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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten lean-tydkalut voivat tukea
liketoimintaprosessien hiljaisen tiedon luomista, jakamista ja dokumentointia
rahoitusalan organisaatiossa. Tutkimus yhdisti prosessitiedon, tietoprosessien ja lean-
johtamisen teorioita ja esitti aikaisempaan tutkimukseen perustuen kuutta lean-
tydkalua liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon virtaamisen ja konvertoitumisen
fasilitaattoreiksi rahoitusalan organisaatiossa. Tutkimuksessa tunnistettin myds
tiedon virtaamiselle otollista maaperaa luovia tietoprosessien mahdollistajia, jotta
lean-tydkalujen hyddyntaminen rahoitusalan organisaatiossa ei jaanyt irralliseksi
toimintaymparistostaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka
tiedonkeruumenetelmana kaytettin teemahaastattelua. Tapaustutkimusyrityksena
toimi rahoitusalan organisaatio, jossa haastateltiin seitsemaa esimiestehtavassa tai
liketoimintaprosessien toteuttamisen tukiroolissa toimivaa henkil6a. Haastatteluiden
tarkoituksena oli kerata tyontekijdiden nakemyksiin ja kaytannon kokemuksiin
perustuvaa tietoa kuuden lean-tyOkalun soveltuvuudesta liiketoimintaprosessien
tietoprosessien tukemiseen ja hiljaisen tiedon konvertoitumiseen rahoitusalan
toimintaymparistossa.

Tutkimuksen tulokset tukivat muiden toimialojen tutkimusten tuloksia lean-tydkalujen
positiivisesta  vaikutuksesta  organisaation  tietoprosesseihin  tai  osaan
tietoprosesseista. Lean-tyokalut fasilitoivat hiljaisen tiedon jakamisen prosessia
laajasti, mutta dokumentoinnin prosessissa osa tyoOkaluista on keskeisimpia kuin
toiset. Tiedon luomisen prosessia lean-tyOkalut tukevat tiedon jakamisen ja tiedon
dokumentoinnin prosessien kautta. Nama tietoprosessit tarjoavat tiedon luomisen
prosessille materiaalia mahdollistamalla tekemisen kautta oppimisen ja
dokumentoidun tiedon yhdistdmisen muuhun tietoon. Tutkimus synnytti ymmarrysta
lean-tydkalujen hyédyntamisen ja tietoprosessien tehostamisen taustalla vaikuttavista
asioista korostaen yrityksen johdon roolia tiedon virtaukselle otollisen ympariston ja
infrastruktuurin rakentamisessa.
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The thesis examines how Lean tools can support the creation, sharing, and
documentation of tacit (or implicit) knowledge within the business processes of
financial institutions. The research combines the theories of process knowledge and
Lean Leadership, and presents, based also on previous research, six Lean Tools for
facilitating the flow and conversions of tacit knowledge of business processes in
financial institutions. The research also recognized the enablers of the fruitful flow of
knowledge processes, which helps to ensure that the utilization of Lean Tools in
financial institutions does not remain detached from its operational environment.

The research was carried out as a qualitative case study and the data collection
method was theme interviews. The studied organization was a financial institution,
where a total of seven people in managing positions or supportive roles in business
processes were interviewed. The purpose of the interviews was to collect information
based on the employees’ outlook and practical experience of the suitability of six Lean
Tools to supporting the knowledge processes of business processes and the
conversion of tacit knowledge in the finance industry.

The results of the study verify the previous results of studies carried out in other fields,
and show that Lean Tools support the knowledge processes, or parts thereof, in an
organization. Lean Tools widely facilitate the sharing of tacit knowledge, but within the
process of documentation, some Tools were more pivotal than others. The Lean Tools
support the knowledge creation process by sharing knowledge and through the
process of documentation. These knowledge processes provide material for the
knowledge creation processes by enabling the combination of learning by doing and
documented knowledge to other information. The research created understanding of
the background influencers of utilization of Lean Tools and enhancing knowledge
processes by highlighting the role of the corporate management in building a fruitful
environment and infrastructure for knowledge flow.
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1. JOHDANTO

Uuden tiedon syntyminen on aina lahtoisin yksilosta. Yksilon hallussa olevan tiedon
jakaminen muille on yksi tieto-orientoituneen yrityksen keskeisista toiminnoista.
Tiedon jakamista on tapahduttava jatkuvasti ja kaikilla organisaatiotasoilla. (Nonaka
1991). Menestyakseen tieto-orientoituneessa Kkilpailuasetelmassa yrityksen on
pystyttdva johtamaan tyontekijoita vuorovaikutuksen ja tiedonjakamisen
mahdollistamiseksi seka uuden tiedon luomiseksi (Un & Cuervo-Cazurra 2004).
Yksilosta lahtoisin olevaa hiljaista tietoa ja sen jakamista on tutkittu paljon, ja se on
kiistattomasti tunnistettu yritysten keskeiseksi menestystekijaksi nykymaailmassa
(mm. Husted & Michailova. 2002; Lin 2006; Un & Cuervo-Cazurra 2004; Zhang &
Chen 2016).

Yrityksen prosessit ovat yksi tietojohtamisen keskeisistd osa-alueista. Yrityksen
avainprosessien tiedon luominen ja jakaminen ovat tarkea osa kokonaisvaltaista
tietojohtamista yrityksessa. (Heisig 2009, 15). Tyontekijoiden hallussa olevan hiljaisen
prosessitiedon lisdksi eksplisiittisella prosessitiedolla on merkittava rooli
organisatorisen tiedon kokonaisuudessa ja yrityksen Kilpailukyvyn varmistamisessa
(Amaravadi & Lee 2005, 65). Prosessitiedon nakokulmasta on tarkeaa, etta
yrityksessa tunnistetaan keinoja tiedon saattamiseksi eksplisiittiseen muotoon (2005,
75), jolloin tieto konkretisoituu yrityksen hyvaksi (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2005,
46).

Kirjallisuudessa tietoprosesseja on tunnistettu eri tavoin (mm. Heisig 2009; Raghu &
Vinze 2007), mutta yleisesti prosessit on jaettu neljaan: tiedon luomiseen, tiedon
jakamiseen yrityksen sisalla, tiedon hankitaan yrityksen ulkopuolelta ja tiedon
dokumentointiin (Andreeva & Kianto 2011). Nama tietoprosessit ovat luonnostaan
olemassa yrityksessa, jolloin niiden suora johtaminen voi olla vaikeaa (Andreeva &
Kianto 2012). Jatkuvaan parantamiseen tahtaavaan lean-johtamiseen liitettyjen lean-
tydkalujen on todettu auttavan yrityksen tietoprosessien fasilitoinnissa samalla kuin
toimivat tietoprosessit vastavuoroisesti tukevat lean-toiminnan tehokkuutta
yrityksessa (Zhang & Chen 2016).

Aikaisemmassa tutkimuksessa tutkijat ovat esitelleet laajan valikoiman erilaisia lean-
tyokaluja ja ongelmanratkaisukeinoja (mm. Kock & Davison 2003; Lindlof, S6derberg
& Persson 2013; Tyagi, Cai, Yang & Chambers 2015; Zhang & Chen 2016). Lean-



tyokalujen valinnassa on tarkeaa, etta yritys tunnistaa omaan ymparistoonsa
soveltuvat menetelmat ja tekniikat (Bhasin 2015, 92) ja valitsee oikean maaran
tydkaluja, jotta yrityksen tydntekijoille mahdollistetaan niiden sisaistaminen ja
ymmartaminen ja jotta niitd kohtaan voidaan yllapitaa riittavaa mielenkiintoa (Tyagi et
al. 2015, 209). Optimaalisen tyokaluvalikoiman avulla organisaatiossa mahdollistuu
syklinen ja jatkuva kehittaminen, joka tukee tietoprosessien toteuttamista.
TyoOkaluvalikoima ei koskaan kuitenkaan ole valmis, vaan organisaation tulee
jatkuvasti tutustua uusiin tydkaluihin, joista voi olla sille hy6tya arvon tuottamisessa.
(2015, 209).

Lean-tydkalujen hyédyntamista on tutkittu aikaisemminkin palvelualalla ja erityisesti
terveydenhuollossa (mm. Staats, Brunner & Upton 2010; Bigaeva 2015). Vaikka
taman tutkimuksen kohdeorganisaationa toimiva rahoitusalan yritys kategorisoituu
selvasti palvelualan yritykseksi, on rahoitusalan sektorin palvelut ja prosessit sen
tyyppisia, ettd muihin palvelualan yrityksiin tehtyjen tutkimusten tulokset eivat
ainakaan suoraan ole sovellettavissa niihin (Martelo-Landroguez & Cegarra-Navarro
2014). Rahoitusalan yrityksiin kohdistuu kansallista ja EU-tasoista erityissaantelya
(Finanssivalvonta 2021a), joka ottaa kantaa muun muassa liikketoimintaprosessien
dokumentointiin. Esimerkiksi Finanssivalvonnan (2016) ohjeistus
vahittaispankkituotteiden tuotehallintamenettelysta toteaa, etta tuotteiden kehittajien
ja jakelijoiden toteuttamat toimet on dokumentoitava ja sailytettdva asianmukaisesti.
Dokumentaatio on my0s annettava toimivaltaisten viranomaisten saataville
pyydettaessa. Toinen esimerkKi rahoitusalan yritysta koskevasta
dokumentointivelvollisuudesta on laki rahanpesun ja terrorismin rahoittamisen
estamisesta, jonka 9 luvun 1§ edellyttdd, ettd rahoituslaitoksella on omaan
toimintaansa soveltuvat toimintaohjeet asiakkaiden tuntemista seka rahanpesun ja
terrorismin rahoittamisen estamista koskevista menettelyistda (Rahanpesulaki 2017).
Toimintaohjeissa on huomioitava muun muassa sisaisten prosessien, tuotteiden ja
jakelukanavien nakokulma samoin kuin tuote- ja jarjestelmakehitys (Finanssivalvonta
2010).

Lean-tydkalujen hyddyntamisesta liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon jakamisen ja
dokumentoinnin prosesseissa rahoitusalalla ei ole laajasti tutkittu aikaisemmin, vaikka
prosessien ja hiljaisen tiedon arvo yrityksille on laajasti tunnustettu. Tama tutkimus

haluaa paikata tata tutkimusaukkoa yhdistamalla prosessitietoon, tietoprosesseihin ja



lean-johtamiseen liittyvaa teoriaa ja esittamalla rahoitusalan kontekstiin optimaalisen
lean-tydkaluvalikoiman liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon luomisen, jakamisen ja
dokumentoinnin tehostamiseksi. Tiedon dokumentointi on nostettu mukaan
tutkimukseen erityisesti siita syysta, etta se ei saa ketteraa toimintatapaa
arvostavassa nykymaailmassa juurikaan huomiota ja tama tutkimus haluaa omalta
osaltaan korostaa dokumentointia tieto-orientoituneen yrityksen keskeisena osana ja
toisaalta tuoda esiin keinoja, jotka mahdollistavat dokumentoinnin menestyksekkaan,
kustannustehokkaan ja saantelymukaisen toteuttamisen rahoitusalan

organisaatiossa.

Tutkimuksen avulla halutaan prosessitiedon, tietoprosessien ja lean-johtamisen
teorioiden yhdistamisesta syntyvan teoreettisen lisaarvon lisaksi tarjota rahoitusalan
yrityksille mahdollisuus kasvattaa ymmarrysta liiketoimintaprosessien tiedon ja siihen
linkittyvien tietoprosessien kokonaisuudesta ja vaikutuksista liiketoiminnan
kilpailukyvylle. ~ Teorioiden yhdistaminen rahoitusalan kontekstissa antaa
organisaatioille tuoreen nakokulman prosessiparantamiseen, jonka keskidssa on
organisaatiossa oleva tieto. Tutkimuksen tuloksena esitetty viitekehys
liketoimintaprosessin hiljaisen tiedon konversion tukena toimivista lean-tyOkaluista
auttaa organisaatioita kiinnittamaan huomiota lilkketoimintaprosessien hiljaisen tiedon
jakamiseen ja dokumentointiin seka parantamaan toimintaa kaytannon tasolla.
TyOkaluvalikoiman tarkoituksena on tuoda parhaat kaytannot rahoitusalan
organisaatioiden  kayttoon ja  pitkalla aikavalilla  toiminnanohjauksessa

hyodynnettavaksi.
1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tama tutkimus esittda lean-tydkaluja ratkaisuksi hiljaisessa muodossa olevan
prosessitiedon  jakamiseksi ja  muuttamiseksi  eksplisiittiseen = muotoon
organisaatiotasoiseksi tiedoksi. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten lean-
tyokalut voivat tukea liikketoimintaprosesseihin liittyvia tietoprosesseja rahoitusalan
organisaatiossa ja siten mahdollistaa liiketoiminnan laadun kehittdminen,
asiakasarvon kasvattaminen ja tehokkuuden lisdaminen. Tutkimus keskittyy
kasittelemaan tietoprosesseista erityisesti tiedon luomista, jakamista ja
dokumentointia. = Tutkimuksessa tarkastellaan myos liiketoimintaprosessien

tietoprosessien kriittisia menestystekijoita, koska yritysten on kiinnitettdva huomiota



hiljaisen tiedon jakamiselle otollisen ympariston luomiseen (Lin 2006) ja lean-
tyokalujen onnistunut implementointi edellyttaa niiden linkittamista

johtamisjarjestelmaan (Dal Forno, Pereira, Forcellini & Kipper 2014).

Tutkimus nostaa lean-tyOkalujen laajasta valikoimasta rahoitusalan organisaation
tarpeisiin sopivat tydkalut tukemaan liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon luomista,
jakamista ja dokumentointia. Keskeisena ajatuksena on, etta jos organisaatiolla ei ole
kaytossa yrityksen strategiaan ja kulttuuriin sopivaa tyokaluvalikoimaa, saattaa vaarat
tyokalut aiheuttaa enemman haittaa kuin hyotya liiketoimintaprosessien laadun,

tehokkuuden ja arvon tuottamisen nakdkulmasta (Tyagi et al. 2015, 209).

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat muotoiltu paatutkimuskysymykseen seka

kolmeen alatutkimuskysymykseen seuraavasti:

e Miten lean-tyOkalut voivat tukea liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon

luomista, jakamista ja dokumentointia rahoitusalan organisaatiossa?

e Mitka leanin tyokalut voivat parantaa liikketoimintaprosessien hiljaisen

tiedon luomista ja jakamista?

e Mitka leanin tyokalut voivat parantaa liikketoimintaprosessien hiljaisen

tiedon dokumentointia?

o Mitka ovat liketoimintaprosessien tietoprosessien kriittiset

menestystekijat?
1.2. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus kasittelee liiketoimintaprosesseja ja niiden tietoprosessien tukemista lean-
tyokalujen avulla rahoitusalan organisaatiossa. Tutkimus kattaa yrityksen tuotteiden ja
palveluiden tuottamiseen liittyvat operatiiviset prosessit, joista tutkimuksessa
kaytetaan liiketoimintaprosessi-termia. Liiketoimintaprosessit linkittyvat olennaisesti
asiakaspalvelu- ja myyntiprosesseihin, jonka vuoksi liiketoimintaprosessin voidaan
katsoa kasittavan myos asiakaspalvelu- ja myyntiprosesseja soveltuvin osin. (Dumas,
La Rosa, Mendling & Reijers 2018, 2). Muut organisaation operatiiviset prosessit kuten
esimerkiksi strategisen kehittamisen prosessit on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle
samoin kuin kaikki organisaation hallinto- ja tukiprosessit. Tutkimus keskittyy

liketoimintaprosessien hiljaiseen tietoon, mutta kasittelee rajatuilta osin myos



prosessien eksplisiittisessa muodossa olevaa tietoa dokumentoinnin nakdkulmasta,
jotta tutkimuksessa voidaan muodostaa riittava ymmarrys prosessitiedon

kokonaisuudesta.

My0s tietoprosesseja kasitellaan vain valituilta osin. Tutkimus kattaa tietoprosesseista
yrityksen sisalla tapahtuvan tiedon Iuomisen, tiedon jakamisen ja tiedon
dokumentoinnin prosessit. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu tiedon hankinta ja
jakaminen yrityksen ulkopuolelle. Lean-tyokalujen osalta tutkimus keskittyy lean-
kirjallisuuden ja aikaisemman tutkimuksen pohjalta valittuun kuuteen lean-tyokaluun

ja muut lean-tyokalut ovat rajattu taman tutkimuksen ulkopuolelle.
1.3. Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Yritystoiminnan ydin on prosessit (Han & Park. 2009, 7441) ja niiden sisalla oleva tieto
(Raghu & Vinze 2007). Prosessit ovat aktiviteettien, tapahtumien ja paatosten
muodostamia ketjuja, joiden perimmaisena tarkoituksena on luoda arvoa yritykselle ja
sen asiakkaille (Dumas et al. 2018, 1-2). Yrityksen prosessit voidaan jakaa esimerkiksi
operatiivisiin prosesseihin ja hallinto- ja tukiprosesseihin. Operatiiviset prosessit
sisaltavat  tuotteiden ja  palveluiden  tuottamiseen liittyvat  prosessit,
asiakaspalveluprosessit, myyntiprosessit ja strategiaan seka yrityksen tuotteisiin ja
palveluihin liittyvan kehittamisen prosessit. Hallinto- ja tukiprosessit kattavat mm.
henkilostdhallintoon, [T-palveluihin, taloushallintoon, lakiasioihin, riskienhallintaan
seka johtamisjarjestelman yllapitamiseen ja kehittamiseen liittyvia prosesseja (APQC
2020). Tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen liittyvia prosesseja kutsutaan
liketoimintaprosesseiksi. Liiketoimintaprosessit voivat olla joko asiakasprosesseja tai
sisdisia prosesseja, joiden tarkoituksena on vastata johonkin yrityksen sisaiseen

tarpeeseen. (Dumas et al. 2018, 2).

Prosessit toimivat tiedon luomisen ja sailomisen kontekstina (McElroy 2000) ja
sisaltavat suuren osan yrityksen tietopadomasta (Amaravadi & Lee 2005, 65).
Prosessitieto on lahtokohtaisesti eksplisiittisessa muodossa, mutta osa tiedosta on
hiljaista tietoa (2005, 66). Nonaka (1991) maarittelee hiljaisen tiedon henkilo- ja
kontekstisidonnaiseksi tiedoksi, joka on vaikeasti muotoiltavissa jaettavaan muotoon.
Holsten & Fields (2010, 135) kuvaavat hiljaista tietoa “organisaation
kirjoittamattomaksi muistiksi”, jota ei ole tallennettu yrityksen tietojarjestelmiin.

Eksplisiittinen tieto taas on muodollista ja helposti kommunikoitavissa erilaisen



dokumentaation kautta. Eksplisiittinen tieto voidaan nahda tiedon luomisen prosessin
lopputuloksena. (Nonaka 1991). Raghun ja Vinzen (2007, 1064) mukaan
liketoimintaprosesseihin liittyva tieto on "monimutkainen kokonaisuus informaatiota,
tydnkulkuja, paatoksia, yhteistyota ja kaikkia interaktioita naiden valilla”. Amaravadin
ja Leen (2005, 69) mukaan prosessitieto liittyy aina tiettyyn prosessiin ja sita on vaikea
irrottaa prosessikontekstista.

