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Kuntatalous ja kuntien toimintaymparistd ovat suurissa muutoksissa. Vaeston nopeasti
ikdantyessa ja syntyvyyden laskiessa kustannussaastoista on tullut kuntien kannalta entista
kriittisempid. Viestinvalityspalveluihin lukeutuvien fyysisten kirjeiden maéara on vahentynyt
noin 10% vuodessa. Kustannusten lisdksi on asiakastyytyvaisyys noussut haasteeksi. Vies-
tinvalityspalvelujen kustannukset ovat nousseet huomattavasti odotettua enemman viimeis-
ten viiden vuoden aikana. Lahetysvolyymin pienentyessa ja toimintojen siirtyessé yha enem-
man sahkoisiin palveluihin, eivit aiemmat toimintatavat endd palvele kaupunkia jarkevalla
ja taloudellisella tavalla kuten aiemmin. Taémé&n takia toiminnot vaativat uudelleen arviointia.
Nama esille tulleet asiat muodostivat perustan opinnaytetyolle, joka tehtiin Espoon kaupun-
gin logistiikalle.

Opinnaytetyo tehtiin toimintatutkimuksena, joka aloitettiin nykytila-analyysilla. Analyysin tu-
lokset osoittivat pian samoja asioita, jotka nousivat esiin monissa eri kaupungin toimintayk-
sikdissa — (a) kayton helppous, (b) kustannukset ja (c) asiakastyytyvaisyys. Nama havainnot
muodostivat opinnaytetyon viitekehyksen. Lopputuloksena paadyttiin siihen, etta parhaiten
teoriapohjaksi soveltui lean -malli. Teoreettiseen viitekehykseen tarkentuivat kustannuste-
hokkuus, palvelupohjan laajuus ja kayton helppous. Toimintatutkimuksessa hyddynnettiin
erilaisia tutkimustapoja ja muutoksia. Tutkimus perustui haastattelujen, keskustelujen ja
omien dokumenttien analysointiin. Opinnaytetyon yhteydessé tehtiin myds asiakastyytyvai-
syyskysely, joka analysoitiin sekd kaupungin omien sidosryhmien ettd palveluntarjoajan
kanssa.

Tutkimuksen edistyessa tehtiin muutoksia niin kirjelahetysten lahettamistapaan kuin posti-
l&hetysten jakelu- ja noutokuljetusten sykliin. N&illa toimenpiteilla oli tarkoitus yksinkertaistaa
ja helpottaa (a) palvelujen kayttod. Postipalvelukokonaisuuden (b) kustannussaastot toteu-
tuivat suunnitellulla tavalla. Asiakastyytyvaisyys (c) sita vastoin ei parantunut suunnitelmien
mukaisesti. Muutosten I&apivientiin panostettiin monella eri tavalla. Posti- ja painatuspalvelu-
jen henkilékunta omaksui hyvin muutokset, kaupungin intranetsivuilla kerrottiin tulevista
muutoksista ja uutiset nostettiin sdanndllisesti esille. Lisaksi annettiin henkil6kohtaista opas-
tusta sitd haluaville. Kestavan kehityksen tavoitteet toteutuivat Espoo tarinan mukaisesti.
Opinnaytetyon myota aloitettu kehitys jatkuu seuraavaan suunniteltuun valitavoitteeseen
lean -mallin mukaisesti.

Avainsanat Lean, viestinvalitys, kuljetus, kirjelahetykset, kustannussééasto
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The municipal economy and the operating environment of municipalities are undergoing
major changes. As the population is rapidly aging and the birth rate have dropped over the
past years, the cost savings have become more critical for municipalities.

In the field of messaging services, physical shipment of letters have been decreasing by
about 10 % per year. In addition to challenges with costs, customer satisfaction has emerged
as a challenge. Simultaneously, the cost of messaging services has risen significantly, more
than expected over the last five years. With the activities increasingly shifting to electronic
messaging services, previous policies do not serve the municipalities in a rational and eco-
nomical manner, as they did before, and thus needed re-assessment. These issues formed
the business challenge for the Thesis, which was commissioned by the Logistics department
of the City of Espoo.

The Thesis was done as Action research, and it started with the current state analysis. Re-
sults of the analysis soon pointed to the same issues that emerged from many different
business units in the City — (a) ease of use, (b) cost, and (c) customer satisfaction. These
findings informed the choice of theoretical sources for the Thesis. It was concluded that the
Lean model was the most appropriate theoretical basis. The elements of the theoretical
framework focused on cost-effectiveness, scale of service, and ease of use.

The Action research utilized various ways of investigating and making changes. The study
was based on conducting interviews, discussions, and analysis of internal documents. The
researcher also conducted the customer satisfaction survey which was analyzed with both,
the City's own stakeholders and the service provider.

As the Action research progressed, changes were made to the way letter items were sent,
as well as to the postal delivery and pickup cycle. These measures were intended to simplify
and facilitate (a) the use of services. Next, (b) cost savings of the postal service package
were changed. In contrast, (c) customer satisfaction did not improve as planned. As the
other significant results of the Thesis, the postal and printing staff embraced the upcoming
changes, the City's intranet pages announced the change, and the news regularly appeared.
In addition, personalized guidance was provided to those who wished it. Also, the goals of
sustainable development were set in line with the Espoo story. Development work, started
by this Thesis, will continue to the next planned milestones also beyond the Thesis scope,
using the methods of the lean model defined in the Thesis.

Keywords Lean, Messaging, Transport, Correspondence, Cost savings
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1 Johdanto

Markkinoiden vapautuessa ja lainsaadanndn muuttuessa yhé enenevassa maarin salli-
vammaksi ovat monien toimijoiden monopoliasemat poistuneet. Monopoliasemassa ole-
vien palvelujen osalta neuvottelut, niin hintojen kuin palvelujen sisallén, ovat monesti
haastavia, ellei jopa mahdottomia. Yritykset, joilla on tai on ollut kyseinen monopoli-
asema markkinoilla, voivat vedota toimintamalleissaan mm. laissa maariteltyihin paatok-

siin ja tasapuolisen kohtelun vaateeseen.

Opinnaytety6 keskittyy Espoon kaupungin kayttadmiin Posti Oyj:n tuottamien viestinvali-
tyspalvelujen hankintaan ja kayttdon, jotka olivat pitkddn monopoliasemassa tai sen kal-
taisessa tilassa. Kehittamistehtavan tavoitteena on tutkia muuttunutta viestinvalityspal-
velujen markkinatilannetta, paivittd& kaupunkikonsernin palvelujen tarve, samalla uudis-
taa Espoon kaupungin toimintatavan pohjaksi lean —mallin huomioiva toimintatapa. Sa-
malla kartoitetaan toimittajavaihtoehtoja sekd seuraavassa kehitysvaiheessa kilpailute-

taan palveluntuottajat, jonka myo6ta ajanmukaistetaan palvelusopimus.

Haasteena on ollut jatkuva yksikkdkustannusten nousu, tarpeettoman laaja palveluvali-
koima ja ikdantynyt sopimus, jossa ei ole huomioitu vaikuttamismahdollisuuksia, mikali

palvelu ei toimi sovitulla tavalla tai palvelu ylittda tavoitetason.

"Kauan ennen Euroopan talousyhteison perustamista jdsenvaltiot olivat myonténeet yri-
tyksille erityisoikeuksia postipalveluiden, rautatieliikenteen tai séhkon tuotannon ja jake-
lun aloilla. Monopoliasemassa olevat yritykset ovat myos usein toimineet yhteysverkkoja
tarvitseville aloille kuten esimerkiksi likenne-, energia- ja televiestintaaloilla. Julkista val-
taa on tarvittu naiden yhteiskunnan kannalta keskeisten toimintojen valttamattémien in-

vestointien tekemiseen.” (Ojala & Heinanen 2009, 48.)

"Maaraava markkina-asema tai sen saavuttaminen ei ole sellaisenaan
kiellettyd, mutta maaraavan markkina-aseman vaarinkayttd on. Kiellon
taustalla on ajatus siita, etta toimiva kilpailu pitdd muun muassa hinnat
kurissa ja tuotteet laadukkaampina, ja néain edistaa kuluttajien etua.

Vaarinkaytt6a voi olla erityisesti kohtuuttomien osto- tai myyntihintojen tai
muiden kohtuuttomien kauppaehtojen maaradminen seka tuotannon,
markkinoiden tai teknisen kehityksen rajoittaminen kuluttajien vahingoksi.
Samoin vaarinkayttoa on, ettd yritys harrastaa syrjintaa siten, ettéa se esi-
merkiksi soveltaa erilaisia ehtoja eri kauppakumppanien samankaltaisiin
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suorituksiin. M&araavan markkina-aseman vaarinkayton toteamisessa ei
ole olennaista menettelyn muoto vaan sen lopputulos.” (Minilex, n.d.)

EU:n my6téa ovat markkinat muuttuneet ja kilpailu pyritty vapauttamaan monilla eri osa-
alueilla. Yhtena paakohteena ovat olleet aiemmin julkisen sektorin hoitamat ja monopo-
liasemassa olleet palvelut, kuten postipalvelut, tele- ja energiamarkkinat seka liikenne-

sektorit.

Markkinoiden vapauttamisessa voidaan erottaa kolme osa-aluetta:

e erityis- tai yksinoikeuksien poistaminen
e uuden sdantelyjarjestelman voimaansaattaminen
e valvontaviranomaisen asettaminen.

"Euroopan unionista tehdyssa sopimuksessa tunnustetaan sellaisten julkisten palvelujen
tarjoamisen térkeys, joita markkinat eivat yksinaan voi tarjota.

Peruspalvelun (vesihuolto-, sdhko-, terveys- ja postipalvelujen ym.) on oltava kaikkien
kaytettavisséa kohtuu hintaan. Edella mainittujen palvelujen saatavuuden turvaaminen on
keskeista EU:ssa.” (Ojala ym. 2009, 69).

Kirjan julkaisemisen jalkeen on postipalvelujen osalta lakia kevennetty ja uusien palve-

luntuottajien markkinoille tuloa helpotettu.

Traficom valvoo postilain noudattamista ja huolehtii perustason kirje- ja pakettipalvelui-
den eli postin yleispalvelun saatavuudesta nimeamalla tarvittaessa yhden tai useamman
yrityksen tarjoamaan kirje- tai postipakettipalveluita. Traficom valvoo ja méarittelee, pos-
titoimintaa koskevia sédéadoksia ja niiden perusteella se edellyttda kirjelahetysten osalta,
ettd Viestintavirastolle tehddan ilmoitus toiminnasta (Traficom, 2019.). Postitoimintail-
moitus on tehtadva kirjelahetyksia koskevan postitoiminnan harjoittamisesta ennen toi-

minnan aloittamista. Toiminnan harjoittamisesta peritdan vuosittainen valvontamaksu.

2 Kohdeorganisaation esittely

Espoon kaupunki on yksi paakaupunkiseudun kolmesta kaupungista ja maamme
toiseksi suurin. Asukkaita Espoon kaupungissa on noin 282 000 ja tyontekijoitd kaupun-
gilla on noin 14 300. Toisin kuin monet muut kaupungit, joilla on paikannettavissa oleva

keskusta, Espoo koostuu viidestéd kaupunkikeskuksesta. (Espoon kaupunki, 2018.)
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Espoon kaupungin ylimp&na paattavana elimenéa on kunnallisvaaleissa valittava kaupun-
ginvaltuusto. Kaupungin hallintoa johtaa kaupunginhallitus, jonka nimittaa kaupunginval-
tuusto. Espoossa on kaytdssa kaupunginjohtaja -malli. Viime vuosina keskustelua kayty
siitd, etta pitaisikd Espoon kaupungin siirtyd pois kaupunginjohtaja -mallista

pormestari -malliin. (Espoon kaupunki, 2018.)

Espoon kaupunkikonsernin strategia on maaritelty Espoo-tarinassa vuodesta 2013 lah-
tien. Strategiaperusta siséltdd myaos vision, arvot ja toimintaperiaatteet seké nakokulmit-
tain paamaaréat ja valtuustokauden tavoitteet. Tarinan muotoon kirjoitettuna Espoon toi-

minta ja yhteinen suunta on helppo hahmottaa.

Espoo-tarina tehdaan valtuustokausittain eli neljaksi vuodeksi kerrallaan. Tarvittaessa
siihen tehdaan muutoksia ja tarkennuksia tapahtuvien tai tapahtuneiden muutosten pe-
rusteella. Espoo-tarinan valmistelussa pyritddn huomioimaan niin kuntalaiset, tydnteki-
jat, yhteistyékumppanit, yritykset kuin luottamushenkil6t tekemalla erilaisia kyselyita.

Kiteytettynd Espoo-tarinan voi kuvata:

"Espoo-tarina on yhteinen suunnitelmamme, miten paras mahdollinen Espoon tu-
levaisuus rakennetaan. Espoo-tarina kertoo misté olemme tulossa, mihin olemme
menossa ja miten sinne paastaan. Se kertoo espoolaisista arvoista, asenteista,
toimintakulttuurista ja yhteisista tavoitteista. Espoo-tarinasta konkretisoidaan stra-
tegiaperusta, joka siséltda vision, arvot ja toimintaperiaatteet seka osa-alueittain

paamaarat ja valtuustokauden tavoitteet.” (Espoon kaupunki, 2018.)

Espoon kaupungin hankinnat ovat padasiassa keskitetty Konsernihallintoon kuuluvan
Hallinto ja kehittamisyksikén alle kuuluvaan Hankintakeskukseen. Espoon kaupungin or-

ganisaatio on kuvattu kuviossa 1.
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ESP00  Konsernihallinto

Kaupunginjohtaja
LUP

Talous Elinkeino § Kehitys, sisaiset palvelut ja hallinto
Konserniohjaus ja Strategia Viestinta
Ruokapalvelut tyollisyys | Palvelukehitys Hala

Toimitusketju- Tietohallinto Asiointi

palvelut Hankintakeskus

Logistiikka

Kuvio 1. Espoon kaupungin konsernihallinto (Espoon kaupunki, 2019)

Hankintakeskuksessa tydskentelee noin 36 henkilod. Asiantuntijatiimi, jonka vetajana
on tiimipaallikkd, koostuu erityisasiantuntijoista ja hankintasuunnittelijoista. Tiimin vas-
tuulla on hankintojen valmistelu ja kilpailuttaminen. Toimialap&allikét toimivat hankinnan
ja toimialojen yhteyshenkil6ind. Heidan tehtdvanaan on kerata tietoa toimialojen tulevista
tarpeista, aikatauluttaa hankintojen valmistelu seka aloittaa yksittaisten hankintojen val-
mistelu. Sopimus- ja toimittajahallinta hakee viela muotoaan. Hankintakeskus kilpailuttaa
vuodessa noin 100-140 hankintaa riippuen niiden kokoluokasta.

Espoon kaupungin hankintojen kokonaiskuvan on tarkoitus antaa kaupungin johdolle
ajantasainen kuva hankintojen kokonaistilanteesta. Hankinnan kokonaiskuva kootaan
nelja kertaa vuodessa. Espoon kaupungin hankintakeskuksen organisaatio on kuvattu

kuviossa 2.
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Kuvio 2. Hankintakeskuksen organisaatio 2019 (Espoon kaupunki, 2019)

Espoon kaupungin hankinnat koostuvat toimialojen itse kilpailuttamista hankinnoista
sekd pienhankinnoista, suorahankinnoista, sidoshankintayksikkbaseman perusteella
tehtavista hankinnoista seka Hankintakeskuksen keskitetysti kilpailuttamista hankin-

noista.

