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Organisaatioiden ja tyoyhteisojen toimintaymparisto muuttuu jatkuvasti ja nopeasti. Yrityk-
sien lisaksi muutokset vaikuttavat nykyisin myos julkisen sektorin toimijoihin. Muutokset tuo-
vat haasteita, joten jatkuvalla kehittamisella on suuri merkitys. Organisaatiot joutuvat pohti-
maan keinoja palvelujen turvaamiseksi, jolloin ratkaisuna usein on tukipalvelujen eriyttami-
nen ydinpalvelusta. Tama ei aina suju ongelmitta. Erilaisten toimintatapojen ja kulttuurien
yhteensovittaminen saa aikaan tarpeen muokata palveluja ja loytaa toimintojen kehitta-
miseksi uusia tapoja.

Lean-ajattelussa on keskeista jatkuva ja systemaattinen kehittaminen. Leanin avulla tyosta
poistetaan palvelutuotantoa haittaava hukka ja arvoa tuottamaton tyo. Lean-organisaatio pe-
rustuu johdonmukaisiin toimintaperiaatteisiin, joita noudattamalla koko henkilosto pyrkii
koko ajan aktiivisesti parantamaan toimintaansa.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli muodostaa arvovirtakuvaus laitoshuoltopalvelujen suun-
nittelusta ja kuvata se visuaalisesti. Arvovirtakuvaus tyostettiin lean-ajattelumallin mukai-
sesti. Arvovirtakuvauksen tyostaminen aloitettiin organisaatioiden yhdistymisen jalkeen, jol-
loin esiin nousi tarve kehittaa palvelujen suunnitteluprosessi yhdenmukaiseksi ja sujuvaksi.
Arvovirtakuvauksessa toimijoiden roolit ja vastuut selkeytyivat ja asiakkaan nakokulma tuli
huomioiduksi laajemmin. Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimi HUS Tukipalvelut tu-
losalueen Asiakkuus- ja konseptikehitysyksikko.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu organisaatioiden muutoksia, palvelujen yh-
teiskehittamista ja leania kuvaavista kasitteista. Tutkimusmenetelmina tiedon hankinnassa
kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja, benchmarkingia ja workshopeja, joissa
myos arvovirtakuvausta tyostettiin. Haastattelujen avulla tutkimustyohon saatiin eri nakokul-
mia ja syvallisempaa tietoa. Benchmarkingista saatuja tietoja verrattiin olemassa oleviin toi-
mintatapoihin ja kehittamisen kohteena olevaan prosessiin.

Haastattelujen keskeisimmat tulokset kasittelivat organisaation muutoksia, asiakkaiden tun-
temista, palvelujen yhteiskehittamista ja leania. Vastauksista korostui tarve tuntea asiakas
paremmin, jotta pystytaan tuottamaan laadukasta ja arvoa tuottavaa palvelua. Asiakkaan
tuntemista lisaavina keinoina haastatteluissa mainittiin palvelun sisaltoa koskevan tiedon li-
saaminen ja palvelujen yhdessa kehittaminen. Haastatteluvastauksissa lean ymmarrettiin toi-
minnan jatkuvana kehittamisena, mutta lean tuntemus konkretisoitui kuitenkin pitkalti leanin
tyokalujen kayttoon. Nain ollen lean-ajattelua ei ehka olla taysin ymmarretty filosofisella ta-
solla. Opinnaytetyossa kehittamistyon tuloksena syntyi yhdenmukainen laitoshuoltopalvelujen
suunnittelua visuaalisesti kuvaava arvovirtakuvaus, joka korvaa aiemmat prosessikuvaukset.
Lean-ajattelun mukaisesti asioiden parantaminen on jatkuvaa, joten kuvausta tullaan kehitta-
maan systemaattisesti edelleen. Tavoitteena on luoda organisaatioon avoin ja lapinakyva toi-
mintakulttuuri, jossa asiakkaan nakokulma tulee huomioiduksi.

Asiasanat: asiakaslaheisyys, lean, yhdenmukaistaminen, yhteiskehittaminen
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The operating environment of organizations and work communities is changing constantly and
rapidly. The changes affect companies, but nowadays also the public sector. Changes bring
about challenges, so continuous development is significant and very important. Organizations
need to reflect on new ways to secure service delivery. The solution is usually to separate sup-
port services and core services. Organizational changes are not always carried out smoothly.
The collision between different practices and cultures creates the need to customize services
and find new ways to develop operations.

Continuous and systematic development is central to Lean thinking. Lean'’s task is to eliminate
wasted and unprofitable work that hinders the production of services. In the culture of a Lean
organization, the activities are based on consistent principles, and the entire staff is actively
and continuously striving to improve their performance.

The objective of this thesis was to create a visual process of a value stream that described the
design of the facility maintenance services. The value stream description was worked out in
accordance with the Lean thinking model. The process of creating a value stream description
was started after the merger of organizations, as there was a need to develop the service plan-
ning to be consistent and smooth. In the value stream description, the roles and responsibili-
ties of the actors became clearer and the customer's perspective more widely considered. This
thesis was commissioned by the Customer Support and Concept Development Unit of HUS Sup-
port Services.

The theoretical framework of the thesis covers concepts related to organizational change, co-
creation of services and Lean. The research methods used in the acquisition of information
were semi-structured theme interviews, benchmarking and workshops, where also the value
stream description was processed. The interviews provided different perspectives on and
deeper insights into the research. Information from benchmarking was reflected in terms of
existing practices and in the process under development.

The main results of the interviews dealt with organizational changes, customer knowledge, co-
creation of services and Lean. The responses revealed the need for a better understanding of
the customer in order to produce a quality and value-creating service. Knowledge of the cus-
tomer can be improved by giving the customer more information about the content of the ser-
vice and developing the services together. The responses show that Lean is understood as a
continuous development activity, but it was largely concretized using Lean tools. It seems that
lean thinking may not be fully understood at the philosophical level. In this thesis, the result of
the development work was a consistent and value stream description of the design of plant
maintenance services. Previously, there were three processes, now there is one consistent pro-
cess. According to Lean thinking, improving things is continuous, so the description will be fur-
ther developed systematically. The objective is to create an open and transparent operating
culture in the organization, in which the customer's perspective is considered.

Keywords: Alignment, Customer Orientation, Development Together, Lean Manufacturing
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1 Johdanto

Organisaatiot ja tyoyhteisot ovat jatkuvassa muutoksessa, joihin ei valttamatta voi vaikuttaa
tai estaa toteutumasta. Elamme aikaa, jossa muutoksia tapahtuu nopeasti ja paljon, joten eri
sukupolvien valiset nakemykset todellisuudesta ovat erkaantuneet toisistaan. (Juuti & Virta-
nen 2009, 13 -14.) Nyky-yhteiskunnassa pitkalla aikavalilla tarkasteltuna organisaatioita ja
hallinnollisia rakenteita ei pideta kestavina. Muutokset tuovat haasteita ja jatkuva kehittami-

nen on tarkeassa roolissa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 3.)

Toimintaympariston muutokset ja kilpailu vaikuttavat myos julkiselle sektorille. Vuonna 2017
Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston laitoshuoltopalvelut ja Helsingin ja Uuden-
maan sairaanhoitopiirin (myoh. HUS) puhtaus-, ruoka- seka tekstinkasittely- ja aulapalvelut
yhdistyivat HUS Tukipalvelut tulosalueeksi. Pian havaittiin, ettei puhtauspalvelujen suunnit-
telu ole yhdenmukaista, vaikka yleiset periaatteet ovatkin samat. Vaihtelu johtui erilaisesta
organisaatiokulttuurista, prosesseista ja toimintatavoista. Syntyi tarve yhdenmukaistaa toi-
mintaa, joten aihe sopi luontevasti opinnaytetyoksi. Taman kehittamistyon toimeksiantaja on
HUS Tukipalvelujen Asiakkuus- ja konseptikehitysyksikko eli Askel-tiimi, jossa opinnaytetyon
tekija toimii suunnittelijana tehden muun muassa laitoshuoltopalvelujen tyomaara- ja henki-

lostomitoituksia.

Tama opinnaytetyo on laadullinen, tyoelaman kehittamistarpeesta lahteva tapaustutkimus.
Tavoitteena on muodostaa yhdenmukainen toimintamalli puhtauspalvelujen suunnitteluun ar-
vovirtakuvauksella lean-ajattelumallin mukaisesti ja huomioida asiakasnakokulma laajemmin.
Lean-johtamisfilosofian tavoitteena on arvoa tuottamattoman toiminnan eli hukan poistami-
nen. Selvitan nykyisesta prosessista hukkaa luovat ja virtausta estavat asiat. Opinnaytetyon
tarkoituksena on arvovirtakuvauksen avulla kehittaa prosessi yha sujuvammaksi seka tehostaa
tuotantoa laadukkaiden palvelujen tuottamiseksi asiakkaiden tarpeisiin. Kehittamistyo on osa
Askel-tiimin asiakkuudenhoito prosessia. Tavoitteena on luoda toimintakulttuuri, jossa palve-

luntuottajan ja asiakkaan valinen viestinta ja toiminta on avoimempaa ja lapinakyvampaa.

Tarkeimpina lahteina ovat organisaatiomuutoksia ja leania kasitteleva kirjallisuus. Palvelujen
suunnittelussa asiakasnakokulma on keskeinen. Asiakkaan odotuksia ja tarpeita selvitetaan

haastateltavien erilaisien tyoroolien nakokulmien kautta.

Tiedonhankinnan menetelmina kaytetaan teemahaastattelua, workshopia ja benchmarkingia.
Toimintaympariston kuvauksen jalkeen esitellaan organisaation muutosvaiheita ja niiden
syita. Keskeinen teema on lean-filosofia ja taman opinnaytetyon nakokulmasta sen kasitteet.
Tyossa esitellaan myos, mita lean tarkoittaa HUS Tukipalveluissa. Luvussa nelja kuvataan kay-
tetyt menetelmat, toteutuksen vaiheet ja arvovirtakuvaus. Lopuksi esitellaan havainnot ja tu-

lokset seka pohditaan niiden hyodynnettavyytta.



2 Toimintojen yhdistyminen

Organisaatiot muuttuvat, koska niilla on tarve uudistua tai selkeyttaa strategiaansa (Juuti &
Virtanen 2009, 25). Alalla vallitseva kova kilpailu edellyttaa organisaatiolta kasvua, mutta
myos joustavuutta ja ketteryytta vastata palvelutuotannon muuttuviin haasteisiin. Toimin-
taympariston muutos ei kosketa pelkastaan yrityksia. Myos julkisen sektorin toimijoiden tulee
arvioida mitka ovat niiden ydintoimintaa ja mitka tukitoimintojen palvelut on kannattavampi
keskittaa tai ulkoistaa. Muutoksilla tavoitellaan taloudellisia saastoja, tehokkuuden kasvua ja
uusia toimintatapoja, mutta organisaatiolla on myos tarve keskittya omaan ydintehtavaansa.
(Rannisto, Pento & Vedenkannas 2007, 10; Palvelupaallikko 1.)

Helsingin kaupunki toteutti mittavan organisaatiomuutoksen 1.6.2017 lakkauttaen virastot ja
muodostaen ne uudelleen toimialoiksi (Helsingin kaupungin organisaatio). Muutoksen yhtey-
dessa sosiaali- ja terveysviraston laitoshuoltoyksikko yhdistettiin lilkkeenluovutuksella HUSin
puhtauspalveluja tuottavaan liikelaitokseen. Yhdistyminen merkitsi 580 laitoshuoltajalle, 28
esimiehelle seka yhdelle toimistosihteerille ja puhtauspalvelujen asiantuntijalle tyonantajan
vaihtumista. Liikkeenluovutuksen myota siirtyi myos kaikki alihankintana tuotettujen puhtaus-

palvelujen sopimukset HUSiin. (Helsingin kaupunginvaltuusto.)

Samanaikaisesti HUSin hallitus paatti luopua tukipalvelujensa liikelaitosmallista (Kuvio 1) ja
lakkautti puhtauspalveluja, tekstinkasittely- ja aulapalveluja seka potilas- ja henkilostoruoka-
palveluja tuottaneet liikelaitokset (HUS Luopuu liikelaitosmallista; Vainio 2011). Liikelaitos-
ten loputtua toiminnot keskitettiin uuteen HUS Tukipalvelut tulosalueeseen 1.9.2017 alkaen

(HUS Tukipalvelut toimintaohje).

Tukipalvelujen uudelleen organisoinnilla seka Helsingin kaupunki etta HUS valmistautuvat tu-
leviin toimintaympariston muutoksiin, joissa suuntaus on, etta organisaatioiden sisainen ti-
laaja-tuottajamalli tukipalvelujen tuottamisessa tulee poistumaan kaytosta. Muutoksien ta-
voitteena on myos keskittaa ja selkeyttaa HUSin tukipalveluorganisaatiota seka parantaa yh-

teistyota sairaanhoitopalvelujen ja tukipalvelujen valilla. (HUS Luopuu liikelaitosmallista.)

Helsingin Helsingin ja Uudenmaan Sairaanhoitopiiri (HUS)
kaupunki
Sosiaali-ja Liikkeenluovutus

Puhtaanapitopalvelut Tekstinkdsittely- ja
terveysvirasto; 1.6.2017 [t v Ruokapalvelut

aulapalvelut
Laitoshuolto 2

HUS Tukipalvelut tulosalue (1.9.2017)
n. 3 500 tydntekijaa

Kuvio 1: Toimintojen keskittaminen HUS Tukipalveluihin.



2.1 HUS Tukipalvelut

HUS Tukipalvelut tulosalue kuuluu HUS-kuntayhtymaan ja se on Suomen suurin tukipalveluja
tuotava organisaatio, jossa tyoskentelee lahes 3 500 tyontekijaa (HUS Tukipalvelut). HUS Tu-
kipalvelujen asiakkaita ovat Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin tulosyksikot, tytaryh-
tiot, Hyksin erityisvastuualueen erikoissairaanhoidon yksikot seka jasenkunnat kuten Helsingin
kaupunki. HUS Tukipalvelut tuottaa muun muassa laitoshuoltopalveluja Helsingin kaupungin

sosiaali- ja terveysviraston toimintayksikoihin. (HUS Tukipalvelut toimintaohje).

HUS Tukipalvelut tulosalue (Kuvio 2) koostuu kahdeksasta palvelulinjasta, jotka ovat laitos-
huollon lisaksi potilas- ja henkilostoruokailu, aula-, asiointi- ja puhelinpalvelut, osastonsih-
teeri- ja tekstinkasittelypalvelut ja henkilostopalvelut seka talouspalvelut. Tulosalueen joh-
don ja palvelulinjojen tukena toimii eri asiantuntijoista kootut tukitoiminnot, joita ovat hen-
kilostohallinto-, talous- seka asiakkuus- ja konseptikehitys. HUS Tukipalveluissa tyoskentelee

myos oma tiedottaja seka johdon assistentti. (HUS Tukipalvelut Intranet.)

Asiakas

Potilas

Laitoshuolto

erikoissairaanhoidon
yksikot 1

Aula-, asiointi- ja
puhelinpalvelut

Laitoshuolto
erikoissairaanhoidon
yksikét 2

Osastonsihteeri- ja
tekstinkdsittelypalvelut

Laitoshuolto perustason
yksikét

Henkildstdpalvelut

Potilas- ja
henkildstéruokailu

Talouspalvelut

—
P
HR Talous ja —suunnittelu ( ASiak“.is_J?
konseptikehitys
\\_
—'M
Tiedottaja Johdon assistentti

Tulosalueen johtaja

Kuvio 2: HUS Tukipalvelut tulosalue organisaatio (HUS Tukipalvelut Intranet).

HUS Tukipalvelujen suurin yksikko on laitoshuolto, jossa tyoskentelee yhteensa noin 2 050
tyontekijaa. Laitoshuollon palvelut koostuvat kolmesta palvelulinjasta, jotka ovat seka paa-
kaupunkiseudun, etta sen ulkopuolisten alueiden erikoissairaanhoidon toimintayksikot ja pe-

rustason toimintayksikot. Laitoshuolto tuottaa muun muassa avustavia ruokahuolto- ja vuode-



huoltopalveluja, seka vastaa paivittain yli 2 miljoonan neliometrin puhtaanapidosta. (HUS tie-
toa.) Tassa kehittamistyossa keskityn nimenomaan laitoshuollon palvelujen suunnitteluproses-

sin yhdenmukaistamiseen ja sujuvoittamiseen.

Asiakkuus- ja konseptikehitysyksikon eli Askel-tiimin vastuulla on huolehtia osaltaan asiakas-
suhteen johtamisesta ja laadukkaan asiakaspalvelun toteutumisesta seka niihin liittyvien ko-
konaisuuksien kehittamisesta (HUS tietoa). Askel-tiimi pitaa tiiviisti yhteytta asiakkaisiin ja
palvelutuotantoon kehittaakseen palveluja toimivammiksi ja asiakkaiden tarpeiden mukaisesti
(HUS Tukipalvelut Intranet).

Askel-tiimin sisaisia asiakkaita ovat HUS Tukipalvelujen palvelulinjojen palvelupaallikot ja
tuotannon operatiivisesta johtamisesta vastaavat palveluesimiehet ja palveluohjaajat. Sisai-
siksi asiakkaiksi voidaan lukea myos HUSin toimintayksikot, kuten esimerkiksi sairaalat henki-
lostoineen. Ulkoiset asiakkaat ovat Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveydenhuollon kohteet,
kuten esimerkiksi terveysasemat ja monipuoliset palvelukeskukset henkilostoineen. Asiakkuus
voidaan kasittaa suorana tai valillisena. Kohteet, joilla on palvelusopimus laitoshuollon
kanssa, ovat suoria asiakkaita. Sairaaloiden potilaat seka heidan omaisensa ja laheisensa ovat

vastaavasti valillisia palvelun kayttajia.

2.2 Asiakkaan osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet HUS Tukipalveluissa

”Palvelut asiakaslahtoisiksi” on osa hallituksen karkihanketta (Sosiaali- ja terveysministerio
2018). Tahan pohjautuu myos HUSin asiakaslahtoisen toiminnan kehittaminen. Tassa opinnay-
tetyossa kasittelen aihetta nimenomaan HUS Tukipalvelujen nakokulmasta ja esittelen erilai-

sia kaytossa olevia asiakkaan vaikutusmahdollisuuksien kanavia.

Askel-tiimi on luonut kehittamistyohonsa taysin uutta ja erilaista nakokulmaa tehostaessaan
asiakkaiden kuuntelemista ja kehittamalla palvelujaan yhdessa asiakkaiden kanssa. Asiakas-
raati- ja kokemusasiantuntijatoiminta on kiintea osa HUSin palvelujarjestelmien suunnitte-
lussa, kehittamisessa ja arvioinnissa. (HUS tietoa.) Tassa opinnaytetyossa esittelen palvelujen
kehittamista yhdessa asiakkaan kanssa eli yhteiskehittamista laajemmin teoriaosuudessa lu-

vussa 3.

HUS Tukipalveluissa asiakasraatitoimintaa on ollut vuoden 2018 alusta lahtien. Asiakasraadit
nykyisin ovat asiakkailta saatujen kehittamistarpeiden ja ideoiden merkittavin kanava. Asia-
kasraadissa kuunnellaan asiakkaiden kokemuksia, toiveita ja palautteita. HUS Tukipalvelut saa
hyodyllista tietoa kehittamistarpeista ja asiakaskokemuksien laadusta seka uusia nakokulmia
palvelujen kehittamiseen. Asiakasraadin jasenet saavat kommentoida ja arvioida palveluja
omien asiakaskokemustensa pohjalta. (HUS Tukipalvelut Asiakasraadin toimintakertomus
2018; HUS Palaute ja osallisuus.)
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Asiakasraati koostuu potilasasiakkaista ja heidan laheisistaan, joilla on kokemusta sairastumi-
sesta, sairastamisesta ja kuntoutumisesta seka sairastavien laheisena tai omaisena olemi-
sesta. Asiakasraadin jasenet osallistuvat heille tarkoitettuun valmennusohjelmaan, jonka jal-
keen jasen voi edelleen valmentautua kokemusasiantuntijaksi. Kokemusasiantuntija voi osal-
listua palvelulinjojen kehittamistehtaviin, kuten palvelukonseptin toimivuuden testaamiseen,
tilan viihtyvyyden, palvelun tai toimintamallin toimivuuden arviointiin. Asiakasraadin jasenet
muun muassa kuvaavat asiakkaiden polkuja ja tekevat havaintoja seka toimivat haamuasiak-
kaina. Tahan mennessa toiminta on tuottanut asiakaskohtaamisista muun muassa hyodyllista
perehdytysmateriaalia. Asiakasraatitoimintaa on laajennettu myos HUS Tukipalvelujen asiak-
kaiden toimintayksikoiden henkilostoon. (HUS Tukipalvelut Asiakasraadin toimintakertomus
2018; HUS Tukipalvelut Intranet.)