Tiedonhallinnan prosessit jaetaan tyypillisesti tiedon luomiseen, tiedon jakamiseen
yrityksen sisalla, tiedon hankitaan yrityksen ulkopuolelta ja tiedon dokumentointiin
(Andreeva & Kianto 2011). Tiedon systemaattista kasittelya voidaan kuvata myds
tiedon luomisen, saildmisen, jakamisen ja soveltamisen aktiviteeteilla (Heisig. 2009,
15). SECI-malli kuvaa miten uutta tietoa syntyy erilaisten tietotyyppien konversioiden
kautta. SECI-mallin nelja vaihetta ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistaminen ja
sisdistaminen. Naiden vaiheiden kautta hiljainen tieto konvertoituu eksplisiittiseen
muotoon, joka sitten yhdistyy muuhun organisaatiossa olevaan tietoon ja lopulta
konvertoituu uudestaan hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka, Toyama & Konno. 2000). Tassa
tutkimuksessa SECI-malli toimii keskeisena teoriana, jota vasten peilataan hiljaisen
prosessitiedon konvertoitumista organisaation hyodyksi lean-tyokaluja hyodyntamalla.

Lean on tuotantotaloudesta syntynyt johtamisen koulukunta, jonka keskeinen periaate
on toiminnan jatkuvaan parantamiseen tahtaaminen (Womack, Jones & Roos 2007)
arvoa lisaamattomien tydvaiheiden eli hukan poistamisen kautta (Dumas et al. 2018,
7). Lean-tydkalujen tarkoituksena on tunnistaa arvoa lisdamaton hukka ja keinot,
joiden kautta hukka voidaan eliminoida toiminnoista (Tyagi et al. 2015). Lean-
tyokaluilla on tunnistettu olevan positiivinen vaikutus tietoprosesseihin. Kun
yrityksessa otetaan kayttoon lean-johtamisen tyokaluja perustuvia ongelmanratkaisu-
ja kehittamismenetelmia, fasilitoidaan myos tiedon luomista. Tehokkaat tietoprosessit
vastavuoroisesti parantavat lean-toiminnan tehokkuutta tukemalla
ongelmanratkaisua, hukan poistamista ja paatoksenteon tehokkuutta yrityksessa.
(Zhang & Chen 2016, 1273).

Lean-kirjallisuus ja aikaisempi tutkimus esittavat suuren maaran erilaisia Toyotan
tuotantojarjestelmaan (Toyota production system, TPS) pohjautuvia lean-tydkaluja
ratkaisuksi prosessien parantamiseen (mm. Bhasin 2015; Dal Forno et al. 2013; Liker
& Convis. 2012; Rother 2011, Toiminen, Nevanlinna & Sarvas 2018; Womack & Jones



2003). Myos tietoprosessien tueksi ja tehostamiseksi on eri toimialoille tarjottu lean-
tyokalupakkeja (Tyagi et al. 2015; Staats et al. 2010; Zhang & Chen 2016). Tortorella,
Fettermann, Marodin & Fogliatto (2015) listasivat tuotekehitysprosessin parantamista
koskevassa tutkimuksessaan laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella 30 lean-
tyokalua tai -metodia, joista yritys voi poimia omaan tilanteeseensa parhaiten
soveltuvat tyokalut sen mukaan, mitkd tuotekehityksen suurimmat ongelmakohdat
ovat. Yrityksen kannattaa samanaikaisesti ottaa kayttodon vain rajattu maara uusia
tyokaluja (Tyagi et al. 2015), jonka vuoksi lean-kirjallisuuden ja aikaisemman
tutkimuksen pohjalta tahan tutkimukseen on valittu kuusi lean-tyokalua, jotka tarjoavat
rahoitusalan organisaation tarpeisiin lean-toiminnan kaynnistamisen alkuvaiheeseen
sopivan, monipuolisen, mutta omaksuttavissa olevan kokonaisuuden. Tutkimukseen
valitut tydkalut ovat olemukseltaan eri aloille soveltuvia, jonka vuoksi ne ovat
potentiaalisia soveltumaan myds rahoitusalan organisaation prosessikehittamisen ja
tiedon virtauksen parantamisen tarpeisiin. Osa esitetyistd tyOkaluista tarjoaa
kohdeorganisaatiolle ~ konkreettisen  tekniikan prosessitiedon  virtaamisen
parantamiseen, kun taas osa tyokaluista vaatii varsinaisten tekniikkojen opettelun
lisaksi ajatusmallin sisaistamisen. Mukaan on valittu tyOkaluja, joille voisi niiden
kokonaisvaltaisen lahestymistavan vuoksi sopia paremmin menetelma- tai metodi -
termi, mutta selvyyden vuoksi tyossa kaytetdan vyhteisnimitysta lean-tydkalu.
Tutkimukseen mukaan valitut lean-tydkalut ovat: 1) standardointi, 2) arvovirtakuvaus,
3) juurisyyanalyysi ja 5x miksi -metodi, 4) visuaaliset tyokalut, 5) valmentaminen ja
ristinperehdyttaminen ja 6) PDCA-sykli.

Lean-tyOkalujen positiivisen vaikutuksen lisaksi tehokkaat tietoprosessit edellyttavat,
etta yrityksessa kiinnitetdan huomiota hiljaisen tiedon virtauksen mahdollistajiin.
Hiljaista tietoa jaetaan paremmin organisaatioissa, joiden jasenet ovat sitoutuneita
yritykseen ja jossa tyontekijdiden valinen luottamus on korkealla. Johto voi edesauttaa
hiljaisen tiedon jakamista luomalla yritykseen positiivisen ilmapiirin, jossa
oikeudenmukaisuus ja sosiaalisten suhteiden rakentaminen ovat keskidssa. (Lin
2006). Tassa tutkimuksessa tiedon virtauksen mahdollistajia  kasitellaan

tietoprosessien kriittiset menestystekijat -kasitteen kautta.

Tutkimuksen teoriaosuus jakautuu kolmeen kokonaisuuteen. Ensimmainen osa
keskittyy liiketoimintaprosessien ja prosessitiedon maarittelyyn ja selittamiseen.

Osiossa sivutaan lyhyesti my0ds liiketoimintaprosessien  menetystekijoita.



Teoriaosuuden toinen osa esittelee yrityksen sisaiset tietoprosessit ja linkittaa ne
liketoimintaprosessien kontekstiin. Kolmas osa kay lyhyesti lapi lean-johtamisen
historian ja perusperiaatteet, jonka jalkeen se syventyy lean-tyokaluihin esittelemalla
kuusi tutkimukseen valittua lean-tydkalua, jotka tukevat yhtad tai useampaa

tietoprosessia.

Liiketoimintaprosessien
maaritelma ja
prosessitieto

A

Lean-johtamisen
perusperiaattet ja
tyokalut

Yrityksen sisaiset
tietoprosessit

Kuvio 1: Kirjallisuuskatsauksen teoriavalinnat

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen keskeisia teorioita ovat Amaravadin & Leen
(2005) esittelema prosessitiedon johtamisen viitekehys, joka koostuu seitsemasta
prosessitiedon tarkastelun dimensiosta sekd Nonakan tiedon luomisen SECI-malli
(Nonaka 1991), joka kuvaa uuden tiedon syntymisen hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
konversion kautta. Lean-johtamisen perusperiaatteet esitetdan leanin perusteoksina
tunnettujen vuonna 1990 julkaistun The Machine That Changed the World (Womack
et al. 2003) ja vuonna 1996 julkaistun Lean Thinking — Banish Waste and Create
Wealth in Your Corporation (Womack ja Jones 2007) avulla. Kirjallisuuskatsauksen
lean-tydkaluvalikoiman esittely on koottu lean-tyokalujen hyoétyja ja parhaita kaytantoja
tutkivasta kirjallisuudesta (mm. Forno et al. 2014; LindI6f et al. 2013; Tyagi et al. 2015;
Zhang & Chen 2016). Kirjallisuuskatsauksessa kaytetaan tuoreemman
tietoprosesseja ja lean-tyokalujen hyodyntamista koskevan Kkirjallisuuden lisaksi
vanhempia, tutkimuskentassa edelleen hyvin relevantteja, tiedon konvertoitumista
(Nonaka 1991) ja lean-johtamista (Krafcik 1988; Womack & Jones 2003) koskevia

perusteorioita ja lahteita. Naille teorioille on esitetty myohemmin myos kritiikkia, jota



kirjallisuuskatsauksessa pyritaan tuomaan esiin, jotta lukijalle muodostuu

mahdollisimman laaja kokonaiskuva kasiteltavasta aiheesta.
1.4. Tutkimusmenetelma ja kohdeorganisaatio

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Laadullinen tutkimus sopii tilanteisiin,
jossa lahtdokohtana on todellisen elaman tapahtumien kuvaaminen ja jossa
tapahtumilla on moninaisia, toisiaan muovaavia suhteita (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2016, 161). Taman tutkimuksen tavoite on ymmartaa
liketoimintaprosessien hiljaisen tiedon konversiota tietyssa kontekstissa, joka on
laadullisen tutkimuksen lahtokohdaksi sopiva todellisen eldaman moninainen ja
moninaisia suhteita sisaltava ilmio (2016, 161). Laadullisen tutkimusotteen valintaan
vaikutti myos se, etta tutkittavaa ilmiota haluttiin tarkastella nimenomaan tutkimuksen
kohteena olevien henkiloiden nakokulmasta, joka on laadulliselle tutkimukselle
ominaista (Puusa & Juuti 2020, 9). Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, koska
tutkimuksen tavoite on keskittya keraamaan tapaustutkimukselle tyypillisesti
yksityiskohtaista tietoa yksittdisestd tapauksesta rahoitusalan organisaatiossa
(Hirsjarvi et al. 2016, 20). Tassa tutkimuksessa, kuten tapaustutkimuksessa yleensa,
tutkimuksen kohteena olevaa tapausta kuvataan, analysoidaan ja verrataan muihin
tapauksiin kokonaisuutena, jonka kautta voidaan I6ytaa erilaisia kasiterakenteita,

malleja ja teorioita (Jarvinen & Jarvinen. 2011, 74).

Tama tutkimus sisalsi kuusi vaihetta, jotka ovat 1) aiheen valinta ja rajaaminen, 2)
tutkimusstrategian paattaminen, 3) aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen tutustuminen
ja teoreettisen viitekehyksen rakentaminen, 4) tutkimusaineiston keruu, 5) aineiston
analyysi ja 6) tutkimusraportin kirjoittaminen. Aiheen valinnan ja rajaamisen jalkeen
tunnistettiin  kirjallisuuskatsauksen pohjalta viitekehys ja tydkaluvalikoima, jotka
yhdessa voivat auttaa kohdeorganisaatiota ymmartamaan liikketoimintaprosessien
hiljaisen tiedon syntymisen taustalla olevia tekijoita seka tehostamaan hiljaisen tiedon

jakamisen ja dokumentoinnin prosesseja.

Tutkimuksen empiirisessa osiossa toteutettiin seitseman teemahaastattelua, joiden
avulla tyokaluvalikoima validoitin rahoitusalan organisaation tietoprosessien
tukemiseen sopivaksi. Haastatteluissa kerattiin tyOntekijoiden nakemyksiin ja
kaytannon kokemuksiin perustuvaa tietoa kuuden lean-tydkalun soveltuvuudesta

liiketoimintaprosessien  tietoprosessien  tukemiseen ja hiljaisen  tiedon
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konvertoitumiseen rahoitusalan toimintaymparistossa. Teemahaastattelut valittiin
aineiston keruumenetelmaksi, koska haastattelu on muodoltaan riittavan avoin
(Eskola & Suoranta 2001, 86) mutta haastattelun aihepiiri on kuitenkin tarkkaan rajattu
(Hirsijarvi et al. 2016, 208). Tutkimusaiheen nakokulmasta on tarkeaa, etta ihmisille
annetaan mahdollisuus tuoda vapaasti asioita esille ja vastaukset voivat olla
monitahoisia (2016, 205). Haastateltavina on seitseman henkil6a, jotka toimivat joko
esimiestehtavissa tai liiketoimintaprosesseja toteuttavien tiimien tukirooleissa.
Haastateltaviksi valittiin sellaisia henkil6ita, joiden tunnistettiin toimivan lean-
tyokalujen implementoinnin ja paivittaisen johtamisen kannalta keskeisessa

asemassa.

Aineiston analyysimalliksi valittiin sisallonanalyysi, koska se on tehokas, mutta
yksinkertainen laadullisen tutkimuksen analyysimalli, joka sopii myds vahemman
kokeneille laadullisen tutkimuksen tekijalle (Tuomi & Sarajarvi 2018, 145).
Sisallonanalyysissa haastatteluaineisto kuvataan sanallisesti ja jarjestetaan
systemaattisesti johtopaatdksia varten (2018, 117-119). Tassa tutkimuksessa
muodostettiin  tutkimuksen teemoista koostuva analyysirunko, johon aineisto

jarjestettiin ja jonka avulla johtopaatokset voitiin muodostaa systemaattisesti.

Tyon kohdeorganisaationa toimi S-Pankki Oy:n varainhoidon liiketoimintayksikko.
Kohdeorganisaatiossa oltiin tutkimuksen tekohetkella kaynnistamassa syvallista ja
pitkajanteista kehittamisohjelmaa, jonka tavoitteeksi oli asetettu toiminnan laadun ja
tehokkuuden parantaminen. Hanke keskittyi laaja-alaisesti toiminnan eri osa-alueisiin,
joista yhtena keskeisena alueena on liiketoimintaprosessien seka niiden
tiedonhallinnan kehittdminen. Kehittdmisohjelmassa tahdattiin nimenomaan olemassa
olevan toiminnan suorituskyvyn tehostamiseen ja asiakkaan kokeman arvon
lisdamiseen eika niinkaan toiminnan kokonaisvaltaiseen uudistamiseen, jolloin
olennaiseen keskittymista ja arvon tuottamisen maksimoimista peraankuuluttava lean-
johtaminen (Vuorinen 2013, 72) oli perusteltu valinta tapaustutkimuksen teoreettiseksi

taustaksi.
1.5. Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin seuraavissa luvuissa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia teorioita ja
ailempaa tutkimusta kappaleessa 1.3. esitetyn kirjallisuuskatsauksen teoriavalintojen

jaottelun mukaisesti. Luku kaksi keskittyy liiketoimintaprosessien, prosessitiedon ja
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liketoimintaprosessien menetystekijoiden tarkasteluun. Luku kolme esittelee yrityksen
sisaiset tietoprosessit ja linkittaa ne liiketoimintaprosessien kontekstiin. Neljannessa
luvussa on avattu lyhyesti lean-johtamisen historiaa ja perusperiaatteita, jonka jalkeen
se esittelee tietoprosessien fasilitoinnin kannalta kuusi keskeista lean-tyokalua.
Kirjallisuuskatsauksen jalkeen tutkimuksen viides luku kay lapi tutkimuksen toteutusta
tutkimusstrategian, menetelmavalintojen aineiston keraamisen ja analysoinnin seka
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kautta. Luku kuusi keskittyy tutkimuksen
empiirisen aineiston |apikayntiin, jonka jalkeen Iluvussa seitseman esitetdan

tutkimuksen johtopaatokset seka tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset.
2. LIIKETOIMINTAPROSESSIT
2.1. Liiketoimintaprosessin maaritelma

Kirjallisuudessa prosessit maaritelldan yleisesti aktiviteettien, tapahtumien ja
paatosten ketjuiksi, joiden tarkoituksena on saavuttaa jokin niille asetettu tavoite
(Dumas et al. 2018; Davenport 2005; Raghu & Vinze 2007). Prosessien perimmaisena
tarkoituksena on luoda arvoa yritykselle ja sen asiakkaille (Dumas et al. 208).
Prosessit voivat olla isoja, monta yrityksen yksikkda tai liiketoiminta-aluetta
lapileikkaavia ketjuja tai vaihtoehtoisesti rajattuja, yhden toimijan toteuttamia
aktiviteettisetteja, jotka joissakin tilanteissa voivat olla ison prosessin aliprosesseja
(Davenport 2005, 102). Prosessit voivat olla erilaisten manuaalisten tyovaiheiden
ketjuja tai ne voivat olla rakennettu kokonaan tai osittain automatisoiduiksi. Vain
yhdesta aktiviteetistd koostuvaa rutiinia, ei yleensa kutsuta prosessiksi. (Amaravadi &
Lee 2005, 66).

Prosesseja on kirjallisuudessa jaettu ja jarjestelty eri tavoilla. Yhdysvaltalainen APQC
(The American Productivity and Quality Center) jakaa yrityksen prosessit kahteen
kokonaisuuteen; operatiivisiin prosesseihin seka hallinto- ja tukiprosesseihin. APQC
on julkaissut pankkisektoriin keskittyvan prosessikartan, jossa operatiiviset prosessit
sisaltavat tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen liittyvien  prosessien,
asiakaspalveluprosessien ja myyntiprosessien lisaksi myos strategiaan seka yrityksen
tuotteisiin ja palveluihin liittyvan kehittamisen. Hallinto- ja tukiprosesseihin on niputettu
mm. henkildstohallintoon, IT-palveluihin, taloushallintoon, lakiasioihin,
riskienhallintaan seka johtamisjarjestelman yllapitamiseen ja kehittamiseen liittyvia

prosesseja. (APQC 2020). Garvin (1997) jakaa yrityksen prosessit kolmeen
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kategoriaan, jotka ovat 1) tyoprosessit, 2) behavioristiset prosessit ja 3)
muutosprosessit. Tyoprosesseille keskeista on eri toimintoja ja tiimeja lapileikkaavat
prosessiketjut, ja niihin linkittyvat syotteet ja lopputulokset. TyOprosessit voidaan
edelleen jakaa operatiivisiin prosesseihin ja hallintoprosesseihin, jotka molemmat ovat
liketoiminnan toteuttamisen kannalta olennaisia. Behavioristisista prosesseista hyvia
esimerkkeja ovat paatoksenteko- ja vuorovaikutusprosessit. = Muutosprosessit

kasittelevat yksildiden ja organisaatioiden sopeutumista ja kehittymista.

Tama tutkimus kasittaa tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen liittyvat prosessit, joita
voidaan kutsua liiketoimintaprosesseiksi (Dumas et al. 2018). Liiketoimintaprosessit
voivat olla joko operatiivisia prosesseja, jotka tuottavat asiakkaan tarvitsevan tuotteen
tai palvelun tai sisaisia prosesseja, jotka tayttavat jotain yrityksen tuotteen tai palvelun

tuottamiseen liittyvaa sisaista tarvetta. (Dumas et al. 2018, Garvin 1997).

