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1 JOHDANTO

Useita vuosia poliisissa palvelleena naen poliisiorganisaation sen sisaltapain. Tarkastelen esitutkin-
taa ja siihen liittyva prosesseja poliisina ja teen johtopaatdksia sen mukaisesti. Kuitenkin esitukinta-
prosessissa poliisi on vain se, joka tekee esitutkintaan liittyvat toimenpiteet lain asettamissa ra-
joissa, mutta itse esitukintaprosessissa kohteena ovat henkilot katselevat sita taysin eri nakoékul-
mista. Tavallinen kansalainen, joka syysta tai toisesta on joutunut mukaan esitukintaprosessiin, ei
juurikaan nae prosessin sisalle. Hanelle esitutkintaprosessi voi nayttaytya vaikeaselkoisena ja hi-
taana. Miten tahan hitauteen voitaisiin vaikuttaa? Onko mahdollista jarjestaa esitutkintaprosessia

siten, etta yksittainen rikosasia etenisi nopeammin?

Siirtyessani poliisiorganisaation sisalla joitakin vuosia sitten rikostutkintatydhon, kiinnostuin proses-
seista. Tama kiinnostus herasi arjen tydssa, kun havaitsin esitutkintaprosessin kiemurat melko mo-
nimutkaisiksi jopa ammatikseen niita tekeville. Osittain syyna monille prosessivaiheille on oikeus-
varmuus ja sen edellyttdmat toimet, mutta silti esitutkintaprosessissa on sellaista kehittamisvaraa,

johon poliisissa voidaan sen omien toimien avulla puuttua.

Prosessien kehittdmiseen perehtyessani tutustuin leaniin. Lean on noussut suuren yleison tietoi-
suuteen viime vuosikymmenten aikana, jolloin se on yhdistetty teollisuuteen. Leanissa on kyse or-
ganisaation toiminnan ja prosessien kehittamisesta. Suomen poliisissa lean on tullut esille vasta
viimevuosina. Tarkeimpana alullepanijana lienee Oikeusministeriéon Lean-hanke (2020), jossa pro-

fessori Matti Tolvanen on selventanyt rikosketjun toimivuutta lean-periaatteiden nakékulmasta.

Julkishallinnossa leanin soveltaminen tarkoittaa sita, ettd prosessit suunnitellaan vastaamaan pa-
remmin asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. Julkishallinnossa jonotusajat muodostavat yhden keskei-

sen ongelman, johon leanilla voidaan vastata.

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan leania ja sen soveltuvuutta poliisin esitutkintaan. Tyossa tarkas-
tellaan leanista tehtya kirjallisuutta pyrkien antamaan lukijalleen ymmarryksen sen perusteista. Ta-
man lisaksi tydssa tarkastellaan leanista tehtyja tutkimuksia eri julkishallinnon organisaatioissa.
Tarkoitus on saada kasitys siitd, miten leania on kaytetty julkishallinnossa ja minkalaisia tutkimustu-

loksia sen soveltamisesta on kyetty keraamaan.

Sisaministerion turvallisuuden strategia perustuu hallitusohjelman visioon siita, ettd Suomi on maa-
ilman turvallisin maa. Poliisi on suuressa roolissa taman vision tavoittelussa. Poliisin on kyettava

tukemaan vision toteutumista, mutta samanaikaisesti sen resurssit ovat niukat. Niukkuus johtaa



siihen, etta kaytettavissa olevilla resursseilla on kyettava selviytymaan poliisille annetuista tehta-

vista ja jopa ylittamaan odotukset.

Lean on mahdollisuus Suomen poliisille. Leania ymmartamalla ja soveltamalla on mahdollista ke-
hittda prosesseja tehokkaammiksi, mutta myds ymmartaa, mika on oleellista ja mihin resursseja
ylipaataan kannattaa kayttaa. Prosessit itsessaan eivat voi olla paamaara, vaan prosessien avulla
saavutetaan lisdarvoa. Lisdarvon saavuttaminen on tehokasta resurssien kaytt6a. Tuottamattomien
toimintojen karsiminen antaa poliisille mahdollisuuden kayttaa niukkoja resursseja oikealla tavalla,

oikea-aikaisesti ja oikea laatuisesti.
1.1 Opinnaytetyon aihe, kulku ja rajaus seka tutkimuskysymykset

Tydssani pyrin antamaan kokonaiskuvan leanista. Koska poliisissa on hyvin vahan tutkimusta tasta
aiheesta, tulee tama tyd olemaan osaltaan ovenavaus lean-tutkimukseen poliisiorganisaatiossa ja
toivon sen edesauttavan esimerkiksi tulevia opiskelijoita ymmartamaan paremmin, mista leanissa
on kyse ja toisaalta toimimaan ajatusten herattelijana heille, joita prosessien kehittdminen ja toimin-

nan tehostaminen kiinnostaa.

Opinnaytetyoni keskittyy vuoropuheluun leanista kirjoitetun tiedon ja tutkimuksen seka esitutkintaa
koskevan tietouden valilla. Pyrin siihen, ettd yhdistan lean-tietoutta poliisin esitutkintaprosessiin.
Nain kykenen havainnollistamaan teorian sopivuuden tai sopimattomuuden eri kaytanteisiin. Esitut-
kintaprosessit ovat erilaisia pelkastaan poliisilaitosten sisalla, koska poliisilaitosten kaytanteen
saattavat erota huomattavastikin toisistaan. Tutkimuksessani vertaan leanin soveltuvuutta yleisesti
esitutkintaan, enka nain ollen voi huomioida kaikkia niita eri variaatioita, joita esitutkintaproses-

seissa maassamme ilmenee. Nain ajateltuna tarkastelen esitutkintaprosessia yleisesti.

Opinnaytetyoni rakentuu tutkimuksessa kaytettyyn metodiin ja sen esittelyyn. Taman jalkeen tar-
kastelen, miten opinnaytetydssani kaytetty lahdemateriaali, seka tutkimukset etta kirjallisuus on va-
likoitu. Kappaleessa "Lean” esittelen aihetta maaritelmien ja syntyhistorian kautta tuoden esille sen
taustalla olevat ydinfilosofiat ja tarkeimmat kasitteet. Lisaksi tarkastelen keskeisia teorioita, joihin

lean perustuu seka siitd johdettuja menetelmia.

"Julkishallintoa koskeva lean-tutkimus” -kappale pitaa sisalldadn nimensa mukaisesti tutkimuksia jul-
kishallinnosta ja leanistd. Taman kappaleen tarkoituksena on antaa lukijalle kasitys, miten leania
on sovellettu ja minkalaisia tutkimustuloksia sen soveltamisesta on kyetty havainnoimaan. Toi-

saalta tutkimukset osaltaan selventavat kasitysta siita, mita lean on.

Kappaleessa "Rikosketjun Lean-hankkeen selvitysraportti” esittelen esitutkintaankin kiinteasti liitty-

van selvitysraportin sisallon ja siitd tehdyt paatelmat. Taman kappaleen jalkeen teen kirjallisuuteen
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ja tutkimukseen perustuvat johtopaatdkset, jossa pyrin saamaan vastaukset asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin. Viimeisena osuutena on pohdintani, jossa arvioin opinnaytety6tani seka siihen valittua

menetelmaa, opinnaytetydn prosessia ja onnistumistani opinnaytetydssani.

Opinnaytetyoni on dokumenttianalyysi. Dokumenttianalyysi on menetelma, jossa tietoa voidaan ke-
rata erilaisista lahteista ja sen aineisto voi olla moninainen. Dokumenttianalyysin aineistoa ei rajoita
esimerkiksi aineiston tieteellisyys. Yksinkertaisesti dokumenttianalyysin aineiston valinta perustuu
siihen, etta se sisaltda kuvausta tutkittavasta ilmiosta. Taman jalkeen valikoitu aineisto analysoi-
daan systemaattisesti. Nain toimien on mahdollista saada kuvausta ja tietoa tutkittavasta asiasta.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136.)

Leania voidaan havainnollistaa my0s siita johdettujen menetelmien kautta. Leanista johdettuja me-
netelemia on useita, mutta opinnaytetyoni olen rajannut siten, etta en kasittele lean-menetelmia
kuin ainoastaan paapiirteittain enka kytke menetelmia suoranaisesti esitutkintaprosessiin. Toisin
sanoen, tydssani keskityn kuvaamaan leania kokonaisuutena ja sen kokonaisuuden soveltumista
esitutkintaprosessiin. Tama siita syysta, etta leanin kayttdminen pelkastdan menetelmien kautta
antaa siitd hyvin suppean kuvan. Toisekseen leanin kayttaminen vain siitad johdettujen menetelmien
kautta parantaa vain tiettyd prosessin osaa, koska tarkoituksenmukaisempaa on soveltaa leania

laajemmin.
1.2 Tutkimuskysymykset

Jotta tdssa opinnaytetydssa kyetdan antamaan kokonaiskasitys leanista, on kyettava hahmotta-
maan maaritelmien kautta, mita se on? Ensimmaiseksi tutkimuskysymykseksi muodostui kaikessa
yksinkertaisuudessaan: Mita lean on? Tata tutkimuskysymysta lahestyn kirjallisuudessa ja tutki-
muksessa kirjoitetun materiaalin perusteella ja pyrin paasemaan koheesioon siita, mita lean valittu-

jen materiaalien valossa on.

Toinen tutkimuskysymykseni liittyy julkishallintoon ja poliisiin. Koska lean liitetddn voimakkaasti yri-
tysmaailmaan ja se on alkujaan kehittynyt valmistavan teollisuuden tarpeisiin, tuntuu akkiseltaan
sen kaytettavyys julkishallinnossa hieman kaukaa haetulta. Kuitenkin leania on kokeiltu laajasti esi-
merkiksi suomalaisessa terveydenhuollossa ja tasta on tehty laajoja vaitdskirjatasoisia tutkimuksia,
on siis iimeista, etta leania voidaan soveltaa myos julkishallintoon laajemminkin. Miksi ei my6s po-

liisiin? Toinen tutkimuskysymykseni on: Voiko leania soveltaa poliisin esitutkintaan?

Kolmas tutkimuskysymykseni pyrkii saamaan selvyyden siitd, mitka ovat leanin menestyksek-
kaan soveltamisen edellytykset julkishallinnossa? Taman tiedon avulla pyrin I6ytamaan seka

menestykseen johtaneita syitd, mutta toisaalta tuomaan esille niita toimenpiteita ja 1ahtdkohtia,



jolloin leanin soveltamisen ei ole katsottu johtaneen hyvaan lopputulokseen tai sen ei ole koettu so-

veltuvaksi julkishallintoon.

2 DOKUMENTTIANALYYSI

2.1 Yleista

Laadullisen tutkimuksen menetelmana dokumenttianalyysissa ei kerata aineistoa esimerkiksi haas-
tattelemalla tai kyselylomakkein, vaan hankittava tieto perustuu valmiiseen aineistoon, jota tutkitta-
vana olevasta aiheesta on saatavilla. Valmiit dokumentit tutkimusaineistona tuovat lisatietoa eten-
kin tilanteissa, kun tutkittava ilmié on uusi, jolloin voidaan tarkastella sita, miten muut ovat asiassa
toimineet tai minkalaista tietoa on aikaisemmin saatu selville. Dokumenttiaineiston jako tehdaan
primaari- ja sekundaarilahteisiin, missa primaarilahteista saatava tieto on saatu taholta, joka kysei-
sen tiedon on saanut, tehnyt, kokenut tai kirjoittanut muistiin. Sekundaarilahteista saatava tieto tar-
koittaa tietoa, jonka kirjannut henkilo tallentaa toisen kaden tietona alkuperaisesta dokumentista.
(Anttila 2000, kappale 9.2.4.)

Dokumenttianalyysin tieto perustuu aikaisemmin todetun mukaisesti jo valmiiseen aineistoon ja
talla on tutkimuksen tekemisen kannalta etunsa: Dokumenttianalyysin tiedonkeruu vie vahemman

aikaa, minka lisaksi tutkijalla on kaytéssaan valmista tietoa laajasti (Sivonen 2017, 56).

Kuten kaikissa tutkimusmenetelmissa, myos dokumenttianalyysissa on oma heikkoutensa. Doku-
menttianalyysissa keratty aineisto on alkujaan tarkoitettu johonkin tiettyyn tarkoitukseen, joka ei
valttdmatta vastaa kayttétarkoitustaan uudessa tutkimuksessa. Dokumenttiaineistoa kerattaessa
ongelmaksi voi muodostua olennaisen tiedon 16ytdminen, joten tietoaineiston valinnassa on huomi-
oitava lahdekritiikki, jotta analyysi on kestava luotettavuustarkastelussa. Lahdekritiikissa tutkijan
tulee pohtia ainakin sitd, kuka on koonnut materiaalin ja mihin tarkoitukseen sen aineisto on ke-
ratty. Lisaksi tulee tunnistaa, mita informaatiota kyseinen aineisto sisaltda ja miten se on hyddyn-
nettavissa omaan tutkimukseen. (Anttila 2000, kappale 9.2.4. ja kappale 9.2.4.1.)

2.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelma eli metodi tarkoittaa tapaa kerata tietoa ja havaintoja tutkimuskohteesta. Tutki-
jan tulee kyeta erottelemaan havainnot ja tahan tarkoitukseen tarvitaan tutkimusmetodia. Tutkimus-
metodi koostuu kaytannoista ja operaatioista, joita apuna kayttaen havaintoja kohteista tai ilmidista
tuotetaan. (Pitkaranta 2014, 70-71.)

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessani pyrin selvittdmaan sita, mita lean on. Koska poliisissa on

tyokokemukseni perusteella varsin vahan ymmarrysta koskien leania, rajasi se haastattelujen



tekemisen pois kaytostani. Olisin varmasti I6ytanyt hallinnosta kuitenkin joitain lean-osaajia, mutta
heilta keratty haastattelutieto olisi antanut leanista varsin yksipuolisen ndkemyksen koskien tutki-
muskysymyksiani ja ndin ollen saatu tieto olisi ollut melko kapea nakemys asiasta. Tasta syysta
katsoin, etta lenista ja lean-ajattelusta tehty tutkimus ja alan kirjallisuus antaa varmasti kattavim-

man kuvan ja kasityksen siita ja vastaa parhaiten tutkimuskysymyksiini.

Muita tutkimuskysymyksiani koskien paadyin osittain samoilla perusteluilla valitsemaan dokumentti-
analyysin tutkimusmenetelmakseni kuin ensimmaisen tutkimuskysymykseni kohdalla. Toisaalta
leania ja suomalaista julkishallintoa koskevaa tutkimusta on varsin paljon. Tasta syysta paatin pyr-
kia l0ytamaan sita kautta yleisia lainalaisuuksia, joiden avulla kykenisin paattelemaan leanin toimi-

vuuden poliisin tekemassa esitutkinnassa ja ne edellytyksen, joita se organisaatiotasolla edellyttaa.

Vaikka poliisin esitutkintaprosessi on hyvin eriava sisallollisesti terveydenhuolto-organisaatioon si-

joittuvista prosesseista, ovat taustalla olevat prosessikulut ja niissa esiintyvat ongelmat Iahtokohdil

taan samankaltaisia. Yhteista terveydenhuolto-organisaation ja poliisiorganisaation valilla on, etta
prosesseissa on osallisena runsaasti erilaisia sisaisia toimijoita. Tama johtaa vaatimukseen eri toi-
mijoiden yhteisesta tilannekuvasta, jotta toiminnan kehittdminen on ylipdataan mahdollista. Lisaksi
molemmissa organisaatioissa kasitellaan siind kulkeutuvia asioita tai ihmisia hyvin resurssitehok-
kaasti. Ylipaataan resurssitehokkuus Iahestymiskulmana on samankaltainen niin terveydenhuol-

lossa kuin poliisin esitutkinnassa.
2.3 Dokumenttianalyysin prosessin kulku

Dokumenttiaineiston yleisin analyysitapa on samanlainen kuin laadullisen tutkimuksen yleinen
malli. Taman mallin vaiheita ovat aineiston kerddminen ja sen valmistelu, aineiston pelkistaminen,
aineistossa toistuvien rakenteiden identifiointi ja tulkinta. Taman lisaksi tulee kiinnittda huomiota

naiden kaikkien vaiheiden kriittiseen tarkasteluun. (Ojasalo ym. 2020, 137-138.)

Yleisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa esitetty kysymys kuuluukin, kuinka paljon aineistoa tulisi
kerata, jotta tutkimus olisi tieteellinen? (Eskola ja Suoranta 2001, 60). Tata kysymysta pohdin itse-
kin monta sataa sivua tutkimuksia lukiessani. Kyseessa on lopulta keratyn aineiston sopivuus ja
edustettavuus suhteessa laadullisen tutkimukseen omiin teoreettisiin Iahtdkohtiin (Eskola ja Suo-
ranta 2001, 60). Nain ollen pyrin valitsemaan sellaisia dokumentteja, jotka vastaisivat mahdollisim-

man kattavasti, monipuolisesti ja eridanisesti asettamiini tutkimuskysymyksiin.
2.3.1 Kayttamani kirjallisuus

Opinnaytetyon teoriaosuuteen valittaviin teoksiin tutustuin Google-haulla, jolloin sain nopeasti kasi-

tyksen siita, etta aiheesta kirjoitettuja teoksia oli paljon. Internetistd saamieni selvitysten perusteella
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valikoin teosten joukosta ne, jotka kasittelisivat leania mahdollisimman yleisluontoisesti, jonka jal-

keen siirryin erityisteoksiin. Tata toimintatapaa suositteli myds Anttila (2000, kappale 9.2.4.)

Nain toimiessani dokumenttianalyysini teoriaosuuteen valikoituivat teokset: "Tata on lean -Ratkaisu
tehokkuusparadoksiin” (Modig & Ahlstrém 2013), "Lean asiantuntijatydn johtamisessa” (Torkkola
2016) ja "Toyotan tapaan” (Liker 2010).

"Tata on lean” -kirja on erityisen hyva yleisteos, jossa kasitellaan leanin syntya, mutta siina ei kasi-
tella tarkasti mitaan siita johdettua tiettya menetelmaa. Kirjan keskeinen ajatus on, etta lean ei ole
vain tyokalupakki tai menetelma, vaan toimintatapa, joka ohjaa koko organisaation toimintaa. (Mo-
dig & Anlstrém 2013.)

Teoksessa "Lean asiantuntijatydn johtamisessa” kasitelldan leania nimensa mukaisesti asiantunti-
jatydn nakokulmasta, jolloin se on irrotettu esimerkiksi valmistavan teollisuuden kontekstista. Tama

asiantuntijanakokulma palvelee erityisen hyvin poliisin esitutkintaan liittyvaa nakokulmaa.

"Toyotan tapaan” antaa laajan ymmarryksen leanin synnysta ja historiasta ja siina kerrotaan tar-
kemmin leanin nivoutuminen Toyota Production Systemiin. Tama tieto auttaa ymmartamaan, miksi
leania ei kannata lahestya yksittaisten menetelmien avulla, jolloin sen hyédynnettavyys on melko
suppea. Lisaksi lukemistani erityisteoksista mainittakoon "Toyota kata” (Rother 2011), jossa kasitel-

|&an leaniin liittyvaa jatkuvan parantamisen kulttuuria ja sen yhdistamista organisaatioon.

Valitsemani kirjallisuus oli suomenkielista, jolloin kriittisesti tarkasteltuna voidaan ajatella kielellisen
lahtokohdan supistavan tarjontaa. Minun on rehellisyyden nimissa todettava, etta englanninkielinen
materiaali on sanastoltaan niin vaativaa, etta vaarin tulkitsemisen mahdollisuus olisi kasvanut huo-
mattavasti ja toisaalta, aineiston lapikayminen olisi hidastunut merkittavasti. Pyrin kuitenkin teoksia
valitessani siihen, etta ne ovat keskenaan erilaisia ja nain sain mahdollisimman laajan kuvan kasi-
teltavasta aiheesta. Toisaalta teosten alkupera ei ole suomalainen, joten kdannettyina teoksina ne

edustavatkin useaa eri maata.

Kirjallisuutta pelkistaessani pyrin tuomaan kirjoista esille mielestani olennaisen tiedon. Tassa oli
tarkoitukseni saada opinnaytetyon lukijaa varten esille perustietous leanista seka siihen liittyvista
termeista etta maaritella ensimmaista tutkimuskysymystani: Mita lean on. Rajasin teoriaosuudesta
pois esimerkiksi matemaattisia kaavoja, koska niihin paneutuminen riittavalla tarkkuudella olisi
saattanut olla haastavaa. Teoriaosuuteen jatin toki keskeisimpia kaavoja ja teorioita, joita oli esi-
merkiksi Littlen laki seka Kingmanin yhtald, jotta sain perusteltua esimerkiksi virtaustehokkuuden

toimivuuden tai vaihtelun merkityksen siihen.



2.3.2 Kayttamani tutkimukset

Kun aloitin tutkimuksia koskevan tiedonkeruun, pohdin niita kriteereita, joita tulevalla aineistolla tu-
lisi olla. Paatin olla rajaamatta pois alempitasoisia opinnaytetoita, koska niista saattaisin saada jo-
tain sellaista tietoa, jota voisin dokumenttianalyysissani jollain tavalla hyddyntaa. Vaikkakaan nama

tyot eivat voisi olla kovin suuressa roolissa opinnaytetydssani.

Tiedonkeruun kohdistin seuraaviin lahteisiin: Google, Google Scholar, Theseus-tietokanta, Vana-
mokirjaston tietokanta seka Poliisiammattikorkeakoulun kirjasto (Etsiva-haku). Tiedonkeruu alkoi

loppukesalla 2022 ja paattyi helmikuussa 2023.