Road Show on tapahtuma, jossa Askel-tiimin edustajat, asiakasvastaavat ja johto kohtaavat
henkilokuntaa eri asiakaskohteissa, kuten sairaaloissa, poliklinikoilla seka muissa terveyden-
huollon kohteissa. Tapahtuman tavoitteena on luoda ja yllapitaa asiakassuhteita ja -verkos-
toja seka esitella HUS Tukipalvelujen tuottamia palveluja. Kohdeasiakkailla on mahdollisuus
tuoda esille ajatuksiaan, nakemyksiaan ja ideoitaan tukipalvelujen kehittamiseksi. Road Show
-kiertueita jarjestetaan eri kohteissa aina tarpeen mukaan. Tilaisuuksissa korostetaan vuoro-
vaikutteisuutta ja yhteistyota. Nain molemmat osapuolet saavat tukea tavoitteelleen positii-
visen asiakaskokemuksen luomiseksi potilasasiakkaalle. Seka kohdeasiakkaat etta HUS Tukipal-
velut ovat kokeneet saaneensa hyotya tilaisuuksista. Asiakkaat kokevat, etta heita kuunnel-
laan ja HUS Tukipalvelut oppii tuntemaan asiakkaan toimintaa ja tarpeita paremmin, jolloin

se pystyy kehittamaan parempia ja asiakaslahtoisempia palveluja. (HUS tietoa.)

HUS Tukipalveluissa aloitti vuoden 2018 alussa toimintansa moniammatilliset tiimit, jotka
palveluja esimerkiksi potilaskuljetus-, aula-, laitoshuolto-, potilas- ja henkilostoruokailu- tai
tilaustarjoilupalveluita asiakaskohteeseen tuotetaan. Tiimit ovat toimineet hieman yli vuo-
den, joten ne ovat viela kehittamisvaiheessa. Asiakas on edustettuna moniammatillisen tiimin
ohjausryhmassa ja sita kautta kiinteasti suunnittelemassa ja kehittamassa palveluja, prosessia

seka toimintaymparistoa. (Palvelupaallikko 2.)

3 Organisaatiot muuttuvat ja yhdistyvat

Organisaatiomuutos on haasteellinen maaritella ja kuvata ilmiona, koska silla voi olla useita
merkityksia ja se voi tarkoittaa useita asioita ja sita myos voi tarkastella monin tavoin. Orga-
nisaatiomuutokset voivat tapahtua eri nopeudella ja niiden suuruus voi vaihdella. Perinteisesti
organisaatioissa muutokset ovat kooltaan suuria, vaikuttavia ja ainutkertaisia. (Juuti & Virta-
nen 2009, 16, 25, 32.) Tasta esimerkkina aiemmin esille tuotu sosiaali- ja terveysviraston puh-
tauspalvelujen yli 600 tyontekijan lilkkeenluovutus, joka toteutettiin alle vuodessa ja kerta-

rysayksella.
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Organisaatiomuutoksessa voidaan muuttaa organisaation rakenteita tai se voi olla fyysinen
muutto. Se voi olla myos uudenlaisen tuotteen tai palvelun kehittamista tai olemassa olevan
uudistamista taikka se voi olla strateginen paatos. (Juuti & Virtanen 2009, 16, 25, 32.) Leanin
nakokulmasta katsoen organisaatioissa tapahtuva muutos on jatkuvaa ja silla pyritaan paran-
tamaan toimintaa siten, etta muutosta toteutetaan pienin ja nopein askelin. Leanin periaat-
teen mukaan muutoksessa poistetaan sellaisia toimintoja, jotka lisaavat kustannuksia, mutta

eivat tuota arvoa. (Pekuri & Herrala 2013.)

Organisaatiot voidaan Juutin ja Virtasen (2009, 22) mukaan nahda seka realistisesta etta sosi-
aalisen konstruktionismisesta nakokulmista. Realistisen nakokulman mukaan organisaatio ja
ymparisto ovat erillaan toisistaan, mutta organisaatio muuttuu ympariston muutosten seu-
rauksena. Taman takia organisaation tulee olla alati tietoinen ympariston, asiakkaiden ja kil-
pailijoiden kayttaytymisesta seka alan tapahtumista. Realistisessa nakokulmassa organisaation
johto paattaa strategisista paamaarista ja keinoista tavoitteisiin paasemiseksi ja henkiloston

tehtava on ainoastaan noudattaa johdon ohjeita. (Juuti & Virtanen 2009, 23.)

Realistiseen nakokulmaan nahden sosiaalisen konstruktionismin nakokulma poikkeaa siina,
etta toiminnalla on ajattelua suurempi merkitys. Organisaation ymparisto muodostuu seka ja-
senten keskinaisesta, etta jasenten ja ulkoisten verkostojen valisesta kanssakaymisesta ja
niilla jokaisella on vaikutusta toisiinsa. (Juuti & Virtanen 2009, 24.) Tassa opinnaytetyossa
tarkastellaan kehittamistyota sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta. Oletuksena on,
etta organisaation menestys on riippuvainen jasenten sopeutumisesta organisaation sosiaali-
seen toimintaymparistoon seka jasenten valisesta vuorovaikutuksen tasosta. (Juuti & Virtanen
2009, 25). Havaintoja sosiaalisen konstruktionismin merkeista tassa opinnaytetyossa tuon esiin

haastattelujen tuloksissa luvussa 5.

Organisaatioiden muutoksilla ja yhdistamisilla tavoitellaan toiminnan kehittamista seka tehos-
tamista ja luodaan menestymisen mahdollisuuksia. Kuitenkin yhdistamisen toteutus vasta pal-
jastaa, oliko tehty yhdistamispaatos ja muutos hyva ja kannattava. Yleensa muutoksen koh-
teina ovat organisaation tyontekijat, mutta henkilosto myos voi toimia muutoksen toteutta-
jana. (Valpola 2004, 9.) Virtanen ja Stenvall (2014, 34) varoittelevat riskista tehda muutoksia
liilan hatarien perustelujen, pohjatietojen seka puolitotuuksien perusteella, jolloin yleensa
paneudutaankin pohtimaan ja kehittamaan organisaation rakenteellisia muotoja palvelujen

sijaan.

Organisaatioiden yhdistaminen voidaan Valpolan (2004, 230) mukaan jakaa neljaan vaihee-
seen (Kuvio 3). Vaiheiden kesto voi olla vuodesta useisiin vuosiin riippuen organisaatioiden
koosta, muutosten laajuudesta ja haasteista. Ennen toteutusvaiheita muutostarpeen hyvaksy-

minen on koko muutoksen perusta. Ennen yhdistamista muutoksen suunnitteluun liittyy paljon
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tyota. Muutokseen liittyvien paatosten jalkeen toteutuksen perustaksi tulee laatia selkea pro-
jektisuunnitelma, maaritella vastuut ja aikataulut seka muuttaa strategiset tavoitteet yhdis-
tamisen hengen mukaiseksi. Yhteinen nakemys syntyy ja vahvistuu selkeiden ja saavutetta-
vissa olevien tavoitteiden kautta. Henkiloston sitouttaminen tavoitteisiin ja yhteistyohon eli
muutosten ankkurointi organisaation normaaliksi toiminnaksi voi kestaa muutamasta kuukau-
desta useisiin vuosiin. Henkiloston valtataistelut ja konfliktit seka organisaation suuri koko voi
vaatia useita yrityksia ja jopa kymmenen vuoden ankkurointivaiheen. (Valpola 2004, 230 -
232.)

Mattilan (2007, 113) mukaan muutoksessa on olennaisinta sen mittakaava ja nopeus. Muutos
on helpompi hyvaksya ja omaksua selkeana ja nopeana kokonaisuutena. Parhaat vaihtoehdot
ovatkin lyhyt ja nopeavaikutteinen kertamuutos tai uuden toiminnon vaiheittainen kayttoon-
otto. Naiden vaihtoehtojen valimaastot ovat ongelmallisia, koska talloin organisaatio toimii
puoliteholla ja alkaa muodostaa varjo-organisaatioita, jolloin lopulta on vaikea enaa tunnistaa

ja syventya organisaation ensiarvoisen tarkeisiin tavoitteisiin. (Mattila 2007, 113 - 114.)

Organisaation johto toimii tukena ja muutosvoimana vahentaen henkildston muutosvastarin-
taa, stressia ja epavarmuutta ja johto lisaa sitoutumista avoimella, totuudenmukaisella ja re-
hellisella viestinnalla seka antamalla henkilostolle mahdollisuuden kayda muutokseen liittyvaa
keskustelua. Viestinnan luotettavuutta lisaa se, etta koko johto viestii asioista samansuuntai-

sesti, se toistuu usein ja se tulee lahelle henkilostoa. (Valpola 2004, 62 - 63.)

Mahdollisuudet kunnon
keskusteluun/dialogiin

Kaikki tarkeat
paatokset tehty
Ristiriidat Nopeus Rooli + Onnistuneet
ratkaistu viestinndssa identiteetti pilottiprojektit
Ennen Startti I IYhteenmenonj'aiIkeen I
>
1. Muutostarpeen 2. Yhteinen , 3. Muutos- 4. Ankkurointi
| hyviksyminen nakemys voima kdytantddn T

Kuvio 3: Organisaation yhdistamisen vaiheet (Valpola 2004, 231).

Julkistella sektorilla Suomessa on ollut palvelujen tuottamisessa lahes monopoliasema. Tasta
syysta julkisen sektorin organisaatioilla ei ole ollut suurempia pakottavia tarpeita uudistua,
karsia byrokratiaa, tehostaa toimintaansa tai kilpailla markkinoilla. Nykyisin julkisella sekto-

rilla on suuria haasteita koska samanaikaisesti kansalaisten ikaantyessa palvelutarve kasvaa,
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mutta rahoitus ja tyovoiman saatavuus supistuu. Kunnat ja valtio ovat velkaantuneet, koska
palveluja ei pystyta kattamaan verovaroilla. Toimintaympariston muutosten myota palvelujen
tuotantotavat ovat monimuotoistuneet ja kunnista on muodostumassa kuntalaisten, yritysten
ja viranomaisten kumppanuusverkosto. (Tuulaniemi 2016, 281 - 282; Rannisto ym. 2007, 9-10,
18, 20; Lensu 2016; EVA Fakta 2/2015.)

Muuttuvaan toimintaymparistoon ja uusiin haasteisiin vastaaminen edellyttaa toimintatapojen
ja johtamisajattelun muutosta. Suomen itsenaisyyden rahasto (Sitra) on luonut koulutusohjel-
man julkisen sektorin ylimmalle johdolle. Koulutuksen tavoitteena on uudistaa koko johtamis-
ajattelu ja toimintakulttuuri. Vallitsevana on ollut organisaatioihin aiemmin luotu hierarkki-
nen rakenne, mutta nykyisin se ei ole enaa toimiva. Se ei enaa selkeyta toimintaa, vaan siita
on tullut toimintaa hidastava tekija. (Hakala 2018.) Julkiset johtajavetoiset -realistisen nako-
kulman organisaatiot, nayttaisivat nyt olevan vaistamatta suuren muutoksen edessa. Parjatak-
seen tulevaisuudessa omalla alallaan ja selviytyakseen toimintaympariston muutosten haas-
teista, tulee organisaatioiden muuttaa toimintatapaansa enenevassa maarin sosiaalisen kon-

struktionismisen nakokulman mukaiseksi.

3.1 Organisaatioiden yhdistamisen haastavuus

Organisaatioiden yhdistamiset voidaan Valpolan (2004, 10) mukaan luokitella viiteen tasoon
niiden haastavuuden mukaan (Kuvio 4). Luokittelu auttaa luomaan kasityksen, kuinka vaati-
vasta muutoksesta kulloinkin on kyse ja miten muutosta voi johtamisen keinoin tukea. Yhdis-
tamisen taso ja laajuus maarittelee, mita eri menetelmia tarvitaan ja kuinka paljon, jotta

muutos saadaan lapivietya ja henkilostoa tuettua ja sitoutettua siihen. (Valpola 2004, 17.)

Valpolan yhdistymisen tasoihin Mattila (2007, 113) suhtautuu kriittisesti, koska niissa johto ar-
vioi ja toteuttaa muutoksia organisaatioteknisen laadun lahtokohdista. Mattilan (2007, 113)

mukaan muutosta arvioidessa tulee huomioida monia muuttujia, mutta suurin osa muutoksista
kuitenkin ovat varsin arkipaivaisia, kuten esimerkiksi esimiesten vaihtuminen, uusi prosessi tai

tulospalkkiojarjestelman perusteellinen paivitys tai uusiminen.
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3. Yrityskaupat ja fuusiot

Kuvio 4: Organisaatioiden yhdistamisien haastavuustasot (Valpola 2004, 17).

Haastavuustasojen maarittelyjen yhteydessa Valpola (2004, 18) myontaakin, ettei haasta-
vuutta voi mitata absoluuttisesti, joten muutosten haastavuus ja siihen liittyva tyomaara jaa
paasaantoisesti kokemuksen varaan. Haastavuustasoilla ei myoskaan ole selkeita rajoja, koska
organisaatioiden tilanteet ovat yleensa liikkuvia ja lilkkkuminen eri haastavuustasoilla on valt-
tamatontakin (Valpola 2004, 24). Taman perusteella voitaneen paatella, ettei organisaatioi-
den yhdistamisessa tule sitoutua tai luottaa taysin jo olemassa oleviin malleihin tai kaavoihin,

koska kaikki muutoksen yhteydessa esiin tulevat asiat eivat ole tiedossa tai ennakoitavissa.

Muutoksen haastavuus voi olla lievempaa, mikali muutosprosessi pitaa sisallaan tuttuja ele-
mentteja, koska talloin henkilostolla on mahdollisuus mukautua muutokseen nopeasti, positii-
vinen vuorovaikutus sailyy lapi prosessin ja haasteet vastaanotetaan ja ratkaistaan yhdessa.
Toisinaan ihmisten kielteinen suhtautuminen muutokseen, arvovaltataistelut ja omista saavu-
tetuista eduista kiinni pitaminen voi tehda muutoksesta hyvinkin raskaan. (Valpola 2004, 17 -
18.)

3.2 Palvelujen yhteiskehittaminen asiakkaan kanssa

Yhteiskehittaminen eli co-creation ei ole tyokalu vaan eraanlainen tyoskentelytapa, jonka
avulla kehitetaan palveluja (Tuulaniemi 2016, 118). Yhteiskehittamisessa palvelun eri osapuo-
let osallistuvat yhdessa palvelun kehittamistyohon. Palvelun kehittamisen keskiossa on asia-
kas, joka on myos oman toimintansa paras asiantuntija. Palveluntuottajan kannattaa alusta
asti ottaa kehittamistyohon mukaan asiakaspalvelutehtavissa ja asiakasrajapinnan taustalla

tyoskentelevaa henkilostoa. (Tuulaniemi 2016, 116.)

Virtanen ja Stenvall (2014, 158 - 159) kayttavat co-creationin yhteydessa kasitetta yhdessa

uominen. Kuviossa 5 on tiivistetty yhdessa luomisen periaatteiden eroavuuksia. Yhdessa luo-



15

misen periaatteen mukaan palveluajattelu perustuu ajatukseen, jossa osapuolet tyoskentele-
vat yhdessa seka loytaakseen yhteisen nakokulman, kun taas perinteinen ajattelu on organi-
saatiolahtoista. Perinteisessa palveluajattelussa palvelun kayttajan rooli on passiivinen ja
marginaalinen. Vastaavasti yhdessa luomisessa palvelun lahtokohtana on asiakas- ja kokemus-
lahtoisyys ja kayttaja on aktiivinen koko prosessin ajan. Palvelunkayttajaa ei pelkastaan

kuunnella, vaan han on tasapuolinen osallistuja. (Virtanen & Stenvall 2014, 160.)

PERINTEINEN PALVELUAJATTELU YHDESSA LUOMINEN
CO-CREATION
Organisaatiolahtdinen ajattelutapa. Yhdessa tekemisen ajattelutapa.
Avaintoimijoina johto ja tyontekijat. Avaintoimijoina asiakkaat, johto, tydntekijat.
Asiakkaan rooli passiivinen. Asiakas on suunnittelutydssa koko prosessin
ajan. Aktiivinen informaation ja arvon
tuottaja.

Asiakasta kuullaan, mutta kokemusten rooli | Asiakas- ja kokemuslahtdisyys ovat

toissijainen. lahtokohta.

Asiakas on hyddykkeiden kuluttaja. Asiakas on kumppani, jonka kasityksilla ja
kokemuksilla on ratkaiseva merkitys.

Asiakkaalla ei kontrollivaltaa tuotteen Asiakkaalla on merkittava kontrollivalta

sisaltoon. tuotteen sisaltoon.

Asiakasta kuullaan; kaikki tieto ei Asiakkaan kuuntelemista jatkuvasti >

lapindkyvaa. dialogia; kaikki tieto lapinakyvaa.

Kuvio 5: Perinteisen palveluajattelun ja yhdessa luomisen eroja (Virtanen & Stenvall 2014,
160 - 161).

Palvelun kayttajan ja tuottajan on helpompi asettaa yhteisia tavoitteita ja saavuttaa ne seka
lisata yhteista ymmarrysta, jos osapuolet paasevat kehittamistyossaan jo sen alkuvaiheessa
yhdessa tutustumaan palvelusuunnittelun menetelmiin ja konsepteihin. Palveluja kehittaessa
on erittain tarkeaa ymmartaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Yhteiskehittaminen edistaa
suunnittelua ja tiedonkulkua seka auttaa asiakkaalle tuotettavan palvelun arvon rakentu-
mista. Yhteiskehittamisen myota kaikkien osapuolten sitoutuminen kasvaa. (Tuulaniemi 2016,
116 - 117.) Asiakkaan kuunteleminen on keskeista HUSin ja HUS Tukipalvelujen palvelusuun-
nittelussa ja palvelujen tuottamisessa. Taman opinnaytetyon kehittamistyossa on tarkeana ta-
voitteena katsoa palvelun suunnitteluun liittyvia vaiheita asiakkaan nakokulmasta ja tuoda

asiakas arvovirtakuvauksessa aiempaa nakyvammaksi.

Yhteiskehittamisessa on tavoitteena ottaa huomioon kehittamisen kohteena olevaan palve-
luun liittyvat asiat ja nakokulmat. Kaikki yhteiskehittamiseen osallistuvat eivat suinkaan ole

paattamassa, millaista palvelua tuotetaan. Yhteiskehittamisen tuloksena saaduista asioista
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valitaan jatkojalostettavaksi ne, jotka sopivat kehitettavan palvelun tavoitteisiin ja palvelu-
konseptiin. Organisaatio voi tyostaa elementteja myos palvelumuotoilijan avulla. Yhteiskehit-
taminen toteutetaan usein tyopajoissa tai oikeissa palveluymparistoissa. Nykyisin myos virtu-
aaliset ymparistot antavat uusia mahdollisuuksia yhteiskehittamiseen. (Tuulaniemi 2016, 117 -
118.)

Yhteiskehittaminen voi olla organisaatioille suurikin haaste, silla se edellyttaa eri osapuolien
toiminnalta lapinakyvyytta, avoimuutta ja toisiinsa luottamista. Liiallinen avoimuus ja rajoit-
teiden kertominen ei ole tavanomaista julkisen sektorin organisaatiokulttuurissa. Tutkimusten
mukaan yhteiskehittamista toteuttavat organisaatiot parantavat palvelutuotantonsa laatua ja
kasvattavat innovaatiokykya seka nostavat organisaation imagoa. Se, miten asiakaslahtoinen
toimintamalli muotoutuu ja juurtuu organisaation omaksi toimintatavaksi, on riippuvainen or-
ganisaatiokulttuurista. (Virtanen & Stenvall 2007, 161, 179.)

3.3 Asiakaslahtoisyys ja asiakaslaheisyys

Perinteiseen palvelujen suunnitteluprosessiin verrattuna asiakkaalla on nykyisin aktiivinen
rooli lisaarvon tuottamisessa (Helander, Kujala, Lainema & Pennanen 2013, 11). Helander ym.
(2013, 13) maarittelee asiakaslahtoisyyden olevan palvelujen suunnittelua ja tuottamista si-
ten, etta ne vastaavat asiakkaan tarpeita mahdollisimman hyvin. Asiakaslaheisyys sisaltaa
edellisen lisaksi myos sen, etta asiakaslahtoisella organisaatiolla on tapa ajatella ja toimia si-
ten, etta saadaan selvitettya asiakkaan seka esille tuomat etta piilossa olevat tarpeet (Helan-
der ym. 2013, 13).

Asiakaslaheisyyden nakokulmasta palvelujen suunnittelussa asiakas on nostettu ajattelun ja
toiminnan lahtokohdaksi ja keskioon (Helander ym. 2013, 11). Tama ajatus on keskeinen myos
HUS Tukipalveluissa asiakaslahtoisten palvelujen suunnittelussa. Gronroosin (2015, 420) mu-
kaan olisi ihanteellista tietaa asiakkaiden paivittaisista toiminnoista ja prosesseista jopa yksi-
(6tasolla tai ainakin segmenteittain, jotta palveluntuottaja voisi saada kasityksen asiakkaan
tarpeista ja arvoista. Pienissa yrityksissa asiakas tunnetaankin yleensa jopa henkilokohtai-
sesti, joten asiakastiedon hallitseminen seka asiakaslahtoisen verkoston ja toiminnan luomi-

nen on niissa isoa organisaatiota helpompaa (Helander ym. 2013, 21).

