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TIVISTELMA:

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, millainen on Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaat-
teiden mukainen toimintatapa ja miten siihen vaikuttaa se, ettd kyseessa on julkisen sektorin
organisaatio. Lean -toimintatapa on kehitetty Japanissa Toyotan autotehtailla. Resurssipula pa-
kotti heidat parantamaan virtaustehokkuutta, keskittymaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttami-
seen ja heille lisdarvon tuottamiseen seka hukan poistamiseen. Alkuun ajateltiinkin Lean -toi-
mintatavan toimivan vain tuotannossa ja siksi sen levidminen asiantuntija- ja palveluorganisaa-
tioihin on ollut hidasta. Tassa tutkimuksessa kohteena on julkisen sektorin asiakaspalvelu. Vero-
hallinnossa kdynnistettiin kevaalla 2019 kolme Lean -toimintatapaa tutkivaa pilottia. Tassa tut-
kimuksessa kohteena on osa yhdesta em. piloteista. Tutkimustehtdvana oli kartoittaa toimipis-
teen asiakaspalvelun nykytila ja verrata sita teoriaosiossa esitettyyn Lean-toimintatapaan ja ar-
vioida, kuinka paljon ne eroavat toisistaan. Lisaksi arvioinnissa piti ottaa huomioon asiakaspal-
velun toimiminen nimenomaan julkisella sektorilla. Kirjallisuuskatsaus on laadittu niin kotimai-
sesta kuin ulkomaisestakin kirjallisuudesta, artikkeleista ja tutkimustuloksista. Katsaus keskittyy
Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaatteiden mukaisen toimintatavan kuvaamiseen. Var-
sinaiset jatkuvan parantamisen keinot on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle. Varsinainen tutki-
mus toteutettiin hankkimalla tutkimusaineistoa asiakaspalvelun nykytilasta monin erilaisin ta-
voin mm. tilastotiedoista, erilaisista ohjeistuksista, kyselytutkimuksin ja ryhmahaastattelulla.
Kyseessa on tapaustutkimus, jossa tutkitaan yhta tai enintddan muutamaa tapausta kerrallaan ja
yleensa tutkimuksen kohteena on esim. joku organisaation tulosyksikdista tai jokin organisaa-
tion toiminnallinen osa kuten prosessi. Julkisen ja yksityisen organisaation toiminnan lahtékoh-
dat eroavat toisistaan olennaisesti. Yksityisen organisaation toiminta tdhtaa voiton tuottami-
seen ja kilpailuedun luomiseen, kun vastaavasti julkisella sektorilla panostetaan palveluiden
tuottamiseen mahdollisimman kustannustehokkaasti. Tuloksista voidaankin todeta, ettd Sisa-
Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelu panostaa kustannustehokkuuteen. Tulosten
perusteella toimipisteen asiakaspalvelussa ei ole tarpeen pyrkidkdaan palvelemaan asiakkaita
Lean-teorian mukaisesti mahdollisimman virtaustehokkaasti, vaan asiakaspalvelussa pitaisi pi-
kemminkin pyrkida toimimaan mahdollisimman virtaustehokkaasti resurssitehokkuutta ja kus-
tannustehokkuutta vahentamatta. Tutkimuksen mukaan myo6s asiakkaiden tarpeiden parempi
huomioon ottaminen ja eri prosessien ja henkildstoryhmien valisen yhteistydon parantaminen
lisdisivat toiminnan tehokkuutta. Lean -toimintatavan voidaan todeta tarjoavan uusia mahdolli-
suuksia julkisen organisaation toiminnan parantamiseen.

AVAINSANAT: Lean, johtaminen, julkinen sektori, asiakaspalvelu, virtaustehokkuus, arvon
tuottaminen, hukka, arvoketju
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1 Johdanto

1.1 Tausta

Johtamisesta kirjoitetaan joka vuosi useita eri aihealueisiin keskittyvia kirjoja, blogeja ja
muita julkaisuja. Niissa nostetaan esille erilaisia johtamistyyleja. On syvdajohtamista, eri-
ikdisten johtamista, valmentavaa johtajuutta jne. Lean -johtamistapana on kuitenkin py-
synyt pinnalla jo pidemman aikaa. Lean -nimikkeen alla on julkaistu valtavat maarat ma-
teriaalia ja sen mukainen toimintatapa on otettu kdytt66n monissa erilaisissa organisaa-

tioissa kautta maailman.

Alkuun ajateltiin Lean -menetelman toimivan vain tuotannossa ja siksi sen levidminen
asiantuntija- ja palveluorganisaatioihin on ollut hidasta (Torkkola, 2018, s. 13). Nyt Lean
-johtamistavan hyodyistd on kiinnostuttu myos julkisella sektorilla mm. Verohallinnossa.
Erityisesti sen tarjoamista mahdollisuuksista tavoitteilla ja tiedolla johtamiseen seka
henkiloston itseohjautuvuuden lisddmiseen. Verohallinnossa kaynnistettiin kevaalla
2019 kolme Lean -johtamiseen keskittyvaa pilottia. Yksi keskittyi asiakaspalvelun paran-
tamiseen, toinen kerralla kuntoon -periaatteen hyotyjen kartoittamiseen ja kolmas ke-

vyimman vaikuttavan keinon etsintaan verotarkastuksissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, millainen on Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja peri-
aatteiden mukainen toimintatapa ja miten siihen vaikuttaa se, etta kohteena on julkisen
sektorin organisaatio. Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot eroavat toisistaan mo-
nelta osa-alueelta, mutta onko eroavaisuuksilla merkitysta Lean -toimintatavan osalta.
Case -tutkimuskohteena kartoitetaan Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakas-
palvelun nykytila (kevat 2019) ja verrataan sitd teoreettiseen Lean-toimintatapaan ero-

jen etsimiseksi. Tutkimuksessa painotetaan nakokulmaa nimenomaan palvelutehtaviin.



Tutkimuksessa selvitetdan, millainen on Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaat-
teiden mukainen toimintatapa puhtaimmillaan ja mita se tarkoittaa asiakaspalvelua tar-
joavalle organisaatiolle. Pikaisella asiaan tutustumisella voisi ajatella sen nakyvan vain
virtaustehokkuuden lisddntymisena ja hukan vahenemisend, mutta se on paljon muuta-
kin. Mielenkiintoisen lisdn tdhan tuo se, ettd tutkimuksen kohteena on julkisen sektorin
asiakaspalvelu. Julkisyhteison toimintaymparisté on erilainen kuin yksityissektorilla toi-
mivan organisaation. Toimintatapaa maaritettdessa pitaa siis huomioon ottaa myos toi-

mialan, strategian, ulkoisen ja sisdisen toimintaympariston nakokulmat.

Tutkimuskysymykset:

1) Millainen on Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaatteiden mukainen toimin-

tatapa?

2) Miten Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaatteiden mukaiseen toimintata-
paan vaikuttavat mm. organisaation toiminnan luonne, strategia ja ulkoinen seka sisai-

nen toimintaymparist6?

3) Miten Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun nykyinen toiminta-
tapa eroaa Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaatteiden mukaisesta toimintata-

vasta?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimuksen paapaino on Lean -ajattelun, sen lainalaisuuksien ja periaatteiden kuvaa-
misessa. Tutkimuksessa kuitenkin kartoitetaan myos yksityisen ja julkisen sektorin eroa-
vaisuudet Lean -toimintatavan nakdkulmasta. Talta osin teoriatietoa kasitelldan kuiten-

kin valikoiden, huomioiden erityisesti tutkimuksen kohdeorganisaation erityispiirteet.



Lean -toimintatavalla pyritdan toiminnan jatkuvaan parantamiseen (Kaizen). Tassa tutki-
muksessa ei kuitenkaan olla kiinnostuneita Leaniin liittyvista jatkuvan parantamisen kei-
noista, kuten Kanban -menetelmasta (sis. imuohjaus) tai Gemba -lapikavelysta. Ne jate-

taan taman tutkimuksen ulkopuolelle.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma muodostuu kuudesta luvusta. Ensimmainen on johdanto -osio, jossa
maaritellaan tutkimuskysymykset ja mitka asiat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Toi-
sessa luvussa tutustutaan Lean -teoriaan siihen olennaisesti kuuluvien asioiden osalta.
Kolmas luku on my0s teorialuku ja siind pohditaan Lean -ajattelun ja julkisen sektorin
valistd suhdetta mm. onko Leaniin perustuva toimintamalli sellaisenaan sovellettavissa
julkisen sektorin organisaatioon. Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksessa kay-
tetty metodologia ja kuvataan, miten toimipisteen asiakaspalvelun nykytilan kuvaus to-
teutettiin. Viidennessa luvussa esitellddn toimipisteen asiakaspalvelun nykytila ja erot
Lean -ajattelun mukaiseen toimintatapaan. Viimeisessd, kuudennessa luvussa, esitelldan

tutkimuksen johtopaatokset.
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2 LEAN -ajattelu, sen lainalaisuudet ja periaatteet

2.1 Mita on Lean?

Lean -sana julkaistiin ensimmaisen kerran 1988 MIT:n tutkijoiden artikkelissa The
Triumph on the Lean Production System. Tutkijat olivat kdyneet lapi 70 autotehdasta 14
maassa ja todenneet Toyotan erottuvan tuottavuudeltaan merkittavasti muista. Tutkijat
totesivat eron johtuvan organisaation johtamisfilosofiasta ja siitd, mihin organisaatioon
tuotantolaitos kuului. Tutkijat nimesivat keksintonsa Leaniksi. (Torkkola, 2018, s. 14).
Koko Lean -ajattelu on siis saanut alkunsa Japanista Toyotan tehtailta. Resurssipula pa-
kotti heidat kehittdmaan virtaustehokkuutta, keskittymaan asiakkaiden tarpeiden tyy-
dyttdmiseen ja panostamaan lisdarvon tuottamiseen sekd hukan poistamiseen. (Modig
& Ahlstrom, 2016, s. 70 - 76). MIT:n tutkijat pitivit Leania kokonaisvaltaisena johtamisfi-

losofiana.

Womack, Jones ja Roos (1990) kuvaavat klassikon aseman saaneessa kirjassaan The
machine that change the world Lean-valmistuskaytdantojen kehityskaaren autoteollisuu-
dessa. Aluksi autoja valmistettiin kdsityona taitavien kdsityolaisten tekemana. Kaytossa
oli yksinkertaiset tyokalut ja autoja valmistettiin yksi kerrallaan. Nain valmistettuina au-
tot olivat kalliita eikda monellakaan ollut varaa sellaista hankkia. Tama oli syy sille, etta
2000-luvun alkupuolella otettiin kayttoon massatuotanto. Massatuotannossa tyota teki-
vat kapeamman ammattitaidon omaavat henkilot kalliiden, mutta yksinkertaisten konei-
den avulla. Massatuotannon avulla pystyttiin tuottamaan standardoituja autoja suurella

volyymilla.

Lean -tuotannossa pyritdan yhdistamaan kasityo- ja massatuotannon hyodyt ja valtta-
maan niiden haitat. Lean-tuotannossa tyota tekevat monitaitoisten tyontekijéiden ryh-
mat, jotka kayttavat korkeasti automatisoituja koneita tuottamaan suuret maarat tuot-
teita. Suurin ero massatuotannon ja Lean tuotannon valilla on tavoitteiden asettami-

sessa. Massatuotannossa kdytdssa on tietyt laatu- ja maaratavoitteet esim. jokin tietty,
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ennalta maaritetty laatutaso on riittava, kun taas Lean -tuotannossa pyritdan taydellisyy-
teen jatkuvan parantamisen avulla. Lean -ajattelun mukaisesti aina 16ytyy parannetta-

vaa.

Modig ja Ahlstrom (2016, s. 123 - 125) kirjassaan Tétd on Lean - ratkaisu tehokkuuspara-
doksiin kirjoittavat, ettd Lean on toimintastrategia, koska Leanissa on kyse siitd, miten
organisaatio tuottaa arvoa. Heiddn mielestdan Lean on vain sana, mutta tarkein asia sen
taustalla on "tavoitella tdhted ja edetd tehokkuusmatriisissa sitd kohti". Seka tahden ta-
voitteluun ettd tehokkuusmatriisissa lilkkkumiseen palataan tarkemmin vield myohem-

min. Modig ja Ahlstrom pitdvit Leania siis strategiaan rinnastettavana asiana.

Torkkola (2018, s. 11) kirjassaan Lean asiantuntijatyén johtamisessa tarkastelee Leania
oman johtamistehtavdansa ja omien kokemustensa ndkokulmasta. Hanen mielestdan
Lean tarkoittaa tuotteiden ja palveluiden tekemiseen tarvittavan ajan lyhentamista ja
toiminnan muuttamista ennustettavaksi. Torkkolan mukaan kyse on myés muutoksen
johtamisesta ja tehokkuusajattelusta. Torkkola on kayttanyt omassa johtamistehtavas-

sdan useita Lean tyokaluja ja on niiden vahva puolestapuhuja.

Tuominen (2010aq, s. 6 ja 32) kirjassaan Lean - kohti tdydellisyyttd kertoo Leanin perustu-
van kahteen periaatteeseen: keskeytymattéman virtauksen luomiseen organisaation lii-
ketoimintaprosesseihin seka siihen, etta yrityksen johto on sitoutunut toiminnan jatku-
vaan parantamiseen. Han pitdaa Leania jatkuvan parantamisen prosessina eika tilana, jo-
hon yrityksen tulisi pyrkia. Lean, on hanen mielestdan, ajattelutapa, jonka kaikki osaset

tukevat toisiaan.

Six Sigman verkkosivuilla (2019a) pohditaan myos, mita Lean on. Sivuilla todetaan Leanin
olevan laatujohtamisen periaatteiden soveltamista tuottamiseen. Lean tarkoittaa koko-
naisuuden optimointia, ei keskittymista yksittaisiin asioihin. Sivuilla painotetaan seka re-
surssitehokkuuden etta virtaustehokkuuden maksimointia. Leanin tavoitteena on tuot-

taa asiakkaalle arvoa tuottajan tarpeet huomioiden.
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Kirjallisuudesta I6ytyy useita muitakin Leanin maaritelmia. Voidaan kuitenkin todeta,
ettei ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa Leanin madaritelmaa. Kukin tarkastelee Leania
omista lahtokohdistaan kasin ja Lean nayttaakin taipuvan moneen tarpeeseen. Seuraa-

vaksi pureudutaan syvemmin Lean -ajatteluun, sen periaatteisiin ja lainalaisuuksiin.

2.2 Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus

2.2.1 Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus ja niiden vélinen ero

Resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden erojen ymmartaminen on yksi olennainen
osa Lean -ajattelua. Ei l6ydy yhtdan teosta, jossa tata ei olisi nostettu yhdeksi Leanin kes-
keisimmista asioista. Resurssitehokkuuden ja virtaustehokuuden valisten erojen ymmar-

tdminen edellyttdd myos prosessien toiminnan ldhempaa tarkastelua.

Organisaatiossa, joka panostaa resurssitehokkuuteen, huomiota kiinnitetdan tuotteen
tai palvelun tuottamiseen tarvittaviin resursseihin. Tallaisista resursseista voidaan mai-
nita esim. henkilosto, toimitilat ja tietokoneet. Resurssitehokkuutta voidaan mitata seu-

raavasti:

resurssin kdyttoaika / tietty ajanjakso = resurssitehokkuus (Modig & Ahstrém, 2016, s.
10).

Organisaatiolle resurssitehokkuusluku kertoo, kuinka tehokkaasti sen resurssit ovat kay-
tossa. Organisaatiot pyrkivat saamaan maksimaalisen vastineen resursseihin sijoittamil-
leen rahoille. Modig ja Ahlstrom (2016, s. 11) kayttavat tastd esimerkkina terveydenhuol-
toa. He ottavat esille tilanteen, jossa terveyskeskukseen on palkattu 10 laakaria, mutta
potilaita ei ole niin paljon, ettd heita riittdisi koko ajan 10 ladkarille hoidettavaksi. Orga-
nisaatio olisi siis voinut kdyttda kymmenenteen ladkariin sijoittamansa rahat muualle.
Tata kutsutaan vaihtoehtoiskustannukseksi. Se on tappio, joka muodostuu siita, etta re-

sursseja ei kaytetda maksimaalisesti organisaation hyvaksi.
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Perinteisesti organisaatioissa on painotettu resurssitehokkuutta. Resurssitehokkuutta
painottavan organisaation tunnusmerkki on resurssien maksimaalinen kaytto, mutta asi-
akkaiden nakokulmasta katsottuna se yleensa tarkoittaa hidasta tuotteen tai palvelun
toimitusta. Jotta resurssit olisivat maksimaalisessa kaytossa, pitda virtausyksikoita olla
koko ajan jonossa odottamassa omaa vuoroaan. Edellisen esimerkin tapauksessa ter-
veyskeskukseen on palkattu vain 7 1aakaria, mika johtaa siihen, etta potilaita on koko ajan
jonossa odottamassa omaa vuoroaan. Nain henkiloresurssi eli lddkarit ovat koko ajan
maksimaalisessa kdytdssa ja tyOnantaja saa tdyden vastineen maksamalleen palkalle,
mutta asiakastyytyvaisyys ei ole kovin korkealla tasolla pitkien jonotusaikojen johdosta.
Pyrkimys resurssitehokkuuteen johtaa usein myds organisaation sisalla kiireen tunnun
lisddantymiseen ja henkiloston uupumiseen, koska virtausyksikoita riittda aina vaan jo-

nossa odottamassa. (Modig & Ahlstrém, 2016, s. 9 - 11 ja Torkkola, 2018, s. 57 - 58).

Torkkolan (2018, s. 57) mukaan Lean -periaatteiden noudattaminen tarkoittaa organisaa-
tion rakentamista virtaustehokkaaksi resurssitehokkaan organisaation sijasta. Talld han
tarkoittaa sitd, ettd asiakkaan kokema lapimenoaika minimoidaan ja samalla huolehdi-
taan siitd, ettd tehtavia valmistuu maksimimaara. Virtaustehokkuutta tarkasteltaessa
huomio kadnnetdan resursseista organisaatiossa jalostettavaan yksikkoon. Jalostettavat
yksikot voivat olla joko materiaalia esim. autotehtaassa autot, informaatiota esim. raken-
nusvalvontaviranomaisella rakennuslupahakemus tai ihmisia esim. huvipuiston kavijat.

(Modig & Ahstrém, 2016, s. 19). Virtaustehokkuutta voidaan mitata seuraavasti:

virtausyksikén jalostuminen / tietty ajanjakso = virtaustehokkuus (Modig & Ahstrém,

2016, s. 13).

Virtaustehokkuutta laskettaessa ldhdetdan yleensa liikkeelle siita, kun tarve tunnistetaan
ja paatetaan siihen, kun tarve on tyydytetty. Virtaustehokkuutta laskettaessa virtausyk-
sikon jalostumisella tarkoitetaan sitda aikaa, jonka aikana virtausyksikkoa tyostetaan.
(Modig & Ahlstrom, 2016, s. 13 - 14). Asiakkaalle syntyy arvoa, kun virtausyksikélle teh-

daan jotain, joka jalostaa sita.
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Torkkola (2018, s. 58) kirjoittaa omista kokemuksistaan, kun toimintatapa vaihdettiin re-
surssitehokkuudesta virtaustehokkuudeksi. Kokemus oli henkilostolle pelottava. Kun ih-
misilla oli kiire, sitd pidettiin lupauksena siitd, etta tyot jatkuvat. Kun kiire loppui toimin-
tatavan vaihdoksesta johtuen, sitd pidettiin lopun alkuna, vaikka mittarit nayttivat, etta
asiakastyytyvaisyys ja tyon tuottavuus kasvoivat. Kiireen tuntu toi henkilostolle turvalli-

suuden tunteen.

Six Sigma verkkosivuilla (2019a) ajatus virtaustehokkuuden ja resurssitehokkuuden suh-
teesta on hieman erilainen. Sielld ajatuksena on tuottaa asiakkaille ja tuottajalle parasta
mahdollista arvoa maksimoimalla sekéa asiakastyytyvaisyys (virtaustehokkuus) etta tuot-
tajatyytyvaisyys (resurssitehokkuus). Virtausyksikon lapimenoaika pitaa sisallaan seka ar-
voa tuottavaa ettd ei-arvoa tuottavaa aikaa ja mita pidempi on tuotteen lapimenoaika,
sitd enemman se sisaltad ei-arvoa tuottavaa aikaa. Tama tarkoittaa, ettd resursseja kay-
tetddn enenevdssa maarin ei-arvoa lisadviin asioihin esim. varastointiin. Siksi keskeisena
tavoitteena on lyhentaa lapimenoaikaa, mutta samalla huolehtia my0Os resurssitehok-

kuudesta.

2.2.2 Tehokkuusmatriisi

Modig ja Ahlstrom (2016, s. 100 - 102) kirjoittavat tehokkuusmatriisista, joka auttaa tar-
kastelemaan resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden valista eroa. Matriisin avulla
voidaan luokitella organisaatioita neljaan eri lohkoon naiden kahden ominaisuuden pe-
rusteella. Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 1 on pystyakselilla resurssitehokkuus ja
vaaka-akselilla virtaustehokkuus. Nama muodostavat nelikentdn, jonka lohkot ovat kes-

kenaan erilaisia.
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Resurssitehokkuus

Tehokkuussaa- lhannemaa
. rekkeita
Suuri
Joutomaa Tehokkuuden
meri
Pieni
Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Kuvio 1. Tehokkuusmatriisi (mukaillen Modig & Ahlstrém, 2016, s. 100).