Keratylla tutkimusaineistolla tuli olla littymapinta leaniin. Koska leanin maaritelma on monisaikei-
nen, en rajannut tutkimusaineistoa koskemaan esimerkiksi pelkdstaan lean-johtamista, -menetel-
mia tai -ajattelua. Tama siita syysta, ettd jokainen kirjoittaja on voinut tehda omat paatelmansa ja
maaritelmansa leanista, jolloin olisin saattanut rajata aineistosta tutkimuksia tai kirjallisuutta pois,
jotka kuitenkin dokumenttianalyysiani voisivat palvella jollain lailla. Lisaksi yhdistin hakuihin lean-
termin lisdksi maaritteen "poliisi” tai siihen liittyvia termeja, kuten "esitutkinta”. Hakutermein "lean”
and "poliisi” 16ysin Googlen hausta Valtioneuvoston julkaisun "Rikosketjun LEAN-hanke”. Lisaksi
I6ysin Mika Touvelan AMK-tasoisen opinnaytetydn "Tyon kehittdminen Lean-periaatteiden mukai-

sesti -case Porin poliisiaseman monialatutkinta” vuodelta 2021.

Kaytin samoja hakuehtoja Google Scholariin, jolloin I6ysin edelld mainittujen lisadksi Juuso Metsalan
Helsingin poliisin operatiivisten tilanteiden viestinnan kehittamiseen liittyvan YAMK-opinnaytetyon,

jota en kayttanyt dokumenttianalyysini aineistona.

Melko nopeasti kavi ilmi, etta pelkastaan lean ja poliisitermein yhdistetyilla hauilla ei saatu kovin-
kaan kattavia hakutuloksia tai saadut |I0yddkset eivat olleet tutkimuksellisesti korkeatasoisia. Nain

ollen minun tuli laajentaa hakusanojani.

Seuraavaksi aloin etsimaan lahdemateriaalia yhdistelemalla hakusanoja lean ja julkishallinto eri ta-
voin. Google-hausta I6ysin hakusanoilla "lean” ja "julkishallinto” jatkotarkastelua varten Maria Kivi-
sen "Lean -tydmenetelma tyoprosessien tehostajana julkisella sektorilla” (2017), joka on YAMK-
tasoinen kirjallisuuskatsaus. Muut hakutulokset eivat sopineet opinnaytetyohoni, koska ne eivat ol-

leet tutkimuksia tai olivat kaupallisia sivustoja.

Taman jalkeen toistin samat hakutermit Google Scholariin, jolloin en 16ytanyt kriteeristdéani vastaa-
vaa materiaalia. Taman jalkeen kokeilin Googleen hakutermeja "lean” ja “julkishallinto” ja "vaitds-
kirja”, jolloin tarkoitukseni oli saada asiaa koskevia vaitdskirjatutkimuksia esille. Nain toimiessani

I6ysin "Varovaisuutta, ahaa-elamyksia ja tehostamismahdollisuuksia -kokemuksia lean-



menetelmasta julkisella sektorilla” -pro gradu tutkielman, jonka on kirjoittanut Antti-Pekka Rontynen
(2015). Lisaksi l6ysin Sirkku Makelan pro gradu -tutkielman "Lean-ajattelun mukainen toimintamalli
julkisella sektorilla” (2020). Samoilla hakusanoilla eteeni tuli "Lean terveydenhuollossa -nakokul-

mina hukka ja johtaminen”, joka on Riikka Maijalan vaitdskirjatutkimus Turun yliopiston laaketieteel-

lisesta tiedekunnasta (2019).

Seuraavaksi muutin hakuani Google Scholarissa tarkoituksenani 16ytaa lisaa vaitoskirjatasoisia tut-
kimuksia. Kirjoitin hakusanat "lean” and "vaitdskirja”. Talldin sain 2260 hakutulosta. Naita tuloksia
lapikaydessani 16ysin tutkimuksen "Lean-johtaminen terveydenhuollossa -tapaustutkimus yliopisto-
sairaalassa”. Tama tutkimus on Kirsi Leivosen vaitdskirjatutkimus (2020), jossa kasitellaan lean-

johtamista suomalaisessa terveydenhuollossa.
2.4 Valitun aineiston sisallonanalyysi

Anttila kuvaa laadullisen tutkimuksen aineiston analyysia spiraalinomaisesti etenevaksi prosessiksi.
Han kayttaa tahan alun perin Deyn (1995) luomaa vertauskuvaa, jossa tutkimusta tekeva tutkija
nousee vuorelle ndhdakseen maisemat paremmin ja selvemmin kuin maan tasolta. Maataso on
tassa vertauskuvassa arkitieto ja -kokemus, josta halutaan nousta korkeammalle tieteelliselle ta-
solle. Tavallisessa arjessa otamme ymparillamme olevat asiat sellaisenaan niita erityisesti kritisoi-
matta, jolloin tieteellisen tason tyd on tdman arkitiedon kritisoimista ja tieteellisen tydn tarkoituk-
sena on saada aikaan yleistyksia ja teorioita jonkin ilmion luonteesta. Vuorelle nouseminen tarkoit-
taa myds yksityiskohtien haivyttamista naiden yleistyksien havainnoimiseksi. (Anttila 2000, kappale
8.2.2.5.)

Kvalitatiivisen analyysin kohdalla aloitus on aineiston lukemisessa ja reflektoinnissa, jolloin materi-
aali hahmottuu lukijalleen. Taman toiminnan tavoitteena on ymmartaa aineiston todellinen sisalto.

Taman jalkeen aineisto luokitellaan ja ryhmitelldan. (Anttila 2000, kappale 8.2.2.5.)

Varsinainen sisalldnanalyysi on tekstianalyysia. Sisallonanalyysissa etsitaan tekstista merkityksia
ja pyritdan kuvaamaan dokumenttien sisaltéa sanallisesti. Sisallonanalyysi alkaa alkuperaistiedon
pelkistamisella eli redusoinnilla. Pelkistamisessa alkuperaistiedosta poistetaan tutkimuksen kan-
nalta epdolennainen tieto. Pelkistdamisen jalkeen seuraa aineiston klusterointi, jolla tarkoitetaan ryh-
mittelyd. Ryhmittelyvaiheessa redusoidusta tiedosta pyritdan I6ytdmaan samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia asioita tai kasitteita, jotka alaluokitellaan. Klusterointia seuraa abstra-
hointi, jolla tarkoitetaan vaihetta, missa saatu tieto kasitteellistetdan. Aineistolahtbisessa sisal-
I6nanalyysissa pyritdén saattamaan yhteen eri kasitteita ja talla tavoin saavuttamaan vastauksia
tutkimusta varten. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 121-127.)
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Kirjallisuutta ja tutkimuksia koskien materiaalin ryhmittely tapahtui siten, etta valitut ryhmat vastasi-
vat asettamiani tutkimuskysymyksia ja nain tarjoaisivat tietoa tutkimustani varten. Esimerkiksi en-
simmaisen tutkimuskysymykseni kohdalla syntyi kategoriaksi "lean-maaritelmat”. Nain ollen sisal-
I6nanalyysissa materiaalista valittiin sellaisia ajatussisaltja, joiden avulla kyettiin muodostamaan
kuvaa lean-maaritelmasta. Muita ryhmittelyja olivat "leanin soveltuvuudesta julkishallintoon ja julki-
sorganisaatioihin” ja "leanin soveltamisen ehtoja”. Neljanteen kategoriaan jakautui "leanin soveltu-
mattomuus julkishallintoon” ja viidenteen kategoriaan tieto "sopimattomista kaytanteista leanin so-

veltamisessa julkishallintoon”.
3 LEAN

3.1 Leanin maaritelmat

Leanin maarittely ei ole helppoa, koska maarittelyja tuntuu olevan yhta paljon, kuin siita kirjoittajia.
Lean voidaan nahda suppeasti pelkkind menetelmina tai laajemmin Toyota Production System:sta
johdettuna laajempana filosofiana. Maaritelmat riippuvat taysin siita katsantokannasta ja nakokul-
masta, mista kasiteltavassa teoksessa tai tutkimuksessa aihetta on Iahdetty kasittelemaan. Kuten
Modig ja Ahlstrém asian kertovat, on lean tata nykya maailman levinneimpié kasitteitéd, mutta siita
esitetyt maaritelmat ovat epajohdonmukaisia (2013, 6). Yhta yhtenevaistd maaritelmaa leanista on
siis mahdotonta antaa. Seuraavassa kayn lapi muutamia leanin maaritelmia kerdamastani tutki-

muksesta ja kirjallisuudesta.

Torkkolan (2016) mukaan Lean on johtamisjarjestelma tai filosofia ja sille on useita erilaisia kdan-
ndksia ja vapaita suomennoksia. Torkkola toteaa leanin olevan tarvittavan ajan lyhentamista ja

muuttamista ennustettavaksi (Torkkola 2016, 11).

Oikeusministerid ja sisaministerid asettivat vuonna 2019 professori Matti Tolvasen tekemaan Ri-
kosketjun lean-hankkeen. Tassa hankkeessa selvityshenkiloksi asetetun Tolvasen tehtavana ol
arvioida rikosketjun toimintaa lean-periaatteet huomioon ottaen ja lisaksi tehda tata koskevia kehit-
tamisehdotuksia (Oikeusministeridén Lean-hanke 2020). Esittelen tdman selvitysraportin tydni myé-
hemmassa osassa tarkemmin. Lean-ajattelun Tolvanen oli kuvannut johtamisfilosofiaksi, joka kes-
kittyy seitseman erilaisen hukan eli tuottamattoman toiminnon poistamiseen. Naita arvoa tuottamat-
tomia toimintoja ovat kuljetukset, varastot, liike, odotusaika, ylituotanto, yliprosessointi ja viallinen
tuote. (Oikeusministeridn Lean-hanke 2020, 9,13). Nama tuottamattomat toiminnot esiintyvat myos

muussa lean-kirjallisuudessa ja kerron niista tarkemmin tydssani myéhemmin.

Vaitoskirjassaan Lean johtaminen Terveydenhuollossa (2020, 33—34) Leivonen on maaritellyt
leanin ymmarrettavan prosessijohtamisen suuntauksena, jossa keskitytaan arvon tuottamiseen asi-

akkaalle parantamalla prosessien virtausta, vahentamalla toiminnassa esiintyvaa vaihtelua ja
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hukkaa, ja osallistamalla henkilosto toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Leivosen maaritelmassa
lean ndhdaan prosessijohtamisen suuntauksena tai sen alalajina. Tama maaritelma on sidoksissa
hanen vaitéskirjatutkimuksensa aiheeseen, joka koskee leanin soveltuvuutta terveydenhuollon tar-

peisiin.

Leivonen eriyttaa lean kasitteesta lean-ajattelun. Tutkimuksessaan han kertoo lean-ajatteluun kuu-
luvan jatkuvan parantamisen periaatteen soveltuvan hyvin suomalaiseen terveydenhuoltoon. Jatku-
van parantamisen kulttuuri pitda sisallaan hoitoprosessien tehostamisen, sairaalaorganisaatioiden

johtamisen, hoidon laadun ja prosessien kehittdmisen osa-alueet. (Leivonen 2020, 35-36.)

Modig & Ahlstrém maarittelee Leanin olevan toimintastrategia, joka korostaa virtaustehokkuutta,
eika resurssitehokkuutta (2013, 117). Modig ja Ahlstrém kirjoittavat, etté paépaino leanissa on vir-
taustehokkuuden parantaminen, jolloin tehtava lisatyd ja hukka vahenevat. Tarkeaa ei ole virtaus-
tehokkuuden parantamiseen paaseminen itsessaan, vaan sen ymmartaminen, miksi virtaustehok-
kuuteen tulee pyrkia. (2013, 123-126.)

Sirkku Makela kertaa pro gradu -tutkielmassaan, etta leania on vaikea maarittda yhdella ainoalla
tavalla: "Kukin tarkastelee Leania omista Iahtdékohdistaan kasin ja lean nayttaakin taipuvan moneen
tarpeeseen.” (Makela 2020, 12.) Makelad méarittelee leania Torkkolan, Modig ja Ahlstérmin seké

Tuomisen kirjallisuuden kautta.

Suomen Lean-yhdistyksen internetsivulla leanin kerrotaan olevan tapa ajatella. Sen keskidssa ker-
rotaan olevan henkilosto ja johtaminen, jossa johtamisen keskeinen tavoite on henkildston ongel-
maratkaisuhalukkuuden ja -kyvykkyyden systemaattisessa kehittamisessa ja tukemisessa. (Arsalo
2016, blogikirjoitus.)

3.2 Leanin termit ja esimerkkeja lean menetelmista lyhyesti
3.2.1 Termit

Jidoka: Suomeksi Jidoka tarkoittaa visuaalisuutta. Sen avulla organisaatiosta ja sen tydmenetel-
mista tehdaan nakyvia, jotta virtaavuutta estavat asiat kyetdan havainnoimaan. (Torkkola 2016,
49-50.)

Just-In-Time: Jatkuvan virtauksen luominen tyéprosessin eri vaiheiden vélille (Modig & Ahlstrém
2013, 132).

Kaizen: Jatkuva parantaminen pienin muutoksin. Idea jatkuvalle paranantamiselle (Tyoterveyslai-
tos 2017, 17.)
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Arvovirta: Prosessin kuvaus vaihe vaiheelta. Nakokulmana prosessikuvauksessa on asiakas tai

prosessissa oleva asia (Tyoterveyslaitos 2017, 17).

Hukka: Toimintaa, joka ei tuota lisdarvoa asiakkaalle tai prosessissa olevalle asialle (Tyoterveyslai-
tos 2017, 17).

3.2.2 Menetelmit

58 on menetelma, joka tulee sanoista sortteeraus, systematisointi, siivous, standardointi ja seu-
ranta. Sen avulla pyritdan saamaan oikea asia oikeaan paikkaan, jolloin kyetdan rakentamaan hy-

vin organisoitu ja toimiva tydympéristd ja vahentadmaan vaihtelua. (Modig & Ahlstrém 2013, 144.)

Arvovirtakuvaus (Value Stream Mapping) tarkoittaa kuvausta prosessista, jossa tunnistetaan ar-
voa tuottavat tai tuottamattomat toiminnot. Arvovirtakuvausta apuna kayttden havainnoidaan pro-
sessin virtausta. (Modig & Ahlstrém 2013, 144.)

Gemba tarkoittaa suoraan suomennettuna todellista paikkaa. Gemba-lapikavelyn tarkoitus on
tehda havaintoja ymmartaakseen kokonaisuutta itse nakemalla asiakkaan nakokulmasta ajatel-
tuna. Talldin kuljetaan prosessin reitti aloituspisteesta paatepisteeseen tarkoituksena ymmartaa,
miten mikakin prosessin osa tuottaa lisdarvoa, mutta ei korjata ongelmia samanaikaisesti. (Tork-
kola 2016, 125-126.)

PDSA-menetelmalla tarkoitetaan muutostenkokeilua, jolla tavoitellaan oppimista ja prosessien pa-
rantamista. Nimi tulee sanoista Plan, Do, Study ja Act. Menetelmassa luodaan aluksi hypoteesi el
arvaus siita, mita tapahtuu. Taman jalkeen hypoteesi varmistetaan kokeilemalla ja paatetaan, ote-
taanko kokeilu kayttéon. (Torkkola, 40—42.)

3.3 Leanin historia ja synty

Ymmartaakseen leania, on hyva lahtea historiasta ja kerrata hieman, miten se on saanut alkunsa.
Toyota Production System (TPS) on Toyotan kehittdma filosofia ja tuotantojarjestelma ja sen kehitti

Taiichi Ohno yhdessé Toyotan perustajan Eiji Toyodan kanssa (Modig & Ahlstrom 2013).

TPS:n avulla Toyota kykeni nousemaan merkittdvaksi autonvalmistajaksi maailmassa. Toyota ke-
hitti TPS-tuotantojarjestelmansa toisen maailmansodan jalkeen aikana ja jalkeen, jolloin se japani-
laisena yrityksena joutui toimimaan hyvin erilaisissa olosuhteissa kuin kilpailijansa Ford ja GM Yh-
dysvalloissa. Japanilaisella Toyotalla oli kaytéssdan vahemman raaka-aineita kuin vastaavilla ame-
rikkalaisilla yrityksilla ja heidan tuli kyetd minimoimaan materiaalien kayttaminen. Lisaksi Toyotan
piti kyetd rakentamaan erilaisia ajoneuvoja kayttden samaa tuotantolinjaa, mika johti joustavuuden

kehittdmiseen tuotannon eri vaiheissa. Huomion arvoista on, etta esimerkiksi Ford kaytti yhta
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tuotantolinjaa yhdenlaisten autojen valmistamiseen. Tahan Toyotalla ei ollut varaa. (Liker 2004, 7—
8, 15.)

Jeffrey K. Liker on tutkinut pitkan aikaa Toyotan filosofiaa autonvalmistuksessa. Han toimi 1982
Michiganin yliopiston apulaisprofessorina ja loi muun muassa Michiganin yliopistoon japanilaisen
teknologiajohtamisen ohjelman. Han on kyennyt havainnoimaan 14 periaatetta TPS:st3, jotka han

on jakanut neljaan jaksoon:

1. Pitkan tahtaimen filosofia, jossa Toyota suhtautuu hyvin vakavasti pitkan aikavalin ajatteluun.
Tassa ajattelussa yhtion ylin johto sitoutuu painopisteenaan toimintaan, jossa tarkoitus on tuot-
taa lisdarvoa asiakkaille ja yhteiskunnalle. Tama edistaa oppivan organisaation rakentamista,

mika taas edistda organisaation kykya sopeutua muutoksiin ja pysya tuottavana.

2. Oikea prosessi tuottaa oikeat tulokset, mika tarkoittaa prosessisuuntautuneessa organisaa-
tiossa sita, ettad prosessien suunnittelulla on suuri merkitys ja etta niille pyritdén saavuttamaan

paras mahdollinen virtaus (flow).

3. Lisaarvon tuottaminen organisaatiolle ihmisia ja yhteistydkumppaneita kehittdamallad auttaa ihmi-
sid jatkuvasti parantamaan ja kehittdmaan toimintaa ja tekemista. Toyotalla ndkemys tarkoittaa,

ettd he pyrkivat autojen lisaksi niin sanotusti "rakentamaan” ihmisia.

4. Jatkuva taustaongelmien ratkaiseminen edistda organisaation oppimista. Oppivaorganisaatio
on Toyotan tavan korkein taso, jossa ongelmien taustasyiden selvittdminen on kaiken keski-

0ssa.
(Liker 2004, ix-xv.)

Edella olen kerrannut Likerin tekemia havaintoja Toyotan tuotantojarjestelmasta lyhyesti. Edella
mainituilla periaatteilla Toyota on kyennyt Liker:n (2004) mukaan rakentamaan operatiivisesta erin-
omaisuudestaan strategisen aseen. Mutta miten tama liittyy leaniin? Lean on saanut osaltaan al-
kunsa naista Likerin tekemistad havainnoista ja leanin periaatteet ovat niista johdettuja. Vaikka kon-
teksti Toyotan kautta liittyy autoteollisuuteen ja valmistavaan teollisuuteen, on sieltad kyetty johta-
maan lainalaisuuksia, jotka toimivat kontekstiriippumatta kaikessa prosessituotannossa. Kuten Li-
ker sen tiivistaa: "Koska ainut asia, joka lisda arvoa mihinkaan prosessiin — olipa kyse valmistuk-
sesta, markkinoinnista tai kehitysprosessista — on tuotteen, palvelun tai toiminnon fyysinen tai tie-

dollinen muuntuminen joksikin, mitd asiakas haluaa.” (Liker 2004, 9.)

TPS ei kuitenkaan ole yhta leanin kanssa. Kasitteena lean syntyi vuonna 1988 eli huomattavan pal-
jon mydhemmin kuin TPS oli lanseerattu. Lean-kasite oli esilla ensimmaisen kerran John Krafcikin

autonvalmistajien tuottavuustasoa vertailevassa artikkelissa "Lean -tuotantojarjestelman
14



riemuvoitto”, joka julkaistiin Management Review -lehdessa. Myohemmin James P. Womack, Da-
niel T. Jones ja Daniel Roos julkaisivat kirjan The Machine that Changed the World, jossa kirjoitta-
jat kuvasivat tarkemmin, mita lean-tuotanto on ja mita se tarkoittaa. Heidan mukaansa leanissa on
kyse neljasta periaatteesta: Tiimityd, viestinta, resurssien tehokas hyddyntaminen ja jatkuvat pa-
rannukset. (Modig & Ahlstrém 2013, 78-79.)

Leanin maarittelya vaikeuttaa se, etta kirjallisuus ja tutkimus kuvaavat leania eri abstraktiotasoilla.
Siind misséa osa lahteista kuvaa leania filosofiana, toinen kuvaa menetelméana. Ahlstrém ja Modig
toteavat, etta mieltdessamme leanin pelkiksi menetelmiksi, on suuri riski ymmartaa vaarin, mista
siind on kyse. Mikali lean maaritelldan korkealla absratktiotasolla, on sen kaytettavyys laajempi
kuin matalammalla abstraktiotasolla. (Modig & Ahlstrém 2013, 91-92.)