Kilpailun kiristyessa, mutta myos asiakkaan tietoisuuden kasvaessa, vaatimustaso ja odotukset
palvelutuotantoa kohtaan kasvavat. Asiakas odottaa, etta hanen palvelutarpeensa huomioi-
daan entista tarkemmin ja yksilollisemmin. Tama kuitenkin edellyttaa asiakkaan syvallisem-
paa ja laajempaa tuntemista, mika voi syntya parhaiten ottamalla asiakas mukaan palvelujen
ja prosessien suunnitteluun ja toteuttamiseen. (Helander ym. 2013, 29 - 30; Palvelupaallikko
2.)
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Tutkimusten mukaan asiakkaat odottavat palveluilta samanaikaisesti edullisuutta ja hyvaa
laatua. Taman pohjalta yritykset eivat kuitenkaan voi saavuttaa pitkaaikaista kilpailuetua. Or-
ganisaation kannattaakin pohtia asiakaslahtoisyytta strategisesta nakokulmasta, jolloin ym-
marretaan asiakassuhteiden merkitys organisaation toiminnalle. Asiakasymmarrys tulee orga-
nisaatiossa esille esimerkiksi sen kaytannoissa, arvoissa ja palvelujen tuottamisen prosesseissa
seka kehittamistyossa. Asiakaslaheisyys pohjautuu ajatukseen, etta organisaatio panostaa pit-
kaaikaisiin asiakassuhteisiin, joten asiakassuhteeseen liittyvan informaation systemaattinen

keraaminen ja hyodyntaminen on tarkeaa. (Helander ym. 2013, 30.)

Organisaation asiakaslaheinen toimintatapa onnistuu vain, mikali se liittyy kiinteasti organi-
saation palvelufilosofiaan. Organisaatio voi omaksua asiakaslaheisyyden luontevasti toiminta-
tavakseen, koska palvelu on lahtokohtaisesti henkilokohtaista, mutta joka tapauksessa se
edellyttaa organisaatiolta uuden ajattelutavan ja kulttuurin omaksumista. (Helander ym.
2013, 32.)

3.4 Lean kasitteena

Leanista loytyy monia maaritelmia useista nakokulmista. Sita ei ole mahdollista maaritella yk-
siselitteisesti. Lean yhdistyksen (Suomen Lean-yhdistys) maaritelman mukaan ”Lean-filosofia
on ajattelutapa, jossa organisaatioiden ja henkiloston ongelmanratkaisutaitojen jarjestelmal-
linen kehittaminen on kaiken keskiossa”. Lean ei saa olla organisaatiolle itseisarvo, jota ei
tarvitse perustella. Sen sijaan leanin tulee tukea organisaation toimintaa niin paivittaisten

kuin pitkankin aikavalin tavoitteissa. (Tuominen 2010a, 24.)

Modig ja Ahlstrom (2015, 88) kuvaavat leania mielenkiintoisesti eri abstraktiotasoina hedel-
mien avulla visualisoiden. Kuviossa 6 ylimmalla tasolla on hedelmia, -omenia ja paarynoita.
Tama hedelmataso on abstraktiotasoista korkein ja siina lean maaritellaan yleisemmalla ja
laveammalla tasolla, kuten filosofiana, kulttuurina, arvona, strategiana tai ajattelutapana.
Seuraavalla tasolla -omenatasolla, voi havaita, etta osa hedelmista ovat omenia ja toiset paa-
rynoita. Talla abstraktiotasolla lean kuvataan parannuskeinona ja erilaisina jarjestelmina, ku-
ten esimerkiksi laatujarjestelma. Alimmalla tasolla punaiset ja vihreat omenat voidaan viela
erotella toisistaan, jolloin vihrea omenataso kuvastaa leania menetelmana ja tyokaluna.
Tassa abstraktioiden alimmalla tasolla leanin maaritelma ja kayttoalue on rajatumpaa muihin
tasoihin nahden, mutta se on myos konkreettisempaa ja helpommin ymmarrettavaa. (Modig &
Ahlstrom 2015, 88 - 92.) Ja juuri télle vihrealle omenatasolle eli alimmalle abstraktion ta-
solle, jossa leanin menetelmin ja tyokaluin prosessia ja toimintaa kehitetaan, sijoittuu taman

opinnaytetyon kehittamistyo.
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Hedelmataso Korkea abstraktiotaso
(filosofia) -Madritelma yleiselld tasolla

Omenataso
(jarjestelmat)

Matala abstraktiotaso
-Maaritelma tarkalla tasolla

Vihred omenataso
| (tydkalut)

Kuvio 6: Leanin abstraktiotasot (Modig & Ahlstrom 2015, 88 mukaillen).

On tarkeaa ymmartaa lean filosofisella tasolla kokonaisuutena. Jotkut organisaatiot ”pikavoit-
tojen” toivossa nojautuvat helposti yksittaisiin tyokaluihin tai menetelmiin, vaikka kyseessa
elamisen tapa, jonka kautta paastaan parempaan menestykseen. Lean tyokalujen tarkoituk-

sena on olla toiminnan kehittamisen tukena ja apuna. (Kehittamispaallikko.)

Lean-ajattelu on keino tehda ja tuottaa enemman asioita vahemmilla ponnisteluilla, vahem-
malla maaralla erilaisia tuotantovalineita, koneita ja laitteita tai turhia ja isoja varastoja.
Leanin avulla tavoitellaan optimaalista ajankayttoa asioiden tekemiseen ja mika tarkeinta,
saada asiakas lahelle palveluntuottajaa, jolloin asiakkaille pystytaan tarjoamaan juuri sita
palvelua mita asiakas haluaa ja oikea-aikaisesti. (Womack & Jones 2003, 15.) Lean-ajattelun
avulla voidaan voimakkaasti muuttaa palvelujen toimintaketjujen ja tuotantojarjestelmien
organisointitapaa seka hyodyntaa tyontekijoiden osaamista, asiantuntijuutta ja luovuutta.
Leanin oppien avulla voidaan tunnistaa arvoa tuottavat toiminnot ja hukka seka osoittaa,

kuinka laatu on sisaanrakennettu tuotteisiin. (Ries 2011, 18.)

Organisaation menestys syntyy useista tekijoista, kuten muun muassa yksiloiden jatkuvasta
oppimisesta ja jarjestelmallisesta kehittamisesta seka toisiaan tukevista jarjestelmista. Lean
organisaation kulttuurissa ja prosesseissa toimitaan sovituin yhdenmukaisin periaattein ja jo-
kainen pyrkii aktiivisesti jatkuvaan toiminnan parantamiseen. (Tuominen 2010b, 7 - 8, 19.) Ei
pida ajatella, etta Lean on pelkastaan vain joukko tyokaluja, menetelmia tai periaatteita
taikka keino poistaa hukkaa ja kohottaa tehokkuutta, vaan leanin elementeista tulee muodos-
tua yritykselle tapa toimia ja niiden tulee olla osa yrityksen toimintakulttuuria (Pekuri & Her-
rala 2013; Tuominen 2010a, 12.)

Lean organisaation kehittymisen edellytyksena on, etta koko organisaatio sitoutuu noudatta-

maan sovittuja ja yhdenmukaisia toimintaperiaatteita. Seka tyontekijat ja organisaation johto
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mukaan lukien arvostavat toisiaan ja asiakkaita seka aidosti valittavat ymparistosta ja tois-
tensa hyvinvoinnista. Lean organisaatiossa keskeisina menestyksen pilareina ovatkin toimin-
nan jatkuva kehittaminen ja parantaminen seka ihmisten kunnioittaminen. (Tuominen 2010a,
40 - 41.) Leanin myota henkiloston motivaatio lisaantyy ja tyon tekemisesta tulee tyydytta-

vampaa, koska tyosta saa valitonta palautetta. (Womack & Jones 2003, 15.)

Varsinkin 1990-luvulla ajattelu on siirtynyt hukan eliminoinnista asiakkaiden vaatimusten tayt-
tamiseen eli arvon tuottamiseen (Pekuri & Herrala 2013). HUSin organisaatio on rakennettu
asiakkaiden tarpeiden ymparille. Henkiloston tyon arjessa on toiminnan parantaminen jatku-
vasti mukana ja se ulottuu kaikkiin yksikoihin. HUSin oman lean-kehittamisyksikon tehtaviin
kuuluu lean-toiminnan kehittamisen ja koordinoinnin lisaksi lean-valmentajien seka henkilos-
ton kouluttaminen. (HUS tietoa.) Leanin toimintamalli on keskeisessa osassa HUSin strategi-
assa, jonka vuoksi myos taman opinnaytetyon kehittamistyossa lean-ajattelumalli on vahvasti

mukana.

3.4.1 Resurssitehokkuus vs. leanin virtaustehokkuus

Palvelujen ja hyodykkeiden tuotannon resurssitehokkuutta tarkasteltaessa kiinnittyy huomio
henkilostoon, toimitiloihin, koneisiin, laitteisiin ja jarjestelmiin seka niiden maksimaaliseen
kayttoon. Resurssitehokkuudessa mitataan tietyn resurssin hyodyntamista suhteessa johonkin
ajanjaksoon, esimerkiksi sairaalan rontgenlaitteen kayttoaika suhteessa vastaanoton auki-
oloon. (Modig & Ahlstrém 2015, 9; Torkkola 2015, 57.)

Resurssitehokkuus on ollut vallalla etenkin teollisuudessa, mutta myos palveluorganisaatiota-
solla voidaan osoittaa, kuinka tehokkaasti organisaatio pystyy kayttamaan olemassa olevia re-
surssejaan valttyakseen taloudellisilta tappioilta. Resurssitehokkuudesta ajatellaan varsin
luonnollisena asiana, koska rahoille halutaan vastinetta. Esimerkiksi hankittua kodinkonetta
on myos tarkoitus kayttaa mahdollisimman paljon. Muussa tapauksessa hankinnasta tuleekin
tappio ja siihen kaytetyt rahat olisi vaihtoehtoisesti kannattanut kayttaa muuhun. (Modig &
Anlstrom 2015, 10 - 11.)

Lean-ajattelu lahtee asiakaskeskeisesta nakokulmasta, joten virtaustehokkuudessa ei keski-
tytd Modigin ja Ahlstrémin (2015, 13) kritisoimaan resurssien mahdollisimman tehokkaaseen
hyodyntamiseen, vaan huomio on prosessin aikana jatkuvasti jalostuvassa virtausyksikossa.
Virtaus on leanin tarkein periaate ja virtaustehokkuudella mitataan virtausyksikon jalostu-
mista tietyssa ajanjaksossa, joka alkaa tarpeen tunnistamisesta ja paattyy tarpeen tyydytet-
tya. Esimerkiksi virtaus kaynnistyy, kun asiakas tekee pukutilauksen vaatturille, joka aloittaa
puvun valmistuksen ja virtaus paattyy, kun asiakas on saanut ja maksanut tilauksensa mukai-
sen puvun. Teollisuudessa virtausyksikot voivat olla eri materiaaleista jalostettuja fyysisia

tuotteita tai komponentteja. Palvelualalla yksikkona vastaavasti on asiakas, jonka tarpeita
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taytetaan erilaisin toiminnoin tai informaatiota, kuten viraston lupakasittelyn eteneminen eri
vaiheissa. (Modig & Ahlstrom 2015, 13, 19; Tuominen 2010a, 72.)

Toimiva virtaus (Kuvio 7) hyodyttaa organisaatiota merkittavasti, kun tuotetta pystytaan val-
mistamaan ilman valivarastointia. Taman seurauksena fyysisia tiloja vapautuu muuhun kayt-
toon ja varastokustannusten sijaan organisaatio voi kayttaa rahaa investointeihin. Rahaa ei
myoskaan kulu kuljetuskustannuksiin. Laadunvalvonta tehostuu ja virheet ovat nopeasti loy-
dettavissa ja korjattavissa. Pienet valmistuserat lisaavat myos turvallisuutta, kun suuria tava-
raeria ei tarvitse liikutella ja nostella ja kun henkilokunta on tietoinen tavaroiden kulkurei-
teista. Tuotteen lapimenoajan lyhentyessa organisaatiosta tulee joustavampi, jolloin se pys-
tyy reagoimaan nopeammin asiakkaan muuttuviin tarpeisiin. Organisaation tuottavuus para-
nee, kun arvoa tuottava toiminta saadaan tunnistettua ja mitattua, esimerkiksi tavaroiden
turha siirtely poistuu ja henkilokuntaa voidaan sijoittaa juuri sinne, missa tarve on suurin.
Toimivassa virtauksessa henkilokunta voi kokea tekevansa arvokasta tyota ja nahda tyonsa tu-

lokset. Taman seurauksena tyomotivaatio ja - viihtyvyys kasvaa. (Tuominen 2010a, 72 - 73.)

Kehittia
laatua
Pienentda

varasto-
kustannuksia

Lisaa
Jjoustavuutta

Parantaa

Toimiva
virtaus

Parantaa
tuottavuutta

tydviihty-
vyyttd

Parantaa
tyomoti-
vaatiota

Vapauttaa
lattiatilaa

Parantaa
turvallisuutta

Kuvio 7: Virtauksen hyodyt (Tuominen 2010a, 72 - 73).

3.4.2 Arvon muodostuminen

Julkisella sektorilla organisaatioiden arvon luominen poikkeaa yksityisesta sektorista. Yrityk-
sissa johdon arvomaarittelyn etusijalla on osakkeenomistajien voiton tavoittelu (Womack &

Jones 2003, 17). Julkisen sektorin arvon luominen syntyy toimivista palveluista ja asukkaiden
elamaa helpottavista ratkaisuista. Asiakas kokee saavansa arvoa, mikali han ratkaisee ongel-

mansa tai saavuttaa tavoitteensa hankkimallaan palvelulla tai tavaralla taikka niiden yhdistel-
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malla. Arvoa kuvataan asiakkaan maksaman hinnan ja ongelmanratkaisusta saadun hyodyn va-
liseksi suhteeksi (Kuvio 8), jossa hinta ei valttamatta ole rahaa vaan uhraus, jonka asiakas on
valmis tekemaan. (Tuulaniemi 2016, 30-31, 281; Perttunen, Korhonen, Jokela & Korte 2018,
44; Gronroos 2015, 195.)

ARVO
(SIDOSRYHAN KOKEMA)

HYOTY

HINTA (TAI UHRAUS)

Kuvio 8: Arvon muodostuminen (Tuulaniemi 2016, 31).

Arvo muodostuu, kun asiakas kayttaa tuotetta tai palvelua. Arvonmuodostusta tukee yrityksen
resurssien ja palvelujen synnyttama vuorovaikutus. (Gronroos 2015, 192.) Gronroos (2015, 192
- 193) kuvaa arvoa eri nakokulmista, jolloin muodostuu syva kasitys asiakkaan kokemasta ar-

vosta ja siihen vaikuttavista tekijoista.

Arvo jakautuu ydinarvoon, jossa ydinarvon hyotyja verrataan siita maksettuun hintaan seka
asiakassuhteen lisaarvoa tuottaviin lisapalveluihin, joita verrataan suhdekustannuksiin. Lisa-
arvo on positiivista ja silla on myonteinen vaikutus kokonaisarvoon silloin, kun esimerkiksi
asiakas saa ammattitaitoista ja joustavaa palvelua seka nopeat toimitusajat. Arvonlisayksen
vaikutus muuttuu negatiiviseksi seka ydinarvoa supistavaksi, mikali lisapalvelut ovat asiak-
kaalle tarpeettomia tai niista syntyy yllattavia kustannuksia. Negatiivista arvoa aiheuttavat
seikat pilaavat ydinarvon, kuten muun muassa monimutkaiset ja vaikeaselkoiset jarjestelmat
ja ohjeet, epakohtelias ja taitamaton henkilokunta, viivastyneet toimitusajat ja laskutusvir-
heet. Sellaista asiakassuhdetta, jossa jo on asiakasarvoa pilaavia elementteja, ei pida yrittaa
korjata lisaarvoa tuottavilla palveluilla, koska ne pilaavat ydinarvoa entisestaan. Tehokkaam-
paa on sen sijaa tuottaa asiakkaalle arvoa paneutumalla parantamaan jo olemassa olevaa pal-
velua. (Gronroos 2015, 195 - 196.)

3.4.3 Hukka ja hukan lajit

Organisaatio on onnistunut alallaan, kun se on oppinut tunnistamaan hukkaa ja poistamaan
sita seka minimoimaan siihen kuluvaa aikaa. Leanin maarittelyn mukaan hukkaa on kaikki asi-
akkaalle arvoa tuottamaton toiminta, mutta sita kuka asiakas on ja mita asiakas kulloinkin pi-
taa arvokkaana, ei valttamatta tiedeta tai sita on vaikea selvittaa. (Ries 2011, 48; Perttunen
ym. 2018, 14.)
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Lean-ajattelun ydin on jatkuva ja aktiivinen tyo hukan poistamiseksi. Kaikki kustannuksia li-
saavat ja lisaarvoa tuottamattomat toiminnot ovat hukkaa. Hukka aiheuttaa seka palvelutuo-
tantoon hairioita etta ristiriitatilanteita tyoyksikon jasenten valille. Hukkaa voidaan kuitenkin
poistaa valittomilla toimenpiteilla ja pienilla investoinneilla tuotteen tai palvelun arvon siita
karsimatta. (Tuominen 2010a, 86; Tuominen 2010b, 7; Perttunen ym. 2018, 14.) Hukan pois-
tamisessa ja siina kaytettavissa menetelmissa tulee olla jarjestelmallinen seka ymmartaa
taustalla olevien lainalaisuuksien ja vaihteluiden vaikutukset (Tuominen 2010b, 8; Piirainen
2014).

Hukka jaetaan paapiirteittain kolmeen paaluokkaan (Kuvio 9). MUDA koostuu asiakkaan nako-
kulmasta tarkasteltuna arvoa tuottamattomasta palvelusta tai tuotteesta. Se kasvattaa kus-
tannuksia ja heikentaa resursseja. Epatasapainossa oleva tyo eli MURA syntyy, kun prosessien
laatu, kustannukset ja lapimeno vaihtelevat. MURI on tyota, joka on ylikuormittavaa, kohtuu-
ton tai liian vaikea suorittaa. Tunnetuin ja kaytetyin hukan muoto on MUDA, jossa tunnetaan
kahdeksan toiminnassa ei toivottavina tilanteina esiintyvaa lajia. (Piirainen 2014; Womack &
Jones 2003, 15; Perttunen ym. 2018, 48; Liker 2004, 114 - 115.)

MUDA

- lisdarvoa
tuottamaton tyd

MURA

- epatasaisuus

Kuvio 9: Hukan paaluokat (Piirainen 2014; Perttunen ym. 2018, 14).

Koska MUDA on ymmarrettavyytensa ansioista eniten kaytetty, tulevat MURA ja MURI helposti
sivuutetuksi vaikkakin, ne ovat yhta tarkeita. MURIlla tarkoitetaan tyosuoritusta tekevan koh-
teen ylikuormitusta. Ylikuormitus ei valttamatta tarkoita pelkastaan koneen tai tehtaan yms.
ylikuormitusta, vaan sita voi olla missa tahansa toiminnassa, jossa arvonlisaysta tapahtuu.
Myos MURA eli epatasapaino, vaihtelu tai epayhdenmukaisuus voidaan mittaamalla havaita

missa tahansa toiminnassa. Jarjestelmassa on aina jossain maarin vaihtelua, mista johtuen
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toiminto tai tyosuoritus tapahtuu epatasapainossa ja tasapainoa on mahdotonta saavuttaa.
MURI paljastaa jarjestelman kuormitusongelman ja vastaavasti MURA lapimenon esteen eli
pullonkaulan. (Piirainen 2014; Torkkola 2015, 23; Liker 2004, 114.)

Suurimmassa osassa prosesseista on 90 % hukkaa ja vain 10 % asiakkaalle lisaarvoa tuottavaa
toimintaa (Tuominen 2010a, 86). Hukka on aina seurausta jostakin, esimerkiksi tilaukseen
nahden liian suuresta tuotantoerasta. Hukan tunnistamisen avulla organisaatio tulee tie-
toiseksi toimintansa ongelmista. Hukan lajeja (Kuvio 10) on MUDAssa aiemmin ollut seitse-
man, mutta myohemmin siihen on lisatty kahdeksas ja muista merkittavasti poikkeava hukka;
tyontekijan luovuuden kayttamatta jattaminen (Piirainen 2014; Liker 2004, 114.) MUDAssa hu-
kan lajeja voi Womackin ja Jonesin (2003, 15) mukaan olla enemmankin, mutta MUDAa on or-
ganisaatioissa helpoiten havaittavissa henkiloston aivan tavallisenkin keskiverto tyopaivan ai-

kana.