Matriisin vasemmassa alakulmassa on Joutomaa. Joutomaalla sijaitsevien organisaatioi-
den resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus ovat matalalla tasolla. Nédma organisaatiot ei-
vat hyodynna resurssejaan maksimaalisesti eivatka mydskaan pysty luomaan tehokasta
virtausta virtausyksikéilleen. Talle matriisin osa-alueelle tuskin mikaan organisaatio ha-
luaa kuulua. Taalla tuhlataan resursseja eika asiakkaallekaan pystyta tuottamaan arvoa.

(Modig & Ahlstrom, 2016, s. 100 - 102).

Matriisin vasemmassa ylakulmassa sijaitsevat Tehokkuussaarekkeet. Niilla on suuri re-
surssitehokkuus ja pieni virtaustehokkuus. Organisaation sisalla osaoptimoidaan tekemi-
sia, jolloin organisaation jotkut osat toisistaan piittaamatta pyrkivat maksimoimaan re-
surssien kdyttonsa. Palvelualalla tima yleensa tarkoittaa pitkida odotusaikoja. (Modig &

Ahlstrém, 2016, s. 100 - 102).
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Matriisin oikeassa alakulmassa on Tehokkuuden meri. Sielld olevilla organisaatioilla on
pieni resurssitehokkuus ja suuri virtaustehokkuus. Talla alueella sijaitsevat organisaatiot
pitdvat erinomaista huolta asiakkaistaan. Tama kylla samalla tarkoittaa myds sitd, ettei-
vat resurssit ole maksimaalisessa kaytdssd, vaan vapaata kapasiteettia 10ytyy aina asiak-
kaita palvelemaan ja heidan tarpeitaan tyydyttamaan. (Modig & Ahlstrom, 2016, s. 100
-102).

Matriisin oikeassa ylakulmassa sijaitsee lhannemaa. Siella sijaitsevilla organisaatioilla on
seka suuri resurssi- etta suuri virtaustehokkuus. Talle alueelle organisaation on erittdin
haasteellista paasta. Haasteita yrityksille aiheuttaa mm. vaihtelu. Kysynnassa saattaa ole
kausittaista vaihtelua tai kyse on esim. uudesta tuotteesta, joka ei ole vield |6ytanyt asia-

kaskuntaansa. (Modig & Ahlstréom, 2016, s. 100 - 102).

Torkkola (2018, s. 57) on tarkentanut omassa vastaavassa matriisissaan resurssien kayt-
tOastetta ja asiakaskokemusta. Pystyakselin ylapaassa, Tehokkuussaarekkeiden ja Ihan-
nemaan valissa, resurssit ovat kaytossa 100 prosenttisesti ja pystyakselin alapdassa, Jou-
tomaan ja Tehokkuuden meren vilissa, resursseja on vastaavasti vapaana. Vaaka-akselin
vasemmassa reunassa, Tehokkuussaarekkeiden ja Joutomaan valissa, asiakas joutuu
odottamaan tilaamaansa tuotetta tai palvelua ja lhannemaan ja Tehokkuuden saarekkei-

den valissa olevilla asiakkailla on nopein mahdollinen palvelu.

Kuviossa 2 matriisin oikeassa ylanurkassa nakyy tahti. Se on se, mita organisaatiot tavoit-
televat, mutta eivat voi koskaan saavuttaa. Syyna tahan on jo aiemmin mainittu vaihtelu.
Vaihtelua on niin kysynnassa kuin tarjonnassakin. Kysynnan osalta ei mahdollista enna-
koida asiakkaiden tarpeita niin tarkasti etukateen, etta tiedettaisiin, mita, milloin ja
kuinka paljon asiakas tarvitsee tai milloin ja kuinka paljon asiakkaita on. Tarjonnan osalta
vastaavasti resursseja pitdisi voida valittdmasti sopeuttaa asiakkaan tarpeita vastaavaksi
niin maaraltaan, toiminnallisuudeltaan kuin osaamiseltaankin eika tuollaista taydellista

resurssijoustavuutta ole mahdollista saavuttaa. (Modig & Ahlstrém, 2016, s. 102 - 104).
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Resurssitehokkuus

A
Suuri
Tehokkuussaa- lhanpemaa
rekkeita Tehokkuusraja
S~ B
N~
Pieni
Joutomaa Tehokkuuden
meri
Virtaustehokkuus
Pieni Suuri

Kuvio 2. Tehokkuusraja (mukaillen Modig & Ahlstrom, 2016, s. 105).

Se, mihin kohtaan matriisia organisaatio voi paasta, riippuu kysynnan ja tarjonnan vaih-
telusta. Vaihtelu rajoittaa organisaation sijoittumismahdollisuuksia matriisissa. Ylld ole-
vassa kuviossa nakyy tehokkuusraja. Tehokkuusrajan kohdassa A oleva organisaatio pa-
nostaa resurssitehokkuuteen virtaustehokkuuden kustannuksella ja kohdassa B toisin-
pain. Ndiden aaripaiden valissa sijaitsee erilaisia, resurssi- ja virtaustehokkuuden yhdis-
telmiin panostavia organisaatioita, mutta mikaan niista ei voi paasta tehokkuusrajan yla-
puolelle. Tehokkuusrajan kohta matriisissa vaihtelee sen mukaan, kuinka suurta vaihtelu
on ja kuinka hyvin organisaatio pystyy hallitsemaan sit4. (Modig & Ahlstréom, 2016, s. 102
-107).

2.3 Virtaustehokkuuden esteet

2.3.1 Vaihtelu ja lapimenoaika
Tarkastellaan vaihtelua ja sen vaikutuksia virtaustehokkuuteen ja lapimenoaikaan viela
tarkemmin. Tuominen (20104, s. 72) pitada virtausta Lean -ajattelun tarkeimpana periaat-

teena. Virtauksella han tarkoittaa prosessin keskeytymatonta raaka-aineiden, tuottei-
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den, palvelun ja tiedon virtausta organisaatiossa ilman varastoja. Virtaukselle, myds Tuo-
misen mukaan, eniten haasteita aiheuttaa vaihtelu. Jos vaihtelua ei olisi, toiminta sujuisi
jouhevasti ja olisi mahdollista paasta aiemmin esitettyyn tehokkuusmatriisin lhanne-
maata kuvaavaan tilanteeseen. Eldvdssa elamadssa tama ei kuitenkaan ole mahdollista.
(Torkkola, 2018, s. 59). Tarkastellaan seuraavassa vaihtelua ja sen vaikutusta lapimeno-

aikaan kolmen luonnonlain avulla.

1.1.1.1 Littlen laki

Littlen laki pureutuu lapimenoajan kasitteeseen. Tutkitaan tata esimerkin kautta. Meilla
on turvatarkastuksessa kaksi jonoa. Toisessa jonossa on viisi asiakasta ja toisessa seitse-
man. Kun uusi asiakas tulee sisdan, niin han valitsee luonnollisesti lyhyemman jonon,
koska han ajattelee saavansa tuon jonon kautta asiansa nopeammin hoidettua. Tama ei
kuitenkaan valttamatta pida paikkaansa. Toisen jonon asiakaspalvelija voi olla toista pal-
jon nopeampi tai tuossa pidemmassa jonossa olevien asiakkaiden asiat ovat nopeammin
selvitettavissa ja siksi tuo jono etenee nopeammin. Tastd voimme paatelld, miten lapi-

menoaika muodostuu:

keskenerdisten virtausyksikdiden mddrd x jaksoaika (kahden virtausyksikén prosessista
poistumisen vdilld kuluva keskimddrdinen aika) = ldpimenoaika (Modig & Ahlstrom,

2016, s. 34)

Mista alkaa lapimenoajan laskenta ja mihin se paattyy? Esim. asiakaspalvelussa lapime-
noajan laskennassa pidetaan alkamisajankohtana sita, kun asiakas saapuu toimistoon ha-
nelle syntynytta tarvetta tyydyttamaan ja vastaavasti pdattymisajankohtana pidetaan
sitd, kun asiakas poistuu toimistosta. Olennaista kuitenkin on, etta prosessi saa itse maa-
rittad, mista lapimenoajan laskenta alkaa ja mihin se paattyy. Virtausyksikdiden maaran
ja niiden kasittelyajan maarittely riippuu siita, mitka ovat prosessin sille asettamat rajat

(Modig & Ahstrém, 2016, s. 34 - 35).
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Virtausyksikdiden maara ja niiden keskimaarainen kasittelyaika vaikuttavat lapimenoai-
kaan. Lapimenoaika kasvaa, jos virtausyksikdiden maara kasvaa tai kasittelyaika pitenee.
Virtausyksikdiden maaran kasvaessa jonossa olevien asiakkaiden maara kasvaa ja vastaa-
vasti kasittelyajan piteneminen saattaa johtua siita, ettd tyoskentelyvauhti hidastuu tai
resursseista on pulaa. Nama lapimenoaikaan liittyvat lainalaisuudet johtavat ristiriitai-
seen tilanteeseen, kun asiaa tarkastellaan resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden
nakokulmasta. Jotta toimisimme resurssitehokkaasti, pitdisi resurssien olla maksimaali-
sessa kaytossa eli jonossa pitdisi olla koko ajan asiakkaita. Resurssitehokkuuden kannalta
on siis parempi, etta virtausyksikot odottavat, kuin etta resurssit odottaisivat virtausyksi-
koita. Virtaustehokkuuden kannalta taas olisi parempi, jos resurssit odottaisivat virtaus-
yksikoita eli jonoja ei olisi, vaan asiakas paasisi suoraan palveltavaksi. Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd jos panostetaan resurssitehokkuuteen, virtaustehokkuus heikkenee ja

painvastoin. (Modig & Ahlstrom, 2016, s. 36 - 37).

Six sigman verkkosivuilla (2019c) Littlen lakia tarkastellaan enemman matemaattisesta
nakokulmasta. Sielld laki esitetdan maavan muodossa L=AW. L on jonossa olevien yksi-
kdiden lukumaara, A on keskimaardinen jonoon saapumisnopeus aikayksikdssa ja W on
keskimaarainen jonotusaika. Tama kaavan alkuperdinen muoto on nimetty sen kehitta-
janJohn Littlen mukaan. Littlen lain mukaista kaavaa kaytetaan valmistus- tai palvelupro-

sessien lapimenoajan maarittamiseen.

1.1.1.2  Pullonkaulojen laki

Pullonkaulateorian mukaan jokaisessa jarjestelmassa, systeemissa ja organisaatiossa on
yksi tekija kullakin hetkelld, joka rajoittaa sen toimintaa tai maarittaa sen maksimisuori-
tuskyvyn (Torkkola, 2018, s. 98). Nama pullonkaulat hidastavat lapimenoaikoja ja estavat
organisaatioita saamasta prosessiensa virtauksia tehokkaiksi (Modig & Ahlstrém, 2016,

s. 37).

Prosessin siind kohdassa, jossa virtausyksikon kasittelyaika on pisin, on yleensa kyseisen

prosessin pullonkaula. Aina ennen pullonkaulaa muodostuu jono ja pullonkaulan jalkeen
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tulevat prosessin vaiheet joutuvat odottamaan vuoroaan, kunnes virtausyksikké on kul-
kenut pullonkaulan ldpi. (Modig & Ahstrém, 2016, s. 38). Kun prosessin suorituskykya
parannetaan juuri tassa pullonkaulakohdassa, lapimenoaika lyhenee. Pullonkauloilla on
kuitenkin taipumus siirtya toiseen kohtaan prosessia, kun se saadaan yhdesta kohdasta

poistettua. Sanotaankin, etta pullonkaula liikkuu tai vaeltaa. (Torkkola, 2018, s. 99).

1.1.1.3 Vaihtelun laki

Tama laki auttaa vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoaikojen valisen yhteyden
ymmartamisessa. Tassa laissa huomiota kiinnitetdan erityisesti vaihteluun ja sen vaiku-
tukseen virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahstrom, 2016, s. 40). Lain lainalaisuudet ovat
helposti ymmarrettdvissa, kun niitd pohtii kysynnan ja tarjonnan vaihtelun nakokul-
masta. Jos kysynta yllattden kasvaa enemman kuin prosessissa on ennakoitu eika tarjon-
taa pystyta sopeuttamaan kysynnan lisdantymiseen, syntyy pullonkaula. Vaihtelu vaikut-

taa siis olennaisesti prosessin virtaustehokkuuteen.

Kysynnan vaihteluun liittyen Torkkola (2018, s. 176 - 177) on kirjoittanut Pareto -periaat-
teesta. Kysynnan vaihtelun ennustamisen lisdksi, organisaation pitdisi pystya ennusta-
maan, millaisesta kysynnasta on kyse. Pareto -periaatteen 80/20 -sdannén mukaan 80
prosenttia asiakaskysynnasta tulee 20 prosentista syista. Tama tieto auttaa kysyntdaan
vastaamisessa. Noihin 20 % asioista, jotka muodostavat 80 % kysynnasta, pitaa pystya
vastamaan laadukkaasti ja nopeasti. Tama tarkoittaa sita, etta kun henkildsté on hyvin
koulutettu vastaamaan juuri noihin asioihin, joita kysytaan eniten, he pystyvat sopeutta-

maan toimintansa paremmin kysynnan maaran vaihteluihin.

Prosessissa voi olla monestakin syysta vaihtelua. Vaihtelua voivat aiheuttaa niin virtaus-
yksikot, resurssit kuin ulkoiset tekijatkin. Virtausyksikdissa vaihtelua aiheuttavat mm. asi-
akkaiden erilaiset tarpeet ja erilaisten asioiden aiheuttamat erot kasittelyvauhdeissa. Re-
sursseissa vaihtelua aiheuttavat mm. erot resurssien suorituskyvyssa esim. uudet, tehok-

kaat koneet verrattuna vanhoihin huoltoa tarvitseviin koneisiin tai ihmisresurssien osaa-
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misen taso. Koulutettu ja kokenut henkild tyoskentelee nopeammin kuin aloittelija. Ul-
koisista vaihtelua aiheuttavista tekijoista voidaan mainita vaihtelu kysynnan maarassa.

(Modig & Ahlstrom, 2016, s. 40).

Sir John Kingman esitteli 1960 -luvulla vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan
vdlisen yhteyden kaavan (kuvio 3). Kaavan mukaan lapimenoaika (pystyakseli) riippuu
resurssien kdyttoasteesta (vaaka-akseli). Lipimenoaika pitenee sen mukaan, kuinka kor-
kealla kuvan pystyakselilla ollaan. Mita korkeammalla ollaan, sitd pidempi on lapimeno-
aika. Vaaka-akselin resurssien kayttoaste vastaavasti kertoo, kuinka tehokkaassa kay-
tOssa resurssit ovat. Mita lahempana ollaan 100 % resurssien kayttoastetta, sitd tehok-
kaammassa kaytossa resurssit ovat. Alla olevassa kuviossa on kaksi kdyraa, joista toinen
kuvaa tilannetta, jossa vaihtelu on pientd ja toinen tilannetta, jossa vaihtelu on suurta.
Kuvasta voimme todeta, ettd lapimenoajan ja resurssien kayttdasteen valinen yhteys on
eksponentiaalinen (Wikipedia: Eksponentiaalinen kasvu tarkoittaa jonkin suureen tai
funktion kasvua, joka on suoraan verrannollinen funktion kulloiseenkin arvoon, eli mita
suurempi se on, sitd nopeammin se kasvaa.) ja se tarkoittaa, ettd mitd lahempéana ollaan
sadan prosentin resurssien kdyttdastetta, sitd enemman tuon asteen kasvu pidentaa |3-

pimenoaikaa. (Modig & Ahlstrém, 2016, s. 42 - 43 ja Six Sigma, 2019d).

Kingmanin kaava

Pitka
Pieni
vaihtelu
Ldpimenoaika
Suuri
vaihtelu
Lyhyt
0% Kayttoaste 100%

Kuvio 3. Vaihtelun, resurssitehokkuuden ja ldapimenoajan vélisen yhteyden kaava. (mukaillen
Modig & Ahlstrom, 2016, s. 42).



22

1.1.1.4 Yhteenveto kolmesta luonnonlaista ja niiden vaikutuksesta virtaustehok-

kuuteen

Kolme edelld kasiteltya luonnonlakia kertovat, mista lapimenoajan kasvu johtuu. Littlen
lain mukaan lapimenoaika kasvaa sen mukaan mita enemman on keskenerdisia virtaus-
yksikoitda prosessissa, mutta myds jaksoajan pidentyessa. Pullonkaulat kasvattavat
omalta osaltaan lapimenoaikaa hidastaen prosessin virtausta. Lain vaihtelun vaikutuk-
sesta mukaan lapimenoaika kasvaa vaihtelun lisddntyessa prosessissa ja kayttoasteen la-
hestyessa sataa prosenttia. Leanin jatkuvan parantamisen toimenpitein vaihtelua pyri-
tdan kontrolloimaan, vahentdamaan tai poistamaan. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
lapimenoaika vaikuttaa virtaustehokkuuteen siten, ettd mita pidempi lapimenoaika on,

sitd pienempi virtaustehokkuus yleensa on.

Kolme em. luonnonlakia vahvistavat sen, etta virtaustehokkuuden esteena toimii moni
asia. Edelld esitetysta huolimatta Modigin ja Ahlstrémin mielestd on mahdollista paran-
taa virtaustehokkuutta heikentdamatta resurssitehokkuutta neljalla erilaisella tavalla:

1. Voidaan vahentda keskenerdisten virtausyksikdiden maaraa.

2. Voidaan nopeuttaa tyoskentelyvauhtia.

3. Voidaan lisatéa resursseja.

4. Voidaan vahentaa tai poistaa vaihtelua.

Nama vaihtoehdot ovat teoriassa mahdollisia, mutta kdaytanndssa haasteellisia toteut-

taa. (Modig & Ahlstrém, 2016, s. 45).

2.3.2 Hukka

Kari Tuomisen (2010a s. 86) mukaan useimmissa prosesseissa 90 % on hukkaa ja vain 10
% tyosta tuottaa arvoa asiakkaalle. Hinen mukaansa hukkaa ovat kaikki sellaiset toimin-
not, jotka aiheuttavat kustannuksia, mutta eivat tuota arvoa. Hukan jatkuva poistaminen

tai vahentaminen ovat Lean -ajattelun syvinta ydinta.

Six Sigma (2019b) sivuilla julkaistussa artikkelissa Lean ja hukka — Muda, Mura ja Muri

hukka on jaettu karkeasti kolmeen luokkaan Muda, Mura ja Muri. Muda on yleisimmin
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tunnettu hukan muoto. Taman hukan luokat ovat: ylituotanto, varastot, kuljetus, liike,
yliprosessointi, odotus ja laatuongelmat tai uudelleen tekeminen. Nama tunnetaan ylei-
sesti seitsemdna hukan muotona. Myéhemmin ndiden joukkoon on lisatty vield yksi hu-
kan luokka: osaamisen vajaa kaytto. Muralla tarkoitetaan epatasapainoa toiminnassa.
Systeemissa on aina sen verran vaihtelua, etta taydellista tasapainoa on mahdotonta saa-
vuttaa. Murilla tarkoitetaan ylikuormitusta, joka kohdistuu tyosuorituksen tekevaan koh-
teeseen. Koska kysynndssa tapahtuu aina vaihtelua, vaikeutuu kuormituksen suunnittelu

ja se saattaa aiheuttaa ylikuormitusta.

Torkkola (2018, s. 25 - 27) on luokitellut seitsemadn hukan muotoa uudelleen vastaamaan
paremmin asiantuntijatyotd. Han on luokitellut hukat seuraavasti: ylituotanto, varastot
ja keskenerdinen ty6, odottaminen, ylimaarainen materiaalin tai tyontekijan liike, siirta-
minen, virheet ja uudelleen tekeminen seka epatarkoituksenmukainen kasittely. Tarkas-

tellaan seuraavaksi naita tarkemmin.

Ylituotanto

Ylituotanto tarkoittaa, ettd tehdaan liian paljon tai jotain tehddan varmuuden vuoksi tai
tehdaan liian aikaisin. Ylituotantoa on my0s, jos tuotetaan jotain tarpeetonta; jotain sel-
laista, jota ei sitten saadakaan myytya asiakkaille. (Tuominen, 201043, s. 86 ja Womack &

Jones, 1996, s. 82).

Varastot ja keskenerainen ty6

Raaka-aineiden, keskeneradisten ja valmiiden tuotteiden varastointi aiheuttaa hukkaa
mm. tuotteet saattavat vanhentua varastoinnin aikana ja varastointi aiheuttaa tarpeet-
tomia kustannuksia. Keskenerasta tyota ovat kaikki sellaiset tehtavat, jotka on aloitettu,
mutta joita ei ole saatu tehtya valmiiksi. Naiden tehtavien suorittamiseen on kaytetty
aikaa, joka on aiheuttanut kuluja, mutta vastaavia tuloja ei ole saatu. (Torkkola, 2018, s.

25 - 27).
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Odottaminen

Kaikenlainen odottaminen on hukkaa esim. prosessin seuraava vaihe odottaa, ettd edel-
linen tulisi valmiiksi tai ettd asiakas odottaa palvelua jonossa. Odottamista on myos, kun
tyontekija odottaa koneen suorittaman tyovaiheen valmistumista tai toisin pain. (Tuomi-

nen, 201043, s. 86).