2.2. Liiketoimintaprosessien menestystekijat

Joissakin tapauksissa jopa 90% yrityksessa tapahtuvasta toiminnasta voidaan kuvata
prosesseina (Amaravadi & Lee 2005, 66). Ei siis ihme, ettd vuosikymmenten aikana
yritykset ovat pyrkineet parantamaan ja uudistamaan prosessejaan erilaisien
keinovalikoimien ja parannusohjelmien kautta (Davenport 2005; Han & Park 2009).
Yrityksen prosessien uudelleensuunnittelun avulla voidaan aikaansaada merkittavia
parannuksia prosessien suorituskykyyn, joka taas mahdollistaa paremman
asiakasarvon tuottamisen ja samalla suurempien voittojen saavuttamisen. Prosessien
kehittdmisen avulla kaikenkokoiset organisaatiot voivat kehittda toimintansa laatua ja

tehokkuutta ja aikaansaada saastoja. (Hammer, 2007)

Prosessiparannushankkeet eivat kuitenkaan aina tuota toivottuja nopeita tuloksia
kustannusten vahentamisessa tai laadun parantamisessa (Davenport 2005). Vaikka
kaikki muutoshankkeet ovat vaativia toteuttaa, on prosessien uudelleensuunnittelu
erityisen haastavaa. Hammerin (2007) mukaan prosessien kehittaminen ei ainoastaan
kata prosessin tyovaiheiden uudelleenjarjestamista, vaan yrityksen tulee tarkistella
prosessia laajemmin. On tarkeaa huolehtia prosessin toteuttajien osaamisen ja tiedon
yllapitamisesta seka sallia prosessin tuottamiseen liittyva paatoksenteko heille, jotka
prosessin kanssa ovat tekemisissa ja joilla on paras tieto prosessiin liittyen. Han &
Park (2009) ja Raghu & Vinze (2007) toteavat prosessien toimivan

organisaatiotasoisen tiedon luomisen ja saildmisen konteksteina, jonka vuoksi johdon
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on tarked tunnistaa prosessien ja tiedon yhteys pyrkiessdan parantamaan
liketoimintaprosessiensa suorituskykya.

Hammerin (2007, 113) mukaan toimivien prosessien taustalla olevat tekijat voidaan
jakaa kahteen ryhmaan: prosessimahdollistajiin ja yrityksen laajuisiin kyvykkyyksiin.
Prosessimahdollistajaan kuuluu kattava prosessin toteuttamisen kuvaus, tiedoiltaan ja
taidoiltaan riittavan kyvykkaat prosessin toteuttajat, sitoutunut prosessin omistaja,
prosessia tukeva jarjestelma- ja johtamisinfrastruktuuri ja systemaattiset
prosessimittarit. Nama prosessimahdollistajat maarittelevat sen, kuinka hyvin
liketoimintaprosessi voi toimia pitkdlla aikajanteella. On tarkeda huomioida, etta
prosessimahdollistajat ovat toisistaan riippuvaisia. Muut mahdollistajat eivat voi toimia
tehokkaasti prosessin hyvaksi, jos yksi mahdollistaja puuttuu. Yksilo voi omalla
kohtuuttoman suurella tyopanoksellaan kannatella prosessia hetkellisesti, mutta
pitkdan ei tallaisella uurastuksella korvata puuttuvia mahdollistajia (2007, 114).
Hammer (2007, 115) muistuttaa, etta mahdollistajien olemassaolo ei kuitenkaan aina
takaa hyvaa prosessia. Kattava prosessikuvaus ei aina tarkoita, etta prosessi on alun
perin hyvin suunniteltu. Toiseen ryhmaan eli yrityksen laajuisiin kyvykkyyksiin kuuluu
prosessien kehittamista tukeva johtamisjarjestelma, laajojen kehittamishankkeiden
hallinnan mekanismit, prosessikehittamisen metodien hallitseminen seka asiakasta,
tiimityoskentelyda ja muutoshalukkuutta vaaliva organisaatiokulttuuri. Nama
kyvykkyydet yhdessa prosessimahdollistajien kanssa antavat yrityksille hyvan pohjan
tehokkaiden prosessien rakentamiselle ja yllapidolle.

2.3. Prosessitieto

Prosessit ovat organisaatiotasoisen tiedon ilmentymid ja kuten tassa tydssa
aikaisemmin on todettu, tiedon luomisen ja sailomisen konteksteja (McElroy 2000).
Muita  organisaatiotasoisen tiedon muotoja  voivat olla  esimerkiksi
liketoimintastrategiat, tuotteet ja palvelut, yrityksen kaytannot ja toimintamallit seka
yrityskulttuuri (2000, 198). Prosessitieto on hyvin tarked osa organisaatiotasoisen
tiedon kokonaisuutta. Prosessit sisaltavat suuren maaran yrityksen menestykselle
merkityksellistd tietopddomaa, joka on tallennettu esimerkiksi erilaisiin
prosessidokumentaatioihin. (Amaravadi & Lee 2005, 65). Prosessitieto on
lahtokohtaisesti eksplisiittisessa muodossa olevaa, mutta osa tiedosta on hiljaista

tietoa (2005, 66). Hiljainen tieto voi olla myds organisaatiotasoista, jolloin se on
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integroitunut ryhmiin ja yhteisoihin ja sen katsotaan loytyvan esimerkiksi yrityksen
kaytannoista ja toimintatavoista (Massingham & Al Holaibi 2017).

Amaravadi ja Lee (2005, 69) maarittelevat prosessitiedon "kontekstisidonnaiseksi,
kokemusperaiseksi, arvolautauksen ja syvan ymmarryksen omaavaksi tiedoksi
prosessista, joka sisaltda prosessin rakenteiden maaritykset, koordinointimekanismit,
toteutustavat, tavoitellut tuotokset seka sen vaikutukset organisaatiolle”. Prosessitieto
on kontekstisidonnaista, koska tieto liittyy nimenomaiseen prosessiin ja sita on vaikea
irrottaa kyseisen prosessin rakenteista, johtamisesta tai siihen liittyvista teknologioista.
Han ja Park (2009, 7441) toteavat organisaatiossa olevan tiedon luonnin ja
hyddyntamisen tapahtuvan nimenomaan prosessien toteuttamisen aikana, jolloin
tiedon irrottaminen prosessikontekstista ei edes ole tarkoituksenmukaista pyrittdessa
ymmartamaan ja parantamaan yrityksen toimintaa tiedon kautta.

Yrityksen prosesseihin liittyvaa tietoa on luokiteltu kirjallisuudessa eri tavoin. Han ja
Park (2009) jakavat prosessikeskeisessa tietomallissaan yrityksen tiedon kahteen
osa-alueeseen: yleiseen prosessitietoon ja prosessin toteuttamisen tukitietoon.
Yleinen prosessitieto sisaltaa prosessin toteuttamiseen liittyvat maaritykset, ohjeet ja
tydkalut prosessin liittyen. Tama osa-alue sisaltdd myods prosessimittarit ja tiedon
prosessin  strategisesta  merkityksesta yritykselle. Yleisen prosessitiedon
alakategoriana on prosessiin liittyva projektitieto, joka sisaltéa esimerkiksi tietoa
prosessin kehitysvaiheista. Prosessin toteuttamisen tukitieto on tietoa, jota tarvitaan
varsinaisten prosessimaaritysten mukaisten tehtavien paatdksentekopisteissa.
Tukitieto voi olla esimerkiksi yrityksen toimintaa yleisesti ohjaava ja kontrolloiva
saannosto tai kollegoiden konsultoinnin kautta saatu apu prosessin toteuttamiseen.
(2009, 7443).

Amaravadi & Lee (2005) luokittelevat prosessitiedon vaihtoehtoisesti seitsemaan
kategoriaan: 1) prosessin rakenteelliseen tietoon kuten prosessikuvauksiin ja
maarityksiin, 2) prosessin henkiléston kouluttamiseen ja koordinointiin liittyvaan
tietoon, 3) prosessin toteuttamiseen ja tyovalineisiin liittyvaan tietoon, 4)
johtamisprosesseille tyypilliseen vuorovaikutuksen kautta jasentyvaan tietoon kuten
strategian muodostamisen taustalla olevaan tietoon, 5) prosessin tuotoksiin ja niiden
tehokkuuteen liittyvaan tietoon, 6) prosessin tuotosten laatuun liittyvaan tietoon seka

7) prosessin vaikutuksia ja seurauksia kasittelevaan tietoon. Tutkijoiden mukaan
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kaikki prosessitiedon ulottuvuudet eivat ole relevantteja kaikkien prosessien osalta.
Esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen liittyvissa prosesseissa pitkallisten
harkinta- ja vuorovaikutusprosessien kautta jasentyvaan tietoon tai prosessin muulle
organisaatiolle aiheuttamiin vaikutuksiin liittyvaan tietoon ei yleensa ole olennaista
keskittya. (2005, 75).

MydOs prosessitiedon syntymiselle on kirjallisuudessa esitetty erilaisia viitekehyksia.
Raghu & Vinze (2007) mukaan tyonkulkujen toteutus, informaation prosessointi,
paatoksenteko ja sosiaalisessa kontekstissa tapahtuva yhteisty0 yhdessa
tietoprosessien kanssa synnyttavat yrityksen operationaalisen tietopohjan.
Amaravadin & Leen (2005) prosessitiedon ulottuvuuksien viitekehys kattaa
prosessioppimisen syklin seka tasta prosessista syntyvan tiedon luokittelun eri
tietodimensioihin. Prosessioppimisen sykli sisaltaa prosessin maarittelyvaiheen,
toteutusvaiheen, tuotosten esittelyvaiheen seka edella mainituista vaiheista keratyn
palautteen kasittelyvaiheen, joka saattaa johtaa prosessin muutoksiin tai vaikuttaa
johonkin muuhun organisaation prosessiin. Prosessioppimisen eri vaiheissa tarvitaan

ja niissa myos syntyy erilaista tietoa.

Kuten aikaisemmin todettiin, prosessitieto on |ahtdkohtaisesti eksplisiittisessa
muodossa, mutta osa tiedosta on myds hiljaista tietoa. Prosessiin ja sen
toteuttamiseen liittyvat maaritykset ja prosessikuvaukset ovat Amaravadin ja Leen
(2005, 65) esimerkkeja rakenteellisesta prosessitiedosta. Rakenteelliselle
prosessitiedolle on ominaista se, ettd se on dokumentoitu ja on sitd kautta
kommunikoitavissa muille  ja  kaytettavissa  esimerkiksi  tyontekijoiden
perehdytyksessa. Rakenteellisesta muodostaan huolimatta on huomioitava, etta
prosessidokumentaatio ei ole staattista vaan se elaa esimerkiksi prosessiparannusten

yhteydessa.

Prosessitiedon hiljaisen tiedon dimensio liittyy pitkalti prosessin toteuttamiseen, sen
tydvalineisiin  ja ongelmanratkaisuun liittyvaan tietoon. Prosessin tehokas
toteuttaminen edellyttaa, ettd tyontekijoilla on riittavasti tietoa prosessin
toteuttamisesta, siihen liittyvien jarjestelmien kaytosta ja edellytykset ratkaista esiin
tulleita ongelmia. (Amaravadi & Lee 2005, 70-71). Prosessia toteuttavien
tydntekijoiden tulee hallita prosessin aktiviteetit ja tyodjarjestys, tuntea prosessin

keskeiset mittarit ja suoritustehotavoitteet seka tunnistaa oman tyonsa ja kyseisen
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prosessin vaikutukset yrityksen muihin toimintoihin ja asiakkaisiin. Prosessin
tyontekijoilta vaaditaan myOs ongelmanratkaisukykya, taitoa ohjata omaa tyotaan
seka osaamista toimia ryhmassa ja erilaisissa muutostilanteissa. Prosessitoteuttajien
rittava tieto ja taito mahdollistaa sen, ettd prosessikuvauksessa maaritellyt asiat
voidaan vieda kaytantoon. (Hammer 2007). Sen lisaksi, ettd prosessin toteuttaminen
edellyttaa tietoa, se myos luo uutta tietoa. Prosessin toteuttamisen aikana tapahtuvaa
uuden hiljaisen tiedon syntymistd voidaan kuvata tekemalla oppimiseksi. Tama
tekemisen kautta syntynyt hiljainen tieto kasvattaa yrityksen hiljaisen tiedon
tietopddomaa, jolle on ominaista uniikkiin organisaationaaliseen kontekstiin ja
tyotilanteeseen kuuluminen ja tiedon arvon menettaminen, jos se irrotetaan sen
kontekstista. (Massinghami & Al Holaibi 2017, 55)

Prosessitiedon hiljaisen tiedon dimensio voi olla joko yksilo- tai ryhmatasoinen.
Yksilotasolla prosessia toteuttava tyontekija hydodyntaa omaa aiempaa kokemustaan
prosessin toteuttamiseen liittyvissa kysymyksissa ja ongelmatilanteissa seka kehittaa
omaa osaamistaan tekemisen kautta. (Massinghami & Al Holaibi 2017, 55). Tieto on
tassa tilanteessa subjektiivista ja liitoksissa kyseisen tiedon omaavaan henkil6on
(2017, 60). Ryhmatasolla tieto on jaettua hiljaista tietoa, joka on yksilotasoisen
hiljaisen tiedon lailla enemman subjektiivista kuin objektiivista. Ryhmatasolla yksilot
oppivat toisiltaan. He ratkaisevat ongelmia jakamalla tietoa ja etsimalla parhaan
ratkaisun ryhman osaamisen sisalta. (2017, 62). Organisaatiotasoinen tieto on yksilo-
ja ryhmatasoisen hiljaisen tiedon vastaisesti dokumentoitua eksplisiittiseen muotoon
ja objektiivista. Organisaatiotasoiselle tiedolle on ominaista se, etta se tarjoaa parhaan

tavan toteuttaa prosessi. (2017, 63)
3. YRITYKSEN SISAISET TIETOPROSESSIT
3.1. Yrityksen sisdiset tietoprosessit yleisesti

Kirjallisuudessa tietoprosesseja on tunnistettu eri tavoin (Andreeva et al 2011; Heisig
2009; Raghu & Vinze 2007), mutta yleisesti prosessit on jaettu neljaan: tiedon
luomiseen, tiedon jakamiseen yrityksen sisalla, tiedon hankitaan yrityksen
ulkopuolelta ja tiedon dokumentointiin (Andreeva et al 2011). Tama tutkimus kasittelee
tietoprosesseista tiedon luomista, tiedon jakamista ja tiedon dokumentointia. Nama

kolme prosessia fokusoituvat pitkalti yrityksen sisalla tapahtuviksi prosesseiksi, kun
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taas tiedon hankinta yrityksen ulkopuolelta keskittyy yrityksen ulkopuolella olevaan
tietoon (2011, 1019).

Un et al. (2004) kuvaavat tiedon luomista yrityksen kyvyksi luoda uusia ideoita ja
innovaatioita yksildiden valisen vuorovaikutuksen kautta. Nonaka (1991) maarittelee
tiedon luomisen yrityksen ja sen jasenten jatkuvaksi uusiutumiseksi. Onnistuneessa
tiedon luomisessa on keskeista, ettd organisaatiossa olevien yksildiden erilaisten
tietopaaomien jakaminen ja yhdistaminen (Un et. al. 2004). Andreeva et. al (2011)
mukaan tiedon jakaminen ja tiedon dokumentointi tukevat tiedon luomisen prosessia
tarjoamalla tiedon Iuomisen prosessille materiaalia. Tiedon dokumentoinnin
prosessissa organisaatiossa luotu uusi tieto tallentuu organisaation hyodyksi
(Lonngvist et al. 2005, 46). Hiljainen tieto asettaa kuitenkin erityisia haasteita tiedon
jakamisen onnistumiselle ja edellyttaa ymmarrysta ihmisten valisesta dynamiikasta.
Vain tiedon jakamisen osapuolet voivat loppukadessa maaritella tiedon jakamisen
tilanteeseen liittyvan potentiaalin ja prosessin onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti
henkildiden motivaatio ja halukkuus osallistua prosessiin. (Husted & Michailova 2002,
63).

Yrityksen tietoprosessit tulee erottaa tietojohtamisen kaytanteista (Andreeva & Kianto,
2012), joita ovat esimerkiksi esimiestoiminta, IT-kaytanndt, tiedon suojaaminen ja
erilaiset HR-kaytannot (Hussinki, Kianto, Vanhala & Ritala 2017). Tietojohtamisen
kaytannot ovat yrityksen johdon muokattavissa ja ohjailtavissa. Niiden avulla yritys voi
tavoitella yrityksen tietoresurssien menestyksekasta johtamista ja luoda nain arvoa
yritykselle. Tietoprosessit taas ovat luonnostaan olemassa yrityksessa. Naita
prosesseja ei voi suoraan johtaa, jolloin saattaa olla haastavaa I0ytaa tietoprosessien
tehokkuuden taustalla olevia tekijoita. (Andreeva & Kianto 2012).

3.2. Tiedon luominen

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia teorioita ja strategioita tiedon syntymiseen
(Gourlay 2006; Nonaka 1991; Un et al 2004 ), joista Nonakan luoma SECI-malli on yksi
eniten kaytetyista viitekehyksista (Martin-de-Castro, Lépez-Saez, & Navas-Lopez
2008). Nonakan et al. (1991) mukaan uuden tiedon syntyminen noudattaa
spiraalimallia, jossa hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto vuorottelevat. Tata spiraalia
kutsutaan SECI-malliksi, joka jakaantuu neljaan vaiheeseen: 1) sosialisaatioon, jossa

jaetaan hiljaista tietoa yksildiden valilla kokemusten jakamisen kautta, 2)
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ulkoistamiseen, jossa hiljainen tieto konvertoidaan eksplisiittiseksi tiedoksi kielikuvien
ja mallien avulla, 3) yhdistamiseen, jossa eksplisiittiseen muotoon tuotu tieto
yhdistetdan muihin eksplisiittisessa muodossa oleviin tietokokonaisuuksiin ja 4)
sisaistamiseen, jossa yksilo ymmartaa ja sisaistaa eksplisiittista tietoa siten, etta se
konvertoituu uudestaan hiljaiseksi tiedoksi (Nonaka et al. 2000, 9-10). Martin-de-
Castro et al, (2008) mukaan SECI-malli on hyva viitekehys tiedon luomisen analyysin
pohjaksi, mutta korostaa, ettd jokaisella yrityksella ja toimialalla on omia tiedon
syntymiseen vaikuttavia erityispiirteita, jotka ovat tarkea huomioida ja jotka saattavat
vaikeuttaa SECI-mallin mukaisten vaiheiden |0ytamista kontekstiin sidotusta tiedon
luomisesta. Tiedon luomisen tutkimisessa tulee siis kiinnittdaa erityista huomiota

kontekstiin sen sijaan, etta kayttaa teoreettista mallia yksin.