YUTUOTANTO

LUOVUUDEN
KAYTTAMATTA
JATTAMINEN

ODOTTAMINEN

TARPEETON
KULIETTELU

YLIKASITTELY /
VIRHEELLINEN
KASITTELY

TARPEETON
LIKKUMINEN

TARPEETOMAT
VARASTOT

Kuvio 10: Hukan lajit (Tuominen 2010b, 7, 16 - 33; Perttunen ym. 2018, 15 - 16).

Ylituotantoa syntyy valmistettaessa tarvikkeita varmuuden vuoksi, jotka ovat tarpeettomia tai
joille ei ole viela asiakkaan tilausta. Ylituotannosta seuraa useita ongelmia, kuten epajarjes-
tysta, virheiden maaran kasvua, tuotteiden pilaantumista ja vanhentumista, ylimaaraisia va-
rasto- ja kuljetuskustannuksia seka tarpeettoman henkiloston palkkaamista. Ylituotantoa ovat
myos ylimaaraiset tarkastustyot, kokoukset seka tarpeettoman tai hyodyntamattoman tiedon
keraaminen. Varastot voivat sisaltaa eri raaka-aineita ja osia ja valmiita tuotteita. Tarpeetto-
missa varastoissa vallitsee epajarjestys ja tila-ahtaus. Ne hidastavat tyon tekemista, kun ta-
varoiden etsimiseen menee aikaa. (Tuominen 2010a, 86; Tuominen 2010b, 18; Perttunen ym.
2018, 15; Torkkola 2015, 26.) Tarpeetonta varastoa ovat myos esimerkiksi jonossa olevat poti-
laat, jotka joutuvat tiedustelemaan seuraavaa vastaanottoaikaa, joka olisi voitu antaa heille

jo ensimmaisen laakarikaynnin yhteydessa (Perttunen ym. 2018, 15).
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Odotus ja viivastys saattavat syntya monista erilaisista syista, esimerkiksi tyontekijat odotta-
vat koneen suorittaman tyovaiheen paattymista, tyokaluja, tietoa, henkiloa, paatosta tai
asian etenemista organisaatiossa. Epataydellinen palvelupyynto, prosessien tai eri tyovaihei-
den epatasapainossa olevat ajat eivat tuo asiakkaalle arvoa. Myos tarpeeton kavely ja liikku-
minen paikasta toiseen, kurkottelu, tavaroiden tai tiedostojen etsiminen on arvoa tuottama-
tonta toimintaa. (Tuominen 2010a, 86; Perttunen ym. 2018, 15; Torkkola 2015, 26.) Tuominen
(2010b, 26 - 29) kuvaa tarpeetonta liikkumista termilla tyovaihehukka.

Asiakas saattaa joutua kulkemaan turhaan paikasta toiseen puutteellisten tai virheellisten
opasteiden vuoksi. Hukkaa lisaa myos pitkat valimatkat, tavaroiden tai tiedon tarpeeton haku
tai vienti paikasta toiseen. Myos kaikki ylimaarainen tekeminen, josta asiakas ei ole kiinnostu-
nut eika halua maksaa, lisaa hukkaa. Virheellinen palvelu tai laatuhukka nimensa mukaisesti
syntyy, kun tuotetaan tai korjataan viallisia tuotteita tai tehdaan virheita. Henkiloston aikaa
kuluu vaarien asioiden tekemiseen ja virheiden selvitystyohon. Viat ja virheet syntyvat muun
muassa laatustandardien, tyoohjeiden ja osaamisen puutteesta tai niista poiketessa. (Tuomi-
nen 2010b, 20 - 22; Perttunen ym. 2018, 15; Torkkola 2015, 26.)

Yliprosessointi syntyy tuotettaessa laadukkaampia palveluja kuin on tarpeen, esimerkiksi ra-
porttien turha viimeistely ja kokonaan tarpeettomien raporttien tai tietojen kirjoittaminen
(Perttunen ym. 2018, 16). Tuominen (2010b, 24) kayttaa tassa yhteydessa kasitteena prosessi-
hukkaa, joka voi esiintya tarpeettomana tuoteominaisuutena tai tyovaiheena. Prosessihukka
voi syntya esimerkiksi, kun asioita tehdaan niin kuin on aina ennenkin tehty kun ei ole haluk-
kuutta uudistaa toimintatapoja tai tyon riittavasta laatutasosta ei ole sovittu taikka tyonteki-
joilla ei ole riittavasti oikeita toita, mutta myos aarimmilleen vietyjen standardisointien seu-
rauksena (Tuominen 2010b, 25; Torkkola 2015, 27).

Kun tyontekijoita ei kuunnella, sitouteta eika heidan anneta kehittaa omaa tyotansa, hukkaa
organisaatio ideoita, taitoa, osaamista seka parannus- ja kehittamismahdollisuuksia. Tyonte-
kijan osaamisen ja luovuuden kayttamatta jattaminen johtaa siihen, etta ylipatevat tyonteki-

jat ovat vaarissa tyotehtavissa. (Perttunen ym. 2018, 16.)

Hukka voi olla vaikeasti tunnistettava, minka vuoksi kannattaakin ensisijaisesti tunnistaa ar-
voa tuottava tyo. Taman jalkeen voidaan havaita kaiken muun olevan hukkaa. (Tuominen
2010a, 87.) Hukan tunnistamiseen taman kehittamistyon kohteena olevaan puhtauspalvelujen

suunnitteluprosessiin kaytetaan arvovirtakuvausta.

3.5 Jatkuvan parantamisen periaate

Toyotalla on kaytossa kahdeksanvaiheinen prosessi (Kuvio 11), jonka viisi ensimmaista vai-
hetta perustuu W. Edwards Demingin luomaan toiminnan suorituskyvyn jatkuvan parantamisen

periaatteeseen (Kuvio 12). Jatkuvan parantamisen periaate muodostuu neljan eri askeleen
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kierrosta; PLAN -suunnitella, DO -tehda, CHECK -tarkistaa ja ACT -korjata tarvittaessa, jonka
jalkeen palataan alkuun ja sama toistuu yha uudestaan ja uudestaan. Tata kutsutaan myos
PDCA-kehityssykliksi tai Demingin laatuympyraksi. Systemaattinen jatkuva parantaminen edel-
lyttaa ongelmien tutkimista ja ratkaisuvaihtoehtojen testaamista seka niiden toimivuuden
seuraamista. Ainoastaan testatut ja toimivat ratkaisut otetaan laajempaan kayttoon. (Liker &
Convis 2012, 95 - 96; Torkkola 2015, 39 - 40.)

1. Ongelman
N\, miédrittely /
\ /

™

8. Saataminen,
standardointi,
levittdminen

2. Ongelman
jakaminen

7. Vaikutuksen 3. Juurisyyn
tarkastaminen tunnistaminen

™

{ 4. Parannus-
N, tavoitteen
\ asettaminen

6. Ratkaisun
toteuttaminen

/5. Ratkaisun
/ . -
~" valitseminen

Kuvio 11: Toyotan ongelmanratkaisun vaiheet (Liker & Convis 2012).

Riesin (2011, 107) mukaan tehokkuutta nykyisin nostetaan luottaen tuotantoprosessin
korkeaan laatuun. Demigin periaatteen mukaan tarkein tuotantoprosessin osa on asiakas,
joten prosesseissa tulee keskittya tuottamaan vain asiakkaalle arvoa tuottavia tuloksia.
Prosessissa huolimaton tyo tuottaa laadultaan vaihtelevaa palvelua ja voi pahimmillaan johtaa

asiakkaan menetykseen. (Ries 2011, 107.)

Lean kulttuuri pohjautuu jatkuvaan parantamiseen kehityssyklin mukaisesti, mutta Pekurin &
Herralan (2013) tulkinnan mukaan suurin osa yrityksista ei ole kuitenkaan onnistunut
saavuttamaan pysyvaa kilpailuetua. Syyna Pekurin ja Herralan (2013) mukaan on se, etta
yritykset ovat keskittyneet liikaa vain yksien menetelmien ja tyokalujen kayttoon ja nain
ollen jaaneet matalan abstaktion eli vihreiden omenien tasolle. Pelkkien tyokalujen ja
menetelmien kaytto ei ole riittava. Yrityksen johdon on ymmarrettava leanin merkitys
filosofisella eli korkeammalla abstraktiotasolla, jotta jatkuvan parantamisen kulttuuria on

mahdollisuus yritykseen rakentaa. (Pekuri & Herrala 2013; Kehittamispaallikko.)
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-
[ » Vakiinnuttaminen | (  Tilanteen analysointi |
* Korjaukset ja * Ratkaisujen ideointi
oppiminen « Valinta ja suunnittelu

T ACT PLAN

CHECK DO

¢ Tulosten arviointi * Toteutus

Kuvio 12: Demingin jatkuvan parantamisen sykli (Pitkanen 2010).

Lean-kehittamiseen kuuluu toiden vakioiminen ja vakioidun tyon parantaminen
systemaattisesti. HUSissa jokainen tyontekija on osaltaan vastuussa toiminnan kehittamisesta
ja jatkuva kehittaminen on osa normaalia tyoarkea ja paivittaista johtamista.
Ratkaisemattomat ongelmat estavat tyon toteuttamista tehokkaasti, heikentavat laatua ja
lisaavat turvallisuusriskia. HUSissa ongelmat halutaankin loytaa ja maaritella, koska silloin

niita voidaan myos ratkaista. (Perttunen ym. 2018, 38.)

Demingin ympyra alkaa parannustoimenpiteen suunnittelusta eli PLAN -vaiheesta, jonka
jalkeen kehittyminen ja oppiminen tapahtuu erilaisten korjaavien toimintojen kautta.
Korjattu toimintamalli tuottaa jalleen uusia kokemuksia, joiden pohjalta suoritetaan lisaa
parannustoimenpiteita. Vaiheet toistuvat aina uudelleen loputtomasti. Jatkuvan
parantamisen syklissa PLAN vaihe on laaja, koska se sisaltaa suunnitelman laatimisen lisaksi
ongelman analysointia, ratkaisujen ideointia ja arviointia. (Pitkanen 2010, 72; Perttunen ym.
2018, 38.) DO -vaiheessa suunnitelmaa testataan pilottihankkeella, esimerkiksi testataten
uuden palvelukonseptin toimivuutta. CHECK -vaiheessa pilottihankeen ja
parannustoimenpiteiden toimivuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan ja tulosten perusteella
tehdaan korjaustoimenpiteita, jonka jalkeen testataus suoritetaan uudestaan. Tama vaihe
toistuu niin kauan, kunnes voidaan siirtya ACT -vaiheeseen eli parannustoimenpide voidaan
ottaa kayttoon vakioidusti ja laajemmin. (Perttunen ym. 2018, 38 - 39 Torkkola 2015, 41 -
42.)

Lean-ajattelumallissa korostuu jatkuva parantaminen ja systemaattinen ongelmanratkaisu. On
tarkeaa maaritella ratkaistava ongelma huolellisesti ja konkreettisesti, muutoin se voi olla
vaikea tai jopa mahdoton ratkaista. Ongelman juurisyyt ja ratkaisu ovat helpompi loytaa, kun

ongelma on maaritelty ja rajattu tarkasti. Ongelmanratkaisu kannattaa ensin rajata
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koskemaan esimerkiksi vain tiettya yhta kohdetta tai tapahtumaa, jonka jalkeen kehitettya

ratkaisua ja saatuja oppeja voidaan levittaa muihin kohteisiin. (Perttunen 2015.)

Toyotan prosessissa ongelman kuvauksessa esitetaan seka todellisen, etta ihannetilan valiset
erot. Poikkeamien ja ongelmien maarittelyn jalkeen ongelmat jaetaan hallittaviksi
kokonaisuuksiksi ja niille asetetaan parannustavoitteet. Ongelmien syyiden selvittamiseksi

voidaan esittaa kysymyksia, kuten esimerkiksi:

Miksi emme saavuttaneet tavoitettamme eilen?
Miten voisin tehdd tyéni paremmin tai helpommin?

Mikd vaikeuttaa tyontekoani?

Ongelman voidaan katsoa olevan ratkaistu vasta sen jalkeen, kun vastatoimenpiteet on
maaritelty, toimenpiteet on kokeiltu seka valvonta ja korjausvaiheet suoritettu (Liker &
Convis 2012, 76 - 77, 95 - 96; Perttunen 2018, 38). Merkitysta ei ole silla, mita systemaattista
ongelmanratkaisun tekniikkaa organisaatiossa kaytetaan, vaan silla, etta koko organisaatio
kayttaa samaa tekniikkaa. Yhtenainen tapa edistaa organisaation yhteisen kielen ja

ajattelutavan syntymista. (Perttunen ym. 2018, 39.)

3.6  Arvovirtakuvaus kehittamisen menetelmana

Toyotan tehtailla 1950-luvulla kehitetty "materiaalin ja informaation vuokaavio” eli arvovir-
takuvaus levisi laajalti Peter Hinesin ja Nick Richin vuonna 1997 julkaistun artikkelin myota.
Arvovirtakuvaus (Value Stream Mapping eli VSM) on yksi monista leanin tyokaluista ja sita kay-
tetaan organisaatioissa parannettavien kohteiden, virtauksen esteiden ja hukan tunnistami-
seen seka konkretisoimiseen ja priorisointiin. Arvovirtakuvaus kuvaa visuaalisesti materiaalin
ja informaation kulkua prosessin lapi ja siita onkin tullut korvaamaton tyokalu prosessien pa-
rantamisessa. (Vaisanen 2013; Liker & Convis 2012, 100; Perttunen ym. 2018, 45 Torkkola
2015, 131.)

Prosessissa tunnistettujen ongelmien ratkaiseminen nostaa tehokkuutta ja nopeutta. Arvovir-
takuvauksen yhteydessa puhutaan kokonaisjaksoajasta tai lapimenoajasta, jotka molemmat
tarkoittavat sita aikaa, joka kuluu asiakkaan esittaman tilauksen ja hanen kayttoonsa saaman
tuotteen valissa. Tehokkaassa prosessissa kokonaisjaksoaika on saatu mahdollisimman lyhy-
eksi, jolloin virtaus kasvaa. Hukan tunnistaminen ja poistaminen mahdollistaa lyhyen koko-
naislapimenoajan, jolloin asiakkaan tarpeet on helpompi tayttaa ja saadaan tuotettua parem-

pia palveluja. (Vaisanen 2013.)

Arvovirtakuvausta kaytetaan yleisesti prosessien kehittamisen menetelmana. Menetelmassa

kuvataan yhdelle lomakkeelle muun muassa prosessin vaiheet ja yhteydet tarkasti. (Vaisanen
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2013.) Tassa kehittamistyossa kaytetaan arvovirtakuvausta kuvaamaan ensin nykyisia proses-
seja ja sen jalkeen muodostetaan tavoiteltu ja optimaalinen yhdenmukaistettu prosessi. Arvo-

virtakuvaukset luodaan Askel-tiimin suunnittelijoiden toimesta workshopissa.

Prosessin kehittamisessa on tarkoituksena yhtenaistaa toimintatapoja, sujuvoittaa tyota ja
tarkastella asioita uudella tavalla ja jopa kyseenalaistaa niita. On tarkeaa tutustua huolella
nykytilaan ja kuvata prosessi lahtotason maarittelemiseksi, jotta saadaan ongelma rajatuksi
ja nakyvaksi seka kasitys prosessille asetetuista tavoitteista ja keinoista tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Kuvaamattomissa prosesseissa asiat jaavat summittaisiksi ja epamaaraisiksi, joten

niita ei voi kehittaa systemaattisesti. (Vaisanen 2013; Torkkola 2015, 131.)

4  Kehittamistyon vaiheet ja menetelmat

Tassa opinnaytetyossa tiedonhankintamenetelmina kaytettiin teemahaastatteluja, benchmar-
kingia ja workshopia. Kaikki tapahtumat toteutettiin HUS Tukipalvelujen toimitiloissa Gradus -
talossa osoitteessa Paciuksenkatu 25, 6.krs, Helsinki. Jokaista tilaisuutta varten varattiin ko-

koushuone ja sovittiin tapahtumasta asianosaisten kanssa noin viikkoa ennen sahkoisen kalen-
terikutsun valityksella. Benchmarkingille ja jokaiselle yksilohaastatteluille varattiin aikaa yksi
tunti ja parihaastattelulle 1,5 tuntia. Haastateltavilta pyydettiin etukateen allekirjoitettu kir-
jallinen suostumus (Liite 2), jossa kerrottiin haastattelun taustasta seka teemasta yleisella ta-
solla. Kysymyksia viela tarkennettiin opinnaytetyon edetessa, kun ilmeni tarve tarkemmin sel-

vittaa esille nousseita asioita.

Ennen haastatteluja laadittiin haastattelujen kysymykset ja benchmarkingia varten lista selvi-
tettavista asioista keskustelun rungoksi. Kysymykset ja asialista lahetettiin Askel-tiimin asiak-
kuuspaallikolle seka kehittamispaallikolle kommentoitavaksi, jonka jalkeen tehtiin muokkauk-
set ja tarkennukset kommentit huomioiden. Kysymykset haastateltaville ja benchmarking

asialista Yritys Oy:n kehittamispaallikolle lahetettiin 1 - 2 paivaa ennen sovittua tapahtumaa.

Haastattelut ja benchmarking -keskustelu nauhoitettiin puhelimella, jonka jalkeen ne litteroi-
tiin yleiskielen mukaisesti ja tallennettiin Word-tiedostoiksi. Litterointi eli haastattelun kir-
joittaminen auki tekstimuotoon helpottaa tutkimusaineiston kasittelya ja jasentelya, jolloin
tulosten analysointi on helpompaa (Vilkka 2015, 137; Ojasalo ym. 2015, 107). Tassa kehitta-
mistyossa haastattelujen ja benchmarkingin litteroinnissa oli riittava tarkkuuden taso kirjata
ainoastaan asiat, joiden sisallolla oli merkitysta kehittamistyon kannalta. Haastattelija kaytti
litteroinnissa erilaisia symboleita, jotka auttoivat tekstin ymmartamisessa ja nopeutti sen lu-
kemista ja kasittelya. Mikali litterointia oli tarpeen selkeyttaa tai tarkentaa lisatiedolla, mer-
kitsi litteroija omat havaintonsa ja tarkennuksensa sulkeisiin (). Sanatarkkaa lainaus haasta-

” ”

teltavan puheessa merkittiin lainausmerkeilla ja tapahtumien etenemista eri vaiheesta

toiseen kuvasi >> -merkit.
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4.1 Haastattelut

Taman opinnaytetyon yhteydessa toteutettiin nelja yksilohaastattelua ja yksi parihaastattelu.
Yksilohaastatteluihin osallistuivat kaksi palvelupaallikkoa (Liite 4 ja 5), kehittamispaallikko
(Liite 6) seka asiakas (Liite 7). Parihaastatteluun osallistui kaksi asiakasvastaavaa (Liite 8).

Henkilot valikoituivat haastateltaviksi tyotehtaviensa eri nakokulmien perusteella.

Palvelupaallikot vastaavat palvelulinjansa palvelutuotannon, henkiloston ja talouden suunnit-
telusta, toteutuksesta ja ohjauksesta. Palvelupaallikot vastaavat palvelulinjoillaan niin
omasta tuotannostaan kuin alihankkijoilta ostetuista palveluista. (Palvelupaallikot 1 ja 2.)
Asiakasvastaavat toimivat vahvasti asiakasrajapinnassa huolehtien saannollisesta yhteydenpi-
dosta asiakkaisiin. Asiakasvastaavat vastaavat sopimusten ja laskutuksen ajantasaisuudesta.
(Asiakasvastaavat 1 ja 2.) Kehittamispaallikko kehittaa koko HUS Tukipalvelujen henkiloston
lean osaamista ja asiantuntijuutta muun muassa suunnittelemalla koulutusten sisaltoa, kou-
luttamalla henkilostoa seka antamalla lean valmennusta. Kehittamispaallikko myos vetaa eri-
laisia kehittamisprojekteja. (Kehittamispaallikko.) Asiakkaan nakokulma vastaavasti edustaa
asiakaskohteiden palvelusopimuksista paattavia esimiehia seka asiakaskohteita, joihin laitos-

huollon palvelulinjat palvelujaan tuottaa ja joissa palveluja kaytetaan.

Haastattelujen tavoitteena on selkeyttaa ja syventaa tutkimuksen kohteena olevaa aihetta ja
saada uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 106; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 205). Esimer-
kiksi liikkeenluovutuksesta ja moniammatillisista tiimeista tahan opinnaytetyohon ei kirjallista
aineistoa ollut riittavasti, joten haastattelut sopivat tiedonhankintaan parhaiten. Tavoitteena
oli myos selvittaa, kohtaako palveluntuottajan olettamukset ja asiakkaan odotukset ja toiveet
palvelutuotannossa seka loytaa mahdollisia uusia nakokulmia palvelun suunnittelun arvovirta-

kuvaukseen.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, mika antoi haastatteli-
jalle mahdollisuuden joustoon haastattelun aikana. Haastattelijalla on mahdollisuus tarvitta-
essa kysya aiheeseen liittyen tarkentavia lisakysymyksia (Ojasalo ym. 2015, 106). Puolistruk-
turoidussa haastattelussa kysymykset tulee valmistella ennakkoon, mutta itse haastatteluti-
lanteessa haastattelija voi tarpeen mukaan vaihdella kysymysten jarjestysta. Haastattelija voi
myos vaihtaa kysymysten sanamuotoja, jattaa joitain kysymatta tai kysya ennalta suunnittele-
mattomia kysymyksia sen mukaan kuin se haastattelutilanteessa on sopivaa. (Ojasalo ym.
2015, 108; Hirsjarvi & Hurme 2010, 47). Teemahaastattelussa haastattelun keskustelu pysyy
ja etenee etukateen tiedossa olevien keskeisten aihepiirien teemojen mukaan (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 48; Hirsjarvi ym. 2016, 208).