Ylimaardinen materiaalin tai tyontekijan liike

Ylimaaraista tekemista on kaikenlainen tarpeeton puuhailu, joka ei tuota lisdarvoa asiak-
kaalle eika asiakas olisi ko. toiminnoista valmis maksamaankaan. Tallaisesta toiminnasta
voidaan mainita mm. turhat tyovaiheet, jotka eivat jalosta tuotetta. (Tuominen, 20103,

s. 86).

Siirtaminen
Tallaisesta on kyse esim. silloin, kun tyota siirretdan henkiloltd tai osastolta toiselle.
(Torkkola, 2018, s. 25 - 27). Tyon siirtdminen saattaa olla tarpeen esim. silloin, kun hen-

kilon osaaminen ei riitd tyon suorittamiseen.

Virheet ja uudelleen tekeminen
Jos asiakas ei ole tyytyvdinen saamaansa palveluun ja tyo taytyy tehda uudelleen, kayte-
taan siihen silloin kaksinkertainen maara resursseja. Tydon uudelleen tekemista aiheutta-

vat myos keskeytykset, muut hairiot ja vaarinkasitykset. (Torkkola, 2018, s. 25 - 27).

Epatarkoituksenmukainen kasittely

Jos asiakkaan tarpeet eivat ole selvilld, saatetaan tehda ylimaaraista tyota, kuten tarpeet-
tomia tarkistuksia tai tietojen etsimisia. Tata hukan muotoa saattaa esiintya silloin, kun
tyota ei ole riittavasti ja paljon aikaa kdytetaan tuotteen tai palvelun viilaamiseen. (Tork-

kola, 2018, s. 25 - 27).
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2.4 Arvon tuottaminen, arvoketju ja systeemiajattelu

2.4.1 Arvon tuottaminen

Asiakaslahtoisesta ajattelutavasta kuulee puhuttavan monissa eri yhteyksissa. Monien
organisaatioiden verkkosivuilla kerrotaan, kuinka paljon organisaatio panostaa asiakas-
lahtoiseen toimintatapaan ja miten toimintaa yhteistyossa asiakkaiden kanssa kehite-
tdan. Torkkola (2018, s. 89) toteaa lyhyesti asiakaslahtoisyyden Leanin yhteydessa tar-
koittavan arvon tuottamista asiakkaalle. Arvoa muodostuu, kun virtausyksikkoa tyoste-
tdan ja kun se tyostamisen tuloksena jalostuu. Samalla tavalla kdantden voidaan todeta,
ettd se aika, jona virtausyksikkoa ei tyostetd eika se jalostu, on arvoa tuottamatonta.
(Modig & Ahlstrom, 2016, s. 23 - 24). Arvoin tuottaminen asiakkaalle on olennainen osa

Lean -ajattelua.

Mika tuottaa arvoa asiakkaalle? Asiakkaat ovat erilaisia ja ajattelevat asioista eri tavalla.
Toiselle tarkeda on jonotusajan lyhyys ja toiselle ammattitaitoinen palvelu. Toiset arvos-
tavat tuotteen edullista hintaa ja toiset sen laatua. Michael Porterin (yhdysvaltalainen
liiketalouden professori, viiden kilpailuvoiman mallin ja arvoketju -ajattelun kehittdja)
mukaan kaikki se, mistd asiakas on valmis maksamaan, tuottaa hanelle arvoa (Porter,
2004, s. 38). Yritys pyrkii hankkimaan itselleen sellaisen kilpailuedun toisiin alalla oleviin
yrityksiin nahden, joka tekee sen tuotteista tai palveluista halutumpia kuin kilpailijoiden
vastaavista tuotteista tai palveluista ja joiden ominaisuuksista asiakas on halukas maksa-
maan. Kilpailuetu voidaan hankkia esim. erilaistamalla palvelu tai tuotteen alhaisem-

malla hinnalla (Porter, 2004, s. 12 - 14).

Ei kuitenkaan riita, etta yrityksen toimintaa arvioidaan vain asiakkaan nakékulmasta. Toi-
nen nakokulma on organisaation itsensa nakokulma ja sen omat tarpeet. Naiden kahden
eri ndkdkulman valilla saattaa olla suuriakin eroavaisuuksia. Asiakasta tuskin kiinnostaa,
miten tyotehtavat on organisaatiossa jarjestetty, vaan kuinka kauan hanen asiansa kasit-

tely kestaa ja saako han oikean vastauksen kysymykseensa (Torkkola, 2018, s. 90 - 91).
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Toisaalta organisaatio pohtiessaan, painottaako se esim. resurssitehokkuutta vai virtaus-
tehokkuutta, joutuu paattdmaan, millaisen painoarvon se antaa asiakkaiden tarpeiden

tyydyttamiselle organisaation omien tarpeiden kustannuksella.

Arvon muodostuminen voidaan kuvata mm. arvovirtakaaviolla. Arvovirtakaavioon mer-
kitaan kaikki ne toimenpiteet, joita tarvitaan, kun tuote tai palvelu tuotetaan asiakkaalle.
Torkkolan (2018, s. 131 - 134) mukaan arvovirtakaavion kuvaus tehdaan asiakaslahtoi-
sesti eli se kaynnistyy asiakkaan yhteydenotosta ja paattyy, kun asiakkaalle on saatu toi-

mitettua tuote tai palvelu.

2.4.2 Arvoketju

Arvoketju -ajattelu auttaa ymmartamaan ja parantamaan organisaation virtaustehok-
kuutta. Michael Porter (2004, s. 33) on kehittanyt mallin yrityksen arvonmuodostuspro-
sessista, jota han kutsuu arvoketjuksi (value chain). Porter kuvaa sitd systemaattiseksi
tavaksi tutkia ja analysoida, mistd yrityksen kilpailuetu muodostuu ja samalla, mista se
ei muodostu. Kilpailuetu voi muodostua esim. organisaatiolla kdytossa olevasta edulli-
sesta tuotteiden jakelusysteemistd, tehokkaasta kokoonpanoprosessista tai erinomai-

sesta palvelusta.

Arvoketjukuvaus kattaa kaikki organisaatiossa suoritettavat toiminnot, joilla tuote tai
palvelu valmistetaan raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi tai palveluksi asti. Kuvauksen
tarkoituksena on lisata organisaation toiminnan kustannustehokkuutta. Sen avulla pyri-
taan tuottamaan asiakkaalle hanen haluamansa lisdaarvo pienimmalla mahdollisella sar-
jalla toimintoja. Palvelujen osalta tama tarkoittaa palvelun muotoilua siten, etta palvelu
saadaan tuotetuksi joka kerta yhta hyvin tekijasta riippumatta. On myds huomattava,

etta lisdarvoa tuottaa vain asiakkaan arvostamat asiat, ei kaikki tehty tyo.

Porterin mallissa toiminnot on jaettu kahteen osaan. Ensisijaisia toimintoja ovat tulolo-

gistiikka, operaatiot, lahtologistiikka, myynti ja markkinointi seka huolto. Tukitoimintoja
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ovat yrityksen infrastruktuuri kuten laskutus ja hallinto, henkildston johtaminen, kehit-
tamistoiminta ja hankinta. (Porter, 2004, s. 36 - 43). Arvoketjukuvauksessa kuvataan
kaikki tuotteen tai palvelun tuottamiseksi tarvittavat toiminnot, tuottivat ne sitten arvoa

tai eivat.

Porterin arvoketjukuvauksen avulla organisaatio pyrkii poistamaan tai ainakin vahenta-
maan arvoa tuottamattomia toimintoja ja siten lisédmaan toimintansa tehokkuutta ja
vahentamadan kustannuksia. Kuvauksen avulla organisaatio ymmartda, mista toimin-
noista sen kilpailuetu markkinoilla muodostuu. Womack ja Jones (1996, s. 49) puoltavat
vahvasti arvovirtakuvausta. He kannustavat organisaatioita pyrkimaan taydellisyyteen
tunnistamalla kaikki ne toiminnot, jotka ovat mudaa (= arvoa lisdamatonta tyota) ja pois-
tamalla ne. Heiddn mielestdan tama on jopa tarkeampaa kuin kilpailu toisten organisaa-

tioiden kanssa.

2.4.3 Systeemiajattelu

My0s systeemiajattelu on olennainen osa Leania. Se on yksi neljastda Demingin teoriaan
kuuluvasta osa-alueesta. W.E. Demingin on yksi niistd henkil6ista, jotka saivat Toyotan
ihmeen aikaiseksi. Demingin Lean -ajatteluun perustuvan teorian olennaiset osa-alueet
ovat systeemiajattelu, vaihtelun ymmartaminen, uuden tiedon luominen PDSA -syklilla

ja psykologia (Torkkola, 2018, s. 14).

Mita eroa sitten on prosessilla ja systeemilla? Nadiden kahden valinen ero pitaa ymmar-
taa, jotta pystyisi parantamaan systeemia. Prosessilla tarkoitetaan sarjaa erilaisia tyovai-
heita, jotka liittyvat toisiinsa. Prosesseja on erilaisia esim. ydinprosesseja, tukiprosesseja,
johtamisprosesseja ja avainprosesseja. (Tuominen, 2010b, s. 9). Systeemi vastaavasti
muodostuu eri prosesseista. Se on siis laajempi kasite kuin prosessi. Otetaan esimerkiksi
verotoimisto. Verohallinnon paaasiallisena tehtavana on verotukseen liittyvien tehtavien
hoitaminen lakien ja sdannosten mukaisesti. Siellda on useita erilaisia prosesseja kuten

neuvontaprosessi, henkildasiakkaiden tuloverotusprosessi ja veronkantoprosessi. Nama
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ovat ns. ydinprosesseja. Naiden prosessien tukena toimii mm. strateginen ohjaus ja toi-

mitilojen hallinta prosessit. Nama kaikki yhdessa muodostavat systeemin.

Systeemiajatteluun liittyy useita erilaisia nakdkulmia. Yleiselld tasolla voidaan sanoa sys-
teemin olevan itsendisten osien muodostama verkosto, joka tyoskentelee saavuttaak-
seen sille asetetun paamaaran. Koska systeemi muodostuu useista itsendisista osista,
sitd pitda johtaa, jotta osaoptimointia ei paasisi tapahtumaan. Jos itsenaisista osista paa-
see syntymaan toisistaan piittaamattomia, keskenaan kilpailevia tulosyksikoitd, ne tu-
hoavat systeemin. Yhtena systeemiajattelun kulmakivista onkin yhteistyon ja vuorovai-
kutuksen lisddminen itsendisten osien valilla ja sita kautta kasvattaa organisaation koko-
naistilanteen ymmartamista. (Torkkola, 2018, s. 96). John Seddon, brittildinen tydpsyko-

logi, on todennut:

Jos johto keskittyy ihmisten hallintaan, kuten esimerkiksi suorituksen arviointiin, se
tydskentelee suorituskyvyn kannalta viiden prosentin osuuden kanssa, mikd on usko-
matonta inhimillisen pdéoman hukkaamista. Kun osataan muuttaa systeemid, johto
pystyy vaikuttamaan 95 prosenttiin hallittavista asioista, miké saa aikaan hdmmdstyt-
tavid tuloksia.

(Torkkola, 2018, s. 95).

Prosessit toimivat kukin oman tuloksensa kannalta tehokkaimmalla tavalla. Prosessin
omistaja ja prosessissa tyoskentelevat ponnistelevat jatkuvasti prosessin toiminnan ke-
hittamiseksi (Tuominen, 2010b, s. 115). Yleensa olennaisin tehostamisen paikka l0ytyy-
kin ndiden eri prosessien eli osien valisista yhteyksista. Systeemiajattelun mukaisesti eri
osien valinen yhteistyd nousee merkittavaan rooliin. Tavoitteenahan on koko systeemin
suorituskyvyn parantaminen, ei sen yhden osan. Kun ymmartaa kokonaisuuteen eniten
vaikuttavat tekijat, voi helposti muuttaa koko systeemin suorituskykya. (Torkkola, 2018,
s. 97). Organisaation toimintaa pitda johtaa prosessien ja niiden valisten yhteyksien ver-

kostona (Tuominen, 2010b, s. 123).

Yhteyksien ymmartaminen organisaation rakenteiden ja kayttaytymisen valilla, auttaa
ymmartamaan, kuinka systeemi toimii. Se kertoo, mista organisaation huonot tulokset

johtuvat ja kuinka ne voidaan muuttaa paremmiksi. Maailma muuttuu nopeasti ja entista
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monimutkaisemmaksi. Systeemi -ajattelu auttaa etsimaan ja loytamaan perimmaiset

syyt ongelmiin ja ndkemaan uudet mahdollisuudet. (Meadow, 2008, s. 2 - 3).

Systeemin parasta tulosta ei saavuteta silld, ettad sen jokainen itsendinen osa saavuttaa
parhaan mahdollisen tuloksen, vaan silla kuinka hyvin nama eri osat kykenevat tukemaan
toisiaan. Vain siten voidaan saavuttaa organisaation paras tulos. Systeemit ovat usein
monimutkaisia syy-seuraus suhteiltaan. Muuttamalla jonkin systeemin osan toimintaa,
se saattaa vaikuttaa yllattavalla tavalla jossain toisessa osassa. Ennen muutosten teke-
mista kanttaakin arvioida huolella systeemin keskindisvaikutuksia. (Torkkola, 2018, s. 100

-102).

Systeemi ei pysy suorituskykyisena, jos sita ei koko ajan huolleta ja paranneta. Systeemin
suorituskykya pitad seurata ja sen poikkeamiin puuttua etsimalla niiden juurisyyt. Turhat
systeemin suorituskyvyn rajoitteet pitda poistaa ja myos henkilosto pitda saada toimi-

maan uudella tehokkaalla tavalla. (Torkkola, 2018, s. 104).

2.5 Lean -johtaminen

2.5.1 Tavoitteiden asettaminen

Lean -johtaminen kuuluu Lean -ajatteluun, koska ilman sita ei olisi myodskaan Lean -toi-
mintatapaa. Tuominen (201043, s. 23 - 24) lahtee siita, etta strategia maarittaa organisaa-
tion tavoitteet. Strategia sisaltaa keinot, joiden avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan
visionsa. Strategiassa kuvataan, miten organisaatio pyrkii asiakkaidensa tarpeiden tyy-
dyttamiseen hyodyntden omia vahvuuksiaan. Strategian avulla organisaatio kertoo, mita

se tavoittelee ja milla keinoin.

Konsernitason strategiassa maaritellaan, missa ollaan mukana. Eli paatetaan, milla toi-
mialoilla toimitaan. Liiketoimintastrategiassa maaritetaan konkreettisesti se, milla kei-

noin menestytaan valituilla markkinoilla. Kilpailussa menestyminen edellyttaa kilpai-
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luedun luomista. Organisaatio ei voi kilpailla huippulaadukkaiden tuotteiden tuottami-
sella ja samalla saavuttaa matalimpia kustannuksia. Strategian laatiminen vaatii siis va-

lintojen tekemista. (Santalainen, 2009, s. 58 - 59 ja Kamensky, 2014, s. 62 - 65).

Toimintastrategiassa kerrotaan, miten arvoa tuotetaan asiakkaalle. Toimintastrategia tuo
merkittavaa lisdarvoa silloin, kun se linkittyy saumattomasti muihin organisaation stra-
tegisiin painopistealueisiin. (Santalainen, 2009, s. 59) Toimintastrategian perusteella or-
ganisaatiolle laaditaan operatiiviset tavoitteet. Ndissa otetaan kantaa mm. siihen, kuinka

tarkeana virtaustehokkuutta pidetaan. (Modig & Ahlstrém, 2016, s. 109 - 111).

Lean -toimintatapa perustuu jatkuvaan strategiatyohon. Strategiaa kehitetdan, arvioi-
daan, yllapidetdan ja toteutetaan seka tuloksia seurataan. Strategiaan perustuen maari-
tetdan tavoiteltavat tulokset, suorituskyvyt ja tavoitteet. Tavoitteet asetetaan kaikille or-
ganisaation tasoille, niin ettd jokaiselle organisaatiossa on selvda, mika on tavoite ja mi-

ten se on tarkoitus saavuttaa. (Tuominen, 20103, s. 24 ja Tuominen, 2010c s. 25, 27)

2.5.2 Toyotan johtaminen

Toyotan johtamisen peruskalliona toimii sen viisi ydinarvoa, jotka maarittavat Toyotan
toimintatavan kaikkialla maailmassa. Ensimmaisenad on haasteisiin tarttumisen henki,
jonka avulla pyritdan saavuttamaan asetetut tavoitteet energisesti ja innokkaasti. Toi-
sena on Kaizen, jolla tarkoitetaan jatkuvaa parantamista. Kolmantena on Genchi gen-
butsu eli mene paikan paalle katsomaan, kuinka tyé tehdaan. Nain johtajilla on ymmar-
rys siita, kuinka ne tyotehtavat tehdaan, jotka ovat heidan vastuullaan. Neljantena on
tiimityd. Toyotan ajatuksen mukaan yksil6t voivat menestya vain tiimeissa ja vastaavasti
tiimit hyotyvat yksildiden henkilokohtaisesta kehittymisesta. Viimeisena on kunnioitus.
Ihmisten kunnioitus saa alkunsa todellisesta halusta hyodyttdaa yhteiskuntaa valmista-
malla ja tarjoamalla niin hyvia tuotteita ja palveluita kuin mahdollista. (Liker & Convis,

2012, s. 31 - 33). Tama piirre leimaa vahvasti edelleen koko japanilaista kulttuuria.
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Vaikka henkild olisikin sisdistanyt Toyotan em. viisi ydinarvoa, niiden noudattaminen ei
vield tee hdanesta Toyota -johtajaa. Toyotalla on systemaattinen tapa tunnistaa ja kehittaa
johtajia. Johtajuuden kehittamisen ensimmainen vaihe on itsensa kehittdminen. Tama
on sellinen olennainen piirre, joka erottaa potentiaaliset johtajat muista. Tunnistamisen
jalkeen johtaja voi ottaa vastuuta muiden kehittdmisesta. Johtajan onnistumisesta kou-
luttajana ja valmentajana kertoo se, mitd hanen kouluttamansa tyontekijat saavat ai-

kaan. (Liker & Convis, 2012, s. 33 - 35).

Toyotalla johtajan arkea on sitkeasti yllapitda yhdessa oman tiiminsa kanssa prosessin
standardin mukaista suoritustasoa ja lisaksi pyrkia viela jatkuvasti parantamaan sita. Joh-
taja mahdollistaa, rohkaisee ja valmentaa tiimidan, jotta se itse |0ytaisi keinoja parantaa
omaa toimintaansa. Kukaan johtaja ei kuitenkaan toimi yksin. Johtajat yhdessa asettavat
tavoitteet pitkdn aikavalin parantamiselle ja paattdvat tyopanosten ja resurssien par-
haasta jakotavasta. Nadin varmistetaan, ettd kaikki tiimit toimivat yhteisen hyvan eteen

samansuuntaisesti. (Liker & Convis, 2012, s. 35 - 36).

2.5.3 Henkiloston johtaminen

Tuomisen mukaan (201043, s. 40) Lean -toimintatapaan siirtyminen ei onnistu vain johdon
tekemalla paatokselld. Se edellyttda henkildston sitoutumista uusien toimintapariaattei-
den noudattamiseen sen kaikilla tasoilla. Menestydkseen tulevaisuudessa organisaation
toiminnan pitda perustua jatkuvaan parantamiseen ja ihmisten kunnioittamiseen. Me-
nestys ei synny yhdesta yksittdisesta onnistumisesta, vaan koko toimintamallista, jonka

osat tukevat toisiaan.

Tuomisen (20103, s. 40 - 51) mukaan hyvan johtajan erityisind tunnusmerkkeina pide-
taan yksilon kunnioittamista ja noyryyttda. Nama kaksi elementtia nakyvat kaikessa toi-
minnassa. Lisdksi Lean -johtaja kannustaa henkilostoa valitun toimintatavan jatkuvaan
kehittamiseen, sitoutuu henkiléstén osaamisen kehittamiseen, osallistaa ja valtuuttaa

henkilostoa toimimaan itseohjautuvasti, varmistaa, etta parhaat kdytannot ja tietamys
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tunnistetaan ja hydédynnetdan organisaatiossa, toimii organisaation arvojen mukaisesti

ja palkitsee seka huolehtii henkildstdn tyohyvinvoinnista.

My0s Grabanin (2013, s. 177-180) mukaan Lean -johtaja eroaa perinteisestd, autoritaa-
risestd, johtajasta. Maaraavasta johtamistyylista siirrytdan Lean -johtajuuden yhteydessa
enemman yhdessa tekemiseen. Lean -johtaja asettaa tavoitteet ja pyrkii auttamaan nii-
den saavuttamisessa. Lean -johtaja pystyy kertomaan esim. tavoitteiden taustoista tar-
kemmin ja siten sitouttamaan henkilst6a niiden tavoittelemiseen. Samoin kuin Tuomi-
senkin hyvan johtajan mallissa, tdssakin Lean -johtajan pitda tukea henkilostda jatkuvan

kehittdmisen toimintatavan mukaisessa toimintatavassa.

