja itse kasiteltava projekti olisi

paaasia.

Salon kaupungin kokoisen organisaation muuttaminen Lean-filosofiaa jalosta-
vaksi yksikoksi ei tapahdu hetkessa. Toyota on tehnyt sita 70 vuotta, ja sen joh-
tajat kertovat olevansa vasta alussa. Tulokset kuitenkin nakyvat ja niita yritetdan
kopioida. Jos toimintamallia yritetdan kopioida, on siind varmasti tehty jotakin

oikein.
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Sitouttaminen ty6n ulkopuoliseen projektiin toi haasteen tehda tata vertailua.
Henkiloston yhteistyohalukkuus teki kuitenkin taman opinnaytetyon mahdol-

liseksi.
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Liite 1

Kyselylomake vpl- ja shl-kuljetusten Lean-projektista

Kysymyksia Lean projektista vps ja shl-kuljetukset

m

Kylld Eos

Oliko tdma ensimmainen Lean projekti johon osallistuitte?

Omnko sinulla Lean osaamista entuudestaan?

Saitteko koulutusta Lean:in toteuttamisesn?

Qliko kasiteltdvd Prosessi entundestaan tuttu?

Oilitteko asiantuntija vai esimies {joku muu)roolissa?

Olivatko prosessiin kuuluvat tydntekijat tietoisia kaynnissd olevasta Lean projektista?
Oliko prosessista prosessikaavio?

M ESriteitiinkd tavoitteet?

Tehtiinkd arvovirtakuvaus?

Kartoitettiinko hukat ja arvea tuottavat tehtdvar?

Oliko mielestasi riittdvan usein yhieisid palavereita?

Havaittiinko muutostarpeita?

Onko todetut/havaitut muutostarpeet otettu paivittdiseen kayttéén [muutettu prosessikuvaan)?
Toteutuivatko tavoittest?

Poikkeaako toiminta 3113 hetkelld sovitusta prosessikuvauksesta?

Onko sovittu jatkuvasta tarkkailusta tyoyhteisoss3 prosessin edelleen kehittdmiseksi?
Jatkuuko keittyminen, prosessin tydstd tydyhteisdssa jota Lean prosessi koski?
Onko maaritelty henkild minne havaitut epakohdat § kehitysehdotukset tulee esitt33?

O0O0OOOOOOO0O0O0O oo o
O0O0O0O0O00O00000O000 Codad
OO0OO0O0O00O0O0000 100O0o O

Mielipide

Onko mislestasi Lean oikea tapata tarkastella/muuttaa prosesseja?

Saitko mielests tarpeeksi alkutietoa miksi tai miten projekti etenee?

Muuttuiko kdsityksesi kdsiteltdvastd prosessista projektin aikana?

Suosittelisitko Lean tarkastelua prosessien toimivuuden parantamiseksi tydtovereillesi?
Onko tydyhteisdsi mielestdsi tastd eteenpdin Lean ajatusta toteuttava tydyhteisd?
Anna arvosana Lean projektista 1-10

00004
O0O00m
OoOoOono

Eommentoi oma vapaa mielipide kdydystd Lean projektista.
Saako lainata mielipidetta anonyymisti lopputydhin?

L D

O
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Liite 2

Prosessin alkutilanne: arvovirtakuvaus Lean-hankkeessa vpl- ja shil-projektissa.

T2 g S S e e
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Liite 3

Kuvaus kuljetusavustusten hakuprosessista.

Kuljetustuen haku prosessi ennen Kuljetustuen haku prosessi jalkean
Asiakas soittaa ja varaa Asiakas soittaa ja varaa
laakarinajan laakarinajan
ldakarintodistusta varten ldakarintodistusta varten
liitteeksi kuljetustuki liitteeksi kuljetustuki
hakemukseen hakemukseen
LéékérinvaMa. Ajanvaraus ohjaa oikealle
Ladkarintodistus henkildlle tarpeellisuus
kuljetusavustus hakemusta kartoitusta varten WVps tai Shi
varten.

{'r
Kartoitus t;?ﬁéﬁ'lﬁuudeﬂa Kartoitus tarpégllisuudesta

Yhteinen lomake

Ei tayta J [ Tayttas

kriteereitd kriteerit

Ei taytd Tayttas
kriteereita kriteerit

—

—
Mahdollisuus Tiedot
hakea kirjataan

asiakkaan
tietoihin

\/ kartoitetaan jo mahdollinen
voimassa oleva todistus

vastaavaa
tukea toiselta
luukulta

hakemuksen liitteeksi, jos ei
varataan aika ld&karille.

Hakemus liitteineen
kasittelyyn

J L

Hakemus liitteineen
kasittelyyn
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