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Insinoritydn tavoitteena oli kartoittaa mahdollisuuksia palvelutarpeenarviointiprosessin te-
hostamiseen lean-menetelmin. Tehostamismahdollisuuksien tarkoitus oli lisata asiakastyy-
tyvaisyytta ja mahdollisesti lyhentda lapimenoaikaa. Prosessin nykytila oli tarkoitus mallin-
taa ja ongelmakohtia oli tarkoitus etsia ja tarkastella tydpajoissa leanin menetelmin. Ongel-
makohtien kartoituksen lisaksi tavoitteena oli etsia mahdollisia ratkaisu- ja jatkotoimenpide-
ehdotuksia.

Insin6orityd toteutettiin toimintatutkimuksena toimeksiantajalle. Prosessin tiedonkeruu ja
tarkastelu toteutettiin tydpajoissa keratyn tiedon avulla. Tydpajoissa keratty tieto koostuu
projektissa mukana olleiden henkiliden vastauksista ja ajatuksista.

InsinGoritydn tietoperusta pohjautuu tutkimusosuudessa kasiteltaville asioille. Kirjallisuu-
teen perustuvassa osuudessa syvennyttiin lean-ajatteluun, prosesseihin sekd organisaa-
tiomuutoksiin. Aiheiden valinta painottui tukemaan prosessin tehostamista. Lahteena kay-
tettiin erilaisia teoksia ja artikkeleita seka verkkojulkaisuita.

Projektin lopputuloksena syntyi yleistason toimintakaavio prosessista seké ratkaisuehdotuk-
sia nykytila-analyysin avulla I6ydettyihin ongelmakohtiin. Ratkaisuvaihtoehdot on jaoteltu
neljaan kategoriaan: yhteystiedot, palvelut, kriteerit ja mittarit sekd asiakkaat. Ehdotusten
avulla palvelutarpeenarviointiprosessia voidaan mahdollisesti tehostaa. Jatkotoimenpiteeksi
esitetddn ratkaisuehdotusten implementointia ja yleisind huomioina nostettujen kehityskoh-
dekokonaisuuksien analysointi ja kehittdminen.

Avainsanat lean, terveydenhuolto, prosessin tehostaminen
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The aim of this bachelor’s thesis was to find possibilities to improve the assessment of
service needs process with lean methods. The goal of improving the assessment of service
needs was to further improve customer satisfaction and shorten the process lead time. The
purpose was to develop a current state analysis of the process and to reveal problems
within the process with a group during workshops. The goal was also to search for possible
solutions.

This thesis was carried out as an action study. Data was collected in

workshops and includes answers and thoughts from participants.

The literature review was based on the action study and designed to support the process.
The main topics of this thesis’ literature review are lean methods and lean tools. There are
also passages about processes, organization change and lean in healthcare. Sources vary
from journals to web articles and relevant books.

The outcome of the project was the process model and the development solutions that
assess the identified problem areas. Solutions are divided in to four groups: contacts,
services, criteria &amp; measurements and customers. Solutions can possibly improve the
lead time of the assessment of the service need process. The follow-up activities cover the
implementation of the presented solutions and continuing work on analyzing and identifying
root causes.

Keywords lean, healthcare process improvement
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Lyhenteet

Apotti Sosiaali- ja terveysalan asiakas- ja potilastietojarjestelmén muutoshanke.

PDCA Plan - Do - Check — Act. Prosessien jatkuvan kehittamisen tydkalu,

PTA Palvelutarpeen arviointi.

Sote Sosiaali- ja terveysala.

TPS Toyota Production System. Toyota Motor Companyt luoma tuotantofiloso-
fia.

5S Leanin tyokalu. Sortteeraus, systematisointi, siivous, standardisointi ja seu-
ranta.
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysala eldd muutoksen aikaa Suomessa. Sote-uudistuksen ja Apotti-
hankkeen valmistelu ja my6hemmin sen kayttdonotto vaativat paljon resursseja organi-
saatioilta. Toiminnan tehostaminen pohjautuu omien prosessien ymparille, joten naiden

prosessien hallinta on avainasemassa kehitystyon onnistumisessa.

Asioita on tehty operatiivisesti pitkaan samalla tavalla, eikéa ole pysahdytty miettimaan
pystytaanké muuttuneeseen tilanteeseen vastaamaan. Esimerkiksi moniongelmaisuus
on lisdantynyt viime vuosina, mika asettaa sosiaali- ja terveysalan uudenlaisen haasteen
aarelle. Lisaksi maahanmuuttotaustan omaavien asiakkaiden maara on kasvanut, nyt
noin puolella sosiaalipuolen lapsiperheasiakkailla on maahanmuuttotaustaa. Erilaiset
kieli- ja kulttuuritaustan haasteet tuovat oman lisdnsa palveluiden tarjoamiseen. Toimek-
siantaja on pdaattanyt hyodyntaa leanin menetelmid sen prosessien tehostamiseen.
Lean-menetelmat ovat alun perin kehitetty teollisuuden tarpeisiin, mutta periaatetta voi-
daan hyddyntad myds muille aloille. Leanin menetelmia on alettu hyédyntamaan terveys-

alan prosessien tehostamisessa jo joitakin vuosia sitten.