Torkkola (2018, s. 218 - 225) on omien kokemustensa pohjalta rakentanut Leanin mukai-

sen johtamismallin. Hdn on valinnut johtamismallin esitystavaksi puun.
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Kuvio 4. Puu; Torkkolan uusi johtamismalli (Torkkola, 2018, s. 219).
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Juuret ovat tdssa puussa tarkeimmassa roolissa. Puun juuret edustavat Leanin periaat-
teita. Virtaus on paamaara, jota tavoitellaan. Matkalla oppiminen on tdarkeampaa kuin
itse suoritus. Tilannekuva visualisoidaan kaikille selvaksi. Paatokset tehdaan faktojen
pohjalta. Ymmarretdan asiakkaiden tarpeet ja kunnioitetaan kaikkia toiminnassa mukana
olevia ihmisid. Ulkopuoliset nakevat vain puun rungon ja lehdiston, mutta he eivat tieda,

miten organisaatiossa toimitaan ja mista se ammentaa voimansa.

Puun rungon muodostavat tyokalut ja menetelmat ja lehtien seasta ndakyy hedelmina
mm. henkildéston parempi jaksaminen ja toiminnan ennustettavuuden lisdantyminen.
Nama ovat toiminnan nakyvia tuloksia. Torkkolan kokemukset uudesta johtamismallista
ovat kannustavia. Tydhyvinvoinnin lisdantyminen nakynyt mm. parempana ilmapiiriné ja
keskindisen luottamuksen kasvamisena. Tyon tuottavuus ja asiakastyytyvaisyys ovat pa-
rantuneet. Virtauksen ongelmien ratkaiseminen ja siten vaihtelun pienentaminen on li-

sannyt kannattavuutta.

Tammelin, Anttila ja Manttari-van der Kuip (2016) kritisoivat artikkelissaan Julkisen sek-
torin palveluprosessit kevyiksi lean -tuotantomalleilla — mutta kevyttuotteet eivdt aina
laihduta? lean- toiminatamallin tyontekijaystavallisyyttd, koska siihen on todettu liitty-
van riskeja tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin nakdkulmista. Artikkelissa esiteltiin
11 Lean -tuotantomallin vaikutuksia tarkastellutta kvantitatiivista tutkimusta, joista kaksi
kertoi positiivisista vaikutuksista, kaksi seka positiivista etta negatiivisista vaikutuksista ja
loput haitallisista vaikutuksista. Haitallisia vaikutuksia tyontekijoille olivat mm. tyon au-
tonomian menettdaminen, tyon vaatimusten lisddantyminen ja tyohon liittyvan masentu-

neisuuden yleistyminen.
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3 Lean jajulkinen sektori

3.1 VYileista

Sydanmaanlakka (2015, s. 14) kirjoittaa julkisella sektorilla tarkoitettavan valtiota, kun-
taa, seurakuntaa, julkisia sosiaaliturvarahastoja, kuntayhtymia, liikelaitoksia ja valtionyh-
tioita. Julkisen sektorin alakasitteena on julkisyhteiso, jolla tarkoitetaan julkisessa omis-
tuksessa olevaa, ei markkinoilla toimivaa organisaatiota. Sydanmaanlakka myos toteaa,
ettd joskus esiintyy tulkintaerimielisyyksia siitd, mita lasketaan kuuluvan julkiseen sekto-

riin.

Harisalo, Aarrevaara, Stenvall ja Virtanen (2007, s. 25) kirjoittavat julkisella toiminnalla
olevan nelja keskeista tehtavaa. Ensimmadinen on demokratiasta huolehtiminen, mika si-
saltdaa demokraattisten kdytantojen luomisen, arvioinnin ja muuttamisen tarvittaessa.
Toisena on hallinnon kehittdminen, mika tarkoittaa kaikkien niiden tehtavien hoitamista
ja kehittamistd, jotka hallinnolle on annettu hoidettavaksi. Kolmantena tehtdvana on
huolehtia julkisen vallan kansalaisille tuottamista palveluista, tulonsiirroista ja sdante-
lysta ja neljantend maarittaa, millaisilla toimenpiteilla julkinen toiminta ohjaa markkina-

talouden kasvua ja kehitysta.

Vaitoskirjassaan Tyéhallinto ja laatu Juhani Turtiainen (2000, s. 70 - 71) listaa julkisen
hallinnon erityispiirteina mm. poliittisen ohjautuvuuden, asiakkaan aseman kompleksi-
suuden, palveluiden kohdentamisen haasteet, hallinnon monimutkaisuuden ja erityi-
sesti palvelutehtaviin kohdistuvan palvelutoiminnan kaksinaisluonteen. Talla viimeisella
han tarkoittaa sita, etta vaikka palvelut tuotetaan lakiperusteisesti myos niiden laatuun

tulisi kiinnittad huomiota.

Julkisen sektorin organisaatiot eroavat yksityisen sektorin organisaatioista. Eroja |6ytyy

mm. strategian laadintaperusteista, kilpailutilanteesta, organisaation asemasta yhteis-
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kunnassa, organisaation toimivallasta ja sen perusteista, organisaation toiminnan luon-
teesta (voittoa tavoittelematon vai voittoa tavoitteleva), toiminnan rahoittamisesta jne.

Tarkastellaan tdssa joitain olennaisimpia eroja Leanin nakokulmasta.

3.2 Strategia

Strategiasta on olemassa useita erilaisia ja eri perustein laadittuja malleja. Tarkastellaan
ensin yksityisen sektorin eri yritystoiminnan ndakokulmasta laadittuja strategioita. Igor
Ansoff (1989, s. 112 - 113) esitteli tuote - markkina -matriisin, jolla han kuvaa yrityksen
erilaisia mahdollisia kasvustrategioita. Kasvustrategiat muodostuvat tuotteen ja markki-

noiden tarjoamien erilaisten vaihtoehtojen ymparille (Taulukko 1).

Taulukko 1. Igor Ansoffin kasvustrategiamatriisi. (Mukaillen Ansoff, 1989, s. 112).

Tuote Nykyiset Uudet
Tuotteet Tuotteet
Markkinat
Nykyiset
Markkinat Markkinapenetraatio Tuotekehitys
Uudet Markkinoiden Diversifikaatio
Markkinat kehittaminen

Ansoffin matriisin avulla siis kuvataan, mihin yrityksen menestys perustuu sen valitse-
milla markkinoilla. Ansoffin matriisissa kasvustrategioita on nelja. Markkinapenetraatio
eli markkinoiden valtaus tarkoittaa tuotteiden markkinaosuuden lisdamista nykyisilla
markkinoilla. Tassa kasvustrategissa luotetaan oman tuotteen paremmuuteen ja usko-
taan, etta nykyisilta markkinoilta pystytaan viela uusia tuotteen ostajia I16ytamaan. Mark-
kinoita kehittamalla pyritadn l6ytamaan uusia asiakkaita yrityksen nykyisten tuotteiden
kayttajiksi. Tama tarkoittaa esim. yrityksen toiminnan kansainvalistymista. Tuotteita ke-
hittamalla luodaan uusia tuotteita nykyisten tilalle. Tuotekehitykselld voidaan parantaa

jo olemassa olevien tuotteiden ominaisuuksia tai kehittda kokonaan uusia tuotteita asi-
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akkaiden tarpeita paremmin vastaamaan. Diversifikaatio on kaikkein riskialttein kas-
vustrategia. Siind yritys pyrkii kasvamaan uusilla tuotteilla ja uusilla markkinoilla esim.

yritysostojen tai yhteisyritysten kautta. (Ansoff, 1989, s. 112 - 113).

Geneeriset strategiat -ajattelun mukaan mikdan yritys ei voi olla kaikessa paras, vaan sen
on valittava jokin strategiseen asemointiin perustuva perusstrategia toiminnalleen. Ge-
neerisia perusstrategioita on kolme. Kustannusjohtajuusstrategiassa yritys panostaa toi-
minnan tehokkuuteen ja alhaisiin tuotantokustannuksiin. Nain he pystyvat tarjoamaan
asiakkailleen halvemman myyntihinnan kuin heidan kilpailijansa. Differointi tarkoittaa
tuotteen tai palvelun erilaistamista. Taman strategian valinnut yritys pyrkii tarjoamaan
erilaisen ja paremmin asiakkaan tarpeita vastaavan tuotteen tai palvelun, joka on em.
syistad asiakkaiden silmissa arvokkaampi kuin kilpailijoilla. Kolmantena on fokusointi. Se
tarkoittaa, ettd toiminta rajataan johonkin markkinasegmenttiin tai sen osaan. Rajaus
voidaan tehda esim. asiakasryhman, tuotteiden, maantieteellisen alueen tai palveluta-

van perusteella. (Vuorinen, 2013, s. 200 - 201).

Ehkapa pikkusen yleisemman tason strategiamallin on laatinut Henry Mintzberg, joka on

kehittanyt nk. viiden P:n mallin:

1. Strategia on tarkoituksellinen suunnitelma yrityksen tulevaisuudesta (eng. plan).
Huolellisella suunnittelulla varmistetaan, etta yrityksen tavoitteet vastaavat stra-
tegiaa.

2. Strategia tarkoittaa yrityksen johdonmukaista toimintaa (eng. pattern). Toimin-
nassa yhdistyvat seka syntyvien mahdollisuuksien hyddyntaminen etta etukateen
tehtyjen suunnitelmien toteuttaminen yhdeksi kokonaisuudeksi.

3. Strategia on yrityksen valitsema asema markkinoilla (eng. position).

4, Strategia on nakemys yrityksen tulevaisuudesta (eng. perspective). Esim. yrityksen
menestys perustuu sen omintakeiseen tyyliin ja tulevaisuuskin halutaan rakentaa

senvaraan.
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5. Strategia on liiketaloudellinen juoni (eng. ploy). Esim. miten pidetdan kilpailijat
poissa omilta markkina-alueilta.

(Nutt & Backoff, 1992, s. 61 - 64).

Kaikki edella esitellyt yksityisen sektorin strategian laadintamallit pyrkivat tavalla tai toi-
sella kilpailuedun luomiseen markkinoilla. Julkisen sektorin toimijoiden ei yleensa tar-
vitse kilpailla, joten mydskaan strategia ei voi perustua kilpailuedun luomiseen. Miksi
sitten julkisen sektorin yritykset laativat strategian? Mihin julkisen sektorin strategialla

pyritddn? Miten se eroaa yksityisen sektorin strategiasta?

Nuttin ja Backoffin (1992, s. 27, 29 ja 47 - 51) mukaan julkisen ja yksityisen sektorin stra-
tegiset lahtokohdat eroavat toisistaan monella osa-alueella. Ensinndkin em. sektoreilla
markkinat maaraytyvat eri perustein. Yksityisella puolella markkinat maardytyvat osta-
jien kulutuskayttaytymisen perusteella ja julkisella sektorilla hallinto ja lainsdadanto
maarittavat ne. Yksityiselld puolella kilpaillaan asiakkaista, kun taas julkisen puolella vi-
ranomaiset tekevat yhteisty6ta palveluiden jarjestamiseksi. Usein julkisen sektorin itse-
maaraamisoikeutta rajoitetaan monin eri sdanndksin ja ohjeistuksin, kun vastaavasti yk-
sityisen sektorin toimintaa rajoittaa vain laki. MyOs strategisissa tavoitteissa on eroa. Yk-
sityisen sektorin organisaatioiden tavoitteena on tuottaa omistajilleen voittoa, mutta jul-
kisen puolen tavoitteet ovat monimutkaisia, joskus jopa ristiriitaisia ja vaikeita maari-
tella. Strategia kuitenkin auttaa julkisen sektorin organisaatioita suuntaamaan toimin-
tansa asettamiaan paamaaria kohti ja toimimaan aktiivisesti pdamaariensa saavutta-
miseksi. Voidaan myos ajatella, etta julkisella sektorilla strategian avulla pyritdan lisaa-

maan toiminnan lapinakyvyytta.

Suomen hallitus (2020) on valmistellut julkisen hallinnon strategian. Sen keskeisimpana
tavoitteena on kansalaisille annettu palvelulupaus. Lupauksella pyritdaan julkishallinnon
vuorovaikutteisuuden kehittamiseen ja kansalaisten palvelujen laadun, sujuvuuden ja
saatavuuden parantamiseen. Lupauksen toteuttaminen ja samalla digitaalisten palvelu-

jen kehittaminen aiheuttavat julkishallinnolle tarpeen rekrytoida uusia osaajia.
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Tutustutaan seuraavaksi muutamaan julkisen sektorin toimijan strategiaan esimerkin
vuoksi. Valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskuksen (2020) visio kuuluu "Toissa valtiolla
— sujuvasti ja turvatusti”. Strategian mukaan ensisijaisesti tavoitellaan ensiluokkaista
asiakaskokemusta ja -ymmarrysta. Sen lisdksi painopistealueina ovat luotettavat, turval-
liset ja joustavat palvelut, erinomainen tyontekijakokemus ja osaaminen seka virtaviivai-

nen toiminta ja johtaminen.

Tampereen kaupunki (2020) omilla verkkosivuillaan kertoo visionsa olevan Tampere - si-
nulle paras. Visio yritetdaan saavuttaa kolmella toimintatavalla; toimimme yhdessa, toi-
mimme vastuullisesti ja toimimme avoimesti ja rohkeasti. Tampereen kaupunginkin stra-
tegiaan on otettu painopistealueet, joissa korostuvat yhdessa tekeminen, osaaminen,

innovatiivisuus ja kestava kasvu.

VR Group:n (2020) vision olennaisin osa on halu olla liikkkumisen ja logistiikan suunnan-
nayttdja seka ketterd kumppani. Tama valtio-omisteinen yhtio pyrkii saavuttamaan visi-
onsa panostamalla asiakaslahtoisyyteen, kasvuun, kilpailukykyyn ja toimivaan perustaan.

Asiakas on VR:n vision, strategian ja arvojen keskiossa.

Julkisen sektorin organisaatioiden strategioiden sisalto poikkeaa yksityisen sektorin toi-
mijoiden strategioiden maaritelmista. Julkisen sektorin strategian avulla ei pyrita luo-
maan kilpailuetua markkinoilla, vaan paasaantoisesti niissa kerrotaan, milla keinoin asi-
akkaalle (= julkisen sektorin palveluiden kayttajat) pyritddn luomaan arvoa. Arvon tuot-
taminen on yksi Leanin perusperiaatteista ja se nousee voimakkaasti esille julkisen sek-

torin organisaatioiden strategioissa.

3.3 Toimiala, toimivalta ja tehtavien luonne

Syddanmaanlakan (2015, s. 14 - 15) mukaan julkisen sektorin tarkoituksena on tuottaa

palveluita kansalaisille. Kansalaisia ovat mm. kuntalaiset ja erilaisten julkisen sektorin
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palveluiden kayttajat. Julkisella sektorilla on merkittava rooli yhteiskunnan toiminnan yl-
lapitamisessd. Sen tehtdvana on toimivan, tehokkaan, turvallisen ja inhimillisen yhteis-

kunnan rakentaminen, yllapito ja kehittdaminen.

Julkinen sektori vastaa erityisesti jarjestyksesta ja turvallisuudesta (oikeuslaitos, poliisi ja
armeija), mutta se osallistuu monen muunkin alueen palveluiden tuottamiseen; osa kou-
lutuksesta, terveydenhuollosta ja ymparistonsuojelusta tuotetaan julkisella sektorilla. Li-
saksi julkisen sektorin toiminnan piiriin saattaa kuulua teollisuus-, tiedotus-, viihde- ja

liikennetoimintaa. (Sydanmaanlakka, 2015, s. 35)

Syddanmaanlakka (2015, s. 29) kritisoi nykyisen hyvinvointivaltion tehtdvien kirjoa.
Vuonna 2008 alkanut lama ja siitd toipuminen ovat osoittaneet, ettd yhteiskunnassa on
pakko tehda rakenteellisia muutoksia ja pienentda julkisen sektorin osuutta. Tama tar-
koittaa, ettd hyvinvointiyhteiskuntaa ja sen palveluita pitaa tarkastella kriittisesti; mita

palveluita julkinen sektori tuottaa ja mita ei.

Usein julkisen sektorin tehtdvat ovat lakisdateisia ja ne perustuvat laissa viranomaiselle
annettuun toimivaltaan. Suomessa julkisten tehtavien hoitamisessa lahtokohtana on vir-

kamieshallinnon periaate ja sitd kuvastaa Perustuslain (11.6.1999/731) 124 §:

"Julkinen hallintotehtévé voidaan antaa muulle kuin viranomaiselle vain lailla
tai lain nojalla, jos se on tarpeen tehtdvdn tarkoituksenmukaiseksi hoitamiseksi
eiké vaaranna perusoikeuksia, oikeusturvaa tai muita hyvdn hallinnon vaati-
muksia. Merkittévdd julkisen vallan kéyttéd sisdltévié tehtdvid voidaan kuiten-
kin antaa vain viranomaiselle."

Virkamiestoiminnassa virka ja virkamies erotetaan toisistaan; julkisen vallan kaytto pe-
rustuu virka-asemaan, ei virkamiehen henkil66n. Tietyt oikeudet, velvollisuudet ja vas-

tuu liittyvat siten tiettyyn virkaan. (Turtiainen, 2000, s. 62 - 63).

Palvelutehtdvien osalta hallinnon toiminnan lainalaisuusperiaate on kirjattu hallitus-

muodon (94/1919) 92 §:ssa:
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"Kaikessa virkatoiminnassa on laillisen seuraamuksen uhalla tarkoin lakia nou-
datettava. Jos asetuksessa oleva séénnds on ristiriidassa perustuslain tai muun
lain kanssa, dlkéon tuomari tai muu virkamies sitd sovelluttako."

Julkisella sektorilla asiakastyytyvdisyys on toissijaista ja etusijalla on viranomaisen toimi-
vallan lainalaisuuteen perustuvat lainmukaisuutta tuottavat palvelun ominaisuudet. Eli
asiakaspalveluntilanteen miellyttavyys tai palvelun nopeus ovat toissijaisia siihen verrat-
tuna, ettd palvelu tuotetaan lakien ja sddannosten mukaisesti mm. vireille panon muotoa,
maaraaikoja jne. noudattaen. Yksityisen sektorin organisaatioon verrattuna julkisen sek-
torin organisaation asiakaspalvelun laadulla ei siten ole yhta suurta merkitysta organi-

saatiolle itselleen. (Turtiainen, 2000, s. 72).

Lakisdateinen toimivalta tarkoittaa, ettei tallaisilla toimialoilla ole kilpailua ja useimmiten
tallaisen toimivallan omaavalla organisaatiolla on monopoliasema. Leanin ndakokulmasta
tarkasteltuna tallainen monopoliasema on ongelmallinen. Ensinnakin kilpailu puuttuu,
joten mikdan ei "pakota" organisaatiota pyrkimaan lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle.
Toiseksi tehtdvien luonne aiheuttaa ongelmia. Esim. Verohallinto on velvollinen toimit-
tamaan asiakkaiden verotuksen lakien ja sadannosten mukaisesti. Asiakkaan eridvallg,
mahdollisesti lainvastaisella mielipiteelld ei ole vaikutusta ratkaisun lopputulokseen. Tal-
laisella toimialalla, jolla julkisen sektorin organisaatiolla on monipoliasema ja jolla tehta-
vat ratkaisut ovat tiukasti lailla saanneltyja, asiakaspalvelun merkitys on lopputuloksen

kannalta vahainen.

Julkisella sektorilla tuotetaan palveluita, mutta palveluprosessien sujuvuuteen eiole juu-
rikaan kiinnitetty huomiota. On kuitenkin selvda, etta myos julkisen sektorin organisaa-
tioihin voidaan hyvin soveltaa arvon luomisen periaatteita. Palveluprosesseihin enem-
man huomiota kiinnittamalla voitaisiin helposti lisata asiakastyytyvaisyytta ja asiakkai-
den positiivisia kokemuksia seka hallita tuottavuutta ja palveluiden aiheuttamia kustan-

nuksia. (Virtanen, 2018, s. 27).
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3.4 Toiminnan rahoitus

Syddanmaanlakan mukaan (2015, s. 14) julkisen sektorin palvelut rahoitetaan paasaantoi-
sesti verovaroin. Myos erilaisia, Iahinna nimellisia maksuja peritaan palveluista. Julkisen
sektorin palveluita tuottavan organisaation tulosta ei siis arvioida sen perusteella, tuot-
taako se voittoa vai tappiota, vaan sen toiminnan tuottavuutta, vaikuttavuutta ja tulok-
sellisuutta arvioidaan sen toiminnan aiheuttamien kustannusten suuruuden perusteella
suhteessa sen aikaansaannoksiin. Valtion yhteisen kustannuslaskentamallin
(VK/1106/04.00.00/2016, annettu 7.2.2017) avulla kustannuslaskenta kytketdan osaksi
toiminnan suunnittelua ja seurantaa, jotta voitaisiin lisata tuloksellisuutta, kehittaa toi-
mintaa, hillitd kustannuksia ja vahentaa riskeja. Kustannuslaskenta helpottaa paatoksen-

tekoa taloudellisen ja muun oleellisen taloustiedon tuottajana.