Mikali Lean mielletdan vain matalan abstraktiotason mukaisesti menetelmaksi tai joukoksi erilaisia
menetelmia, asiaa yksinkertaistetaan lilkkaa. Pelkkien keinojen eli menetelmien kayttaminen ei
johda haluttuun lopputulokseen. Modig ja Ahlsrém kertovat kirjassaan esimerkin menestyvasta ur-
heilijasta. Mikali toinen urheilija yrittdd menestya samalla tasolla, ei han voi kopioida toisen urheilija
treeniohjelmaa (menetelmid) suoraan omikseen, koska jokainen ihminen on erilainen. Urheilijan
taytyy tuntea itsensa ja vallitsevat ominaisuutensa ja pyrkia soveltamaan menetelmia juuri hanelle
sopiviksi. Toisin sanoen, lean-menetelmat eivat voi olla paédmaaria jollekin organisaatiolle, vaan
sen tulee soveltaa menetelmia tullakseen leaniksi. Jotta organisaatio voi olla lean, tulee sen ym-

martaa paremmin sen ydinfilosofia. (Modig & Ahlstrém 2013, 88-97.)
3.4 Ydinfilosofiat

Leania koskevassa kirjallisuudessa korostetaan sen olevan pikemminkin filosofia kuin yksittaisten
menetelmien joukko (Liker 2004, Modig & Ahlstrom 2013). Toyota Production Systemin taustalla on
sisainen filosofia, jonka perustana ovat arvot ja periaatteet. Toyotan tarkeimpana arvona oli ja on
edelleen asiakas ja hanen tarpeidensa tayttaminen. Arvojen alapuolella toimivat periaatteet. Peri-
aatteet kertovat, miten arvoja toteutetaan. Toyotalla nama periaatteet ovat Just In Time ja Jidoka.
Just-In-Time tarkoittaa virtauksen luomista eli sita, ettd asiakkaalle toimitetaan juuri sita, mita han
haluaa, juuri silloin kun han haluaa ja juuri sen verran kuin asiakas haluaa. Jidoka tarkoittaa toimin-
taympariston luomista "tietoiseksi”. Sita voidaan toteuttaa esimerkiksi asioiden tai tydtehtavien na-
kyvaksi tekemiselld (visualisoinnilla), jotta jonkin asian ymparilla tydskentelevat kykenevat hahmot-
tamaan kokonaisuuden ja toimivat oikeaan suuntaan. Toisaalta Jidoka palvelee Just In Time -peri-
aatetta siten, ettd mikali jokin estaé virtausta tai hidastaa sité, se huomataan ajoissa. (Modig & Ahl-
strom 2013, 130-134.)

Periaatteiden alapuolella on menetelmat, joilla niita toteutetaan. Visualisointi on menetelma, jonka

avulla toteutetaan Jidokaa eli tietoista toimintaymparistéa. Vakiointi on menetelma, jonka avulla
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toteutetaan virtausta. Jotta toimintaa voidaan kehittaa, on tekeminen kyettava vakioimaan. Vakioi-
minen tai standardointi auttaa parantamaan toimintaa, koska silloin on jokin tietty lahtékohta, josta
parantaminen aloitetaan. Toyotalla on kaytdssaan jopa standardi sille, miten asioita standardisoi-

daan. (Modig & Ahlstréom 2014, 135-137.)

Pyramidin pohjalla ovat tydkalut ja toiminnot, joita tarvitaan menetelmien toteuttamiseen. Oleellista
on ymmartaa, ettd Toyota Production System on jarjestelma. Taman jarjestelman tarkoitus on ke-

hittd& organisaatiota pala palalta. (Modig & Ahlstréom 2013, 139.)

PERIAATTEET

MENETELMAT

Kuva 1. Lean-filosofia kuvattuna mukaillen Modig & Ahlstrémin mallia.
3.5 Virtaustehokkuus ja resurssitehokkuus

Katsomme asioita perinteisesti resurssitehokkuuden nakokulmasta. Resurssitehokkuudella tarkoi-
tetaan yksinkertaisesti sita, ettd organisaatio on jarjestetty hyddyntamaan sen kaytdssa olevat re-
surssit mahdollisimman taysimittaisesti. Yleisesti teollisuudessa tama on tarkoittanut, ettd tehtavan
suorittaminen on jaettu pienempiin osiin ja naiden osien toteutus on annettu eri ihmisten tai funktioi-
den hoidettavaksi. Resurssitehokkuudessa mitataan, kuinka paljon tiettya resurssia hyodynnetaan
suhteessa tiettyyn ajanjaksoon. (Modig & Ahlstrém 2013, 9-10.)
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Mitattaessa resurssitehokkuutta, on ndkdkulmana tuottajan nakdékulma ja tavoitteena on esimer-
kiksi henkilokunnan maksimaalinen kayttdaste. Tama on sinansa luonnollista eika ole tavoiteltavaa-
kaan, etteikd kaytdssa oleva resurssi olisi suurilta osin kaytéssa. Toisaalta asiaa voidaan myos kri-
tisoida siten, etta mikali kaikki resurssi on kaytdssa, ei jarjestelma salli minkaanlaisia poikkeustiloja.
(Modig & Ahlstréom 18-67.)

Poliisitoiminnalle on tyypillista, etta kaikki toiminta ei ole ennustettavaa. Ulkoiset tekijat pitavat huo-
len siita, etta yllattavia poikkeuksia syntyy. Resurssien taysimittainen hyédyntaminen ei anna mah-
dollisuutta reagoida naihin poikkeamiin ilman, etta joudutaan esimerkiksi perumaan ennalta sovit-
tuja toimenpiteitd, kuten kuulusteluja. Tama johtaisi osaltaan hukkatyéhon, kun syntyy tarve perua
jo sovittuja kuulusteluaikoja ja jarjestaa ty6ta uudelleen. Resurssitehokkaassa jarjestelmassa ei ole
varaa poikkeuksiin. Tietyn valjyyden jattdminen tydhén antaa mahdollisuuden reagoida tapahtuviin

muutoksiin.

Virtaustehokkaassa organisaatiossa nakdkulma on jalostettavassa yksikossa (Modig & Ahlstrém
2013, 13). Siind missa resurssitehokas organisaatio katsoo prosesseja tuottajan eli sen kyseisen
organisaation ndkoékulmasta, virtaustehokkaassa organisaatiossa nakdkulma on tuotteessa tai pal-
velussa, jota valmistetaan tai jalostetaan. Tata voidaan havainnollistaa siten, etta prosessissa ole-
vaa tuotetta tai asiaa seurataan koko prosessin ajan kuvaamalla sitd kameralla. Kaikki ne kohtauk-
set, joissa tuotteelle tai asialle tapahtuu jotain, ovat lisdarvoa tuottavia kohtauksia. Organisaatio
ikaan kuin tarkastelee prosessia taman kuvamateriaalin kautta ja tahtotilana on, etta naita kohtauk-
sia on tarpeeksi tihedssa eika tuotteen tai asian "seisomista” jossain jonossa juuri tapahdu. Resurs-
sitehokkaassa organisaatiossa kuvattaisiin yksittaista tyontekijaa ja hanen tyopoytaansa, ja oltaisiin
tyytyvaisia, kun nahtaisiin tyontekijan koko ajan tekevan jotain poytansa daressa. Virtaustehokkuu-
dessa painotetaan prosessissa kasittelyssa olevaa tuotetta tai asiaa ja nakdkulma on siina, eika

niinkaan henkildissa, jotka tyota tekevat.

Kuten kappaleessa 3.3. "Leanin historia ja synty” kerroin, etta esimerkiksi Toyotan TPS:n filosofian
perustana on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle, voidaan havaita, etta tuotteen tai palvelun seuraaminen

sen itsensa kautta on hedelmallista.

Rikostutkinnassa keskeinen kasite on esitutkintapdytakirja. Tehokkuutta voidaan aiemman mukai-
sesti tarkastella joko niin, miten resurssitehokkaasti tietty péytakirja on tuotettu tai toisaalta siten,
miten paljon pdytakirjaa on jalostettu minakin hetkena. Poliisissa esitutkintapoytakirja siirtyy sen
kirjautumisen jalkeen rikostutkijalle. Rikostutkijan tehtavana on selvittda rikosasiaa esitutkintalain

vaatimissa puitteissa, kuten esimerkiksi kuulustelemalla eri asianosaiset.

Tyypillisté on, etta rikosasian kasittelyssa syntyy viiveita, kun eri tutkintatoimenpiteita tehdaan. Kun

esimerkiksi asianomistajan kuulustelutoimenpide on tehty, j4a poytakirja taas odottamaan
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seuraavaa toimenpidettd, kuten rikoksesta epaillyn kuulustelua. Toisinaan kuulusteluissa selviaa
jotain sellaista, etta tutkijan tulee tehda jatkokuulusteluja. Nain esimerkiksi silloin, kun rikoksesta
epailty kertoo taysin poikkeavan tapahtumakuvauksen, jolloin voi olla jarkevaa kuulustella asian-
omistajaa uudestaan. Esitutkinnassa on hyva pyrkia selvittdmaan tapahtumankulku siten, etta tule-

vassa oikeuskasittelyssa on jo selvaa, mika asiassa on riitaista ja mika riidatonta.

Esitutkinnan toiminnot on jarjestetty niin, ettd syntyy odotusta vakisinkin ja se on hyvaksyttavaa,
silla resurssitehokkaan organisaation tyontekija voi tdna odotusaikana suunnata tekemisensa jo-
honkin toisaalle. Toisaalta odotusta syntyy oikeusturvaan liittyvista syista ja tata kasittelen tyossani

myoéhemmin.

Opinnaytetydn mydhemmassa osiossa kasittelen erilaisia hukkia ja niiden merkitysta toiminnan te-
hostamisessa. Tassa kohtaan on kuitenkin tarpeellista selostaa, etta jokaisella kerralla, kun tyonte-

kija jattaa jonkin tydn kesken ja suuntaa keskittymisensa toisaalle, syntyy hukkaa.

Virtaustehokkuuden ja resurssitehokkuuden keskeinen eroavaisuus on ajattelutapa: Mitataanko
asioita tuottajan nakékulmasta vai jalostettavan tuotteen nakdkulmasta ja asiakkaan nakékul-
masta? Resurssitehokkuudessa paapaino on resurssien hyddyntamisessa ja virtaustehokkuudessa

siind, miten jokin tuote tai palvelu etenee prosessin lapi (Modig & Ahlstrém 2013, 20).
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Resurssitehokkuus
RESURSSI

RESURSSI RESURSSI RESURSSI

Virtaustehokkuus

Kuva 2. Resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden erot mukaillen Modig & Ahlstrémin mallia.

Resurssitehokas organisaatio on rakennettu siten, etta resursseja kaytetddn maksimaalisesti, mika
johtaa siihen, etta tydntekijalla on kaiken aikaa kiire. Toisaalta asiakas kokee, etta palvelu on hi-
dasta eika tuotteita tai palveluita valmistu tarpeeksi nopeasti. Resurssitehokkaassa organisaatiossa
varmistetaan, etta tyétehtavia on aina odottamassa, jotta tydntekijat eivat odota tydéta ja korkea
kayttdaste sailyy. Virtaustehokkaassa organisaatiossa tilanne on jarjestetty siten, etta tyo ei odota
tekijaansa vaan tekija odottaa ty6ta. Nain toimiessa henkildkunta saa enemman tulosta aikaan no-
peammin, jolloin yksikk6kustannus laskee. Asiaa voidaan havainnollistaa esimerkiksi ladkarinvas-
taanotolla. Onko toiminta jarjestetty siten, etta ldakarien potilaisiin kayttama tydaika on optimoitu ja
potilaat odottavat eri toimenpiteiden valilla vai niin, ettd potilaan aika optimoidaan, jolloin tehdyt tut-
kimukset ja aika henkildkunnan kanssa sujuvat mahdollisimman lyhyessa ajassa. (Torkkola 2016,
57-58.)

Mista virtaustehokkuuden paremmuus sitten kadytannon tasolla syntyy? Otan esimerkin omasta
tyostani. Monet rikosasiat ovat sen tyyppisia, etta tutkijan tulee kysya niissa oleviin ongelmakohtiin
neuvoa tai linjauksia tutkinnanjohtajalta. Resurssitehokkaassa organisaatiossa tutkinnanjohtaja
saattaa olla juuri palaverissa tai muuten varattuna, nain ollen tutkija joutuu joko odottamaan tai sit-
ten laittamaan kyseisen rikosasiansa sivuun ja siitymaan toiseen. Tassa siirtymakohdassa syntyy

hukkaa, kun tutkijan perehtyy uuteen rikosasiaan ja alkaa tydstamaan sita. Han eittamatta toimii
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resurssitehokkaasti, eli han on koko ajan tekemassa tyota, mutta tama kuluttaa hanen kognitiivisia
resurssejaan. Samalla han alkaa unohtaa ensimmaisen rikosasiansa yksityiskohtia, jolloin siihen
palaaminen ja tietojen muistiin palauttaminen kuluttaa kognitiivisia resursseja. Tama voi toistua yh-

dessa tutkintayksikdssa usean tutkijan kohdalla samanaikaisesti, jolloin tehottomuus lisdantyy.

Resurssitehokkaassa organisaatiossa tyontekija rakentaa useaa palapelia samanaikaisesti. Re-
surssitehokkuudessa tarkastelun kohteena on vain tyontekija ja hanen aktiivinen tekeminen. Mikali
han tyoskentelee aktiivisesti, tilanne on organisaation kannalta katsottuna hyva. Virtaustehok-

kaassa organisaatiossa katsantokanta on palapelin valmistumisessa.

Esitutkintatyéhon heijastettuna virtaustehokkaassa tutkintayksikdssa asia voitaisiin jarjestaa siten,
etta rikostutkijat tarkastavat seuraavan paivan kasittelyyn tulevat rikosasiansa jo edeltavana pai-
vana ja tunnistavat niista ne rikosasiat, joissa heilla on epaselvyyksia. Keskeista on se, etta tyon
tekeminen on seka rikostutkijalle etta tutkinnanjohtajalle mahdollisimman keskeytyksetdnta. Rikos-
asioiden virtaavuus paranee, koska tydhon ei tule turhia viivytyksia tai tydsta toiseen vaihtaminen

vahenee ja sen kautta kognitiivinen rasitus pienenee.

Aikaisemman kerrotun mukaisesti rikostutkijan tydn tekemisen sujuvuuteen vaikuttaa seka asia-
osaisten tavoittaminen ja siitd aiheutuvat viiveet etta tydnohjaamiseen ja linjauksien tekemiseen
littyvat tutkinnanjohtajan aiheuttamat viiveet. Esitutkintayksikdssa voidaan helpommin vaikuttaa

jalkimmaiseen.
3.6 Teoriat leanin takana

Mikali rajanveto resurssitehokkaan ja virtaustehokkaan organisaation taustalla olisi niin paivan
selva, kuten edella on kuvattu, miksi sitten asioita ei ole jarjestetty suoraan virtaustehokkaaksi?
Syy lienee siina, etta resurssitehokkuus tuntuu arkijarjen mukaiselta. Teoreettisen fysiikan profes-
sori Kari Enqvist kasittelee luennollaan "Ajasta” juuri sitd, mitd se on, kun jokin asia niin sanotusti
tuntuu joltain. Enqvist toteaakin, etta se milta asiat tuntuvat, ei valttdamatta kerro, miten asiat ovat.
Enqvist kertoo, etta helposti saattaa tuntua silta, etta aurinko kiertdd maata, eika maapallo aurin-
koa. Ihmisen tunteman kokemuksen takana on fysikaalinen todellisuus, joka on jollakin lailla hyvin

erilainen verrattuna ihmisen tuntemukseen. (Enqvist 2014.)

Vaikka resurssitehokkuus tuntuukin hyvalta ratkaisulta, voi tunne hamata tekijaansa. Seuraavassa
esitan teorioita, joihin Lean perustuu. Niistd keskeisimpia ovat Littlen laki, pullonkaulojen laki ja
vaihtelun laki. Ymmartamalla naita lakeja ja niiden taustalla olevia lainalaisuuksia, on helpompi ym-

martaa Leanin toimivuuden lahtokohtia.
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3.6.1 Littlen laki

Littlen laki (Little’s law) havainnollistaa lapimenoajan riippuvuutta keskeneraisen tydn suhteesta
jaksoaikaan. Taman lain mukaan: Lapimenoaika = keskeneraisten virtausyksikdiden maara kerrot-
tuna jaksoajalla. Keskeneraisilla virtausyksikéilla tarkoitetaan kaikkia virtausyksikoita, jotka ovat va-
litun rajan sisalla ja jaksoajalla tarkoitetaan kahden virtausyksikdn prosessista poistumisen valilla
kuluvaa keskimaaraista aikaa. (Modig & Ahlstréom 2013, 34-35.)

Littlen lain mukaan keskimaaraiseen lapimenoaikaan voi vaikuttaa muuttamalla prosessissa ole-
vien virtausyksikdiden eli keskeneraisen tydon maaraa tai valmistumisnopeutta. Kuitenkin valmistu-
misnopeuteen vaikuttaminen on hankalampaa, jolloin keskeneraisen tydén maaraan vaikuttaminen

on yksiselitteisempaa. (Torkkola 2016, 189.)

Tuomas Kuuren opinnaytetydssa "Tavat, tunteet ja kohtaaminen” han kertoo “kilindn minimoimi-
sesta”. Talla han tarkoittaa kaikkea sita, mika keskeyttaa tydntekoa. Kuure kertoo Sammaliston
(2014, 20) termista "cognitive switching penalty”, jonka mukaan yhden sekunnin huomion muutos,
esimerkiksi viestin merkkidani aiheuttaa useiden minuuttien poikkeuksen tehokkaaseen ja keskitty-

neeseen tydhon. (Kuure 2019, 62.)

Eittdmatta cognitive switching penalty liittyy lahemmin henkilon psykologiseen rasitukseen, mutta
eraana tehottomuutta lisddvana asiana silld on merkitysta organisaatiotasolla sita kautta, etta kes-
keytyksia tulvivassa ymparistdssa tekee tydtaan jo pelkastaan poliisiorganisaatiossa tuhansia ihmi-
sia. Ajatusta voidaan laajentaa poliisiorganisaatiossa yleisesti suosittuihin avokonttoreihin, jotka

ovat keskittymisen kannalta huonoja vaihtoehtoja tydymparistoksi.

Kaytannossa Littlen laki tarkoittaa sita, ettd mitd enemman jossakin prosessissa on keskeneraista
tyota ja mita enemman yhden tyon tekemiseen menee aikaa, sitd enemman lapivirtausaika kasvaa.
Tulimmeko hullua hurskaammaksi? No emme suoraan. Mutta ajatusta voidaan jalostaa pitemmalle
liittyen poliisin tekemaan esitutkintaan. Viedaan Littlen laki suoraan kaytantdon ajattelemalla kahta
eri tutkintayksikkoa. Tutkintayksikkd A:lla on tapana jakaa suoraan rikosilmoitukset tutkijoille, joten
tutkijalla saattaa olla sata avointa rikostutkintaa nimissaan. Tutkintayksikko B:lla on tapana rajoittaa
tutkijoille jaettavien juttujen maaraa siten, etta tutkijalla on kerrallaan vain viisikymmenta tutkittavaa
asiaa kerrallaan. Tehdaan oletus, etta tutkijaryhmilla kuluu yhta paljon aikaa keskimaaraisesti yh-
den jutun tutkintaan. Koska tutkintayksikk® B:lla keskeneraisen tydn maara on pienempi, on Littlen
lain mukaan myos virtaustehokkuus parempi, jolloin todellisuudessa valmista ty6ta syntyy nopeam-

min. Tama on virtaustehokkuuden etu.

Mista tdma johtuu? Kaytadnnossa rikostutkijan tydéhon liitettyna virtausnopeuden hidastuminen jaet-

taessa enemman tyota, johtuu hukasta tai hukista, joita syntyy tutkijan joutuessa vastaamaan eri
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puheluihin ja sdhkdposteihin liittyen rikostutkinnan selvittdmiseen, kuulusteluaikojen sopimiseen ja
kuulustelurunkojen laadintaan, lausuntojen tilaamiseen jne. Eli mitd enemman keskeneraista tyéta
rikostutkijalla on kasissaan, sitd enemman han tekee tyéta, mika ei suoranaisesti lisaa arvoa esitut-

kintapdytakirjalle eika siis itsessaan ole arvoa tuottavaa.

Toinen suuri ajallinen vaikutus syntyy siitd, etta rikostutkijan ei tarvitse perehtyd samaan esitutkin-
taan yha uudestaan ja uudestaan johtuen katkoksista, jolloin syntyy ajallisen saaston lisaksi myos
kognitiivista kevennysta ja rikostutkija rasittuu vahemman kuten aikaisemmin olen kertonut. Tasta
hydtyna on hallinnan tunteen lisaantyminen, minka yleisesti katsotaan liittyvan vahempaan tyo-

stressiin ja tydhyvinvoinnin lisdantymiseen.

Vaikka askeisessa rikostutkintaa koskevassa esimerkissani nakdkulma oli tutkijan tyossa tai rikos-
tutkintayksikon toimintojen jarjestdmisessa, ei pida unohtaa asiakkaan nakdkulmaa. Esitutkinnan
asianosaisen voidaan katsoa olevan asiakas, jota poliisi rikosta tutkiessaan palvelee. On sitten
kyse rikoksesta epaillysta tai asianomistajasta, keskeista on esitutkinnan nopea kasittely. Asiak-

kaan kokemus nopeasta lapimenoajasta kytkeytyy tunteeseen hyvasta palvelusta.