1.1 Insinddrityon tausta

Tama insinoorityd perustuu toimeksiantajalle tehtavaan prosessinkehitys- ja konsultoin-
tiprojektiin. Se on paattanyt hyddyntaa leanin menetelmia sen prosessien tehostami-
seen. Lean-menetelmat on kehitetty alun perin teollisuuden tarpeisiin, mutta periaatetta
voidaan hyddyntaa myos muille aloille. Insin66ritydn aihetta ei ole aikaisemmin tarkas-
teltu tallaisenaan toimeksiantajalla. Sosiaaliala ja terveysala ovat olleet erilliset organi-

saatiot, joiden toimintaa ei ole optimoitu keskenaan parhaaksi mahdolliseksi.

-

i

Metropolia



SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON TOIMIALA
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Kuva 1. Sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala (Sosiaali- ja terveydenhuollon toimiala, 2016.)

Organisaatiotasolla sosiaali- ja terveysalan palvelut nayttavat olevan lahekkain (Sosiaali-
ja terveyshuollon toimiala, 2016) kuvassa 1, mutta ainakaan ruohonjuuritasolla yhteis-
tyota ei ole viela rakennettu kokonaisprosessien optimoimiseksi. Sosiaali- ja terveyspal-
veluiden prosessit ovat osittain paallekkaisia erityisesti asiakkaan nakdkulmasta, joten

naitd prosesseja on tavoitteena selkeyttaa ja tehostaa.

Tassa insindoritydssa kasiteltavassa prosessinkehitys- ja konsultointiprojektissa kasitel-
l&aan palvelutarpeenarviointiprosessia eli PTA-prosessia. Arvioinnin tavoitteena on selvit-

taa palveluiden tarvetta asiakkaalle.

Palvelutarpeenarvio tehdaan lahtdkohtaisesti asiakkaan kotona. Impulssina arviolle voi
toimia asiakkaan oma aloite, mutta myds esimerkiksi omainen tai viranomainen voi tehda
pyynnon tarpeesta palvelutarpeenarviolle. Huomioon otettavia asioita ovat voimavarat,
terveydentila ja toimintakyky sek& sosiaalinen tilanne. Kaynnin aikana pyritdan selvitta-
maan myos laheisten osallisuutta hoitoon. Tuotoksena tésta tapaamisesta asiakkaalle
luodaan raataldity suunnitelma tarvittavista palveluista. (Palvelutarpeen selvittdminen,
2016).
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1.2 Tavoite

Insindoritydn tavoitteena on 10ytad kehityskohteita PTA-prosessin parantamiseksi. Toi-
meksiantaja on valinnut kayttavéksi leanin menetelmat, joita pyritddn hyddyntdmaan pro-
jektin aikana. Prosessin nykytila on tarkoitus mallintaa. Taméa helpottaa kasiteltdvana

olevan prosessin mieltamista ja toimii apuvalineena myés mydhemmin.

Liséksi tavoitteena on etsid mahdollisia ratkaisu- ja jatkotoimenpide-ehdotuksia I6ydet-
tyihin kehityskohteisiin. Ratkaisuehdotusten on tarkoitus mahdollistaa prosessin tehos-
taminen mydhemmin. Prosessin tehostaminen tarkoittaa l&pimenoajan lyhentymista ja

nakyy niin asiakkaille kuin tydntekijoille prosessin selkeytymisen myo6ta.

1.3 Rajaus

Insin6oritydssa kasitellaan palvelutarpeenarvioprosessia. Tydssa ei kayda uuden, tehos-
tetun prosessin prosessikuvausta eika I6ydosten viemista kaytantéon, koska kehityspro-
sessi on viela kesken. Lisaksi uuden prosessin mallinnus on todennakdisesti identtinen,

silla nykytila-analyysin prosessi on esitetty perustellusti yleistason toimintakaaviona.

1.4 Toteutus

Tama insindorityd tehdaan toimintatutkimuksena projektitydn yhteydesséa. Teoreettisen
osuuden aiheet tarkentuvat nykytila-analyysissa l0ydettavien ongelmakohtien perus-
teella. Teoreettisen aineiston on tarkoitus tukea prosessin kehityskohteiden tehostami-
sen ratkaisuehdotusten Ioytdmisessa. Prosessin nykytila-analyysin tietopohja keratéaén
tyOpajoissa, joissa ongelmakohtia myds analysoidaan leanin menetelmia hyvaksikayt-

taen.

-
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2 Lean-ajattelu ja prosessien kehittédminen

2.1 Lean

Kasitteelle lean loytyy useita erilaisia maaritelmia, jotka pyorivat eri painotuksin saman
aiheen ymparilla. Lean on usean tekniikan yhdistelma, jota kayttamalla on mahdollista
vahentaa ja eliminoida hukkia (Wilson, 2010, s. 9-10). Lean-menetelmaa suomalaiseen
terveydenhuoltoon soveltaneen Markku Makijarjen MBA-tutkielmasta I6ytyy ytimekas
maaritelma: "Lean on joukko kasitteita, periaatteita ja tydkaluja, joiden avulla asiakkaalle
tuotetaan suurin mahdollinen lisdarvo vahimmilla resursseilla hyédyntaen taysin tyénte-

kijan osaaminen ja taidot (Makijarvi, 2010.)”