Julkisen sektorin organisaatioiden toimintamenot suunnitellaan heille mydnnettyjen
maardrahojen puitteissa. Esim. Suomen valtiolla, valtioneuvosto paattda tulevan suun-
nittelukauden kehyksistd. Kehyspaatoksessd maaratdan hallinnonaloittain menojen
enimmaismaard. Ministeriot sitten paattavat, miten maararahat jaetaan niiden alaisten
virastojen ja laitosten kesken. Hallinnonalalle myonnettyd maararahaa eisaa ylittaa. (Ete-

lalahti & Kiviniemi & Stromberg & Vehkamaki, 2008, s. 123 - 124).

Yksityisen sektorin organisaation toiminnan rahoittaminen tapahtuu eri tavalla; se kilpai-
lee markkinoilla valitsemillaan kilpailukeinoilla ja siten hankkii itselleen asiakkaita, jotka
ostavat sen tuotteita tai palveluita. Myymalla tuotteita tai palveluita organisaatio hankkii

rahoituksen toimintansa jatkamiseksi.

Toiminnan kannattavuutta arvioitaessa pitda erottaa toisistaan liiketaloudellinen ja yh-
teiskunnallinen kannattavuus. Meklinin (1987, s. 18) mukaan liiketaloudellinen kannat-
tavuus tarkoittaa tuottojen ja kustannusten erotusta, kun vastaavasti yhteiskunnallinen
kannattavuus tarkoittaa yhteiskuntaan kohdistuvien toimien vaikutusten hydtyjen ja

haittojen erotusta. Liiketaloudellisessa kannattavuudessa arvioidaan euroja ja yhteiskun-
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nallisessa mm. toimien vaikutusta kansalaisten hyvinvointiin. Tuottavuus- ja tulokselli-
suusluvut eivat siis kerro, onko julkisen sektorin organisaation toiminta toiminta-ajatuk-

sen mukaista tai miten toiminnassa on onnistuttu.

Vuonna 2017 silloinen kunta- ja uudistusministeri Anu Vehvildinen pohti Valtioneuvoston
verkkosivuilla julkaistussa kolumnissaan Tavoitteena julkisen sektorin toimintauudistus,
mihin suuntaan valtion ja kuntien toimintaa pitaisi kehittaa, jotta ne vastaisivat parem-
min tulevaisuuden tarpeita ja vaatimuksia. Han perdankuulutti kustannussaastojen ai-
kaansaamista, julkisen sektorin toimintatapojen uudistamista ja julkisen sektorin toimi-
joiden yhteistyotd. Hanen mukaansa: "Julkinen sektori ei ole itse itseddn varten, vaan

palvellakseen mita parhaiten kansalaisia, elinkeinoelamaa ja muita yhteis6ja.".

Perinteisesti julkisen sektorin organisaatiossa ajatellaan toimintaa organisaatiosta itses-
taan kasin. Tallaisissa organisaatioissa ei ole ajateltu asiakkaan etua, vaan painotettu toi-
minnan kustannustehokkuutta. Julkisen sektorin organisaatiot pyrkivat tuottamaan pal-
velut mahdollisimman kustannustehokkaasti. Tallaisista lahtokohdista kdsin toiminnan
tavoitteita ja mittareita ei ole asetettu asiakasldhtoisesti, vaan katse on suunnattu orga-
nisaation oman toiminnan kustannustehokkuuteen ja sen maksimointiin. Tallaiset toi-
minnan lahtokohdat aiheuttavat ongelmia Lean -toimintatavan omaksumisessa, koska

koko Lean -ajattelu lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeesta ja sen tyydyttamisesta.

3.5 Tutkimustuloksia julkisen sektorin organisaatioissa tehdyista

Lean -toimintatavan kayttoonotoista

Antonyn, Cudneyn ja Rodgersin artikkelissa Lean Six Sigma for public sector organizati-
ons: is it a myth or reality? tutkittiin, miten Leania ja sen menetelmia on hyédynnetty
Englannin julkisella sektorilla. Englannissa julkinen sektori on merkittava tydnantaja. Se
tyollisti 5,35 miljoonaa ihmista vuonna 2016, mika on noin 17 % kaikista Englannin tyol-
lisistd. Maailman laajuisesti julkisen sektorin suuruus vaihtelee paljon. Joissain Skandi-

naavisissa maissa julkinen sektori saattaa tyollistaa jopa 30 % tyollisista kun vastaava luku
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Japanissa jaa 8 %:n. Tasta syysta julkisen sektorin toiminnan tehostaminen saattaa johtaa

suuriin saastoihin yhteiskunnassa.

Englannissa osa julkisen sektorin organisaatioiden ammattilaisista pitda Leania edelleen
vain valmistukseen soveltuvana toimintatapana. Heidan mielestdan sita ei voida hyddyn-
taa koulutuksen, hallinnon, palo- ja pelastuspalvelun, terveydenhuollon eika poliisin pal-
veluihin. Tutkijat nostivat nailtad aloilta esille esimerkkeja, joilla Leaniin liittyvat projektit
on onnistuneesti toteutettu. Tulevaisuudessa monestakin syystd johtuen Englannissa ei
ole varaa yllapitdaa ndin suurta julkista sektoria. Sen aiheuttamia kustannuksia pitaa pys-
tya pienentamaan. Tutkimuksen lopputuloksena tutkijat tulivat tulokseen, etta jos use-
ammat julkisen sektorin organisaatiot Englannissa omaksuvat Lean toimintatavan, he
voivat luoda tehokkaampia ja toimivampia prosesseja, jotka tarjoavat entistd paremman

asiakaskokemuksen ja tuottavat arvoa pienemmilla kayttokustannuksilla.

Rappel, Hunter, Alexandrow, Hair, Sherman ja Califf ovat tutkineet artikkelissaan Case
Study for Lean Management in the Public Sector: Improving Combination Product Review
at the Food & Drug Administration, kuinka Yhdysvaltain elintarvike- ja ladkevirasto (FDA)
sovelsi Lean -menetelmid parantamalla ja virtaviivaistamalla prosessia, jolla erilaiset
FDA-keskukset ja -toimistot koordinoivat yhdistelmatuotteiden tarkistusta. Yhdistelma-
tuotteilla tarkoitetaan laakeaineista, erilaisista valineista ja / tai biologisista elementeista
muodostettuja yhdistelmatuotteita, jotka voivat tarjota merkittavia etuja verrattuna yh-
denmuotoisiin tuotteisiin. Tallaisista tuotteista voidaan mainita mm. esitdytetyt inhalaat-

torit ja ladkeaineita sisaltavat laastarit.

FDA on kayttanyt Lean-ohjelmaa vuodesta 2012 lahtien. Tassa projektissa he kuitenkin
ottivat Plan-Do-Check-Act -lahestymistavan ensimmaista kertaa kayttéon koko viraston
laajuisessa ongelmassa. FDA: n kokemukset lahestymistavasta olivat positiivisia. Heidan
kokemuksensa viittasivat potentiaalisiin hyotyihin, kun lahestymistapaa sovelletaan mo-
nimutkaisiin, monia sidosryhmia koskeviin prosesseihin, jotka vaativat merkittavaa koor-

dinointia ja yhteistyota useiden organisaatioalueiden valilla. Tutkijat odottavatkin, etta
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tulevaisuudessa tdma ldhestymistapa prosessien jatkuvaan parantamiseen tuottaa te-
hokkaan ja tuloksellisen mallin vastaavalle yhteistyolle |ddketieteellisten tuotteiden ke-

hittamisessa ja arvioinnissa.

My0Os Suomesta l6ytyy vastaavantyyppisia onnistuneita julkisen sektorin Lean -projek-
teja. Erityisesti virtaustehokkuuteen panostavia julkisen sektorin toimijoita I6ytyy sosi-
aali- ja terveysalalta. Kauppalehden artikkelin Hukka pois ja sote -sddstéjé voi syntyd vir-
taustehokkuudesta mukaan Lean on kdytdssa puolessa HUS:n (Helsingin yliopistollinen
sairaala) yksikoista. Leania on hyodynnetty mm. sairaalapotilaiden kotiuttamisen tehos-
tamisessa. He ovat panostaneet virtaustehokkuuden lisddmiseen, jotta virtaus en-
siavusta petipaikoille ja sieltd kotiin olisi mahdollisimman sujuvaa. Espoon alueen ter-
veyskeskuksessa on pystytty nopeuttamaan Lean -toimintamallin avulla |ddkarin vas-
taanotolle paasyaikaa ja sosiaalipuolella toimeentulotuen kasittelyaikoja on saatu huo-
mattavasti lyhennettya. Vastaavasti Talouselamalehti kertoo artikkelissaan Hukka pois
sairaaloista, katse asiakkaaseen Jorvin sairaalan koko hoitoprosessiin kohdistuneesta
Lean -projektista. Sairaala halusi nopeuttaa hoitoprosessia kokonaisuudessaan ja otti tar-

kasteluun koko prosessin yhtena ketjuna. Tata on systeemiajattelu parhaimmillaan.

Lean toimintatavan soveltamista julkishallintoon myds kritisoidaan. Tammelinin, Anttilan
ja Manttari-van der Kuipin (2016) artikkelissa Julkisen sektorin palveluprosessit kevyiksi
lean -tuotantomalleilla — mutta kevyttuotteet eiviit aina laihduta? pohditaan, voidaanko
autoteollisuuden oppeja soveltaa julkisten palvelujen tuotantoprosesseihin. Artikkelissa
asiaa tarkastellaan seka tyontekijoiden etta julkisen sektorin nakdkulmasta. Julkisen sek-
torin nakékulmasta haastetta aiheuttaa erityisesti pyrkimys arvon tuottamiseen ja hukan
poistamiseen. Lean toimintatapaa sovellettaessa olennaista on tietdaa, mika on tuotteen
tai palvelun arvo ja mika vastaavasti on hukkaa. Tama voi olla julkisen sektorin tehtava-
kentta huomioiden haasteellista. Esimerkiksi tutkijat nostavat lastensuojelun. Onko pal-
velu onnistunut silloin, jos palvelujen piirissa on paljon asiakkaita — vai silloin, kun asiak-

kaita on vahan? Myos arvioinnin osa-alueet vaikuttavat toimintaan. Painotetaanko toi-
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minnan arvioinnissa kustannustehokkuutta vai asiakaskokemusta. Tutkijoiden tarkoituk-
sena ei artikkelin kriittisesta savysta huolimatta ole vaittaa, ettei Leanin opeilla saavuteta
mitdan hyvaa tai etteivat ne sovi lainkaan julkisiin palveluihin, vaan he kaipaavat aiheesta

lisda tutkimustuloksia ja keskustelua.
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4 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

4.1 Tutkimuksen metodologia

4.1.1 Yleista

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen metodologia ja kerrotaan, miten tutkimus kaytan-
nossa toteutettiin. Tuula H. Laaksovirta (1985, s. 38) kirjoittaa tutkimukseen liittyvista
kasitteistd. Hinen mukaansa metodilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmis, jotka kertovat
kuinka tieteellisessa tutkimuksessa tulee menetella. Niitd voidaan kutsua tieteellisen tut-
kimuksen toimintanormeiksi. Metodologia on metodia laajempi kasite. Metodologian
avulla arvioidaan, onko tutkimuksessa kaytetyt metodit jarkevia. Metodologia on meto-
dien arviointiin liittyvaa tiedettd, teoriaa ja tutkimusta. Metodologia ei synny itsestaan,

vaan se syntyy teoreettisen ajattelun ja tutkimuskadytannon vuorovaikutuksessa.

4.1.2 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan niiden tutkimusmenetelmien joukkoa, joita juuri siina
kyseisessa tutkimuksessa kdytetdan. Tutkimusmenetelmid on monenlaisia. Padsaantoi-
sesti ne luokitellaan laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) menetel-
miin. Tassa tutkimuksessa tilanne ei kuitenkaan ole ihan noin yksiselitteinen, koska mm.
tutkimusaineistoa hankitaan monin erilaisin tavoin. Kyseessa on tapaustutkimus, jota
voidaan pitad pikemminkin tutkimusotteena kuin metodina tai tutkimusstrategiana,
jossa kaytetdan useita erilaisia aineistoja ja metodeja (Laine & Bamberg & Jokinen, 2007,

s. 9).

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksi tai enintdaan muutama tapaus. Tapaus voi olla jokin
yrityksen osa esim. tulosyksikko tai jokin yrityksen toiminnallinen osa esim. prosessi.
Yleensa tapaustutkimuksessa kuitenkin tutkitaan tiettya tapahtumakulkua tai ilmiota.
(Koskinen & Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 154). Tapaustutkimuksen lahtokohtana on

kerata mahdollisimman monipuolinen ja laaja aineisto, jolla tutkimuksen kohteena oleva
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tapaus kuvataan perusteellisesti (Laine & Bamberg & Jokinen, 2007, s. 10). Tassd nimen-
omaisessa tutkimuksessa kuvataan Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspal-
velun nykyinen toimintatapa yksityiskohtaisesti. Nykytilaa kuvattaessa pyritdan 1oyta-
maan myos kirjoittamattomat toimintatavat eli sellaiset toimintatavat, joiden mukaisesti
toimitaan ja on aina toimittu, niistd enemmalti sopimatta. Tallainen tieto on usein tie-
dostamatonta myos tutkittavalle itselleen. Tallaista tietoa kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi,

julkilausumattomaksi tiedoksi tai sisdiseksi tiedoksi. (Vilkka, 2006, s. 32)

Tapaustutkimusta ei ldhtokohtaisesti tehda pelkastaan kyseisen tapauksen itsensa takia,
vaan tapausta tutkitaan juuri tietysta syysta. Yksi yksittdinen tapaus vain ilmentaa tai ha-
vainnollistaa ilmiota tai toimintatapaa, jota halutaan tutkia. (Laine & Bamberg & Jokinen
2007 s. 10 - 11). Tassa tutkimuksessa tutkitaan tapauksena Sisa-Suomen verotoimiston
toimipisteen asiakaspalvelun nykyista toimintatapaa, mutta itse tutkimuksen kohteena
on selvittda, kuinka paljon sen nykyinen toimintatapa eroaa Lean -teorian mukaisesta
toimintatavasta ja mita vaikutuksia on silld, ettd kyseessa on julkisen sektorin organisaa-

tio.

4.1.3 Tutkimuksen aineiston keruumenetelma

Menetelmia aineiston kerdamiseksi on paljon. Niista pitdisi pystya valitsemaan kuhunkin
tilanteeseen se tarkoituksenmukaisin. Maarallisia aineistoja ovat mm. tilastotiedot, eri-
laisista sahkdisista seurantajarjestelmista saatavat tiedot ja ihmisten itsensa tuottama
tilastotieto. Laadullisia aineistoja ovat mm. erilaiset, ei numeraaliset kirjalliset aineistot,

haastattelut, havainnointi- ja osallistavalla havainnoinnilla keratyt aineistot.

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerdttiin sekda maarallisin etta laadullisin menetelmin.
Maarallista aineistoa kerattiin numeraalisista kirjallisista aineistoista seka erilaisista sah-
koisista seurantajarjestelmista. Tilastotietoa oli tarjolla todella paljon; asiakkaiden maa-

rista, jonotusajoista, asiointiajoista, asioinnin syysta jne.



48

Aineistoa kerattiin myos laadullisin menetelmin. Ulospain, asiakkaallekin nakyvissa ole-
vat asiat esim. aukioloajat, kdytossa olevat vuoronumerot ja tarjotut palvelut olivat hel-
posti todennettavissa. Samoin Verohallinnolla kdytossa oleva palvelumalli kertoi, miten
asiakaspalvelutilanne tulisi hoitaa ja mita palvelutilanteessa olisi otettava huomioon.
Mutta henkiloston kdytannon toimintatapaa asiakaspalvelussa ei ollut kirjoitettu ylos. Eri
henkilostoryhmat palvelivat eri asiakasryhmia kukin omalla tavallaan, joka oli vuosien
saatossa sellaiseksi muodostunut. Myds nama tavat piti tutkimuksessa saada nakyviksi.
Tasta syysta aineistoa kerattiin suoraan myos henkildstolta ryhmahaastattelulla. Ryhma-
haastattelun edut tdssa tilanteessa olivat ylivoimaiset; ryhmahaastattelun avulla saatiin
kattavampi aineisto ryhmadynamiikan johdosta (yhteisen keskustelun kautta esiin nousi
enemman asioita kuin erikseen yksildita haastateltaessa), tutkijan vaikutus aineistoon jai
vahaisemmaksi ja yhdelld haastattelulla saatiin esiin usean ihmisen ajatukset ja mielipi-
teet. Lisdksi henkilostolle tehtiin myos kyselytutkimuksia. Toinen henkiloston osaamisen
tasosta ja toinen palvelumallin noudattamisesta. Nama perustuivat kunkin vastaajan it-

searvioon.

4.1.4 Tutkimuksen analyysi, tulkinta ja johtopdatokset

Tapaustutkimuksen ydin on johtopaatosten tekemisessa, ei niinkdan aineiston keruume-
netelmissa. Yin korostaa kolmea periaatetta, joiden varaan on hyva rakentaa johtopaa-
tokset. Ensinnakin tapaustutkimuksessa pitaa kdyttda monia tietolahteita, ei vain yhta
aineistoa. Tama mahdollistaa monimutkaisten, ristiriitaisten ja jopa vastakkaisten vait-
teiden tutkimisen. Tallaisten tapausten tutkimiseen kaytetaan triangulaatiota, jolla tar-
koitetaan toisiaan taydentdvien aineistojen, menetelmien ja nakokulmien kayttamista,
jolloin tutkija pystyy paremmin rakentamaan pitavat perustelut omien johtopaatéstensa
tueksi. (Laine & Bamberg & Jokinen, 2007, s. 23 - 26, Koskinen & Alasuutari & Peltonen,
2005, s. 158 ja Jarvinen & Jarvinen 2004, s. 78 - 82).

Toiseksi Yin suosittaa, etta tutkijan olisi hyva muodostaa tietokanta, joka muodostuu kah-
desta osasta; raakadatasta ja tutkijan itsensa tuottamasta ja hdanen omilla ajatuksillaan

ja paatelmilladan varittyneesta materiaalista. Nain han pystyy aina erottamaan toisistaan
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omat johtopaatoksensa ja raakadatan. (Koskinen & Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 158 -
159). Joissain tilanteissa esim. johtopaatosten oikeellisuuden tarkistamiseksi saattaa olla

tarpeen palata uudelleen raakadatan pariin.

Kolmanneksi Yin kehottaa ylldpitamaan perusteluketjuja. Tapaustutkimuksen luotetta-
vuutta lisda, jos johtopaatosten taustalla on aukoton perusteluketju. Tutkimuksen lukijan
pitdisi pystya seuraamaan tutkijan paattelya askel askeleelta, jotta han pystyy paatta-
maan, uskoako tutkimustuloksia ja niista vedettyja johtopaatoksia vaiko ei. (Koskinen &

Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 159 ja Jarvinen & Jarvinen, 2004, s. 78 - 82).

Tassa tutkimuksessa tutkimustulokset ja niistd vedetyt johtopaatokset nayttelevat mer-
kittavaa roolia. Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun ja Lean -toimin-
tatavan valisen eron selvittaminen tuntuu ndin ennalta arvioituna suhteellisen yksinker-
taiselta tehtavaltd, mutta kun yhtaloon lisdtdan Verohallinnon erityispiirteet kuten julki-
sen vallan kdyttd, monopoliasema, kilpailijoiden puute jne., niin johtopaatosten tekemi-

nen muuttuu haastavammaksi.

4.1.5 Validiteetti, reabiliteetti ja yleistaminen

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli missa maarin tutkimusaineisto,
kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen tulokset kertovat niiden perusteella teh-
dyista johtopaatoksista (Koskinen & Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 254). Tassa tutkimuk-
sessa toimipisteen asiakaspalvelun nykytilasta on keratty laaja tutkimusaineisto, jota on
tutkittu asetettujen tutkimuskysymysten valossa. Tutkimuksessa on kaytetty monia eri-
laisia tutkimusmenetelmia, joiden avulla saatuja tuloksia on voitu tarkastella useasta eri
nakokulmasta. Lean -teoria perustuu suoraan Leanista kirjoitettuun kirjallisuuteen, jota
on kdytdannossa koeteltu. Sen sijaan organisaation toimintaymparistdn ja -edellytysten
tutkimisessa on keskitytty vain organisaation erityspiirteiden mukanaan tuomiin asioihin.
Asiaa ei ole tutkittu sen laajemmin ja talta osin tutkimus on jaanyt pintapuoliseksi. Myos

tavassa tehda johtopaatoksia on varaa pohtia tutkimuksen patevyytta, koska tutkija itse
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on osallistunut tutkimukseen mm. havainnointitutkimukseen ja sama tutkija on toiminut

johtopaatosten tekijana.

Reabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten ja johtopaatosten luotettavuutta ja ristirii-
dattomuutta. Tama tarkoittaa toisin sanoen mittaustulosten toistettavuutta (Koskinen &
Alasuutari & Peltonen, 2005, s. 255). Mittaustulokset ja niiden perusteella saadut tulok-
set ovat seuraavissa luvuissa esitetty. Myos johtopadatokset on pyritty kirjoittamaan huo-

lellisesti perustellen.