Kaupungin ostot tehdaan kilpailutettavien sopimusten, suorahankintojen tai pienkilpailu-
tusten perusteella tehtyjen tilausten kautta. Kaupungin hankintaohje ja pienhankintojen
menettelytapaohjeistus seké osto-ohje maarittavat ne tavat, joilla hankinnat ja ostot kay-

tannossa tehdaan.

Espoon kaupungin hankintakeskuksen rakennetta ja toimintoja on kehitetty voimakkaasti

vuoden 2018 aikana niin omin kuin ulkopuolisin resurssein. Uusi toimintamalli otettiin
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kayttoon vuoden 2019 alusta. Sen tavoitteena on tuottaa entistd laadukkaampia han-
kintapalveluja, selkiyttdéa prosesseja ja toimenkuvia sekd nopeuttaa prosessien lapime-
noaikoja. Espoon kaupungin hankintakeskuksen toimintaprosessit, joihin viitataan han-
kintakeskuksen organisaatio kuviossa 2, on kuvattu kuviossa 3.

ESES°  Hankintojen toimintaprosessit

Hankintaprosessit

Sopimuksesta
Ostoon

Kysyntakuvasta

Tarpeesta Tyomaarayksesta Kilpailutuksesta

Tarpeeseen

Tyomaaraykseen (1)
(0)

kilpailutukseen (2) Sopimukseen (3) @)

Sopimushallinnan prosessit

Reklamaatio (5a)
Soplmuksan Toimittajahallinta (5d vai 6)
Uusi kehittamisalue

hallinta Sopimusmuutos (5b)

(S)

Option kayttoonotto (Sc)

Kuvio 3.  Hankintojen toimintaprosessit (Espoon kaupunki, 2019)
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Espoon kaupungin hankintojen kehityspolku on kuvattu kuviossa 4.

Eseo.  Mista tulet — Mi t
ESBO ISta et — viinne nene
‘Kokomnvam
hankintatoimi,
in
.Valwthvws. vastaaminen
tiedolia johtaminen, Hankinnan
bes! practise elinkaaren halinta
. Yhteistyd
Tavoitteelisuus,
telstyd. Parempla tuloksia
Konkreettisia tuloksia
Kompetenssit
Hankintojen vaimistelun Toimintamalli v.2.0
laadun parannus Hankintojen vaikuttavuus
Pervasiat Toimialayhteistydon Ratkaisukeskeisyys Hankinnan
Kuntoon kéynnistiminen Hankinnan tominnanohjausjarjestel
Hankinnan toiminnanohjaus- | Asiantuntjuus ja sen ma
jiresteimén johtaminen Sopimusseuranta
vaatimusmaarittely Meneteimdohjee! Toimittajahallinta
Tavoittesllisuus ja Hankintaneuvonta Toimittajayhtelstyon
Tianneanalyysi loppurapontit Hankinnan koulutus sopmusalkainen
Tomintamallin mésritys | Alustava kokonaiskuva Hankinnan toiminnan- kehittaminen
Perusasiat kuntoon hankinnoista ohjausjarjesteima Hankintojen strateginen
Prosessien ja Verkottuminen kotimaassa Kilpailutuksin suunnittelu
dokumenttipohjien Kapasiteetin ja Verkottuminen ulkomailie, Muuttuviin haasteisiin
médritys kompetenssien nosto Hankintojen kokonaiskuva = vastaaminen
Hankintakeskuksen Ssstot Tiecolia johtaminen Johtajuus

prosessien vakiointi
)

2016

Hankintaohje

2017

(rikastettu ostodats)
|

2018

valtakunnalisella tasolla

2019

Kuvio 4. Hankintatoimen kehityspolku (Espoon kaupunki, Hankintakeskus, 2019)

3 Monopoliasema, yksin- ja erityisoikeudet

Monille yhteiskunnan aiemmin tarkeimmiksi koetuille toiminnoille annettiin erityisasema
jo ennen Euroopan talousyhteisdn perustamista jasenvaltioiden toimesta. Tallaisia aloja
olivat esimerkiksi postipalveluiden, rautatielikenteen tai sahkon tuotannon ja jakelun
aloilla toimineet yritykset. Monopoliasemassa olevat yritykset ovat myds usein toimineet
yhteysverkkoja tarvitseville aloille kuten esimerkiksi liikenne-, energia- ja televiestinta-
aloilla. Julkista valtaa on tarvittu naiden yhteiskunnan kannalta keskeisten toimintojen
valttamattomien investointien tekemiseen. (Ojala ym. 2009, 48.)

Turun Sanomissa olleen Outi Jurkkolan (Turun Sanomat, 24.10. 2006.) monopoli ei aina
ole haitallinen -artikkelin mukaan taydellisesti kilpailuilla markkinoilla ei yksittaisella yri-

tyksella ole markkinavoimaa, vaan hinta on ikdan kuin annettu osatekijd, jonka maaraa

ﬂ7 Metropolia
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kysynnan ja tarjonnan valinen suhde. Naissd olosuhteissa yksittdinen yritys voi tehda
paatoksen pelkastaan omalta osaltaan. Sen sijaan monopolitilanteessa toimiva yritys voi
paattdd markkinahinnasta. Kartelli on ikdan kuin keinotekoisesti luotu monopolin kaltai-
nen tilanne, joka on kielletty useiden maiden lainsdddannéssa. Laillinen monopoli on
silloin, kun valtio on mydntanyt patentin tietylla alueella toimimiseen. Tama voi koskea

tietynlaisen valmistusmenetelman kayttamista.

3.1 Markkinoiden vapauttaminen

Markkinoiden vapauttaminen ja ns. monopolien purkaminen ovat nousseet viime aikoi-
na pinnalle niin hyvassa kuin pahassa. Purkamisen kannalla ovat markkinavoimat ja séi-
lyttdmisen kannalla ne tahot, jotka pelkaavat markkinavoimien kayttavan tilannetta hai-
kailemattdmasti hyvékseen, jolloin jopa kansallinen maaraamisoikeus ja strategisten toi-

mintojen toimintakyky voivat vaarantua. Tasté esimerkkina voi mainita huoltovarmuuden.

Esimerkkina jo toteutuneesta osa-alueesta, jossa markkinavoimat ovat kayttdneet mark-
kinoiden sdatelemattomyyttd hyvakseen, kdy sahkodverkkojen siirtotoimintojen omistuk-
sen siirtyminen yksityiselle sektorille. TAsta muutoksesta on jalkeenpdin keskusteltu hy-
vinkin varikkdaseen sévyyn, jonka yhteydessa on tuotu esille muun muassa jo aiemmin

mainittu huoltovarmuus.

"Hienosaatoa oleellisempaa on kuitenkin se, mitéa ajattelemme luonnollisen mo-
nopolin yksityisomistuksesta. Itse olen entista vakuuttuneempi, etta silloin kun
luonnolliseen monopoliin ei fyysisista syista voi kohdistua toimivaa kilpailua, toi-
minta olisi parasta pitaa valtion omistuksessa. Talla en tarkoita Fortumia, joka toi-
misi valtion 51 prosentin omistuksesta huolimatta osakeyhtidlain vastaisesti, jos
se ei pyrkisi vain ja ainoastaan maksimoimaan voittoa. Siirtomaksun korotus olisi
ollut nyt suunnilleen sama, vaikka Fortum olisi vuonna 2013 pakotettu pitAmaan
verkkonsa. Verkkoliiketoiminnan verojen minimointi ulkomaille maksettavilla kor-
komaksuilla oli sekin kdyttssa jo Fortumin aikana. Sen sijaan voi hyvin kysya,
olisiko valtion pitéanyt tuolloin lunastaa verkkoyhtitsta toinenkin puolikas ja siirtda
Fortumin verkot valtion kokonaan omistamaan yhtioon.” (Uusi Suomi, sisdminis-
teri Kai Mykkénen, 2016.)

EU:n my6ta markkinat ovat muuttuneet ja kilpailu pyritty vapauttamaan monilla eri osa-
alueilla. Yhtena paakohteena ovat olleet aiemmin julkisen sektorin hoitamat ja monopo-
liasemassa olleet palvelut, kuten postipalvelut, tele- ja energiamarkkinat seka liikenne-

sektorit.
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Markkinoiden vapauttamisessa voidaan erottaa kolme osa-aluetta:

e erityis- tai yksinoikeuksien poistaminen
e uuden sdantelyjarjestelman voimaansaattaminen
e valvontaviranomaisen asettaminen.

Ojalan ja Heindsen (2009, 69.) mukaan Euroopan unionissa tehdyssd sopimuksessa
tunnustetaan niiden julkisten palvelujen tarjoamisen tarkeys, joita markkinat eivéat yksi-
naan pysty tarjoamaan. Peruspalvelujen, sellaisten kuin vesihuolto-, séhko-, terveys- ja
postipalvelut, on oltava kaikkien kayttgjien saavutettavissa kohtuullisella hinnalla. Naiden

edella mainittujen palvelujen olemassaolon turvaaminen on keskeisella sijalla EU:ssa.

Suomessa postinjakelun monopoliasema on purettu jo useita vuosia sitten. Jakelumark-
kinoiden haasteellisuus, joka johtuu muun muassa digitalisaation yleistymisesta ja
maantieteellisesté rakenteesta, on kuitenkin johtanut siihen, etta kilpailijoita on tullut ja-
kelumarkkinoille hitaasti. Nykyisin jakeluyhti6itd on noin 16, jotka toimivat joko alueelli-
sesti tai koko maan osalla. Uusi haastava tilanne on tullut esiin sen myoéta, kun jakelu-
markkinoilla operoi useampi yritys. Virheellisesti jaetuista l&hetyksista lahes poikkeuk-
setta palautteen on saanut Posti Oyj. Tamé& on aiheuttanut haasteita niin Posti Oyj:lle

kuin alkuperéiselle lahettdjélle Iahetysten kierrellessda monessa eri organisaatioissa.

Ojalan ja Heindsen kirjan julkaisemisen jalkeen on postipalvelujen osalta lakia keven-

netty ja uusien yritysten markkinoille paasya helpotettu.

3.2 Posti Group Oyj

Valtioneuvoston kanslian julkaisun mukaan "yhtion toimialana on konsernin emoyhtiéné
hoitaa konserniin kuuluvien posti- ja viestinvalitystoimintaa, palvelu- ja informaatiologis-
tiikkatoimintaa, maksuliikenne- ja luottolaitostoimintaa, kiinteistéliiketoimintaa ja muuta
naihin liittyvaa tai niita tukevaa liiketoimintaa harjoittavien tytaryhtididensa keskitetysti
hoidettavat tehtavéat, kuten konsernihallinto, ohjaus ja valvonta. Yhti6 voi myds itse har-
joittaa edelld mainittuihin toimintoihin liittyv&a tai niita tukevaa liiketoimintaa.” (Valtioneu-

voston kanslia, n.d.)
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Nykyisin kirjelahetysten osalta postitoiminta edellyttaa ilmoitusta Liikenne- ja viestintavi-
rastolle. Postitoiminta ilmoitus on tehtava kirjelahetyksia koskevan postitoiminnan har-
joittamisesta ennen toiminnan aloittamista. Toiminnan harjoittamisesta peritddn vuosit-

tainen valvontamaksu. (Viestintavirasto, postitoiminta. Paivitetty 21.06.2018.)

4 Tutkimusongelma, kehittamistehtavan paamaara ja vaiheistus

Espoon kaupungilla on ollut k&ytossaan jo vuodesta 2004 Posti Oyj:n viestinvalityspal-
velujen kokonaisratkaisu, joka koostuu l&dhetysten lahettamis-, vastaanottamis- ja kulje-
tuspalveluista. Tutkimusongelmina ovat Espoon kaupungin kayttdméan viestinvalityspal-
velukokonaisuuden kustannus- ja palvelutasojen haasteet seké palvelusisaltdjen paivit-
tdminen nykyiseen ja osittain tulevaan palvelutarpeeseen. Palvelukokonaisuus on alun
perin kehitetty ja sen ensimmainen versio otettu kaytt6on 2000 -luvun alkupuolella. Edel-
lisen kerran suurempi muutos toimintamalliin tehtiin jo v.2009. Taman jalkeen tehdyt
muutokset ovat olleet Iahinna pienehkojen yksityiskohtien hiomisia toimintaympériston ja

tarpeiden muuttuessa.

Toimintakent&n vuoksi uuden vaihtoehtoisen palveluntuottajan 16ytdminen on ollut haas-
teellista. Rajatussa palvelutarjoomassa vaihtoehtoisia palveluntuottajia on ollut saatavilla
jo jonkin aikaa. Etenkin julkisen sektorin palveluntarvitsijoiden toimintakentan laajuus on
aiheuttanut sen, ettd vaihtoehtoisen palveluntuottajan I6ytaminen, joka pystyisi tuotta-

maan kaikki valttamattomat palvelut, on ollut haasteellista.

Espoon kaupungin kaytdssa olevien viestinvalityspalvelujen palvelutaso, muun muassa
kulkunopeus ja jakopaivien maaré, on laskenut viimeisten viiden vuoden aikana noin
20 %. Erityisesti tama on ilmentynyt kuntalaispostituksissa kaytettavien palvelujen koh-
dalla. Aiemman viiden jakelupdivan sijaan nykyisin jakelu tapahtuu neljana paivana vii-
kossa. Samalla kustannukset ovat vastavuoroisesti nousseet palvelusta riippuen kes-

kim&arin 3 -12 % per vuosi.

Palvelutason muutos on tullut palveluntuottajalta annettuna asiana, jonka valtiohallin-
non omistajaohjaus on hyvaksynyt. Hintojen tarkistus on ollut taysin palveluntuottajan

maadrittelemaa, eika siitd ole pystytty neuvottelemaan vuosittaisissa tapaamisissa.
Haastavaan tilanteeseen ovat vaikuttaneet muun muassa seuraavat asiat:

e nykyinen sopimus on jo yli kymmenen vuoden takaa ja ajalta, jolloin palvelun-
tuottajan toimintakulttuuri oli erilainen ja valtiovallan taholta eri tavalla maaritelty
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e sopimus on laadittu palveluntuottajan toimesta ja ndkdkulmasta. Taman takia
toimitusehdot ovat maaritelty palvelutuottajan kannalta edullisesti

e palvelumuutokset ovat tulleet 1&hes aina palveluntuottajan aloitteesta ja esitta-
mina

e palveluntuottajalla ei ole ollut varteenotettavia kilpailijoita paédkaupunkiseudulla
niin, etta Espoon kaupunki olisi voinut kilpailuttaa tarvitsemiaan palveluita

e kaupungin rakenteessa tapahtuu muutaman vuoden sisalla merkittavia raken-
teellisia muutoksia, jonka takia nykyinen toimintamalli ei tallaisenaan palvele.

4.1 KehittAmishankkeen paamaara

Toimintatutkimuksen kautta kehittamishankkeen tavoitteena on:

o tutkia kaupunkikonsernin muuttunut ja muuttuva palvelutarveymparisto

o mAAdrittaa toimintatavat ja palvelujen kaytdnlaajuus, jotka vastaavat taman pai-
van ja tulevia tarpeita

o tehdd markkinakartoituksia

o |0ytda mahdollinen vaihtoehtoinen palveluntuottaja tai saada aikaan nykyisen
palveluntuottajan kanssa sopimus, joka ottaa huomioon hankintalain lisaksi niin
taloudelliset kuin toiminnalliset tekijat.

Toimintatutkimuksessa kaytetd&n soveltuvin osin lean -ajattelumallia. Palvelukokonai-
suutta tutkitaan siltd pohjalta, ettd kirjelahetysten lahetystoiminnoista poistetaan turhat
tyovaiheet ja kustannuksia aiheuttavat pieni kayttovolyymiset palvelut joko lopetetaan
kokonaan tai yhdistetddn muihin palveluihin. Kuljetuspalveluissa huomioidaan muuttunut
tarve sekd Espoo tarinan mukainen kestavakehitys l&hetysten jakelu- ja noutosyklia

suunniteltaessa.