Lean perustuu japanilaisen Toyota Motor Company:n kehittdmaan toimintastrategiaan,
josta kaytetddn myos nimitysté Toyota Production System (TPS) (Myllyharju, 2016.) Pe-
riaatteena on tuottaa enemman vahemmilla resursseilla. TPS on yhdistelma useista eri
menetelmistd, joista kaikki eivat ole Toyotan luomia. TPS kehitettiin yrityksen tarpeeseen
valmistaa autoja edullisesti, silla toisen maailmansodan jalkeen resursseista oli puutetta
monella osa-alueella. (Taiichi, 1988: 128.)

Leanin toimintatapoja kaytetddn monessa organisaatiossa kustannusten vahentami-
seen, lapimenoaikojen seka laadun parantamiseen ja tuotannon tasapainottamiseen.
Leania kaytetaan hyvéaksi myds, kun tarjonta halutaan saada vastaamaan kysyntaa ja

kun jatkuvaan parantamiseen etsitaan kaytettavia tytkaluja (Myllyharju, 2016.)

Lean on kehitetty tuotantolaitoksille, mutta sitd hyddynnetdédn yha enenevassa maarin
myds muualla. Jopa tietoty6lainen voi tehostaa tydskentelydan leanin menetelmin. Ih-
misten keskuudessa eldé harhaluulo, ettd se ei olisi mahdollista prosessien strukturoi-
mattomuuden takia. Prosessit kuitenkin toistuvat samaan tapaan kuin tehtaissakin. Pro-
sessin maarittely ja asian hahmottaminen vaatii aikaa, kuten uuden oppiminen yleensa-
kin. Sopivat menetelmat ovat samoja, esimerkiksi hukkien eliminointi ja juurisyiden etsi-
minen. (Staats & Upton, 2011.)

-
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2.2 Lean toiminnan tasot

Leanin maaritelmisséa on eri abstraktitasoja, jotka tulee hahmottaa leanin periaatteita
hyddynnettédessa. Talloin voidaan valita tilanteeseen sopiva leanin periaate. Abstrakti-
tasot voidaan jakaa kolmeen:

¢ Lean filosofiana

e Lean parannuskeinona

e Lean menetelména

Filosofiana leanin ajatellaan olevan vahvasti sidoksissa kulttuuriin ja arvoihin. Sen voi-
daan mieltda olevan jopa elaméntapa tai ajattelutapa. Ylin abstraktitaso kasittaa leanin
laajana kokonaisuutena, joka on enemman kuin pelkka yksittdinen tyokalu.

Parannuskeinona lean korostaa jatkuvaa parannusta seka virtausta. Sita voidaan kayt-
taa laatujarjestelmana ja toimintamenetelmana. Leanin myoéta virtaustehokkuusajattelu
on lisdantynyt osittain aiemmin vallalla olleen kustannustehokkuuden kustannuksella.
Kustannustehokkuusajattelu on silti edelleen vahvasti mukana yritystoiminnassa. Eika
syytta — kustannukset kun ovat yleensa merkittavassa roolissa yrityksen kannattavuutta
ajatellen. (Modig & Ahlstrom, 2013: 88-92.)
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Resurssitehokkuus

» Virtaustehokkuus

Kuva 2. Resurssitehokkuus vrt. virtaustehokkuus

Kuvassa 2 esitetaan virtaus- ja resurssitehokkuuden suhdetta. Lean korostaa toiminnan

kehittamista virtaustehokkuuden avulla.

Leanista menetelmana puhuttaessa tarkoitetaan jo konkreettisempaa lahestymistapaa
ja ajatellaan sen olevan tyokalupakki tai keinovalikoima. Tydkaluja ovat esimerkiksi kah-
deksan hukkaa, PDCA, 5S ja A3, joita kdydaan seuraavaksi tarkemmin lapi. (Modig &
Anlstrém, 2013: 88-92.)

2.3 Lean tyokaluja

2.3.1 Kahdeksan hukkaa

Kahdeksan hukkaa kuuluu leanin perusperiaatteisiin. Tuottavuutta on tarkoitus parantaa
poistamalla tuotteen tai palvelun arvoa jalostamattomia toimintoja. (Lean-filosofian 7+1

tuottamatonta toimintoa, 2016.)

Kahdeksan hukkaa on yksinkertainen ajatusmalli, jonka kayttoon liittyy kuitenkin loputto-
masti ajatustyotd, arviointia, analyysia ja mittaamista. Kaikkia hukkia ei voida poistaa

kokonaan, mutta niitd voidaan vahentda merkittavasti optimoimalla toiminnot. Hukat ovat

r s
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toisiinsa sidoksissa, esimerkiksi ylituotanto aiheuttaa tarvetta varastoinnille. Tuotannon
jarkeistamisella saadaan eliminoitua vahintaankin ylituotannon ja varastoinnin. Toki va-
rastointi kasittda myos esimerkiksi materiaalivarastot, joten ndma eivat mene yksi yh-
teen. (Kuusisto, 2017.)