Tapaustutkimus on aina uniikki. Sen tulokset eivat valttamatta ole yleistettavissa lain-
kaan. Yleistamisen osalta varsinkin tdssa tapauksessa on todettava, ettd ndin pienesta
havaintomaarasta ei voida tehda luotettavia yleistyksia (Koskinen & Alasuutari & Pelto-
nen, 2005, s. 167). Taman tutkimuksen tuloksia ei voi yleistdd koskemaan edes toista
Verohallinnon asiakaspalvelupistettd, vaikka johtopaatdkset saattavat kylla antaa aihetta

taman tyyppiseen pohdintaan muuallakin.

4.2 Tutkimusprosessi

4.2.1 Koko tutkimusprosessista

Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelussa toteutettiin kevaalla 2019
Lean -pilotti. Pilotin tarkoituksena oli selvittaa, onko Lean -toimintatapa sovellettavissa
myds Verohallinnon toimintaan ja palveluihin. Pilotin toteuttamista varten perustettiin
tyoryhma, joka pilotin aluksi tutustui Lean -teoriaan, sen lainalaisuuksiin ja periaatteisiin.
Samassa yhteydessa kaytiin [api myos Leanin jatkuvan parantamisen tydkalut ja muut

siihen liittyvat toimintatavat.

Varsinainen tutkimus -osio aloitettiin laatimalla toimipisteen asiakaspalvelun toimin-
nasta nykytilan kuvaus. Kuvauksen laadinnassa kaytettiin monenlaisia tutkimusmenetel-
mid, jotta nykyisesta toimintatavasta saataisiin mahdollisimman tarkka ja yksityiskohtai-
nen kuva. Nykytilan kuvaus tuotti seka numeroihin etta henkiléston kokemuksiin perus-

tuvaa dataa.
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Nykytilan kuvausta ja Lean -ajattelun mukaista toimintatapaa verrattiin toisiinsa Lean -
ajattelun mukaisten tavoitteiden laatimiseksi. Aluksi tutustuttiin Verohallinnon strategi-
aan ja siina Verohallinnon toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet johdettiin Ve-
rohallinto -tason tavoitteista yksikko- ja toimistotason tavoitteiksi ja sitten kohdennettiin
juuri asiakaspalveluun sopiviksi. Taman jalkeen laadittiin tavoitteita vastaavat mittarit.
Tavoitteiden ja tavoiteltavan tason maarittaminen oli haasteellinen tehtava, koska tyo-
ryhman mielesta Lean -toimintamalli ja julkisen sektorin organisaation paineet kustan-

nustehokkuuteen johtivat ristiriitaiseen lopputulokseen.

Ennen varsinaista toteutusvaihetta laadittiin johtamiselle toimintatavat ja jatkuvan pa-
rantamisen menettelyt mm. miten seurantaa ja kehittamista tehdaan seka sovittiin hen-
kiloston kanssa pilottiajan pelisddannot. Varsinainen pilottivaihe kesti kaksi kuukautta. Pi-
lotin osallistujat kokoontuivat kerran viikossa tarkastelemaan mittareiden tuottamaa ti-
lastotietoa ja parantamaan toimintaa pienin askelin. Pilotin aikana kayttoon otettu toi-

mintatapa jai toimipisteen asiakaspalvelun toimintatavaksi pilotin jalkeen.

4.2.2 Nykytilan kuvaus

Tassa tutkimuksessa keskitytddan yhteen osaan edella kuvattua tutkimusprosessia. Tassa
tutkimuksessa tutkitaan toimipisteen asiakaspalvelun nykytilan ja Lean -teorian, sen lain-
alaisuuksien ja periaatteiden valista eroa. Tutkimuksen avulla saadaan selville, kuinka hy-
vin nykyinen toimintatapa vastaa Lean -teorianmukaista toimintatapaa ja kuinka suuri

ero on.

Nykytilan kuvauksen aluksi kartoitettiin, mita tietoja organisaatiosta ja sen toimintata-
voista l6ytyy mm. tydjarjestyksestd, toimintasuunnitelmista, organisaatiokaaviosta jne.
Samassa yhteydessa kartoitettiin myds, millaista tilastointi- ja raportointitietoa on kay-

tettavissa. Tutkimustulosten yhteydessa esitelldan naita tietoja.
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Kirjallisista lahteistad ja sahkdisista tietolahteista keratyt tiedot eivat kuitenkaan riittaneet
yksityiskohtaisen nykytilan kuvauksen luomiseen, vaan tueksi tarvittiin henkiloston, esi-
miesten ja prosessivastaavien nakemykset ja kokemukset. Niinpa toimipisteen asiakas-
palvelijoille, heidan esimiehelleen, prosessivastaavalle ja pilotin toteuttamisesta vas-
tuussa olevalle tydéryhmalle pidettiin kasvokkain yhteinen ryhmatyo- ja keskustelutilai-
suus, jossa kartoitettiin ryhmatoiden ja yhteisen keskustelun avulla, miten toimipisteen
asiakaspalvelu talla hetkellad yksityiskohtaisesti hoidetaan eri asiakasryhmien ja eri asia-

kaspalvelutoimintojen osalta.

Tilaisuudessa henkilosto teki ryhmatoita. Kaikki asiakaspalveluun osallistuvat eivat paas-
seet tilaisuuteen mukaan. Yritysverottajat (9 henkil6a) kuvasivat oman toimintatapansa,
henkiloverottajat sisdltden kiinteistoverottajat ja ns. paatoimiset asiakaspalvelijat (10
henkil6d) omansa ja perintd- ja lahjaverottajat (5 henkil6d) omansa. Lisaksi esimies ja
prosessivastaava pohtivat kysymyksia yhdessa. Tyoryhma (3 henkildd) oli ulkopuolisen
tarkkailijan roolissa. Jokaisella ryhmalld oli samat kysymykset:

Miten palvelu itsepalvelualueella hoidetaan?
Miten tiskiasiakaspalvelu hoidetaan?

Miten ajanvarausasiakkaiden palvelu hoidetaan?
Kaikki huomiot asiakaspalvelun hoitamisesta +/-?

Ryhmatoiden tuotokset purettiin yhdessa keskustellen. Kukin ryhma vuorollaan esitteli
oman toimintatapansa palvelun eri osa-alueilla ja muut tekivat tarvittaessa tarkentavia
kysymyksia. Yksi tydryhman jasenista kirjoitti keskustelusta muistiinpanot. Ei sanasta sa-

naan, mutta olennaiset asiat kirjattiin ylos.

Plussien ja miinusten kasittelyn yhteydessa kartoitettiin henkilostén, esimiehen ja pro-
sessivastaavan asiakaspalveluun liittyvat muut ajatukset ja huomiot. Tassa kohtaa sana
oli vapaa ja keskusteluun pystyi nostamaan mm. onnistumiset ja kompastuskivet, ajatuk-
set tulevasta, mitka asiat siihen vaikuttavat ja mihin suuntaan asiakaspalvelutoimintoa
pitdisi kehittda seka tyytyvaisyyden tai tyytymattomyyden nykyista toimintatapaa koh-

taan ja syyt sille.
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Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelijoille tehtiin lisdksi kaksi kysely-
tutkimusta. Ensimmaisessa selvitettiin, kuinka hyvin asiakaspalvelijat kdaytanndssa nou-
dattavat Verohallinnolla kdytossd olevaa palvelumallia. Palvelumalli on Verohallinnon
lanseeraama palvelutilanteen etenemista ohjaava malli, jonka mukaisesti asiakaspalve-
lutilanne tulisi hoitaa. Malli muodostuu seitsemasta palvelun vaiheesta: palvelutilanteen
aloitus, asiakkaan tarpeen kartoitus, yhteenveto asiakkaan asiasta, ratkaisu/vastaus, oh-
jaus vaivattomampaan asiointiin, palvelutilanteen paattaminen ja jatkotyot. Kysely teh-
tiin itsearviona jokaisen vaiheen osalta erikseen. Henkild valitsi kolmesta vaihtoehdosta
omaa toimintatapaa parhaiten vastaavan. Tulokseksi saatiin, kuinka moni henkil6 toimii

erinomaisella, kuinka moni tavanomaisella ja kuinka moni puutteellisella tasolla.

Toisessa kyselytutkimuksessa selvitettiin asiakaspalvelijoiden tdman hetkinen osaami-
nen eri verotustehtdvien osalta. Verohallinnon paapaikoilla noudatetaan Verohallinnon
asiointiyksikon osaamiselle laatimia osaamistasoja. Tavoitteena on, ettd verotuksen eri
osa-alueilla (henkilo-, yritys-, kiinteist6-, varainsiirto-, luovutusvoitto-, arvonlisa-, osakas-
verotus sekd kansainvalinen verotus) tiettyja asiakasryhmia palvelevan henkilston osaa-
minen on joko tasolla Osaan Idhes kaikki tai Osaan kaikki. Tamakin kysely toteutettiin

itsearviona.

Taman jalkeen ndin saatua toimipisteen asiakaspalvelun nykytilan kuvausta arvioitiin
suhteessa Lean -ajattelun mukaiseen toimintatapaan. Tutkimustulokset luvussa esitel-
Iaan nykytilan kuvaus ja tulokset siita, milloin toimipisteen asiakaspalvelupisteessa toi-

mitaan Lean -ajattelun mukaisesti ja milloin ei ja kuinka suuri ero on.

4.2.3 Muu tilastotieto

Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalveluun liittyvaa tilastotietoa on saa-
tavilla paljon erilaisista Verohallinnon raportointijarjestelmista. Tilastoja |I0ytyy mm. asia-
kasmadrista kuukausittain, jonotusajoista, palveluajoista, asiakkaiden asiointien syista,

saapumisajoista jne. Tassa esityksessa ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaista esittaa
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kaikkea materiaalia, vaan erilaisiin tilastotietoihin palataan, jos erojen etsiminen nykyi-

sen toimintatavan ja teoreettisen Lean -toimintamallin valilla sita edellyttaa.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Yleista Sisda-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalve-

lusta

5.1.1 Aluksi

Verohallinnon asiakkailla on useita erilaisia vaihtoehtoisia tapoja asioida Verohallinnon
kanssa; verkko-, puhelin- ja kdyntiasiointi. Digitalisaation kehittymisen myo6ta kayntiasi-
oinnin asiakasmaarat ovat vahentyneet vuosi vuodelta. Sisd-Suomen verotoimiston toi-
mipisteen tiskiasiakaspalvelussa asiakkaiden maarat ovat vahentyneet alla olevan taulu-
kon 2 mukaisesti. Taulukosta voidaan todeta kdyvien tiskiasiakkaiden maaran laskeneen

viidessa vuodessa lahes 50 %.

Taukukko 2. Toimipisteen tiskiasiakaspalvelussa kdyvien
asiakkaiden m&ara vuosina 2014 - 2018. (Verohallinto/Intranet)

Vuosi Kayvien asiakkaiden maara
2014 19 282
2015 18 198
2016 13 491
2017 11777
2018 10 298

Verohallinto on kehittanyt kdyntiasioinnin palveluvalikoimaa monipuolisemmaksi. Vero-
hallinnon kayntiasiakkaat voivat valita kolmesta erilaisesta kdyntiasiointitavasta; vuoro-
numerolla tapahtuvasta varsinaisesta tiskiasioinnista, itsepalvelualueella tapahtuvasta

ohjauksesta ja ajanvarauspalvelusta.
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5.1.2 Tiskiasiointi

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelupiste oli vuonna 2018 avoinna
asiakkaille maanantaisin, tiistaisin ja keskiviikkoisin klo 9 - 15 (kesdaikana, kesa - elo-
kuussa klo 9 - 12) ja siella oli kaytossa kaksi vuoronumeroa. Asiakas voi palvelutarpeensa
perusteella valita joko henkildasiakkaan tai yritysasiakkaan vuoronumeron. Henkil6asi-
akkaiden palveluun vuoronumerolla osallistui 9 henkil6a ja yritysasiakkaiden asiakaspal-

veluun osallistui 11 henkiloa.

Kasvokkain tilaisuudessa henkilostolta pyydettiin kommentteja, miten hyvin nykyinen
toimintatapa toimii. Henkiloverottajat olivat omaan toimintatapaansa tyytyvaisia. Yritys-
verottajilla oli enemman tyytymattomyytta toimintatapaan. Hyvana he pitivat sita, etta
kaikki osallistuvat palveluun, mutta huonona vuorojen epatasapuolista jakaantumista
henkildiden kesken. Henkilot kuuluvat kahden eri esimiehen ryhmiin ja siksi vuorot ja-
kautuivat heille epatasaisesti; toisille tuli enemman vuoroja kuin toisille. Lisdksi he koki-
vat vuorojen maardn niin vahaiseksi, ettei rutiinia asiakkaiden palveluun syntynyt ja tdama

nosti kynnysta osallistua kdyntiasiakaspalvelutehtaviin.

Tiskiasioinnissa nousi esille myds tuen puute haastavien tapausten kohdalla. Asiakaspal-
velijoilla ei ollut olemassa selkeita kaytantoja tai ohjeistusta, mista he saavat apua, kun
oma osaaminen ei riita asiakkaan asian selvittamiseksi. Kukin henkild hyédynsi omia ver-
kostojaan pyrkiessaan |6ytamaan asiakkaan asiaan ratkaisun tai asiantuntijoiden tukea.

Joissain tapauksissa ratkaisun l6ytyminen saattoi kestaa kauan.

5.1.3 Itsepalvelualueella tapahtuva ohjaus

Itsepalvelualueen ohjauksella tarkoitetaan asiakkaiden odotustilassa tapahtuvaa yleista
veroasioiden ohjausta. Ohjeita voidaan etsia yhdessa asiakkaan kanssa Vero.fi:sta tai kes-
kustella yleisesti esim. kodin ja tyopaikan valisten matkakustannusten vahennyskelpoi-

suudesta.
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Verohallinto on linjannut, ettda pienemmilla paikkakunnilla riittaa, kun itsepalvelualueen
ohjausta tarjotaan vain ruuhka-aikoina esim. veroilmoitusten palautusaikaan. Silloin kun
itsepalvelualuetta on toimipisteessa kaytetty, ovat siitd vastanneet osa henkild- ja yritys-
asiakkaiden vuoronumeropalvelua hoitavista virkailijoista seka yksi perinto- ja lahjave-

rottaja.

Kasvokkain tapaamisessa ilmeni, ettei itsepalvelualueen ohjausta ei ole tarjottu kaikkina
ruuhka-aikoinakaan, koska henkiloston mielesta itsepalvelualueen palvelusta ei ole saa-
tavissa vastaavaa hyotya. Tilaisuudessa kartoitettiin yhdessa keskustellen syitd, miksi it-
sepalvelualueen palvelu ei ole saanut suurempaa suosiota henkiloston keskuudessa. En-
sinndkin itsepalvelualue on opastukselle haasteellinen. Alue on suhteellisen pieni ja se
sijaitsee ulko-oven valittomassa laheisyydessa, jolloin muiden asiakkaiden on mahdol-
lista kuulla veroasiaansa hoitavan asiakkaan henkilokohtaisia tietoja. Tasta syysta henki-
[6ston mukaan myoskadn asiakkaat itse eivat halua hoitaa veroasioitaan itsepalvelualu-
eella. Toiseksi henkilokohtaisten veroasioiden hoitaminen itsepalvelualueella edellyttaa
pankkitunnusten mukana oloa, jotta asiakas pystyisi tunnistautumaan Verohallinnon
verkkopalveluihin ja siten hoitamaan verotusasiansa verkossa. Monikaan ei kanna mu-
kanaan pankkitunnuksia ja siksi itsepalvelualueella asian hoitaminen ei onnistu. Kolman-
tena ja ehkdpa suurimpana syyna itsepalvelualueen kayton huonolle menestykselle on

henkiloston huonot kokemukset.

5.1.4 Ajanvarauspalvelu

Ajanvarauspalvelussa asiakkaat voivat etukateen varata itselleen henkilékohtaisen pal-
veluajan kukin itselleen parhaiten sopivana ajankohtana. Aikoja on varattavissa toimipis-
teen aukioloaikoina. Asiakas voi valita 10 eri palvelusta; perintéverotus, lahjaverotus,
kansainvadlinen verotus ryhmille, kansainvalinen verotus yksittadiselle asiakkaalle, uuden
yrittajan ohjaus, KATSO -tunnistautuminen, varainsiirtoverotus, kiinteistéverotus, maa-
talous- ja metsaverotus ja henkiléverotus. Ennen asiakkaan ajanvarausaikaa hanelle soi-

tetaan ja asiakkaan asia joko saadaan hoidettua jo puhelinsoiton aikana kuntoon, jolloin



58

ajanvarausaika perutaan tai asiakkaalta saadaan arvokasta listietoa ja asiaa saadaan sel-

vitettyd pidemmalle jo ennen varsinaista ajanvarausaikaa.

Ajanvarausten hoitaminen on jaettu toimipisteen asiakaspalvelussa tyoskenteleville hen-
kiloille heiddan parhaan osaamisensa mukaan palveluittain. Osa henkildista osallistuu
edella esitetyssa palveluryhmittelyssa useamman kuin yhden ryhman ajanvarausten hoi-

tamiseen. Ajanvaraustapauksia hoitaa yhteensa 27 henkil6a.

Lahes jokaisessa palvelussa on toisistaan eroavat kaytannot niin ennakkosoittojen ja vuo-
rojen jakamisen kuin itse asiakaspalvelutapahtuman hoitamisen osalta. Paasdantoisesti
kaytossa on erilaisia vastuuviikkoihin tai -pdiviin perustuvia jarjestelmia, jotka usein ovat
vhteydessa saapuvan paperipostin kasittelyn tyovuorotukseen. Vain yritysverotuksen
ajanvarausvuorot on vuorotettu samalla tavalla kuin tiskipalvelunkin asiakaspalveluvuo-

rot.

Kasvokkain tilaisuudessa kerattiin henkiloston kommentteja myods ajanvarauspalveluun
liittyen. Perinto- ja lahjaverottajat kertoivat panostavansa tdhan erityisesti. He yrittavat
etukateen kartoittaa asiakkaan asiaa ja valmistautuvat jo ennakkosoitonkin soittamiseen
huolella. Kiinteistdverottajia huolestutti heiddan vahdinen maaransa, mika aiheuttaa
haasteita asiakaspalvelun hoitamiselle erityisesti loma- ja ruuhka-aikoina. Henkil6- ja yri-

tysverottajien mukaan ajanvarauspalvelu sujuu ongelmitta.

5.1.5 Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelussa kdyvien asiakkai-
den maarat

Vuonna 2018 vuoronumeroasiakkaita kavi vuoronumerojarjestelmasta saadun tilaston

mukaan 10 298 henkilda. Suurin osa asiakkaista (7 586 henkil6a) asioi henkiloverotuk-

seen liittyvan asian johdosta.
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Itsepalvelualueella palveltujen asiakkaiden maara vuonna 2018 oli 292 asiakasta. Tahan
lukuun pitdaa suhtautua varauksella, koska tieto perustuu "tukkimiehen" kirjanpidolla ke-
rattyyn tilastotietoon. Itsepalvelualueella ei ole ollut kdytdssa mitaan virallista vuoronu-
merolaitetta, josta olisi ollut saatavissa luotettavampi tieto. Asiointien syysta ei ole ke-

ratty tilastotietoa.

Ajanvarauspalvelussa palveltiin 638 asiakasta vuonna 2018 ajanvarausjdrjestelmasta
saadun tilaston mukaan. Heista 253 asiakkaan asia pystyttiin hoitamaan jo ennakkosoi-
tolla. Reilu 50 prosenttia asiakkaista (344 henkil6ad) asioi henkiloverotukseen liittyvan

asian johdosta. Toiseksi suosituin palvelu oli kiinteistoverotus (81 henkil6a).

5.1.6 Resurssien kdytto asiakaspalveluun vuonna 2018

Alla olevassa taulukossa 3 on esitetty henkildston tyoaikakirjauksiin perustuva resurssien
kaytto toimipisteen asiakaspalvelussa vuonna 2018. Taulukosta voidaan todeta, etta pe-
rinteiseen tiskiasiakaspalveluun kadytetdan eniten resursseja, mutta myos palveltujen asi-
akkaiden maara on suurin. Ajanvarausasiakkaiden palveluun kaytetdan huomattavan

paljon resursseja suhteutettuna palveltuun asiakasmaaraan.

Taulukko 3. Resurssien kdytto palvelualueittain.

Henkil6tyopaivat Asiakasmaara
Vuoronumeroasiakkaat 530 10 298
Itsepalvelualueen ohjaus 11 292
Ajanvarausasiakkaat 81 638

5.1.7 Palvelumallin kdytto
Verohallinnolla on kaytéssdaan malli, jonka mukaisesti palvelutapahtuman tulisi asiak-
kaan kanssa edeta. Malli muodostuu 6 eri vaiheesta:

1. Palvelutilanteen aloittaminen
2. Asiakkaan asian ja tilanteen kartoittaminen
3. Yhteenveto asiakkaan asiasta
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4. Vastauksen / ratkaisun antaminen
5. Ohjaus vaivattomampaan asiointiin
6. Palvelutilanteen pddttdminen (sis. jatkotoimenpiteet)

Toimipisteen henkilostolle tehtiin kysely palvelumallin kdytosta. Kysymyksia oli yhteensa
10 ja kussakin oli kolme vastausvaihtoehtoa. Kyselyyn vastasi 19 henkil6a 27 mahdolli-
sesta vastaajasta. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettei mallin mukaisesti toimita

kaikissa palvelumallin vaiheissa. Taulukossa 4 on esitetty kyselyn tulokset.