Poliisi ei kuitenkaan kykene vaikuttamaan rikosilmoitusten maaraan, mutta se voi omilla toimillaan
pyrkia vahentdmaan keskeneraisen tydbn maaraa ja siten hyddyntaa Littlen lakia ja virtaustehokkuu-
den keinoin nopeuttaa esitutkintojen valmistumista ainakin sisaisia prosesseja tarkastelemalla ja

niitd parantamalla.
3.6.2 Pullonkaulojen laki

Jokaisessa organisaatiossa ja sen prosessissa on pullonkaula. Pullonkaulalla tarkoitetaan jotain
sellaista prosessin osaa, joka toimii hitaammin kuin muut osat. Pullonkaulassa prosessin virtaus
hidastuu ja sen eteen muodostuu jonoa. Modig ja Ahlstrém ovat kuvanneet kirjassaan pullonkaulaa

seuraavalla kuvalla:

22



Turvatarkastus
Lahtoselvitys

Nousu koneeseen

Kuva 3. Pullonkaulat hidastavat prosessin lapivirtausaikaa. (Kuva: Modig & Ahlstrém 2013)

Kuvassa pullonkaulojen ilmenemista kuvataan prosessina, jossa matkustajat kulkeutuvat lentoko-
neeseen lentokentalla eri toimintojen Iapi. Pullonkaulat muodostuvat lahtdselvitykseen, turvatarkas-
tukseen ja boarding-tiskille. (Modig & Ahlstrém 2013, 37-38.)

Prosessien kehittdmisen kannalta on oleellista ensinnakin tunnistaa pullonkaula. Jotta kokonai-
suutta voidaan kehittda, on pyrittdva parantamaan pullonkaulan toimintaa. Mikali pullonkaulakohtaa
saadaan kehitettya niin, etta virtaus paranee, syntyy pullonkaula jonnekin muualle. Jarjestelmassa
ei ole mahdollisuutta paasta tilanteeseen, jossa pullonkauloja ei ole olemassa ollenkaan. (Torkkola

2016, 99). Tasta pitaa huolen vaihtelu, johon paneudumme seuraavassa kohdassa.

Ennen siirtymista vaihtelun lakiin, mietitdan pullonkaulaa poliisin rikostutkinnan valossa. Talla het-
kella poliisilaitokset on pitkalti jarjestetty siten, etta kirjattavat rikosilmoitukset saapuvat yhteen pis-
teeseen eli esikasittely-yksikkdon (Eky tai Rek). Taman yksikdn tarkoitus on seuloa sisaan tulevista
rikosilmoituksista sellaiset, joilla on mahdollisuus menestya rikosprosessissa. Toisin sanoen, esika-
sittely-yksikkd suodattaa rikosilmoitusmassasta pois sellaiset ilmoitukset, jotka eivat ole rikoksia tai
joiden kasittely ei kuulu poliisille. Esikasittely-yksikkd suodattaa myos sellaiset iimoitukset, joissa
rikoksen tekija ei ole tiedossa ja jota todennakdisesti ei saataisi selville kovinkaan helposti. Tassa

selvittelyssa otetaan tietenkin huomioon rikoksen laatu ja vakavuus.

Esikasittely-yksikdn tehtaviin saattaa toisissa laitoksissa kuulua rikosasioiden tutkiminen, mutta
paaasiallisesti ne toimittavat kaikki tutkintakelpoiset rikosasiat eteenpain muille tutkintayksikoaille,
kuten paivittaisrikostutkintayksikoille. Koska poliisilaitokselle kirjattavia rikosilmoituksia on paljon,

syntyy esikasittely-yksikk6on ruuhkaa. Taten esikasittely-yksikkd muodostaa pullonkaulan.
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Tarkasteltaessa esikasittely-yksikk6a syvemmin, voidaan todeta sen sisdisen pullonkaulan synty-
van ensin siihen prosessin vaiheeseen, jossa sahkoisesti kirjattavat rikosilmoitukset tulee tallentaa
Poliisiasiain tietojarjestelmaan (Patja). Taman toiminnon jalkeen Patjaan kirjatut rikosilmoitukset

otetaan kasittelyyn seuraavaan tutkintayksikkéon, esimerkiksi paivittaisrikostutkintayksikkoon.

Paivittaisrikostutkintayksikdssa rikosilmoitus kulkeutuu kasittelyjonoon, joka on seuraava pullon-
kaula. Mikali esikasittely-yksikon toimintaa tehostetaan niin paljon, ettd jonoa ei paase syntymaan,
tulisi seuraavaksi tehostaa paivittaisrikostukintayksikon toimintaa. Torkkola korostaakin, etta pullon-
kaulalle on ominaista se, etta se "vaeltaa” eli siirtyy aina toisaalle jarjestelmassa (Torkkola 2016,

99). Tasta syntyy pullonkaulan laki.

Huomion arvoista on, ettd pullonkaulat voidaan paljastaa tarkkailemalla prosessia ja prosessikul-
kua. Etaammalta katsottuna pullonkaula saattaa nayttaytya ilmenevan yleisesti esikasittely-yksi-
kossa. Kun asiaa tarkastellaan esikasittelyprosessin sisalta, havaitaan pullonkaulan olevan esimer-
kiksi sdhkoisten rikosilmoitusten kirjaamisprosessissa. Mikali tata kirjaamisprosessia tarkastellaan
l&hemmin, voidaan havaita ongelman olevan erilaisissa tietojarjestelmissa. Selvitettaessa pullon-
kaulan syyta, on hyva paneutua ongelman juurisyihin, eika pelkastaan pitaytya korkeamman abst-
raktiotason tarkastelussa. Prosessissa olevat pullonkaulat kasvattavat siina kasiteltavien asioiden
lapimenoaikaa hidastavasti (Modig & Ahlstrém 2013, 44).

Esitutkinnan sujuvuuden kannalta esikasittely-yksikdiden toimivuus on oleellisessa osassa. Mikali
esikasittely-yksikkd on ruuhkautunut ja sinne on syntynyt poliisilaitoksen rikosasioiden pullonkaula,
on silla vaikutusta myds rikosasioiden laadukkaaseen kasittelyyn jatkossa. Rikosasioiden laatuun
vaikuttaa oleellisesti se, etta niita varten kerattava todistusaineisto on viela tallessa. Jos rikosasia
seisoo kirjaamattomana muiden kirjaamattomien rikosasioiden joukossa, ei poliisilla ole mahdolli-

suutta reagoida asiaan riittavan nopeasti, eika todisteita saada kerattya.
3.6.3 Laki vaihtelun vaikutuksesta tyoprosesseihin

Kun yritdmme havainnoida ja ymmartaa prosessien toimivuutta, on ymmarrettava vaihtelua. Vaihte-
lulla on suuri merkitys virtaustehokkuuteen, etenkin kielteisella tavalla. Vaihtelua on sinansa rajatto-
masti, mutta vaihtelu voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan, joita ovat resurssit, virtausyksikot ja ul-
koiset tekijat. (Modig & Ahlstrém 2013, 40.)

Vaihtelu resursseissa tarkoittaa esimerkiksi tyontekijoita. Tyontekijat ovat keskenaan erilaisia niin
motivaatiotasoltaan kuin osaamistaidoiltaan. (Modig & Ahlstrém 2013, 40.) Rikostutkijat ovat saa-
neet erilaista koulutusta, mutta myds heidan suoriutumisensa samantasoisista tyétehtavista on toi-
sistaan eroavaa. Toiset kykenevat tekemaan tutkintatoimenpiteet nopeammin tai laadukkaammin

kuin toiset. Koska rikostutkijat ovat ihmisia, on inhimillista, ettéd esimerkiksi eldamassa tapahtuvat
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muutokset vaikuttavat tydkykyymme ja sitd kautta rakentuu vaihtelua myods jokaisen omaan suori-

tuskykyyn.

Vaihtelu virtausyksikéissa tarkoittaa sita, ettd tydtehtavat ovat keskenaén erilaisia (Modig & Anl-
strom 2013, 40). Esitutkinnassa olevat rikostutkinnat voidaan nahda virtausyksikkéina, jotka luovat
vaihtelua esitutkintaprosessiin. Kahta samanlaista esitutkintaa ei ole. Vaikka kahdessa esitutkin-
nassa rikosnimike seka asianosaiset olisivat tdsmalleen samoja ja heidan asianosaisroolit (rikok-
sesta epailty tai asianomistaja) olisivat tdsmalleen yhtenevaisia, niin itse tapahtuma on eriava. Sa-
man tutkintayksikon sisalla olevat esitutkinnat ovat jo toisistaan hyvin eroavia. On taysin erilaista
tutkia kellarimurtoa kuin tapon yritysta, vaikka tutkijat ndaissa molemmissa rikosasioissa voivat olla
taysin yhtenaisia. Vaihtelu virtausyksikoissa tarkoittaa sita, etta samat tyontekijat joutuvat teke-

maan erilaisia tydtehtavia saman prosessin sisalla.

Vaihtelu ulkoisissa tekijoissa iimentyy virtausyksikdiden epatasaisena saapumisena prosessiin
(Modig & Ahlstrém 2013, 40). Esitutkintaan heijastettuna tama tarkoittaa rikosilmoitusten ilmentymi-
sen epatasaisuutta ajallisesti. Eli toisin sanoen rikosprosessiin tulevat rikosasiat syntyvat melko
sattumanvaraisesti ilman, etta niitd voidaan juurikaan ennustaa. On toki selva3, ettéa esimerkiksi
viikonloppuisin ilmenee enemman vakivaltatapahtumia, kuin vaikkapa arkena johtuen ihmisten
kayttaytymisesta. Kuitenkaan tahan vaihtelun alalajiin ei poliisi voi juurikaan vaikuttaa, muutoin kuin

ennalta estavalla poliisitoiminnalla.

Vaihtelulla on suuri merkitys virtaustehokkuuteen, koska vaihtelusta johtuu, etta virtaus ei ole en-
nustettavaa. Vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan valilla vallitsee yhteys (Torkkola
2016, 191-197, Modig & Ahlstrém, 2013, 40-43). Seuraava kuvaaja perustuu Sir John Kingmanin
laatimaan yhtaloon:
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Kuva 4. Kuvaaja osoittaa, kuinka pystyakselilla oleva lapimenoaika on riippuvainen vaaka-akselilla

olevasta kayttbasteesta. (Kuva: Modig & Ahlstrém 2013)

Kuvaaijalla Iapimenoaika on pystyakselilla ja kayttdaste (resurssitehokkuus) vaaka-akselilla. Punai-
nen kayra osoittaa suurta vaihtelua ja harmaa kayra pienempaa vaihtelua prosessissa. Nain voi-
daan havaita, ettd mita Iahempana ollaan sadan prosentin kayttdastetta, sitd enemman Iapimeno-
aika kasvaa, mutta lapimenoajan ja kayttdasteen valinen yhteys ei ole lineaarinen vaan eksponenti-
aalinen. Tama tarkoittaa sita, ettd mita l1ahempana taysimittaista kayttdastetta (taytta resurssitehok-
kuutta) ollaan, sitd suurempi vaikutus silla on I&pimenoaikaan sita lisdavasti. Lisaksi kuvaaja osoit-
taa vaihtelun merkityksen prosessin lapimenoaikaan: Mitd enemman vaihtelua on, sitd aikaisemmin

kuvaajan kulmakerroin kasvaa aiheuttaen lapimenoajan kasvua. (Modig & Ahlstrom 2013, 42—44.)
3.7 Hyotya tuottamaton toiminta eli hukka

Prosessin tarkoitus on tuottaa jotain. Esimerkiksi kylpyladn meneva asiakas haluaa menna rentou-
tumaan ja kylpylan pyrkimys on tuottaa hanelle tama palvelu. Asiakas kulkeutuu kylpylalle, maksaa
sisdanpaasymaksun, kay rentoutumassa ja toivon mukaan pois lahtiessaan on rentoutuneempi

kuin sisaan tullessaan.

Kun tata prosessia ajatellaan asiakkaan nakokulmasta, arvoa tuottavaa toimintaa hanelle on se
aika, jonka han viettaa vedessa tai saunassa rentoutumassa. Han ehka kayttaa kylpylan hieronta-

laitteita ja kdy porealtaassa, jolloin hanen hyvinvointinsa lisdantyy ja han kokee rentoutuneensa.
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Se, etta han joutuu jonottamaan kylpylan kassalla maksun maksamista, ei tuota hanelle arvoa. Ar-
voa tuottamaton toiminta laskee virtaustehokkuutta. Kun prosesseja tarkastellaan virtaustehokkuu-
den nakékulmasta, pyritddn havainnoimaan toimintaa virtausyksikén nakékulmasta (Modig & Ahl-

strom 2013, 13). Prosessissa oleva kulloinenkin toimenpide tulisi olla sellainen, etta se lisda arvoa

virtausyksikolle.

Poliisin esitutkintaprosessin tarkoitus on selvittaa esitutkintalain mukaisesti muun muassa epailty
rikos, sen teko-olosuhteet, silla aiheutettu vahinko ja siitd saatu hyoty, asianosaiset sekd muut syy-
teharkintaa etta rikoksen johdosta maarattavaa seuraamusta varten tarvittava seikat. (Esitutkinta-
laki 2§.) Poliisin esitutkintaprosessin virtausyksikk® on esitutkintapdytakirja, joka etenee prosessin
l&pi vaihe vaiheelta. Ensin tehdaan paatelma, onko jokin teko rikos tai voidaanko asiassa epailla
rikosta, jonka jalkeen aletaan tehda seuraavia toimenpiteita, kuten asianosaisten kuulusteluja, 1aa-
karinlausunnon tai laboratoriolausuntojen tilaamisia lopulta paatyen tilanteeseen, jossa esitutkinta

voidaan paattaa esimerkiksi saattamalla se syyttgjalle syyteharkintaan.

Esitutkintaprosessissa poliisin asiakkaiksi voidaan nahda niin asianosaiset kuin syyttajakin. Virtaus-
tehokkaassa organisaatiossa on tunnistettava asiakas, joten prosessia on ajateltava hanen naké-
kulmastaan. Asiaosaisen ndkodkulmasta on oleellista, etta esitutkinta hoidetaan mahdollisimman
ripedsti ja viivytyksettd. Kdytanndssa esitutkinnassa on paljon viiveita ja odotusta. Toisinaan tehtyja
kuulusteluja joudutaan tarkentamaan asianosaisilta tekemalla uusia kuulusteluja tai esitutkinnan
paatutkijan vaihtuessa uusi tutkija joutuu paneutumaan juttuun uudestaan. On myds mahdollista,
etta esimerkiksi jokin pakkokeinokirjaus ei ole ensimmaisella kerralla tehty tarpeeksi hyvin, jolloin

rikostutkija joutuu parantamaan sita ja kayttamaan siihen tydaikaansa.

Leanissa keskeista on ymmartaa, etta toiminnan ytimessa on lisdarvon tuottaminen jalostettavaan
tuotteeseen tai asiaan ja samanaikaisesti tehottomien toimintojen tai "hukkien” poistaminen tyépro-
sessista. (Modig & Ahlstrém 2013, 74—75.) Edelld mainitun Iahteen seka Torkkolan (2016, 25-27)
asiantuntijatydhon suunnatun version mukaan tuotantovirtausta heikentavid hukan muotoja on seit-
seman. Olen alle kerannut Torkkolan (2016) ja Modig & Ahlstrémin (2013) esittdmat hukan muodot

ja yhdistanyt niihin esimerkkeja esitutkintaa koskevista huomiosta:

1. Tarpeeton tuotanto / liikatuotanto / ylituotanto. Tuotantoprosessin jokaisen vaiheen tu-
lee tuottaa vain sita, mita asiakas tarvitsee ja haluaa. Hukkaa on tehda liian paljon tai liian
aikaisin tai varmuuden vuoksi. Asiantuntijatydssa kuten esitutkinnassa, ylituotantona voi-
daan pitda esimerkiksi jonkin lausunnon liian aikaista tilaamista, vaikka sen tarpeellisuu-
desta ei vield olla varmoja. Torkkola (2016, 26) kertoo myés, etta turhat palaverit lukeutuvat

tdhan hukan muotoon.
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Turha odottelu. Tuotanto on jarjestettava siten, ettd kaikki tarpeeton odottaminen saadaan
poistettua (Modig & Ahlstom 2013, 75). Tama tarkoittaa myos sita tilannetta, kun ty6 odot-
taa tekijaansa (Torkkola 2016, 26) ja esitutkintaan rinnastettuna tdma on helposti liitetta-
vissa esitutkintapdytakirjan seisomiseen kasittelyjonossa.

Tarpeeton materiaalien tai tuotteiden kuljetus (Modig & Ahlstrom 2013, 75). Torkkola
kirjoittaa asiantuntijatydhon liitettyna taman olevan esimerkiksi tiedon tai tyon siirtdmista
henkilolta tai osastolta toiselle (2016, 26). Esitutkinnassa voi olla rajanvetoja esimerkiksi
sen suhteen, tutkitaanko jokin rikosasia talousrikostutkinnassa, vai onko se niin vahainen,
ettad se kuuluukin tutkia paivittaisrikostutkinnassa, jolloin esitutkintapoytakirja siirtyy kahden
tutkintayksikon valilla. Myos takavarikointeihin ja dokumentointiin liittyy toisinaan ongelmia,
jotka kohdistuva tahan hukan alalajiin.

Tarpeeton tyo / liikatyo. Taman hukan laji tarkoittaa sita, kun tehdédan enemman kuin asia-
kas vaatii (Modig & Ahlstrém 2013, 75). Asiantuntijatydssé Torkkola kertoo tydén epéatarkoi-
tuksenmukaisesta kasittelysta ja siita, etta esimerkiksi riittavasta laatutasosta asiakkaalle ei
olla aivan varmoja ja tehdaan liilan hyvaa laatua (2018, 27). Esitutkintaan kytkettdessa tama
voi nayttaytya kuulusteluina, jotka ovat liian kattavia, kun tutkittavan asian laatu huomioon
ottaen vahempikin olisi riittanyt. Ylipaataan esitutkintaprosessiin paatyvat rikosasiat, joilla ei
ole menestymisen mahdollisuuksia lukeutuvat tdhan hukan alalajiin. Naiden esitutkintojen
riittavan aikainen tunnistaminen on oleellista, koska kulkeutuessaan seuraavassa tutkin-
tayksikossa kokemattoman rikostutkijan tyon alle, voidaan tehda tunteja turhaa tyota.
Tarpeeton varastointi (Modig & Ahlstrom 2013, 75). Asiantuntijatydhdn yhdistettyna kes-
kenerainen tyo eli kaikki se tyd, joka on aloitettu mutta jota ei ole saatu valmiiksi (Torkkola
2016, 26). Esitutkinnassa esimerkiksi keskeneraiset rikostutkinnat liittyvat tdhan hukan ala-
lajiin.

Tarpeeton liikuttaminen ja liike eli sellaiset toiminnot, joissa tyontekijan tulee siirtya pai-
kasta toiseen tehdakseen jonkin toimen (Modig & Ahlstréom 2013, 75). Taméan Torkkola on
muotoillut asiantuntijatydkontekstiin sopivammin esimerkiksi tiedon kasin syoéttamiseen,
useiden sovellusten kayttamiseen tai tiedon lajitteluun ja etsimiseen (Torkkola 2016, 26).
Poliisi tekee paljon ty6ta eri jarjestelmien valilla ja toisaalta tietoa pitaa etsia erilaisista tieto-
jarjestelmista ja tietopankeista. Jo ylipaataan se, etta esitutkintapdytakirja pitda koostaa
talla hetkella erillisista tiedostoista on tarpeetonta hukkaa, kun esimerkiksi kuulustelut voitai-
siin tehda suoraan yhteen tietojarjestelmaan, joka koostaisi rikosasiasta lopuksi lahes val-
miin pdytakirjan tarvittavine asiakirjoineen.

Esitutkinnassa voi my6s syntya tilanteita, joissa kirjattu rikosilmoitus siirretdan sellaiseen
tutkintayksikkdon, jossa sita ei kuuluisi tutkia tai se kyseinen tutkintayksikkd kokee, etta
asiaa ei kuuluisi tutkia heidan yksikdssaan. Taman kaltainen jutun siirtely johtuu osaltaan

epaselkeista johtamiskaytanteista. Taysin tarkkarajaisesti on 1dhes mahdotonta rajata sita,
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missa mikakin esitukinta tehdaan, mutta keskeistda on ymmartaa turhan siirtelyn aiheuttama
hukka.

7. Tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen tai paallekkainen tyd. Tahan hukan
alalajiin lukeutuu kaikki sellainen tyd, joka ei vastaa vaadittua laatua ja jota pitda korjata
(Modig & Ahlstréom 2013, 75). Torkkola esittda tdmén hukan alalajin saman suuntaisesti
kuin Modig ja Ahlstromkin, mutta korostaa, etté virheettémyys prosessin alkupaasséa koros-
tuu, jolloin virheesta aiheutuva vaihtelu ei padse kumuloitumaan prosessiketjun loppupaa-
han (Torkkola 2018, 27). Esitutkintaan liitettyna voidaan ajatella prosessiketjun alkupdana
esimerkiksi ensipartion toimintaa ja sen tekemia kirjauksia aina tapahtumien kulusta henki-
IGtietojen kirjaamiseen tai pakkokeinokirjauksien heikkolaatuisuuteen. Virheen korjaaminen
tutkinnassa on huomattavasti tydladmpaa ja aiheuttaa ylimaaraista lisatyota. Asia voidaan
heijastaa suoraan kokonaiseen rikosprosessiin. Esimerkiksi jos esitutkinnan laatu ei ole hy-
vaa, joutuu syyttaja tekemaan lisatutkintapyynnoén tai selventdmaan asiaa. Heikko esitutkin-
nan laatu nakyy lopulta oikeudessa, missa asiaa joudutaan selvittdmaan viela lisaa, vaikka
riitaisia ja riidattomia asioita olisi voitu selventaa jo esitutkinta-aikana tehtavassa loppulau-

suntomenettelyssa.