Organisaatiossa olevan tiedon luonti tapahtuu nimenomaan prosessien toteuttamisen
aikana (Han & Park 2009; Amaravad & Lee, 2005). Tiedon luominen tapahtuu
Amaravadin & Leen (2005) mukaan prosessioppimisen syklissa, jossa prosessin
toteuttamisesta syntyneet tuotokset ja niista keratty palaute synnyttavat uutta tietoa
organisaation kayttoon. Prosessien tuloksien kautta yritys voi luoda uutta tietoa, jota
voidaan hyodyntdd prosessin parantamisessa. Prosessiin tuloksiin liittyvaa
informaatiota voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyn tai prosessin
laatumittareiden tulokset (2005, 65). SECI-mallin yhdistamisvaiheessa informaatiota
kerataan ja yhdistetaan esimerkiksi erilaisien raporttien muotoon, jotka toimivat tiedon
synteesin kontekstina ja jotka ovat synnyttaneet tiedon yhdistamisen kautta uutta

tietoa organisaatiolle (Nonaka et al. 2000, 10).

Hiljainen tieto on henkilésidonnaista ja yhteydessa yksilon toimintaan tietyssa
kontekstissa (Nonaka 1991). SECI-mallin mukaan hiljainen tieto syntyy, kun yksilo
sisaistaa organisaatiossa olevaa eksplisiittista tietoa kuten esimerkiksi
prosessimaarityksia. Tama sisaistaminen tapahtuu usein tekemisen ja kaytannon
kautta eli sisaistamista voidaan kutsua myos tekemalld oppimiseksi. (Nonaka et al
2000). Tiedon luominen voidaan nahda myos sosiaalisena prosessina, jossa hiljaista
tietoa jaetaan tiimin jasenten kesken tilanteissa (von Krogh. 1998, 135). Hiljaisen
tiedon jakaminen ja tiedon saattaminen eksplisiittiseen muotoon vastaa SECI-mallin
sosialisaation ja ulkoistamisen vaiheita. Sosialisaation vaiheessa hiljaisen tiedon
jakamista tapahtuu, kun yksilot jakavat kokemuksiaan esimerkiksi kokouksissa tai

valmentamisen kautta. Ulkoistamisen vaiheelle on ominaista jaetun hiljaisen tiedon
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kirkastaminen ja dokumentointi. (Nonaka et al. 2000, 9) Tiedon Iuominen
sosialisaation ja ulkoistamisen vaiheissa on sosiaalisen ulottuvuutensa vuoksi hyvin
hauras prosessi, koska yksilon nakokulmasta tilanteet ovat julkisia ja sisaltavat

erilaisia sosiaalisia jannitteita. (von Krogh. 1998, 136).

Baralou & Tsoukas (2015) osoittavat kritiikkia aikaisemmalle tiedon luomista
koskevalle tutkimukselle siita, etta dialogi on usein kasitetty ainoastaan kasvotusten
tapahtuvaksi vuorovaikutukseksi (2015, 594). Baralou & Tsoukas (2015, 594)
toteavat, ettd Nonaka antaa julkaisuissaan (esim. Nonaka et al. 2000) ymmartaa, etta
tiedon luomisen taustalla oleva dialogin tapahtuu nimenomaan kasvotusten.
Nykypaivana etatyd ja eri teknologioiden kautta tapahtuva yhteistyd on yleista.
Erityisesti sen jalkeen, kun maailmanlaajuinen Covid-19 pandemia on pakottanut
yritykset muokkaamaan ihmisten vuorovaikutustilanteisiin ja tyontekijoiden fyysiseen
sijaintiin liittyvia kaytantojaan. Baralou & Tsoukas (2015, 594) korostavat, etta
nykyajan yrityksissa ei tehda tyota joko Vvirtuaalisesti etatydskentelyna tai
lahityoskentelyna vaan hybridimallissa, jossa tapahtuu seka virtuaalista, etta
kasvokkaista kanssakaymista ihmisten kesken. Kasvotusten tapahtuvat keskustelut
johtavat herkasti uuden ymmarryksen syntymiseen ja taten uuden tiedon luomiseen
(Baralou & Tsoukas 2015, 613). Perinteinen tiedon sisaistamisen vaihe (Nonaka,
1991) ei nay virtuaalisessa ymparistossa tapahtuvassa vuorovaikutuksessa niin
ilmeisesti kuin kasvokkain tapahtuvassa dialogissa, mutta tiedon luomisen
nakokulmasta virtuaalisessa ymparistossa tapahtuvalla vuorovaikutuksella on monia
etuja. Virtuaalinen ymparistdé antaa yksildlle usein enemman aikaa pohdinnalle ja
oman kommunikoinnin reflektoinnille. Virtuaalinen ymparistdé mahdollistaa myds
dialogissa taaksepain palaamisen pohdinnan ja paatdoksenteon tueksi. Kasvokkain
tapahtuvassa dialogissa aikaisemmin kasiteltyihin asioihin palaaminen hairitsee
dialogin etenemista, kun taas virtuaalisessa ymparistdssa se voidaan tehda usein

huomaamattomasti. (Baralou & Tsoukas 2015, 614).

Yrityksen tietoprosessien onnistuminen on riippuvainen esimiesten kyvysta huomioida
inhimilliset tekijat tiedon luomisen taustalla. Hyvat ihmisten valiset suhteet ja ilmapiiri
vauhdittavat ihmisten valistda kommunikointia ja edesauttavat sitd kautta yksilon
hallussa olevan hiljaisen tiedon jakamista. (von Krogh 1998, 134). Yritykset, jotka eivat
panosta tiedon luomiselle otollisen ilmapiirin rakentamiseen, ajautuvat herkasti

tilanteeseen, jossa rakenteellisessa muodossa olevaa tietoa vaalitaan, mutta jossa
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hiljainen tieto jaa yksilon haltuun. Tallaisissa tilanteissa yritys tulee riippuvaiseksi
hiljaista tietoa omaavista yksildista yrityksen prosessien toteuttamiseksi. Myos
hiljaiseen tiedon jakamiseen nojaava tuote- ja prosessikehitys jaa tehottomaksi.
(1998, 143)

3.3. Tiedon jakaminen

Yrityksen sisaisella tiedon jakamisella tarkoitetaan organisaatiossa olevan tiedon
siirtamista monimutkaisten toimintojen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi (Szulanski
2000, 10). Systemaattinen tiedonjakaminen mahdollistaa parhaiden kaytantojen
jakamisen ihmisten ja yksikoiden valilld (Andreeva & Kianto 2011) seka aktivoi
ongelmanratkaisua tuomalla yksilon hallussa olevan tiedon muiden kayttéon (Husted
& Michailova 2002, 62). Tiedon jakaminen varmistaa kaytettavissa olevien resurssien
tehokkaan hyddyntamisen (Andreeva & Kianto 2011) ja tietoon pohjautuvan arvon
luomisen yrityksissa (Husted & Michailova 2002). Tiedon jakamisen prosessi on
epamuodollinen ja vaihteleva, koska tiedon lahteet ovat hyvin hajanaisia (Raghu &
Vinze 2007, 1063)

Vaikka tietoa on yrityksissa jaettu aina, on systemaattinen tiedon jakaminen
suhteellisen uusi ilmid. llman systemaattista tiedon jakamisen johtamista tiedon
jakaminen on yleensa rajoittunutta ja sattumanvaraista, koska yksilot hakevat tietoa
tutusta ymparistosta ja tyytyvat helposti vastauksiin, jotka eivat ole parhaita
mahdollisia, mutta riittdvia ongelman ratkaisemiseksi. Systemaattisella johtamisen
avulla mahdollistetaan tehokas ja arvoa tuottava tiedon jakaminen. (Husted &
Michailova 2002, 63). Johtamiselle keskeistd on tiedon jakamista rohkaisevan
kulttuurin luominen ja yksildiden kayttaytymismallien ymmartaminen sen taustalla
(2002, 72). Johtajien tulee kiinnittdd huomiota tiedon jakamisen lisdksi myos
tydntekijoiden halukkuuteen vastaanottaa ja kayttaa jaettua tietoa (Un & Cuervo-
Cazurra 2004).

Tiedon jakamiselle ja kayttdhalukkuudelle otollisen maaperan rakentamiseksi
yrityksen johdon tulee pyrkia rohkaisemaan tyontekijoitdan jakamaan ja etsimaan
tietoa (Husted & Michailova 2002, 69). Johto voi tukea tiedon jakamista erilaisin
menetelmin. von Kroghin (1998, 144) mukaan tiedon jakamiseen osallistumisesta
palkitsevat kannustinsysteemit ovat yksi tapa, kunhan ne osataan riittavalla tasolla

sitoa tiedon luomiselle otolliseen arvopohjaan. Husted & Michailova (2002, 70)
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muistuttavat, etta tyontekijat odottavat saavansa jotain vastineeksi tietopaaomansa
jakamisesta ja investoinneista, joita yksilot ovat esimerkiksi kouluttautumisen kautta
tehneet. On kuitenkin tarkea huomioida, etta tiedon jakamisen kannustimien ei aina
tarvitse olla rahallisia - ne voivat olla myds organisaation laajuista tunnustusta tai
palautetta. MyOs erilaiset mentorointi- ja valmennuskaytannot tukevat hiljaisen tiedon
siitamistd  organisaation = kokeneemmilta jasenilta yrityksen prosesseihin
perehtymassa oleville tyontekijoille (von Krogh 1998, 144-145). Myos projekteihin ja
muuhun kehittdmiseen liittyvat lapikaynnit ja keskustelutilaisuudet voi olla erinomainen

keino jakaa kokemuksia, oppeja ja tietoa organisaatiossa (1998, 146).

Johto voi rohkaista tiedon jakamista myds luomalla oikeanlaisen infrastruktuurin.
Hyvin valitut informaatio- ja kommunikaatioteknologiat voivat fasilitoida tiedon
jakamista tehokkaasti, jos tyOntekijoita on rohkaistu ja sitoutettu teknologioiden
kayttoon (Kock ja Davison 2003, 161). Informaatio- ja kommunikaatioteknologioita ei
pida nahda pelkastaan kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen korvikkeina, vaan ne
voivat tarjota kokonaan uudenlaisia vuorovaikutusmahdollisuuksia (Baralou &
Tsoukas 2015, 594). Virtuaaliselle kanssakaymiselle on leimallista lasnaolon ja
poissaolon vuorottelu. Virtuaalinen ympariston vuoksi osapuolet eivat jaa samaa
fyysista kontekstia, jolloin yksilon on mahdollista olla samaa aikaa useassa eri
vuorovaikutustilanteessa mukana samanaikaisesti joko julkisten ja aktiivista lasnaoloa
vaativissa tilanteissa tai taustalla esimerkiksi kahden kesken kaytavien
viestikeskustelujen kautta. (2015, 599). Virtuaalisen ymparistoon jonkin tietyn aiheen
ymparille rakentuneet verkkoyhteisét ovat tiedon jakamisen, tiedon yhdistamisen ja
uudelleenluomisen nakokulmasta merkittavia ymparistéja (Faraj, Jarvenpaa &
Majchrzak 2011, 1224). Teknologiat eivat kuitenkaan yksin kannattele systemaattisen
tiedon jakamisen kaytantdjen syntya vaan sen aikaansaaminen edellyttaa
pitkajanteista ja muutosorientoitunutta johtamista (Husted & Michailova 2002, 63, 67).
Kommunikointi organisaatioissa tapahtuu useiden eri muotojen kautta, jossa
kasvokkain tapahtuva ja virtuaalinen vuorovaikutus ovat yleensa molemmat lasna.
(Baralou & Tsoukas 2015, 614).

Vuonna 2020 maailmalla riehunut Covid-19 -pandemia ajoi tietotyodlaisia laajasti
etatyohon, joka nakyi myos muuttuneina tiedon jakamisen kaytanteina. DeFilippis,
Impink, Singell, Polzer & Sadun (2020) tutkivat pandemia-ajan vaikutuksia

tyontekijoiden digitaalisessa vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen mukaan etana
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tyoskentelevat osallistuivat useampiin palavereihin ja lahettivat enemman
sahkoposteja kuin ennen pandemiaa. Tyontekijat lisasivat sahkoposteihinsa myds
enemman vastaanottajia kuin ennen. Myds palaverien kesto lyheni, joka tutkimuksen
mukaan mahdollisti sen, ettd organisaatiossa pystyttin pitdmaan isompia ja
saannollisempia palavereita. Tutkimuksen mukaan nailla muuttuneilla kaytanndilla

organisaatioissa pyrittiin varmistamaan tehokas tiedon jakaminen.

Johtajien tulee kiinnittdd huomiota tiedon jakamisen mahdollistamisen lisaksi myos
tyontekijoiden halukkuuteen vastaanottaa ja kayttaa jaettua tietoa (Un & Cuervo-
Cazurra 2004). Yksilolla ja sosiaalisella kontekstilla on vaikutus tiedon jakamisen
onnistumiseen. Hustedin & Michailovan (2002) mukaan tiedon jakamisen
tehokkuuteen vaikuttavat prosessin osapuolten kayttaytyminen ja asenteet. Kuten ylla
todettiin, tyontekijat saattavat kokea tietopadomansa investoinniksi, jota he eivat halua
vastikkeetta luovuttaa eteenpain (2002, 70). Tiedon omistajana toimiva henkilo eli
tiedon jakaja voi paattda olla jakamatta hallussaan olevaa tietoa, koska hanella
saattaa olla kokemus, etta tieto on valtaa ja tiedon omistaminen lisda hanen arvoaan
tyomarkkinoilla (2002, 65). Tiedon jakaminen voidaan kokea myo0s lilan tyolaaksi ja
aikaa vievaksi tai jakamisen esteena voi olla pelko siita, etta jaettu tieto ei ole riittavan
laadukasta tai etta vastaanottaja tulkitsee sen jollakin tavalla virheellisesti. (2002, 66).
Tiedon tarvitsija eli tiedon vastaanottaja voi myds olla vastahakoinen ottamaan tietoa
vastaan. Yksilot voivat suosia tiedon luomista itse sen sijaan, etta he uudelleen
kayttaisivat jonkun toisen luomaa tietoa. Tiedon vastaanottamista voidaan karsastaa
my0s, koska sen oikeellisuuteen ei luoteta. Tieto voidaan torjua niin ikaan tilanteissa,
jossa tiimi tai yksikkd on pitkdaan toiminut samoilla hyvaksi koetuilla kaytannailla ja
rutiineilla, ja ulkopuolelta tulevan tiedon koetaan heikentavan tiimin vakautta ja

jatkuvuutta ja jopa hairitsevan tiimin toimintaa. (2002, 67-68).

Luottamus fasilitoi organisaation sisalla tapahtuvaa informaation virtaamista (Inkinen,
Kianto, Vanhala & Ritala 2017, 1174). Tiedon jakamisen prosessin osapuolille tunne
luottamuksesta on tarkea (Husted & Michailova, 2002, 70; Lin, 2006). Hiljaisen tiedon
jakamiseen vaikuttaa positiivisesti yksildiden valisiin suhteisiin ja kiintymykseen
perustuva tunneperdinen luottamus seka yksildiden osaamiseen perustuva
jarkiperainen luottamus. Tunneperaisella luottamuksella on jarkiperaista luottamusta
suurempi vaikutus yksilon halukkuuteen jakaa hiljaista tietoa. Molemmilla

luottamustyypeilla on myds positiivinen vaikutus tiedon vastaanottajan halukkuuteen
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hyodyntdd saamaansa hiljaista tietoa. Jarkiperaisella luottamuksella on kuitenkin
tunneperaista luottamusta suurempi vaikutus yksilon halukkuuteen kayttaa jaettua
tietoa. Tehokkaan tiedon jakamisen kannalta on olennaista, ettd yrityksen johto
huomioi luottamustyyppien ja luottamuksen tason vaikutuksen tiedon jakamiseen ja

panostavat luottamuksen lisdamiseen organisaatiossa. (Holste & Fields 2010)

3.4. Tiedon dokumentointi

Dokumentointi on keskeisessa osassa hiljaisen tiedon muuttamista eksplisiittiseen
muotoon (Nonaka 1991). Dokumentoitu tieto on yleensa helppo siirtaa, jakaa ja
kopioida (Lonnquvist et al. 2005, 45). Dokumentoidun tiedon etuna on myds se, etta se
ei kulu kaytdssa. Tiedon dokumentoinnin prosessille ominaista on systemaattisuuteen
ja selkeyteen pyrkiminen. (2005, 46). Yritys voi koulutuksen avulla varmistaa, etta
tyontekijat ovat tyotehtaviensa tasalla, mutta dokumentaatio toimii eraanlaisena
varmistuksena oikeiden toimintatapojen noudattamiselle (Agarwal 1999). Esimerkiksi
projektien paattyessa projektin aikana syntyneen tiedon siirtdmisessa tuotoksen
vastaanottavalle yksikolle on tarkeaa kayttaa seka dokumentoinnin keinoja etta tiimien
valisten kommunikoinnin keinoja. Jos jompikumpi jatetdan pois, hidastuu tiedon

onnistunut siirto projektilta vastaanottavalle yksikolle (Stettina & Kroon 2013)

MyOs prosessitiedon nakokulmasta dokumentoinnilla on merkittdva rooli. Prosessit
sisaltavat suuren maaran tietopadomaa, joka on tallennettu esimerkiksi erilaisiin
prosessikuvauksiin ja -maarityksiin (Amaravadi & Lee 2005, 65). Hammerin (2007)
mukaan kattava prosessidokumentaatio toimii yhtend tehokkaan prosessin
toteuttamisen mahdollistajana. Prosessidokumentaation on hyva sisaltaa kuvaus
prosessin toteuttamisen ajasta ja paikasta, maarittely prosessiin liittyvasta tyonjaosta
ja tyojarjestyksesta, prosessin riippuvuudet seka tieto prosessin toteuttamiseksi
tarvittavasta informaatiosta. Prosessidokumentaatiolla on tarkedssa osassa
esimerkiksi tyontekijoiden perehdyttamisessa ja osaamisen yllapitamisessa seka
prosessien standardoinnissa. (Amaravadi & Lee 2005. 65)

Vaikka yritykset tunnistavat dokumentoinnin hyodyt, usein dokumentointi kuitenkin
laiminlyddaan tai lykatdan myohemmin toteutettavaksi. Dokumentointi voidaan nahda
jopa hukkana, jota organisaation pitaisi valtella (Engle, 2011). Dokumentoinnin
laiminlyonti aiheuttaa sen, etta jarjestelmiin tallennettu tieto on vanhentunutta tai

dokumentaatio puuttuu kokonaan (Tyagi et al. 2015, 204). Johdon on tarkea
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huomioida, ettd puutteellinen dokumentointi voi pahimmillaan aiheuttaa yritykselle
merkittavia tappioita, jos tyontekijoilla ei ole riittavaa ohjeistusta tyon tueksi (Agarwal
1999) tai tuotteita kehitetdan tai paatdksia tehdaan puutteellisen tai jopa virheellisen
dokumentaation perusteella (Tyagi et al. 2015, 204). Martelo-Landroguez ja Cegarra-
Navarro (2014) muistuttavat viela, ettd nopeasti muuttuvassa ymparistossa tiedon
haviamisen riski on suuri, jolloin dokumentointi ja tiedon asianmukainen tallentaminen

on syyta ottaa vakavasti.