Taukukko 4. Palvelumallin noudattaminen.

Kiitettava % Hyva % Tyydyttava %

Palvelutilanteen aloittaminen 21 79 10
Asiakkaan asian ja tilanteen

kartoittaminen 86 10 4
Yhteenveto asiakkaan asiasta 26 32 42
Vastauksen / ratkaisun antaminen 88 4 8
Ohjaus vaivattomampaan asiointiin 16 21 63
Palvelutilanteen paattaminen

(sis. jatkotoimenpiteet) 26 74 0
Palveluasenne 25 55 20
Palvelutilanteen johtaminen 84 0 16
Ratkaisun luotettavuus 57 43 0
Ratkaisun oikeellisuus 19 77 4

Ohjaus vaivattomampaan asiointiin on kaikkein heikoimmalla tasolla. Tama on yksi Vero-
hallinnon painopistealueista, koska asiakkaan itsendinen verkkoasiointi on kustannuste-
hokkain tapa palvelun hoitamiseksi. Parhaimmalla tasolla ovat vastaavasti asiakkaan

asian ja tilanteen kartoittaminen, ratkaisun antaminen ja palvelutilanteen johtaminen.
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5.1.8 Asiakaspalvelijoiden osaaminen

Verohallinnon paapaikoilla noudatetaan Verohallinnon asiointiyksikon osaamiselle laati-
mia osaamistasoja. Tavoitteena on, etta kaikilla verotuksen osa-alueilla (henkil6- yritys-,
kiinteisto-, varainsiirto-, luovutusvoitto-, arvonlisd-, osakasverotus seka kansainvélinen
verotus) henkilostén osaaminen on joko tasolla Osaan ldhes kaikki tai Osaan kaikki.
Muut maaritelmat ovat Osaan osittain ja En osaa lainkaan. Toimipisteen vastaajat ryh-
miteltiin 4 ryhmaan; paatoimiset asiakaspalvelijat (3 henkil6d), henkilo- ja kiinteistove-
rottajat (8 henkil6a), yritysverottajat (11 henkil6a) ja perinto- ja lahjaverottajat (5 henki-

163).

Paatoimisista asiakaspalvelijoista kukaan ei vastannut kyselyyn. Heidan osaamisensa ta-
sosta ei siis voida tehda johtopaatoksia. Henkilo- ja kiinteistoverottajista kyselyyn vastasi
nelja henkila eli 50 % mahdollisista vastaajista. 11 yritysverottajasta kyselyyn vastasi 10
henkil6a ja viidesta perinto- ja lahjaverottajasta nelja henkil6a. Kahden viimeisen vastaa-
jaryhman osalta osaamisen tasosta voidaan vetaa pidemmallekin menevia johtopaatok-

sia.

Perinto- ja lahjaverottajien osaaminen rajoittuu paaosin oman verolajin osaamiseen. Li-
saksi he Osaavat osittain sellaisia verolajeja, joilla on jokin liittymapinta perintd- ja lah-
javerotukseen kuten luovutusvoittoverotus, varainsiirtoverotus ja kiinteistoverotus.
Henkildverotuksen tai yritysverotuksen osaamista heilld ei juurikaan ole joitain yksittai-

sia henkil6ita tai asioita lukuun ottamatta.

Henkild- ja kiinteistoverottajien vastauksista voidaan paatelld, etta vastaajista yksi on
kiinteistoverottaja, koska hanella on osaamista vain kiinteistéverotuksen ja varainsiirto-
verotuksen osa-alueilta. Loput kolme ovat henkiloverottajia, koska heilla on vahva hen-
kiloverotuksen osaaminen. Siirryttdaessa muihin verolajeihin alkaa henkiloverottajien
osaamisen tasossa tapahtua suurta vaihtelua. Osakasverotuksessa ja kansainvalisessa

verotuksessa osa vield kertoo Osaan osittain ja osa En osaa lainkaan. Arvonlisaverotusta
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ja yritysverotusta ei osaa enda kukaan, mutta naidenkin asiakasryhmien ennakkoperin-

taasiat osataan.

Yritysverottajilla on laajin osaaminen. Heilla on vahvaa osaamista niin henkiléverotuksen
kuin yritysverotuksenkin osa-alueilta. Osakasverotuksen osalta osaaminen vaihtelee
suuresti aina Osaan kaikki vaihtoehdosta En osaa mitddn vaihtoehtoon. Kansainvalisen
verotuksen ja varainverotuksen verolajien osaaminen on heikkoa ja vain muutaman

Osaan osittain varassa.

5.2 Resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus

5.2.1 Resurssitehokkuus

Tarkastellaan Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun resurssitehok-
kuutta teoriaosion laskukaavan mukaisesti. Tutkitaan resurssitehokkuutta erikseen tiski-
asioinnin, ajanvarauspalvelun ja itsepalvelun osalta. Resurssina pidetdan palveluun kay-
tettdvissa olevan henkiloston maaraa (tiskipalvelu 20 henkil6a, ajanvarauspalvelu 27
henkil6a ja itsepalvelualueella tyoskennelleiden henkildiden maara, 9 henkilda), resurs-
sin kdyttoaikana pidetdan henkiloston asiakaspalvelutehtaviin kdyttamaa tydaikaa tyoai-
kakirjausten mukaisesti ja ajanjaksona pidetdan kaikkia niita paivia, jolloin asiakaspalvelu

on ollut avoinna asiakkaille. Tarkastelujakso on koko vuosi 2018.

Tiskipalvelun resurssitehokkuus:

Resurssi: 20 henkiléa
Resurssin kayttoaika: 530 paivaa
Ajanjakso: Vuonna 2018 oli 152 arkimaanantai, -tiistai ja -keskiviikko pai-

vaa x tiskipalveluun osallistuvien henkildiden maaralla, 20 x
152 = 3040 paivaa
Resurssitehokkuus: 530/3040x100 = 17,4 %

Ajanvarauspalvelun resurssitehokkuus:

Resurssi: 27 henkiloa
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Resurssin kayttoaika: 81 paivaa
Ajanjakso: 27 x 152 = 4104 paivaa

Resurssitehokkuus: 81/4104x100 = 2 %

Itsepalvelun resurssitehokkuus:

Resurssi: 9 henkiloa
Resurssin kdyttoaika: 11 padivaa
Ajanjakso: 9x 152 = 1368 paivaa

Resurssitehokkuus: 11/1368x100 = 0,8 %

Resurssitehokkuus jaa alle 20 %:n kaikilla palvelualueilla. Modigin (2016, s.11) mukaan
resurssitehokkuutta arvioitaessa pyritdan selvittamaan myos, ovatko hyodyntamattomat
resurssit ns. tyhjan panttina. Toimipisteen asiakaspalvelu on auki vain kolmena paivana
viikossa, mika tarkoittaa, ettei toimipisteessa ole yhtdan kokoaikaista asiakaspalvelijaa.
Jokaisella asiakaspalvelun hoitamiseen osallistuvalla henkil6lla on myos muita tyotehta-
via, joita hdn voi tehda vahintdan loppuviikon ajan. Tama tarkoittaa, ettd vaikka toimipis-
teen asiakaspalvelua ei hoidettaisi resurssitehokkaasti, eivat resurssit silti ole ns. tyhjan
panttina. Asiakaspalveluun kiinnitetyt henkilot pystyvat tekemaan muita omaan toimen-
kuvaansa kuuluvia tyotehtavia asiakaspalvelun lomassa, jos asiakkaita ei riitéa koko ajan

jonossa odottamassa.

5.2.2 Virtaustehokkuus

Virtaustehokkuuden laskeminen lahtee liikkeelle siita, kun tarve on tunnistettu ja paattyy
siihen, kun tarve on tyydytetty. Verohallinto tarjoaa palvelua asiakkailleen kolmen eri
kanavan kautta; verkkopalvelun, puhelinpalvelun ja kdyntiasiakaspalvelun kautta. Asia-
kas siis voi tyydyttda tarpeensa kolmen eri kanavan kautta. Tasta syysta virtaustehok-
kuutta kdyntiasiakaspalvelussa on perusteltua tarkastella alkaen siitd, kun asiakas saapuu
toimistoon ja ottaa vuoronumeron ja paattyen siihen, kun han on saanut asiansa hoidet-

tua ja han poistuu toimistosta.
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Kuvioissa 5 ja 6 nakyy asiakasryhmittdin vuonna 2018 tiskiasioinnin osalta asiakkaiden
jonotusaika minuutteina (mustalla varilld, mediaani) ja asiakkaiden asiointiaika minuut-
teina (vihrealla varilla, mediaani). Mediaanilla tarkoitetaan tarkasteltavan jakauman kes-

kimmaista havaintoarvoa.
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Kuvio 5. Henkil6asiakkaiden asiointi- ja jonotusaika.

Virtaustehokkuus henkildasiakkaiden osalta kuukausittain:

Tammikuu 5/23=22%
Helmikuu  6/12=50%
Maaliskuu 6/8=75%

Huhtikuu 6/19=32%
Toukokuu 5/32=16%
Kesakuu 5/27=19%
Heindkuu 6/18=33%
Elokuu 6/34=18%
Syyskuu 6/12 =50 %
Lokakuu 6/13=46%
Marraskuu 9/36=25%
Joulukuu 7/43=16%
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Kuvio 6. Yritysasiakkaiden asiointi- ja jonotusaika.

Virtaustehokkuus yritysasiakkaiden osalta kuukausittain:

Tammikuu 11/16=69 %
Helmikuu 9/14=64%
Maaliskuu 9/14 =64 %
Huhtikuu 9/17=53%
Toukokuu 11/16=69 %
Kesdkuu 11/16 =69 %
Heindkuu  12/15=80%
Elokuu 10/15=67 %
Syyskuu 10/15=67 %
Lokakuu 9/12=75%
Marraskuu 11/15=73%
Joulukuu 11/17=65%

Henkildasiakkaiden virtaustehokkuus vaihtelee 16 ja 75 prosentin valilla. Yritysasiakkai-
den osalta vastaavat luvut ovat 53 ja 80. Virtaustehokkuus vaihtelee todella paljon hen-
kiloasiakkaiden palvelussa, mutta on vahaisempaa yritysasiakkaiden palvelussa. Asioin-
tiajoissa vaihtelu on vahdisempaa; henkildasiakkaiden osalta se vaihtelee 5 - 9 minuutin
vailla ja yritysasiakkaiden osalta 9 - 12 minuutin valilla. Asiakkaiden jonotusajoissa eri
asiakasryhmien valilla on suuria eroja; henkildasiakkaiden jonotusajat vaihtelevat 2 - 43

minuutin valilla ja yritysasiakkaiden 3 - 8 minuutin valilla.

Kumpaakin asiakasryhmaa palvellaan eri tavalla. Henkildasiakkaita palvelevat henkilot

istuvat tiskissa koko ajan ja heille riittaa asiakkaita palveltavaksi jatkuvasti. Kun edellinen
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lahtee, seuraava on jo jonossa. Yritysasiakkaita palvelee yksi virkailija kerrallaan kdnny-
kdn paassa. Kun asiakas ottaa vuoronumeron, kannykka halyttdaa asiakaspalveluvuorossa
olevan henkilon, joka keskeyttdaa tyonsa omassa huoneessaan ja ldhtee asiakaspalveluun

palvelemaan asiakkaan.

Molemmat asiakasryhmat odottavat samassa odotustilassa palveltavaksi paasemista.
Asiakkailla on otetusta vuoronumerosta johtuen erilaiset jonotusajat, mikad aiheuttaa
hammennysta asiakkaissa, koska my6hemmin saapuneet paasevat palveltaviksi nope-
ammin kuin aiemmin saapuneet. Tama johtaa henkiléston kommenttien mukaan myds
siihen, ettd asiakkaat ottavat molemmat vuoronumerot, jotta he paasisivat palveltaviksi
nopeammin. Kuitenkaan kaikkien virkailijoiden osaaminen (osaamiskartoituksen perus-
teella) ei ole silld tasolla, ettd he pystyisivat palvelemaan molempia asiakasryhmia. Tama
aiheuttaa sekaannusta asiakaspalvelussa, kun asiakasta yritetaan siirtda sellaiselle virkai-
lijalle palveltavaksi, joka osaa hanen asiansa hoitaa. Virheellisesti otettu vuoronumero

heikentaa siis virtaustehokkuutta.

5.3 Virtaustehokkuuden esteet

5.3.1 Littlen laki

Tarkastellaan lapimenoaikaa tiskipalvelussa tarjolla olevien kahden asiakasryhman, hen-
kilo- ja yritysasiakkaiden osalta. Lapimenoaika lasketaan siitd, kun asiakas ottaa vuoro-
numeron ja paattyy siihen, kun asiakas poistuu tiskilta. Tama ei anna tarkkaa kuvaa lapi-
menoajasta, koska osaa tapauksista ei pystyta tiskipalvelussa ratkaisemaan, vaan ne ote-

taan sisaan jalkitéina tehtavaksi. Jalkitdina tehtyjen tapausten maaraa ei ole tilastoitu.

Henkildasiakkaiden palveluun on resursoitu 2 henkil6a kerrallaan ja yritysasiakkaiden
palveluun 1 henkil. Henkildasiakkaiden keskimaardinen lapimenoaika vuonna 2018 ku-
vion 5 tietojen mukaan laskettuna on 21,5 minuuttia (jonotusajan mediaani + asioin-
tiajan mediaani vuodelta 2018). Vastaava yritysasiakkaiden keskimaarainen lapimeno-
aika kuvion 6 tietojen mukaan laskettuna on 15,5 minuuttia. Keskimaaradinen kasittely-

aika ei anna kattavaa kuvaa kasittelyaikojen vaihtelusta kausittain esim. ruuhka-aikoina
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ja hiljaisempina aikoina. Koska asiakaspalveluun on asiakkaiden maarasta riippumatta
resursoitu aina sama maara henkil6ita, johtaa se siihen, ettd ruuhka-aikoina lapimeno-
ajat venyvat ja muina aikoina asiakas saattaa paasta palveltavaksi saman tien, kun han

on ottanut vuoronumeron.

5.3.2 Pullonkaulojen laki

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun osalta voidaan todeta pullon-
kauloja olevan kahdessa eri kohdassa. Ensinnakin, kuten edelld olevan perusteella on jo
todettu, tiskiasiakaspalvelussa, koska sitd ei resursoida kdyvien asiakkaiden maaran mu-
kaisesti eli ruuhka-aikoina jonotusajat pitenevat ja tiskipalveluun padsemisestd muodos-

tuu pullonkaula.

Toisen pullonkaulan, vaikkakaan ei vaikuttavuudeltaan niin vakavan kuin ensimmaisen
pullonkaulan, voidaan arvioida muodostuvan vaikeampien ja suurempaa osaamista
edellyttdvien tapausten ratkaisemisessa. Jokainen asiakaspalvelija hydodyntad omaa
osaamistaan ja omia verkostojaan tapauksia ratkoessaan. Mitdan yhtendista toimintata-
paa ei ole olemassa. Riippuu asiakaspalvelijan osaamisesta, verkostoista ja aktiivisuu-
desta, kuinka nopeasti tapaus saadaan ratkaistuksi. Tallaisten jalkitoind hoidettavien ta-

pausten lapimenoaikaa ei voida laskea, koska niiden maaraa ei tilastoida.

5.3.3 Vaihtelun laki

Kysynnan vaihtelun osalta tarkastellaan tiskipalvelun jonotusaikoja. Toimipisteessa on
kaytossa kaksi vuoronumeropainiketta; henkilo- ja yritysasiakkaat. Seuraavista kuvioista
7, 8, 9 ja 10 nakyy, kuinka moni asiakas on tietyn ajan kuluessa ottanut vuoronumeron
henkildasiakkaiden tai yritysasiakkaiden vuoronumeropainikkeesta ja kuinka kauan han

on joutunut odottamaan. Odotusaika ilmaistaan mediaanina.



68

2000

1500
943 941 948
1000
872 ..
608 554 “2 550 592
500 409
7 3

0

09:00 09:30 10:00 10:30 11:00 11:30 12:00 12:30 13:00 13:30 14:00 14:30 15:00 15:30

Kuvio 7. Henkil6asiakkaiden asiointien lukumaara vuonna 2018.
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Kuvio 8. Henkil6asiakkaiden jonotusajat vuonna 2018.
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Kuviosta 7 voidaan paatelld, ettd suurin osa henkildasiakkaista saapuu klo 9 - 9.30 valilla.
Sen jalkeen saapuvien asiakkaiden maara pysyy suurin piirtein samalla tasolla kuitenkin
hitaasti laskien iltapdivaa kohti. Jonotusaika (kuvio 8) on pisimmilladn aamulla ja voidaan
todeta, ettd vasta klo 13 aamun suuren asiakasmaaran aiheuttama jono on saatu puret-
tua. Tasta voidaan paatelld, etta nykytilassa toimipisteen asiakaspalvelussa henkildasiak-

kaiden osalta ei panosteta virtaustehokkuuteen.
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Kuvio 9. Yritysasiakkaiden asiointien lukumaarad vuonna 2018.
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Kuvio 10. Yritysasiakkaiden jonotusajat vuonna 2018.

Taulukosta 9 voidaan paatelld, ettd myos yritysasiakkaista suurin osa saapuu klo 9 - 9.30
valilla. Asiakkaiden maara on kuitenkin huomattavasti pienempi verrattuna henkildasi-
akkaiden maaraan ja suhteellisesti ero aamulla saapuvien asiakkaiden maaran ja muuten
paivan aikana saapuvien asiakkaiden maaran valilla ei ole niin suuri kuin henkil6asiakkai-
den kohdalla. Jonotusaikojen mediaanikin (taulukko 10) pysyy koko paivan ajan 3 - 8 mi-
nuutin valilla. Nykytilassa toimipisteen asiakaspalvelussa yritysasiakkaiden virtaustehok-

kuuden voidaan arvioida olevan hyvalla tasolla.

5.3.4 Hukka

Hukan 8 eri muodon osalta tarkastellaan muutamaa niista tarkemmin. Sisa-Suomen ve-
rotoimiston toimipisteen asiakaspalvelussa on keskeneraista tyotd. Tallaisia ovat asia-
kaspalvelusta jalkitoina tehtavaksi otetut tapaukset, joita asiakaspalvelija ei ole itse pys-
tynyt asiakaspalvelussa ratkaisemaan. Nadiden tapausten ratkaisemiseen kaytettya tyoai-

kaa ole mahdollista seurantajarjestelmista erikseen saada.

Asiakaspalvelutehtavissa yleisin hukan muoto on odottaminen. Asiakas odottaa omaa
vuoroaan paastakseen selvittamaan asiaansa. Toimipisteen asiakaspalvelussa odotusajat

vaihtelivat suuresti kausittain aina 2 - 43 minuutin valilla.

Toimipisteen asiakaspalvelun kahden vuoronumeron toimintatapa aiheuttaa myds tyon
toiselle siirtamista. Koska toisen vuoronumeron asiakkaat paasevat nopeammin palvel-
taviksi, asiakkaat oppivat nopeasti ottamaan numeron kummastakin vuoronumeropai-

nikkeesta. Tama saattaa johtaa siihen, ettd asiakas paatyy sellaiselle asiakaspalvelijalle,



70

joka ei osaa hdnen asiaansa hoitaa ja asiakaspalvelija joutuu etsimaan toisen asiakaspal-

velijan asiakkaan asian hoitamiseksi.

Tarkastellaan vield tarkemmin yritysverottajien toimintatapaa asiakaspalvelussa keskey-
tysten nakdkulmasta. Yritysveroasiakkaan ottaessa vuoronumeron, menee halytys kan-
nykkdan ja palveluvuorossa oleva asiakaspalvelija lahtee palvelemaan asiakkaan. Lah-
tiessdan asiakaspalvelija keskeyttdaa hanelld kesken olevan tapauksen tutkimisen ja aloit-
taa alusta palatessaan takaisin. Keskeytyksia voi olla useita yhden asiakaspalveluvuoron

aikana. Keskeytykset aiheuttavat tydon uudelleen tekemista.

Toimipisteen asiakaspalvelussa tehddan myos epatarkoituksenmukaista asioiden kasit-
telyd. Perinto- ja lahjaverottajat kertoivat tutustuvansa ajan varanneen asiakkaan tilan-
teeseen huolella ennen ennakkosoiton soittamista, vaikka he eivat tarkkaan tiedd, mita
asiakkaan asia koskee. Ndin aikaa kaytetddan todenndkoisesti arvoa tuottamattomaan

tutkimustyohon.

Osaamisen vajaa kaytté on kahdeksas hukan muoto. Voidaan todeta tatdkin esiintyvan
toimipisteen asiakaspalvelussa. Yritysverottajista useimmat pystyisivat palvelemaan
my0s henkildasiakkaita, mutta toimintatapa on valittu niin, ettd henkiloverottajat palve-

levat henkil6asiakkaat ja yritysverottajat yritysasiakkaat.