Palvelukokonaisuutta lahestytd&n uudella tavalla siten, etta kaupunkiorganisaation pal-
velujen kayttajat osallistetaan projektiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Talla
varmistetaan, ettd uusi toimintamalli ei aiheuttaisi muutosvastarintaa ja palvelisi mahdol-
lisimman hyvin loppukayttdjia. Tama liittyy mydhemmin esiin tulevaan teoreettisen viite-

kehyksen kohdissa 8.1. ja 8.2.1. mainittuun lean -mallin kahdeksanteen hukkaan.

Uudistusprosessin tuloksena tavoitellaan palveluiden selkiyttdmista, kustannussaastoja
ja hankintalain huomioivaa sopimusta liitteineen, joissa on méaaritelty muun muassa

seuraavat asiat:
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sopimuksen osapuolet

sopimuksen kohde ja tavoitteet
sopimuskausi

keskeiset sopimusehdot

laatutekijat

hinnoitteluperiaatteet
hinnantarkistuskriteerit
kilpailulainsdddannon noudattaminen
vaikuttavuus —>tyoéllistdminen
hankinnan vastuullisuus
sopimusseuranta

kannustinmalli (sanktiot ja bonukset)

seuranta ja raportointi

12

Edella mainituista kohdista vaikuttavuuteen ja keskeisiin sopimusehtoihin palataan sen

jalkeen, kun uusi toimintamalli on ollut kaytdssa erikseen méaritellyn ajan. Talla pyritaan

varmistamaan se, ettd uudessa sopimuksessa on osattu ottaa huomioon mahdollisim-

man hyvin erityyppiset seikat.

4.2 Toteuttamissuunnitelma

ABC-analyysi on paljon kaytetty menetelmd, jonka avulla tehdaan muun muassa han-

kintoihin liittyvia analyyseja niin volyymin, vaikuttavuuden kuin kustannusten suhteen.

Huuhkan (2017, 47 — 48) mukaan ABC-analyysi auttaa tunnistamaan mm. saman kaltai-

sesti toimivia toimittaja-, nimike-, tuote- tai palvelukokonaisuuksia. Analyysin avulla pys-

tytaan loytamaan mm. erilaisia painokertoimia eri rynhmittymille tai tekij6ille. Tulokset voi-

daan esittda kaaviona, johon on jaettu suhteellisten osuuksien mukaan luokat A, B, C.

Esimerkkiotos ABC -analyysista on esitetty kuviossa 5.
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Kuvio 5. ABC -analyysin mukaiset asiat vaikuttavuusjarjestyksessa (Huuhka, 2017)

Kehittamisprosessista luodaan etenemis- ja tavoitesuunnitelma, jotta saadaan tarkempi
kuva millaisesta prosessista, on kyse ja mita silla tavoitellaan. Sisaltd ja paatavoitteet
ovat paapiirteissaan seuraavat:

e tehdaan ABC- ja SWOT-analyysit

e tehdaan tarvekartoitus lean -malli huomioiden
¢ luodaan ohjaus- ja projektiorganisaatio

e tehdaan markkinakartoitus

e valitaan jatkossa kaytettavat palvelut

e saada laatu- ja kustannushyotyja

e solmitaan erikseen maaritellyn ajan jalkeen palveluntuottajan kanssa ajanmu-
kainen sopimus

= sjsaltdd bonus-/sanktio -mallin

= ottaa huomioon toiminnan vaikuttavuuden, ts. maarittdd mm. tyollista-
misvelvollisuuden

e sovitaan jarjestelmallinen tapa seurannalle ja jatkokehittamiselle.

Kuntakenttd on suuren muutoksen kynnyksella (mm. sote -uudistus) ja erityisesti talou-
teen liittyvat tekijat aiheuttavat haasteita. Etenkin kasvukunnissa infrastruktuurin raken-
taminen aiheuttaa paljon kustannuksia ja toisaalta esimerkiksi Espoon kaupungin koh-
dalla teknologiatuotantoon perustunut verotulopohja on vahentynyt, eika vaihtelevan ta-

loustilanteen vuoksi korvaavia verotulolahteitd ole syntynyt riittdvissa maarin. Taméan
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vuoksi paaasiallisesti taloudelliset seikat maarittavéat prosessien suunnan ja mahdollisen

aloittamisen.

Toimintatutkimuksessa kasiteltava palvelukokonaisuus vaikuttaa kaikkiin kaupunkikon-
sernin toimialoihin, yksikdihin, liikelaitoksiin sek& sdatitihin. Téméan takia lean -malli on
tarkeéssa roolissa kehitysprosessissa. Kustannusrakenteeseen voidaan vaikuttaa hyo-
dyntamalla lean -mallin oppeja, joiden mukaisella toimintojen uudelleen suunnittelulla ja
toteutuksella kyetddn saamaan mittavammat taloudelliset ja toiminnalliset hyddyt kuin

pelkastdan esimerkiksi yksikkdhintojen kilpailuttamisella.

4.3 Nykytilakartoitus, kustannus- ja laatumuutos

Hyva toimittajamarkkinoiden tuntemus ja omien tarpeiden peilaaminen niit vasten ovat
keskeisia taitoja myos julkisella sektorilla, jotta julkisuusvaatimuksen ja tasapuolisuus-
periaatteen noudattaminen tarjouspyynndssa ei johtaisi jarjettdmiin tilanteisiin tarjousten

vastaanottamisen jalkeen.

llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan organisaation voimavarojen hyédyntaminen on
puutteellista, ja usein se johtuu organisaation sisaisista rajoista seka niiden tiukasta nou-
dattamisesta. Tasta kaytetaan myds termia siiloutuminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 81.)

Kehittdmisprosessin alkuvaiheessa tehd&én nykytilan tarkka kartoitus ja laaditaan ABC-
ja SWOT-analyysit. Tarkeda on selvittda kustannusten ja volyymien kehitys noin neljan
vuoden ajalta ja samalla tarkastella palvelutason muutokset kdyttssa olevien palvelujen
osalta. Talla haetaan sita, etta nykytilasta saadaan riittavasti faktoja vakuuttamaan paat-
tavat tahot kehitysprosessin tarpeellisuudesta. Alkuvaiheessa hankitaan euro- ja volyy-
miseurantaraportit vuodesta 2014 lahtien sek& vuosittaiset hinnanmuutosesitykset. Nai-

den aineistojen perusteella tehddén laskennalliset vertailut.

4.4 Ohjaus- ja projektiryhman kokoonpano

Osallistavan ja innostavan itse arvioinnin avulla luodaan edellytykset kehittdmisen hy-
valle kaynnistymiselle. Itsearvioinnilla saadaan nopeasti selville, mitd on kehitettava,
mista organisaatiossa ollaan samaa tai eri mieltd ja mihin ihmiset ovat jo valmiiksi sitou-
tuneita. (Tuominen? 2010, 13.)

metropolia.fi [ﬂMetropolia



15

Hankkeen ollessa vaikutuksiltaan mittava ja koko kaupunkikonsernin kattava, viedaan

sitd eteenpéin Espoon kaupungin projektitydohjeiden mukaisesti.

Ensimmaisen vaiheen tulosten perusteella maaritetdaan kehittAmishankkeen ohjausryh-
man kokoonpano. Ohjausryhmaan kuuluvat: Espoo logistiikan johtaja (pj, opinndytetydn
valvoja), Espoon tilaustoimitusratkaisujen palvelupaallikkd, joka vastaa muun muassa
kaupungin sisaisesta verkkokaupasta varastotoiminnot mukaan lukien, posti- ja paina-
tuspalvelujen palvelup&allikkd sekad Logistiikan kuljetuspaallikkd (opinnadytetyon tekija,
siht.). Opinnaytetyon tekijd hyvaksyttdd ohjausryhmalla kehityshankkeen linjaukset si-

sallosta, aikataulusta seka tulevasta toteuttamisesta.

Opinnaytetyon tekija on vastuussa kehityshankkeen etenemisesta ja valmistumisesta.

Prosessille laaditaan aikataulu ja prosessin suunnitelmalle ja toteuttamiselle haetaan lo-
pullinen paatos vastuulliselta liiketoiminnalta, joka talla hetkella on hallinto- ja kehittdmis-
palvelut (sis. Espoo logistiikan). Opinnaytetytn tekija raportoi ohjausryhmalle, joka vuo-
rostaan raportoi tarvittavilta osin Espoon kaupungin hallinto- ja kehittamispalvelujen joh-
dolle. N&in saadaan kaikki tahot sitoutettua prosessin lopulliseen lapivientiin ja huoleh-

dittua aikataulun pitavyydesta.

45 Tarvekartoitus

Kolmannessa vaiheessa tehdaan toimialakohtainen tarvekartoitus, jossa otetaan huomi-
oon muun muassa lain edellyttdmat vaatimukset palveluilta kuten valitusajat, [&hetysten
vastaanottohetken ja vastaanottajan todentaminen. Tarvekartoituksen jalkeen tehd&éan
lean -pohjainen palvelujen ja kayttbominaisuuksien méaarittely. Talla poistetaan muun
muassa turhat palveluronsyt, jolloin saadaan palvelujen kaytto tuotteistettua seka kes-
kittamisella taloudelliset ja toiminnalliset volyymihyodyt. Liséksi palvelujenkayton hal-

linta, tiedottaminen ja palvelujen kayttbopastus helpottuvat.

4.6 Haastattelu- ja lomaketutkimus

Neljdnnessa vaiheessa opinndytetytn tekijd tekee haastattelu- ja lomaketutkimuksen
niin Espoon kaupungin omille palvelujen kayttajille kuin 11 muun kaupunkiorganisaation
tai niihin verrattavien organisaation viestinvalityspalveluista sekéa kuljetuspalveluista vas-

taavalle henkilolle.
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Tutkimuksissa kartoitetaan Espoon kaupungin omien yksikdiden osalta palvelujen kay-
ton laajuus, palvelutasovaatimukset, asiakastyytyvaisyys seka kuljetuspalvelujen osalta
nouto- ja jakelukuljetusten syklin tarve. Taman jalkeen analysoidaan viestinvalityspalve-
lujen kayttd, niiden helppous, merkitys kaupungin organisaatiolle ja palveluntuottajan toi-

minta laadun seka kustannusten suhteen.

Muiden tutkimukseen osallistuvien kaupunkien osalta selvitetddn palvelujen kayton mo-
nipuolisuus, palveluihin kaytetyt kustannukset, tyytyvaisyys palveluihin ja palveluntuot-
tajan hinnoitteluun seka hinnanmuutoshallintaan. Samassa yhteydesséa suoritetaan

benchmarking -vertailu toimijoiden kesken.

Ulkopuolisten organisaatioiden haastattelu- ja kyselytutkimuksen kysymykset ovat:

e vastaajaorganisaation palvelujen kayton painotus (abc-analyysi)

e vastaajaorganisaation kannalta tarkeimmat ominaisuudet keskeisissa palve-
luissa:

= economy- ja prioritykirje
= vastaanottajan ja vastaanottohetken todentaminen
= toimitusnopeus

e hinnan suhde saatuun palveluun
o vaikutusmahdollisuus hintaneuvotteluissa
e palvelun laatu:

= toimitusnopeus
= virheettomyys

kuljetuspalvelun kdyntimaaratarve

4.7 Markkinakartoitus

Markkinakartoitus suoritetaan Espoon kaupungin hankintakeskuksen ohjeistuksen mu-
kaisesti aloitettaessa mahdollinen kilpailutukseen valmistautuminen. Markkinakartoituk-
sella paivitetddn markkinoiden taman hetkinen tilanne, tarjonta seka tulevaisuuden na-
kymat. Markkinoilta valitaan hankintaan liittyvid potentiaalisia palveluntuottajia sopivaksi
katsottu mé&ara. Hankinnan kohteesta ja luonteesta riippuen noin 3 — 10 kpl. Markkina-
kartoitus pyritdan tekemaan ennalta sovituin tapaamisin. Niihin valmistellaan yhtendinen
agenda ja selvitetdan potentiaalisten palveluntuottajien taustat. Kaikkien tapaamisiin

osallistuvien potentiaalisien palveluntuottajien osalta varataan aina sama kaytettava aika
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ja kaydaan lapi saman kaavan mukaan ennakolta laaditut kysymykset. Agendan ulko-
puolelta tulleet asiat kirjataan ylos. Mikali markkinakartoitustapaamisissa jonkun poten-
tiaalisen palveluntuottajan taholta tulee esille asioita, joita ei ole osattu ennakoida ja ne
muuttavat k&sitystd hankittavasta palvelusta, kysytddn muiden osallistujien kantaa asi-
aan sahkopostilla, puhelimella tai jarjestetdaan uusi tapaamiskierros. Talla pyritdan var-
mistamaan tasapuolinen ja syrjimaton menettely sekd asian merkityksellisyys kaupun-
gille. Samalla yritetd&n selvittdéd mahdollinen uusi lahestymistapa hankittavan palvelun
suhteen, joka mahdollisesti lisisi arvoa kaupungin kayttajille. Markkinakartoitukset eivat

suinkaan aina tarkoita tavaran tai palvelun kilpailuttamista.

5 Kehittamistyon lahtotilanne ja tehtavan maarittely

Loydamme analyysien ja keskustelujen kautta yhteisen ymmarryksen haasteellisesta ta-

voitetasosta. (Tuominen®2010,103).

Espoon kaupunkikonserni kayttéa paasaantoisesti Posti Oy:n tuottamia fyysisié viestin-
valityspalveluja: yrityspostinumero-, kirje- seka sisaisten ettd ulkoisten lahetysten nouto-
ja jakelupalveluja. Lahtevien fyysisten kirjeldhetysten nykyinen vuosivolyymi on noin

410 000 kappaletta ja saapuvien noin 700 000 kappaletta.

Fyysisten lahtevien kirjelahetysten maaré on hieman vaihdellut vuosittain. 2000 -luvun
alkuvuosiin verrattua on fyysisten kirjeiden mé&ara laskenut tdh&n paivdan mennessa
noin 400 000 kappaleella. Vuoden 2019 seurantatietojen perusteella voidaan todeta, etta

volyymin kehitys on asettunut pysyvasti laskevaksi.

Tassa kehittamistydsséa on lahtokohtatilanteeksi valittu vuoden 2017 tunnusluvut. Koko-
naisuudessa esitetdén tunnuslukuja viiden vuoden ajalta, jotta opinnaytety6hon tutus-
tuva saa paremman kasityksen toimintaympariston kehityksestd. Espoon kaupungin ja
Posti Oyj:n valisista sopimusteknisistd syistd kustannuksia ja niihin liittyvid muutoksia

kasitellaan padosin prosentteina.