1. Ylituotanto tarkoittaa, ettd valmistetaan ilman tilausta varastoon enemman kuin
on tarve. Ylituotanto vaikeuttaa ongelmien havaitsemista. Sita pidetdan keskei-
simpana hukan aiheuttajana, silla sen seurauksena syntyy muita hukkia. Vahen-

tamalla ylituotantoa, vahennetaan samalla myds kaikkia muita hukkia.

2. Varastointi aiheuttaa aina kustannuksia. Varastointi on toinen malliesimerkki,
minka takia hukkaa ei voida kokonaisuudessaan eliminoida. Mikali yrityksella ei
ole materiaalivarastoa, syntyy paljon odottamista ja riskeja, joihin ei yritys ei

omalla toiminnallaan pysty vaikuttamaan.

3. Kuljetus on asiakkaan nakdkulmasta taysin turhaa, kun puhutaan tuotantolinjalla
tai tuotantolinja ja varaston vélisista siirtelyista. Kotiinkuljetus asiakkaalle on toi-

sen aaripaan esimerkki, josta asiakas saa lisdarvoa eika sita kasiteta hukkana.

4. Liike tybvaiheiden aikana, esimerkiksi etsiminen ja tytkalujen keraily on hukkaa.

Taméan hukan hallintaan voidaan kayttada 5S-mallia.

5. Odotus eituo lisdarvoa asiakkaalle. Prosessin pullonkaulat aiheuttavat tuotannon

viivastymista ja ylityollistavat pullonkaulavaiheen resursseja.

6. Virheet aiheuttavat ylimaaraista tyoskentelya, lisddvat materiaalitarvetta ja ai-
heuttavat tyytymattomyytta asiakkaissa, mikali paatyvat asiakkaalle asti. Kaikki

korjaaminen on hukkaa, leanin peruspariaate on tehda kerralla oikein.

7. Prosessointi on hukkaa silloin kuin sitd tehd&an liikaa. Ylik&sittelylla tarkoitetaan
ylilaatuisten tuotteiden lisdksi viallisia tuotteita, koska niilla ei ole arvoa asiakkaan

kannalta.

8. Osaamisen alihybédyntaminen voi nayttaytya niin, etta tyontekijan osaamista ja
kehitysehdotuksia ei oteta huomioon. (Kuusisto, 2017; Lean-filosofian 7+1 tuot-

tamatonta toimintoa, 2016.)

-
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2.3.2 PDCA-sykli

PDCA-sykli (plan-do-chect-act) on perinteinen jatkuvaa parantamista tukeva laadunke-
hityksen menetelm&. W. E. Deming opetti PDCA-syklin avulla vuonna 1950, kuinka tuo-
tantoprosesseja voidaan ymmartaa systeemina. Menetelman avulla on tarkoitus kehittéaa
yrityksen toimintaa jatkuvasti. Kuten yleenséa leanin tytkaluja hyddynnettdessa, tulee ke-

hitettdvan kohteen toiminnan olla standardoitua. (Haverila, 2009: 372-382.)

Act Plan

Check Do

Kuva 3. PDCA-sykKili

PDCA-sykli on kuvan 3 mukaisesti jatkuvan parantamisen keha. Yrityksissa voi olla sa-

manaikaisesti useita jatkuvan parantamisen projekteja eri vaiheissa.

Plan on suunnitteluvaihe, jossa analysoidaan ongelmat ja laaditaan suunnitelma toimin-
nan kehittdmiseksi. Do on toteutusvaihe, jossa toteutetaan suunnitelma ja dokumentoi-
daan toteutetut muutokset. Check on tarkastusvaihe, jossa arvioidaan, saavutettiinko
kehitystoimenpiteille asetetut tavoitteet. Act on kehan viimeinen vaihe ennen kuin siirry-
tdan mahdolliselle uudelle kierrokselle. Mikali edellisessa vaiheessa todettiin tavoitteet
saavutetuiksi, niin tassa kehittamisen vaiheessa toimintamallit standardoidaan, vakiin-
nutetaan ja dokumentoidaan. Tieto jaetaan muille toiminnoille, jotta heidan ei tarvitse
ratkaista samoja ongelmia uudelleen. Mikali todettiin, etta tavoitteet jaivat saavuttamatta,
tilanne analysoidaan ja PDCA-syklia jatketaan uudelleen plan-vaiheeseen. (Haverila,
2009: 381-382)
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2.3.3 5S

5S-menetelma on leanin tydkalu, jota kaytetaan tyopisteen valmiuden yllapitdmiseen.
Viisi &ssaa tulevat sanoista sortteeraus, systematisointi, siivous, standardisointi ja seu-
ranta. Menetelméan avulla voidaan poistaa tavaroiden turha etsiminen ja mahdollistaa
tydntekijoiden kierto tydpisteelta toiselle. Taméa nopeuttaa lapimenoaikoja, lisdéa jousta-
vuutta seka parantaa tyoturvallisuutta ja laatua. (Wilson, 2010, s. 301.) 5S-tydkalu on
tavallisesti ensimmaisia askeleita leanin taipaleella, silla konkreettiset tulokset ovat na-
kyvissa nopeasti (Miksi 557, 2016).

- -
s

Kuva 4. 5S vaiheet (Miksi 5S7?, 2016.)