Haastattelukysymyksia syntyi ja ne muokkautuivat opinnaytetyon kirjoittamisen edetessa. Ky-

symykset kirjoitettiin ensin post-it lapuille. Haastatteluja suunnitellessa kysymykset ryhmitel-
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tiin teemoittain ja haastateltavien henkiloiden mukaan. Merkityksettomat kysymykset poistet-
tiin. Kysymykset (Liitteet 4 - 8) kirjoitettiin teemojen mukaan siten, etta palvelupaallikko 1:n
kysymykset kasittelivat myos organisaatioiden yhdistamisia ja muutoksia, palvelupaallikko 2:n
moniammatillisia tiimeja, asiakasvastaavien ja asiakkaan kysymykset asiakkaan odotuksia ja
palvelujen kehittamista ja kehittamispaallikon kysymykset leania ja sen merkitysta HUS Tuki-
palveluille. Haastateltaville esitettiin myos samoja kysymyksia, jolloin voitiin kartoittaa asioi-
den ja ilmididen yhtenevaisyyksia ja hajontaa. Paakysymysten lisaksi haastateltavalla oli
haastattelun tukena ennalta laadittuja tasmentavia apukysymyksia, joiden avulla keskustelua

tarvittaessa vietiin eteenpain ja saatiin tarkentavia ja syventavia vastauksia.

Haastattelut toteutettiin aikavalilla 13.3.2019 - 15.4.2019 ja niiden keskimaarainen kesto oli
34,5 minuuttia. Haastattelut ovat eriteltyna yksityiskohtaisemmin taulukossa 1. Asiakasvas-
taavien haastattelujen sisalto oli sama, jonka perusteella paadyttiin parihaastatteluun. Pari-

haastattelussa voi aiheeseen saada myos uusia ulottuvuuksia ja uusia ideoita.

Haastateltava Haastattelun Haastattelun Haastattelun
ajankohta aika kesto
Asiakas 13.3.2019 klo 12.00 - 13.00 |29 min 32s
Asiakasvastaavat 3.4.2019 klo 13.00-14.30 |42 minés
Kehittamispaallikko 10.4.2019 klo 13.00 - 14.00 |49 min 255
Palvelupaallikké 2 11.4.2019 klo 11.30-12.30 |18 min7s
Palvelupaallikko 1 15.4.2019 klo 13.00 - 14.00 |32 min14s

Taulukko 1: Haastattelujen ajankohdat ja kestot.

4.2  Haastattelujen sisallonanalyysi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustiedon analysointi voidaan kokea vaikeaksi useiden eri-
laisten analysointitapojen vuoksi ja koska niiden kaytosta ei ole tarkkoja rajauksia tai saan-
toja. Myos aineiston laatu maarittelee, mita analysointitapaa kaytetaan. Tarkeinta kuitenkin
on, etta tutkija on tutustunut huolella tutkimaansa aineistoon ja etta valitsemallaan analy-
sointitavalla tutkija loytaa tutkimustehtavaan tai ongelmaan parhaan vastauksen. (Eskola &
Suoranta 2014, 152; Hirsjarvi ym. 2016, 221, 224.)

Tassa opinnaytetyossa kaytettiin menetelmana sisallonanalyysia. Sisallonanalyysin avulla
haastatteluista saatu tutkimusaineisto esitetaan ja tulkitaan sanallisesti seka analysoidaan
systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117; Ojasalo ym. 2015, 137; Vilkka
2015, 163). Tutkimusaineisto lapikaydaan ja seulotaan teemahaastattelurungon avulla (Eskola
& Suoranta 2014, 153). Kuviossa 13 esitellaan taman kehittamistyon tutkimusaineiston kasit-
telyvaiheet mukaillen Tuomen & Sarajarven (2018, 123) Aineistolahtgisen sisallonanalyysin

eteneminen -kuviota.



31

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

|
‘ Tekstien merkitseminen vérein ja tulostaminen paperille
S
‘ Sisaltéon perehtyminen
NS
‘ Epéoleellisen tiedon yliviivaus
NS
‘ Merkityksellisen tiedon ryhmittely seinlle
5
‘ Kysymysten siirto Word-taulukkoon
|
|
|
|
|

5
Alkuperaisilmausten siirto Word-taulukkoon

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen, alleviivaaminen ja listaaminen

Yhtenevaisyyksien ja eroavuuksien etsiminen

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

N

Kasitteiden ja johtopaatésten muodostaminen Word-taulukkoon

Kuvio 13: Aineistolahtoisen analyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123) mukaillen.

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa voidaan tunnistaa kolme vaihetta. Ensimmaisessa vai-
heessa aineiston alkuperainen teksti redusoidaan eli pelkistetaan tiivistamalla se osiin. Tutki-
musaineistosta karsitaan tutkimukselle merkitykseton tieto. Sailytettavasta tiedosta merki-
taan ja valitaan asioita, jotka ryhmitellaan alkuperaisiksi ilmaisuiksi ja joista edelleen luo-
daan pelkistettyja ilmauksia. Kaikki tieto kootaan ja ryhmitellaan taulukkoon omiin sarakkei-
siin. Pelkistamisen jalkeen tiivistettya tutkimusmateriaalia on helpompi hallita ja kasitella.
(Ojasalo ym. 2015, 119; Tuomi & Sarajarvi 2018, 122 - 123; Vilkka 2015, 164.)

Pelkistamisen jalkeen, sisallonanalyysin toisessa vaiheessa, alkuperainen aineisto ryhmitellaan
eli klusteroidaan etsien yhdenmukaisuuksia tai eroavuuksia. Asiat ja ilmiot, joilla on sama si-
salto tai tarkoitus, yhdistetaan ja nimetaan omiksi ryhmiksi taulukkoon. (Ojasalo ym. 2015,
140; Tuomi & Sarajarvi 2018, 124.) Tuomen & Sarajarven (2018, 125) mukaan klusterointi on
osa sisallonanalyysin kolmatta vaihetta eli abstrahointia, jossa tutkimusaineistosta erotetaan
olennainen tieto muodostaen siita teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia. Talle teoreetti-
selle sisallonanalyysimallille on muitakin malleja ja muunnelmia, koska etukateen ei voi tie-
taa, onko tutkittavasta aineistosta mahdollista tai tarvettakaan muodostaa erilaisia ja erita-

soisia luokkia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127).

Taman kehittamistyon haastattelujen tutkimusaineistoa kasiteltiin viidessa eri vaiheessa. Ku-
vioiden 14 ja 15 avulla visuaalisesti havainnollistetaan haastatteluaineiston sisallonanalyysin
vaiheita. Sisallonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa alkuperaiset litteroidut haastattelutekstit
merkittiin tunnistamisen vuoksi eri varein ja tulostettiin paperille. Tekstiin tutustuttiin luke-

malla tekstit huolellisesti ja yliviivaamalla epaoleelliset asiat. Yliviivaamattomaksi jatettiin
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ne asiat, joita pidettiin tutkimukselle tarkeana tietona. Toisessa vaiheessa paperiarkit leikat-
tiin osiin jattaen kukin haastattelukysymys ja sen vastaus samalle paperilapulle. Tata sisal-
lonanalyysia ohjasi haastattelukysymykset, joten laput ryhmiteltiin ja teipattiin seinalle siten,
etta samat ja muut aiheeltaan samanlaiset kysymykset muodostivat teemaltaan oman ryh-
man. Kysymysryhmat ja niiden teemanimet linkittyvat myos luvun 3 teoreettisen viitekehyk-
sen kasitteisiin. Esimerkiksi kysymykset ”Oletteko havainneet yhteiskehittamisen parantaneen
palvelun laatua?” ja "Onko asiakas mukana kehittamassa ja suunnittelemassa palveluja palve-
lulinjallasi?” liitettiin samaan ryhmaan ja ryhmalle annettiin teemanimeksi ”Yhteiskehittami-
nen”. Ryhmittelyn jalkeen oli helppo yhdella silmayksella nahda kokonaiskuva ryhmista ja tar-

kastella niiden sisaltoa.

Teemana asiakkaan tunteniinen Teemana yhteiskehittaminen

Kysymys

Kysymys yhteis-
asiakkaan i a

Kysymys yhteis-
kehittamisesta.  p-
I kysymys yh L

Leta kehittdmisg  s3ilytettavi tieto.
Sailytettava tieto. ’ .

o Sailytetta
Sdilytettava tieto.

Vaihe 2: ‘Teemana Lean

Kysymys
asiakkaan
tuntemisesta.

Haastattelu 1

y
Haastattelu 2

d tieto.

Haastattelu 4 [fattelu 3

A
Haastattelu 5 o
Siilytettdva tieto.

Vaihe 1: Tiedon ryhmittely Kysymys leanista

Haastattelujen litterointi, merkitseminen teemoittain kysymysten

eri vilein. Epdoleellisen tiedon yliviivaus, mukaan. Teemojen K leani .
oleellisen tiedon s3ilyttiminen. nimedminen. ysymys leanista )

Kysymys leanista panista

d tieto.

Sdilytettava tieto.

Kuvio 14: Haastattelujen sisallonanalyysin vaiheet 1 - 2.

Kysymykset kopioitiin litteroiduista haastatteluista taulukkoon omaan sarakkeeseen Word-do-
kumentiksi noudattaen paperilappujen ryhmittelya. Ryhmiteltyjen kysymysten kohdalle vie-
reiseen sarakkeeseen kopioitiin litteroitujen haastattelujen vastauksista yliviivaamaton ja
muokkaamaton tieto alkuperaisilmauksiksi (Kuvio 15, Vaihe 3). Nain saatiin muodostettua ky-
symyksista ja niiden vastauksista omaa teemaa kasittelevat ryhmat, jotka sisalsivat vain tutki-

mukselle tarkeaksi katsottua informaatiota.

Teemaryhmittelyn jalkeen alkuperaisesta tekstista korostettiin sanoja ja ilmaisuja kayttaen
eri vareja siten, etta sama vari tarkoitti aina saman sisaltoista asiaa (Kuvio 15, Vaihe 4). Tut-

kimusaineistosta nain loydetyt pelkistetyt ilmaukset kirjoitettiin luetelmaksi taulukkoon
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omaan sarakkeeseen. Samaa tarkoittavia asioita saattoi loytya myos kyseisen teeman ulkopuo-
lisesta ryhmasta, koska haastatteluissa keskustelu ei ollut tiukkaan strukturoitu juuri tiettyi-

hin kysymyksiin.

Tutkimusaineistosta erotettua tietoa tiivistettiin edelleen muodostaen siita teoreettisia kasit-
teita ja johtopaatoksia, jotka eivat kuitenkaan viela ole aineiston tuloksia (Kuvio 15, Vaihe 5).
Sisallonanalyysin avulla syntyi kasitys tutkimuskohteesta ja se mahdollisti teorian, johtopaa-

toksien seka tutkimusaineiston vertailun. Haastatteluaineiston tulokset esitellaan luvussa 5.

Kysymykset teemoittain Alkuperiisilmaukset Pelkistetyt ilmaukset Kisitteet
Yhteiskehittdmiseen liittyvat kysymykset. Tahan siirrettiin alkuperdisen Tahan kirjoitettiin lista Aineiston tiivistettiin
Esimerkiksi aineiston teeman mukainen alkuperdisilmauksista edelleen
1. Oletteko havainneet yhteiskehittamisen | ylivivaamaton ja kasittelematon tieto, | pelkistetyiksi ilmauksiksi. muodostaen

parantaneen palvelun laatua? - kasitteita.

2. Onko asiakas mukana kehittdmassa ja -
suunnittelemassa palveluja?

Asiakkaan tuntemiseen liittyvat Tahan siirrettiin alkuperdisen Tahan kirjoitettiin lista Aineiston tiivistettiin
kysymykset. aineiston teeman mukainen alkuperdisilmauksista edelleen
1. ylivilvaamaton ja kasittelematon tieto. | pelkistetyiksi ilmauksiksi. muodostaen
2. jne. - k3sitteits.
Leaniin liittyvat kysymykset. Tahan siirrettiin alkuperdisen Tahan kirjoitettiin lista Aineiston tiivistettiin
1. aineiston teeman mukainen alkuperdisilmauksista edelleen
2. jne. yliviivaamaton ja kasittelematon tiete, | pelkistetyiksi ilmauksiksi. muodostaen

- k3sitteits.
Vaihe 3: Vaihe 4: Vaihe 5:
Kysymysten siirto taulukkoon teemoittain, Alkuperdisilmauksista samaa tarkoittavien Aineiston tiivistdminen,
ylivilvaamattoman tiedon siirto taulukkoon sanojen ja ilmaisujen merkitseminen teoreettisten kisitteiden
alkuperdisilmauksiksi. vareilld pelkistetyiksi ilmaisuiksi. muodostaminen.

Kuvio 15: Haastattelujen sisallonanalyysin vaiheet 3 - 5.

4.3  Benchmarking

Benchmarkingissa perusajatuksena on oppia toisilta ja kyseenalaistaa omia toimintoja. Kehit-
tamisen kohteena olevaa toimintaa verrataan toiseen, joka on sita parempaa. Taman seurauk-
sena pystytaan tunnistamaan oman toiminnan kehittamisen kohteet. Benchmarkingin toteutus
on helppoa, mutta osallistujien tulee olla hyvin tietoisia tapahtuman tavoitteista ja havain-
nointi- tai kysymyslistan (Liite 3) tulee olla huolella valmisteltu. (Ojasalo ym. 2015, 43 - 44.)
Ojasalo ym. (2015, 44) mainitsee, etta benchmarking soveltuu hyvin toimintaprosessien ja
tyotapojen kehittamiseen, josta syysta sita paadyttiin kayttamaan tassa opinnaytetyossa yh-

tena tiedonhakumenetelmana.

Benchmarkingin avulla tavoitteena oli selvittaa, kuinka puhtauspalveluja tuottava yritys suun-
nittelee tuottamiaan puhtauspalveluja seka loytyyko niille vastaavuuksia Askel-tiimin vastaa-

vasta toiminnasta. Tavoitteena oli myos loytaa hyvia kaytanteita oman prosessin ja toiminnan
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kehittamiseksi. Tassa tapauksessa kohteena olevan yrityksen palvelutuotannon haluttiin sisal-
loltaan vastaavan suurelta osin HUS Tukipalvelujen laitoshuoltoa, jotta toimintojen kehityk-

sen suuntaa ja prosessissa ilmenevia ongelmia olisi helpompi vertailla. Tarkasteltavan yrityk-
sen henkilostomaaran tulisi myos olla riittavan suuri, jolloin silla todennakoisesti olisi kaytos-

saan tyomaaramitoitukseen tarvittava ohjelmisto ja henkilosto.

Valituksi tulleesta yrityksesta kaytetaan tassa yhteydessa nimea Yritys Oy. Yritys Oy tuottaa
muun muassa siivous-, toimitila- ja kiinteistopalveluja Etela-Suomen alueelle. Yritys Oy:lla on
henkilokuntaa noin 2 200, joista noin 1 000 tyontekijaa vastaa yli miljoonan neliometrin pai-
vittaisesta puhtaanapidosta. Yritys Oy toimii talla hetkella myos HUSin laitoshuollon palvelu-

linjojen alihankkijana.

Alustavasti Yritys Oy:n toimialapaallikolta tiedusteltiin sahkopostitse halukkuutta osallistua
benchmarkingiin. Tiedusteluun suhtauduttiin myonteisesti, jonka jalkeen sovittiin yrityksen
kehittamispaallikon kanssa keskustelutilaisuus Skypen valityksella 12.3.2019, klo 10.30 al-
kaen. Keskusteluun varattiin aikaa yksi tunti. Keskusteluun kului aikaa 44 minuuttia. Skype-
keskusteluun osallistui Yritys Oy:sta myos aluesuunnittelija. Benchmarking toteutettiin haas-
tattelun kautta, jossa haastateltavat ja haastattelija kertoivat toisilleen omista kaytannosta

ja menettelytavoista.

Keskustelu eteni ennalta suunnitellun asialistan mukaisesti ja tarvittaessa esitettiin tarkenta-
via kysymyksia. Benchmarkingin vastaukset koottiin 3-sarakkeiseen Word-taulukkoon, jossa
ensimmaiseen sarakkeeseen oli kirjoitettu lapikaytavat asiat ja kysymykset benchmarking tau-
lukosta (Liite 3) ja viereiseen sarakkeeseen kirjoitettiin Yritys Oy:lta aiheeseen saadut vas-
taukset. Kolmanteen sarakkeeseen kirjoitettiin kyseisesta asiasta Askel-tiimin toimintaa vas-
taava kuvaus luetelmaksi. Talla tavoin taulukosta pystyi helposti vertailemaan kaytanteita

seka tekemaan havaintoja yhdenmukaisesta ja toisistaan eroavista toiminoista.

4.4  Workshop arvovirtakuvaus -tyopajat

Workshop eli tyopajatyoskentely soveltuu erikokoisten ryhmien tyotavaksi, kun halutaan eri-
laisten menetelmien avulla ideoida yhdessa ja tyoskennella ennalta nimetyn aiheen tai asian
parissa (Finto). Workshop on sopiva tapa tyoskennella silloin, kun halutaan kayttaa eri ihmis-
ten ja alojen erityisosaamista ja kun asian tyostaminen yksin on hankalaa tai raskasta. Ryh-
massa ideoiden voi syntya uusia nakokulmia ja taysin uusia ratkaisuja. (Ojasalo ym. 2015,
158.) Taman kehittamistyon yhteydessa toteutettiin kolme workshopia (4.2.2019, 18.3.2019

ja 12.4.2019), joissa arvovirtakuvausta tyostettiin A3 ongelmaratkaisutyokalun pohjalta.

Ensimmaista workshopia voidaan pitaa kehittamistyon aloituksena. Workshopiin osallistui As-

kel-tiimin kaksi suunnittelijaa, joiden tehtaviin kuuluu muun muassa laitoshuoltopalvelujen
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tyomaara- ja henkilostomitoitukset seka kehittamispaallikko, joka osaltaan vastaa HUS Tuki-

palvelujen tuottamien palvelujen kehittamisesta.

Workshopissa keskusteltiin palvelusuunnitteluun liittyvien asioiden kehittamisesta ja niiden
merkityksesta kokonaisuuteen. Suunnittelijat olivat valmistelleet workshopia varten asioita,
joiden sisaltoa palvelujen suunnittelun kehittamisessa tuli tarkastella ja yhdenmukaistaa (Ku-
vio 16). Kehittamistyossa tavoitteena oli myos poistaa toimintojen paallekkaisyyksia ja ristirii-
taisuuksia esimerkiksi palvelujen sisalloista seka varmistaa, etta palvelujen suunnittelun ke-
hittaminen huomioi asiakkaan nakokulman ja tukee muita prosesseja. Havaittiin, etta suunnit-
telijoiden esiin tuomia asioita, kuten mitoitusohjelmaan syotettavien tietojen yhdenmukaista-
mista ei voitu tehda riittavalla tarkkuudella ennen arvovirtakuvauksen tekemista. Asiat olivat
sidoksissa prosessiin, joten oli mahdollista, etta arvovirtakuvauksesta ilmenisi asioita, jotka

muuttaisivat asioiden jatkokehittamista tai etta syntyisi jopa taysin uusia kehitettavia asioita.

Yhdenmukaistamisen vaiheet

>>ASTAKKAAN TARPEEET>>

3 6 N 7.
1 2 . 4. 5. . Omien
. Siivous- P P Palvelu-
o N . Eri tilojen Eri tilojen vfkdenmu—
Palvelu- Eri tilojen taajuuksien . PR "pakettien” .
| L ryhmittely tybohjeiden S kaisten
suunnittelun nimien yhdenmu- . g nimien ja A
) asiakkaan sisallon o tyochjeiden
yhdenmu- yhdenmu- kainen o sisdllon AR
. . . . e . toimintojen yhdenmu- vienti
kaistaminen. kaistaminen. maérittely eri . . yhdenmu- P
- mukaan. kaistaminen. . . mitoitus-
tiloille. kaistaminen.

ohjelmaan.

Kuvio 16: Ensimmaisessa workshopissa linjatut kehittamisen osat.