Ennakoitu kirjevolyymin lasku on noin 8 — 10 % vuodessa. Fyysisten lahtevien kirjelahe-
tysten volyymin vahenemisen hidasteena on lahinna tdman hetkiset idkkaat kaupunkilai-
set, joilla ei ole tarvittavia laitteita, osaamista tai jotka eivat jostakin muusta syyta pysty

asioimaan sahkdisesti. Lahetysten vuosivolyymikehitys on esitetty kuviossa 6.
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Kuvio 6. Fyysisten kirjelahetysten volyymikehitys

Yksikkdhinnan muodostumiseen vaikuttaa myds lahetyksen paino. Yksikkdhinta kohoaa
painon lisdantymisen myota. Tarkasteluajanjaksona yksikképaino on laskenut 0,047 ki-
losta 0,011 kiloon eli muutos on ollut selvasti laskeva. Yksikkbpainon muutos johtuu
muun muassa kirjeliikenteen digitalisoitumisesta. Yh& enenevassa maarin pystytédan asi-
ointi hoitamaan sahkoisesti, jolloin aikaisemmin fyysisesti |ahetetyt varsinaiset ja lii-
teasiakirjat voidaan toimittaa niin asiakkaalle kuin asiakkaalta kaupungille sahkoisia pal-
veluja kayttéaen. Kirjelahetysten yksikképainon kehitys on esitetty kuviossa 7.
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Fyysisen kirjelahetyksen yksikkopainon kehitys
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Kuvio 7. Fyysisten kirjelahetysten yksikk6painon muutos

Prosentuaalinen yksikkokustannuksen muutos on ollut viiden vuoden aikana keskimaa-
rin noin 36 %. Tama siitd huolimatta, ettd seka kirjelahetysten yksikkopaino ja palvelu-
taso ovat laskeneet.

Tilaajalla ei ole ollut juurikaan mahdollisuuksia vaikuttaa vuosittaisissa hintaneuvotte-
luissa hinnantarkistusten suuruuteen. Tahan on vaikuttanut se, ettei markkinoilla ole ollut
kilpailijaa, joka olisi pystynyt tarjoamaan riittavan tasokasta ja kattavaa palvelua. Nain
ollen nykyinen palveluntuottaja on ollut kilpailemattomassa roolissa. NAma esitetyt seikat

tukevat opinnaytetyon viemista eteenpain.

Kirjelahetysten keskimaarainen yksikkdhinnan muutos viiden vuoden ajalta on esitetty
kuviossa 8.
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Kirjelahetysten yksikkéhinnan muutos
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Kuvio 8. Fyysisten kirjelahetysten yksikk6hinnan muutos kaikkien palvelujen osalta (Espoon
kaupunki / Posti Oyj, 2014 — 2018)

Espoon kaupungin kayttamien viestinvalityspalvelujen kirjel&hetysten palvelutaso kau-
punkiorganisaation ulkopuolisten lahetysten osalta on laskenut viimeisten viiden vuoden
aikana noin 30 % samalla kun kustannusten yksikkdveloitukset ovat nousseet palvelusta
riippuen noin 3 -12 % per vuosi. Toisaalta digitaalisten viestinvalityspalvelujen kayton

lisaantyminen vahentaa fyysisten palvelujen kayttda noin 10 % per vuosi.

Haastavaksi kirjepalvelujen toteutuksen tekee se, ettd kaupunkikonserniin kuuluu hyvin
eri tyyppisia ja kokoisia kayttajayksikdita. Taman takia palvelujen kayton tulee olla yksin-

kertaista, helppoa ohjeistaa ja soveltua niin pienille kuin suuremmillekin yksikdille.

Kehittamisprosessin yksityiskohdista sovitaan Espoon kaupungin logistiikan kanssa,

joka omistaa Posti Oyj:n kanssa solmitut sopimukset.
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5.1 Palvelujen kaytto

Viestinvalityspalveluihin kuuluvien kirjepalvelujen kaytosta tehtiin suunnitelmien mukai-
sesti ABC-analyysi seké volyymien ettd kustannusten osalta. Téalla saatiin selville eri pal-

velujen painoarvo.

Fyysisten lahtevien kirjepalvelujen hinnoittelussa kaytettiin padasiassa neljan palvelun

osalta kolmea hinnoittelutapaa:

1. Posti Oy:n séhkoisella jarjestelmalla lahettaminen, priority- ja economy -kuoret
2. Posti Oy:n sahkoisella jarjestelmalla l1ahetetyt kirjatut kirjelahetykset

3. Posti Oy:n sahkoisella jarjestelmalla l1ahetetyt saantitodistuslahetykset

4. Posti Oy:n iPost -palvelu. Tama rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

Opinnaytetydhon mukaan otettavien hinnoittelutapojen yhteenlasketut vuosivolyymit si-
joittuivat noin 410 000 — 500 000 kappaleen valille. Kokonaisuuden pienempia palve-
luosia olivat kirjatut- ja saantitodistuslahetykset. Nama otettiin mukaan niiden vaikutta-
vuuden takia. Nailla lahetysmuodoilla toimitetaan sellaiset asiakirjat, joihin liittyy muun

muassa valitusoikeus.
Sahkoinen iPost -palvelu jatetaan tassa vaiheessa ulkopuolelle, koska se liittyy kaupun-
gilla eri viestinvalityspalvelukokonaisuuden piiriin ja n&in ollen sen tarkastelu sek& mah-

dollinen kilpailuttaminen ovat erillinen prosessi.

Kirjelahetysten volyyminen jakauma on esitetty kuviossa 9.
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Kirjelahetysten yhteenlasketut volyymit 2014-2017
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Kuvio 9. Opinnaytety6hon sisaltyvien viestinvélityspalvelujen volyymit (Espoon kaupunki, 2017)

Kehittamishankkeeseen otetaan viestinvalityskokonaisuudesta mukaan myds posti- ja
pientavaraldhetysten jakelu- ja noutopalvelut. Edella mainitut ostopalveluina hankittavat
kuljetukset kattavat paivittaiset kaupunkikonsernin yksikdiden saapuvien posti- ja pien-
tavaraldhetysten jakelut ja lahtevien lahetysten noudot. Palvelut ovat kdytdssa jokaisena
arkitydpaivana ympari vuoden.

Kustannukset jakautuvat kirje- ja kuljetuspalvelujen kesken suhteessa 45% vs. 55 %.
Vaikka palvelut ovat toisistaan poikkeavat, niin ne ovat myds osaksi toisistaan riippuvai-
sia kokonaispalvelun toimivuuden suhteen. Ohjeistuksen laatiminen molempien palvelu-
jen suhteen on hyvin samankaltaista ja suoraviivaista. Kustannusten jakautuminen pal-

veluittain esitetaan kuviossa 10.
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Palvelujen kustannusjakauma prosentteina vuosilta 2014-2017
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Kuvio 10. Opinnaytety6hon sisaltyvien palvelujen kustannusten jakauma (Posti 2014 - 2017)

5.2 Asiakaskyselyiden suorittaminen

Seka oman organisaation tahtotilan etté vertailutiedon selvittdmiseksi tehtiin kyselytutki-
mus, joka kasitti oman organisaation toimintayksikot, liikelaitoksen, kuntayhtymén seka

yhdeksan vastaavanlaista kaupunki- ja kaksi terveydenhuolto-organisaatiota.

Kyselyn onnistumisen varmistamiseksi, opinnaytetyon tekija oli etukateen henkilékohtai-
sesti yhteydessa kaikkiin kyselyyn osallistuviin Espoon kaupungin ulkopuolisiin organi-
saatioihin. Opinnaytetyon tekija avasi kyselyn tarkoituksen, kertoi lyhyesti siséllosta ja
kysyi halukkuutta osallistua kyselyyn.

Toisessa vaiheessa kyselytutkimus suunnattiin Espoon kaupungin omaan organisaa-
tioon kuuluville palvelujen kayttajayksikoille. Tutkimus koostui kayttajayksikdiden tapaa-
misista ja sdhkopostikyselysta.

5.2.1 Asiakastyytyvaisyyskysely Espoon kaupungin ulkopuolisille organisaatioille
Ensimmaisessa vaiheessa lahettiin kysely Espoon kaupungin ulkopuolisille vastaavan-

laisille kunta-alan organisaatiolle, jotka edustivat kyseessa olevien palvelujen ostojen

suhteen samaa suuruus luokkaa Espoon kaupungin kanssa.
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Organisaatioiden tyontekijamaarat vaihtelivat 32 tyontekijasta 38542 tyontekijaan. Pal-
velujen kaytto ei ole suoraan verrannollinen kyselyyn vastanneen organisaation kokoon,
silla on organisaatioita, jotka hankkivat mm. viestinvalitys- ja kuljetuspalvelut toisten or-
ganisaatioiden kautta. Nain ollen palveluntuottajaorganisaatiossa on vain valttdmaton
henkilokunta hankintapalvelujen tuottamiseen. Itse palvelujen kayttajaorganisaatiossa

voi olla tyontekijoitd monikertainen maara.

Kysely tehtiin s&hkoisella Surveypal -toimintamallilla viikoilla 11 - 13 vuonna 2019.

Asiakastyytyvaisyydessa kysyttiin vastaajien tyytyvaisyyttd alla oleviin asioihin arvoste-

luasteikon ollessa 1 - 5, 1 huono ja 5 erittain hyva:
e asiakassuhteen hoito
o tyytyvaisyys palveluihin
¢ hinta-laatusuhde
e hintaneuvottelut
o vaikutusmahdollisuudet palveluihin
o vaikutusmahdollisuudet hintoihin

5.2.2 Sahkdopostitutkimus, oma organisaatio

Toisessa vaiheessa kyselytutkimus suunnattiin oman organisaation toimialoille, liikelai-
tokselle ja kuntayhtymalle. Kysely lahetettiin sdhkdpostilla postiasioiden kayttaja-/ yh-
teyshenkiléille. Kysely painottui kaytdssa olevien kirjelahetysmuotojen tarpeellisuuteen
ja erityisesti niin kaupungin sisaisten kuin ulkoisten lahetysten nouto- ja vientikuljetus-
kertojen maaraan. Suurimpien toimialojen osalta jarjestettiin tapaaminen, jossa kasitel-
tiin etenkin l&hetysten nouto- ja vientikuljetuskertojen maaria. Talla pyrittiin selvittdmaan

eri palvelumuotojen todellinen tarve. Tutkimus tehtiin viikoilla 13 - 15 vuonna 2019.

5.2.3 Kyselytulosten yhteenveto

Kyselytutkimukset antoivat hyvin pohjatietoa ja tulokset olivat saman kaltaiset. Kyselyt
vahvistivat kasitysta tutkimustyon jatkamisen tarpeellisuudesta. Haasteena molempien
tutkimusten osalta oli vastausprosenttien saaminen riittavalle tasolle, vaikka vastaanot-
tajat suhtautuivat etukateistiedusteluissa kyselyyn erittdin positiivisesti ja lupautuivat

vastaamaan siihen.
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5.2.4 Asiakastyytyvaisyyskysely Espoon kaupungin ulkopuoliset organisaatiot

Espoon kaupungin ulkopuolisen kyselyn vastausprosentiksi saatiin loppujen lopuksi

63,6%, joka on hyva tulos.

e Asiakassuhteen hoito

Asiakassuhteen hoito koettiin tyydyttavaksi ja sen saama keskiarvo arvosana oli 3.
Vapaisiin kommentteihin peilaten asiakassuhteen hoito arvioitiin paremmaksi kuin

esim. palvelulupaukseen paéaseminen.

e Tyytyvaisyys palveluihin

Tyytyvaisyys palveluihin vahvisti kasitysta, joka on muodostunut julkisen median
kautta. Eritoten lahetysten perille toimittamisessa ilmenee viivastyksia, jotka voivat
aiheuttaa tyytymattomyyden lisdksi myos taloudellisia menetyksid. Tama varsinkin
l&hetysten kohdalla, joihin liittyy paatoksia ja sitd myotd esimerkiksi maaréaikaan
tehtava valitusoikeus tai esimerkiksi opiskelupaikan vastaanottaminen. Keskiarvo oli
2,5.

e Hinta-laatusuhde

Arvosanat rahalle saatavasta vastineesta vaihtelivat eniten. Heikoin arvosana oli 2

ja paras 4. Keskiarvo oli 3,1.

e Hintaneuvottelut

Kustannuksiin liittyva asiakassuhteen hoito sai huonoimmat arvosanat keskiarvon ol-
lessa 1,6. Kaikissa palautteissa tuotiin esiin se, ettd hintamuutokset ilmoitettiin pal-
veluntuottajan toimesta siten, ettei niissé ollut mitdan neuvoteltavaa. T&méa koski eri-
tyisesti viestinvalityspalvelujen hintamuutoksia. Liséksi koettiin, etteivat muutokset
perustuneet mihinkddn kolmannen osapuolen yllapitamaan indeksiin tai muuhun

vastaavaan.

e Vaikutusmahdollisuudet palveluihin

Vaikutusmahdollisuudet palvelujen siséltéon koettiin keskimé&araista heikommaksi
keskiarvon ollessa 2,4. Vapaissa kommenteissa tuli ilmi, ettd muun muassa palvelu-
muutokset tehd&an asiakkaiden ndkemyksia ja toiveita huomioimatta. Vapaista kom-

menteista olisi voinut vetaa johtopaatoksena vielakin alhaisemman keskiarvon.
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¢ Vaikutusmahdollisuudet hintoihin

Vaikutusmahdollisuudet palvelujen hinnoitteluun arvioitiin 1,8 arvoiseksi, joka on sel-
vasti alle keskiarvon 2,4. Peruspalvelujen hinnoittelussa ei nahty juurikaan vaikutta-
mismahdollisuuksia. Kustannusten vahentadmiseen nahtiin [&hinna kaksi mahdolli-

suutta:

= kayton vahentaminen
= palvelun korvaaminen toisella aiempaa edullisemmalla.

Aina ei naita keinoja kuitenkaan pystyta kayttamaan, jolloin vaikutusmahdollisuuksia
hintoihin ei ole.

Espoon ulkopuolisten organisaatioiden asiakastyytyvaisyyskyselyn arvostelu on esi-
tetty kuviossa 11.

Asiakastyytyvaisyys Espoon ulkopuoliset organisaatiot
1,8

3,0

2,5

3,1
» Asiakastyytyvaisyys Espoon kaupungin ulkopuoliset organisaatiot
= Asiakassuhteen hoito
= Tyytyvaisyys palveluihin
Hinta-laatusuhde
= Hintaneuvottelut
= Vaikutusmahdollisuudet palveluihin

s Vaikutusmahdollisuudet hintoihin

Kuvio 11. Ulkopuolisten organisaatioiden asiakastyytyvaisyys.

Nykyinen suuntaus hoitaa viestintd yha enemman digitaalisesti véhentaa fyysisten kirje-
lahetysten tarvetta ja néin ollen myos itse lahetysten aiheuttamat fyysiseen ty6hon sitou-
tuneet kustannukset vahenevat. Tdma suuntaus vaikuttaa my6s organisaatioiden kulje-

tuksiin ja kuljetussykliin.
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Haastattelu- ja lomaketutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tekijat olivat Iahinna vas-
taajien henkilokohtaiset kokemukset ja tutkimuksen suoritusajankohta. Eritoten seuraa-

vissa kohdissa arvioijien henkilokohtainen mielipide voi vaikuttaa annettuun arvosanaan:

asiakassuhteen hoito

tyytyvaissyys palveluihin

vaikutusmahdollisuudet palveluihin

vaikutusmahdollisuudet hintoihin

Edella mainituissa kohdissa vastaajan omakohtainen kokemus voi varittda annettua ar-
viointia. Siihen voi liittya myds henkildiden valinen kemia. Mahdollisten ylilyéntien mini-
moimiseksi, kaytiin lomakekyselyssa olleita kysymyksia lapi samassa yhteydessé, kun

puhelimitse kysyttiin halukkuutta osallistua kyselyyn.

Annettuja vapaita kommentteja ja lomakekyselyn tuloksia verrattiin ulkopuolisten osal-
listujien kesken sekd Espoon kaupungilta saatuihin omiin kokemuksiin. Tulokset olivat
hyvin l&ahelld toisiaan, eiké varsinaisia henkilékemiaristiriitojen vaikutuksia tullut esiin.
Lopputuloksena voidaan todeta, etté kyselyn tulokset ovat hyvin relevantteja ja antavat

totuudenmukaisen kuvan.