Kuvassa 4 nékyvat 5S:n vaiheet havainnollistettuina. Yksinkertaistetut kuvat tuovat visu-
aalisesti nakyviin mista sanoista viisi S-kirjainta muodostuvat. 5S:n ajatusmallia voidaan
soveltaa myds muuhun kuin konkreettisen tydpisteen siisteyteen, mihin se alun perin on
kehitetty.
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1. Sortteeraus tarkoittaa tyOkalujen ja tavaroiden lajittelua. Tarkoituksena on, etta
kaikki tarvittavat valineet l1oytyvat lahelta. Turhat tydkalut ja tavarat vieddan pois

tydpisteen laheisyydesta.

2. Systematisointi tarkoittaa tavaroiden paikkojen merkitsemista. Tarkoituksena on,
ettei tyokaluja etsimiseen tarvitse kayttaa aikaa. Tavaroita myds sailytetaan

omilla paikoillaan silloin kuin niita ei kayteta tai olla hetkeen kayttamassa.

3. Siivous tarkoittaa tyopisteen pitamista siistind. Tyotehtavasta riippuen hyva kay-
tanto voi olla siistia tyopiste aina kun siitd lahtee pois tai vahintaankin paivan
paatteeksi. Siivoamiseen kuuluu huolehtia, etta tavarat ovat jarjestyksessa ja pin-
nat ja tasot puhtaita.

4. Standardisointi toteutetaan niin, etta kolmea edellista kohtaa toistetaan saannol-
lisesti. Tahan sisaltyy myds tyopisteiden standardointi tarkoittaen, ettda saman

tydvaiheen pisteet ovat identtisia.

5. Seuranta on jatkuva toiminto, jota voidaan toteuttaa esimerkiksi auditointien
avulla. Jatkuvalla seurannalla jo tehtya ty6ta ei tarvitse aloittaa alusta, vaan yk-

sittiset puutteet korjataan jo havaitsemisvaiheessa.

2.3.4 A3-menetelmé

A3 on ongelmanratkaisumenetelmd, joka on saanut nimensa paperikoon A3 mukaan,
silla tulokset dokumentoidaan vakioidun jarjestyksen mukaisesti taman kokoiselle pape-
rille. Standardoidun mallin avulla voidaan keskittya itse asiaan, kun layout on aina sa-

manlainen ja vastaukset noudattavat logiikkaa. (Torkkola, 2015: 33-36.)

Ongelmanratkaisumenetelman haasteet liittyvat kaytdnnoén soveltamiseen. Menetelma
ja tybkalu itsessaan ovat yksinkertaisia, mutta kaytannon toteuttamisessa ilmenee haas-
teita. Ne voivat liittya ryhmatyokulttuurin puuttumiseen tai tehtavaan asennoitumiseen.
Menetelman vahvuus piilee ryhméan voimassa ja useissa esiin nousevissa nakokulmissa,
mikali tydtkalua osataan hyddyntaa oikein. Asennoituminen puuhakirjan tehtavalta nayt-
tavaan ongelmaan voi vaatia panosta my6s johtajalta. Liséksi haluttu tarkkuus voi olla
hankalaa Ioytaa, kun samaan aikaan paperilla on vain rajallinen maara tilaa, mutta vas-
tauksista tulee kuitenkin ilmetd tarpeeksi informaatiota niiden ymmartdmiseksi.

-
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Ratkaistavissa olevien ongelmien tiedostaminen voi myos nousta haasteeksi, silla ihmi-
set ajattelevat helposti, ettei mielessa olevia ongelmia ole mahdollista ratkaista. A3-on-
gelmanratkaisumenetelman kayttaminen edellyttaa hidasta ajattelua, jolla tarkoitetaan
pysahtymista pohtimaan ja testaamaan eika kiirehditd suoraan ratkaisuihin. (Torkkola,
2015: 33-36.)

Ongelma:

| Toustatiedot | Hydksyis:
Tekdju:
Py
Toimenpiteet I

Syy Toimergide Vastuhendd Valnk Homatubset

Nykytlla I

I@:Iden wolktuzten toteaminen |

Tavoite l

Orgedmian syyt

Serants

Toimepice Vastuuhenkid Valmis Status

Act

Kuva 5. A3 tyokalu

Vaakasuuntaan asetetulla A3-paperilla ndkyy kuvan 5 mukaisesti tyokalun asettelu. Va-
semmalla puoliskolla on ongelman analyysi ja oikealla puoliskolla sen sijaan tavoitetila
jaratkaisun toteuttamisen suunnitelman hahmottelu. Malli hyédyntaa myés PDCA-syklia,

josta kerrotaan tarkemmin raportin aikaisemmassa vaiheessa.