Toisessa ja kolmannessa workshopissa painopiste oli arvovirtakuvauksien muodostamisessa.
Molemmat suunnittelijat tyostivat ja ideoivat arvovirtakuvauksien vaiheita. Workshopit olivat
vuorovaikutteisia ja niissa pohdittiin ja vertailtiin prosessin vaiheita useista nakokulmista seka
jopa kyseenalaistettiin ehdotettuja ratkaisuvaihtoetoja toiminnan selkeyttamiseksi ja suju-
voittamiseksi. Workshopeissa luotiin ensin arvovirtakuvaus laitoshuoltopalvelun suunnittelu-
prosessin nykytilanteesta, jonka jalkeen luotiin uusi yhdenmukainen ja optimaalinen arvovir-
takuvaus. Nykytilannetta kuvaamaan syntyi lopulta kolme erilaista prosessia: HUSin kuvaukset
”Asiakkaan palvelutarpeen muutokset” ja ”Asiakkaan palvelutarve uudiskohteeseen” seka

Helsingin asiakaskohteiden kuvaus ”Laitoshuoltopalvelujen mitoitusprosessi”.
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Arvovirrassa nakyy kaikki ne tehtavat ja toimenpiteet, joita tarvitaan palvelun toteutta-
miseksi asiakkaalle. Arvovirran aloittaa asiakkaan yhteydenotto ja se paattyy siihen, kun asia-
kas on saanut tarvitsemansa palvelun. Arvovirtakuvaus soveltuu prosessin kuvaamiseen hyvin,

koska siina tulee esiin asiakkaan nakokulma. (Torkkola 2015, 131, 133.)

Tehtavan aluksi haasteeksi muodostui kuvauksen tarkkuuden tason maarittely. Liian korkealla
tasolla olevasta kuvauksesta saattaisi tulla pintapuolinen, jolloin vaarana olisi oleellisten asi-
oiden pois jaaminen eika toimijat tiedostaisi omaa vastuutaan. Liian yksityiskohtainen proses-
sikuvaus taas olisi raskas tulkita, jolloin merkitykselliset asiat saattaisivat jaada epaoleellis-
ten asioiden varjoon ja huomiotta. Riittavalla tasolla oleva kuvaus kuitenkin syntyi pohtivien

keskustelujen ja eri vaihtoehtojen kokeilujen myota.

Nykytilaa kuvaavissa arvovirtakuvauksissa kaikki kohdat, joissa havaittiin esiintyvan hukkaa tai
asiakkaalle arvoa tuottamatonta toimintaa merkittiin symbolilla, jossa oli huutomerkki keltai-
sen kolmion sisalla. Huomiota kiinnitettiin asiakasnakokulman toteutumiseen muun muassa
tarkastelemalla, missa prosessin vaiheissa asiakas on mukana tai hanet tulee ottaa mukaan
esimerkiksi vuorovaikutustilanteisiin seka miten prosessin eri toiminnot vaikuttavat ja naytta-
vat asiakkaan nakokulmasta. Nykytilan kuvauksia myos vertailtiin toisiinsa ja niista etsittiin

yhtenevaisyyksia ja eroavuuksia seka toimivia ja toimimattomia kaytanteita.

Yhdenmukaisen arvovirtakuvauksen vaiheet muodostettiin pohtien ja ideoiden uusia ja erilai-
sia tapoja toimia muun muassa painottamalla varsinkin asiakasrajapinnassa tyoskentelevien
roolia ja vastuuta asiakkuuksien hoidossa. Lisaksi suoraviivaistettiin palvelutarpeeseen liitty-

van tiedon kulkua.

Seka nykytilaa kuvaavat etta uusi yhdenmukainen Laitoshuoltopalvelujen suunnittelu -arvovir-
takuvaus (Liitteet 9 - 12) kuvattiin visuaalisesti uimarata prosessina ja tallennettiin Excel-do-
kumentiksi. Prosessissa toimijat (tyonimike)/ (roolit) kirjoitettiin kukin omaan tekstikehykseen
ja sijoitettiin prosessin alkuun vasempaan reunaan allekkain. Prosessin jokainen vaihe ja teke-
minen kuvattiin omiin tekstikehyksiin, jotka asetettiin kronologisessa jarjestyksessa sen toimi-
jan uimaradalle, jonka rooliin tai vastuuseen kyseinen vaihe kuului. Tekstikehykset yhdistet-
tiin nuolilla, jotta vaiheiden siirtymista prosessissa pystyi seuraamaan. Prosessin vaiheita ku-
vattiin nelion muotoisella tekstikehyksella ja vaiheiden haarautuessa vinonelion muotoisella
tekstikehyksella. Jokaisen toimijan tekstikehykset varitettiin omalla varilla, joka auttoi hah-
mottamaan toimijan tekemiset kokonaisuudesta. Kohdat, joissa haluttiin korostaa vuorovaiku-

tuksen tarkeytta ja merkitysta, merkittiin symboleilla, jossa nuolet kiertavat kehaa.

Arvovirtakuvauksen kahteen alimpaan uimarataan kuvattiin dokumentit, joita aina kyseisen
vaiheen yhteydessa kasitellaan tai joita prosessissa tuotetaan esimerkiksi henkilotarveraportti

tai palveluohje seka kaytossa olevat tieto- ja ohjausjarjestelmat kuten sahkoposti, sahkoinen
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palvelutilausjarjestelma tai tyomaaramitoitus -ohjelma. Arvovirtakuvauksen havaittiin koostu-
van useammasta yksittaisesta sisaisesta prosessista, esimerkiksi pelkastaan tyo- ja resurssi-
maaran mitoitusta voitaisiin kuvata omalla yksityiskohtaisemmalla prosessilla. Taman takia
arvovirtakuvauksen selkeyttamiseksi eri osille annettiin prosessin ylareunaan nimiotsikot, ku-

” ”

ten ”palvelutarpeen selvittaminen”, ”resurssoinnin suunnittelu”, ”tuotanto” jne.

Workshopien jalkeen arvovirtakuvausta tyostettiin opinnaytetyon tekijan toimesta ja siita
pyydettiin kommentteja sen eri vaiheissa kehittamispaallikoilta seka asiakasvastaavilta. Arvo-
virtakuvaus tehtiin Excel-ohjelmalla, jolloin kuvauksen esittaminen ja kasittely oli helpompaa
sen pituuden vuoksi. Lopullinen arvovirtakuvaus (Liitteet 9 - 12) esiteltiin suunnittelijoiden
toimesta Askel-tiimin asiakkuuspaallikolle 17.4.2019. Arvovirtakuvauksesta esiin tulleita ha-

vaintoja esitetaan luvun 5 tuloksissa.

HUSissa -kuten myos tassa kehittamistyossa, kaytetaan ongelmanratkaisussa jatkuvan
kehittamisen tekniikkana vakioitua toimintamallia eli A3 formaattia (Liite 1). Menetelmassa
mahdutetaan A3 paperiarkin yhdelle puolelle niin sanottu ongelmanratkaisukertomus, jossa
loogisesti edetaan maaritellyn ongelman yhteenvedosta juurisyiden ja ratkaisutoimenpiteiden
kautta tavoitteiden saavuttamiseen. (Liker & Convis 2012, 95 - 96). A3 raporteista voi olla
erilaisia versioita ja ne voivat visuaalisesti olla erilaisia sisaltaen esimerkiksi kuvia, mutta
niissa on sama leanin filosofia ja tavoitteet. Tarkoituksena on A3 raportista nahda yhdella

silmayksella kokonaiskuva kasiteltavissa olevasta asiasta. (Perttunen 2015.)

A3 toimii parhaiten, kun ongelmaa ratkotaan ryhmassa, jolloin saadaan esiin useita
nakokulmia. A3:n kaytto ei valttamatta ole ongelmatonta, koska ongelmien esille ottaminen
voi olla vaikeaa eika ongelmanratkaisutaitoja loydy. Haastava ja monimutkainen asia on myos
vaikea kiteyttaa yhdelle A3:lle. A3 menetelmana vaatii aikaa, koska asoita pysahdytaan
pohtimaan loogisesti ja tietoisesti. Tama voi olla ajoittain turhauttavaakin. (Torkkola 2015,
32 - 35.) Yleensa A3:n kaytto alkaa siita, kun joku henkilo tai ryhma nimetaan ratkaisemaan
jokin ongelma (Perttunen 2015). Tassa kehittamistyossa A3 ongelmanratkaisua tyostettiin

yksilotasolla paaosin opinnaytetyon tekijan toimesta.

Ennen arvovirtakuvauksen tyostamista workshopissa kasiteltiin kohteena olevaa ongelmaa A3
ongelmanratkaisutyokalun eri kenttien avulla (Kuvio 17). Opinnaytetyon tekija perehtyi A3 on-
gelmaratkaisutyokalun kayttoon ja keskusteli siita ja tutkimusongelman kuvaamisesta kehitta-
mispaallikon kanssa (14.2.2019). A3:n avulla pystyttiin tarkasti ja konkreettisesti maarittele-
maan ja rajaamaan ongelma, jonka jalkeen syiden loytaminen ja ongelman ratkaisu oli hel-
pompaa. Jasentely lisasi yhteista ymmarrysta eri osapuolten valilla, mika helpotti kommuni-

kointia.

Tavoitteen maarittely konkreettisella tasolla koettiin haastavaksi, koska maarittelyssa pyrit-

tiin ilmaisemaan tavoitteet numeraalisesti (Perttunen 2015). Esimerkiksi voitiin kysya, kuinka
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monta paivaa kaytetaan mitoitettavan kohteen sovittujen toiden aikaseurantojen kirjaami-
seen. Lean mahdollistaa useiden ongelmanratkaisutyokalujen kayton, joista mainittakoon ka-
lanruoto tai 5xmiksi. Nykytilan kuvauksessa ja juurisyyanalyysissa kannattaa kayttaa testat-
tuja tyokaluja varmistaakseen niiden soveltuvuus, koska kaikki tyokalut eivat kuitenkaan so-
vellu kaikkeen. Tulee tarkkaan pohtia, mika on soveltuvin juuri kyseiseen ongelman ratkai-

suun. (Kehittamispaallikko.)

Tulevan tilan kuvauksessa tavoitetila kuvattiin lyhyesti, selkeasti ja ytimekkaasti. Lahtotilan-
netta, tavoitetilaa ja kaytettavien vastatoimenpiteiden toteutumista seka vaikutuksia tullaan
mittaamaan niita varten maaritellyilla mittareilla. Mittaustuloksien seuraaminen ja vastatoi-
menpiteiden maarittely tapahtuu Askel-tiimin palavereissa ja sovitusti asiakkuuspaallikon
kanssa. Toimenpidesuunnitelma ja toimenpiteet tulee maaritella konkreettisella tasolla ja
kaytannonlaheisesti. Tarkeaa on myos nimeta, kuka toteuttaa toimenpiteet seka miten ja

milla aikataululla. (Perttunen 2015.)

[Ongelma ja sen rajaus ]
* Maaritelladn huolellisesti ja konkreettisesti

[Tavoite ]
« Maaritellaan mahdollisimman konkreettisesti
* Pyritaan esittamaan numeraalisesti

[ Nykytila ja juurianalyysi ]
+ Kaytetaan testattuja tyokaluja

[TUIevan tilan Kuvaus (Tavoitetila) ]
» Kuvataan lyhyesti, selkeasti ja ytimekkaasti

[Vaikutuksen mittaaminen ]

+ Méritelldan mittarit ja niiden tavoitteet
+ Seurataan toteutumista

[ Toimenpidesuositukset ]

+ Maaritellaan konkreettiset ja kaytannénlaheiset suositukset/vakiotoimenpiteet
+ Maaritelldan mit3 tehdain, kuka tekee, mita tekee

[ Toimenpidesuunnitelma ]

» Maéritellaan toimenpiteet, vastuuhenkilot, aikataulut
» Johdon seurantavastuu

[Seuranta ja opitut asiat ]

* Mit3 seurataan, miten, missa
« Kirjataan opitut asiat

[Ryhma ]
» Nimet&an ryhma tai henkild ratkaisemaan ongelma

Kuvio 17: A3 ongelmanratkaisutaulukon kentat ja sisaltoa (Perttunen 2015) mukaillen.

5  Kehittamistyon tulokset

Opinnaytetyon tekija julkaisee ja esittelee tutkimuksen tuottamat tulokset tutkimustyonsa

paatteeksi. Tuloksien esittamista voi havainnollistaa haastatteluotteilla tai kayttamalla suoria
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lainauksia haastatteluista. Tutkijan tulee olla tietoinen eettisista periaatteista ja tunnistet-
tava, mitka ovat julkaistavaa ja mitka luottamuksellista tietoa. (Hirsjarvi ym. 2016, 237,

268.) Haastattelujen ja benchmarkingin tulokset esitellaan omissa luvuissaan.

Haastatteluista saadun tutkimusmateriaalin pohjalta voidaan havaita HUS Tukipalvelujen toi-
mivan viela realistisen nakokulman mukaan, jossa toimintaa muutetaan ympariston muutosten
seurauksena. Toiminnassa on kuitenkin selkeasti havaittavissa vahaisessa maarin merkkeja so-
siaalisen konstruktionismin suuntaan, jossa henkilosto sitoutuu sosiaaliseen toimintaymparis-
toon muodostaen tyoyhteison keskinaisia ja sen ulkopuolisia verkostoja. Tasta esimerkkina
voidaan mainita asiakasraadit, moniammatilliset tiimit ja henkiloston osaamisvaihto, jossa

tyontekijat ja esimiehet tutustuvat ja tyoskentelevat maaraajan toisella vastuualueella.

Kehityksen jarruna on havaittavissa kuitenkin toimintojen siiloutumista, joka mahdollisesti
juontuu ainakin osittain vanhasta tyokulttuurista seka siita, ettei organisaatiossa ole viela
saavutettu yhteista kielta ja ymmarrysta. Siiloutumisessa toimintoja rajaavat nakymattomat
muurit hankaloittavat yhteistyota. Siiloutuminen ei hyodyta organisaatiota eika edista tyon
tekemista, vaan se tukahduttaa innovaation, luovuuden ja halun kehittaa asioita kokonaisuu-

tena.
Haastatteluista:

Siiloutuminen ei ole hybdyksi eikd edistd tekemistd. Leanissa on tarve ja halu kehittédd

kokonaisuutta ja koko arvoketjua.

Paljon erillisid asioita. Jokainen linja on erilldédn. Enemmdn voisi tehdd yhteis-

tyotd......jokaisella on oma toimintatapa.

Tassa kehittamistyossa haastateltiin henkiloita, joiden katsottiin tyotehtaviensa nakokulmasta
antavan tyohon niin asiantuntija- kuin kokemusperaista tietoa. Sen lisaksi, etta haastattelujen
avulla kerattiin tietoa, jota kirjallisena ei muualta ollut saatavilla, haluttiin selvittaa organi-

saation asiakkuuksiin, palvelujen suunnitteluun ja lean-ajatteluun liittyvia asioita.

5.1 Haastattelujen tulokset

Organisaatioiden toimintaympariston muuttuessa on niiden parjatakseen vastattava muutok-
siin muuttamalla toimintaansa tai jopa yhdistymalla toiseen organisaatioon. Organisaatioiden

yhdistymisessa on monia muuttujia, joten se ei ole taysin mutkatonta.

Taman opinnaytetyon tutkimusongelman todettiin muodostuneen kahden organisaation eri-
laisten toimintatapojen ja kulttuurin yhdistymisen myota. Myos haastattelutulokset vahvista-
vat, ettei organisaatioiden yhdistyminen kaikilta osin ei ole sujunut ongelmitta. Liikkeen-

luovutuksen valmistelun nopea ja lyhyt aikataulu, ajoittainen asiantuntijuuden puute seka
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asioiden hallitsemattomuus heijastuu nykyiseen toimintaan muun muassa tarvittavien ja riit-
tavien tietojen puuttumisena, tehtavien epaselvyytena seka osaamisen ja perehdytyksen

puutteena.

Tulosten mukaan organisaation johto ja esimiestaso on sulautunut uuteen organisaatioon ja
omaksunut uusia toimintatapoja muuta henkilostoa paremmin. Henkiloston erilaiset tavat
tehda tyota ja tyokulttuurin erot nousevat selkeasti esiin, mika on huomattu myos linjajoh-
dossa.

Palveluntuottajan nakokulmasta tarkasteltuna organisaatioiden yhdistyminen koettiin hyvana
ja valttamattomana ratkaisuna. Suurempi organisaatio tarjoaa paremmin mahdollisuuksia toi-
minnan kehittamiseen muun muassa erilaisten digitaalisten ratkaisujen osalta. Ammatillisen

tukiverkoston koettiin olevan nykyisin lahella ja aiempaa laajempi.
Haastatteluista:
Organisaatioinen yhdistaminen oli varmaankin ihan valttamaton.

Kaikilta osin (organisaatioiden yhdistyminen) ei ole mennyt sujuvasti. Erilaiset toiminta-

tavat ja kulttuurit on nakynyt.

Teorian mukaisesti ja haastattelujen perusteella myos tassa tapauksessa organisaatioiden yh-
distymisen taustalla on ollut tarve vastata toimintaympariston muutoksiin. Voidaan paatella,
etta yhdistymispaatos oli hyva, mutta kuitenkin on viela liian varhaista pohtia muutoksen kan-
nattavuutta. Tarkastellessa haastatteluvastauksia leanin nakokulmasta, organisaatiossa paa-
toksia voidaan tehda nopeastikin, mutta paatoksen pohjalla tulee olla riittavasti tutkittua ja
luotettavaa tietoa. Selkeasti oli havaittavissa, etta organisaatioiden yksikoiden yhdistaminen
oli toteutettu osittain vajaiden ja hatarien pohjatietojen perusteella ja suunnittelun paino-

piste oli ollut organisaation rakenteiden luomisessa.

Askel-tiimin vastuuseen kuuluu asiakassuhteiden johtaminen seka asiakaspalvelun toteutus ja
kehittaminen. Sen lisaksi, etta hallitsee asiakkuudenhoidon prosessit, on tunnettava myos
asiakas ja asiakkaan toiminta. Kun kysyttiin, kuinka hyvin haastateltava tuntee asiakkaansa,
esiintyi vastauksissa vaihtelua. Vastaukset eivat myoskaan pohjautuneet mitattuun tietoon,
vaan vastaajan oman olettamuksen varaan. Vastauksissa myos todettiin, ettei ole mahdollista
tuottaa asiakkaan tarvitsemaa palvelua, ellei tunneta asiakasta ja toimintaa riittavan hyvin.

Asiakkaan tunteminen on perusedellytys oikean palvelun tuottamiseksi.

Haastattelutulosten mukaan asiakkaan tuntemista voidaan parantaa erilaisilla kohtaamisilla,
kuten palavereissa seka etsimalla tietoa asiakkaasta ja sen toiminnasta esimerkiksi interne-
tista. Ajantasaisen tiedon saantia ajoittain kuitenkin haittaa asiakkaan sokkeloiset internet-

sivut ja ettei asiakas ole ilmoittanut niissa riittavia tietoja toiminnastaan. Asiakasta tulisi
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kuunnella paremmin ja sen kanssa tulisi tehda enemman yhteistyota. Vastaajat ilmaisivat,

etta myos asiakas voi olla aloitteellinen ja aktiivinen osapuoli yhteydenotoissa.
Haastatteluista:

Ensi alkuun tuntui kamalan hankalalta. Viestid tuli, kun meilld on eri intrat ja jdrjes-
telmdt, tietoa oli vaikea loytdd. Tiedotteet eivdit tulleet ndkyviin endd. Asiakkaat an-
toivat palautetta, ettd asiat ovat menneet huonompaan suuntaan, kun palveluntuottaja

on eri organisaatiossa.

On yritetty matkan varrella miettid kuinka asiakas saisi palvelun vdhdalld vaivalla. On
tullut sdhkdinen tilauslomake. Nden, ettd tdssd ollaan menossa hyvddn suuntaan, mutta

piddn yhteistydssd kaikkein tdrkeimpdnd tiedonkulkua.

Yhteisty0 ja proaktiivinen ote palveluntuottajan toiminnassa korostuu myos asiakkaan vas-
tauksissa. Kaytannossa yhteistyo voi olla esimerkiksi sita, etta palveluntuottajan esimies huo-
lehtii oma-aloitteisesti ja ennakoiden asiakaskohteeseen tarvittavien perussiivousten toteut-
tamisesta siten, etta asiakkaan tarvitsee lahinna hyvaksya suunnitelma. Asiakkaan toive on
saada keskittya omaan tyohonsa luottaen, etta HUS Tukipalvelujen tuottamat palvelut toimi-
vat sovitusti ilman ylimaaraista ja jatkuvaa valvontaa. Vastauksista kavi ilmi, etta palvelun-
tuottaja tiedostaa taman toiveen. Tassa tutkimuksessa ei ole kuitenkaan selvitetty sita,

kuinka asiakaskohteissa tyoskentelevan proaktiivisuus ja itseohjautuvuus toteutuu.
Haastatteluista:

Arvo tulee asiakkaalle meiddn proaktiivisuudestamme. Asiakkaan toiveena on, ettd
meiddn vikemme sielld kentdlld katsoisivat tiettyjd asioita ja hallitsisivat kokonai-

suutta.

Viestin kulkeminen on tdrkedd, ettei asiakkaan tarvii olla niskassa kiinni, ettd voitteko
hoitaa tdmdn asian. Térkedd on, ettd me itse oltaisiin hiffattu asia ja tarjottu sitd jo

etukdteen.