Jotta dokumentoiminen ei kuormita organisaatiota liikaa on tarkeaa, etta luotavan
dokumentin kayttétarkoitus tunnistetaan ja varmistutaan, ettd dokumentin luomiselle
on riittava peruste. Varsinaisen dokumentin tulee olla kayttajaystavallinen, selkea ja
helposti 10ydettavissa. Dokumentin tulee myOs vastata sille asetettuja tarpeita ja
maarityksia ja sen sisallon on oltava ehdottoman relevanttia. (Agarwal. 1999). Erilaiset
visualisoinnin tyokalut tukevat tiedon dokumentoinnin prosessia tarjoamalla malleja ja
pohjia hiljaisen tiedon keraamiseksi organisaatiosta (Tyagi et. al 214, 211) ja
olennaisen tiedon esittamiseksi (Toiminen et al. 2018). Sujuva tiedon dokumentoinnin
prosessi tarvitsee myos jarjestelman, joka mahdollistaa dokumenttien luomisen,
paivittamisen ja jakelun joustavasti ja kustannustehokkaasti. (Engle, 2011).
Parhaassa tilanteessa prosessikuvaus on dokumentoitu ja tallennettu sahkdiseen
muotoon siten, ettd se on helposti hyddynnettavissa niin prosessin toteuttajien kuin

my0s johdon analyysien kayttotarkoituksiin (Hammer 2007).

4. LEAN LIIKETOIMINTAPROSESSIEN TIETOPROSESSIEN TUKENA

4.1. Leanin historia ja perusperiaatteet

Lean-sana julkaistiin ensimmaisen kerran vuonna 1988 John F. Krafcikin artikkelissa
Triumph of the Lean Production System. Massachusetts Institute of Tehcnologyn
(MIT) autoteollisuuden tutkimusohjelmassa tutkijjana toiminut Krafick esitteli
artikkelissaan tutkimuksen autotehtaiden johtamiskaytannoista ja tuottavuudesta.
Toyotan tuotantojarjestelma (Toyota Production System, TPS) erottui tuottavuus- ja
laatukriteerin osalta positiivisesti muista tuotantojarjestelmista. Tutkimustulosten
pohjalta Krafick esitteli TPS:4an pohjautuvan Lean tuotantojarjestelman (Lean
Producion System, LPS), jonka ytimessa on ajatus korkean laatutason ja tuottavuuden
saavuttamisesta yhdistamalla henkilostojohtamisen, tuotantostrategian ja teknologian

hyodyntamisen elementteja. (Krafick 1988)
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Vuonna 1990 julkaistiin leanin perusteoksena pidetty kirja The Machine That Changed
the World, jossa niin ikdan MIT:in tutkijoina toimineet kirjoittajat James. P. Womack,
Daniel T. Jones ja Daniel Roos esittelevat kattavasti TPS:n synnyn, sisallon ja sen
taustalla olevan johtamisjarjestelman. Kirjailijoiden mukaan LPS yhdistaa raataléinnin
ja massatuotannon parhaat kaytannot, jossa lopputuloksena on raataldintina tehdylle
tuotteelle ominainen korkea laatu, joka pystytaan tuottamaan massatuotannolle
ominaisella kustannustehokkaalla tavalla. Tutkijat kiteyttavat lean-tuotannon olevan
leania (suom. hoikka, solakka), koska siinda on massatuotantoa vahemman
suunnittelutyota, tuotannon tyotunteja, varastoja, tuotantotiloja ja tyokaluinvestointeja.
Tarkeimmaksi eroksi LPS:n ja massatuotannon valille kirjailijat mainitsevat kuitenkin
sen, ettd massatuotannossa on perinteisesti tyydytty 7riittdvan hyvaan” laatuun,
tiettyyn tuotantoasteeseen ja rajattuun tuotevalikoimaan, kun taas LPS pyrkii
jatkuvasti parantamaan laatuaan ja tehostamaan tuotantoaan seka laajentamaan
tuotevalikoimaansa. Kirjassa lean esitetdadn voimakkaasti teollisuudenalan
tuotantojarjestelmana, mutta kirjailijat valayttavat myos ajatuksen, ettd LPS:n ideat
ovat universaaleja ja niitd voidaan tulevaisuudessa hyddyntaa missa ja kenen

toimesta tahansa. (Womack, Jones & Roos 2007)

Toisessa leanin perusteoksessa, ensimmaisen kerran vuonna 1996 julkaistussa
kirjassa Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation
kirjoittajat Womack ja Jones nimeavat viisi leanin periaatetta, joiden avulla lean-
ajattelua voidaan lahtea juurruttaman organisaation. Ensimmainen periaate keskittyy
arvon maéadrittdmiseen. Yrityksen tulee tunnistaa tuottamansa arvo, jonka
viimekadessa vain asiakas voi maarittaa. Asiakkaan nakdkulmasta yritys on olemassa
tuottamansa arvon vuoksi. Yrityksen tulee tunnistaa arvo riittdvan tarkalla tasolla
esimerkiksi tietyksi tuotteeksi tai palveluksi, joka vastaa tietyn kohderyhman tarpeita
niin laadun, ajan kuin hinnankin suhteen. Toinen lean-periaate on arvoketjun
kuvaaminen. Arvoketjussa tuodaan yhteen kaikki ne aktiviteetit, joita tuotteen
tuottaminen  yritykselta edellyttad tuotteen  suunnittelusta ja tilauksen
vastaanottamisesta siihen saakka, kun tuote on toimitettu asiakkaalle. Arvoketjun
tunnistamisessa on keskeista tunnistaa aidosti tuotteen ja asiakasarvon tuottamisen
kannalta olennaiset aktiviteetit ja pyrkia vasymattdomasti poistamaan kaikki
ylimaaraiset, arvoa tuottamattomat tyOvaiheet. Naita turhia tyovaiheita lean-
ajattelussa kutsutaan mudaksi, josta yleisesti kaytetddn suomen kielessa termia
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hukka. Kolmas lean-periaate ovat virtauksen varmistaminen, jossa poistetaan
tuotannon sujuvan etenemisen esteet. Neljas periaate on imuohjauksen luominen,
jossa asiakkaiden tarpeet ohjaavat tuotantoa. Viides lean-periaate korostaa
taydellisyyteen pyrkimistd. Womackin ja Jonesin mukaan leanin ydinajatuksena on
jatkuva, inkrementaalinen, pyrkimys parantaa yrityksen toiminnan tehokkuutta ja
laatua seka arvoketjua, joka tuottaa asiakkaalle juuri hanen tarpeitaan vastaavan
tuotteen. (Womack & Jones 2003)

Kiteytettyna lean-johtamiskaytantojen kayttoonotto yrityksessa tarkoittaa olemassa
olevien toimintojen uudelleen jarjestelya siten, ettd jatkuva kehittaminen, arvoa
tuottamattomien toimintojen eliminointi ja prosessien laatu ja tehokkuus
mahdollistuvat (Dal Forno et al. 2014 780). Womackin ja Jonesin (2003, 26) mukaan
yksi lean-ajattelun tarkeimmistd keinoista jatkuvassa parantamisessa ja
taydellisyyteen pyrkimisessd on toiminnan ja prosessien lapinakyvyyden
varmistaminen yrityksen kaikille tyontekijoille. Kun toiminta on lapinakyvaa, on

tyotekijoiden helpompi huomata parannuksia vaativia ja lisdarvoa tuottavia seikkoja.

Lean-ajatus on nykypaivana omaksuttu laajasti yrityksissa eripuolilla maailmaa ja sita
sovelletaan lahes kaikilla tuotantoaloilla. Lean on levinnyt myds teknologia- ja
palvelualoille. (Liker & Convis 2006). Staats et al. (2010) tutkivat tuotantoymparistoon
kehitetyn leanin soveltamista nykypaivan tietotyohon. Tutkimusorganisaationa
kaytettiin sovelluspalveluja tarjoavaa yritysta. Lean-tuotantojarjestelman soveltaminen
tietotybohdon on mahdollista ja se auttaa organisaatiota kehittymaan
ongelmanratkaisun, tehokkaan kommunikoinnin, yksinkertaistetun
prosessiarkkitehtuurin ja vakiinnutettujen toimintojen kautta. Tutkijat korostivat
kuitenkin, etta sovelluspalvelualalla ei ole yhta hyvaksyttya maarittelya leanille, jolloin
kohdeorganisaatiossa kayttoonotettu tuotantojarjestelma oli kyseisen yrityksen oma
tulkinta lean-ajattelun keskeisista asioita. (2010, 388). Bigaeva (2015) tutki lean-
tyokalujen soveltamista terveydenhuollossa. Bigaeva vertaili
terveydenhuoltoyksikoissa kaytettyja lean-implementoinnin keinoja ja totesi, etta lean-
implementoinnin aloittamisen pienimuotoisesta, esimerkiksi yhden tiimin esimerkista
kumpuavasta, tekemisesta voivan olla organisaatiolle hyddyllisempaa kuin yrityksilla
ratkaista kerralla kaikki ongelmat esimerkiksi suurien lean-hankkeiden kautta.

Tallainen vaiheittainen implementointi ei vaadi suuria investointeja ja edistaa leanin



27

integroitumista organisaatioon ihmislahtoisesti, kun muut tiimit haluavat olla

"seuraavia lean-tiimeja”.

Tutkijat nakevat kuitenkin myOs haasteita leanin soveltamisessa tietotyohon. Liker ja
Convis (2006) mukaan lean-hankkeissa tavoitellaan usein pikavoittoja ja
kayttoonotetaan vain vyksittaisia tyokaluja, joka johtaa siihen, ettda jatkuvan
kehittamisen kulttuuri ei iskostu riittavalla tasolla organisaatioon ja hankkeiden
tavoittelemat hyodyt jaavat toteutumatta. Tietotyosta puuttuvat usein myos
tehdastyolle tyypilliset toistuvat tyovaiheet, joka tekee prosessien vakioinnista
vaikeampaa (Staats et al. 2010). Lean-ajattelussa keskeisessa asemassa on
prosessiarkkitehtuurin, prosessien linkittymisen ja lopulta myOs varsinaisten
tyovaiheiden vakiointi. Tutkijoiden mukaan tietotydossa prosessiarkkitehtuuri voi olla
monitulkintainen ja muuttuva, jolloin mydskaan tydvaiheiden vakiointi ei ole helppoa.
(Liker & Convis 2006; Staats et al. 2010)

4.2. Leanin tyokalut yleisesti

Koska tieto on kriittisessa asemassa yrityksen menestyksen kannalta, kiinnittavat
johtajat enenevissa maarin huomiota tydkaluihin ja menetelmiin, joiden avulla tietoa
voidaan parhaiten luoda ja jakaa (von Krogh. 1998. 133). Lean-tyokaluilla on todettu
olevan positivinen vaikutus tietoprosesseihin. Leanin ongelmanratkaisu- ja
kehittamismenetelmat tukevat tiedon luomista (Tyagi et al. 2015; LindIof et al. 2013)
seka yrityksen prosessien parantamista (Zhang & Chen 2016). Lean-tydkalujen avulla
kehittdmisen lapimenoaikaa voidaan esimerkiksi lyhentaa ja iteraatioiden maaraa
vahentaa (Tyagi et al. 2015, 205). Leanin tyokalujen systemaattisen ja monipuolisen
hyodyntamisen etuja ovat lean-johtamisvision toimeenpanon mahdollistaminen
(Bhasin 2015, 45) seka tiedon jakaminen kompaktissa, mutta kattavassa muodossa
organisaation sisalla (Lindlof et al. 2013, 1128). Tyagi et al. (2015, 205) huomauttaa,
etta lean-tyokalut nahdaan usein pelkkana hukan poistamisen keinona, vaikka niita ei
pida nahda nain yksioikoisesti. Vaikka lean-tyokalujen kayttdonoton avulla yritys
tavoittelisi primaarisesti prosessien kehittamista, tyokalut aktivoivat luonnostaan myos

tietoprosesseja.

Olennaista on, ettd yritys tunnistaa omaan ymparistoonsa ja lean-toiminnan
kehitysvaiheeseen soveltuvat lean-tyokalut (Tyagi et al. 2015, 92). Epaonnistunut

lean-tydkalujen valinta tai kayttédnotto voi johtaa vaarintulkintoihin ja vaikeuttaa hukan
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tunnistamista seka pitkalla janteella sabotoida yrityksen prosessien kehittamista (Dal
Forno et al. 2014). Tyokalun kayttoonottovaiheessa on hyva varmistaa, etta tyokalun
kayttd on osa johtamisjarjestelmaa ja linkittyy sita kautta strategisille ja
operationaalisille tasoille (2014, 787). Rotherin (2011, 69) mukaan Toyotalla
edellytetaan, etta tavoitetla on tarkasti maaritelty ennen Kkuin varsinaista
prosessiparantamista lahdetaan edistamaan lean-tyOkalujen avulla. llman selkeaa
tavoitetilaa siita, miten prosessin pitaisi toimia tai mihin suuntaan prosessia halutaan

kehittaa, saattaa kehittamistyd kohdentua vaarin.

Lean-tydkalujen tehokas hyddyntaminen edellyttad myos, ettd tydkalun kayttamisen
fasilitaattoreilla on riittdva osaaminen tai heille on jarjestetty tilaisuus sisaistaa
tyokalun kaytto riittavalla tasolla (Dal Forno 2014, 787). Rother (2011, 90) suosittelee
lean-tydkalun kaytto aloittamista pienin askelin, jotta sen kaytostad voidaan saada
kokemusta ja parantaa tyOkalun hyddyntamisen prosessia syklisesti. Tyagi et al.
(2015, 213) muistuttavat vield, ettd lean-tydkalujen menestys edellyttaa, etta
yritykseen on istutettu vahva, kyseiseen organisaatioon sopiva lean-kulttuuri, joka

saattaa edellyttaa suuria koko organisaationlaajuisia muutoksia toimintamalleihin.

Lean-tyOkalujen vaikutusta tietoprosesseihin on tutkittu jonkin verran aikaisemmin.
Lindlof et al. (2013) tutkivat lean-menetelmien hyddyntamisesta tiedon jakamisessa
tuotekehityksen kontekstissa. Tutkimuksen mukaan lean-tyokaluista mentorointi- ja
valmennuskaytannaot, visuaaliset tydkalut ja projektipaallikdn rooli voivat tukea tiedon
jakamista seka hiljaisessa etta eksplisiittisessda muodossa olevan tiedon osalta.
Tutkijoiden mukaan mentorointi keskittyy nimenomaan yksilon hallussa olevan
hiljaisen tiedon jakamisen SECI-mallin sosialisaation vaiheessa. Projektipaallikko
huolehtii projektin aikana syntyneen hiljaisen tiedon saattamisesta eksplisiittiseen
muotoon ja tiedon kommunikoinnista projektiorganisaation ulkopuolelle. Visuaalisten
tydkalujen avulla voidaan nayttda ja yhdistda suuria maaria eksplisiittista tietoa
tiilvistetyssa ja helposti hahmotettavassa muodossa. Lean-tyOkalut voivat tukea tiedon
luomisen prosessia koko SECI-mallin 1api. Myos Zhang ja Chen (2016) ja Tyagi et al.
(2015) totesivat tutkimuksissaan leanin eri tyokalujen tukevan SECI-mallin eri vaiheita.
Zhang ja Chenin (2016) mukaan lean-ty6kaluista muun muassa arvovirtakuvaus tukee
SECI-mallin sosiaalistamisen ja ulkoistamisen vaiheita mahdollistamalla hiljaisen
tiedon hyodyntamisen arvovirtakuvauksen laatimisessa seka tiedon omaksumisen

valmiin arvovirtakuvauksen kautta. Tyagi et al. (2015) mukaan tyontekijoiden
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ristinperehdytys tukee erityisesti SECI-mallin sosialisaation vaihetta, kun taas
visuaaliset tyOkalut vaikuttavat enemman ulkoistamisen, yhdistamisen ja
sisdistamisen vaiheissa. Syklisen parantamisen PDCA-malli ja 5x miksi-
ongelmanratkaisumenetelma tukivat Tyagi et al. tutkimuksen mukaan SECI-mallin

kaikkia vaiheita.

Seuraavissa luvuissa kasitelldan tarkemmin kuutta lean-tyOkalua ja niiden roolia
tiedon luomisen, jakamisen ja dokumentoinnin prosessien tukemisessa. Osaan
esitellyista tyokaluista voisi niiden kokonaisvaltaisen lahestymistavan vuoksi sopia
paremmin menetelma- tai metodi -termi, mutta selvyyden vuoksi tyossa kaytetaan

yhteisnimitysta lean-tyokalu.
4.3. Standardointi

Bhasin (2015, 95) maarittelee standardoinnin toimenpiteeksi, joka mahdollistaa hukan
poistamisen prosessista parhaiden kaytantdjen tunnistamisen ja niiden
implementoinnin kautta. Standardointi on yksi Toyotan tuotantojarjestelman
tarkeimmista tyokaluista, jonka keskeisena ajatuksena on hukan poistaminen ja
virheiden eliminoiminen. Standardointi mahdollistaa tyontekijdille tilaisuuden keskittya
kokonaisuuteen prosessin yksityiskohtien sijaan ja tunnistaa sitd kautta
parannuskohtia prosessiin (Liker & Convis 2012, 58). Standardoitu prosessi toimii
tyontekijoille eraanlaisena perustana, jonka pohjalta he voivat lahted arvioimaan
prosessin toimivuutta ja tuottaa ideoita prosessin kehittamiseksi. Prosessin
standardoitu muoto on kehittamisen nakokulmasta hyvin olennainen, jotta voidaan
erottaa, miten prosessi nykytilanteessa toimii ja mitka muutokset ovat muutoksia eika

vain vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa prosessia. (2012, 58-59).

Standardoinnista on my0os hyotya yrityksen sisalla tapahtuvalle, prosesseja koskevalle
kommunikaatiolle, koska standardoinnin avulla yritys voi rakentaa vertailukelpoisen
mittariston prosesseilleen. Standardointi edesauttaa myds prosessien tyovaiheiden
luovuttamista jonkin toisen yksikon tehtavaksi tai ulkoistamisen kautta kokonaan
toisen yrityksen toteutettavaksi. Standardoinnin myo6ta prosessin toteuttamiseksi on
olemassa asianmukaiset raamit ja mittarit, joiden avulla toinen osapuoli voi hoitaa
prosessia laadukkaasti ja prosessin omistava taho voi seurata prosessin
toteuttamista. (Davenport 2005). Standardoinnista syntyy usein monipuolista

dokumentaatiota  kuten  esimerkiksi  prosessin  vastuita, tyOtehtavia ja
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lapimenoaikatavoitteita kuvaavia prosessikuvauksia ja prosessin yksityiskohtaiset
vaiheet sisaltavia ohjeistuksia (Graban 2012).

Liker & Convis (2012, 58) korostavat, etta standardoinnilla on prosessin parantamisen
lisaksi tarked rooli tyontekijoiden osaamisen kasvattamisessa. Standardointi
mielletdan usein prosessin pakottamiseksi tiettyyn, orjallisesti noudatettavaan
muotoon, joka rajoittaa tydntekijoiden vapautta. Toyota vaali kuitenkin
standardoinnissa prosessikehittamisen nakokulman ohella itsensa kehittamisen
nakokulmaa, joka mahdollisti tyontekijoille tilaisuuden tunnistaa ongelmia ja loytaa
niihin ratkaisuja. Standardoinnin tarkoitus ei ole tehda prosessista staattista, vaan

mahdollistaa prosessin jatkuva parantaminen.