Aluksi maaritelladn ongelma, minka jalkeen kirjataan ongelman taustatietoja, kuten on-
gelman selvitysta ja esiin nousun syyta. Tasta paastaan nykytilan dokumentointiin, joka
tapahtuu sanallisesti seka visualisoinnin keinoin. Ongelmasta voidaan tehda esimerkiksi
projektikartta. Tavoite voidaan asettaa esimerkiksi mittareiden avulla, esimerkiksi etta
prosessin lapimenoaikaa halutaan lyhentaa tietty aika. Lopuksi analysoidaan ongelman
juurisyy kayttamalla tytkalua, kuten 5x miksi tai kalanruotokaaviota. Ongelman analy-

soinnin jalkeen siirrytaédn paperin oikealle puolelle keksim&én ehdotuksia edellisessa
-—
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vaiheessa l0ytyneille juurisyille. Ehdotusten pohjalta luodaan suunnitelma, kuinka rat-
kaisuehdotukset saadaan implementoitua. Lopuksi kaydaan viela lapi odotuksia ja teh-

daan muutoksen seurannan suunnitelma. (Torkkola, 2015: 33-36.)

2.4 Lean terveydenhuollossa

Niklas Modig ja Par Ahlstrom (2013) esittdvat malliprosessin terveydenhuoltoalalta,
jossa hoitoon paasemisen prosessin tehokkuus on 500-kertainen vastaavaan prosessiin
verrattuna. Arvoketju on talléin huomattavasti lyhempi ja siséltdd vahemman vaiheita,
kun ylimaaraisena nahdyt toiminnot jaavat pois. Tehokkaamman prosessin toteuttami-
sessa kaytetddn hyvaksi virtaustehokkuutta. Se tarkoittaa, etta tuotantoyksikkd on mah-
dollisimman paljon arvoa tuottavassa toimenpiteessa. Tuotantoyksikko on terveysalalla
yleensa asiakas. Asiakaskeskeisyys nostetaankin tarkeaksi muutoskohteeksi aikaisem-
min yksinvaltias resurssitehokkuuden kilpailijaksi. Seké resurssi- etta virtaustehokkuutta
on lahes mahdotonta toteuttaa samanaikaisesti, joten niiden suhdetta taytyy aina tarkas-

tella monelta kantilta.

Terveydenhuollossa on myds omat ominaispiirteensa ja kasiteltéavat prosessit voivat olla
kokonaisvaltaisia asiakkaan nakdkulmasta. Esimerkin hoitoon padsemisen prosessissa
oli kyse syopaepailysta, jolloin mydskéaén liian nopea hoitotarpeen toteaminen ei ole op-
timaalista asiakkaan tiedostamiskyvyn rajallisuuden takia. (Modig & Ahlstréom, 2013.) Li-
saksi ndin nopea virtaus on todennakdisesti kallista toteuttaa. Kustannustehokkuus kul-

kee kuitenkin aina virtaustehokkuuden rinnalla.

Terveydenhuollon haasteita voi verrata Toyotan tilanteeseen, jossa se kehitti TPS-me-
netelmén. Resurssipulan takia resursseja ei haluttu heittdd hukkaan, vaan keskityttiin
asiakkaan tarpeisiin ja niihin vastaamiseen. Resurssien rajallisuus on tullut nyt vastaan
my0s Suomessa, eika niitd ole varaa tuhlattavaksi. Terveydenhuollon nakékulmasta
haasteena on sen maarittely, mitéa asiakas kokee arvoa tuottavaksi toiminnaksi. (Reijula,
2015.)

Hukkien poistaminen prosesseista on keino, jolla virtausta saadaan tehokkaammaksi.

Leanin menetelmien on pystytty osoittaneen tuoneen merkittdvat sdastét Suomen ter-

veydenhuollolle. (Reijula, 2015.)

-
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2.5 Prosessien kehittdminen ja kuvaamistapoja

Projekti kasitetaan yleenséa kertaluonteisena, laajana tehtdvakokonaisuutena, jolle on
maariteltavissa tavoitteen lisaksi alku ja loppu (Haverila, 2009: 437.) Prosessin keskei-
nen ominaisuus on projektista poiketen toistuvuus. Prosessi voi olla pieni tai suuri koko-
naisuus. Tuotantoprosessi on valmistavan teollisuuden keskeisimpia toimintoja ja silla
on suuri merkitys yrityksen tuottavuuden kannalta. (Haverila, 2009: 451.)

Prosessikuvaukset ovat prosessien johtamisen, hallinnan ja parantamisen véline. Pro-
sessien kuvaamisella tarkoitetaan systemaattista selvitysta siita, mita organisaatiolle an-
nettuja tehtavia eri prosessit sisdltavat ja miten ne toteutetaan. Kuvaamisen tuloksena
syntyy aina kirjallinen selvitys kyseisesta prosessista ja sen vaiheista. Prosessin merki-
tyksen ymmartaminen yrityksenkokonaiskuvaan nahden tukee prosessin mallintamisen

onnistumista. (JHS-suositukset 2012.)

2 Prosessin
kuvaaminen

1 Prosessien
tunnistaminen

2.1 Kuvattavan 2.2 Kaytto- 2.3 Kuvaus- . 2.5 Kuvausten
prosessin tarkoituksen tapojen 2.4 Prosessin R s
valitserninen ja kuvaustason ja -valineiden kuvaaminen aminen
paattaminen valitseminen

Kuva 6. Prosessin kuvaamisen vaiheet (JHS-suositukset 2012.)