5.4 Arvon tuottaminen, arvoketju ja systeemiajattelu

Verohallinnon strategiasta (8.1.2019) loytyy asioita, joiden avulla Verohallinto pyrkii
tuottamaan arvoa asiakkaalle. Ensinndkin veroasioiden hoitamisesta pyritaan tekemaan
helppoa. Verohallinto kerda paljon tietoa suoraan mm. pankeilta ja tydnantajilta ja jos
asiakkaan pitaa viela itse ilmoittaa jotain, pyritdaan se tekemaan mahdollisimman hel-
poksi esim. OmaVero verkkopalvelun avulla. Toiseksi verotus pyritdaan toimittamaan oi-
keudenmukaisesti. Tama tarkoittaa, ettd verotus toimitetaan samalla tavalla samanlai-

sessa tilanteessa olevien asiakkaiden kohdalla koko maassa. Suoraan kdyvien asiakkaiden
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palvelun hoitamiseen liittyy pyrkimys positiivisen asiakaspalvelukokemuksen tuottami-
seen. Toimintaa ohjaavissa linjauksissa keinona mainitaan asiakkaiden mukaan ottami-

nen palveluiden kehittamiseen.

Positiivisen asiakaspalvelukokemuksen arvioitiin tarkoittavan ainakin seuraavia asioita:
- asiakas saa ratkaisun/ohjauksen asiaansa

- asiakas saa ratkaisun/ohjauksen ymmarrettavalla, selkokielisella tavalla

- asiakasta ohjataan laajasti my0s sellaisten asioiden osalta, joita han itse ei osaa kysya
- asiakas saa tarvitsemansa palvelun nopeasti ilman turhaa jonottamista valitsemansa
kanavan kautta

- asiakas arvostaa ystavallista, ammattitaitoista ja joustavaa palvelua

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun arvoketju muodostuu useista
palvelun tuottamiseen liittyvistad vaiheista. Arvoketju kdynnistyy, kun asiakas ottaa Vero-
hallintoon yhteytta. Asiakas joko varaa itselleen ajan tai tulee kidymaan toimistolla. Jos
asiakas on varannut ajan, hanen tilannettaan yritetdan kartoittaa jo etukateen ja sitten
hanelle soitetaan ns. ennakkosoitto. Jos asiakkaan asia saadaan jo ennakkosoiton aikana
ratkaistua, varattu aika perutaan. Jos tapauksen ratkaiseminen vaatii asiakkaan kdynnin,
niin asiakas saapuu toimistolle varaamanaan ajanvarausajankohtana. Toimistoon saapu-
nut asiakas palvellaan itsepalvelualueella tai vuoronumeron ottamisjarjestyksessa tai ha-
nen varaamanaan ajanvarausaikana. Jos asiaa ei saada kdynnin aikana ratkaistua, ottaa

asiakaspalvelija sen jalkitéina tehtavaksi ja asiaan saadaan ratkaisu myéhemmin.

Toimipisteen asiakaspalvelussa arvoa tuottavat seuraavat tyovaihteet: mahdollisesti asi-
akkaan tilanteen etukateiskartoitus ennen soittoa, ennakkosoiton soittaminen, asioinnin
hoitamiseen kaytetty aika ja aktiivinen jalkity6aika. Arvoa tuottamattomia tydvaiheita
ovat: asiakas odottaa ennakkosoiton soittamista, asiakas odottaa ajanvarausaikansa koit-
tamista, asiakas odottaa vuoroaan kayntiasiakaspalveluun tai asian ratkaiseminen odot-

taa tuen loytymista.
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Toimipisteen asiakaspalvelussa on pyrkimyksena hoitaa ennakkosoitto ilman enempaa
asiakkaan tilanteen kartoittamista etukateen. Kuitenkin yleisesti tiedetdaan ja myos
mydnnetdan, etta kdytannossa tallaista asiakkaan tilanteen etukateiskartoittamista teh-
daan. Asiointiajassa pyritaan keskimaarin 10 minuutin asiointiaikaan tai ainakin siihen,
ettd todella pitkien asiakaskdyntien maaraa saataisiin vahennettya. Jos asiakaspalvelija
toteaa, ettei kyseista asiaa pystyta kdaynnin yhteydessa ratkaisemaan, niin asiakaspalve-
lutilanne pitdisi pystya paattdmaan mahdollisimman pikaisesti ja ottaa asia jalkitoina
tehtavaksi. Kuvioon 11 on laadittu toimipisteen asiakaspalvelusta karkea arvovirtakaa-
vio. Luvut ovat em. tavoitteita tai arvioita eikd kuviosta siten voi vetaa johtopaatoksia

esim. lapimenoajasta, mutta se havainnollistaa toimipisteen asiakaspalvelun arvoketjua.

|Aloitus Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Lopetus |
Etukateis- Ennakko- Asiointi- Jalkityot
kartoitus soitto aika
Asiakkaan Odottaa Asiakkaan Odottaa Soitto ja Tiski, itse-
yhteyden- etukateis- tilanteen ennakko- mahd. Jonotus- palvelu tai Tuen Ratkaisun
otto kartoitusta kartoitus  soittoa ratkaisu  aika ajanvaraus etsinta tekeminen Ratkaisu
Lapimeno- Max. 36 pv
aika* 1-10 pv 1 pv 2 min. - 20 pv 1-5pv 3 h 25 min.
Prosessi- Max. 3 h
aika* 0-2h 15 min. 10 min. 1h 25 min.

* Ajat ovat arvioita.

Kuvio 11. Toimipisteen asiakaspalvelun karkea arvovirtakaavio

Kuviosta voidaan todeta, etta prosessiaika voi lyhyimmillaan olla vain 10 minuuttia tai
mahdollisesti jopa tata lyhyempi, jos asiakkaan asia saadaan hoidettua tavoiteaikaa ly-
hyemmassa ajassa. Toisaalta prosessiaika voi olla maksimissaan 3 tuntia ja 25 minuuttia

tai mahdollisesti jopa tata pidempi, jos esim. ratkaisun tekemiseen ei riita 1 tunti.

Toimipisteen asiakaspalvelu muodostaa oman systeeminsa ja sen toimintaa ohjataan
usean eri prosessin ohjeilla. Verohallinnolla on useita prosesseja, jotka vaikuttavat kayn-

tiasiakaspalvelun toimintaan mm. neuvonta, sdannénmukainen verotus, rekisterdinti,
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arvonlisaverotus jne. Kullakin prosessilla on oma prosessinomistajansa ja prosessin joh-
toryhma. Kukin prosessi ohjaa oman prosessinsa toimintaa omien tavoitteidensa mukai-

sesti.

Keskustelutilaisuudessa ilmeni, ettd kukin asiakaspalveluun osallistuva asiakaspalvelija-
ryhma (henkildverottajat, yritysverottajat ja perinto- ja lahjaverottajat) hoitaa omat asia-
kaspalvelutehtdvdansa omalla tavallaan toistensa toimintatavoista tietamatta ja niista
juuri valittamatta. Kukin asiakaspalveluryhma on rakentanut itselleen optimaalisen toi-
mintatavan. Voikin sanoa, ettd asiakaspalvelutehtavia hoidetaan enemmankin rinnak-

kain kuin yhteistyossa.

5.5 Johtaminen

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalveluun osallistuvat asiakaspalvelijat
kuuluvat useamman eri esimiehen ryhmiin. Kaikki esimiehet johtavat omia ryhmiaan it-
senaisesti toisten ryhmien esimiesten kanssa enemmalti keskustelematta tai asiakaspal-
veluun liittyvista asioista sopimatta. Sisd-Suomen verotoimistossa on myds neuvonnan
prosessivastaava, joka huolehtii siitd, ettd toimipisteen asiakaspalvelussa toimitaan neu-
vonta -prosessin ohjeistuksen mukaisesti, mutta han ei ota kantaa muiden prosessien
asiakaspalvelulle antamiin ohjeisiin. Prosessivastaavan tehtaviin ei myoskaan kuulu asia-

kaspalvelun resursointi tai sen toiminnan johtamiseen.

Asiakaspalvelutoiminnon jarjestaminen tai sen toiminnan johtaminen ei siis suoraan
kuulu kenellekaan yksittaiselle henkildlle kokonaisuutena. Siksi asiakaspalvelussa on
mahdollista olla taysin toisistaan poikkeavia toimintatapoja. Keskustelutilaisuudessa il-
meni, ettd henkil6stolla on vahva halu jakaa ty6t tasapuoliseen tydnjakoon perustuen.
Tama nousi esille mm. yritysverottajien kohdalla, kun kdyntiasiakasvuorot jakautuivat

heille epatasaisesti ryhmajaosta johtuen.
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Valmentava johtaminen on ollut jo useamman vuoden ajan Verohallinnon valitsema joh-
tamistapa. Valmentavalla johtamisella verohallinnossa tarkoitetaan ainakin seuraavia
asioita:
- Esimies asettaa tiimille tavoitteet ja maarittda suunnan seka "valmentaa" tyonte-
kijoita parempiin suorituksiin
- Esimiehen tehtdvana on antaa palautetta ja tukea, jonka avulla tyontekija itse
|6ytaa parhaan tavan toimia
- Huipputuloksiin voi padstda monella eri tavalla ja kunkin tyontekijan tulisi l6ytaa
itselle ja omalle osaamiselle paras tapa tehda asioita
- Tyontekijan suoriutumisessa sisdinen motivaatio on ulkoisen motivaation lisdksi
tarkeda - tyon taytyy olla merkityksellista ihmiselle
- Esimies ei aina anna suoraan vastauksia, vaan pyrkii avointen kysymysten avulla
auttamaan tyontekijaa "loytamaan" vastaukset
- Jokainen tyontekija ottaa itse vastuun suoriutumisestaan ja omasta osaamises-

taan, esimies tukee urakehityksessa

Verohallinnossa ei ole tutkittu, kuinka moni esimies noudattaa uutta valmentavaa johta-
mistapaa. Aiempien esimiestyon toimintatapamuutosten yhteydessa on todettu, ettd jo
pidempaan hallinnossa olleilla esimiehilla on enemman haasteita ottaa uusia toiminta-

tapoja kayttéon kuin vahemman aikaa hallinnossa olleilla.
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6 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

6.1 Johtopaatokset

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelun resurssitehokkuus jai kaikilla
kolmella palvelualueella alle 20 %:n. Tutkimustuloksissa kuitenkin osoitettiin, etteivéat re-
surssit olleet ns. tyhjan panttina, vaan asiakaspalvelijat tekivdat muita omaan toimenku-
vaansa kuuluvia tehtavia silloin, kun he eivat olleet palvelemassa asiakkaita. Virtauste-
hokkuus vaihteli suuresti aina 16 %:n ja 80 %:n valilla, kuitenkin yritysasiakkaiden vir-
taustehokkuuden ollessa parempi. Toimipisteen asiakaspalvelun resursoinnissa kyse on
ennen kaikkea priorisoinnista; resurssit kdytetadn mieluummin muihin kuin asiakaspal-
velutehtaviin. Voidaan sanoa toimipisteen asiakaspalvelun pyrkivan toimimaan mahdol-

lisimman resurssitehokkaasti.

Tehokkuusmatriisissa Sisa-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelu sijoittuu
sen nykytilassa Joutomaalle tai Tehokkuussaarekkeet -alueelle. Se kuuluu Joutomaalle,
jos tarkastellaan virtaustehokkuutta sekd henkilo- ettd yritysasiakkaiden osalta yhdessa
ja Tehokkuussaarekkeet -alueelle, jos tarkastellaan kumpaakin vuoronumeroa erikseen.
Yritysasiakkaiden virtaustehokkuus on huomattavasti parempi kuin henkiléasiakkaiden,
joten voidaan perustellusti todeta, etta yritysasiakkaiden palvelun virtaustehokkuus on
osa-optimoitu henkildéasiakkaiden kustannuksella, koska paasaantoisesti yritysverotta-

jien osaaminen riittaisi myos henkiléasiakkaiden palvelun hoitamiseen.

Em. kahden asiakasjoukon eroa virtaustehokkuudessa olisi mahdollista tasoittaa. Yritys-
verottajien osaaminen riittaa paasaantoisesti myos henkildasiakkaiden asioiden hoita-
miseen. Yritysverottaja voisi ottaa asiakkaita kummastakin vuoronumerosta first in first

out -periaatteen (fifo) mukaisesti. Tasta olisi saatavissa paljon hyotyja; asiakkaat odottai-
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sivat yhta kauan, kummankin vuoronumeron ottaminen asiakkaiden toimintatapana va-
henisi, yritysverottajien tyon keskeytysten maara pienenisi heidan istuessaan tiskissa

koko ajan ja aamun ruuhkat saataisiin lisdaresursseilla nopeammin purettua.

Sisd-Suomen verotoimiston toimipisteen asiakaspalvelu on julkisen sektorin organisaa-
tion asiakaspalvelu. Asiakaspalvelussa panostetaan kustannustehokkuuteen eika organi-
saatio hyody mahdollisimman virtaustehokkaasti hoidetusta asiakaspalvelusta, koska Ve-
rohallinnon asiakkaiden on pakko hoitaa lakiin perustuvat velvoitteensa kuitenkin. Eli toi-
mipisteen asiakaspalvelun ei ole tarkoituksenmukaistakaan pyrkiakdaan palvelemaan asi-
akkaita Lean-teorian mukaisesti mahdollisimman virtaustehokkaasti, vaan sen pitaisi pi-
kemminkin pyrkid toimimaan mahdollisimman virtaustehokkaasti resurssitehokkuutta

vahentamatta.

Modigin ja Ahlstromin (2016, s. 45) mukaan virtaustehokkuuden lisdadmista resurssite-
hokkuutta vahentamatta voi yrittda neljalld erilaisella tavalla. Ensimmaisend vaihtoeh-
tona on kayvien asiakkaiden maardn vahentadaminen. Asiakkaat pitdisi saada kdyttdmaan
muita palvelukanavia kuten puhelin- tai verkkopalveluita. Henkilostolle tehdyn palvelun-
mallin noudattamista koskevan kyselyyn perusteella ohjausta vaivattomampaan asioin-
tiin (= verkkopalveluiden kdyton opastaminen) kiitettavalla tasolla teki vain 16 % asiakas-
palvelijoista. Se ei ndyta olevan asiakaspalvelijoiden palveluprosessiin automaattisesti

kuuluva osio ja tata pitdisi parantaa.

Tyoskentelyvauhdin nopeuttaminen on asiakaspalvelussa haasteellinen vaihtoehto. Voi-
daan kuitenkin ajatella, etta mita parempi osaaminen asiakaspalvelijoilla on, sitd nope-
ampi on palvelu. Torkkola (2018, s. 176) kirjoittaa ns. Pareto -periaatteesta. Sen mukai-
sesti 80 % asiakaskysynnasta aiheutuu 20 % syista. Eli toimipisteen asiakaspalvelussa on
huolehdittava siita, etta tuohon 80 % osuuteen vastataan laadukkaasti ja nopeasti ja kai-
killa asiakaspalvelijoilla on riittdva osaaminen juuri noiden asioiden hoitamiseen.
Vuonna 2018 toimipisteen asiakaspalvelussa asioi reilu 10 000 asiakasta, joista noin 7

500 asioi henkiloverotiukseen liittyvassa asiassa. Jos kaikki asiakaspalvelijat osaisivat
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naita asiakkaita palvella ja jos kaikki asiakaspalvelijat osallistuisivat ndiden asiakkaiden

palveluun, saataisiin virtaustehokkuutta parannettua.

Kolmantena vaihtoehtona on resurssien lisédminen ja se on varteen otettava vaihtoehto
toimipisteen asiakaspalvelun virtaustehokkuuden lisdadmiseksi. Tutkimustulosten mu-
kaan aamutunti asiakaspalvelussa on erityisen ruuhkainen. Lisédmalla aamun asiakas-
palveluun resursseja, edes yhdeksi tunniksi, saataisiin koko paivan virtaustehokkuus pa-
remmaksi. Tama vaikuttaisi positiivisesti myds henkilostdon hyvinvointiin, kun asiakkaiden
maara jonossa vahenisi ja jonotusajat lyhenisivat. Sama tulos saadaan, jos yritysverottaja

ottaa asiakkaita molemmista vuoronumeroista kuten edelld on esitetty.

Viimeinen vaihtoehto on vaihtelun maaraan vaikuttaminen. Yksittainen toimipiste ei asi-
aan voi juurikaan vaikuttaa; mutta Verohallintotasolla esim. veroilmoitusten palautusai-
koja porrastamalla voidaan asiakaskysynnan vaihtelua pienentaa. Veroasioiden hoitami-
sesta on jo useiden vuosien ajan pyritty tekemaan mahdollisimman helppoa mm. sivul-
lisilmoittajilta kuten pankeilta ja tyonantajilta saadaan jo valmiiksi paljon tietoa. N&in asi-
akkaiden ei tarvitse itse naita tietoja enaa ilmoittaa ja se vaikuttaa vahentavasti koko

asiakaskysynnan maaraan ja siten myos vaihtelun maaraan.

Verohallinto pyrkii tuottamaan asiakkailleen arvoa tekemalla veroasioiden hoitamisesta
helppoa, toimittamalla verotuksen oikeudenmukaisesti ja tarjoamalla asiakkailleen posi-
tiivisen asiakaskokemuksen. Kasvokkain tilaisuuden keskusteluissa nousi esille, ettd hen-
kiloston mielesta positiivista asiakaskokemusta voitaisiin parantaa lisaamalla tiskiin re-
sursseja asiakaskysynnan vaihtelun mukaisesti ja jarjestamalla ruuhka-aikoina itsepalve-
lualueelle asiakirjojen vastaanottopiste. Myds henkiléston kayttamia tukikanavia pitaisi
vaativien tapausten osalta vahvistaa ja heidan keskindista yhteisty6ta tapausten ratkai-

semisessa lisata.
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Eri asiakaspalveluryhmat hoitavat omien asiakkaidensa palvelutehtavia toistensa toimin-
tatavoista juuri piittaamatta. Heilld on jopa toisistaan poikkeavat asiakkaiden palvelumal-
lit. Sama ilmid on todettavissa my0Os johtamismallista. Kukin esimies hoitaa oman ryh-
mansa asiat ko. ryhman sopimalla tavalla toisten esimiesten ryhmien toimintatavoista
valittamatta. Kehitettavaa onkin juuri naiden erillisten asiakaspalveluryhmien valisen yh-
teistyon ja vuorovaikutuksen lisddmisessa. Nama ryhmat pitdisi saada toimimaan yh-
dessa synergiaetujen hyodyntamiseksi. Keskitetty asiakaspalvelutoiminnon johtaminen,
vhdessa asetetut tavoitteet ja yhteiset seurantapalaverit toisivat tehokkuutta ja yhtenai-

syytta tekemiseen.

Valmentava johtaminen on oikea suunta toimipisteen asiakaspalvelun uudenlaiselle joh-
tamistavalle. Toyota johtamisen yksi keskeisista asioista on tiimityoskentely. Sen mukai-
sesti henkilot menestyvét tiimeissa ja tiimit vastaavasti hyotyvat henkildiden vahvuuk-
sista ja niiden kehittymisestd. Tama koskee niin henkildstoa kuin johtajiakin. Valmentava
johtamisote yhdistettyna tiimityoskentelyyn voisi olla ratkaisu toimipisteen johtamis-

haasteisiin.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Julkisen sektorin aiheuttamia kustannuksia pitdaa pystya tulevaisuudessa vahentamaan.
Suomessa syntyvyys laskee ja ikdantyneiden maara kasvaa. Talouspolitiikassa puhutaan
kestavyysvajeesta, mika tarkoittaa valtion ja kuntien velkaantumista julkisten menojen
kasvaessa vaeston ikdantymisen johdosta. Julkisen sektorin pitaa pystya loytamaan kei-

noja hoitaa tehtavansa entista kustannustehokkaammin.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin, miten Lean -ajattelu, sen lainalaisuudet ja periaatteet so-
veltuvat julkisen sektorin organisaation asiakaspalveluun ja onko Leanin avulla mahdol-
lista loytaa tehokkuutta tekemiseen ja saada aikaan kustannussaadstoja. Kyseessa on ta-

paustutkimus eika sen tuloksia voida sellaisinaan soveltaa muihin vastaaviin asiakaspal-
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veluihin, mutta se haastaa muita julkisen sektorin organisaatioita arvioimaan omien pro-
sessiensa, palveluidensa jne. nykytilaa suhteessa Lean - toimintatapaan ja pohtimaan,

olisiko niiden toiminnassa tehostamis- ja kehittamistarpeita.

Tutkimus sisadltaa kattavan teoriaosion Leanista, mutta erityisesti siind on nostettu keski-
066n julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioiden toiminnan erilaiset lahtékohdat. Erot
ovat olennaisia eikd samat Leanin lainalaisuudet ja periaatteet pade samalla tavalla mo-
lemmilla sektoreilla. Tutkimus tarjoaa erilaisia nakdkulmia nimenomaan julkisen sektorin

toimijoiden kayttoon arvioitaessa Lean -toimintatavasta mahdollisesti saatavia hyotyja.

Lean -toimintatavan tarjoamien hyotyjen tutkimusta julkisella sektorilla pitdisi ehdotto-
masti jatkaa. Talla hetkelld tutkimus on pikemminkin erilaisista kokeiluista raportointia
eikd systemaattisesti toteutettua tutkimusta Leanista mahdollisesti saatavissa olevista
hyodyista. Systemaattista tutkimusta pitdisi tehda, jotta voitaisiin selvittada, olisiko Lean -
toimintatavasta apua tulevaisuuden kestavyysvajeongelmaa ratkottaessa. Tutkimusta pi-
taisi tehda erityisesti virtaustehokuudesta, hukan poistamisesta, systeemiajattelusta ja

my0s johtamisesta.
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