Prosessistandardit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: prosessien aktiviteetteja
koskeviin standardeihin, prosessin suorituskyvyn standardeihin ja prosessijohtamisen
standardeihin. Prosessien aktiviteettien maarittelyd varten markkinoilta 16ytyy
toimialakohtaisia prosessistandardeja, joihin on tunnistettu jonkin yleisesti yrityksia
koskevan prosessin kuten esimerkiksi tuotteiden toimitusprosessin paavaiheet ja
aliprosessit. Tallaiset yleiset prosessiaktiviteetteja kasittavat viitekehykset voivat
toimia katalysaattorina yrityksen prosessien standardoinnille, mutta paavastuu
prosessien maarittelystd ja toimintojen uudelleenjarjestelysta on aina yrityksella
itselldaan. Prosessin suorituskyvyn standardeja tarvitaan prosessien suorituskyvyn
arviointia varten. Kun prosessin kulku ja tydvaiheet ovat maaritelty, voidaan ottaa
kayttdon prosessimittareita, jotka parhaassa tapauksessa ovat vertailukelpoisia toisen
yrityksen  kanssa, joka noudattaa prosessissaan samoja standardeja.
Prosessijohtamisen standardien tehtdvana on arvioida, kuinka hyvin prosesseja
toteutetaan ja mitataan seka kehitetaanko niita jatkuvasti. (Davenport 2005, 103-104)

Yleisia prosessijohtamisen standardeja on kaytdssa esimerkiksi teknologia- ja
tuotantosektoreilla. Naista esimerkkeja ovat Software Engineering Instituutin
prosessien kypsyytta kuvaava Capability Maturity Model ja International Organization
for Standardization -jarjeston ISO 9000- sarjan standardit. Prosessijohtamisen
standardeille ominaista on, ettd ne maarittelevat tietyn prosessin toteuttamisen
reunaehdot, jotka sisaltavat prosessin mittarit, kontrollit ja dokumentaation.
(Davenport 2005, 104). Six Sigma on yksi lean-johtamiseen liitetty standardi, joka

eroaa esimerkiksi ISO-standardista siina, etta yritykset itse sertifioivat standardin
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tavoitteeseen paasyn ulkoisen sertifioinnin sijasta. Six Sigma eroaa ISO-standardeista
myods siina, ettd se keskittyy enemman prosessin lopputuloksen standardointiin
varsinaisen prosessikulun sijasta. Six Sigmalle ominaista on myds virheiden
vahentamiseen ja tilastollisen vakauden luomiseen keskittyminen. (Davenport 2005,
107).

4.4. Arvovirtakuvaus

Arvovirtakuvaus on yksi lean-johtamisen keskeisista tyokaluista, jonka tavoitteena on
tunnistaa arvoa lisaavat aktiviteetit ja toisaalta ne toiminnot, jotka voidaan nahda
hukkana (Dal Forno et al. 2014). Arvovirtakuvaus keskittyy prosessien ja tiedon
virtausten tunnistamiseen sen sijaan, etta toiminnoista |0ytyvaa hukkaa tarkastellaan
vain rajatuilta osin. (Zhang & Chen 2016, 1269). Arvovirtakuvaus on enemman kuin
pelkka prosessikartta. Arvovirtakuvaus asettuu sellaiselle tasolle, jossa se heijastaa
toimintojen johtamisen taktiikkaa operatiivisesta nakokulmasta. Arvovirtakuvauksessa
on kolme vaihetta; nykytilan kartoittaminen, tahtotilan kuvaaminen ja

toimintasuunnitelman rakentaminen. (Dal Forno et. al. 2014, 779).

Arvovirtakuvaus vastaa Kkysymyksiin mitd prosessi todella on, mitd luulemme
prosessin olevan ja mité prosessin tulisi olla. Arvovirtakuvauksen luominen ei voi
tukeutua yksi raportteihin tai mittausdataan vaan sen vaatii, etta tekijat menevat sinne,
missa prosessia todella tuotetaan ja keskustelevat niiden tyontekijoiden kanssa, jotka
prosessia hoitavat. Lean kayttaa tasta prosessin todellisen toteuttamisen paikasta
nimitysta Gemba. (Graban 2012, 49). Arvovirtakuvaus mahdollistaa arvon syntyminen
kokonaiskuvan hahmottamisen ja prosessissa olevan hukan tunnistamisen.
Arvovirtakuvaus toimii myOs erinomaisena tyOkaluna prosessin lapimenoajan
tutkimiseen. (2012, 50).

Vaikka arvovirtakuvauksesta on tunnistettuja hyotya, on huomioitava, etta tyokalun
kayttoonottoon liittyy myds haasteita. Dal Forno et al. (2014) tutkivat minkalaisiin
ongelmiin arvovirtakuvausprosessin alkuvaiheessa on tormatty ja mitka naiden
ongelmien aiheuttajat ovat. Tutkijat jakoivat tydkalun kayttddnoton ongelmat kolmeen
kategoriaan; tuotteisiin, prosesseihin ja ihmisiin. Tuotteisiin liittyvat ongelmat
linkittyivat tuotantotalouteen ja siella epaonnistuneen suunnitteluprosessin tuotoksena
syntyneiden monimutkaisten tuotteiden valmistamisen ja kokoamisen vaikeutta.

Prosessiongelmat nakyivat erityisesti prosessien standardoinnin ja vakauden
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puuttumisena. Tama ilmeni esimerkiksi puutteellisena dokumentaationa. Tutkijat
korostivat, ettd epavakaata tai standardoimatonta prosessia on lahes mahdotonta
kehittaa ja sen kuvaaminen on turhaa, koska prosessi kayttaytyy joka kerta eri tavalla.
Standardointi ja prosessin vakauden saavuttaminen ennen arvovirtakuvauksen
aloittamista on siis ehdottoman tarkeaa. Jos prosessin vakaudesta ei ole varmuutta,
voidaan nykytilan kuvaamisen prosessi toistaa useamman kerran asian
varmistamiseksi. Viimeisena, ihmisiin liittyvat ongelmat nakyivat tyontekijéiden
puutteellisena perehdyttamisena tai suurena vaihtuvuutena, jolloin ymmarrys tydkalun

hyodyntamisesta jai alhaiseksi.
4.5. Juurisyyanalyysi ja 5x miksi -metodi

Toyota painottaa ongelmanratkaisussa prosessien nykytilanteen syvallista
ymmartamista, joka parhaassa tilanteessa tekee ratkaisun I0ytamisesta helppoa.
Toyotan nakemyksen mukaan organisaatiossa ei ole riittavasti ymmarrysta
prosessista ja siihen vaikuttavista asioista, jos ratkaisu ongelmaan ei ole ilmeinen.
(Rother 2011, 143). Toyotan ongelmanratkaisumalli lahtee ongelman tunnistamisesta
ja prosessin nykytilaan perehtymisesta, jonka tarkoituksena on valaista ongelmaa

lisda ja paikantaa sen alkulahde. (2011, 179)

Juurisyyanalyysi on ongelmanratkaisun tyokalu, joka keskittyy loytamaan havaitun
ongelman ytimessa olevan juurisyyn. Juurisyyn I0ytamisen avulla ongelmaa voidaan
lahtea ratkaisemaan kestavasti. (Bhasin 2015, 94). Juurisyyta lahdetaan yleensa
selvittamaan 5x miksi -metodin avulla. Metodissa esitetaan viisi kertaa kysymys miksi.
Vastausten kautta syntyy ymmarrys ongelman taustalla olevista syista ja syiden
vaikutuksista (Tyagi et al. 2014, 213). 5x miksi -metodi auttaa paasemaan kiinni

juurisyyn syy-/seuraussuhteiden ketjuun (Rother 2011, 179).

Tyagin et. al. (2014, 213) mukaan 5x miksi -metodi on yksinkertainen, mutta erittain
tehokas keino paasta kasiksi tydntekijoiden hiljaiseen tietoon ja mahdollistaa tiedon
jakaminen ja dokumentointi eksplisiittiseen muotoon. Staats et al. (2014, 388) mukaan
menestyksekas ongelmanratkaisu mahdollistuu, kun yksiloille annetaan mahdollisuus
lahted ratkaisemaan ongelmaa heti ongelman ilmaantuessa. TallGin
ongelmanratkaisuun tarvittava kontekstisidonnainen tieto on helpommin saatavissa ja
hyodynnettavissd ongelman ratkaisuun. Ongelmanratkaisussa tarkeaa on myos

kokeilla yhta ratkaisutoimenpidetta kerrallaan. Jos useita korjaavia toimenpiteita
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implementoidaan samanaikaisesti, hamartyvat syy- ja seuraussuhteet ja on hankala
saada kiinni siita, mika toimenpide toimi ja mika ei toiminut (Rother 2011, 143)

4.6. Visualisointi

Lean-johtamisessa visuaalisten tydkalujen kayttd on todettu erittdin tehokkaaksi ja
usein kayteyksi keinoksi jakaa tietoa yrityksen sisalla. Visuaalisten tyokalujen hyoty
perustuu siihen, etta ihmisen aivot prosessoivat kuvia huomattavasti helpommin kuin
tekstia, jolloin tiedon jakaminen yksinkertaisen visualisoinnin kautta on tehokkaampaa
kuin esimerkiksi pitkan tekstimuotoisen dokumentaation kautta. (Lindlof et al. 2013).

Leania kasittelevassa kirjallisuudessa on esitetty paljon erilaisia, eri tilanteisiin sopivia
visualisoinnin tyokaluja (mm. Bhasin 2015; Tyagi et al. 2014; Graban 2012). A3-
raportti on yksi visualisoinnin tydkalu, jonka ideana on tiivistda yhdelle paperille
olennaiset tiedot suuresta tietomaarasta. Koska tila on hyvin rajallinen, on A3-raportin
laatijan kaytettava erilaisia grafiikoita ja muita visualisointeja isojen tekstiosioiden
sijaan. A3-raportteja kaytetdan esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteissa ja
projektiryhmien kokoontumisissa, jossa tarvitaan tehokasta tyOkalua nopeaan
paatoksentekoon. (Tyagi et al. 2014, 211-212)

Digitaalisten palveluiden kehittamiseen ja strategiseen konsultointiin keskittyva
Futurice on luonut Lean Service Creation -konseptin (LCS), joka sisaltda ison
valikoiman erilaisia johtamista ja kehittamista tukevia A3-pohjia. LCS:n tavoitteena on
tuoda suunnittelutydhon osallistuvat henkilot yhteen ja mahdollistaa tehokas dialogi
erilaisten visualisointityOkalujen kautta. Konseptissa on keskeista tavoitteellinen ja
systemaattinen tiimity0, joka tuo esille eri nakokulmia ja kehitysryhmassa piilossa
olevaa potentiaalia. Futurice korostaa erityisesti lapinakyvyyden ja visualisoinnin
merkitysta kehitystydossa. Monimutkaisetkin kokonaisuudet voidaan piirtaa auki ja
mahdollistaa sita kautta palautteen saaminen. A3-pohjat on jaettu paivittaisen tyon
tukemisen, strategisen suunnittelun, palvelusuunnittelun ja palvelun toteuttamisen
teemoihin. Paivittaisessa johtamisessa A3-pohjia voidaan hyddyntaa tiimin tdiden
nakyvaksi tekemisessa, tehdyn tyon arvioinnissa ja palautteen keraamisessa.
Strategista suunnittelua A3-pohjat tukevat muun muassa tavoitteiden kirkastamisen ja
mittareiden asettamisen kautta. Palvelusuunnittelussa visualisoinnit auttavat
arvolupauksen maarittelemisessa ja paatdosten valmistelussa. Palveluiden

toteutuksille ja projektien lapiviennille on myds omia A3-pohjia, mutta LCS suosittelee,
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etta projektien toteutusvaiheen lapiviennissa kaytetaan laajasti kaikkien eri teemojen
A3-pohjia dynaamisen kehittamisen tukena. (Toiminen et al. 2018)

Visualisoinnin tyokalut edistavat tiedon luomista erityisesti SECIl-mallin yhdistamisen
vaiheessa mahdollistamalla olemassa olevan ja uuden tiedon yhdistamisen
eksplisiittisessd muodossa esitettavaksi. (Tyagi et. al 214, 211). Visualisointi A3-
raporttien avulla tukee tehokkaasti myos ulkoistamisen ja sisaistamisen vaiheita. A3-
raportin luomiseen tarvitaan usein olemassa olevan eksplisiittisen tiedon lisaksi myos
hiljaista tietoa, joka kerataan avainhenkiloilta esimerkiksi haastattelujen avulla raportin
tydstamisen aikana. Myohemmin yksild voi tutustua raportille kerattyihin ja siina
yhdistettyihin tietoihin ja sisaistamisen kautta tieto muuttuu taas hiljaiseksi tiedoksi.
(Tyagi et al. 214, 212).

Toyotalla visuaalisen johtamisen kasitteella tarkoitetaan sita, ettd prosessimittarit
pyritddn esittdmaan visuaalisesti kaikille prosessin toimintaan osallistuville ja
visualisointi on my0s saumattomasti mukana ongelmanratkaisuprosessissa.
Visualisoinnit ovat yleensa standardoituja, jolloin sisaltd on helposti sisaistettavassa
muodossa. Standardointi ei siis ole ainoastaan prosessiparannustydkalu, vaan
standardit ja visualisointien standardoidut muodot tukevat nykytilan ymmartamista ja

ongelmakohtien tunnistamista (Liker & Convis 2012, 99-100)

Kanban-taulu on myds yksi visualisoinnin tydkalu, jonka tarkoituksena on seurata
tydkohteiden etenemista ja valmiiksi saatuja t6ita. Kanban-taulun taustalla on TPS:n
tuotannon ohjaamiseksi kehitetty Kanban- systeemi, jossa tuotanto mitoitetaan
tarkasti tilausten mukaisesti (Zhang & Chen 2016, 1269). Kanban-taulusta kaytetaan
myos Agile board- nimitysta. Taulu voi visualisoida koko ryhmalle tydn etenemisen
lisdksi vastuita ja auttaa tyontekijditd nakemaan kokonaiskuvan tulevista ja
toteutuksessa olevista toista seka valmiiksi saaduista tyokohteista. (Toiminen et al.
2018, 124)

4.7. PDCA-sykli

Yhdysvaltalaisen William Edwards Demingin (1900 - 1993) luoma PDCA-sykli on
iteratiivinen nelivaiheinen malli, joka tahtda jatkuvaan parantamiseen pienten
kehityssyklien avulla (Liker & Convis 2012, 136). Rother (2011, 121) maarittelee
PDCA-syklin "tieteelliseksi menetelmaksi, jossa muotoillaan hypoteeseja, joita sitten
testataan suorista havainnoista saadun informaation perusteella”. PDCA-syklin
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vaiheet ovat suunnittelu (plan), toteutus (do), arviointi (check) ja korjaus (act) (Tyagi
et al. 2015, 212). PDCA-syklin suunnitteluvaiheessa rakennetaan toiminnan
parantamiseen tahtdava hypoteesi, jonka kaytanndn soveltuvuutta testataan
toteutusvaiheessa. Arviointivaihe keskittyy testausten tulosten arviointiin ja
parannusehdotusten tunnistamiseen. Korjausvaihe toimeenpanee tulosten arvioinnin
kautta tunnistetut parannusehdotukset. Taman jalkeen sykli pyorahtaa uudelleen
kayntiin. (Bhasin 2015, 94).

Lean-organisaatiossa on jatkuvasti kaynnissa pienia PDCA-sykleja. Jokainen
prosessin parantamiseen tahtaava kokeilukerta on yksi PDCA-sykli. (Liker & Convis
2012, 136). PDCA:n mukainen prosessikehittdminen voi parantaa prosessia ja lisata
prosessitietoa pienin askelin esimerkiksi silloin kun prosessia toteuttavat tyontekijat
havainnoivat prosessia, tunnistavat prosessia parantavia kehittdmiskohteita ja tekevat
tarvittavat muutokset prosessiin. Prosessia voidaan muokata myos radikaalisti
analysoimalla prosessin toteutustapaa suhteessa ymparistoon ja l6ytamalla kokonaan
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Talloin myods prosessitieto muuttuu olennaisesti.
(Aramavadi & Lee 2005, 68-69). Varsinaisten prosessiparannushankkeiden lisaksi
PDCA-sykleja tapahtuu lean-organisaatiossa my0s arjessa paivittaisen johtamisen
yllapitamana Liker & Convis (2012, 155).

Tyagi et al. (2014, 212-213) toteaa PDCA-syklin mukailevan SECI-mallin vaiheita.
Suunnitteluvaiheessa vapautetaan sosialisaatiovaiheelle ominaisesti hiljaista tietoa,
kun tavoitteita ja toimenpiteitd niiden  saavuttamiseksi hahmotetaan.
Toteutusvaiheessa syntyy ulkoistamisen vaiheelle tyypillista dynaamista tietoa, joka
voidaan esittad dokumentoidussa muodossa esimerkiksi raportteina tai
diagrammeina. Arviointivaiheessa uutta tietoa yhdistetaan olemassa olevaan tietoon
johtopaatdsten aikaansaamiseksi. Korjausvaiheessa kayttdonotettavat
parannusehdotukset synnyttavat wuutta hiljaista tietoa eksplisiittisen tiedon

sisdistamisen kautta.

Lean-ajattelussa myds ongelmanratkaisu yhdistyy saumattomasti PDCA-syklin ja
visualisoinnin menetelmiin. Suunnitteluvaiheessa ongelma kuvataan ja maaritellaan
siihen liittyva tavoitetila seka pilkotaan ongelma niin pieniksi osa-alueiksi, etta
juurisyihin paastaan kiinni. Suunnitteluvaiheen lopuksi maaritellaan

korjaustoimenpiteet, joita toteutusvaiheessa lahdetaan kokeilemaan.
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Arviointivaiheessa korjaustoimenpiteiden tehokkuutta ja toimivuutta arvioidaan ja
korjausvaiheessa testattuihin korjaustoimenpiteisiin tehdaan paivityksia tai Iahdetaan
kokeilemaan taysin uusia lahestymistapoja. Ongelmanratkaisu etenee syklisesti, eika
paaty ennen kuin prosessissa havaittu ongelma on riittdvan pitkan tarkastelujakson
aikana varmasti poistunut. Ongelmanratkaisuprosessi voidaan visualisoida
ongelmanratkaisuun osallistuville henkildille ja muille prosessin sidosryhmille A3-
pohjan avulla, joka tiivistdd ongelman kuvauksen, tavoitetilan, ongelman juurisyyt ja
korjaustoimenpiteet yhdelle sivulle ja auttaa nain luomaan ymmarrysta prosessin

toimintahairiosta ja siihen liittyvista toimenpiteista (Liker & Convis 2012, 83-84)
4.8. Valmentaminen ja ristiinperehdytys

Manuaalisesti toteutettavat prosessit vaativat paljon tietoa niiden toteuttajilta.
Prosessin toteuttamisesta vastuussa olevien tyontekijoiden tulee hallita prosessin eri
tydvaiheet, sen aikana esiin tulevien ongelmien ratkaiseminen seka prosessin
toteuttamisen edellyttavien tyévalineiden kayttd. Kaikki tarvittava tieto ei ole prosessin
tehokkaan toteuttamisen nakokulmasta omaksuttavissa prosessidokumentaatiosta,
vaan hiljaisen tiedon jakamisella on tarkea rooli. (Amaravadi & Lee 2005. 70-71).
Valmentaminen ja ristiinperehdytys ovat tyOkaluja, jotka tukevat hiljaisen tiedon

siirtdmista organisaation tyontekijalta toiselle (Von Kroghin 1998, 143).