Prosessien kuvaaminen alkaa usein kehitystarpeen havaitsemisella ja kehitettdvana
oleva prosessi tunnistetaan seké sille maarataan omistaja. Kyseisen prosessin alku ja
loppu maaritelladn myds selkeasti. Prosessin omistajan taytyy paattda heti alkuvai-
heessa, kuinka tarkasti prosessi halutaan kuvata. Kuvauksen kayttétarkkuus maarittaa
yleensa kuvaustarkkuuden. Uudelle tydntekijdlle tehtava kuvaus tehdaan eri tarkkuu-
della ja ndkodkulmasta kuin jos saman prosessin kuvat tehtaisiin esimiehelle. Prosesseja
voi kuvata monella eri tavalla kayttotarkoituksesta riippuen. Alussa kannattaakin valita
kayttotarkoitukseen sopiva kuvantamistapa ja varmistaa se viela prosessinomistajalta.

Prosessikuvauksen vdlineité ja tuotosten séilytyspaikkaa on myds syyta miettia.

-
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Prosessin kuvaamiseen voidaan kayttda eritasoisia mallinnustapoja riippuen proses-
sista. Prosessin kuvaustasoa suunniteltaessa voidaan kartoittaa, missa kohtaa prosessi
ei enda toistu samanlaisena. Mikali prosessin kulussa on paljon vaihtelua, valitaan yleis-
maailmallisempi mallintamistapa, jos taas prosessin kulku puolestaan noudattaa samaa
kaavaa, myods prosessin kuvaus voidaan tehda yksityiskohtaisemmin. (JHS-suositukset
2012))

Prossessikartta

+ Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
+ Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain

g Toimintamalli
‘D CJ ”;)’Q’ + Kuvaa prossessihierarkian
g .{ _ ] + Sitoo prosessit yhteen
e

2 o)
8
= Prosessin kulku
x - -0
7] 1 + Kuvaa toiminnan periaatteet
2 <., + Kuvaa toiminnot ja suorittajat
% =
x
S

Tydn kulku

o)

+ Kuvaa toiminnan tyovaiheet
Nayttaa yksilollisen tyon

Kuva 7. Prosessien kuvaustasot (JHS-suositukset 2012.)

Kuvassa 7 havainnollistetaan, kuinka prosesseja voidaan mallintaa eri tavoin. Prosessi-
kartta antaa yleisen kuvan koko organisaation toiminnasta ja keskittyy kokonaiskuvan
iimentamiseen. Vuokaaviona esitetty toimintamalli on jo yksityiskohtaisempi tapa kuvata
prosessia. Prosessit on sidottu yhteen ja prosessihierarkia on selvilla. Usein uimarata-
kaavioksi kutsuttu prosessin kulkua kuvaava prosessikuvaus huomioi toiminnan periaat-
teen seka sen toiminnot ja suorittajat. Siita selviad edellisen portaan lisdksi myds yksi-
[6llinen tyd. Kuvaustarkkuutta mietittdessa huomioidaan myoés prosessikaavion kaytto-
tarkoitus (JHS-suositukset 2012.)

]
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2.6 Organisaation johtaminen

Tyo6n priorisointi

Asiantuntijaorganisaatiossa tuotannonohjaus on erilainen verrattuna esimerkiksi tuotan-
tolaitokseen. Yleensa tytntekija vastaa itse tydnsa aikatauluttamisesta ja priorisoinnista
ja tekematta jaaneet tyot selviavat todennékoisesti vasta kun ne olisi jo pitanyt tehda
(Torkkala, 2015: 79-82). Tuotantolaitoksessa pyritéén siihen, ettd tuotannonsuunnittelu
tietdd etukateen, mikali tuotanto ei pysy aikataulussa.

Tyot jaavat tekematta, mikali kapasiteettia ei ole riittavasti. Sita voidaan lisata joko hen-
kiloresursseja lisaamalla, mika aiheuttaa kustannuksia tai tekemalla nopeammin. Lean

pyrkii pureutumaan naista jalkimmaiseen. (Torkkala, 2015: 79-82.)

Onnistuminen

Lopullinen onnistuminen riippuu monesta tekijasta. Ihmiset ovat kehittdmisen keskidossa
jataman resurssin hyddyntamaétta jattAminen nousee avaintekijaksi, kun pohditaan miksi
lean-menetelmat eivat toimineet. Tuloksia saadaan sitouttamalla ihmiset, painvastoin
lian valmiiksi jasennelty vastaus vie tyontekijoista yhd kauemmas tahtotilasta. Johtajan
haasteena on luoda sopiva ilmapiiri, jossa halutaan kehittd&. Asenne, ajattelu ja johta-
minen nousevat hallitsevaksi kokonaisuudeksi lean-tydkalujen rinnalle. (Kuusisto, 2016.)
Muutosvastarintaa saadaan heikennettya osallistamalla tyontekijat jatkuvaan parantami-
seen (Haverila, 2009: 381.)

Johtajalta vaaditaan paljon. Virheiden sallimisen ilmapiiri tulisi luoda, mutta samaan ai-
kaan my0s saada ihmiset yrittdmaan parastaan ja tekeméaén toiminnan kehittamisesta
merkityksellista. Virheet mahdollistavat prosessien kehittdmisen, joten niiden esiin tuo-
mista tulisi kannustaa keskittymalla kysymykseen miksi ja samalla sivuuttamalla helposti
mieleen tuleva kysymys kuka. Johtaminen on tehokasta siella missé luodaan arvoa pro-
sessille. Haluttu asenne tarttuu johtaja edelld, joten tyénteko prosessin ytimessa voi joh-

taa muiden ongelmien vahentymiseen. (Kuusisto, 2016.)