Naiden hukkien poistaminen ei ole itseisarvo, vaan niiden kautta on hyva lahtea kyseenalaista-
maan vallitsevia tyétapoja (Torkkola 2018, 27). Monet leania kasittelevat kirjoitukset ja varsinkin
internetissa oleva materiaali keskittyykin pitkalti naiden hukkien metsastamiseen ikaan kuin se olisi
pelkastaan lean-ajattelua. Niiden avulla pyritaan saavuttamaan virtaustehokkuutta eli yhden vir-
tausyksikon kulkeutumista prosessin lapi mahdollisimman sujuvasti ja tunnistamaan se lisaarvo,

mika virtausyksikdlle ja sita kautta asiakkaalle tulisi antaa.

Mika sitten on hukkaa ja miten se poistetaan tai miten sitd voidaan ennalta estaa? Tuominen tah-
dentaa, ettd hukkaa on kaikki se tyd, mita ei tunnisteta arvoa tuottavaksi tyoksi. Kaikki muu, kuin
arvoa tuottava ty6 on siten hukkaa. Hukan tunnistaminen tehdaan analysoimalla prosessin nykyti-
lanne ja tutkimalla yleisimpia hukan lahteit3d, joita aikaisemmassa seitseman kohdan listassa on
tuotu esille. Hukan syntymista voidaan ehkaista standardisoimalla eli vakiomalla tydmenetelmia,
jolloin niitd on myds helpompi kehittda, tekemalla tyota nakyvaksi ja pureutumalla tydmenetelmiin

ja etenkin kyseenalaistamalla tydmenetelmien tarkoituksenmukaisuuksia. (Tuominen 2010, 86-87.)

Valvonta- ja halytystoiminnassa olevat poliisipartiot kohtaavat tydvuoronsa aikana useita tehtavia,
joissa heidan tulee kirjata esimerkiksi henkilétietoja ja tapahtumankulkuja myéhemmin tehtavaa ri-
kosiloitusta varten. Nama kirjausprosessit ovat kirjavia ja perustuvat yksittaisten poliisimiesten
osaamiseen ja sen hetkiseen vireystasoon seka motivaatioon. Nain ollen kirjausten laadussa on
vaihtelua. Yksinkertaisimmillaan vakiointi tdssa asiayhteydessa tarkoittaa yhtenevaa kirjausalustaa,
jolloin varmistuttaisiin jo pelkastaan riittdvien henkildtietojen ja henkilén yhteystietojen
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tallentamisesta. Digitalisaation avulla voidaan jatkossa ohjata yksittaisen poliisipartion toimintaa
niin, etta tydvaiheet tietojen kirjaamisesta aina rikospaikan dokumentointiin tapahtuvat oikealla ta-

valla, jolloin tydprosessin mydhempi jatkaminen rikostutkinnassa helpottuu monella tavalla.

4 JULKISHALLINTOA KOSKEVA LEAN-TUTKIMUS

4.1 Lean-johtaminen terveydenhuollossa -Tapaustutkimus yliopistosairaalassa

Kirsi Leivosen terveystieteiden vaitoskirja Lean-johtaminen terveydenhuollossa (2020) tarkastelee
lean-johtamista suomalaisessa terveydenhuollossa. Vaitdstutkimus on empiirinen, monimenetel-
mainen tapaustutkimus, jonka paatavoite oli tuottaa tietoa lean-johtamisen omaksumisen tasosta
yliopistosairaalassa ja jatkuvan parantamisen vaikutuksista tydyhteison toimivuuteen ja sen konk-

reettisiin tuloksiin (Leivonen 2020, 9).

Leivosen tarkoitus oli kuvata ja arvioida lean-johtamista erityisesti erikoissairaanhoidon toimintaym-
paristossa. Tutkimus tehtiin yliopistosairaalaan, joka oli vuodesta 2013 lahtien pyrkinyt koulutta-
maan henkilostdlleen leania sisaisen- ja ulkoisen tdydennyskoulutuksen avulla. Taman koulutuksen
myota sairaalassa tyoskenteli 2—3 syvallisen lean-koulutuksen saanutta kehittamisen asiantuntijaa
seka 72 henkilda, joilla oli hallussaan lean-perustiedot. Lisaksi lean-koulutus oli sisallytetty sairaa-

lan sisaiseen johtamisvalmennukseen. (Leivonen 2020, 55-56.)

Ensimmaisen osatutkimuksen tavoite oli kyselytutkimuksen avulla saada tietoa lean-johtamisen
omaksumisen tasosta yliopistosairaalassa. Toisen osatutkimuksen tarkoitus oli kuvata ja arvioida
vuodeosastotoiminnan jatkuvan parantamisen vaikutuksia moniammatillisen tydyhteisén toimivuu-
teen ja sen avulla saavutettuihin tuloksiin. Téma jatkuvan parantamisen malli oli toteutettu PDCA-
mallin avulla. (Leivonen 2020, 57, 60.)

Ensimmaisen osatutkimuksessa havaittiin ensinnakin, etta tutkimukseen vastaajien kesken havait-
tiin tilastollisesti merkittavia eroja eri ammattiryhmien (hoitohenkilékunta, tutkimushenkildstd, 188ka-
rit, huolto-, toimisto- ja hallintohenkildst®) valilld koskien heidan oma-arviotaan lean-tiedoista, -tai-
doista ja asenteista. Mitattaessa lean-johtamisen omaksumisen tasoa asteikolla 1-5 (1=huonoin,
5=paras), tehtiin havainto, jonka mukaan lean-johtamisen omaksuminen oli keskimaarin tasolla
2,53. Ensimmaisen osatutkimuksen yhteenvedosta voitiin nahda, etta vastaajien asenne lean-toi-
mintaa kohtaan oli yhteydessa lean-tietoihin positiivisella korrelaatiolla siten, ettda oma positiivinen

asenne johti parempiin tietoihin ja taitoihin (Leivonen 2020, 67, 69, 108.)

Toisessa osatutkimuksessa tutkittiin jatkuvan parantamisen vaikutuksia tyoyhteison toimivuuteen ja
naiden tutkimustulosten mukaan vaikutukset olivat paaasiassa myonteisia. Jatkuvaan parantami-

seen oli hyddynnetty PDCA-mallia ja osallistavia lean-menetelmia. Osatutkimuksen aikana PDCA-
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mallin mukainen kierto ehti tapahtua vain kerran, mutta sen yhteydessa toteutettiin useita pienem-
pid, tyétehtaviin vaikuttavia parannuksia. Jatkuvan kehityksen mallista saatiin myoénteisia tuloksia.
Naihin tuloksiin oli ratkaisevasti vaikuttanut moniammatillinen tiimity ja tyontekijéiden sitoutuminen
sovittuihin pelisdantéihin. Eri ammattiryhmien valinen tiimityd oli auttanut heitd ymmartamaan tois-
tensa nakokulmia, parantamaan olemassa olevan tiedon hyvaksikayttéa ja vahentamaan eri am-
mattiryhmien valista hierarkiaa. Myos tydyhteison ilmapiirille tiimitydhon liitetyn jatkuvan parantami-

sen mallilla oli ollut positiivinen vaikutus (Leivonen 2020, 109-110.)

Yleisesti lean-kirjallisuudesta on nahtavissa, etta lean-toiminnan implementointi vaatii laajaa johdon
tukea organisaatiossa. Tassa patee samat lainalaisuudet kuin esimerkiksi muutosjohtamisessa.
Leivosen tekema vaitostutkimus kohdistui yliopistosairaalaan, jossa lean-toiminta oli aloitettu
vuonna 2013 ja muutoksen taustalla oli sairaalan johto. Yliopistosairaalan johtamista ja palvelun-
tuotannon strategiaa ohjasi kuuden vuoden ajalle laadittu strategia-asiakirja, jossa yhdeksi strate-
giseksi hankkeeksi oli valittu lean-johtaminen. (Leivonen 2020, 55.) Leaniin oli siten selvasti sitou-
duttu ja sen ymparille oli rakennettu koulutusta ja sairaaloiden toimintoja oli jarjestetty leanin mukai-
sesti. Vaitdstutkimuksen kaynnistyessa oli sairaalalla lean-johtamisesta noin kolmen vuoden koke-
mus (Leivonen 2020, 108).

Empiirissa johtopaatdksissaan Leivonen tuo esille lean-johtamisen syvallisen omaksumisen merki-
tyksen. Han tahdentaa, etta syvallinen omaksuminen vie aikaa ja edellyttda kokonaisvaltaista orga-
nisaation toimintakulttuurin ja johtamisen muutosta. Lisaksi henkiloston asenteilla on suuri merkitys
lean-tietojen ja -taitojen eli osaamisen kehittymiseen ja naihin asenteisiin tulee kyeta vaikuttamaan

koulutuksen avulla. (Leivonen 2020, 112.)

Lean-johtamisen nakokulmasta tarkeda on johtajien oma esimerkki ja sitoutuminen ja kaikkien sai-
raalassa tyoskentelevien ammattiryhmien osallistaminen. Kun pyritdan jatkuvaan kehittdmiseen, on
erityisen merkitsevaa lahijohdon tuki seka kehittdmiseen varattavan resursoinnin riittdvyys. Lisaksi
Leivonen tuo esille, ettd tydyhteisdssa tunnistetaan kehittamistarpeita ensisijaisesti tyontekijoiden
nakokulmasta, ei niinkaan asiakkaiden. Lisaksi terveydenhuollon erillisia yksikoitd suosivat raken-
teen ja eri ammattiryhmien eridvat palaverikaytannot vaikeuttavat yhteisen tilannekuvan muodosta-
mista. (Leivonen 2020, 112-113.)

4.2 Maijala 2019: Lean terveydenhuollossa -ndkokulmina hukka ja johtaminen

Riikka Maijala oli tutkinut vaitéskirjatutkimuksessaan leanin soveltamista ja lean-johtamista tervey-
denhuollossa. Osatutkimuksien 1 ja 2 tavoitteena oli testata Institute for Healthcare Improvementin
kehittdmaa leania soveltaa Hukkatunnistin-nimista tytkalua. Kolmannen osatutkimuksen tavoit-

teena oli kuvailla ja analysoida lean-johtamisen piirteita terveydenhuollossa ja neljannessa
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osatutkimuksessa oli tavoite kuvailla ja analysoida lean-paivittaisjohtamisen piirteita, osaamista ja

niiden kehittamistarpeita seka arvioida leanin hyédynnettavyytta. (Maijala 2019, 3.)

Maijala kuvailee leanin olevan filosofia, jonka perustana ovat periaatteet jatkuvasta parantamisesta
ja lean-menetelmista. Menetelmien tarkoitus on prosessien parantaminen poistamalla hukkaa ja
varmistamalla niiden olevan sellaisia, etta ne tuovat lisdarvoa asiakkaalle. Liséksi periaatteisiin
kuuluu ihmisten kunnioittaminen ja se, etta henkildstdéa pidetdan oman tydnsa parhaana osaajana.
Maijala kuvailee leania pitkalti Womackin ja Likerin laatiman kirjallisuuden kautta. (Maijala 2019,
16-17.)

Maijalan ty6ssa on tutkittu Hukkatunnistin-tydkalun kayttéa. Hukkatunnistin liittyy lean-periaatteisiin,
jonka ovat kehittaneet yhteistydssa yhdysvaltalaiset ja brittilaiset asiantuntijat (Maijala 2019, 25).
Vaikka Hukkatunnistin ei suoranaisesti liity tutkimaani aiheeseen, tuon esille sen kaytésta saatuja

tuloksia muutamalla sanalla.

Hukkatunnistinta pidettiin hyvin soveltuvana tydkaluna suomalaiseen terveydenhuoltoon. Kyseessa
oli osastoille laadittu A4-kokoinen lomake, jolla pyrittiin tunnistamaan eri hoitoyksikdissa tapahtu-
vaa hukkaa. Hukkatunnistimessa havaintoja tehtiin niin asiakkaalta kuin henkildkunnalta. (Maijala
2019, 25-26, 94) Vaitoskirjatutkimuksen liitteena olevan Hukkatunnistimen kaytt6a voidaan ajatella

sovellettavan myds poliisiorganisaatioon.

Maijala mainitsee tutkimuksessaan uudesta havainnosta, jonka mukaan leania sovellettaessa tarvi-
taan monipuolista johtamista ja johtamisosaamista, jonka keskidossa on ongelmanratkaisutekniikat
ja -taidot, suorituskyvyn mittaaminen ja viestintdmenetelmien visuaaliset tekniikat. (Maijala 2019,
80-81.)

Leanin soveltamisen terveydenhuollossa katsottiin edellyttavan valmentavaa johtamista, jatkuvaa
oppimista ja toiminnan jatkuvaa seuraamista mittareiden avulla, tiimiityota, visuaalisten tekniikoiden
hyvaksikayttda viestinnassa seka terveydenhuollon kulttuurin arvojen ja niiden piirteiden tunnista-
mista. Leanin soveltamista yliopistosairaaloissa rajoitti terveydenhuollon kulttuurin hierarkkisuus,
menettelytapojen kankeus ja prosessien epaselvyys. Kuitenkin Maijala arvioi, etta leanin kayttoa
tultaisiin jatkossakin kdyttamaan ja sen ennustettiin muokkautuvan, kun sen kayttdminen yhdistet-

taisiin muihin johtamis- ja kehittdmismalleihin. (Maijala, 94-95.)

4.3 Roéntynen 2015: Varovaisuutta, ahaa-elamyksia ja tehostamismahdollisuuksia -

kokemuksia lean-menetelmasta julkisella sektorilla

Antti-Pekka Roéntysen Pro Gradu -tutkielmassa pyrittiin selventdmaan julkisen sektorin kokemuksia,

henkildston suhtautumista seka kaytannon esimerkkeja lean-menetelman mahdollisuuksista
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toiminnan tehostamiseen julkisella sektorilla. Tutkimus oli toteutettu teemahaastattelulla lean-me-
netelmia hyddyntaville tai soveltaneille kuntaorganisaatioille. Haastattelun lisdksi Réntynen oli tar-

kastellut kansainvélisia kokemuksia leanista kolmen tutkimuksen tai artikkelin avulla.

Rontysen tutkimuksessa oli tuotu esille kokemuksia leanista Skotlannin sosiaalisektorilta, Tanskan
julkiselta sektorilta seka Britannian mallia leanin hyddyntadmisesta. Nama maat oli Réntysen tutki-
mukseen valittu siksi, etta niista saatujen tulosten hyddynnettavyys eurooppalaisina valtioina ol

hyddynnettavissa myods Suomessa. (Réntynen 2015, 35.)

Roéntysen tekema haastattelu koostui viidesta haastattelusta, jotka oli kohdistettu Espoon ja Salon
kaupunkeihin sekd Hameenlinnan kaupungin liikelaitokseen Linnalnfraan. Yksi haastattelu oli ollut
ryhmahaastattelu ja muut yksilohaastaatteluja ja valitut haastateltavat olivat organisaatioista, joissa

oli hyddynnetty lean-menetelmia ja -tyokaluja. (Rontynen 2015, 41.)

Seuraavassa kayn |api lyhyesti Rontysen keskeiset johtopaatokset ja vastaukset hanen tutkimusky-
symyksiinsd. Nama tutkimuskysymykset koskivat kokemuksia julkisen sektorin lean-ajattelusta ja
sen kayttoonotosta, kritiikisté lean-menetelmaa kohtaan kayttdonottovaiheessa, lean-menetelman
soveltuvuutta julkiselle sektorille ja sen tavoitteita, johtajan aseman nayttaytymista lean-proses-
sissa ja organisaatioiden organisaatiokulttuureissa havaittuja muutoksia lean-menetelman kayt-

téonoton jalkeen (Rontynen 2015, 3).

Roéntysen mukaan tulokset lean-menetelmasta julkisella sektorilla ovat paaosin positiivisia. Haasta-
teltavat olivat nahneet siina suurta potentiaalia ja menetelmaa kayttaneet organisaatiot olivat eden-
neet sen soveltamisessa, mika Rontysen mukaan kertoi sen sovellettavuudesta julkiseen sektoriin.
Roéntynen 2015, 53)

Haastateltujen osalta kokemukset leanista nakyivat parantuneena tiedonkulkuna, henkiloston si-
touttamisena, toiminnan tehostumisena ja uusina tyévalineind seka organisaatioiden keskustelu-
kulttuurin luontina. Rontysen mukaan menetelman soveltaminen nostaa tyontekijan keskiéon, mika
pidemmalla aikavalilla voi johtaa organisaatiohierarkioiden muutoksiin ja sen my6ta kohden kehitty-

neempia lean-organisaatioita. (Réntynen 2015, 53-54.)

Mielestani keskeinen Rontysen tekeman tutkimuksen havainto on, etta lean-menetelman kayttoa
tai kayttédnottoa leimaa varovaisuus: "Jokainen organisaatio naki potentiaalin menetelmassa ja piti
saavutettuja tuloksia rohkaisevina, mutta haastateltavat halusivat viela ndhda lisda onnistumisia ja
saada 'uskonvahvistusta’. Lisaksi oli haluttu valttaa jalleen uuteen ’ismiin’ tarttuminen, idean ’yli-

myynti’ ja toiminnan leimautuminen teoriapainotteiseksi.” (Rontynen 2015, 54.)
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Tutkimuksessa oli kyetty havainnoimaan hukkia julkisilla sektoreilla, joista henkildston alihydodynta-
minen oli noussut esiin korostetusti. Lisaksi lean-menetelman oli havaittu koskevan vain sita hallin-
nollista organisaatiota, johon menetelmaa oli kulloinkin sovellettu, joten koko tuotantoketjuun vai-
kuttavaa, yliprosessirajojen ja prosessiomistajuuksien kasittavaa lean-toimintaa ei ollut mahdollista
nahda. (Réntynen 2015, 55.)

Lean-menetelman jalkauttamisen tarkeimpana toimijana nahtiin johtaja ja johto. Johdon sitoutumi-
nen menetelmaan mahdollistaa muutoksen onnistumisen, koska toimintatapojen kehittaminen,
henkil6ston vaatima lisdkoulutus ja prosessien kehittdminen vaativat nimenomaan heidan sitoutu-
mistaan. Lisaksi Rontynen teki havainnon, jonka mukaan resurssitehokkuus-ajattelu on syvalla jul-
kisella sektorilla. Tata tukee ajatusmalli, jonka mukaan kiireinen tyontekija on tehokas tyontekija.
Resurssitehokkuus-ajattelumallin muuttaminen virtaustehokkuus-ajattelumalliin vaatii muutosta,
jonka tekeminen vaatii organisaation johdon liséksi poliittisen johdon vaikutusta. (Rontynen 2015,
58-59.)

4.4 Kivinen 2017: Lean-tydomenetelma tyoprosessien tehostajana julkisella sektorilla

Maria Kivisen Laurea-ammattikorkeakouluun tekemassa yamk-tasoisessa opinnaytetydssa tutkittiin
kirjallisuuskatsauksen keinoin, miten lean-menetelmien kayttéa julkisella sektorilla on tehostanut

tydprosesseja.

Hanen tydhonsa oli valikoitunut seitseman englanninkielista ja yksi ruotsinkielinen tutkimus, joiden
avulla han pyrki vastaamaan siihen, miten lean-tydmenetelmien kayttd on parantanut prosessien
tehokkuutta julkisella sektorilla ja mita haasteita ja mahdollisuuksia tdman menetelman kayttami-

nen on tuonut julkiselle sektorille. (Kivinen 2017, 41).

Valitut tutkimukset oli toteutettu kayttaen erilaisia tutkimusasetelmia ja -menetelmid. Naista tutki-
muksista kolme oli systemaattisia kirjallisuuskatsauksia, yksi oli monimenetelmallinen tapaustutki-
mus ja kvalitatiivisia tutkimuksia oli nelja. Tutkimukset olivat tehty Englannissa ja Ruotsissa ja nii-
den tulokset oli julkaistu vuosina 2008-2016. (Kivinen 2017, 41.)

Kivisen mukaan leanin toteuttaminen oli koettu valikoiduissa tutkimuksissa paaasiassa haasteelli-
siksi julkisella sektorilla ja tama haasteellisuus johtui siitd, ettd leanin kayttéon ei ollut perehtynyt
kuin vain osa organisaatiosta. Kun lean-tietous on vain osalla organisaatiosta, johtaa se muiden

tyodntekijoiden osallistumishalukkuuden vahentymiseen. (Kivinen 2017, 55.)

Lean-tydkalut ovat kehitetty valmistavaan teollisuuteen ja siten niiden kayttaminen julkisella sekto-
rilla vaatii muokkausta. Myds yleisesti julkisen sektorin kayttéon rakennettuja lean-menetelmia ei

voi tehda, koska julkisen sektorin eri toimialat eroavat niin paljon sisélléllisesti toisistaan. Leanin
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toteuttaminen vaatii koko organisaation osallistumista positiivisten tuloksien saamiseksi. Kivinen
korostaa, etta lean-filosofia tulee ymmartaa kokonaisuutena eika lean toimi "projektimaisesti”. (Kivi-
nen 2017, 55.)

5 RIKOSKETJUN LEAN-HANKKEEN SELVITYSRAPORTTI

5.1 Hankkeen esittely ja toimeksianto

Oikeusministerid julkaisi vuonna 2020 "Rikosketjun LEAN-hanke” -raportin. Hanke oli aloitettu oi-
keusministerion ja sisaministerion asettamispaatoksella (VN/2119/2009) ja hankkeen selvityshenki-
I6ksi oli valittu professori Matti Tolvanen. Hanen lisdkseen hankkeen pysyvina asiantuntijoina toimi-
vat Keskusrikospoliisin paallikkd Tero Kurenmaa seka apulaisvaltakunnan syyttaja Jukka Rappe.
(Oikeusministerid 2020, 5.)