Kaikissa vastauksissa mainittiin asiakkaan kanssa kaytava vuorovaikutus ja viestinta parhaina
keinoina oppia tuntemaan asiakas. Asiakas toivoo viestinnalta saannonmukaisuutta ja informa-
tiivista sisaltoa eika ”pelkkia tervehtimiskaynteja tai hyvan joulun toivotuksia”. Asiakkaalta
tulee osata kysya ja asiakkaan kanssa tulee osata keskustella. Asioita tulee konkretisoida ja
yhdessa maaritella sovittavat asiat ymmarrettavasti. Kasvokkain kohtaamisella koetaan olevan
erittain suuri merkitys. Asiakkaan vastaukseen sisaltyikin huoli kasvokkain kohtaamisen vahe-
nemisesta digitalisaation seka palvelujen ja toimintojen sahkoistymisen lisaantymisen myota.
Esimerkkina tasta on tapaamisten ja kokousten siirtyminen Skypen ja Teamsin sahkaisiin foo-

rumeihin.
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Haastatteluista:

Teknologia ja digitalisaatio kehittyy koko ajan, mutta kuitenkin perddnkuuluttaisin asi-
akkaan kanssa tapahtuvaa henkilokohtaista keskustelua. Monet (palvelussa ja sen sisal-
l6ssd huomioitavat) asiat voi olla sellaisia, jotka eividt tule esiin sdhkopostittelujen ai-

kana.

Kasitellyn teorian mukaan organisaatiot tavoittelevat pitkaaikaisia asiakassuhteita, joten ke-
hittaminen edellyttaa myos panostusta. Pitkaaikaisten asiakassuhteiden yllapitamiseksi ja ke-
hittamiseksi organisaation on tarkeaa jarjestelmallisesti ja systemaattisesti kerata asiakassuh-
teeseen liittyvaa informaatiota ja hyodyntaa sita. Haastateltavien vastauksissa todetaan,
ettei tietoa asiakassuhteista kerata systemaattisesti, vaikka hyva olisi ja pitaisi. Nyt olemassa

oleva tieto ei ole tasmallista, vaan se perustuu osittain "nappituntumaan” ja se on hajallaan.

Asiakkaasta kerattavaan tietoon liittyvaan kysymykseen olisi ollut hyodyllista esittaa tarkenta-
via kysymyksia, koska vastauksista ei tule esiin esimerkiksi mita tietoa asiakkaan tuntemiseksi
tulisi kerata, kuinka tietoa voisi hyodyntaa seka kuinka yksityiskohtaisesti tietoa olisi tarpeen

kerata.

Asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksia huomioidaan potilaiden, asiakkaiden ja kohdeasiakkaiden
nakokulmista erilaisten toimenpiteiden avulla. Tavanomaisten palautekanavien lisaksi kayn-
nissa on asiakasraadit, joiden avulla kehitetaan palveluja huomioiden asiakkaan nakokulma.
Asiakasraatitoiminnan avulla opitaan myos tuntemaan asiakkaita. Asiakasraatitoiminta on
viela varsin nuorta, mutta se on todettu hyvaksi, koska siina tehdaan asioita konkreettisella
tasolla. Asiakas on kokenut asiakasraatitoiminnan positiivisena, kun saa olla mukana vaikutta-
massa asioihin niiden alusta saakka. Haastatteluissa toivotaankin asiakasraatitoiminnan laa-

jentuvan.

Haastatteluista:

Asiakasraadit ovat erittdin hyvdt. On ollut hyvd asia, ettd asiakas pddse varmasti téatd

kautta vaikuttamaan palvelun sisdaltoon.

Asiakasraadin tarkoitus on saada asiakkaan ddni kuuluviin. Sitd kautta [6ydetddn yhtei-

sesti kehitettdvid asioita, joita voidaan yhdessd viedd eteenpdin.

Toimintojen esittelya on jalkautettu asiakkaiden pariin road show -tapahtumien muodossa,
mutta ne eivat ole viime vuosina innostaneet osallistujia. Vastauksissa haastateltavat pohti-
vatkin road shown kehittamista jarjestamalla niita esimerkiksi asiakkaiden yleisiin tiloihin,
messuille ja oppilaitoksiin, joissa asioi paljon ihmisia. Tavoitteena on saada HUS Tukipalve-
luille tunnettavuutta ja madallettua ihmisten kynnysta yhteydenottoihin. Asiakas on mukana

myos erilaisissa ohjausryhmissa, joissa kasitellaan ja suunnitellaan palvelujen tuottamista.
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Moniammatilliset tiimit seka henkilostoravintoloiden visuaalisten ilmeiden ja tarjooman uudis-

tamiset ovat tasta hyvana esimerkkina.

Vastauksista kay ilmi, etta asiakkaan odotukset ja vaatimukset palvelujen suhteen ovat kor-
keat ja ne paikoin koetaan eparealistisiksi. Asiakkaiden vaatimusten kasvun koetaan johtuvan
siita, etta asiakkaat ovat entista tietoisempia asioista. Tama ei kuitenkaan tue havaintoa,
etta toisaalta kaikki asiakkaat eivat tieda mita palveluja tarvitsee tai saamansa palvelun sisal-
toa taikka kuka palveluntuottaja on. Tasta johtopaatoksena voidaan todeta, ettei palvelun-
tuottajan ja asiakkaan valilla aina ole yhteista ymmarrysta palvelutarpeen ja palvelutar-
jooman suhteen. Vastauksien mukaan seka palvelun tuottaja etta asiakas ovat tehneet samoja

havaintoja.

Yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi asiakkaan tuntemusta tulisi parantaa entisestaan eri-
laisten kohtaamisten ja keskustelujen avulla. Asiakkaita tulisi huomioida ja ottaa mukaan
enemman palvelujen kehittamiseen. Asiakas on kiinnostunut muun muassa osallistumaan eri-
laisten toimintojen pilotointiin. Teorian mukaan asiakkaan kanssa yhdessa kehittamisen ei tu-

lisi olla vain tyokalu vaan tapa kehittaa palveluja.

5.2 Lean organisaation arjessa

Lean-ajattelussa eras keskeisimmista asioita on toiminnan kehittaminen. Haastattelujen vas-
tausten perusteella tama on oivallettu. Lean nakyy tyodssa jarkevampina toimintatapoina ja
leanin erilaisten tyokalujen kayttona. Lean on kuitenkin filosofisella tasolla ymmarretty vaih-
televasti eika sita aina toteuteta puhdasoppisesti. Leanista haetaan apua ongelmanratkaisuun
ja tyon vakioimiseen, mutta pyrkimys jatkuvasti ja systemaattisesti paremmaksi nakyy

yleensa yksittaisina asioina ja tapahtumina.

Lean nahdaan mahdollisuutena organisaation menestykseen, mutta sen edellytyksena on, etta
leaniin suhtaudutaan filosofisella tasolla enemman. Vastauksissa todetaan, etta organisaa-
tiossa on talla hetkella yksittaisia irrallisia asioita, jotka eivat muodosta kokonaisuuden ver-

kostoa, josta vastaavasti voitaisiin hyotya enemman.
Haastatteluista:

Leanista helposti otetaan kdyttoon yksittdisid tyokaluja, menetelmid tai piirteitd, kun

kysymys on tavasta eldd ja sitd kautta pddstd parempaan menestykseen.

Johtajien tehtdvd on yldtasolla organisoida ja ndyttdd suunta ja esimiesten tehtdvd

viedd eteenpdin.
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Yleensa leanista odotetaan suuria ja nopeita tuloksia. Leanissa tulee panostaa riittavasti ai-
kaa, rahaa ja resursseja. Lean ei lahde kasvamaan henkilostosta pain vaan selkeasta ja maa-
ratietoisesta johtamisesta. Kukaan haastateltavista ei yhtynyt vaitteeseen, etta organisaa-

tiosta voitaisiin viela puhua puhtaasti lean-organisaationa.

5.3  Benchmarkingin tulokset

Tassa kehittamistyossa haluttiin selvittaa, kuinka toinen saman alan toimija on suunnitellut
puhtauspalvelujensa tuottamista. Benchmarkingin tavoitteena oli l0ytaa toiminnoista saman-

kaltaisuuksia seka hyvia kehittamisideoita omaan toimintaan.

Benchmarkingin tuloksena todettiin, etta Yritys Oy:n palvelutarjooma oli HUS Tukipalvelujen
laitoshuoltoa suppeampaa. HUS Tukipalvelut toimii laajasti sairaanhoidon kohteissa, kuten
sairaaloissa, tuottaen puhtaanapidon palvelujen lisaksi myos muun muassa avustavia ruoka-
huolto-, vuodehuolto- ja valinehuoltopalveluja. Yritys Oy:n asiakkaat koostuvat paasaantoi-
sesti sen sijaan erilaisista kulttuurikohteista, kirjastoista seka oppilaitoksista ja painopiste on

puhtauspalvelujen tuottamisessa.

Puhtauspalveluja tuottavan henkiloston ja puhdistettavien nelididen maara oli Yritys Oy:lla
puolet pienemmat HUS Tukipalvelujen laitoshuoltoon verrattuna, mutta mitoitustyota teke-
van henkilostoresurssin maara oli vastaavasti puolet suurempi. Vaikka Yritys Oy:lla on suurem-
mat henkilostoresurssit tyon mitoitusten tekemiseen, se ei valttamatta nopeuta tyon teke-
mista, koska mitoitusprosessin lapimenoaikaan vaikuttavia tekijoita on useita, kuten tiedon
kulun nopeus ja luotettavuus. Mitoitustyon prosessin lapimenoa ja siihen vaikuttavia tekijoita

ei tassa Benchmarkingissa yksityiskohtaisemmin tutkittu.

Muilta osin Yritys Oy:n ja HUS Tukipalvelujen laitoshuoltopalvelujen suunnittelun todettiin
olevan melko samankaltaista. Kumpikin palveluntuottaja kayttaa samanlaista mitoitusohjel-
maa ja tekevat kaikkien kohteiden mitoitukset kokonaan itse. Myos mitoitustyota tekevan
henkildston tydajan jakautuminen mitoitusten ja muiden toiden suhteen ja vaihteluineen oli

samaa suuruusluokkaa.

Asiakkaalle suunnitellaan sellaista palveluja, joita pystytaan tuottamaan ja jotka ovat strate-
gian mukaisia ja kokonaisuutta ajatellen kannattavia. Asiakasnakokulma korostuu, kun palve-
luja suunnitellaan asiakkaan toiveen ja tarpeen mukaan raataloiden. Signaali kohteen mitoit-
tamiseksi tulee asiakkaalta esimerkiksi palvelutarpeen muuttuessa. Asiakas voi myos itse
paattaa tavasta toimia, joku haluaa ainoastaan mitoituksen lopputuloksen ja toinen taas ha-

luaa tavata seka lapikayda asioita tarkemmin ja useammin prosessin aikana.

Yhteiseksi haasteeksi nousi mitoituksessa tarvittavien tietojen saanti oikein ja nopeasti. Ta-

han Yritys Oy on pohtimassa ratkaisua muun muassa tilauslomakkeen avulla. HUS Tukipalve-
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luissa vastaavanlainen lomake on jo olemassa kaikille asiakkaille. Asiakas tayttaa kaikista pal-
velutarpeista tai -muutoksista lomakkeen sahkoisen tilauslinkin kautta ja jarjestelma ohjaa
tilauksen asiakasvastaavalle. Lomakkeessa on valmiita kysymyksia ja vaihtoehtoja, jotka oh-

jaavat asiakasta antamaan tarvittavat tiedot mahdollisimman oikein yhdella kertaa.

Benchmarking -haastattelusta:

Tiedonsaanti on haaste. Olemme miettineet, voisiko ratkaisuna olla tilauslomakkeen

laatiminen, tulisiko sitten tieto nopeammin suunnittelijoille.

Seka HUS Tukipalvelut etta Yritys Oy tekevat palvelujen suunnitteluun liittyvaa kehittamis-
tyota aktiivisesti. Kehittamistyota tehdaan palvelujen sisallon, tehokkuuden tavoittelun seka
laadukkaan, luotettavan ja asiakkaalle arvoa tuottavan palvelusuunnittelun tiimoilta. Havait-
tiin, etta vertailtavana olevat prosessit etenivat paapiirteittain samalla tavalla. Tyohon liitty-
vat haasteet ja kehittamisen kohteetkin koostuivat samansisaltoisista asioista. Kehittamisen
kohde, aikataulu ja kesto maaraytyi kuitenkin kunkin organisaation kulloisenkin tarpeen mu-

kaan.
Benchmarking -haastattelusta:

Pitdd kehittdd palvelupaketteja, ja kuinka voi enemmdn ja tehokkaasti tehdd hyvdd

laatua.
Kilpailutus tuo haasteita ja vaikuttaa (mitoituksen) nelidvauhtiin (joutuisuuteen).

5.4  Workshop -tyopajojen tulokset

Arvovirtakuvauksen muodostamisen tavoitteena oli yhdenmukaistaa ja sujuvoittaa laitoshuol-
toapalvelujen suunnittelun prosessi. Prosessin tueksi teemahaastattelujen avulla saatiin ke-
hittamistyohon palveluntuottajan, asiakkaan, seka lean nakokulma ja benchmarking vahvisti
jo olemassa olevia oletuksia, kuinka palvelujen suunnittelu toisessa organisaatioissa toteute-
taan. Prosessi muodostettiin lean-ajatteluun pohjautuen, poistaen hukka ja huomioiden asiak-

kaan nakokulma aikaisempaa laajemmin.

Aiemman kolmen prosessin sijaan muodostettiin yksi yhdenmukainen kuvaus. Tahan ratkai-
suun paadyttiin, koska prosesseista loytyi paljon samankaltaisuuksia, joten eri prosessit olivat
melko vaivaton yhdistaa. Uudesta kuvauksesta voi yhdella silmayksella nahda laitoshuoltopal-

velujen suunnittelusta kokonaiskuvan, joka on hyvin monisyinen.

Yhdenmukainen prosessi tuo nykyiseen toimintaan useita konkreettisia muutoksia, joita lapi-

kaydaan seuraavassa:
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Merkittava konkreettisesti nakyva muutos on, etta Askel-tiimin molemmat suunnittelijat siir-
tyvat kayttamaan samanlaista mitoitusohjelmaa. Nain ollen suunnittelijoiden on mahdollista
sijaistaa toisiaan paasten toistensa tekemiin mitoituksiin. Mitoitusohjelmaan hankittavat kat-
selulisenssit mahdollistavat esimiesten ja asiakasvastaavien katsella ja tulostaa mitoitustie-

toja ja raportteja, joka taas vahentaa pyyntoja saada tietoja suunnittelijoilta.

Palvelujen suunnittelun ja mitoituksen yhteydessa on pidetty asiakkaan kanssa useitakin ko-
kouksia. Osan kokouksista todettiin olevan turhia, joten paadyttiin ratkaisuun, etta kokouksia
pidetaan ainoastaan tapauskohtaisesti, mutta tarvittaessa ja sopien niista yhdessa asiakkaan

kanssa.

Palvelun suunnittelua ja mitoitusta varten tarvittava tieto on yleensa puutteellista tai vaaraa,
joten suunnittelijan tulee tehda lisaselvityksia. Tietoa voi joutua myos odottamaan kohtuut-
toman kauan. Ratkaisuksi tahan on kehitetty sahkoinen tilauslomake, johon asiakas kirjoittaa
kuvauksen palvelutarpeestaan. Tiedonsaantiin kuuluu tarvittaessa suorittaa kappalemaariin ja
tyotehtaviin kuluvan ajan seurantoja. Arvovirtakuvausta tehdessa havaittiin tarve yhdenmu-
kaistaa tiedonkeruu lomakkeiden sisaltoa ja suunnitella tapoja saada tieto esimerkiksi sahkoi-

sessa muodossa.

Suunnittelija saa tietoa ja vastaavasti viestittaa tietoa edelleen useiden eri henkiloiden
kautta. Tiedonkulkua ja viestintaa suoraviivaistettiin sen sujuvuuden parantamiseksi. Arvovir-
takuvauksessa suunnittelija saa tiedon ja han valittaa tiedon paasaantoisesti asiakasvastaavan

kautta ja tieto kulkee esimieslinjassa asiakkaalle saakka.

Arvovirtakuvausta muodostettaessa on prosessia tarkasteltu asiakkaan nakokulmasta. Tarkeaa
on, etta asiakas on tietoinen saamansa palvelun sisallosta ja muutoksista. Asiakkaan aktiivi-
nen informointi voi vaikuttaa positiivisella tavalla haastattelujen vastauksissa esitettyihin asi-
akkaiden suuriin ja eparealistisiinkin odotuksiin ja vaatimuksiin. Suunnittelija, asiakasvas-
taava ja esimies ovat yhteydessa ja tapaavat asiakasta prosessin eri vaiheissa omiin tyotehta-
viinsa liittyen. Tapaamisten tavoitteena on luoda yhteinen ymmarrys palveluntuottajan ja asi-
akkaan valille palvelun sisallosta. Tama toteutuu esimerkiksi suunnittelijan selvittaessa palve-
lun tarvetta, kartoittaessaan mitoitettavaa kohdetta tai asiakasvastaavan ja esimiehen lapi-

kaydessa palveluohjeita yhdessa asiakkaan kanssa.

Workshopeissa kaydyissa keskusteluissa nousi esiin suunnittelijoiden tyon sisalto eri kohteita
mitoittaessa. Todettiin, etta suunnittelijoiden mitoitusprosessia hidastaa useampikin asia,
joita tarvitsee tutkia ja kehittaa tulevaisuudessa. Naita ovat esimerkiksi tyossa tarvittavien
lomakkeiden ja raporttien yhdenmukaistaminen seka sopiminen siita, kuinka tieto dokumen-

toidaan ja tallennetaan.
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6  Kehittamisprosessin arviointi

Taman opinnaytetyon kehittamishankkeen tavoitteena oli yhdenmukaistaa ja sujuvoittaa HUS
Tukipalvelujen laitoshuoltopalvelujen suunnittelun prosessi. Tarve kehittamistyolle syntyi sen
jalkeen, kun Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveysviraston 1.6.2017 toteuttama laitoshuol-
toyksikon liikkeenluovutus HUSiin nosti uudessa organisaatiossa esiin kulttuurieroja, jotka na-
kyivat toisistaan poikkeavina toimintatapoina ja prosesseina. Kehittamistyon tuloksena syntyi
visuaalisesti kuvattu arvovirtakuvaus, josta tulee esille prosessissa toimijoiden roolit ja vas-
tuut. Arvovirtakuvauksessa tarkasteltiin prosessin vaiheita erityisesti asiakkaan nakokulma
huomioiden.

Arvovirtakuvauksen myota poistettiin prosessista esiintyvaa hukkaa ja turhaa tyota, jotka hi-
dastivat prosessissa kulkevien toiden ja asioiden virtausta. Voidaan todeta, etta arvovirtaku-
vaus teki prosessista merkittavasti sujuvamman. Arvovirtakuvausta tullaan kehittamaan tule-
vaisuudessa jatkuvasti saadun palautteen ja kokemuksen pohjalta. Kuvauksen tyostamisen ai-
kana nousi lisaa kehittamiskohteita, kuten tiedon keraamiseen, raportointiin ja tiedon tallen-
tamiseen liittyen. Dokumenttien myos tulee olla yhdenmukaiset, jotta raporteista saadaan
vertailukelpoisia ja luotettavia. Nyt hajallaan olevan tiedon tulee tulevaisuudessa loytya yh-

teisesti sovitusta paikasta.

Organisaatioiden muutoksia, asiakkuuksia ja leania koskevaa kirjallisuutta oli saatavilla run-
saasti, joten aihetta rajattiin opinnaytetyon alkuvaiheessa voimakkaasti. Tutkimusmenetel-
mina kaytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja ja kysymysten avulla saavutettiin ym-
marrys asiakkaan toiveista ja odotuksista. Haastateltavina oli seka palveluntuottajan etta asi-
akkaan henkilostoa. Myos benchmarking toteutettiin haastattelun kautta ja tulosten avulla
saatiin muodostettua kasitys samalla alalla toimivan palveluntuottajan vastaavasta proses-

sista.

Haastatteluista saatu tieto koettiin merkittavaksi arvovirtakuvauksen muodostamisessa. Tutki-
musmenetelmien ja haastattelukysymysten todettiin soveltuvan tutkittavaan ongelmaan hy-
vin. Haastattelujen nauhoittaminen antoi haastateltavalle mahdollisuuden keskittya itse kes-

kusteluun sen sijaan, etta vastausten kirjoittaminen olisi vienyt huomiota pois haastattelusta.

Workshop menetelmana koettiin hyodylliseksi arvovirtakuvauksen valmistumisen kannalta,
koska tyopajoissa prosessin vaiheita ideoitiin ja pohdittiin aktiivisesti ja etsittiin ratkaisuja
avoimesti innovoiden. Workshop -tyopaja olisi sopinut myos A3 ongelmanratkaisutyokalun
tyostamiseen yksilotyoskentelya paremmin, mutta workshopeissa kuitenkin keskustelua kay-

tiin paljon A3:n pohjalta.
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Haastattelujen analysointi koettiin haasteelliseksi. Sisallonanalyysin vaiheet etenevat jarjes-
telmallisesti ja loogisesti, mutta runsaan haastattelumateriaalin ryhmittely vaati aluksi use-
ammankin aloituskerran. Haastattelumateriaalia kertyi runsaasti ja ajoittain oli vaikea paat-

taa mika oli oleellisin tieto koska kaikki tieto tuntui aluksi tarkealta.