5.2.5 Sahkopostitutkimus, oma organisaatio

Kirjelahetysten lahettdmisessa nousi pinnalle itse prosessin helppous ja se, etta lahetys-
tapa tayttaa erilaiset toimitusnopeus- ja lain maarittelemat vaateet. Tallaisia ovat muun
muassa mahdollisuus todentaa l&hetyksen toimitusaika vastaanottajalle ja lahetyksen
vastaanottajan todentaminen. Kirjeldhetysten lahettamistapojen suosikeiksi nousivat
valmiiksi maksetut economy- ja priority -kirjekuoret seka lahettdmisohjelman kautta la-
hetettavat kirjatut- ja saantitodistuskirjeet. Téllaisella kirjelahetysten palveluvalikoimalla
pystytddn kattamaan kaupungilta postitettavien kirjeldhetysten tarve. Kyselysséa ei ky-

sytty sahkoisten lahetysmuotojen tarpeesta.

Lahetysten nouto- ja vientikuljetuksista kysyttdessa haluttiin selvittdd nouto- ja vientiker-
tojen todellinen tarve toimipisteissa. Kyselyn tuloksena saatiin seuraavat kayntimaaralu-

vut: kaksi kertaa viikossa 474 kayntipistettd ja viisi kertaa viikossa 127 kayntipistetta.
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Kysely osoittaa, ettéd nykyiseen toimintamalliin verrattuna vain noin 21,1%:lla toimipis-
teista on tarve viisi paivaiselle kayntisyklille. Tarpeettomia kaynteja on siis 78,9 %. Kah-

den ja viiden kayntikerran méérien suhde on esitetty kuviossa 12.

Kuljetusten osalla on selvimmin yhteys lean -mallin seitseméanteen hukkaan, turhaan tyo-
hon seké Carrreira ja Trudellin (2006, 22-29) mainitsemaan ylituotantoon toisin sanoen
sovellettuna ylipalveluun. Viime vuosina lahetysvolyymien vahentyessa ja digitalisaation
lisdantyessa on kuljetussykli ollut suurimmalla osalla vastaanottajia tarpeettoman tihea.
Toimintamuutoksella on selke& vaikutus kustannuksiin ja erityisesti Espoo tarinan kes-
tavaa kehitystd painottaviin arvoihin. Tulevassa kuljetuspalvelujen jarjestamismallissa
tullaan painottamaan ymparistdystavallisia lahetysten toimitusmuotoja, jolloin ymparist6-

arvot korostuvat entisestaan.

Kayntimaarien prosenttijakauma

21,1%

78,9%

m Kayntimaara S kertaa/viikko Kayntimaara 2 kertaa/viikko

Kuvio 12. Kahden ja viiden kayntikerran osuus kokonaisuudesta

Omalle organisaatiolle kohdistetun kyselyn luotettavuuden haasteena oli saada vastaajia
aidosti ajattelemaan toimintaa todellisen tarpeen mukaan eiké vanhan tottumuksen pe-
rusteella. Luotettavan tuloksen saamiseksi oltiin yhteydessa toimialojen yhteyshenkilGi-
hin ja selvennettiin kyselyn tarkoitusta seka tuotiin seurantatilastojen numeroarvot tie-
doksi, kuten lahtevien ja saapuvien lahetysten maarien kehitys viimeisten viiden vuoden

aikana.
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Kuudennessa vaiheessa tehtiin yhteenveto edella mainittujen kohtien tuloksista, tarkis-

tettin SWOT -analyysi ja alustavat kannattavuuslaskelmat, huomioitiin ja tarkennettiin

kayttajien erityistarpeet ja valmisteltiin tarjouspyyntda varten hankinnan kohteen palve-

lukuvaus. Palvelujen kilpailutus siirrettiin tdssa vaiheessa seuraavaan kehitysvaihee-

seen.

SWOT -analyysin keskeisimpid tutkittavia asioita ovat:

9.

ajanmukainen sopimus

sanktio-, bonus -malli

saatavien tarjousten maara/vahyys
seurantamalli

uudet toimintamallit
kilpailuasetelma

joustavuus

kustannussaastot

toimittajan vaihdoksesta aiheutuneet alkuvaiheen ongelmat

10. mahdollisen uuden toimittajan kyky vastata volyymimuutoksiin.

Alustavan tutkimuksen mukaan edell& mainitut asiat sijoittuivat SWOT-kaavioon seuraa-

vasti, kuvio 13.

9]

ajanmukainen sopimus .
sanktio-bonus —malli
seurantamalli

uudet toimintamallit .
kilpailuasetelma

joustavuus .
kustannussaastot

Kuvio 13. Uuden toimintamallin SWOT -kaavio

saatavien tarjousten maara/vahyys

toimittajan vaihdoksen aiheutuneet alkuvaiheen
ongelmat

mahdollisen uuden toimittajan kyky vastata
volyymimuutoksiin

Ry

metropolia.fi

ﬂ7 Metropolia



30

Mikali opinnaytetydhon olisi liittynyt palvelujen kilpailutus, olisi haastavimmaksi kohdaksi
noussut heikkoudet eli olisiko tarjouspyyntdon saatu riittavasti ja riittavan tasokkaita tar-

jouksia.

Itse operatiivisen toiminnan kannalta tarkeimpia kohtia ovat:

e ajanmukainen sopimus

e uudet toimintamallit

o mahdollisen uuden toimittajan kyky vastata volyymimuutoksiin
e sanktiobonus -malli

Naisté neljasta kohdasta riippuu paljolti se, miten arkipaiva sujuu kaupungin eri toimipis-

teissa.

Uudesta sopimuksesta lahdetddn neuvottelemaan vasta, kun uudesta toimintamallista
on kertynyt kokemuksia noin 6-8 kuukauden ajalta. T&alldin osataan paremmin ottaa huo-

mioon toiminnassa esiin tulleita arkipaivan kannalta tarkeité asioita.

6 Tutkimusmenetelmat

Kehittdmistyon alkuvaiheessa kaytetaan tarpeen méaarittelyssa apuna ABC-analyysia.

"ABC -analyysi on yksinkertainen menetelma4, jolla yrityksen hankinnat voidaan luokitella
ja asettaa tarkeysjarjestykseen niiden taloudellisen merkityksen mukaan. ABC-analyysi
pohjautuu Pareton 20/80 -saantdon, jonka mukaan 80 prosenttia seurauksista johtuu 20
prosentista syistad.” (Huuhka 2017, 47.)

Kehittdmistehtdvan maarittelyn ja kehittdmisprosessin tavoitteen selvittyd, on térkeaa

perehtya kaytettaviin menetelmiin.

Tutkimusmenetelméat voidaan jakaa kahteen: maarélliset ja laadulliset menetelmét. Tyy-
pillinen maarallinen menetelma on lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu,
jossa kysytddn samoja asioita samassa muodossa isolta joukolta vastaajia. Maarallisia
menetelmia kaytettdessa tutkija ei vaikuta tutkimuksen kohteeseen, han on selvasti eril-
laan eik& usein edes kohtaa tutkittavia. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabili-

teetin (mittauksen luotettavuus) ja validiteetin (mittarin tarkkuus) avulla.
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"Tavallisimpia laadullisia menetelmi&a ovat teema-, avoin ja ryhmahaastattelu seka osal-
listuva havainnointi. Tutkimusprosessin tarkka kuvaus ja tulkintojen perustelut ovat hyvin
oleellisia, koska niiden avulla tutkimuksen lukija voi tehda johtopdatoksia tutkimuksen
luotettavuudesta. Tulosten luotettavuutta voidaan lisata kayttdmalla triangulaatiota el

tutkimalla ilmidita useista eri nakokulmista.” (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2014, 104.)

Kehittdmisprosessissa on tarke&a selvittad ja tutkia tulevaisuuteen pohjautuen se palve-
lutaso, jolla voidaan parhaiten toteuttaa palvelu jatkossa niin toimivuuden kuin kustan-
nusten osalta. Tassé kohden kehittamista otetaan mukaan lean -ajattelu. Siina keskity-
taén erilaisten tarpeettomien ja tuottamattomien toimintojen poistamiseen. Lean -mallilla
pyritd&n parantamaan seuraavia osatekijoita: asiakastyytyvaisyys, laatu, kustannuste-

hokkuus ja lapimenoaika.

Ennen kehitysvaihetta prosessit ovat yleensa: liian monimutkaisia, hitaita ja niissé on
liian monta vaihetta. Lisaksi ne ovat herkkié laatuvirheille ja hairidille, kustannustehotto-

mia ja reagoivat hitaasti asiakkaiden tarpeisiin.

Kehittdmisvaiheen jalkeen prosessit ovat: yksinkertaisempia, vihemman vaiheita ja no-
peampia, laadukkaampia ja hairiottomampid, kustannustehokkaampia seké reagoivat

nopeammin asiakkaiden tarpeisiin. (Tuominen! 2010, 13).

Espoon kaupungin viestinvalitys- ja kappaletavaroihin liittyvista logistiikkapalveluista tut-
kittavat osa-alueet muodostavat laskentatavasta riippuen noin 49 - 53 % osuuden. Edella
mainitut osa-alueet muodostavat noin 70 % kaikista paivittéin kaytetyista viestinvalitys-

ja logistiikkapalveluista.

7 Tutkimuskysymykset

Hahmotellusta ongelmasta muodostetaan tutkimuskysymys(-et), jo(i)ta ilman toiminta-
tutkimusta ei pystytad tekemaan. Toimintatutkimukset kysymykset muuttuvat ja tarkentu-
vat prosessin edetessa tarvittavilta osin, jotta voidaan muodostaa riittdvan selked kasitys

tutkittavasta asiasta. (Kananen 2014, 44.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd markkinoilla toimivia vaihtoehtoisia palvelun-

tarjoajia, palvelutarjonnan kattavuutta sekd saada selville vaihtoehtoisten toimijoiden
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palveluiden kustannukset verrattuna nykyiseen palveluntuottajaan. Selvitysten perus-
teella etsitddn vastaukset opinnéytetyon tutkimuskysymyksiin ja niihin pohjautuen muo-

dostaa kasitys uudesta toimintamallista.

Ensisijaiset tutkimuskysymykset ovat:

e Miten vdhennamme kustannuksia?
e Miten parannamme asiakastyytyvaisyytta?

Tyo6n edistyessa voidaan tarvittaessa tarkentaa kysymyksia tai lisata avustavia kysymyk-

Sia.

8 Teoreettinen viitekehys

Toimintatutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi kaytetddn siind soveltuvin osin lean -

mallin mukaista toimintatapaa.

Viestinta- ja kuljetuspalvelujen asiakkaina ovat kaikki Espoon kaupunkikonserniin kuulu-
vat yksikot, liikelaitos ja koulutuskuntayhtymd. Kaikkien kayttajien tahtotilalle yhteista on
oikeanlainen palveluvalikoima, palvelujen kustannustehokkuus ja kdyton helppous. Kau-
punkiorganisaation rakenteen vuoksi palvelujen kayt6lta ja siihen liittyvalta ohjeistukselta
vaaditaan selkeyttéd ja yksinkertaisuutta. Nailla keinoin pyritdan hillitsem&éan kustannus-

rakenteen kasvamista ja parantamaan asiakastyytyvaisyytta.

Parhaiten lean -mallin pohjalta tehtavaén tarkasteluun sopi kuljetuspalvelujen osa-alue
toisin sanoen lahetysten nouto ja vienti Espoon kaupunkikonsernin toimipaikkoihin ja toi-

mipaikoista.

Talla hetkell&a Espoon kaupunki ostaa sisd- ja ulkopostilahetysten viennin ja noudon vii-
tend paivanéd viikossa jokaisen toimintayksikon osalle. Fyysisten lahetysten maara,
etenkin kirjeiden ja lehtien m&ara, on vahentynyt merkittavasti viimeisen viiden vuoden
aikana. Suoritetun seurannan mukaan suurimpaan osaan kaupungin toimintayksikoita ei
saavu lahetyksia laheskaan joka paiva. Samoin useimmat toimintayksikot eivat laheta

l&hetyksia kuin kerran pari vilkossa — aina ei edes kertaakaan viikossa.
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Toisena osa-alueena tutkitaan l&htevien kirjelahetysten [&hettdmiseen liittyvid toimintoja
ja tarvittavien erillisten palvelujen maaraa lean -mallin pohjalta. L&hettdmisen sahkdiset
palvelut ovat mahdollistaneet sen, etta fyysisille l&hetyksille ei ole tarvetta aiemmassa
maarin, vaan jo lainsaadantokin mahdollistaa muun muassa asiakirjojen toimittamisen

sahkoisessa muodossa.

Molempien palvelukokonaisuuksien osalta palvelujenkayttdjat arvostivat kustannuste-
hokkuutta, k&yton helppoutta seka luotettavuutta. Palvelujen keskittAmisella saavutetaan

seka kustannusten etté kaytettdvyyden osalta toimivuutta ja sdastoja.

8.1 Lean

Lean -malli ndhdaan asiakaslahtdisena prosessijohtamisen mallina. Se perustuu virtauk-
sen (exit rate) maksimointiin ja hukan (menetetty aika) poistamiseen. Lean -malli on toi-
minta- ja ajattelutapa, jossa virtausta ja jalostusarvon osuutta maksimoidaan poistamalla
hukkaa. Lean -malli esitetd&n yleensa hukan poistokeinona, eika valttamatta tiedosteta
sen perimmaisté tarkoitusta eli lapimenoajan lyhentamista. Lapimenoajan lyhentdminen
(nopeuden kasvattamisen) on yksi keskeisista paatavoitteista. Jos lapimenoaika ei no-

peudu, taloudellista parannusta ei todenndkoisesti saavuteta.

"Kéasitteend Lean ymmarretddn usein Toyotan menetelmana ja painvastoin. Lean
pitda sisdllaan lukuisia konsepteja, teorioita ja tydkaluja. Se liitetdan erilaisiin ty6-
kaluihin ja tekniikoihin kuten 5S, VSM, Kanban, jne. Naista yksittdisena keskeisena
tybkaluna on VSM (Value Stream Map), jota kaytetaan parannustarpeen konkreti-
soimiseen ja parannuskohteen tunnistamiseen.” (Sixsigma, n.d.)

Perttusen ym. (2018, 10) mukaan "lean-kehittdmisen avainperiaatteita on Pohjantéahti,
joka toimii kuten kompassi, osoittaen suunnan, jota kohti organisaation on kehitettdva
omaa toimintaansa. Pohjantéhti kuvaa tilaa, minka organisaation tulisi saavuttaa, ei mita
me voisimme saavuttaa. Lean -malliin perustuva kehittdminen on jatkuvaa ja kohti tay-

dellisyytta tavoittelevaa, ideaalista tilaa, johon ei valttAmatta koskaan paasta.”

Kajasteen ja Liukon mukaan lean -toiminnan ydin on n&htdvissa seuraavanlaisina osa-

tekijoina:

o toimimalla oikein saadaan aikaan kehitystéd meidan tavallisten tyotatekevien ih-
misten keskuudessa

e jokaisen pitaa tuntea kuuluvansa tiimiin
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e saadaan aikaan pysyvia kustannusrakenteen muutoksia jatkuvasti
e tehdaan tuhansia pienia ja muutamia suuria parannuksia
e “koneita ja rautaa kiusataan, ei ihmisia”. (Kajaste & Liukko 1994, 64.)

Lean -toimintamalli nékyy selkeasti tuotannon organisoinnissa seka jatkuvassa kehitys-
tydssa. Se on voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuurin ja henkiléston osallistumisen ke-
hityshankkeisiin. Lean -malliin siséltyy keskeisesti tinkimaton laatuajattelu, jossa teh-
daan kaikki mahdollinen tuotteen ja toiminnan laadun varmistamiseksi. (Kouri 2010, 6.)