Lean-johtaminen kannustaa tekemisen kautta oppimiseen ja oikeanlaisen osaamisen
syntymiseen valmentamisen kautta (Tyagi et al 2014, 209). Valmentamisen
tarkoituksena on jatkuvasti kehittda yksildon osaamista, ongelmanratkaisukykya ja
jatkuvien parannusten tekemisen taitoa. Valmentajasta voidaan kayttaa myos termeja
opettaja, kouluttaja tai mentori. Toyotalla kaikilla tyontekijoilla organisaatiotasosta
rippumatta on nimetty valmentaja, joka tarjoaa aktiivisesti opastusta
valmennettavalle. (Rother 2011, 174). Lean-ajattelussa tekemisen kautta oppimisella
on keskeinen rooli. Tekemisen kautta oppiminen varmistaa, ettd valmennettava on
sisaistanyt oppimansa myds ajatuksen tasolla, eika pelkastaan tietoisuuden tasolla,
johon oppimisen taso saattaa luokkahuonetyyppisessa koulutuksessa jaada (2011,
173).

Tyagi et al. (2014, 210) korostaa ristiinperehdytyksen hyotyja niin yrityksen kuin
tyontekijankin nakdkulmasta. Osaamisen kasvattaminen mahdollistaa yritykselle

joustavan resurssien hyodyntdmisen samalla kuin yksildiden lisaantynyt
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tietokapasiteetti nakyy positiivisesti myOs yrityksen prosessien kehittdmisessa.
Tyontekijoiden nakokulmasta moniosaajuus kasvattaa yksilon tietopaaomaa ja taitoja,
joka lisaa tyontekijan arvoa tyomarkkinoilla ja mahdollistaa tydnkuvan

monipuolistamisen ja itseluottamuksen kasvamisen.

Valmentamisen ja perehdyttamisen prosesseissaan Toyota hyddyntda vanhaa
japanilaista osaamisen kehittamisen syklia, joka jakautuu kolmeen vaiheeseen.
Ensimmainen vaihe keskittyy perusasioiden opetteluun valmentajan tarkan ohjauksen
kautta. Tassa vaiheessa valmentaja on laheisesti lasna ja ikaan kuin suojelee
valmennettavaa ja prosessin toteuttamista epaonnistumisilta. Toisessa vaiheessa
valmennettava toteuttaa prosessia itsendaisemmin, mutta etenee prosessin
standardoidun mallin mukaan. Valmentaja tukee tekemista, mutta ei enaa
varsinaisesti valvo tyon tekemista. Oppimisen kolmannessa vaiheessa valmennettava
on sisaistanyt prosessin perusasiat ja niiden toteuttaminen on niin luonnollista, etta
han voi keskittya syvallisemman ymmarryksen kasvattamiseen ja prosessin
kehityskohteiden tunnistamiseen. (Liker & Convis, 2012, 47-48).

Tekemalla oppimisen hyodtyja on tunnistettu myos Toyotan tuotantosysteemin
ulkopuolella opetusmenetelmien tutkijoiden keskuudessa, jossa tekemalla oppiminen
valmentajan tukemana on todettu olevan tehokas menetelmd uuden oppimiseen.
(Liker & Convis 2012, 50). Argote & Miron-Spektor (2011) esittavat organisaation
oppimista kasittelevassa viitekehyksessaan, etta oppiminen on dynaaminen prosessi,
jossa tietoa syntyy organisaatiossa suoritettujen tehtavien kautta. Oppimisen kautta
omaksuttu tieto sulautuu organisaatioon ja vaikuttaa organisaation eri tasoilla
mahdollistaen uuden oppimisen syklin syntymisen. Tutkijoiden mukaan tekemalla
oppimisen kautta syntynyt yksilotasoinen hiljainen tieto on valttamatonta organisaation
oppimisen kannalta, mutta organisaation on kuitenkin vield varmistettava, etta yksilon
hallussa oleva tieto tallentuu organisaation muistiin (2011, 1126). Osaamisen
kasvattaminen erilaisten valmennus- ja koulutustilanteiden kautta on siis keskeisessa
asemassa dynaamisen tiedon Iuomisen prosessissa. Valmentaminen ja
ristinperehdytys tukevat tiedon Iluomista erityisesti SECI-mallin sosialisaation
vaiheessa, koska menetelmissa tyontekijat ovat tiivissa vuorovaikutuksessa toisten

kanssa ja niissa jaetaan kokemuksia, havaintoja ja nakemyksia. (Tyagi et a. 2014).
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4.9. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa kappaleessa esitetdan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka linkittaa
yrityksen sisaiset tietoprosessit liiketoimintaprosessien kontekstiin ja esittaa lean-
tyokaluja tiedon virtaamisen ja tiedon konvertoitumisen fasilitaattoreiksi. Teoreettinen
viitekehys alleviivaa prosessien ja tiedon yhteyttd ja sita, ettd prosessit toimivat
yritykselle tarkean tietopaaoman isantina (Han & Park 2009). Prosessitieto on
lahtokohtaisesti eksplisiittisessa muodossa olevaa, erilaisiin prosessidokumentteihin
tallennettua tietoa, mutta osa prosessitiedosta on yksilo- ja ryhmatasoista hiljaista
tietoa (Amaravadi & Lee 2005, 65), joka linkittyy tekemalla oppimiseen (Massinghami
& Al Holaibi 2017, 55). Uutta hiljaista prosessitietoa syntyy myos prosessin
kehittamiseen tahtaavien projektien aikana (Han ja Park 2009). Hiljainen prosessitieto
konkretisoituu yrityksen hyodyksi, kun se on jaettua ja se dokumentoidaan (Antola,
Kujansivu & Lonngvist, 2005, 46). Toisaalta hiljaisen tiedon jakaminen ja tiedon
dokumentointi tukevat uuden tiedon luomisen prosessia tarjoamalla sille materiaalia
(Andreeva et al. 2011).

Tiedon luomisen, tiedon jakamisen ja tiedon dokumentoinnin prosessit ovat
organisaatiossa niin sisaanrakennettuja, ettd niiden suora johtaminen voi olla
haastavaa (Andreeva & Kianto, 2012). Lean-tydkalujen on kuitenkin todettu auttavan
yritysta tietoprosessien fasilitoinnissa (Zhang & Chen 2016). Lean-tyokalujen
kayttoonoton avulla yritykset tavoittelevat usein primaarisesti prosessien kehittamista,
mutta tyOkalut tukevat luonnostaan tietoprosesseja (Tyagi et al. 2015). Lean-
tydkalujen onnistuneessa implementoinnissa on ensisijaisen tarkeaa, etta yritys
tunnistaa omaan ymparistoonsa soveltuvat menetelmat ja tekniikat (Bhasin 2015, 92)
ja valitsee oikean maaran tyOkaluja, jotta tyOkalujen tarkoitus ja kayttd voidaan

sisaistaa riittdvan syvallisella tavalla (Tyagi et al. 2015, 209).

Oheisessa viitekehyksessa on kuvattu liikketoimintaprosessin hiljaisen tiedon
konversion vaiheet ja lean-tyokalujen rooli tietoprosessien tukijoina. Kuvassa
liketoimintatoimintaprosessi nahdaan McElroyn (2000) tulkinnan mukaisesti
organisaatiotasoisen tiedon ilmentymana ja nain ollen tietoprosessien alku- ja
paatospisteena. Viitekehyksessa liiketoimintaprosessin kontekstiin syntyy tiedon
luomisen prosessin kautta yksilotasoista hiljaista tietoa, tiedon jakamisen prosessin
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kautta ryhmatasoista hiljaista tietoja ja dokumentoinnin prosessin kautta

eksplisiittisessa muodossa olevaa prosessitietoa.

n-tyo, = 1y6
LY ka/l,, K ka/U,

TIEDON
LUOMINEN

TIEDON
JAKAMINEN

TIEDON
DOKUMENTOINTI

Tiedonsynnyn

triggerit

* Projektitja muu
ulkopuolinen
kehitys

Tiedonsynnyn triggerit:
* Tekemisen kautta
oppiminen

LIIKETOIMINTAPROSESSI

Kuvio 2: Liiketoimintaprosessin hiljaisen tiedon konversio

5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
5.1. Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullinen tutkimus valittiin
tutkimusotteeksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa
liketoimintaprosessien hiljaisen tiedon konversiota tietyssa kontekstissa, joka on
laadullisen tutkimuksen lahtokohdaksi sopiva todellisen elaman moninainen ilmio
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 161). Laadullinen tutkimus soveltuu tahan
tutkimukseen maarallista tutkimusta paremmin, koska ilmiota ei ole tutkittu tassa
kontekstissa aikaisemmin maaralliselle tutkimukselle ominaisten hypoteesien ja
tarkkojen kysymysten asettamiseksi (Kananen 2013, 26). Laadullisen tutkimuksen
taustalla on ajatus siitd, ettd todellisuus rakentuu objektiivisesti todennettavista
asioista. Tutkimus pureutuu naihin asioihin luoden uutta tietoa. Tutkimuksen avulla
syntynyt tieteellinen tieto rikastuttaa arkitiedon luomaa kuvaa ilmidista ja luo uusia
kasitteita, joiden avulla syntyy uusia nakokulmia. (Hirsijarvi, et al. 2016, 139).
Laadulliselle tutkimukselle on leimallista teorioiden esittely ja johtopaatosten
tekeminen aiemmista tutkimuksista. Myds kasitteiden maarittely on olennaista (2016,
140). Tama tutkimus, kuten laadullinen tutkimus yleisesti, tarkastelee tutkittavaa

iimiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmasta ja on siten
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kiinnostunut naiden henkildiden kokemuksista, ajatuksista ja tutkittavalle ilmidlle
annetuista merkityksista (Puusa & Juuti 2020, 9).

Tutkimusstrategiana  kaytetdan  tapaustutkimusta, koska tavoitteena on
tapaustutkimuksille tyypillisesti keskittya keraamaan vyksityiskohtaista tietoa ja
tuottamaan syvallinen kuvaus yhdesta moniulotteisesta ilmidsta tietyssa kontekstissa
(Kananen 2013, 28). Tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrysta hiljaisen
prosessitiedon kokonaisuudesta rahoitusalalla uutta tutkimusta varten ja kaytannon
yrityselamassa hyodynnettavaksi. Tutkimuksen lopputuloksena ei kuitenkaan
kohdeorganisaatiossa tavoitella suoraa muutosta, joita esimerkiksi toimintatutkimus
pyrkisi saavuttamaan (Kananen 2013, 28). Tapaustutkimus keskittyy yleensa joko
yhteen tai useampaan tapaukseen, joiden avulla se pyrkii joko testaamaan tai
luomaan uutta teoriaa (Jarvinen & Jarvinen. 2011, 73). Tama tutkimus on
yksittaistapaustutkimus, joka keskittyy yhteen tutkimustapaukseen eli hiljaisen
prosessitiedon ilmion tutkimiseen rahoitusalan organisaatiossa. Tapaustutkimuksessa
tutkimuksen kohteena olevaa tapausta kuvataan, analysoidaan ja verrataan muihin
tapauksiin kokonaisuutena ja sita kautta voidaan 10ytaa erilaisia kasiterakenteita,
malleja ja teorioita (Jarvinen & Jarvinen. 2011, 74). Piekkarin & Welchin (2020, 215)
mukaan hyvassa tapaustutkimuksessa tutkija tekee vertailevaa analyysia huomioiden
tutkimuksen kontekstin.  Vertailun  tekeminen  on mahdollista  myos
yksittaistapaustutkimuksissa, jossa mukana on useampia eri analyysiyksikoita kuten
eri timeja. Tassa tutkimuksessa aineistoa on keratty organisaation eri tiimien
edustajilta, jolloin tutkijalle on syntynyt myds mahdollisuus tehda vertailua hiljaiseen
prosessitietoon ja lean-tyOkalujen hyddyntamiseen liittyvistd ajatuksista ja
kokemuksista esimerkiksi taustatyotiimien ja asiakasarajapinnassa tyoskentelevien
tiimien valilla.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tapaustutkimukselle leimallisesti tuoda teoria
kosketuksiin empirian kanssa (Piekkari & Welch 2020, 210). Tapaustutkimuksessa
teorian ja kaytannon suhdetta voidaan kuvata abduktiiviseksi, joka tarkoittaa teorian
ja kaytannon vuorovaikutusta. Abduktiivisessa paattelyssa lahtdkohtana on tutkittava
ilmi6, mutta myds teorialla on oma roolinsa. Tassa tutkimuksessa lahdetaan liikkeelle
yksittaisesta tapauksesta, jonka pohjalta pyritdan tuottamaan uutta tietoa hiljaisen
prosessitiedon fasilitoinnista lean-tyOkalujen avulla. Tutkimukselle on kuitenkin luotu

teoreettinen viitekehys, joka antaa tutkimuksen toteuttamiselle raamit ja huolehtii, etta
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moniulotteista ilmiota tarkastellaan eri nakokulmista. Tutkimuksen keskidossa olevat
lean-tyOkalut ovat niin ikdan johdettu kirjallisuuskatsauksen ja aikaisemman

tutkimuksen pohjalta, jotta tutkimuksen laajuutta ja osuvuutta on pystytty hallitsemaan.

Laadullinen tutkimus voidaan nahda joustavana prosessina, jossa tutkimus ei etene
suoraviivaisesti ajallisena jatkumona tai jossa tutkimuksen alku- ja paatdspiste eivat
ole taysin selkeita (Hirsjarvi et al 2016, 15). Vaihtoehtoisen kasityksen mukaan
laadullinen tutkimus on erilaisten vaiheiden ketju, joka alkaa aiheen valinnasta ja
paattyy tutkimusraportin kirjoittamiseen ja jatkotutkimusehdotusten esittdmiseen
(Tuomi & Jarvinen 2018). Vahemman kokeneen laadullisen tutkimuksen tekijan on
hyva voida turvautua tallaiseen yksinkertaisempaan nakemykseen
tutkimusprosessista (Hirsijarvi et al 2016, 15). Tama tutkimus rakentuu laadulliselle
tutkimukselle tyypillisesta vaiheesta, jotka ovat 1) aiheen valinta ja rajaaminen, 2)
tutkimusstrategian paattaminen, 3) aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen tutustuminen
ja teoreettisen viitekehyksen rakentaminen, 4) tutkimusaineiston keruu, 5) aineiston
analyysi ja 6) tutkimusraportin kirjoittaminen ja jatkotutkimusehdotusten esittaminen
(Tuomio & Jarvinen 2018).

5.2. Aineiston keraaminen

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastatteluita. Haastattelu
on tehokas ja tarkea tiedonkeruumenetelma, jossa tutkija voi valittomasti vastaanottaa
uutta tietoa (Jarvinen & Jarvinen 2012, 146). Teemahaastattelu on
keskustelunomainen tiedonkeruumenetelma, joka mahdollistaa vapaamuotoiset ja
syvalliset keskustelut tutkittavasta asiasta (Hirsjarvi & Hurme 1995, 8).
Teemahaastattelut valittiin aineiston keruumenetelmaksi, koska haastattelu on
muodoltaan niin avoin, ettd haastateltava voi halutessaan puhua vapaamuotoisesti
(Eskola & Suoranta 2001, 86) mutta haastattelun aihepiiri on kuitenkin tarkkaan
tiedossa (Hirsijarvi et al. 2016, 208). Tutkimusaiheen nakokulmasta on tarkeaa, etta
ihmisille annetaan mahdollisuus tuoda vapaasti asioita esille ja vastaukset voivat olla
monitahoisia, jonka teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana mahdollistaa (2016,
205).

Tutkimuksessa toteutettiin seitseman haastattelua, joiden tarkoituksena oli kerata
tietoa kuuden lean-tydkalun soveltuvuudesta liiketoimintaprosessien tietoprosessien

tukemiseen rahoitusalan organisaatiossa. Tutkija  valitsi yhteisty0ssa
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kohdeorganisaation edustajan kanssa haastateltaviksi seitseman henkil6a, jotka
toimivat joko esimiestehtavissa tai liiketoimintaprosesseja toteuttavien tiimien
tukirooleissa ja joiden katsottin olevan avainhenkilditd lean-tydkalujen
implementoinnin ja paivittdmisen johtamisen kannalta kohdeorganisaation eri
timeissa. Haastattelujoukko sisalsi paaasiassa jo pidemman aikaa yrityksessa
tyoskennelleitéd henkildita, mutta edustettuna oli myods vasta askettain yrityksessa
tydskentelyn aloittaneiden ryhma. Haastattelut toteutettiin 18.11.-30.11.2020 valisena
aikana ja yksi haastattelu kesti noin tunnin. Haastattelu toteutettiin virtuaalisesti
Teams-sovelluksen kautta. Haastateltavan oli mahdollista nahda haastattelija
videoyhteyden kautta koko haastattelun ajan. MyOs osa haastateltavista piti
videoyhteyden auki koko haastattelun ajan, mutta osa sulki videoyhteyden alun

jalkeen muun muassa varmistaakseen hairiottoman yhteyden sailymisen.