HUS Tukipalvelut tulosalue on henkilostomaaraltaan suuri organisaatio. Sovittujen toimintata-
pojen juurtuminen ja asioiden sisaistaminen vie aikaa ja toiminta voi helposti ohjauksen ja
systemaattisuuden puutteessa kehittya ei-toivottuun suuntaan. Organisaatio on myos varsin
nuori ja aikaa on kulunut organisaation sisdiseen jarjestaytymiseen. Nyt saattaa kuitenkin olla
vaihe, jolloin kannattaa pysahtya selvittamaan toiminnan nykytila ja lahtea strategian mukai-
sesti kehittamaan toimintaa seka tavoittelemaan menestysta yha systemaattisemmin, jarjes-

telmallisemmin ja viela tietoisemmin lean-ajattelumallin mukaisesti.
Haastattelusta:

Nyt pitdisi tulipalojen sammuttaminen lopettaa, ja kehittdd yhdessd ja pohtia rauhassa

mitd tehdddn ja mihin ollaan menossa.

HUS Tukipalvelut ja Askel-tiimi tulee hyodyntamaan opinnaytetyossa tuotettua tietoa asiak-
kuuksien kehittamisessa. Opinnaytetyon kehittamisprojektin myota tiedon jakaminen ja tie-
toisuus HUS Tukipalvelujen palvelutuotannosta ja ammattialojen henkilostosta on lisaantynyt,
joten myos Askel-tiimin sisaisten asiakkaiden tunteminen paranee ja toimintaa voidaan kehit-

taa asiakasta paremmin palvelevaksi.

Laitoshuoltopalvelujen suunnittelun arvovirtakuvaus on aiempia prosessikuvauksia laajempi ja
tarkemmalla tasolla ja siina on hyodynnetty lean-ajattelua. Arvovirtakuvausta ja kehitystyon
tuloksia tullaan lapikaymaan Askel-tiimissa seka HUS Tukipalvelujen johtoryhmassa ja sita
hyodynnetaan organisaation asiakaskokemuksen kehittamiseen ja parantamiseen liittyvassa

tyossa.

Visuaalisen kuvauksen avulla eri toimijoiden rooli ja vastuu konkretisoituu prosessin eri vai-
heissa. Tama voidaan huomioida myos asiakkaan opastuksessa ja henkiloston perehdytyksessa.
Arvovirtakuvaus tukee irtiottoa vanhoista toimintatavoista ja kulttuurista seka ohjaa niin pal-
veluntuottajaa kuin asiakastakin toimimaan tavalla, joka helpottaa ja sujuvoittaa kaikkien
tyota ja vie kohti avoimempaa ja lapinakyvampaa toimintaa. Asioiden selkeys, kaytannonla-

heisyys ja konkreettisuus lisaa ennestaan kehittamistyon kaytettavyytta.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen arvioinnissa nousee esiin tutkimuksen validius eli
luotettavuus (Eskola & Suoranta 2014, 211). Tutkimuksen luotettavuudessa merkittavaa on,
kuinka kuvaus ja sen selitykset seka tulkinnat sopivat yhteen. Luotettavuutta nostaa tarkka

kuvaus tutkimuksen toteutuksen vaiheista. (Hirsjarvi ym. 2016, 232.)
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Tassa opinnaytetyossa tekijan tavoitteena on ollut kertoa kehittamistyon vaiheista ja mene-
telmista riittavalla tarkkuudella, jotta lukijalle muodostuu siita kattava kasitys. Tutkimuksen
tulee olla tarvittaessa myos toistettavissa. Tutkimustyossa on kaytetty useampaa tutkimusme-
netelmaa (haastattelut, benchmarking ja workshop), joiden kysymyksista valmisteluvaiheessa
pyydettiin kommentit kahdelta eri henkilolta. Tutkimustulosten yhteydessa tutkija on esitta-
nyt haastatteluotteita ja liitteissa on kaytetty alkuperaisia dokumentteja. Opinnaytetyon te-
kija on tehnyt tutkimustaan objektiivisesti eli ulkopuolisen nakokulmasta. Objektiivisella ot-
teella tutkija varmistaa, ettei henkilokohtaiset nakemykset tai ennakkoasenteet vaikuta tut-

kimukseen tai sen tuloksiin.
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Liite 2: Suostumus haastateltavaksi

HUS™ :

1922019

Suostuminen haastateltavaksi

Hei!

Olen Teija Pekonen ja opiskelen Laurea Ammattikorkeakonln Leppivaarassa Matkailu- ja palveluliiketoiminnan
koulutuksessa restonomiksi (AME). Olen tekemizsd opinndyvtetydtd aitheesta "Lean palvelumuotoihassa -laitos-
huoltopalvelun vhdenmukaistaminen HUS Tukipalvelussa®.

Opinndyvtetyd on tydelamilihtdinen kehittamisprojelti ja tavoitteena on huoda vhdenmukainen prosessi ja toimin-
tamallit laitoshuollon mitoitukselle. HUS Tukipalvelussa havaittiin, ettei laitoshnoltopalvelyjen suunnittelu ja mi-
toitus ole vhdenmukaista, miki aiheutti seuraavat ongelmat:

- Laitoshuollon miteitusta tehddan kahdella eri ohjelmalla, joten mitoitustiedot ovat kahdessa eri jarjestel-

- HUSin ja Hki-soten mitoitusprosessit erilaiset,

- HUSin ja Hki-soten palvelujen sisdllét erilaiset,

- Asiakas ei saa tarvitsemaansa palvelua [ saa erilaista palvelua, vaiklka toiminta kohteissa on samanlaista,

- Palvelun laatn vaihtelee,

- Mitoituksesta tuotetin tisto ei ole luotettavaa | vertailukelpoista,

Tarvitsemaani aineistoa hankin muun muassa kiyttien avointa teemahaastattelua. Haastatteln toteutetaan vksila-
haastatteluna, Haastattelun keston on noin 1 tunti. Haastatteboun osallistominen on vapaashtoista.
Haastattelukysymysten teemana on;

- Asiakkaan tarpeet, odotukset ja toivest resurssimitoituksen pohjana
- Asiakkaalle tnotettu arvo.

- Palvelun fuottamisen ongelmat.

- Laatuodotukset, miten asiakas kokee laadun

Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, Voit keskevttdd haastattelun mizsd vaiheesza tahansa tai keltdytya
vastaamasta sinulle esitettyvn kysymykseen.,

Antamasi tiedot ovat lnottamuksellisia, Niitd ei kivteti muuhun, kuin timén opinnévtetyvin tekemizeen, Aineiston
laajundesta johtuen haastattelu nanhoitetaan, litteroidaan tekstimuotoon ja analvsoidaan. Aineiston kisittelvssa
kaikki haastatteluizza esiintyvit tunnistetiedot, kuten esimerkiksi haastateltavien tai muiden henkildiden, yritys-
ten, kohteiden tai paikkojen nimet poistetaan. Kun aineistoa e endd tarvita, se tuhotaan asianmukaisesti.
Opinndytetyd julkaistaan Thesns internet jarjestelméssid, Opinndyvtetytn totkimustalokset julkaistaan siten, ettei
vhsittdizid henkiliitd tai kohteita pysty tunnistamaan.

Snostun ozallistumaan haastatteluun:

Paivdys:

Allekirjoitus:

Nimen selvennys
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Liite 3: Benhmarking taulukko -Yritys Oy

BENCHMARK

ING

Kohde/Teem

a: Puhtauspalvelujen tuotannon suunnittelun prosessi ja mitoitus.

Aika ja kesto

Paikka:

Menetelma:
Henkilot:

KESKUSTELTAVAT ASIAT

1. Mitoitustyossa kaytettavan ohjelman nimi.

2. Katselulisenssit; onko mahdollisuus ja onko kaytossa.

3. Mitoitustyota tekevien maara.

4. Mitoitusta tekevien henkiloiden tyon sisalto (kokoaikainen/osa-aikainen?).

5. Mitoitustoiden ja muiden toiden jakautuminen tyoajan sisalla.

6. Mitoittajan vastuutyot mitoitusta tehtaessa (kokoukset/informointi?).

7. Mitoitusta varten tarvittavien tietojen keruu
(kartoitustiedot/pohjapiirustukset?).

8. Ulkopuolisen resurssin kaytto mitoitustyossa.

9. Mitoitettavien palvelujen sisalto (siivous, ruokapalvelut, perussiivoukset jne.?)

10. Eri palvelujen segmentointi projekteiksi mitoitusohjelmassa.

11. Mitoitusohjelmaan vietavat kohteet
(vain omatuotanto/lisaksi myos alihankinta?).

12. Omat aikaseurannat/standardit/mallit/kertoimet (mita toita koskien?).

13. Palvelutarjooman rajaus.

14. Mitoituksella saavutetut/tavoiteltavat tarkeimmat hyodyt.

15. Kuka on mitoituksen asiakas?

16. Asiakkaat, joille Yritys Oy palvelujaan tarjoaa.

17. Asiakkaan nakokulma mitoitusprosessissa
(kokoukset/viestinta/toiveet/odotukset?).

18. Yritys Oy:n siivottavat neliot ja henkilokunnan maara.

19. Mitoitusten aikavali/paivitysten aikavali.

20. Mitoituksen rooli tulevaisuudessa (ajankaytto muuttuu suhteessa neligihin?).

21. Mitoitukseen liittyva kehittamistyo.

22. Mitoitustyon haasteet (pullonkaulat/hukkatyo?).

23. Prosessin kuvaus.

24. Keinot mitoitustyon sujuvoittamiseksi/nopeuttamiseksi/asiakaslahtoisemmaksi.
Kiitos paljon yhteistyosta!
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TEEMAHAASTATTELU

Haastateltavan nimi ja tehtavanimike:

Haastattelu paivamaara:

Haastattelun alku ja kesto:

Haastattelupaikka:

1. Mitka ovat keskeisimmat tyotehtavasi?

2. Kuinka kuvailisit toteutunutta liikkeenluovutusta?

3. Kuinka sen suunnittelu ja toteutus mielestasi onnistui?

4, Kuinka hyvin mielestasi tunnette palvelulinjasi asiakkaat?

5. Tunnetteko asiakkaiden tarpeet riittdvan hyvin tuottaaksenne asiakkaan tarvitsemaa
palvelua?

6. Mita odotuksia asiakkailla on palvelujen suhteen?

7. Mitka asiat luovat asiakkaillesi arvoa?

8. Onko asiakkaiden vaatimustaso kasvanut palvelujen suhteen? (Mista se voi johtua?)

9. Ovatko asiakkaat mukana kehittamassa palvelulinjasi palveluja? (Miten se nakyy?)

10. Mika merkitys toimintojen yhdenmukaistamisella on palvelulinjasi nakékulmasta?

11. Miten mielestdsi hyva ja vuorovaikutteinen asiakasviestintd hoidetaan ja kenelld on siita
vastuu?

12. Mita lean merkitsee palvelulinjallasi?

13. Miten lean on juurtunut palvelulinjallasi tyon arkeen?

14. Arvioi asteikolla 1-5, kuinka lean — organisaatio olemme?
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TEEMAHAASTATTELU

Haastateltavan nimi ja tehtavanimike:

Haastattelu paivamaara:

Haastattelun alku ja kesto:

Haastattelupaikka:

1. Mitkd ovat keskeisimmat tyStehtdvasi?

2. Mitd ovat moniammatilliset tiimit ja mik3 niiden teht&va on?

3. Mitd moniammatillisten tiimien toiminnalla tavoitellaan?

4. Kuinka hyvin mielestdsi tunnette palvelulinjasi asiakkaat?

5. Tunnetteko asiakkaiden tarpeet riittdvan hyvin tuottaaksenne asiakkaan tarvitsemaa
palvelua?

6. Mitd odotuksia asiakkailla on palvelujen suhteen?

7. Mitka asiat luovat asiakkaillesi arvoa?

8. Onko asiakkaiden vaatimustaso kasvanut palvelujen suhteen? (Mistd se voi johtua?)

9. Ovatko asiakkaat mukana kehittdmassa palvelulinjasi palveluja? (Miten se ndkyy?)

10. | Mik3 merkitys toimintojen yhdenmukaistamisella on palvelulinjasi ndkékulmasta?

11. | Mitd lean merkitsee palvelulinjallasi?

12. | Miten lean on juurtunut palvelulinjallasi tyén arkeen?

13. | Arvioi asteikolla 1-5, kuinka lean — organisaatio olemme?
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Liite 6: Kehittamispaallikon haastattelukysymykset

TEEMAHAASTATTELU

Haastateltavan nimi ja tehtavanimike:

Haastattelu paivamaara:

Haastattelun alku ja kesto:

Haastattelupaikka:
1. Mitka ovat keskeisimmat tyotehtavasi?
2. Kuinka maarittelisit leanin HUS Tukipalvelujen ja Askel-tiimin tehtavan nakoékulmasta?
3. Mita lean mielestdsi merkitsee HUS Tukipalveluille (kaikki palvelulinjat) / Askel-tiimille?
4, Mika on mielestasi HUS Tukipalveluiden visio leanin osalta?
5. Miten hyvin HUS / HUS Tukipalvelut toteuttaa leania? Mita vois tehdd enemman tai ken-
ties toisin?
6. Mika lean-organisaation luomiseksi on tarkeinta?
7. Mihin kaikkeen lean sopii?
8. Mita arvoa HUS Tukipalvelut tuottaa asiakkailleen?
9. Miten lean on juurtunut julkiselle sektorile (vs. yksityinen sektori)?
10. Miten asiakas on mukana leaniin liittyvassa kehittamistyossa?
11. | Arvioi asteikolla 1-5, kuinka lean — organisaatio olemme?
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TEEMAHAASTATTELU

Haastateltavan nimi ja tehtdvanimike:

Haastattelu pdivamaara:

Haastattelun alku ja kesto:

Haastattelupaikka:

1. Mitkd ovat tyosi keskeisimmat tehtdvat?

2. Mitd odotuksia ja tai toiveita sinulla asiakkaana on HUS Tukipalvelun palvelujen suhteen?

3. Mitk3 ovat ne asiat ja toimenpiteet, jotka mielestasi tekevat palvelun ndkyviksi
asiakkaalle?

4. Kuinka mielest3si asiakkaan ndkdkulma saadaan ndkyvdmmaksi palvelujen

suunnittelussa?

5. Miten / mitd kanavia kdyttden HUS tuottaja ja Sote tilaaja voivat viestid / kehittda
palveluja paremmin ja asiakasldhtdisemmaksi?

6. Miten yhteistydmme on kehittynyt ja mit3 asioita pidat yhteistyossa tarkeimpana?
7. Mihin suuntaan yhteistydtdmme viel3 pitisi kehittda?

8. Miten arvioit asiakkaan vaikutusmahdollisuuksia yhteiskehittdmisen keinoin?

9. Mitka asiat luovat asiakkaalle lisdarvoa?

10. | Millaista viestintd3 toivoisit henkil6stollenne HUS Tukipalveluista?
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TEEMAHAASTATTELU

Haastateltavien nimet ja tehtavanimikkeet:

Haastattelu paivamaara:

Haastattelun alku ja kesto:

Haastattelupaikka:

1. Mitka ovat tyonne keskeisimmat tehtavat?

2. Tunnetteko asiakkaiden tarpeet riittavan hyvin tuottaaksenne asiakkaiden tarvitsemaa
palvelua?

3. Kuinka asiakkaiden tuntemista voi kehittad / parantaa?

4. Mitd odotuksia asiakkailla on palvelujen suhteen?

5. Mitka asiat luovat asiakkaillenne arvoa?

6. Onko asiakkaiden vaatimustaso kasvanut palvelujen suhteen? (Mista se voi johtua?)

7. Miten merkityksellinen on asiakasraati / road show / yms. palvelujen suunnittelussa?
(Mitad muita keinoja olisi palvelujen yhteiskehittamiseksi?)

8. Oletteko havainneet yhteiskehittdmisen parantanee palvelun laatua?

9. Keraatteko asiakkaista informaatioita jarjestelmallisesti (Miten? Kaytetaanko tietoa

systemaattisesti hyvaksi palvelujen kehittdmaisessa?)
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Liite 9: Laitoshuoltopalvelujen suunnittelu - arvovirtakuvaus (osa 1/4)

Laitoshuoltopalvelujen suunnittelun arvovirtakuvaus - HUS Tukipalvelut / Askel-tiimi 16.4.2018/7 Pekonzn

Uusi kohds

[ kohteassa
muutas.

Palvelutarpeen selvittaminen. Resurssoinnin suunnittehu.

Taoimija /\
Syntyy
palvelu- 1 o
Asiskas muvtostarve. palvelupyynnan.
Uuden kohteen — E—
suunnittsluryhmén Selvittaa pahvelutarpe=n ja sisalion. T ———
jasen (Tukipshv) KESKISUURET JA PIENET i
— UUDET KOHTEET L rpeesta.
Palveiu- Sehittss palvelutarpeen ja Pyytos i -
esimies sisallon. — omstuotanto vai —
OMA TUDTANTO (=T astopahvel \
Asigkas- ‘Vastaanattsa dokumentit ja tiedot Sehittss palvelutarpeen ja - Keskustelee:
vastaava R s Sisilitn. — ?;fﬁumﬁ:" omatuotants vai <
CETORALVELU : ostopahvelu.
P_?_'ﬁ; \astaancttsa dokumentit ja tiedot | Ptz
PES Ivelutarpeest
| e | ostopshvelu.
Suunnittelijs
Palveluntuatisja
Teloustiimi
- -
Drokumentit Sihkpastiviestit Sahkipostiviestit. SahkSpastiviestit. Sahkdpastiviestit, Palvelupyynts.
Suunnit=ima Suunnitelma S3hkbpostiviestit.
— tukipahslujen tukipalvzlujen
Tiete- ja twottamiseksi, tucttamiseksi.
ohjsusjar-

jestelmat
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Tuotanto.

F N

Antaa palautetts.

Saa palvelun. \

Saa palvelun.
Antas palsitetts.

Pyytas tarjouksen /

Tekee filauksa

-

‘Vastasnottsa tiedon

/
l Antas tarjouksen /

Resurssoi pahwelun.

Palvelupyyrtd. ||

CRM -irestzimi

Sihkdpastiviestit.

 Etsiilpyytaa

—* tanitsemansa tiedot ja

‘dodurnentit.

Esitteles kohtesn
ja toiminnan.

Karioitias tanvittaessa
pabvelun ja kohteen /
Toteuttas magra-

Palvelupyynta.
Sinkapastiviestic

Pohjapiirustukset.
Seurantalomakkeet.

SihkEposti

Pohjapiirustukset.
Seurantalomakkeet.
Kartaitustiedat.
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Tyd- ja resurssimEardn mitoitus. Tuotanto.

Mitoituksen tot

L

A—
Saa palvelun.
‘astaanoftas Huittza tydn
dokumentit. tehdyksi. \
Antza

Antaa palautetts
palvelun / mitoituksen  —
toimivuudesta.

Antaa palautetts
palvelun | mitoiuksen

Kuittza

P Py
walmiiksi.

Tyahjest.
Paluelukuvaus.
L ilE ma.

Kartoitustiedot.

Palvelukuvaus.
Henkilgrarveizskeima,

- _ Sopil seuranta- ]
Saa madra- Tekee Valmistelee Tallentza 5 =
Jaikaraurantatiedot mitoituksen. dokumentit. dokumentit. UUSI KOHDE |:
i r T 1L i
[ [ —— —
jasii ap hjap Pohjapiirustuksst.
Seurantalomakkees. Tydohjeet. TyGohjees. Tyachjeet.

Sihisposti

Sihkigosti

AutaCAD

Laskutujirjestelms.

CRM -farjesteimi

Microsofe Office
excel

Sihképast
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eutuksen szuranta (UUDET KOHTEET).

Resurssoinnin suunnittelu.

Tuotanto.

Tekee pah &
(Hyvaksyy muutokset)

Fyytaa

dokumentit.

palvelupyynnon.

Tekes tarvittavat
muutoksat

Léhettad paivitetyt
dokumentit.

Keskusielee tanvittaessa \

o — .
Arten palniota

| Tekee ko

OMA TUODTANTD

resursseista.

resursseista.

\ml@
) =

‘Sopii muutoksista

resurssaintan.
1

kanssa.

walmiiksi

Vastas
mu 5

Laskutus saa fiedan.

Pohjapiirustukset.
Tydahjest.
Palvelukuvaus.

Tysiohjeet
Palvelukuvaus.

Micresof: Office
excel

Laskutujrjestelma.

Sahkbpostiviestit.

Sihkposti

S3hkdpastiviestit.

Henkilstarvelaskelma.
Lasku.

Microsof Office
excel