Lean -mallin tarkoitusmaaritelmat on kuvattu kuviossa 14.

Leanin tarkoitus ON: Leanin tarkoitus El ole:

» Parantaa tyoskentelyolosuhteita * Toimia kustannustensaasts-
Antaa tyontekijoille mahdollisuus ohjelmana :

osallistua kehitystyohon * Hakea pienempaa riippuvuutta
Parantaa yrityksen kilpailukykya tyontekijoista
Tehda oikeita asioita! * Siirtya liukuhihnatyéhon

* Vahentaa tyon mielekkyytta

* Karsia kaikesta!

Kuvio 14. Leanin tarkoitus (Kouri 2010, 7)

Lean ei ole vain prosessien parantamista, vaan se kasittéa viisi osa-aluetta:

1. ajattelutapa, kulttuuri, oletukset
2. johtamisjarjestelma
prosessien parantaminen

kyvykkyyksien parantaminen

o > »

arvon tuottaminen asiakkaalle.

(Arter, Karna, n.d.)
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8.2 Leanin lait

Yleisesti eri maarityksissa tuodaan esiin erilaisia lakeja. Nain on myds lean -mallin yh-
teydessa. Seuraavassa lyhyt katsaus lean -malliin liittyvista laeista tai niiden kaltaisista

maaritelmista.

e Littlen laki

"Littlen laki vaikuttaa yksinkertaiselta, mutta sen ymmartaminen ja hyvaksyminen vie yl-
lattdvan paljon aikaa. Lain mukaan tehtavan kestoon asiakkaan nakokulmasta vaikutta-
vat seka kesken erdisten tdiden lukumaard ettd nopeus, joilla tehtdvid saadaan val-
miiksi.” (Torkkola, 2015, 186.)

Littlen laki (L=AW) on nimetty kehittdjdnsa John Littlen mukaan. L on kuvaa prosessissa
jonossa olevia yksikoita. A kuvaa jonon keskimaaraistd saapumisnopeutta maaratyssa

ajassa. W kuvaa keskimaaraisté jonotusaikaa.

Littlen lain avulla maaritetaan tietyn prosessin lapimenoaika. Tama saadaan yksikdiden

maara kerrottuna tietylla ajanjaksolla. (Torkkola 2015, 186-191.)

Littlen laki osoittaa, etta lapimenoaikaan vaikuttaa kaksi asiaa: keskeneréisten eli k&si-
teltavien virtausyksikdiden lukumaara ja jaksoaika. Jaksoajan pidentdminen pidentéa la-
pimenoaikaa. (Modig & Ahlstrém 2013, 36.)

e Kingmannin yhtalo

Kingmanin vuonna 1961 esittelema kaava auttaa ymmartamaan lapimenoajan muodos-
tumista. Kingmanin kaava kuvaa, kuinka paljon WIP:i& (Work in Process) kertyy proses-
sivaiheen eteen tilanteessa, missa kysynta ja lapimeno vaihtelevat Poisson -jakauman

mukaisesti. Kaava pohjautuu Markovin ketjuun. (Sixsigma, n.d.)

Lapimenoaika kasvaa, jos

1. keskimaarainen kasittelyaika kasvaa
2. vaihtelu kasvaa

3. resurssien kayttbaste kasvaa
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Kaava kuvaa vaikutuksista todelliseen tyhon kuluneesta ajasta, vaihtelusta ja kayttbas-
teesta. T&ma tarkoittaa, ettd sisdisten ja ulkoisten vaihtelujen takia valmistus hidastuu ja

lopullisen tuotteen valmistusaika voi merkittavasti pidentya. (Torkkola 2015, 191-194.)

e Pullonkaulateoria

Pullonkaulateorialla mallinnetaan systeemi ketjuksi, jossa sen osat ovat toisistaan riip-
puvaisia. Ketjusta voi l0ytya yksi heikko osa eli pullonkaula. Kun systeemin suoritusky-
kya parannetaan nimenomaan tasta kohdin, saadaan aikaiseksi parhaimmat tulokset.
Mikali pullonkaulaa vahvistetaan tarpeeksi, tulee jostakin muusta kohdasta uusi pullon-

kaula.

Lean -ajattelussa kehotetaan ottamaan kaikki tyontekijat parantamaan toimintaa. Tasta
seuraa, etta jos kaikki parantavat omaa ty6tdan yhta aikaa, vain yksi tiimi todellisuudessa
parantaa eli se, joka tytskentelee pullon kaulassa. Toiminnan kannalta on térkeinta pul-
lonkaulojen tunnistaminen mahdollisimman nopeasti ja niiden kohtien parantaminen.
(Torkkola 2015, 98-102.)

Pullonkauloja syntyy 1&hinna kahdesta syysta. Ensimmainen syy on se, etté prosessien
vaiheet pitdé tehda tietyssa jarjestyksessa. Toinen syy on, ettd prosessissa on vaihtelua.
(Modig ym. 2013, 39.)

o Gemba-lapikavely

Gemba-lapikavelylla tarkoitetaan paikan paalla tapahtuvaa havainnointia ja se tehdaan
asiakkaan nakokulmasta. Reitti kulkee koko organisaation lapi samassa arvojarjestyk-
sessda. Lapikavelyssa nahdaéan tiedon siirtyminen tiimien valilla ja suurimmat haasteet
asiakasnakokulmasta. (Torkkola 2015, 125.)

8.2.1 Kahdeksan hukkaa

Carrreira & Trudellin (2006, 22-29) mukaan hukat ovat sellaisia prosessin vaiheita, joista
ei ole hyoétya toimintoja tuottavalle yritykselle kuin sen asiakkaallekaan. Nailla toimin-
noilla ei saavuteta lisdarvoa, vaan ne ovat enemmankin luokiteltava haittatekijoiksi tai
ainakin kustannuksia tarpeettomasti lisdaviksi. Taman takia on tarkeaa, ettd kehittami-

sen ja oikeiden tydkalujen kautta kyseiset vaiheet ja tai toiminnot saadaan poistettua.
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Aikaisemmin esitettiin hukasta seitseman muotoa:

1. ylituotanto

n

varastot

odottaminen

oW

siirtymiset

o

virheet
6. uudelleen tekeminen
7. turhatyo

Sittemmin on maaritelty myds kahdeksas hukka, jota pidetaan jopa tarkeimpana kaikista.
Se koskee strategian epaonnistumista, kehitysprojektien hitautta ja muutosten tekemi-
sen vaikeutta. Syyna edella mainittuihin ongelmiin on, ettéa henkildstd on tottunut siihen,
etteivat ehdotetut asiat etene. Taman vuoksi henkildstd on passivoitunut ja lopulta peri-
aatteesta vastustaa ylemmilta tahoilta tulevia kehitysajatuksia. Eliminoimalla kahdeksas
hukka eli vakuuttamalla henkilosto siita, ettd heidan ideansa otetaan huomioon ja niilla
on toteutumisen mahdollisuus, alkaa henkiléstd huolehtimaan muiden seiseman hukan

poistumisesta. (Projektihuone, n.d.)

Kahdeksas hukka on:

8. henkildstén osaamisen hyddyntdmatta jattaminen

Kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus: tyontekijoilla on paras tieto tyévaiheiden ja me-

netelmien toiminnasta ja niiden kehittamisesta. (Kouri 2010,11.)

Kahdeksanteen hukkaan viitataan osaltaan myds llorannan ja Pajunen-Muhosen Kir-

jassa Hankintojen johtaminen.

" Yhté lailla hankintojen mahdollisuuksien hyddyntamisté hajauttava tekija on mon-
taa organisaatiota vaivaava siiloutuminen, eri funktioiden piiloutuminen omiin kop-
peroihinsa, ja sisdinen valtataistelu. Tuotekehitys tai markkinointi pitdd kunnia-
asianaan saada valita itse tuotteet, komponentit ja materiaalit uuteen tuotteeseen
tai lanseeraukseen, ja hankinnan tehtavaksi ja& neuvotella edulliset hinnat siind
vaiheessa kuin kaikki paattkset on tehty. YritAmme tassa kirjassa monin tavoin
osoittaa, etta tuossa vaiheessa ei ole juuri mitdén tehtévissa. Hankintaosaamista
ja toimittajamarkkinatuntemusta kannattaa hytdyntdd jo tuote- tai palveluidean
synnysté lahtien - silloin siitd saadaan maksimaalinen hyéty.” (lloranta ym. 2018,
85.)
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Perttusen ym. (2018,14) mukaan tuottavuutta saadaan parannettua erilaisten hukkien

tunnistamisella ja sen jalkeen niiden poistamisella.

Hukalla tarkoitetaan arvoa tuottamatonta ty6ta, joka voitaisiin valittomasti poistaa vahai-

silla investoinneilla vahentaméatta tuotteen tai palvelun arvoa. Hukkien jakamien kolmeen

paaryhmaan on esitetty kuviossa 15: ei arvoa tuottava tydé (MUDA), epéatasapainossa
oleva tyd (MURA) ja ylikuormittava tyo (MURI). (Perttunen ym. 2018, 14.)

Kuvio 15. Hukan kolme paaryhméa (Perttunen ym. 2018, 14)

Kehitystoimenpiteiden ja jatkuvan parantamisen tavoitteena on poistaa erilaisia hukkail-
mioita. (Kouri 2010,11).

Petterssonin ym. (2018, 164-165) mukaan edella mainittujen hukkien liséksi Lean -kirjal-
lisuudessa on esiintynyt myds toisenlaisia jaotteluita ja nimityksia. Palvelualoilla toimi-
vien hukkien lahteet voidaan jakaa esimerkiksi seuraaviin luokkiin, jotka tuovat esiin asia-
kasorientoituneen nakodkulman:

e myoOhéastymiset
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Liséksi viela neljantoista kohdan hukkalistaus:

toistot

tarpeettomat liikkeet
epaselva viestinta
virheellinen varasto
menetetyt mahdollisuudet

virheet palvelun siirrossa.

lajittelu ja etsiminen
tarpeeton mittaaminen
alikuorma

ylikuorma

vaara tarkeysjarjestys
hairiot

vaara taajuus

kaynnistys ja lopetus

erehdys, virhe tai riittamatén osaaminen

vaarinymmarrys tai kommunikaatio-ongelmat

osaoptimointi
odotus
tarpeeton lasnéolo

vaarat valinnat.

39

Toiminnan muuttamisen ja parantamisen suhteen ei hukan nimeamisella tai jaottelulla

ole valia. Toiminnon kannalta on tarkead, etta se pystyy havaitsemaan poikkeamia, jotta

maarittely hukan maarittely olisi riittavan yksityiskohtaista kehittamisen kannalta. Jotta

tama olisi mahdollista, on sen edellytyksené toimintojen standardisointi.

Carrreira ja Trudellin (2006, 22 - 29.) aineistosta Hukan osalta aiheena olevaan opinnay-

tetyohon on lahinna sovellettavissa seuraavat kohdat:

ylituotanto ja turha ty0, nama voisi yhdistaa ja ilmaista paremminkin termilla yli-

palvelu
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Perttusen ym. (2018, 14.) aineistosta voidaan soveltaen ottaa huomioon kaikki kolme
paaryhmaa:

1. eiarvoa tuottava tyo

2. epatasapainossa oleva tyo

3. ylikuormittava tyo

Peterssonin ym. (2018, 164) materiaalista voidaan ottaa huomioon epéselva viestinta ja
osaoptimointi.

Edella mainituista voi tehda yhteenvedon ja ottaa mukaan viela kahdeksannen hukan.
Nain opinnaytetython sovellettuna hukan analysointikohdiksi jaavét yhdistettyina

1. eiarvoa tuottava tyd = osaoptimointi

2. turhatyo + ylikuormittava tyo ja epatasapainossa oleva tyo = sovellettuna ylipal-
velu

3. henkildstén osaamisen hyddyntaminen, epaselva viestintd + gemba -lapikavely.

9 Tulosten mittaaminen

Kehittamisprosessin onnistumisen toteamiseksi on tarkeaé maaritella jo prosessin alku-

vaiheessa mittarit, joilla saatuja tuloksia mitataan.

Toiminnan huolellinen mittaaminen ja analysointi on viime kadessa ainut keino saada
tietoa suoriutumisesta yrityksen tarkeiksi katsomilla osa-alueilla. Mittarit voidaan ryhmi-
tella monin kriteerein tarpeen mukaan. Mittareina voivat olla mm. kustannusten, ajan,

laadun ja joustavuuden mittaaminen. (Huuhka 2017, 204-208.)

Tuomisen? (2010, 62, 64) mukaan "Leanilla ei ole arvoa, jos se ei nay myos taloudelli-

sissa tuloksissa. Kannattavuus on seuraus ei tavoite.”

Kehitysprosessin onnistumisen toteamiseksi kaytetdan seuraavia tutkimuskysymyksiin
litettyjd mittareita. Opinnaytetydn p&dpainopisteitd ovat kustannusten alentaminen ja
asiakastyytyvaisyyden lisaaminen. N&in ollen tulosten mittaaminen keskittyy paéasiassa

naihin kahteen.
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¢ Miten vdhennamme kustannuksia?

Paaasiallinen mittari kehitysprosessin onnistumisen todentamiseksi on kustannusten
seurantaraportit. Raportit sisdltédvat seuraavat osatekijit: euroa per transaktio, euroa per
kappale, kiloa per kappale ja kokonaisvuosikustannus. Jo heti uuden toimintamallin al-
kuvaiheessa voidaan tehda laskennallinen kustannusten laskenta vertaamalla uuden toi-
mintamallin tunnuslukuja entisen toimintamallin viimeiseen kuukausitoteutumaan. N&in
saadaan todennettua uuden ja vanhan toimintamallin eroavaisuus seka kehitysprojektin
onnistuminen eritoten kustannustasolla. Toiminnan vakiinnuttua seuranta toteutetaan

kvartaaleittain kumulatiivisesti ja kalenterivuosittain.

Mahdollisesti palveluja kayttavien ja osallistuvien yksikdiden tydhdn kayttdmissa aikaik-
kunoissa tapahtuvat muutokset ovat tdysin kaupungin sisaisia asioita. Niiden todentami-
nen on haasteellista, koska toimintayksikoissa ei ole erikseen osoitettu resursseja posti-
palvelujen hoitamiseksi, pois lukien Logistiikka. Toimintayksikoisséd hoidetaan postituk-
seen liittyvat tehtavat oman tyon ohessa. Nain ollen tyon vaikuttavuuden arviointi teh-

daan laskennallisesti kdyttden havaittuja keskiarvolukuja kustannusten osalta.

Espoon kaupungin oman seurannan liséksi seurantaan sitoutetaan kulloinenkin palve-

luntuottaja. Seuranta toimii osana toiminnan kehittamista ja suunnittelua.

e Miten parannamme asiakastyytyvaisyytta?

Asiakastyytyvaisyyden parantaminen otetaan vahvasti huomioon uutta toimintamallia
kehitettaessa. Asiakastyytyvaisyyden merkityksellisyys on noussut esille kaikissa kehi-
tysprosessiin liittyvissé kartoituksissa ja tapaamisissa. Erityisesti on painotettu sovittujen
asioiden toteutumista ja niiden noudattamista. Uudessa toimintamallissa palvelutasoa
lasketaan kuljetuspalvelujen osalta, ja talldin sovittujen asioiden pitéavyys korostuu en-

tista voimakkaammin.