Tolvasen tehtava selvityshenkilona oli arvioida rikosketjun toimintaa lean-periaatteiden nakokul-
masta ja tehda sita koskevia kehittdmisehdotuksia. Hankkeen tavoitteena oli rikosketjun kasittelyai-
kojen lyhentaminen ja toimivuuden varmistaminen huomioiden erityisesti odotusajat, arvoketju seka
asioiden virtaus ja selvityshankkeen tuli kattaa seka yksinkertaiset massarikokset etta vakavammat
rikokset. Hankkeessa erityista huomiota tuli kiinnittaa lapsiin kohdistuviin vakaviin rikoksiin liittyviin
menettelytapoihin. Selvityshenkilon tuli kuulla rikosketjun paatoimijoita eli poliisia, Syyttajalaitosta

seka tuomioistuinten edustajia. (Oikeusministerio 2020, 5.)

Tolvasen tehtavana oli myds arvioida edelld mainittujen toimijoiden kaytantoja ja menettelytapoja.
Hankkeen ensisijainen tavoite ei ollut lainsdadanndn kehittdminen vaikkakin Tolvaselle annettiin
mahdollisuus kommentoida, onko lean-periaatteiden toteutumisella lainsaadanndllisia esteita tai
voidaanko prosessilainsdadanndlla kannustaa rikosketjun toimijoita lean-periaatteiden toteuttami-

sessa. (Oikeusministerit 2020, 5.)

Hankkeen toimeksianto-osuudessa esitellaan lean-periaatteita, joihin kerrotaan lukeutuvan muun
muassa hukan vahentaminen. Hukiksi on lueteltu ylituotanto, kuljetukset, liike, varastot, yliproses-
sointi, vialliset tuotteet ja odotusaika. Naiden lisaksi toimeksianto-osuudessa on kerrottu periaat-
teiksi arvoketjun varmistamisen, tuotannon virtauksesta huolehtimisen sekd imuohjauksen. Naista
erityistd huomiota on osoitettava odotusaikoihin, arvoketjuun ja virtaukseen. (Oikeusministerid
2020, 10.)

Edella mainittuja kohtia on selvennetty seuraavalla tavalla:

Odotusaikojen kohdalla tavoitteena oli, etta asioita ei asetettaisi jonoon, vaan ne kasiteltaisiin mah-

dollisuuksien mukaan heti kokonaan ja talle varattaisiin riittavat resurssit. Tolvasen
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selvityshenkilona tuli tarkastella taman toteuttamisen mahdollisuutta rikosprosessissa ja huomioida,

oliko jotain sellaisia jonoja, jotka ovat kasittelyn kannalta tarpeettomia. (Oikeusministerié 2020, 10.)

Arvoketjun kohdalla arvioinnin lahtokohtana oli se, etta rikosprosessin tavoite rikosvastuun toteutu-
minen, oikeussuojan antaminen, oikeusturvatakeista huolehtiminen ja rikosten ehkaisy tapahtuu.
Tolvasen tuli lean-periaatteiden nakdkulmasta arvioida, onko rikosprosessissa sellaista tyota, joka

ei edista naiden tavoitteiden toteutumista. (Oikeusministerié 2020, 10.)

Massarikosten ollessa kyseessa tulee tarkastella kaytdssa olevien nopean kasittelyn kaytantdjen
toimivuutta seka yhteensopivuutta poliisin etta tuomioistuimen valilla ja, etta onko eri viranomaisilla
paallekkaista tyota. Lisaksi tulee tarkastella sita, onko kaytdssa sellaisia kaytanteita, joita voitaisiin

ottaa kayttoon laajemmin valtakunnallisesti. (Oikeusministerid 2020, 10.)
5.2 Hankkeen mukainen lean-ajattelu ja ydinkonseptit

Hankkeessa lean-ajattelu oli esitelty johtamisfilosofiaksi, joka keskittyy seitseman "turhuuden” pois-
tamiseen (kuljetukset, varastot, liike, odotusaika, ylituotanto, yliprosessointi ja viallinen tuote). Nai-
den poistamisella kerrotaan olevan vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen, laatuun, toiminnan kustan-
nuksiin ja l8pimenoaikoihin. Lean-ajattelua koskevassa kappaleessa kerrotaan naiden hukkien tun-
nistamisen ja poistamisen olevan keskeista ja ettd ongelman juurisyyhyn paneutuminen on valtta-
matodnta, jotta hukat voidaan poistaa prosesseista lopullisesti. Rikosketjun lean hankkeen loppura-
portissa kerrotaan, ettd hukka on seurausta vioista ja virheista, joita vaihtelu aiheuttaa. (Oikeusmi-
nisteri6 2020, 13.)

Loppuraportin lean-ajattelusta kertovassa kappaleessa tuodaan esille, etta lean tarjoaa tyokaluja,
joilla naita hukkia voidaan poistaa. Tydkaluina mainitaan esimerkiksi jatkuva kehittdminen ja imuoh-
jaus. Lisaksi kerrotaan, ettd edella mainituista seitsemasta hukan lajista oikeusprosesseja koskee

erityisesti ylituotanto, yliprosessointi ja viallinen tuote. (Oikeusministerié 2020, 13.)

Hankeraportissa esitellaan leanin liittymapinta Toyota Production Systemiin lyhyesti. Raportin mu-

kaan TPS:n viisi ydinkonseptia ovat seuraavat:

Arvon maarittaminen asiakkaan nakemykseen perustuen.
Arvoketjun tunnistaminen ja arvoa tuottamattoman toiminnan eliminoiminen.
Arvoketjun perustuminen asiakkaan tarpeisiin perustuvaan imuohjaukseen.

Prosessissa toimivien tydntekijdiden osallistaminen kehittamistydhon.

o M 0w Dd -

Toiminnan jatkuva kehittdminen.

Raportissa tuodaan esille naiden ydinkonseptien sopivan rikosprosessiin erityisesti kohdiltaan

kaksi, nelja ja viisi. (Oikeusministerid 2020, 14.)
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5.3 Hankkeen kulku

Selvitystyossa oli tarkasteltu poliisin, syyttajan ja karajaoikeuksien tilastoja. Naiden tilastotarkaste-
lujen ja niistd saatavan tiedon avulla pyrittiin taustoittamaan selvitysraporttiin tehtya kyselya ja

haastattelututkimusta (Oikeusministerié 2020, 19).

Poliisin osalta tilastotiedosta tehtiin paatelma, etta vuosien 2012—-2018 aikana poliisille tulleiden ri-
kosten maara oli nayttanyt varsin vakiolta. Tilastojen mukaan oli havaittavissa, ettd kasvava osa
esitutkinnoista paatetaan syyteharkintaan saattamatta. Lisaksi selvityshenkild Tolvanen kirjoittaa,
etta esikasittelytoiminnon seurauksena syyteprosentit ovat laskeneet merkittavasti. Han on tehnyt
johtopaatoksen, etta poliisin ja syyttajan esitutkintamaarista johtuvaa ruuhkaa on helpotettu "suu-

ressa maarin” jattamalla esitutkintoja tekematta. (Oikeusministerid 2020, 24-25.)

Tilastollisen katsauksen jalkeen raportin tekeminen oli edennyt kyselyyn. Kysely lahetettiin eri oi-
keusinstansseille ja syyttajanvirastoihin, mutta myds poliisilaitoksille ja muille poliisin toimijoille, ku-
ten Poliisihallitukselle. Kyselyn tarkoitus oli selvittda alustavasti hyvia kaytantdja ja muutostarpeita.
Kyselyjen perusteella selvityshenkild teki tarkempia haastatteluja eri viranomaisten asiantuntijoille.
(Oikeusministerié 2020, 26, 36.)

5.4 Esiin nousseita muutostarpeita ja kehityskohteita kyselyjen ja haastatteluiden

perusteella

Selvitystyon eri vaiheissa erityisesti poliisi ja syyttajat olivat tuoneet esille resurssien riittdmattomyy-
den, joka johtaa siihen, etta esitutkintoja ei aloiteta tai rajoitetaan lisaantyvasti. Lisaksi voimavaroja
on suunnattu tietojarjestelmien kehittdmiseen, mutta selvitysraportin mukaan nayttaa silta, ettei tie-
totekniikan kehittyminen tule keventamaan tyOprosesseja tai vahentdmaan paallekkaista tyota ai-

nakaan lahitulevaisuudessa. (Oikeusministerié 2020, 36-37.)

Seuraavassa tuodaan esille poliisia koskevia vastauksia rikosprosessin kehityskohteista esitutkin-

nassa ja niihin on lisatty selvityshenkilon kommentointeja kulloistakin aihetta koskien.

Mahdollisuus saataa esitutkinnan aloittaminen harkinnanvaraiseksi. Selvitysraportissa kerrot-
tiin, etta esitutkintapakosta luopuminen vaatisi lakimuutosta. Se saattaisi selvitystydn mukaan joh-

taa tilanteeseen, jossa rikoksia jatettaisiin entistd enemman ilmoittamatta. (Oikeusministerié 2020,

38.)

Esitutkintapaatdoksen kirjallinen perusteluvelvollisuus. Poliisien ja syyttajien toimesta oli ky-
seenalaistettu tarvetta perustella laajasti esitutkintapaatoksia. Esille tuotiin ajatus, etta perusteluvel-
vollisuudessa huomioitaisiin tapauskohtaisuus ja esimerkiksi se, onko kyseessa olevassa esitutkin-

nassa asianomistajaa. (Oikeusministerié 2020, 38.)
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Sovittelutoiminnan laajempi kayttaminen. Rikosprosessin alkupaata voitaisiin selvitysraportin
mukaan keventaa nykyisen lainsdadanndn puitteissa jo niin, etta poliisi ohjaisi entistd enemman
rikosasioita sovittelutoimiston piiriin ja tdma voitaisiin tehda niin, etta poliisi ei olisi itse yhteydessa
asianosaisiin kysyakseen suostumusta sovitteluun. Suostumus sovitteluun kysyttaisiin joka tapauk-
sessa sovitteluviranomaisen toimesta, jolloin paallekkaisista toiminnoista luovuttaisiin. (Oikeusmi-
nisterié 2020, 38-39.)

Poliisi oli tuonut esille muutoksen, jossa esitutkintaa ei aloitettaisi ennen kuin sovittelumahdollisuus
olisi kokeiltu. Talléin asia kirjattaisiin poliisi tietojarjestelmaan, mutta varsinaista esitutkintaa ei aloi-
tettaisi ja se aloitettaisiin vain siina tapauksessa, ettei asiassa saavutettaisi sovintoa tai etta kasitel-
tava rikosasia olisi sen luontoinen, etta se tulisi saattaa syyttajan ratkaistavaksi saavutetusta sovin-
nosta huolimatta. (Oikeusministerido 2020, 38-39.)

Selvitysraportissa todettiin, ettd nadin pitkalle meneva muutos vaatisi lainmuutoksen esitutkinta-
seka rikossovittelulakiin. Lisaksi rikossovittelun piiriin tulevien asioiden maara lisdantyisi merkitta-
vasti, jolloin henkiléresurssien lisdaminen olisi valttdmatonta. Selvitysraportissa kuitenkin todetaan,
etta rikossovittelu on kayttdkelpoinen ja kustannuksiltaan kohtuullinen menettely ainakin niissa ri-
kosasioissa, joissa uhkana on, etta kasiteltdva asia jaisi kokonaan vaille viranomaisreaktiota. (Oi-
keusministerié 2020, 39.)

Esitutkintayhteistydn tehostaminen. Selvitysraportissa tuotiin esille asianajajien toive paasta en-
tista tehokkaammin mukaan esitutkintaan yhteistydokumppanina. Asianajajan toimiessa rikoksesta
epaillyn avustajana, on hanen ensisijainen tehtavansa tuoda esille vaihtoehtoisia tapahtumainkul-
kuja ja pitda huolen siita, etta esitutkinnassa poliisi hankkii naille hypoteeseille niita tukevia todis-
teita. (Oikeusministerié 2020, 40.)

Esitutkintayhteistyon tekeminen syyttajien kanssa parantaisi hahmottamaan niita tosiseikkoja,
mitka ovat rikoksen tunnusmerkiston kannalta relevantteja ja millaista naytt6a naiden toteennaytta-

miseen tarvitaan. (Oikeusministerié 2020, 40.)

Esitutkintakertomusten videointi. Kuulustelutilanteen videotallentamista pidettiin merkittavana
parannusehdotuksena. Videotallentaminen vahentaisi vaitteita poliisin epaasianmukaisesta menet-
telysta kuulustelussa tai muusta painostamisesta. Tallaiset vaitteet johtavat selvitysraportin mu-

kaan lisatutkintaan jutun ollessa jo karajaoikeuden kasittelyssa. (Oikeusministerié 2020, 41.)
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5.5 Johtopaatokset-osion tarkastelu lean-ndkokulmasta

Selvitysraportin johtopaatokset-osiossa on tuotu esille rikosprosessin kehittdmisehdotuksia. Koska
kappaleessa itsessaan ei ole selvennetty tuotujen kehitys- ja parannusehdotusten yhteytta leaniin,

olen kerannyt ne tdhan kappaleeseen.

Opinnaytetyoni aihe ei ole koko rikosprosessiin liittyva lean-ajattelu, vaan aihealueeni rajautuu po-
liisin tekemaan esitutkintaan. Tasta syysta esille nostamani lean-ajatteluun liittyvat asiat koskevat

nimenomaan poliisin toimintaan suoranaisesti vaikuttavia seikkoja.

Suurin osa raportissa mainittuja kehitysehdotuksia koski hukkien poistamista. Raportin johtopaa-
toksissa oli tuotu esille rikossovittelun taysimaaraista kayttamista ja sovittelukelpoisten juttujen oh-
jaamista suoraan sovitteluprosessiin (Oikeusministerio 2020, 52). Tassa on leaniin liittyen kyse tur-
han tyon ja turhan varastoinnin poistamisesta. Mikali rikos on sovittelukelpoinen, on arvoa tuotta-
matonta tehda esitutkinnallisia toimenpiteita, kuten kuulusteluja. Tallaiset rikosasiat tulisi nopeasti
tunnistaa ja ohjata sovittelutoimistoon. Rikosasian turha laittaminen jonoon poliisissa ei anna asi-

alle lisdarvoa, vaan tamakin turhan varastoinnin -kategoriaan kuuluva hukan laji tulisi minimoida.

Oma kysymyksensa on se, miten sovittelukelpoiset jutut tunnistetaan? Useissa rikosasioissa asian-
osaisten tunteet ovat aluksi niin sanotusti kuohahtaneet, jonka seurauksena myos rikoksesta epail-
lylle halutaan rangaistusta hyvin ehdottomasti. Kun tapahtumasta on jo kulunut hieman aikaa, nuo

tunteet ovat rauhoittuneet, eika rangaistusvaatimustakaan enaa valttamatta ole.

Johtopaatdksissa oli maininnat, etta poliisin on syyta tehostaa yhteisty6ta syyttajan kanssa myos
"keskivakavissa” rikoksissa seka aktivoittaa tutkinnanjohtajan toimintaa lisatakseen rikostutkinnan
laatua. (Oikeusministerid 2020, 52.) Seka esitutkintayhteistyon lisdamisella etta tutkinnan johtajan
entistd paremmalla roolilla tutkinnan laadun tarkkailijana kyetdan pureutumaan seka tarpeettoman
tyon ettad virheellisten tuotteiden hukkalajeihin. Esitutkintayhteisty6ssa parhaimmillaan voidaan te-
roittaa niita tutkintaa koskevia yksityiskohtia, joihin poliisi tulee panostaa ja toisaalta taman avulla
karsia mahdollisten turhien tydvaiheiden maaraa. Syyttaja kykenee viela tarkemmin kertomaan,
onko esimerkiksi kuulusteluissa kerrotut asiat riittavia, vai tulisiko jotain keskeista asiaa viela kyeta
tarkentamaan. Edella mainittua syyttajayhteistyohon liittyvad asiaa voidaan ajatella oppivan orga-
nisaation nakodkulmasta. Riittdva poliisin ja syyttajan valinen yhteistyd auttaa hahmottamaan esitut-

kinnan heikkouksia, jolloin tutkintayksikkd kykenee palautteen avulla parantamaan toimintaansa.

Raportin johtopaatoksissa tuotiin esille perusteluvelvollisuuden vahentdminen. Lausutun mukaan
suuri osa esitutkinnan rajoittamispaatdksista tulisi voida perustella vain rajoittamisen mahdollista-
vaan saanndkseen viittaamalla ja tdma koskisi erityisesti esitutkintapaatdksia, joissa ei ole asian-

omistajaa. (Oikeusministeridé 2020, 55). Perusteluvelvollisuus voidaan nahda turhana tyéna, jota
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keventamalla voitaisiin kyeta vapauttamaan tyoaikaa aikaisemmassa mainittuun esitutkintayhteis-

tydéhon ja esitutkinnan laadun valvontaan ja parantamiseen.

Viranomaisen perusteluvelvollisuus on lakiin kirjattu. Paatésten perustelu on toisaalta tydlasta,
mutta toisinaan se toimii ikdan kuin paatéksentekijan oman ajattelun varmistimena, jolloin paatok-

sia ei tule tehtya hataillen tai niin sanotusti mututuntumalla.

Hukkien vahentamisen lisaksi loppuraportista voidaan poimia my6s muita virtaavuuteen vaikuttavia
tekijoita. Yhtena oleellisimpana tekijana virtaavuuden heikentymiselle oli vaihtelu, jota kasittelin
kappaleessa 3.6.3. Selvitystydn loppuraportissa mainittiin erityisosaamisen hydédyntamisesta rikos-

prosessin kaikilla tasoilla (Oikeusministerié 2020, 54).

Erityisosaamisen hyddyntaminen poliisissa vaikuttaa vaihteluun kahdella tavalla. Ensinnakin,
vaikka sisdan tulevat rikostutkinnat ovat keskenaan erilaisia (vaihtelu virtausyksikdissa), on jarke-
vaa, etta tietyn rikoslajityypin rikokset tutkitaan yksikdssa, jolla on kokemusta juuri naista rikosla-
jeista. Nain toiminta on jarjestetty pitkalti kaikissa poliisilaitoksissa ja yksikdissa toimiville poliisihen-
kildille on mahdollistettu toimialaansa koskevaa lisdkoulutusta. Lisakoulutuksella vahennetaan vas-
tavuoroisesti sita vaihtelua, mika koskee tutkijoiden omaa tietotasoa kyseista rikoslajityyppia koh-

taan (vaihtelu resursseissa).

Raportin paatteeksi oli nostettu esille ajatus siita, etta lean-periaatteiden toteutuminen vaatii tietoa,
tahtoa ja toteutusta. Raportissa tdhdennettiin, ettd koulutuksella on iso merkitys ja silla, etta rikos-
prosessin kaikki toimijat kohtaavat siina toisensa, jolloin kunkin toimijan on mahdollista nahda
oman toimintansa merkitys rikosprosessin kokonaisuudessa. (Oikeusministerié 2020, 56.) Jotta or-
ganisaatio voisi toimia mahdollisimman tehokkaasti lean-ajattelun nakdkulmasta, on oleellista, etta
organisaation jasenten tulee olla tietoisia omasta toimintaymparistdstaan ja oman roolinsa merki-

tyksesta osana rikosprosessin kokonaisuutta.
6 JOHTOPAATOKSET AINEISTOSTA

6.1 Leanin maaritelmasta

Opinnaytetyo lahti perustavaa laatua olevasta kysymyksesta: Mita lean on? Leanin maarittelemi-
nen rakentuu ymmarryksesta sen liittyvan jollain lailla prosesseihin. Prosessi taas tarkoittaa toi-
menpiteita, joiden avulla jostain muodostuu jotain uutta. Jokin muokkautuu. Tata ajatusketjua
eteenpain jatkaessa paadytaan havaitsemaan, etta on olemassa jokin syy, miksi jotain asiaa tai ta-
varaa muokataan prosessissa. liman tata syyta, ei olisi prosessiakaan. Nain ollen, prosessi ei ole

olemassa sita itseaan varten.
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Prosessi voidaan jarjestaa siten, etta siind kulkeutuva asia on prosessissa joko pitkan aikaa tai ly-
hyen aikaa. Taman lapikulkeutumisajan maarittelee se prosessin eri osasten toimenpiteidensa te-
kemiseen kayttdman ajan summa. On siis oltava jokin syy, miksi prosessin aikaa halutaan lyhen-
tda. Tama syy voi olla organisaation sisainen tarve kayttaa asian muokkaamiseen mahdollisimman
vahan aikaa, jolloin prosessin lapi saadaan kulkeutumaan mahdollisimman monta eri asiaa. Toinen
syy voi olla ulkoinen, esimerkiksi asiakas. Tall6in prosessin lapi kulkeutuva asia halutaan syysta tai
toisesta kulkeutumaan prosessin lapi mahdollisimman nopeasti, jotta asiakas on tilanteeseen tyyty-
vainen. Usein nama kaksi syyta ovat olemassa samanaikaisesti. Esitutkintaan liitettyna tarpeen no-
pealle lapivirtaukselle luo seka asiakkaan ja organisaation tarve. Poliisiorganisaation tarve syntyy
viime kadessa lain asettamasta maaritteesta: Esitutkinta on toimitettava ilman aiheetonta viivytysta
(Esitutkintalaki 3:11).

Palataan leanin maaritelmaan. Mikali prosessia kasitelldadn organisaatiossa sisaltapain, katsanto-
kanta on usein organisaation oman toiminnan tehostaminen. Kun prosessia tarkastellaankin siten,
ettd nakdkulmaksi vaihdetaan asiakas ja hénen tarpeensa, voidaan prosessia ymmartaa uudella
ajattelutavalla. Nakisin, etta leanissa on nimenomaan kyse tasta katsantokannan vaihtamisesta.
Silla asiakkaan ndkodkulmasta katsottuna on oleellista vain se, ettad prosessin sisélla oleva asia ja-

lostuu saaden lisdarvoa ja etenee mahdollisimman tarkasti, mutta myés mahdollisimman nopeasti.