Muutosjohtaminen

-
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Muutosprosessin johtamiseen on olemassa paljon erilaisia malleja, joita ei tarvitse kayt-
taa sellaisenaan, vaan esimies voi poimia ja muokata naista omiin tarpeisiinsa sopivan
sovelluksen. Tarpeisiin vaikuttavat johtamistyyli ja organisaatio. John P. Kotterin kahdek-
san askeleen malli vuodelta 1996, on tunnetuimpia muutosjohtamisen mallinnuksia.

(Muutosprosessin johtamisen malleja, 2012.)

Kuva 8. Kotterin kahdeksan askeleen malli

1. Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen on ensimmainen askel kohti muu-
tosta. Esimiehen tehtavana on auttaa henkilostva ymmartamaan ja hyvaksy-

maan muutokseen pakottavat syyt ja perusteet.

2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen on valttdmatén muutoksen
eteenpdin viemiseksi organisaatiossa. Ryhméa kannattaa perustaa niin, etta siitéa
l6ytyy seka ihmisten etté asioiden johtajia. Muutosjohtamisessa ihmisten johta-

minen painottuu erityisesti.

3. Selkean vision ja strategian laatiminen toteutetaan niin, etta kaikille muodostuu
yhtaldinen mielikuva tavoitteesta. Strategiaan kirjataan myos konkreettiset teot,

joiden avulla paamaara saavutetaan.

4. Muutosviestinta on yksi tarkeimmista tekijoista onnistumista mietittdessa. Se
vaatii huomiota koko muutosprosessin ajan. Faktapitoinen tietojen jakaminen ko-
rostuu muutoksen keskella, jolloin keskusteluissa esiintyy yleensa tunnepitoisia

aiheita.

-
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Henkildston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan. Hal-
linnan tunne vahvistaa jaksamista, seka antaa valmiudet muutosprosessin onnis-

tumiselle motivoimalla henkil6ston sitoutumista muutokseen.

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen edesauttaa pitkéan aikavalin on-
nistumista, koska talldin henkildsto jaksaa vaikeammaltakin tuntuvat hetket muu-
tosprosessissa. Tarkoituksena on nayttaa, etta tavoitteeseen paastaan valitavoit-

teiden ja -onnistumisten kautta.

Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa estaa palaami-

sen vanhoihin toimintamalleihin.

Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin voidaan kayda yhteisesti
l&pi muutosprosessin jalkeen. Talldin kaydaan lapi muutosprosessin vaiheita ja
kasvatetaan henkilostdén yhdessa tekemisen potentiaalia. (Muutosprosessin joh-

tamisen malleja, 2012.)
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3 Yhteenveto

Kiireetta on tarkoitus vahentaa ja vapauttaa enemman aikaa tydtehtavien tekemiseen.
Taman oireen juurisyy loytyy siitd, etta ei ole tiedossa mita pitéda tehda tai miten pitaa
tehd&. Juurisyita korjaamalla saadaan poistettua hukkaa, jolloin aikaa vapautuu tyonte-
olle. Haasteellisemmaksi muuttuneeseen toimintaymparistéon vastataan kehittdmalla

toimintaa.

Insindoritydn tavoitteena oli kartoittaa mahdollisuuksia palvelutarpeenarviointiprosessin
tehostamiseen lean-menetelmin. Prosessin nykytila oli tarkoitus mallintaa ja ongelma-
kohtia analysoida leanin menetelmin. Ongelmakohtien kartoituksen lisdksi tavoitteena oli

etsid mahdollisia ratkaisu- ja jatkotoimenpide-ehdotuksia.

Tavoitteet saavutettiin. Palvelutarpeenarvioinnin prosessi paatettiin esittda yleistason
toimintakaaviona, silla sita ei ollut jarkevaé esittda yksityiskohtaisemmassa muodossa
prosessin vaihtelun takia. Yksityiskohtien vaihtelulla ei ole merkitysta kehitysehdotuksiin

nahden, silla vaihtelu koskee paaasiassa henkilévaihtelua ja pienia yksityiskohtia.

Luvussa kolme kéasitellaan tyopajoissa havaittuja prosessin ongelmakohtia ja esitetaan
naiden pohjalta mahdollisia kehitys- ja ratkaisuehdotuksia lean-menetelmaa soveltaen.
Ongelmakohdat ja ratkaisuehdotukset on jaoteltu neljaan kategoriaan: yhteystiedot, pal-
velut, kriteerit ja mittarit seka asiakkaat. Tydssa on esitetty myds tydpajamuotoisen tyos-
kentelyn haasteita, joita ilmeni projektin aikana.

Jatkotutkimukseksi voidaan esittaa valmiiden kehitysideoiden kayttdonotto ja seuranta

seka yleisina huomioina nostettujen kehityskohdekokonaisuuksien analysointi ja kehitta-

minen.

-
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