Asiakastyytyvaisyyden mittarina kaytetdan asiakastyytyvaisyyskyselya. TAma toteute-
taan sahkoisena kyselynd Espoon kaupungin toimialoille. Kyselyssa pyydetaan arvioi-

maan seuraavia palveluun liittyvid asioita:

o Palveluhenkiloston ystavallisyys, osaaminen ja palveluhenkisyys

o Jakelun tasmallisyys/lahetysten saapuminen sovittuun aikaan
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e Jakelun tarkkuus/lahetysten jakelu oikeisiin osoitteisiin

o Palveluntuottajan kuljetusten palvelun laatu
= kuljetushenkiléston ammattitaito ja osaaminen
= kuljetushenkildston ystavallisyys ja palveluhenkisyys
= kuljetushenkildston ripeys ja tehokkuus

= minka yleisarvosanan annatte palveluntuottajan Espoon kaupungille
tuottamille palveluille

= lahetysten kunto kuljetusten jalkeen

Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten valmistuttua ne kayd&aan l&pi ensin ohjausryh-
massa, johon kuuluvat niin palveluntuottajan edustajat kuin Espoon kaupungin logistii-
kan vastuuhenkil6t. Ohjausryhméssa sovitaan tehtéavat muutokset ja niiden aikataulut.
Taman jalkeen tulokset kdyd&an lapi toimialojen edustajien kanssa ja kirjataan ylos mah-
dolliset toimintaan liittyvat huomiot ja muutostarpeet, joiden avulla pystytdan vaikutta-
maan asiakastyytyvaisyyteen. Samalla kaydaan lapi palveluntuottajalta saadut palaut-

teet Espoon kaupungin suuntaan.

Asiakastyytyvaisyyskyselyssa on omat osiot nouto- ja vientipalvelussa perusjakelulle ts.
postinjakajien tekemalle palvelulle ja autojakelulle ts. autokuljetuksille. Esimerkkina ky-

selyistd otamme vertailuvuoden 2017 ja nyt uusimman kyselyn vuodelta 2019.

Kyselysta lahetettiin séhkdpostitse sahkdisen palvelulinkki noin 240 pienelle toimipis-
teelle toisin sanoen niille, joiden nouto- ja vientipalvelun hoitaa Posti Oyj:n perusjakelu

ja noin 240 isolle toimipisteelle, joiden palvelun hoitaa Posti Oyj:n autokuljetukset.

Kyselyn tuloksia tarkasteltaessa huomattiin, ettd perusjakelu sai jonkin verran huonom-
man kokonaisarvosanan molemmilta tarkastelujaksoilta kuin autokuljetukset. Taméa se-
littyy erilaisella toimintakulttuurilla ja silla, ettd perusjakelulla yhdella tyontekijalla, postin-
jakajalla, on enemman kayntipisteita kuin autojakelun kuljettajalla. Lisaksi tyontekijéiden
vaihtuvuus perusjakelussa on huomattavasti suurempi kuin autokuljetuksissa. Edella
mainitut seikat huomioiden ero asiakastyytyvaisyydessa on kuitenkin viela hyvaksytta-

Vissa rajoissa.

Vertailuvuoden 2017 asiakastyytyvaisyyskyselyn kokonaisarvosana oli 3,84.
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Perusjakelun kokonaisarvosana oli 3,66. Huonoin arvosana tuli jakelun tasmallisyydesta,
3,23. Téhéan tulee suhtautua varauksella, silla perusjakelun osalta ei ole tarkkaa toimi-
tusaikaa maaritelty. Toisaalta palvelun osalta on toistuvasti tullut reklamaatioita siita, etta

kaikissa toimipisteissa ei ole kayty kaikkina tydpaivind. TAma selittda huonon arvosanan.

Autokuljetuksien kokonaisarvosana oli 4,02. Huonoimman arvosanan autokuljetukset
saivat kohdasta jakelun tarkkuus, 3,71. Taméa on kaikesta huolimatta hyva arvosana ky-

seisen palvelun kohdalla.

Vertailuvuoden 2019 kokonaisarvosana oli 3,78. Perusjakelun kokonaisarvosana oli
3,64. Huonoimman arvosanan sai vuoden 2017 tapaan jakelun tasmallisyys ollen 3,14.
Laskua vuoteen 2017 oli 0,09. Tama ei sin&nsa ollut yllatys, silla reklamaatioiden maara
on selvasti lisaantynyt. Vakavimmat palautteet koskivat sitd, etté toimipisteissa ei ollut

kayty useampaan paivaan.

Autokuljetuksien arvosana oli 3,93, joka oli hieman huonompi kuin vuoden 2017 arvo-
sana. Autokuljetusten huonoimman arvosanan sai postiasioista tiedottaminen, 3,60.
Vaikka kokonaisarvosanojen laskivat edelliseen kyselyyn nahden, on kuitenkin todettava
arvosanojen olevan viela hyvéalla tasolla. Asiakastyytyvaisyyden vertailu on esitetty kuvi-
ossa 16. Huolestuttavinta asiassa on se, etta kehitys palvelun laadun suhteen on las-
keva. Tama nakyy arkipéivan operatiivisessa toiminnassa huomattavasti selkeammin

kuin asiakastyytyvaisyyskysely antaa ymmartaa.
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Kuvio 16. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tulokset

Edelld mainitun kyselyn liséksi tehtiin kaupungin toimesta lahetysten lapimenoajan mit-
taus. Mittaukseen valittiin satunnaisotannalla Espoon kaupungin toimipisteista vastaan-
ottajia, joille lahetettiin eri palvelutason omaavia kirjelédhetyksia. Osassa lahetyksia oli
automaattinen lahetysten seuranta, joten lahetysten etenemista voitiin seurata palvelun-
tuottajan internet -pohjaisella palvelulla. Lahetyksista, joissa ei automaattista seuranta-
mahdollisuutta ollut, pyydettiin vastaanottajaa ilmoittamaan lahetyksen vastaanottamis-
paivamaara. Mittarin yksikkona oli kulkunopeus vuorokausissa pois lukien mahdollinen
mittausajalle sijoittuva viikonloppu.

Kirjeiden kulkunopeustutkimuksen tulos on esitetty kuviossa 17.
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Kuvio 17. Kirjeldhetysten kulkunopeustutkimustulos

10 Ratkaisu jatulokset

Toiminnan parantamiseen on olemassa varmasti niin monta keinoa kuin on tekijaékin.
Toiminto, joka pystyy analysoimaan tydtavoissa hukkaa, on tayttanyt toiminnan perus-
edellytyksen. Taman jalkeen on valittava sopivin kehittdmistapa. Kolme paaasiallista toi-
minnan parantamismuotoa, joilla on oma aikajanteesséa ja tehtédvansa kehittamisessa

ovat:
e Kaizen, jatkuva parantaminen
e Kaizen event, pieni kehittdmisprojekti
e Kaikaku, suuri kehittdmisprojekti

Peterssonin & ym. (2018,167.) mukaan Kaizenin, jatkuvan parantamisen vahvuus on
se, ettd se antaa mahdollisuuden tehda monia kehittdémistoimenpiteitd saman aikaisesti

ja néin auttaa merkittavien tulosparannusten saavuttamisessa ajan myota.

Tahan liittyy saumattomasti myos asiakkaan kokema arvon nousu, johon viitataan llo-
ranta & Pajunen-Muhonen (2018, 94) hankinta-ajattelun kehittymisen yhteydessa mai-

nittuun loppuasiakkaan kokemaan arvoon sek& arvon nousuun.
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Kaizen event on lahinn& workshop -tyyppinen tai pienempi projekti, joka tehdaéan Gemba
-kavelyn yhteydessa. Kaikaku on radikaali toimintojen parantamistapa. Tata esiintyy
isoissa projekteissa ja se keskittyy laajuutensa takia ylimman johdon taholle. (Petersson
ym. 2018, 167 — 169.)

Kolmen Kaizen toiminnan parantamismuodon sijoittautuminen eri aikatauluihin ja eri tar-

peisiin on esitetty kuvassa 18.

Kuvio 18. Kolmen parantamismuodon aikataulut ja eri toiminnan tarpeiden tayttdminen. (Peters-
son ym. 2018, 167)

Lean -malli osoittautui oikeaksi valinnaksi opinnaytetydn tutkimusongelman ratkaise-
miseksi. Lean -mallista otettiin [Ahempé&éan tarkasteluun kahdeksan hukkaa ja niista vali-

koituivat seuraavat uuden toimintamallin kehittdmisen perusteiksi:

1. turhaty0 ja ei arvoa tuottava tyo

2. ylituotanto + ylikuormittava tyo ja epatasapainossa oleva tyd = sovellettuna yli-
palvelu

3. henkildstdon osaamisen hyodyntaminen
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Soveltaen lean -mallin hukkia saatiin lopputulokseksi toimivat ratkaisut molemmille osa-

alueille:

o kirjelahetysten lahettAmisprosessin paivittAminen ja optimointi

e nouto- ja vientikuljetusten syklin optimointi.

Lean -mallin kahdeksatta hukkaa noudattaen kuunneltiin henkil6stdon osaamista ja néke-
myksia. Tassa yhteydessa tehtiin myos rajoitetussa maarassa toimipisteita kevennetty
Gemba -kavely, jonka aikana katselmoitiin ty6tapoja, haastateltiin tydntekijoitd ja varmis-
tuttiin oikeista kaytanteistd. Tuloksena saatiin monipuolinen nakemys ja tarvekartoitus

ratkaisuehdotuksineen.

Gemba -kavelya tehtdessa tuli esille asioita, joita ei olisi muuten saatu selville. Kaikista
toimipisteista saamissamme palautteissa painotettiin erityisesti palvelun sopimuksen
mukaisuutta ja aikataulujen pitavyytta. Nama seikat koskivat molempia osa-alueita. L&-

hetysten [&hettdmisen tuli olla helppoa ja palvelutaso ennakolta tiedossa.

Muutaman toimipistevierailun jalkeen huomio kiinnittyi lahetysten lahettamisprosessin
vaatimiin toimintoihin. Toimipisteittain rutiinit hieman vaihtelivat, mutta keskimaarin kai-
kissa toimipisteissa rutiini oli samankaltainen. Tahan lahettamisprosessiin oli helppo yh-

distaa leanin hukista seuraavat:

e turhatyo
e eiarvoa tuottava tyo

e jossain mé&arin jopa ylikuormittava tyo.

Kaytossa ollut tapa toimia koettiin haastavana ja prosessiin liittyvien lomakkeiden taytta-
minen hankalaksi. Tyhjien lomakkeiden sailyttdmisessé oli myds eroavaisuuksia. Osa
toimipisteista tulosti niitd valmiiksi postituspisteisiin. Osa taas tulosti niitd sen mukaan
kuin oli kayttoa. Lomakkeiden kaytdssa ilmeni myds ongelmia sen suhteen, ettd lomak-
keiden muuttuessa saattoivat toimipisteet kayttda yha edelleen vanhentuneita versioita.
Asia tuli ilmi [&hinn& Posti Oyj:lta saatujen palautteiden kautta. Vanhentuneiden lomak-

keiden kaytt6 saattoi aiheuttaa lahetysten lapimenoaikoihin viivastyksia.
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Kaikissa toimipisteistd saamissamme palautteissa painotettiin erityisesti palvelun sopi-
muksen mukaisuutta ja aikataulujen pitavyyttd. Nama seikat koskivat molempia osa-alu-

eita. Lahetysten lahettamisen tuli olla helppoa ja palvelutaso ennakolta tiedossa.

Palvelun kayttajat halusivat erityisesti tietda kuljetusten osalta toteutus- ja lapimenoajat.
Naiden asioiden selventamisella pystyttiin valttamaan Peterssonin ym. (2018, 164) teok-
sessa viitattuihin tarpeettomiin liikkkeisiin ja mydhastymisiin, jotka aiheutuvat epaselvasta

viestinndsta. Tassa tapauksessa lahinné viestinnan ja tiedottamisen puutteesta.

Kuljetuksiin liittyi myos selkedasti Perttusen ym. (2018, 14 - 15) teoksessa kuvattu yksi
lean -mallin mukainen hukka — ei arvoa tuottava tyd, MUDA ja siihen erityisesti esiintyva
tarpeeton kulkeminen ja kuljettaminen. Tama tuli esiin pienten toimipisteiden kayntisyk-
litarpeen kohdalla. Viisipaivaisella kuljetussyklilla ei saatu riittdvaa hyotya ja vastinetta

toiminnasta aiheutuneisiin kustannuksiin verrattuna.

Espoon kaupunki l&hestyi aiheen ratkaisua kaymalla markkinavuoropuheluja useiden
potentiaalisten palveluntuottajien, joko kokonaispalvelun tai osittaisen palvelun tuottajien
kanssa. Tapaamisten tarkoituksina oli kartoittaa markkinoiden kyvykkyys tarjota riittdvan
laaja ja laadukas palvelukokonaisuus niin kuljetus- kuin viestinvalityspalveluihin seka ky-
syd palveluntuottajien mielipidetta esitetystd palvelukokonaisuuden toteutuksesta. Li-
saksi kysyttiin palveluntuottajien mahdollisista vaihtoehtoisista palvelujen toteutusta-

voista.

Ohjausryhmén tekemén paatoksen mukaan paadyttiin tdssa vaiheessa siihen, etta ke-
hittdmishankkeeseen ei liitetd palvelukokonaisuuden kilpailuttamista. Paatokseen vai-
kutti muun muassa tuleva sote -muutos, jonka laajuutta ja vaikutuksia eri toimintoihin ei
ole vield tiedossa. Nain ollen kaikkia osapuolia, tilaajaa ja palveluntuottajaa, tyydyttavaa

tarjouspyyntoa ei ollut mahdollista rakentaa.

Kokonaisuutena kehittdmishanketta voidaan pitdd seké Kaizen tyyppisena ja ehka Kai-
zen eventin ja Kaikakun vélisena hankkeena. Hanketta on tarkoitus vieda eteenpain kes-
keytyksettd sen mukaan asteittain, miten toimintaymparistd muuttuu tai muutoksia on
odotettavissa. Hanke ei ole kerralla toteutettava Kaikakun mukainen suuri kehittdmispro-
jekti. Hankkeen toteutuksessa haluttiin varmistaa laadun ja toimintojen pysyminen hallit-

tuina, jonka takia hanketta viedd&n eteenpéin osissa. N&in ollen yksittaiset muutokset
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eivat ole radikaaleja. Toisaalta mikali taméan kehittdmisvaiheen jalkeen tulevan seuraa-
van vaiheen jalkeisia tuloksia verrataan nyt olleeseen lahtttilanteeseen, voidaan han-

ketta pitaa lAhes Kaikakun maarittelyn tayttavana.

11 Uusi toimintatapa

Uuden toimintatavan tavoitteena oli seka toiminnalliset etté taloudelliset hyddyt. Lahto-
kohtatilanteena pidettiin vuoden 2017 toteumatietoja, joihin uusia tehtyja toimintamuu-
toksia verrattiin. Osa-alueiden uusi toimintamalli tehtiin kyselyn pohjalta hyddyntamalla
kyselytutkimuksien tuloksia ja laskelmia. Palvelujen tarvetta arvioitiin tulevaisuuden na-
kymiin. Palvelujen kayttéa keskitettiin niihin palveluihin, joiden asiakaskyselyn tulosten
perusteella katsottiin parhaiten palvelevan tdssa vaiheessa kaupungin eri toimijoiden tar-

peita.