Leivosen (2020) ja Maijalan (2019) vaitéskirjoissa tuodaan molemmissa esille hukan poistaminen
ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. Lisaksi molemmat maarittelevat leaniin liittyvan myos jatkuvan

paranantamisen ja laadun kehittamisen Maijalan tuodessa esille viela ihmisten kunnioittamisen.

Torkkola (2016) on tiivistanyt leanin varsin lyhyesti tarvittavan ajan lyhentadmiseen ja muuttamiseen
ennustettavaksi. Hanen diplomi-insinddri koulutuksensa nakyy mielestani tassa ytimekkaassa tiivis-
tyksessa. Modig ja Ahlstom (2013) maarittelevat leanin olevan toimintastrategia, jossa korostetaan
virtaustehokkuutta. Mielestani tama maaritelma pitaa sisalladn jo organisaation tietoisen valinnan
tulevaisuuden suunnakseen. Tulkitsen taman tietoisen valinnan tarkoittavan sita, ettd organisaatio

sitoutuu pyrkimaan virtaustehokkuuteen pitkalla aikavalilla.

Leanissa on siis kyse muustakin kuin vain prosessien hiomisesta. Lisaarvontuottaminen jollekin
asialle on se hetki, jolloin prosessi tuottaa jotain. Sellaiset hetket, jolloin asia tai tuote on kylla pro-
sessin sisalla, mutta sille ei tapahdu mitaan, ovat arvottomia hetkia niin asiakkaalle kuin prosessin
omistajalle. Toki prosessissa olevat tydntekijat voivat tuona aikana tehda jotain muuta hyddyllista,
jolloin organisaatio toimii reseurssitehokkaasti, mutta asiakkaan nakékulmasta prosessi ei tuota mi-
tadan lisdarvoa hanelle. Leanissa organisaation tulee pyrkia kehittdmaan omaa toimintaansa lisaar-
vontuottamista silmalla pitden. Taman kehittdamispyrkimyksen tulee olla kiinted osa organisaatiota

ja kehittdmiselle tulee antaa riittava resurssi.
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Kiteyttaisin ajatukseni leanista seuraavasti: Leanissa on kyse koko organisaation valinnasta pyrkia
tuottamaan toimintoja asiakkaalle virtaustehokkaasti, omaa toimintaansa ja henkildkuntaansa jatku-

vasti kehittaen, tydntekijoitdan kunnioittaen ja kuunnellen.

6.2 Leanin soveltaminen poliisin esitutkintaan ja menestyksekkaan soveltamisen
lahtokohdat

Terveydenhoitoalan kokemukset osoittivat leanin soveltuvan heidan tarpeisiinsa (Leivonen 2020,
Maijala 2019). Yleisesti julkisen sektorin tarpeisiin sovellettuna leanin kayttaminen on tehtyjen tutki-
musten valossa ristiriitaisesti soveltuva (Kivinen 2017, Réntynen 2015). Rontynen (2015) kirjoittaa
tulosten olevan positiivisia, mutta lean-menetelmien kayttamista oli leimannut varovaisuus. Kivisen
(2017) havainnot olivat osoittaneet leanin kayttdmisen olevan haasteellista julkisella sektorilla. Li-
saksi Kivinen toi esille lean-menetelmien kayttamisen soveltumattomuuden suoraan sellaisinaan,
mika on osaltaan saattanut vaikuttaa myds niihin tutkimuksiin, joita Kivinen on tyéssaan kasitellyt.
Sen sijaan esimerkiksi Leivosen (2020) vaitdskirjassa esille tuoma Hukkatunnistin oli erikseen ter-
veydenhuoltoalalle rakennettu tydkalu, jolloin siitd saadut kayttadjakokemuksetkin ovat olleet positii-

visia.

Milla tavoin leania sitten tulisi kayttaa, ja mitka ovat tutkimustiedon mukaiset toimet, jotta lean si-
sdistettaisiin organisaatiossa. Keskeista leanin menestykselle tutkimusten mukaan oli ensinnakin
laaja johdon tuki ja sitoutuminen koko organisaatiolla lean-ajatteluun. (Leivonen 2020, Maijala
2019, Rontynen 2015.) My6s Kivinen (2017) korosti, etta lean-filosofia tulisi ymmartaa koko organi-

saatiossa, eika sita tulisi kasitella projektimaisena asiana.

Toisekseen leanin kayttdonotossa on tarkeaa kouluttaa henkiléstoa laajasti. Leivosen (2020) tutki-
muksen kohteena olleessa yliopistosairaalassa oli kymmenittain leanin perustiedot omaavia tyonte-
kijoita ja 2—3 syvallisen koulutuksen saanutta. Kivisen (2017) mukaan haasteelliseksi lean imple-
mentoinnin oli tehnyt se, etta vain osa organisaation tyontekijoista oli saanut lean-tietoutta. Kes-
keista onkin tehda havainto, etta johdon sitoutumisen merkitys on suuri. Mikali johto sitoutuu
leaniin, sen on tarkoitettava my0s riittdvaa panostusta resurssiin, jolloin koulutusta kyetaan hankki-

maan organisaation henkilostolle riittdvan paljon.

Lean-ty6kaluihin, kuten hukkien poistamiseen tai arvovirtakuvauksiin liittyen, sita kyetaan hyddyn-
tamaan esitutkintaa tekeville yksikdille poliisiorganisaatiossa. Nama tydkalut auttavat saavutta-

maan virtaustehokkuutta, mikali virtaustehokkuuden tarkoitus ymmarretaan riittavalla tavalla. Kui-
tenkin leania suppeasti kdyttdmalla saadaan aikaan vain yksittaisia tehokkuusyksikkéja (Modig ja

Anlstrém 2013, 100-101). N&in ollen leanista ei saada sita hydtya, mita se voisi tarjota.

42



Tolvasen selvitystydraportissa (Oikeusministerié 2020) mainittiin useita esitutkintaan liittyvia paran-
nusehdotuksia, joita esittelin jo aikaisemmin. Naista suurin osa keskittyi hukan poistamiseen. Yksit-
taista tutkintayksikkda koskien lean-tytkaluja voidaan kayttdad melko pieninkin muutoksin, ja osalla

tutkintayksikoista toiminnot voivat ollakin jo kaytéssa.

Esimerkiksi tutkintayksikdn olisi hyva ottaa kayttdon palaverikaytantd, jossa tutkinnassa olevat ri-
kosasiat tarkasteltaisiin yhdessa tutkinnanjohtajan ja rikostutkijoiden osalta niissa tilanteissa, joissa
yksittainen rikosasia pitaa sisallaan rikostutkijalle ty6td hankaloittavia tai tulkinnanvaraisia osa-alu-
eita. Palaverikaytannot tulisi jarjestaa saanndllisesti tutkintaryhman vaatimalla tasolla. On eri asia
pitdd palavereita paivittaisrikostutkinnan kuin vaativamman tutkinnan osalta, jolloin rikosasioiden

vaihtuvuudessa on eroja ja sita tekevien rikostutkijoiden kokemus on erilainen.

Ylipaataan rikostutkijan ja tutkinnanjohtajan tai ryhmanjohtajan valinen yhteistyo pitaa olla hierar-
kialtaan mahdollisimman matalaa ja palaverikaytantéjen sddnnénmukaista. Tall6in tutkintayksikén

virtaustehokkuutta parannetaan, kun yksittdinen rikosasia ei odota tutkinnanjohtajan linjausta.

Opinnaytetydssa kasitellyt tutkimukset koskivat terveydenhuoltoalaa tai julkista sektoria yleisesti.
Tiedosta voi mielestani yleistada sen, etta lean sopii poliisiorganisaatioon. Sen soveltamisala voi
koskea esitutkintaa tekevia sektoreita, mutta lean-tietouden tulisi ulottua laajasti koko poliisihallin-
toon ja menestyksekkaassa implementoinnissa on otettava huomioon lean pitkan aikavalin tietoi-
sena valintana, ei niinkaan yksittaisena projektina. Leania tukee hyvin jo poliisilla ennestaan kay-
tdssa oleva valmentava johtajuus -ajattelu ja sita varten jarjestetty koulutus. Valmentava johtajuus

olisi talldin leanin tukena ja osana, leanin ollessa suurempi kokonaisuus.

Taman opinnaytetydn kannalta keskeinen havainto oli, etta lean-ajattelun tulee olla koko organi-
saatiossa. Leanin periaatteet soveltuvat hyvin jo pelkastaan esitutkintaa tekevien yksikdiden ta-
solle, mutta siita saatavat hyddyt nousevat esille vasta koko organisaation ymmartaessa sen tarkoi-
tuksen, mika saattaa olla haastavaa. Yksittainen tutkinnanjohtaja voi hyddyntaa leania monella eri
tavalla jarjestdessaan ja rakentaessaan tutkintayksikkdnsa toimintoja, mutta edelleen kipuiltaisiin
samoissa ongelmissa kuin tallakin hetkella. Talla tarkoitan esimerkiksi tilannetta, jossa partio on
laatinut rikosilmoituksen vajavaisesti ja tutkija joutuu selvittdmaan tapahtumainkulkuja uudestaan

olemalla yhteydessa asianosaisiin tai ylipdataan selvittdmaan heidan puhelinnumeroitaan.

On sitten kyseessa yksittdisen partion toiminta kentalla, rikostutkijan toimet esitutkinnassa tai polii-
silaitoksen yhteiset palaverikaytannét, toimien laadulla on suuri merkitys. Laadukkaan tydntekemi-
nen vaatii korkean tydmoraalin lisdksi ymparilleen jarjestelman, joka pyrkii jatkuvaan kehittamiseen

ja parantamiseen.
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7 POHDINTA

Laadullisessa opinnaytetydssa pohdinta on joustavaa ja siina tarkastellaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyytta. Luotettavuuteen liitetdan arvio kaytetysta kirjallisuudesta ja sen vastaavuu-
desta eli relevanttiudesta. Pohdinnassa tuloksia tarkastellaan suhteessa aikaisempaan tietoon ja
esitellddn mahdolliset virheet ja muut luotettavuuteen vaikuttavat tekijat. Lisaksi siina tarkastellaan

saatuja tuloksia aikaisemmin tutkittuun tietoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 182.)
7.1 Tutkimuksen tarkoitus

Taman dokumenttianalyysin tarkoitus oli saavuttaa ymmarrys leanista kasitteena eri kirjallisuuden
ja tutkimustiedon yhteydessa. Lisaksi sen tarkoitus oli kyetd havainnoimaan, onko lean-ajattelua
mahdollista sovittaa poliisin tekemaan esitutkintaan seka sita, milla tavoin sen sovittaminen olisi

mahdollista.

Jo ennestaan minulle oli selvaa, etta tyolain vaihe olisi materiaalin perehtyminen. Toisaalta juuri tuo
tyovaihe syvensi itselleni tietamysta leanista parhaiten. Lean on aiheena hieman vaikea tavoittaa.
Mielestani tuo vaikeasti tavoitettavuus syntyy siita, etta jokainen kirjoittaja kuvaa sita omasta nako-
kulmastaan. Lisaksi termeja kaytetaan hieman sekaisin tai ristiriitaisesti, mika tuottaa omat hanka-

luutensa.

Alkujaan tutustuessani aiheeseen jo ennen varsinaisen opinnaytetyoni aloittamista, olin lukenut
leanista johdetuista menetelmistd. Nama menetelmat toki tarjoavat omanlaisensa lahestymiskul-
man leaniin ja voivat toimia mielenkiinnon herattjind —ikdan kuin sisdanheittjind — mutta vasta sy-
vallisempi raapaisu aiheen pinnan alle antoi ymmarrysta leanista jarjestelmana. Ja jarjestelma se

mielestani onkin!

Tutkimukseni tarkoitus oli toisaalta koota tietoa leanista poliisiorganisaatiossa palveleville ja polii-
sialaa opiskeleville. Toivon, ettd tdma opinnaytetyd toimii heille ndkdkulmia antavana tietolahteena

ja avaa leanin kasitteitd esitutkintatietdmykseen ja -termistdén liitettyna.

Tutkimus onnistui kuvaamaan leania. Valitun kirjallisuuden osalta teokset olivat moniaanisia, ja nii-
den avulla kykenin luomaan opinnaytetyodn teoriapohjan, jonka avulla leanin keskeinen sisaltd on
helposti hahmotettavissa ja se on rinnastettu yhteen esitutkintatietouden kanssa. Henkilokohtai-
sesti olen myos tyytyvainen siita, etta kykenen teorian valossa perustelemaan perustutkintayksikoi-
den ryhmanjohtajia piinanneen ikuisuuskysymyksen siita, tuleeko kaikki rikosasiat eli "jutut” jakaa

tutkijoille vai jattaako osa niista ryhmanjohtajan harteille ikaan kuin odottamaan.
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7.2 Leanin soveltuvuudesta esitutkintaan

Lean on ajattelutapa ja toimintamalli, jota kaytetaan yleisesti liiketoiminnan kehittamisessa ja se
perustuu jatkuvaan parantamiseen ja prosessien virtaviivaistamiseen. Itse esitukinta muodostuu
useista prosesseista ja naitd prosesseja voidaan kehittda kayttamalla lean-ajattelua. Esimerkiksi
tutkinnan aikana kerattavan tiedon hallintaa ja sen kasittelya voidaan parantaa lean-periaatteiden

mukaisesti. Tama voi osaltaan johtaa nopeampiin ja tehokkaampiin tutkintaprosesseihin.

Yleisesti lean-ajattelun avulla voidaan auttaa tunnistamaan ja poistamaan turhia toimintoja tai vii-
vastyksia esitutkintaprosesseista, jolloin koko esitutkintaprosessi tehostuu. Leanin kayttamista polii-
sin esitutkinnassa rajoittavat lait ja sdadodkset. Toisaalta laki asettaa minimitavoitteet esitutkinnalle
ja rajoittaa kaytettavissa olevia keinoja, mutta myos pyrkii takaamaan riittdvan oikeusturvan ja tasa-

puolisuuden esitutkinnan asianosaisille.

Pelkastaan oikeusturva on elementting sen kaltainen, joka osaltaan synnyttaa viivastyksia esitukin-
taan. Toisinaan kuulustelujen jarjestdminen pitkittda esitutkintaa ajallisesti, koska paikalle saate-
taan tarvita asiaosaisen lisaksi hanen valitsemansa avustaja seka tulkki. Oikeusturvaa takaa myos
niin sanottu kontradiktorisuuden periaate, joka korostuu erityisesti sellaisissa rikoksissa, joissa
asiaosaisena on alaikainen henkild. Nain ollen tietyt viivastykset esitutkinnassa on vain hyvaksyt-

tava, jotta oikeusturva kyetaan sailyttamaan.

Toisinaan viivastyksia luo sellaiset henkilét, jotka valttelevat poliisia. Tama valttely korostuu esimer-
kiksi taparikollisten kohdalla. Samalla nama henkilét myos tydllistavat rikospoliisia eniten juttumaa-
rallisesti. Nain ollen rikostorjuntasektorin ja valvonta- ja halytystoimintasektorin tekema yhteistyo
korostuu ja siten kyetdan vaikuttamaan syntyneeseen pullonkaulaan. Poliisilaitostasolla on tarkeaa
tiedostaa tdman prosessin toimintavarmuus ja se, etta kenttatyota tekevien poliisien tydaikaa koh-
dennetaan myos naiden henkildiden aktiiviseen hakemiseen. Taman yhteistyon tulee olla poliisilai-

tosrajojen ylittdvaa, aivan kuten taparikollistenkin toiminta on.

Leanissa pyritaan vaikuttamaan vaihteluun. Vaihtelua esitutkintaan luo esimerkiksi rikoksen laatu,
todisteiden saatavuus ja aikaisemmassa kappaleessa kuvaamani yksilon kayttaytyminen. Keski-

0ssa tadhan vaihteluun vaikuttamiseen on tutkinnanjohtaja. Perustelen asiaa seuraavasti:

Ensinnakin tutkinnanjohtaja kykenee vaikuttamaan henkildstén osaamiseen. Han on avainase-
massa tarkkaillessaan eri henkildiden osaamistasoa ja jo pienin arjen toimin kykenee ohjaamaan
osaamistasoa parempaan suuntaan. Henkildston keskindinen osaamisero vaikuttaa prosessin si-

salla olevaan virtausyksikkdo6n sitd nopeuttaen tai hidastaen.
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Toiseksi, tutkinnanjohtaja kykenee luomaan vakiointikaytanteita tutkintayksikolleen. Naiden kaytan-
teiden avulla saavutetaan ne minimitoimet, jotka jokaiselle rikosasialle vahintadan tehdaan, ja jotka
tutkijoiden tulee saavuttaa. Tama koskee niin tehtyja toimenpiteita kuten esimerkiksi kuulustelujen

sisaltovaatimuksia.

Tutkinnanjohtajan rooli on suuri rikosasioiden laadun varmistamisessa. Tasta oli kirjoittanut jo Tol-
vanen Rikosketjun lean-hankkeen johtopaatdksissa (2020). Aktiivisen roolin on ulotuttava myds
keskivaikeisiin rikoksiin, joista suurin osa kasitellaan paivittaisrikostutkinnassa. Tutkinnanjohtajan
aktiivisella tekemisella ehkaistaan lisatutkintapyyntdja ja yllapidetaan laatua, jolloin turhaa tyota jaa
tekematta. Toisaalta aktiivinen rooli voi tarkoittaa myos sita, etta juttuja ei niin sanotusti ylitutkita tai
kuulusteluista kyetaan karsimaan epdolennainen ja tuomaan esille rikoskohtaiset tunnusmerkisto-

tekijat.

Poliisilaitoksen tutkintayksikot on jarjestetty osittain rikoslajikohtaisesti tai siten, ettéd esimerkiksi pe-
tos- ja talousrikokset on keskitetty tietylle tutkintayksikolle. TallGin esitutkinnan piiriin tulevien rikos-
asioiden keskinadinen vaihtelu on pyritty minimoimaan ja henkiléstén osaaminen kattaa juuri sen
kaltaisia rikosasioita. Eli erikoisosaamista vaativat rikosasiat tutkintaan sille erikseen erotellussa
tutkintayksikéssa. Suurin vaihtelu sisaan tulevien rikosasioiden valilla lienee esikasittely-yksikdissa

ja perustutkinta- tai paivittaisrikostutkintayksikoissa.

Esikasittely-yksikoissa tama ei luo niin suurta ongelmaa, koska taman tutkintayksikon keskeinen
tehtava ei ole tutkia rikosasioita, vain ainoastaan tarkastella sita, onko asiassa syyta epailla rikosta
tai tutkia vain yksinkertaisia rikosasioita. Sen sijaan paivittaisrikostutkintayksikdissa vaihtelu eri ri-
kosasioiden valilld on suurin. Samalla kertaa naihin tutkintayksikoihin kohdistuu valtakunnantasoi-

sestikin suurin rikosmassa.

Valtakunnallisesti on hyvin tiedossa, etta paivittaisrikostutkintayksikot ovat ongelmissa valtavien
juttumaarien johdosta. Vaikka naissa tutkintayksikoissa olevat rikosasiat eivat lahtokohtaisesti ole
rikoslajina vakavia tai niissa tapahtuneet oikeudenloukkaukset eivat ole pahimmasta paasta, on
nama rikosasiat kuitenkin juuri niita rikoksia, jotka koskettavat eniten tavallista kansalaista. Esimer-
kiksi kadulla tapahtunut pahoinpitely tai kerrostalon hakkivarastoon kohdistunut varkaus ovat tyypil-

lisia rikosasioita, joita paivittaisrikostutkinnassa selvitetaan.

Akkiseltdan voitaisiin ajatella, etté lean-ajattelun mukaisesti tutkintayksikéita olisi jarkevaa jarjestaa
niin, etta esimerkiksi pahoinpitelyrikokset tutkittaisiin vain niihin erikoistuneissa tutkintayksikoissa ja
varkausasiat toisessa. Tall6in niissa kasiteltavat rikosasiat olisivat mahdollisimman samankaltaisia
ja vaihtelua olisi mahdollisimman vahan niin sisdan tulevissa rikosasioissa kuin niita kasittelevien

tutkijoiden osaamisessa.
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Tutkintayksikdiden jarjestamiseen vaikuttaa edelld mainittujen perusteiden lisdksi rikoksen tekijat.
Rikoksen tekijat harvoin tekevat vain tietynlaisia rikoksia ja samaan esitutkintaan sisaltyy useita eri-
laisia rikosnimikkeitd. Nain ollen tutkintayksikdiden jarjestaminen vain esimerkiksi rikoslajityyppi-
sesti ei ole jarkevaa. Sen sijaan vaihtelun vahentamisessa paivittaisrikostutkintayksikdssa on keski-

tyttava henkildstén osaamisen parantamiseen.

Esikasittely-yksikon toiminnalla on keskeinen rooli turhan tydn tai lisatydn vahentamisessa. Poliisi-
laitostasolla on tarkedd ymmartaa yhteensovittaa esitutkinnan aloittamiskynnys. Talla esitutkinnan
aloittamiskynnyksella tarkoitetaan sita abstraktia rajaa, jonka ylityttyaan esitutkinta on syyta aloit-

taa.

Tata rajaa ei voida maaritelld mitenkaan tarkasti. Viimekadessa kyse on yksittaisen tutkinnanjohta-
jan linjauksesta, jossa han tekee johtopaatokset kaytdssaan olevan materiaalin perusteella. Mikali
poliisilaitoksen esikasittely-yksikdn tutkinnanjohtajan esitutkinnan aloittamiskynnys eroaa oleelli-
sesti sen tutkintayksikén tutkinnanjohtajan aloittamiskynnyksesta, jossa rikosasiaa jatkossa kasitel-

|&an, tehdaan turhaa tyota. Tama turha tyd johtuu tutkinnanjohtajien nakemyseroista.

Optimaalisessa tilanteessa esikasittely-yksikdssa toimivalla tutkinnanjohtajalla tulee olla selva kuva
asiaa seuraavaksi kasittelevan tutkintayksikon linjauksista. Jotta tdmankaltaiseen yhtenevaisyyteen
paastaan, tulee esikasittely-yksikdn tutkinnanjohtajan harjoittaa jatkuvaa keskustelua muiden tut-
kintayksikoiden tutkinnanjohtajien kanssa, mutta myods syyttajien kanssa. Taysin yhtenevaa kasi-

tysta on tuskin koskaan mahdollista saavuttaakaan, mutta siihen olisi pyrittava.

Sama linjanvetojen ristiriita koskee yhta paljon sita, milloin asiassa voidaan epailla henkilda rikok-
sesta. Naiden ristiriitojen poistaminen luo pohjaa sille, etta poliisilaitoksen sisalla ei synny asian tur-
haa siirtoa yksikosta toiseen tai toisaalta pahimmillaan jopa sita, etta esitutkinta paatyy tutkittavaksi

ilman, etta silla jo lahtdkohtaisesti ei ole menestymisen mahdollisuutta rikosprosessissa.

Tahan pohdintaan vaikuttaa kaksi asiaa: Selvittdmisintressi seka prosessiekonomia. Lahtdkohtai-
sesti selvittdmisintressia nostaa rikoslajin vakavuus, jolloin vahillakin tiedoilla asiaa Iahdetaan sel-
vittdmaan. Prosessiekonomia taas toimii toisaalta seka rajoittimena, mutta toisaalta sen voidaan
ymmartaa tarkoittavan sita, minka tasoisesti jokin yksittainen rikosasia tutkitaan ja mitka ovat rikos-

asian laadun kannalta riittavat esitutkintatoimet.

Rikosprosessissa kokonaisuutena ajatellen on otettava huomioon rikosprosessin sisaisten toden-
nakoisyyksien kasvaminen kohden tuomioistuinkasittelya ja sielld annettavaa tuomiota. Naita kyn-
nyksia ei tietenkaan voi yhteensovittaa, eika se olisi tarkoituksenmukaista. Sen sijaan naiden kyn-

nyksien tulisi olla mahdollisimman tasalaatuisia ja yhdenvertaisia.
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Leanin soveltuvuudesta esitutkintaan paadyin ristiriitaiseen lopputulemaan. Lean kylla soveltuu pel-
kastaan esitutkintaan ja sen avulla kyetdan saavuttamaan paljon sujuvuutta, mutta suppeasti sita
soveltaen rakennetaan vain tehokkuussaarekkeita erinaisten tutkintayksikdiden kesken. Nain ollen
hyodyt jaavat hyvin paikallisiksi. Toisaalta tarkasteltaessa yksittaista poliisilaitosta ja sen toimintoja
leanin lahtékohdista, kyetaan prosesseja pilkkomaan osiin ja tekemaan 16yt6ja, joiden avulla pro-
sesseja saadaan nopeutettua. Lean tarjoaa ymmarrysta ja tyOkaluja prosessien ja osaprosessien
parantamiseksi, unohtamatta taustalla vaikuttavaa henkildst6a, jonka tulee olla sitoutunut jatkuvan

parantamisen kulttuuriin.

Todellinen hy6ty dokumenttianalyysini materiaalin perusteella saavutetaan vain, mikali koko poliisi-
organisaatio ottaisi leanin omakseen. Se vaatii kuitenkin organisaation johdon ja henkildston sitou-

tumista leanin periaatteisiin ja kaytantoihin.

Eras itavaltalainen kehonrakentaja Arnold Schwarzenegger on useasti sanonut: Never think small -
Always think big! Joten tata ajatusmallia hyédyntaen voisi leania suositella koko Suomen poliisilai-
tosten kayttédn. Uskon, ettd leanin soveltaminen poliisihallinnossa voi auttaa organisaatiota saa-

vuttamaan tavoitteensa ja tarjoamaan entista parempia palveluita kansalaisille.
7.3 Ajatuksia lean-koulutuksesta

Milla tavoin leania tulisi poliisiorganisaatioon juurruttaa? Kuten jo monesti on opinnaytetydssani to-
dettu, teorian perusteella lean-tietdmyksen tulisi kattaa koko organisaatio. Ymmarryksen kasva-
essa organisaatiossa muuttuisi my0Os ajattelutapa tyota kohtaan. Esimerkiksi pelkastaan virtauste-
hokkuuden hyotyjen ymmartaminen vaatii ensin sen hyvaksymista, etta aina kiireinen tyontekija ei
valttdmatta ole hyva tyontekija. Kiireisyys ja sen tuntu saattaa aiheuttaa kokijalleen tarkeydentun-
tua, mutta laadukkaan ja jarjestelmallisen tydntekemisen kanssa silla ei valttamatta ole mitaan te-

kemista.

Poliisiorganisaation ollessa jatkuvan muutoksen kourissa on ymmarrettavaa, etta leanin istuttami-
nen vaatii organisaatiolta kurinalaisuutta ja riittdvaa tahtotilaa. Muutosjohtamisen keskiossa tarvi-
taan tulevaisuuden vision kuvaamista sita kautta, etta lean tuo organisaatiolle tiettya valjyytta ja

mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyontekoonsa valittdmammin.

Poliisin muutosjohtamisesta tehtyjen tutkimusten mukaan epaonnistumista tapahtuu eniten henki-
l6stén huomioimisessa ja osallistamisessa sekéd muutostarpeen perustelemisessa (Akerman 2021,
37). Muutostarpeen perustelemisessa voidaan painottaa esimerkiksi esitutkinnan nykytilaa ja ruuh-

kaisuutta.
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Tutkimuksissa esille tullut leanin teoriapainotteisuus tulisi murtaa heti aluksi. Tama murtaminen
mielestani tehdaan vain ja ainoastaan siten, etta koulutus rakennetaan kaytanto edella. Lisaksi
koulutus tulisi muotoilla tasoittain siten, etta painavin teoriaosuus ja -tietdmys painottuisi niille, joilla
on riittdva motivaatiotaso sen omaksumiseen. Nain ainakin lean-koulutuksen alkuvaiheessa, jolloin

koulutusta jaetaan jo pitkdankin tydssa olleille henkilbille.

Koulutus tulisi rakentaa siten, etta se vastaisi sektorien omia tarpeita. On oletettavaa, etta kentta-
tyota tekevan voi olla vaikea hahmottaa leanin kytkeytymista suoraan paivittaistoimintaan tai vaiku-
tuksia siihen. Nain ollen koulutuksesta saatava oppimisvaste voisi jaada melko matalaksi. Mutta
kuten tutkimuksen ja kirjallisuuden kautta on havaittu, lean tulee kytkea osaksi pitkan aikavalin toi-
mintastrategiaa, jolloin siitd saatavat tuloksetkin alkavat ndkya vasta useiden, jopa kymmenien
vuosien jalkeen. Nain ollen on todettava, etta poliisikoulutuksella on keskeinen rooli ajatusmallin

juurruttamisessa.

Tutkimusaineistoni koostui pitkalti terveydenhuoltoalan lean-kokemuksista. Koulutuskyvykkyydessa
poliisiorganisaatio eroaa terveydenhuoltoalasta mielestani oleellisesti. Poliisikoulutus on keskitettya
toisin kuin terveydenhuoltoalalla. Keskitetty koulutus Poliisiammattikorkeakoululle takaa osaltaan
sitd, ettd poliisiorganisaatio on kyvykas sitoutumaan pitkan aikavalin strategisiin valintoihin parem-
min kuin hajautettu terveydenhuoltoalan koulutus. Mikali lean otettaisiin kayttoon poliisihallintoon, ja
sitd myodden jatkuvan parantamisen kulttuuri ja sen ymparille rakennettavat prosessit ja jarjestel-
mat, on ajattelumallin juurruttaminen varmemmalla tasolla kuin yksittdisessa sairaalassa annettava

koulutus.

Poliisin valmentava johtajuuskoulutus on aloitettu ennen 2020-lukua. Valmentava johtajuus on hil-
jaa juurtunut organisaatioomme ja syrjayttanyt vanhakantaista autoritaarista johtamismallia.
Omassa tutkimuksessani olisin voinut tarkemmin pohtia valmentavan johtajuuden yhteytta lean-
jarjestelmaan. Valmentava johtajuus ja lean-johtaminen molemmat perustuvat vahvasti ihmiskes-
keiseen lahestymistapaan. Lean-johtaja voi pyrkia valmentavan johtamisen keinoin, eli kannusta-
malla ja ohjaamalla henkildst6a, jatkuvaan parantamiseen ja jatkuvan parantamisen kulttuurin luo-

miseen.
7.4 Eettisyys ja luotettavuus

Validius ja reliaabelius ovat keskidssa tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, ja niitéd voidaan so-
veltaa laadulliseen tutkimukseen tutkijan ollessa sisaistanyt laadullisen tutkimuksen luonteen. Tut-
kijan on kaikessa tutkimuksessa pyrittava totuudellisuuteen koskien niin tutkimusprosessia seka

tutkimustulosten luotettavuutta ja tutkimuseettisia kysymyksia. (Puusa & Juuti 2020, luku 11.)
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Kaytetty tutkimusmetodi soveltui tahan tutkimukseen. Koska lean-tietous on poliisihallinnossa vain
yksittaisilla henkil6illa, haastattelututkimuksen anti olisi voinut jaada melko suppeaksi. Toisaalta
koen, etta tutkimuksen lukeminen oli itselleni mieluisaa, jolloin opinnaytetyonikin eteni paikka pai-
koin jopa joutuisasti. Kaytetty tutkimus sisalsi keskenaan samankaltaisia havaintoja, joten katson

kyllaantymista tapahtuneen ja taten tutkimuksen realibiliteetti eli pysyvyys on mielestani saavutettu.

Validiteetin osalta tutkimuskysymykseni avasivat peruskysymysta siitd, mita lean on. Nakisin, etta

leanin ollessa kuitenkin suhteellisen uusi termi ainakin julkisorganisaatioissa ja varsinkin poliisissa,
koen talle opinnaytetydlleni olleen tarvetta. Hyvin samoin perustein nden myos sen suhteen, miten
on leanin soveltuvuuden ja esitutkinnan laita. Kolmantena tutkimuskysymyksena olleen leanin me-
nestyksekkaan soveltamisen kohdalla vastaukset noudattivat hieman samaa kaavaa kuin yleisesti
muutosjohtamisen teoriasta on havaittavissa. Siten sen tutkimuksellinen arvo on mielestani vahai-

sempi.

Aineistotriangulaation ndkdkulmasta kaytetty aineisto edustaa teorian osalta seka kirjallisuutta etta
tutkimuksia. Tutkimukset jakautuvat seka terveydenhuoltoalan tutkimuksiin ettd yleisesti julkisorga-
nisaatioita koskeviin lean-tutkimuksiin. Tutkimuksissa olivat edustettuina usea eri maat. Toisaalta
osa kaytetyista tutkimuksista piti sisallaan kirjallisuuskatsauksia, jolloin niissa oleva tieto on jo se-
kundaariaineistoa. Kaytettyjen dokumenttien laatu vaihteli paaosin valilla pro gradu — vaitoskirja,
jolloin varsinkin vaitdskirjatasoisen tutkimuksen voidaan katsoa olevan vahintaan riittdvan laatuista

lahdemateriaalia.

Opinnaytetyoni luotettavuutta pohtiessa on tuotava esille minun oma roolini materiaalin tulkitsijana.
Vaajaamatta aineistoa lapikaydessani oma tulkintani vaikuttaa aineiston valintaan, sen sisallon ym-
martamiseen ja siita tehtyihin johtopaatoksiin. Pyrin dokumentteja analysoidessani siihen, etta toi-
misin mahdollisimman objektiivisesti. On vahintaan inhimillista, etta tutkimustuloksia lapikaydessani
sorruin omiin tulkintoihini tai korostuksiini kaytetyn tutkimustiedon osalta, jolloin tdama on vaajaa-

matta vaikuttanut tyohoni.

Kirjallisuudeksi valikoidut lahdemateriaalit kasittelevat leania hieman eri ndkdkulmista. Siind missa
Modigin ja Ahlstrémin teos antaa kasiteltavasta aiheesta hyvéan yleiskuvan, toimii Torkkolan jul-
kaisu paremmin asiantuntijatydhdn soveltuvana lahteena. Molemmat lahteet ovat tdydentaneet toi-
siaan taman opinnaytetydn rakentuessa. Julkaisut ovat minulle olleet tarkedssa roolissa pyrkies-
sani ymmartamaan lean-konseptia. Lisaksi Liker:n kirjoittama Toyotan tapaan antoi hyvan ymmar-
ryksen Toyota Production Systemin synnysta ja ydinfilosofiasta. Kirjallisuuden osalta katson, etta
kaytetty lahdemateriaali on edustanut kasiteltdvaa aihetta riittdvan laajasti. Kirjoittajat ovat useasta

eri maasta ja kirjallisuus on hieman eri aikakausilta.
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Naista julkaisuista ammentamani tieto ei mielestani pida sisallddn omaa tulkintaani niin paljon kuin
esimerkiksi tutkimustiedon kohdalla on voinut kayda. Kirjoista esille tuomani teorian olen pyrkinyt
pitkalti tuomaan opinnaytetydhoni sellaisenaan. Tosin liitin tata teoriaa esitutkintatietouteni yhtey-

teen esimerkein, jolloin ndma esimerkit ovat omaa tulkintaani teorian soveltamisesta kaytantéon.

Opinnaytetydssani kaytettya lahdemateriaalia voidaan tarkastella my6s sen ajantasaisuuden pe-
rusteella. Kaikki kayttamani lahdemateriaali on 2000-luvulta ja pois lukien opinnaytetyon tieteente-
kimista koskeva teoriatieto on 2010-luvulta. Lean-tutkimukset ovat tehty viimeisen yhdeksan vuo-
den aikana jakautuen siten, etta aihetta kasittelevat pro gradu -tutkimukset on julkaistu vuosina
2015-2017 ja vaitoskirjat vuosilta 2019-2020. Taten katsoisin kaytettyjen dokumenttien olevan
ajantasaisia ja relevantteja. Todettakoon, etta vaitdskirjatasoisten tutkimusten tuoreus kertoo myoés
valitun aiheen tuoreudesta ja ndin heijastelee opinnaytetydn aihevalinnan ajankohtaisuutta seka

vastaavuutta taman paivan haasteisiin.

Kaytettya |ldahdemateriaalia voidaan havainnoida aikaisempien |&dhestymiskulmien liséksi sen sovel-
tuvuuden ja kaytettavyyden lahtdkohdista. Koska poliisiorganisaatioihin liitettya lean-tutkimusta ei
juuri ollut kaytettavissa tai se olisi ollut alempitasoista kuin tdma opinnaytetyoni on, paadyin opin-
naytetydssani kayttamaan terveydenhuoltoalan tutkimusta. Seuraavassa kappaleessa pyrin tuo-
maan esille keskeiset eroavaisuudet ja yhtenevaisyydet ndiden kahden organisaation valilla, ja si-

ten arvioimaan tutkimukseni luotettavuutta tastd ndkdkannasta.
7.4.1 Poliisiorganisaation ja terveydenhuolto-organisaation valiset erot

Tassa kappaleessa tarkoituksenani on pohtia, milla tavoin kaytetty tutkimustieto on hyddynnetta-
vissa poliisiorganisaatiossa ja toisaalta kritisoida sen kaytettavyytta ja luotettavuutta suhteessa ta-

han opinnaytetyohon.

Suomalainen terveydenhuoltoala voidaan rinnastaa joiltain osin suomalaiseen poliisiorganisaa-
tioon. Kyseessa on ensinnakin julkisorganisaatio, jonka rakenne on samankaltainen kuin poliisior-
ganisaatiossa. Molempien organisaatioiden vastuulla on osaltaan kansalaisten turvallisuus ja hy-

vinvointi ja molemmat organisaatiot ovat alttiina toimintaympariston muutoksille seka kehitykselle.

Opinnaytetyossani olevat tutkimukset kasittelivat terveydenhuolto- ja sosiaalihuoltoaloja ja niiden
yksikoita. Naissa yksikodissa on kaytdssa hierarkkinen johtamisjarjestelma. Organisaatiot pitavat

sisallaan eriytyneita yksikoita kuten poliisilaitoksetkin voidaan nahda pitavan.

Terveydenhuoltoalalle on tyypillista se, ettd yksikdihin sisdan tulevien potilaiden maaraa ei juuri
voida hallita, kuten ei myos poliisin esitutkintaan tulevien rikosten maaraa. Nain ollen molemmissa

organisaatioissa on havaittavissa ulkoista vaihtelua vaikuttamassa prosessin virtausyksikaihin.
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Lisdksi esimerkiksi sairaaloiden hierarkkinen johtamiskulttuuri muistuttaa poliisin puolisotilaallista
johtamisjarjestelmaa, joten yksikdiden johtamistavoissa voidaan havaita samankaltaisuuksia. To-
dettakoon kuitenkin, etta poliisin johtamisjarjestelma eroaa merkittavasti siina, etta kaytéssamme
on selkea komentoketju ja toisaalta poliisin yksikot sijaitsevat keskitetymmin kuin terveydenhuolto-
alan toimipisteet. Nain ollen lean-johtaminen ja lean-ajattelun implementointi saattaa olla osittain

jopa helpompaa poliisiorganisaatiossa kuin terveydenhuolto-organisaatiossa.

Esitutkintaan liittyva rikostutkijan tyd on pitkalti asiantuntijatyta. Nykyinen vanhemman rikoskons-
taapelin koulutus on laajuudeltaan saman tasoinen kuin sairaanhoitajan koulutus. Kuten sairaan-
hoitajan tyénkuva, on myds poliisin tydnkuva moninainen ja pitaa sisallaan erilaisia erikoistumis-

mahdollisuuksia.

Naiden huomioiden my6ta koen, etta opinnaytetydssani kaytetty terveydenhuoltoalaan kytkeytyva
leania koskeva tutkimus on toiminut Iahdemateriaalina hyvaksyttavalla tavalla, mutta sita tulkitta-

essa on otettava huomioon organisaatioiden valiset eroavaisuudet.
7.5 Opinnaytetyon prosessista

Tama opinnaytetydprosessi oli kaikkea muuta kuin lean-periaatteiden mukainen. Opinnaytetyd var-
masti vain on sellainen prosessi, joka etenee kiemurrellen ja kaarrellen, eikd kokonaisuus ole aina

tekijansakaan hahmotettavissa.

Tutkimusmenetelmana dokumenttianalyysi saattaa kuulostaa melko lavealta, mutta siina piilee
my0s sen vaikeus. Miten onnistua rajaamaan tutkitusta tiedosta ja muusta materiaalista juuri se,
mika soveltuu parhaiten esitutkintaan tai ylipaataan poliisiorganisaatioon? Aineistonkeruussa olisin
voinut viela laajentaa toisaallekin kuin terveydenhuoltoon, mutta katsoin suomalaiseen terveyden-
huoltoon tehdyn lean tutkimuksen olevan laadukasta ja toisaalta terveydenhuolto-organisaation
olevan melko hyvin yhteensovitettavissa omaan organisaatiooni edella mainitun mukaisesti. Aineis-
toni ei ollut kansainvalista tai pitanyt suoranaisesti sisallaan kansainvalisia lahteita, mutta se sisalsi

tutkimusaineistoa, jota oli keratty kansainvalisesta tutkimuksesta.

Toinen kritiikin kohden kohdistuu aineistoanalyysiin. Koin aineistoanalyysin ryhmittelyineen ja luo-
kitteluineen melko raskaaksi prosessiksi. Kaytin siihen kylla aikaa, mutta ei siina tieteentekemisen
aallonharjalla ratsastettu. Olenkin huomannut olevani toisinaan melko suurpiirteinen ja ehkapa se

nayttaytyi ennen kaikkea aineistonanalyysin kohdalla.

Mita tdma opinnaytetydn tekeminen sitten antoi minulle? Ehka kaikesta eniten opin ylipaataan

leanista, mutta toisaalta opinnaytetydn kirjoittaminen opetti itse kirjoittamista ja ongelmanratkaisua.
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Pyrin kirjoittamisessa hyvin ytimekkaaseen ilmaisuun. En Kirjoittanut vain saadakseni opinnayte-

tydlle mittaa. Toisaalta joitakin asioita olisin voinut kasitelld monipuolisemmin ja eri nakékulmista.

Leanissa minuun on tehnyt suuren vaikutuksen sen kokonaisvaltaisuus. Lean ei ole vain proses-
sien hiomista tai hukkien metsastamista. Lean ottaa huomioon henkildston ja rakentuu ihmisten ha-
luun pyrkia kohden parempaa. Se ei tarjoa patenttiratkaisua, vaan sen avulla I16ydetaan ongelmia,

joiden ratkaisuun tarvitaan ihmisten yhteisty6ta.

Loppujen lopuksi opinnaytetydni valmistui hyvissa ajoin ja olen siihen tyytyvainen. Suurimpana vai-
kuttimena suhteellisen helpoksi kayneelle opinnaytetydprojektilleni oli oma kiinnostuneisuuteeni ai-
heeseen. Aihevalinta oli itselleni mieluisa, mutta koin sen myds ajankohtaiseksi. Lean on erittain

mielenkiintoinen malli ja koen sille olevan kayttoa laajasti organisaatiossani.
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