Fyysisten kirjelahetysten lahettamisessa paadyttiin vaihtamaan kokonaan kaytettadvaa
palvelua aiemmin kaytetystd hinnoittelupalvelusta valmiiksi maksettujen postikuorien
kayttoon. Kuljetuspalveluissa sen sijaan sdilytettiin palvelu entisend, mutta sen toteutus-
tapaa muutettiin. TAma tarkoittaa, ettd etenkin pienten lahetysvolyymisten toimispistei-
den osalta kuljetuskayntien maardd vahennettiin noin 60 prosentilla viidesta viikoittai-
sesta kayntikerrasta kahteen viikoittaiseen kayntikertaan. Talla tullaan osaltaan edes-
auttamaan taloudellisten ja laadullisten seikkojen toteutumisen liséksi EU:n taholta ase-

tettujen ympaéristdarvojen toteutumista.

11.1 Kirjel&hetykset

Lean -mallissa esiintyva "turha ty©” ja "ei arvoa tuottava tyo - MUDA” koettiin |&hetysten
l&hettdmisen osalta haasteeksi. Aiempi palvelujen kehittamisty6 oli ja&nyt kokonaisuu-
den osalta jonkin verran kesken osaksi sen takia, ettd organisaatio ei ollut tuolloin valmis

nyt tutkimuksen tuloksena saadun palvelun kayttbonottamiseen.

Aiemmin kaytdssé olleeseen palveluun kuului, etté l&htevien lahetysten yhteyteen tuli
laittaa muun muassa lahetyserékohtainen ohjauslomake, johon taytettiin [&hetysmuoto,
palveluntuottajan lahetyksia kasittelevan yksikén osoite sekéd lahettavan toimipisteen

nimi ja lahettavan henkilon allekirjoitus. T&ma koettiin hankalaksi ja haavoittuvaksi ta-
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vaksi lahettaa kirjelahetyksia. Lisaksi epavarmuustekijiné oli ohjauslomakkeen mahdol-
linen irtoaminen kuljetuksen aikana lahetyserésta, jolloin Iahetysten kulkuprosessi hidas-

tui.

Kirjelahetysten lahetystapaa muutettiin Posti Oyj:n hinnoittelupalvelun kéytdsta valmiiksi

maksettujen kirjekuorien, postikuorien, kayttoon.

Paivittdiseen kaytt6on valittiin nelja vaihtoehtoista kuorityyppia koon ja kulkunopeuden

mukaan:

e kahden - kolmen paivan kulkunopeus, priority -kuoret:

= CIEA4
= CIES.

e neljan - viiden paivan kulkunopeus, economy -kuoret

= CIEA4
= CIES.

11.2 Kuljetukset

Aiemman viisipaivaisen palvelutason sijasta kartoituksen ja toimintayksikoille suoritettu-
jen kyselyjen perusteella paadyttiin toimintamalliin, jossa kayntimaarat ovat kaksi tai viisi
kayntikertaan viikossa. Talla menettelylla paastiin vdhentdmaan lean -mallissa esitet-
tyista hukista turhaa tyota ja ei arvoa tuottavaa tyota, joista aiheutui tarpeettomasti kus-
tannuksia ilman mitattavaa hyotya. Uuden kuljetusten toimintamallin mahdollisti myos

leanin kahdeksannen hukan huomioiminen — henkil6ston hyddyntaminen.

Kuljetusten kohdalla saatiin erinomaisen hyvin vastaus ensimmaiseen tutkimuskysymyk-

seen eli miten vahennamme kustannuksia.

11.3 Kustannussaastot ja hyodyt

Kustannussaastoja saatiin molemmista tutkittavasta osa-alueesta. Saadut laskennalli-

set kustannusséaastot jakautuivat neljan tekijan kesken:

o kuljetuskustannukset
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o kirjelahetysten lahettdmisen palvelumaksu
o kirjelahetysten lahettdmiseen liittyva tytaika
o Kkirjelahetysten postimaksut

Yhteenlasketut kustannussaastot ovat vuositasolla noin 470 000 € verrattuna 2017 vuo-

den kustannuksiin. Prosenteissa tama on noin 46,3%.

11.3.1 Kirjel&hetykset

Kirjelahetysten lahettdmiseen liittyen saatiin kolme tekijaé, joiden osalta on laskennalli-

sesti todennettavia kustannussaastoja:

e Postimaksut

Aiemman hinnoittelupalvelun vaihtaminen postikuoripalveluun vaikutti myo6s itse posti-
maksuihin. Esimerkkind voidaan kayttaa kirjelahetysten kokonaiskustannusten vertailua
aiemmin kaytetyn hinnoittelupalvelun ja uuden mallin mukaisten postikuorien valilla. Kes-
kimaarainen yksikkohinta ja siitda muodostettu kokonaishinta on noin 22,8% edullisempi
uuden toimintamallin hyvaksi. Lisaksi Espoon kaupungin p&&asiassa kayttamat palvelut

monipuolistuivat, silla nyt on valittavissa entisen yhden kulkunopeuden sijasta kaksi.

e Palvelumaksut

Hinnoittelupalvelua kaytettdessa palvelutuottaja peri palvelumaksua 10% lahetyslajikoh-
taisesta postimaksusta. Tama perustui siihen, etta palveluntuottaja punnitsi ja teki posti-

maksumerkinnat lahetyksiin.

Postikuorien kayton myotd palvelumaksu poistui ja lahettamiseen liittyvat kustannukset
laskivat 10%.

o TyOaika
Kuten monesti aiemminkin, suurin kustannussééstd saavutettiin toimintatapoja muutta-

malla. Merkityksellisin tulos saatiin aikaiseksi pienella lahetysten lahettamistydtapaan

littyvalla muutoksella. Koska muutos liittyi lahes kaikkiin kaupungin yksikéihin ja jokai-
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seen vuoden tyopaivaan, kertyi saavutetusta taloudellisesta saastosta melko suuri vuo-
sitason summa. Postikuorien hankinnan yhteydessa kuorista maksetaan lahetyslajikoh-
tainen postimaksu, jolloin [&hettAmisen yhteydessa ei tarvitse tayttaa fyysisia tai sahkoi-
sid ohjaustietolomakkeita postimaksujen laskuttamiseksi. Talla prosessin muutoksella
saastetaan tybdaikaa noin 2,5 minuuttia/tyopaiva/lahettava toimipiste. Lahetyspisteiden
maarana on opinnaytetyotd tehdessd kaytetty 1050 lahetyspistettd. Laskennallisen
saaston osuudeksi prosessin muutoksella saatiin noin 70,0 % palvelukokonaisuuden ko-

konaissaastosta.

e Kuorihankinnalla saatava hyoty

Pieni taloudellinen hyoty on saatavissa myds siitd, etta postikuorten hankinnan yhtey-
dessé maksetut postimaksut ovat voimassa niin kauan kuin hankittuja postikuoria on jal-
jella. Edellisella hintakaudella hankittujen postikuorten postimaksua ei tarvitse taydentaa
lisamaksulla, vaikka postimaksut muuttuisivat. Espoon kaupungilla postikuorten kaytto
on kuitenkin niin mittavaa, ettéd hyodyn todentaminen on melko haastavaa ja vaihtelevaa
riippuen monesta tekijasta. Suurien maarien hankinta ennakolta tuo kuitenkin niin vahai-
sen hyodyn, ettéa se ei ole jarkevaa, kun huomioidaan muun muassa sitoutunut pddoma
ja varastoinnista aiheutuvat kustannukset. Taméan vuoksi mahdollista sdastoa ei ole huo-

mioitu kustannussaastoja laskettaessa.

11.3.2 Kuljetukset

Kuljetusten osalta oli vahva ennakko-odotus kustannussaastoista ja siita, etta kuljetuk-
sista saatavien séastbjen todentaminen on selkeinta. Kuljetuskertojen vahentaminen
jopa 60 %:lla pienten toimipisteiden osalta nakyi suoraan kustannuksissa. Kuljetuskerto-
jen vahentaminen sisaltdd myos kayntipistetarkistuksien aiheuttamat muutokset. Koko-

naissaastoista kuljetusten osuus on noin 8,73%.

Edella mainittujen kustannussaastojen lisaksi kuljetuspalvelujen muutos tukee kestavaa

kehitysta ja vahent&é kuljetuksista aiheutuvia paastoja.

Kustannussaasttjakauma prosentteina on esitetty kuviossa 19.
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Kustannussaastdjen jakauma toiminnoittain

14,77 %
\

~70,02%
= Sdastetty tydaika » Sadstetyt kirjelahetysten palvelumaksut
= Saastetyt kuljetuspalvelumaksut = Saastetyt kirjeldhetysten postimaksut

Kuvio 19. Kustannussaastot

Kustannussaastot toteutuivat ennakolta suunnitellulla tavalla tai jopa sitd paremmin.
Uusi toimintapa on vastaus niihin kysymyksiin, joita projektin aloitusvaiheessa asetettiin.
Tasta on hyva jatkaa toimintojen kehittdmista ja siirtyd seuraavaan vaiheeseen eli pal-
velujen kilpailuttamiseen seka sen myoéta uuden sopimuksen laatimiseen. Kilpailuttami-
nen on huomattavasti helpompaa sen jalkeen, kun uudesta toimintamallista on kertynyt
kayttajakokemuksia ja mahdolliset lisékehityskohdat ovat tulleet esille.

12 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarven ym. (2009, 231) mukaan tutkimuksen ymmartamisen ja mahdollisen uusimi-
sen kannalta tulee tutkimuksen eri vaiheet ja tehdyt toimenpiteet dokumentoida mahdol-
lisimman tarkkaan, jotta tutkimuksen lopputulos on tarvittaessa mahdollista tarkistaa tai

tarvittaessa uusia joko samojen tai muiden tekijoiden toimesta.

Kehittamistehtéavan tarkoituksena oli tutkia vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa kauan kay-
tossa olleita ja vakiintuneita toimintatapoja. Kehittdmistehtavan avulla I6ydettiin vastauk-
set tutkimuskysymyksiin ja sitd kautta toteuttaa uusi palvelukokonaisuus. Erilaiset kus-

tannustiedot on saatu palveluntuottajan jarjestelmista ja niitéa on verrattu kaupungin omiin
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seurantatietoihin ja kirjanpitoon. Kaytettyjen lukujen osalta tehtyjen vertailujen ja johto-

paatosten puolesta tulokset ovat luotettavat.

Tutkimuksen lopputulos on todennettavissa niin laskennallisesti ja asiakastyytyvaisyys-
kyselyn kautta. Tulokset osoittavat, ettéd tutkimuksen avulla saatu uusi toimintatapa on

onnistunut ja tarkoituksen mukainen.

Tutkimuksen periaatteita on mahdollista kayttdd muiden vastaavanlaisten organisaatioi-
den postipalvelujen kehittamisesséa. Tutkimustapa on luotettava ja tulokset nyt saatujen
mukaiset. Mahdolliset eroavaisuudet eri tapauksissa johtuvat l1&hinna organisaatioiden

toimintakulttuureista.

13 Yhteenveto

Tutkimushankkeen tekeminen on ollut hyvin mielenkiitoista. Jo sen alkuvaiheista l&htien
seka kaupungin oman organisaation edustajat kuin ulkopuolisten organisaatioiden osal-
listujat suhtautuivat aiheeseen positiivisesti ja kannustavasti. Erityisesti arvostan oman

tyoyksikon hyvaéa asennetta hankkeen eteenpain viemiseksi.

Hanke oli ensimmainen laatuaan omalla toimialallamme, jossa paneuduttiin ns. perus-
postipalvelujen uudistamiseen opinnaytety6ssé esitetyssd maarin. Teoreettisena viite-
kehyksené oli lean -mallin soveltaminen Espoon kaupungin arkipdivan postipalvelutoi-
mintoihin. Lean -malliin perustuvat muutokset otettiin hyvin vastaan kaupungin eri toi-

mialoilla. Tuloksena oli sek& taloudellisia etté toiminnallisia hyotyja.

Yhteiskunnallinen toimintaympéristo tulee muuttumaan jatkossa yhé nopeammalla ja no-
peammalla tahdilla. TAm&n vuoksi tulee nyt aloitettu uudistaminen ja sen myo6ta raken-
nettu toimintamalli olemaan jatkuvan seurannan ja kehittdmisen kohteena. Jatkossa nyt
toteutettujen seuranta- ja raportointimallien avulla voidaan toimintaympadristén muutok-
siin reagoida huomattavasti helpommin ja nopeammin kuin tdhan asti. Lisaksi projektin
onnistuminen on antanut rohkeutta tehda jatkossa nopeammin muutoksia. Seuraavat
toteutettuja muutoksia tukevat askeleet ovat jo tatd opinnaytetyota kirjoitettaessa suun-
nittelupdydalla. Tehdyn kehittAmishankkeen jatkovaiheena toteutetaan muun muassa

tutkittavana olleen palvelukokonaisuuden kilpailuttaminen. Tasséa voidaan hy6dyntaa ke-
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hittamistydssa esiin tulleita asioita ja saada kestavaa kehitysté tukeva ajanmukainen pal-
velukokonaisuus. Espoon kaupunki on siirtynyt tutkittavien palveluiden osalta lean -mal-

lin, Kaizen, mukaiselle jatkuvan kehittamisen tielle.
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Asiakastyytyvaisyyskysely Espoon kaupungin ulkopuoliset organisaatiot

Hei!

Teen opinnaytetydtani postipalveluiden kehittamisestéa Espoon hankintakeskuksessa.

Olet hankinta-alan asiantuntija ja siksi taman kyselyn vastaanottaja

Kaikki vastaukset kasitellaan taysin anonyymisti, eiké yksittaisia vastauksia julkaista mis-

saan. Tulosten yhteenvetoa tullaan kayttamaan yksikon kehittdmistybhon.

Kysymyksia on 17 kappaletta ja vastausaikaa 20.3.2018 saakka, koska kyselyyn vas-

taaminen voi vieda 20-40 minuuttia.

Suuri kiitos jo etukateen!

Linkki kyselyyn:

Postipalveluiden (kirje-, paketti- ja jakelupalveluiden) hankinta —lomakekysely

Organisaation koko: tyontekijaa
Organisaation toimipisteiden lukumé&ara: kpl

N

3. Kirjelahetysten kayttd vuodessa: kpl
(economy + priority) (alasvetovalikko)
4. Paaasiallisin lahetysmuoto (alasvetovalikko):
economy
priority
5. Hinnoittelutapa paaasiallisimmassa
l&hetysmuodossa (alasvetovalikko) postimaksukone
postikuori

postimaksumaksettu -lahe-

tys
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hinnoittelupalvelu

muu, mika

6. Saapuvien postin nouto- ja jakelu (alasvetovalikko)
Postin nouto- jakelupalvelu

Postin perusjakelu (ei
maksullinen)
organisaation oma

muu ulkoinen toimittaja

7. Saapuvien postien toimituskerrat (alasvetovalikko)
5 krt/vko

A krtivko
3 krtivko
2 krtivko
1 krtivko

Tyytyvaisyys nykyiseen palveluntuottajaan, arviointi 1-5 pistetta. 1 huonoin arvosana, 5

erittain hyva (alasvetovalikko)

8. Asiakassuhteen hoito

9. Tyytyvaisyys palveluihin

10. Hinta-laatusuhde

11. Hintaneuvottelut

12. Vaikutusmahdollisuudet palveluihin
13. Vaikutusmahdollisuudet hintoihin

Tulevaisuuden nakymat (alasvetovalikko)

14. Saapuvien postilahetysten, my6s organisaation
sisaisten lahetysten, riittava jakelutineys

viikossa organisaationne kohdalla (1-5 krt) krt/vko

15. Oletteko kartoittaneet vaihtoehtoisia
palveluntuottajia? Kylla/ei

16. Jos kylla, niin oletteko Ioytaneet
potentiaalisia palveluntuottajia? Kylla/ei

17. Aiotteko kilpailuttaa peruspostipalvelut
(kirje-, paketti- ja jakelupalvelut)? Kylld/ei
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Avoimet kommentit postitoimintoihin liittyen
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