Tutkija valmistautui haastatteluihin huolellisesti tutustumalla organisaatiorakennetta ja
tiimien vastuualueita koskeviin materiaaleihin. Haastattelijan tuntiessa etukateen
haastateltavan toimenkuvan ja aseman organisaatiossa, on hanen helpompi katsoa
asioita haastateltavan nakokulmasta ja elaytya toisen asemaan (Jarvinen & Jarvinen
2012, 146). Myos haastateltavat saivat mahdollisuuden valmistautua haastatteluun
heille toimitetun, tutkimuksen aihetta koskevan ennakkomateriaalin kautta.
Varsinaisessa haastattelutilanteessa oli mukana tukimateriaali, jonka avulla tutkija
varmisti, ettd kaikki aihepiirin asiat kaydaan lapi. Tukimateriaali on myds
haastateltavan nahtavissa ja se sisalsi listan kasiteltavista aiheista seka haastattelun
aiheena olevin lean-tyokalujen lyhyen esittelyn. Tukilistan avulla voitiin varmistua siita,
ettd kaikkien haastateltavien kanssa puhuttiin samoista aiheista. Nama aihepiirit
muodostavat myohemmin kehikon, joka auttoi keratyn aineiston jasentamisessa
(Eskola & Suoranta. 2001, 87). Haastatteluja varten oli tehty myos kysymyslista, joka
omalta osaltaan varmisti, ettd kaikki etukateen listatut aihepiirin asiat kaytiin lapi,

vaikka kysymysten jarjestys vaihteli jonkin verran haastattelukohtaisesti.
5.3. Aineiston analysointi

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta tutkija aloittaa aineiston analysoinnin jo
ennen tutkimusprosessin varsinaista analyysivaihetta (Hirsjarvi 2016, 223). Tamankin
tutkimuksen analyysivaihe voidaan nahda enemman spiraalimuotoisena, kuin

lineaarisesti etenevana kulkuna, koska tutkija aloitti aineistoon tutustumisen ja
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ymmarryksen luomisen tutkittavasta ilmiosta osittain jo aineiston keraamisen kanssa
samaan aikaan. Aineiston analyysin tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevan
ilmion tulkinta ja ymmartaminen (Puusa & Juuti 2020, 143). Aineiston kasittely voidaan
jakaa viiteen vaiheeseen, jotka ovat litterointi, aineiston osittaminen,
luokittelujarjestelman luominen, aineiston luokittelu ja tulosten tulkinta seka
johtopaatosten tekeminen (Kananen 2013, 104). My0s tassa tutkimuksessa aineiston

kasittely eteni taman vaiheistuksen mukaisesti.

Tutkija litteroi haastattelut pian haastattelujen toteuttamisen jalkeen, jolloin han paasi
heti tutustumaan aineistoon ja aineiston tadydentamisen mahdollisuus haastateltavien
jalkikontaktoinnin avulla olisi ollut helppoa. Jalkikontaktoinnille ei kuitenkaan ollut
tarvetta analyysivaiheen aikana. Litteroinneissa kaytettiin sanatarkkaa tasoa, jotta
etayhteyden kautta toteutettu haastattelutilanne saatiin kirjattua mahdollisimman
yksityiskohtaisesti ja aineistosta voitin myOhemmin tunnistaa esimerkiksi
haastateltavan empiminen tai innostus jonkun aiheen kohdalla. Litteroinnin
yhteydessa tutkija segmentoi tekstin asiakokonaisuuksiin ja tunnisti aineistosta
tutkimuskysymyksen kannalta olennaisia avainsanoja. Asiakokonaisuuksina kaytettiin
tassa vaiheessa kuutta eri lean-tyokalua ja yleista palautetta tyokalukokonaisuudesta.
Litteroinnin jalkeen, ennen varsinaisen analyysin aloittamista, tutkija kuunteli
haastattelut ja luki haastatteluaineistot viela kertaalleen lapi litteroinnin tarkistamiseksi

ja avainsanojen tunnistamiseksi.

Aineiston analyysimallina kaytettiin sisallénanalyysia. Sisalldnanalyysi on aineiston
analysoinnin menetelma, jossa haastatteluaineisto pyritdaan kuvaamaan sanallisesti ja
jossa se jarjestetaan systemaattisesti johtopaatosten tekoa varten (Tuomi & Sarajarvi
2018, 117, 119). Sisallonanalyysille ominaisesti tutkimuksessa muodostettiin aineiston
luokittelujarjestelma, analyysirunko ja mydhemmin myds kasitekartta. Nama
tydovalineet mahdollistivat tutkimuskysymyksen kannalta olennaisten asioiden
poimimisen aineistosta ja asioiden jarjestelyn (2018, 128). Luokittelumallin
rakentamista ohjasi abduktiiviselle lahestymiselle ominaisesti aineisto itse, mutta
aikaisempi teoria naytteli omaa rooliaan esimerkiksi analysoitavien lean-tydkalujen
kautta. Tutkija luokitteli aineiston analyysitaulukkoon pilkkoen haastatteluaineiston
segmenttien sisallon pienempiin osiin tyOkalukohtaisesti viiden teeman alle: 1)
tyokalun hyodyt, 2) tyokalun soveltuvuus kohdeorganisaation ymparistéon, 3) tyokalun

yhteys tiedon luomisen prosessiin, 4) tydkalun yhteys tiedon jakamisen prosessiin ja
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5) tyokalun yhteys tiedon dokumentoinnin prosessiin. Lisaksi analyysirunkoon
jarjestettiin aineistosta nousseet asiat, jotka liittyivat lean-tyokalujen kayttdonotossa
huomioitaviin seikkoihin seka liiketoimintaprosessien tietoprosessien kriittisiin
menestystekijoihin. Naiden teemojen luokittelussa kaytettiin litterointivaiheessa

tunnistettuja avainsanoja kuten esimerkiksi etétyé tai etédtyéskentely.

Aineisto jarjestettiin analyysirunkoon haastattelukohtaisesti siten, ettd se mahdollisti
aineiston kvantifioinnin. Kvantifiointi mahdollistaa tutkijalle sen, etta han voi laskea
saman asian esiintyvyytta eri haastatteluissa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 135).
Kvantifioinnissa ei ollut kyse varsinaisesta maarallisestd analyysistd, mutta se
mahdollisti aineiston systemaattisen analysoinnin, koska tutkija pystyi tunnistamaan
samojen asioiden toistuvuuden eri haastatteluissa (Alasuutari 2011, 193). Aineiston
jarjestamisen avulla tutkija pyrki loytamaan tutkimuskysymykseen nahden olennaiset
vastaukset ja luomaan paaseikat kokoavia synteeseja, jotka tarjoavat selkeita ja
ytimekkaita vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi et al. 2016, 230).
Tata tulkintojen tekemisen vaihetta Alasuutari (2011, 46) kutsuu arvoituksen ratkaisun
vaiheeksi. Arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa sita, ettd "kaytettavien johtolankojen
pohjalta tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta” (2011, 44). Tassa
tutkimuksessa analyysirunkoon jarjestetyista "johtolangoista” tutkija kokosi synteesien
tekemisen mahdollistamiseksi viela kasitekartan. Kasitekartassa aineisto viimeistaan
hajotettiin ja koottiin uudestaan tutkijan nakemykseksi ja tutkittavan ilmion
kuvaukseksi. Aineiston luokittelujarjestelma, analyysirunko ja kasitekartta antoivat
tutkijalle hyvat edellytykset johtopaatdksien tekemisen edellyttavan paattelyprosessin

toteuttamiselle.
5.4. Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeisessa asemassa on tutkimustuloksen
toistettavuus ja se, miten pateva ja tosi tutkimustuloksen voidaan arvioida olevan
(Hirsjarvi et al 2016, 231). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on vaikea arvioida
maarallisten tai objektiivisten mittareiden kautta (Aaltio & Puusa 2020, 178), jolloin
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on tarkeaa kiinnittdd huomiota tutkimukseen
kokonaisuutena (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Tassa kappaleessa pyritaan

arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta sen toistettavuuden ja patevyyden
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nakokulmista, mutta myos laajemmin, kuten laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin kuuluu (Aaltio & Puusa 2020, 180).

Tutkimuksen toistettavuuteen liittyy  reliaabeliuden kasite. Laadullisessa
tutkimuksessa reliaabeliutta voidaan lisata esimerkiksi siten, ettd kaksi tutkijaa tai
kaksi eri tutkimusmenetelmaa paatyy samaan lopputulokseen. Laadullisessa
tutkimuksessa on  kuitenkin  huomioitava ihmisen  kontekstisidonnainen
kayttaytyminen, jolloin kaksi tutkimustulosta eivat voi olla taysin samanlaisia. (Aaltio &
Puusa 2020, 180). Tama tutkimus vahvisti aikaisempia, eri toimialalla toteutettujen,
tutkimusten tuloksia, joka voidaan nahda tutkimuksen reliaabeliutta lisdavana tekijana.
Reliaabeliutta arvioitaessa on kuitenkin huomioitava, etta tutkimuksessa kaytettiin vain
yhta tutkimusmenetelmaa, jolloin saman tutkimustuloksen toistamista eri menetelmaa

kayttaen ei taman tutkimuksen sisalla saavutettu.

Tutkimustuloksen patevyytta arvioidaan validiuden kasitteen kautta. Laadullisessa
tutkimuksessa yksi tapa lahestya tutkimuksen ulkoista validiutta on arvioida
tutkimuksen kohteena olevan ilmion eheytta. Tutkimuksen toteutustavan on toisaalta
pitaydyttava ilmidén luonteessa samalla kun se lisda ilmidon liittyvaad ymmarrysta
tutkimuskentassa. Tutkimuksen sisdistd validiutta voidaan arvioida tekemalla
tutkimuksen paattelyketjun mahdollisimman lapinakyvaksi. (Aaltio & Puusa 2020, 180)
Tassa tutkimuksessa pyritaan avaamaan tutkimuksessa kaytettyja menetelmia ja
esittamaan tutkimuksen vaiheet tarkasti, jotta tutkimuksen tuottamisen olosuhteet
avautuvat lukijalle mahdollisimman totuudenmukaisesti ja tutkimuksen vaiheiden
linkittyminen toisiinsa on selkea. Tutkittavan ilmion eheyteen vaikuttaa positiivisesti
tutkijan laaja, kaytannon tyokokemuksen ja opiskeluiden kautta syntynyt, esiymmarrys
lean-johtamisen kokonaisuudesta. MyoOs tietojohtamisen teoriasta tutkijalle ol
opintojen kautta rakentunut riittdva ymmarrys, jotta tutkimusongelma voitiin maarittaa
tutkimuksen toteutuksen ja lopputuloksen kannalta onnistuneesti ja rajata riittdvan

tarkasti.

Tutkimusmenetelman valinnalla ja sen soveltuvuudella tutkimusasetantaan on
merkittava vaikutus tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimusmenetelma ei yksin ole
luotettava tai epaluotettava, vaan sen kayttd on suhteutettava tutkittavaan ilmioon ja
tutkimuksen tavoitteisiin. (Aaltio & Puusa 2020, 180). Tama tutkimuksen tavoite

tarkastella tutkittavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakokulmasta
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ja tuottaa yksityiskohtaista tietoa moniulotteisesta ilmiosta tietyssa kontekstissa sopii
laadullisen tapaustutkimuksen lahtokohdaksi (Kananen 2013, 28; Puusa & Juuti 2020,
9). Tutkimusmenetelmien valinnan voidaan katsoa siis olevan tutkittavaan ilmiéon

soveltuvia ja lisdavan tutkimuksen validiteettia.

Myds aineiston keruuseen ja haastateltavien valintaan liittyvat asiat ovat tutkimuksen
luotettavuuden kannalta olennaisia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 164). Haastatteluun
tiedonkeruumenetelmana liittyy virheenmahdollisuuksia, jotka haastateltavan on
tarkea huomioida. Haastateltava voi esimerkiksi tuntea tilanteen epamukavaksi tai
jopa pelottavaksi. Haastateltava voi myds pyrkia antamaan sosiaalisesti hyvaksyttavia
vastauksia ja aineiston keruun luotettavuus voi karsia. (Hirsijarvi et al. 2016, 205-206).
Tutkimuksessa haastatteluiden virheen mahdollisuus minimoitiin tutkijan huolellisella
valmistautumisella haastattelutilanteeseen ja etukateismateriaalin lahettamisen
keinoilla. Varsinaisessa haastattelutilanteessa tutkija kiinnitti erityistd huomiota siihen,
ettd haastateltavalle syntyy tunne siita, ettd hanen kertomisiaan kasitellaan
luottamuksella. Kaytanndssa tama nakyi muun muassa haastattelun nauhoitukseen ja
nauhoitteiden sailytykseen liittyvien asioiden tarkalla lapikaynnilla. Tutkijalla oli myos
kaikissa haastatteluissa videoyhteys auki koko haastattelun ajan, jotta han tulisi
haastateltaville helpommin lahestyttavaksi. Myods kaikki haastateltavat pitivat
videoyhteyttd auki ainakin osan ajan. Osa haastateltavista suhtautui
haastattelutilanteeseen aluksi varauksellisesti, mutta keskustelun edetessa tilanne
poikkeuksetta rentoutui ja haastateltavat antoivat positiivista palautetta tutkimuksen
tarpeellisuudesta, ja sen tuomasta mahdollisuudesta jakaa omia kokemuksia ja

nakokulmia lean-tydkaluista ja prosessien tiedon virtauksen kokonaisuudesta.

Aineiston analyysilla ja tutkimuksen raportoinnilla on suuri merkitys tutkimuksen
luotettavuuteen liittyvan kokonaiskuvan muodostamisessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
164). Tassa tutkimuksessa analyysimenetelmana kaytettiin sisalldnanalyysia, joka
mahdollistaa haastattelujen avulla keratyn tutkimusaineiston systemaattisen ja
objektiivisen analysoinnin (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 117). Sisallonanalyysia varten
rakennettiin analyysirunko, jonka avulla tutkija pystyi toteuttamaan aineiston
systemaattisen jarjestamisen. Myos analyysivaiheessa kaytetty kasitekartta auttoi
aineiston tiivistamisessa ja olennaisten aiheiden noston laajasta suhteellisen laajasta

haastattelumateriaalista. Tutkimuksen luotettavuutta kasvatti myos se, etta litterointi
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tehtiin sanatarkalla tasolla. Sanatarkan litteroinnin kautta tutkija halusi varmistaa, etta

haastattelutilanne tuli kirjattua mahdollisimman aitona analysointia varten.

Tutkimuksen etenemista ja paattelyketjua on pyritty avaamaan tassa raportissa
kattavasti, mutta luotettavuuden lisaamiseksi tutkimustuloskohtaan on nostettu myos
laajasti aineistolainauksia, jolloin paattelyketju olisi mahdollisimman lapinakyva.
Alasuutari (2011, 48) toteaa, etta rikosten ratkaiseminen on sita todennakodisempaa
mita enemman tapauksen tutkijalla on kaytettavissaan johtolankoja. Tama sama patee
myOs tieteelliseen tutkimukseen. Taman tutkimuksen osalta voidaan todeta, etta
seitsemasta haastattelusta saatiin kerattya ja jarjestettya paljon hyvia johtolankoja,
jolloin arvoituksen ratkaisemiselle oli olemassa hyvat edellytykset. Kuten Alasuutari
(2011, 48) kuitenkin toteaa: "taydellista varmuutta tieteellinen tutkimus ei voi koskaan

saavuttaa”.

Tutkimustulosten luotettavuutta arvioitaessa on hyva arvioida myos tutkijan
sitoutumista tutkimusprosessiin (Tuomen ja Sarajarven 2018, 163) seka tutkijan
yhteytta tutkimuskontekstiin (Aaltio & Puusa 2020, 181). Tama tutkimus kasittelee
lean-tydkalujen hyddyntamista yrityksen prosessien ja niiden tiedon virtaamisen
parantamisessa. Tutkijalla oli mahdollisuus osallistua tutkimuksen aiheen ja
tutkimusasetelman maarittelyyn yhdessa tutkimuksen tilaajana toimineen rahoitusalan
kohdeorganisaation edustajien kanssa. Tutkijan mielenkiinnon kohteena olevat
prosessijohtamiseen ja tietojohtamiseen liittyvat ilmioét tulivat hyvin huomioiduksi
tutkimusaiheen valinnassa ja myohemmin tutkimusongelman maarittelemisessa, joka
luonnollisesti vaikutti positiivisesti tutkijan sitoutumiseen ja innostukseen tutkimuksen
toteuttamista kohtaan. Tutkijan yhteys tutkimuskontekstiin oli niin ikdan tutkimuksen
toteuttamisen ja luotettavuuden kannalta otollinen, koska tutkija tyoskentelee
kohdeorganisaatiossa ja tuntee nain ollen organisaation historiaa ja nykytilaa.
Tallaisella “organisaation kielen” tuntemisella voi olla mydnteinen vaikutus
laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi haastatteluiden toteuttamisessa (Aaltio &
Puusa 2018, 182). Tutkijan oma tyotehtava on kuitenkin etaalla tutkimuksen kohteena
olevasta yksikdsta, jolloin laajoja ennakko-oletuksia tutkittavan yksikon toiminnasta ei
ollut paassyt syntymaan. Laadullisessa tutkimuksessa henkilékohtainen kokemus on
kuitenkin aina lasna ja keskeista on, etta tutkija pystyy tarkastelemaan kriittisesti
ennakko-odotuksiaan (2018, 182).
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Tutkimuksen luotettavuutta on syyta arvioida myos tutkimuksen keston nakokulmasta,
koska laadullisen tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta
tutkimusprosessille annetaan riittavasti aikaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 165). Taman
tutkimuksen toteuttamiseen aiheen valinnasta ja tutkimusongelman maarittelysta
johtopaatosten tekemiseen kului yhdeksan kuukautta. Tassa ajassa tutkija ehti
syventya tutkittavaan ilmioon ja toteuttaa kaikki tutkimuksen vaiheet huolellisesti. Talle
tutkimukselle, kuten opinnaytetoille usein, asetettiin suhteellisen tiukka aikataulu,
mutta tata tutkimusta ei tehty aikataulu edella kiirehtien. Tutkimuksen toteuttamiseen
kaytettiin se aika, jonka tutkija tarvitsi kaikkien vaiheiden laadukkaan lapiviemisen
varmistamiseksi, vaikka tama tarkoitti alun perin asetetun aikataulun hienoista

venymista.
6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten lean-tydkalut voivat tukea
liketoimintaprosessien tiedon luomisen, tiedon jakamisen ja tiedon dokumentoinnin
prosesseja rahoitusalan organisaatiossa ja siten mahdollistaa toiminnan ja prosessien
suorituskyvyn parantaminen. Tutkimuksessa tarkastellaan myos
liketoimintaprosessien tietoprosessien kriittisia menestystekijoita seka sivutaan lean-
tyokalujen kayttoonotossa huomioitavia asioita. Tutkimuksessa toteutetuissa
haastatteluissa kerattiin taustatiedoksi tieto haastateltavan asemasta organisaatiossa,
jonka jalkeen haastattelussa kaytiin lapi jokainen tyokalupakkiin nostettu lean-tyokalu
erikseen ja  keskusteltin  tyokalujen  hyodyista, niiden  soveltamisesta
kohdeorganisaation ymparistoon, niihin mahdollisesti liittyvista riskeista ja

haittatekijoista seka tyokalujen suhteesta tutkittaviin tietoprosesseihin.

Tassa tyossa rakennettu, kuudesta lean-tyOkalusta koostuva, tyokalupakki oli
haastatteluiden perusteella yleisella tasolla toimiva kokonaisuus
liiketoimintaprosessien tietoprosessien tukemiseen kohdeorganisaation
toimintaymparistdossa. Osan tydkaluista todettiin kuitenkin sopivan tiettyyn
tietoprosessiin tai tietyn tydonkuvan omaavan tiimin kayttoon toista paremmin. Tassa
kappaleessa esitellaan tutkimuksen tulokset siten, ettd ensin kaydaan
tyOkalukohtaisesti lapi haastatteluissa saatu palaute tyokalujen hyodyista, riskeista ja
niiden soveltuvuudesta tietoprosessien tukemiseen rahoitusalan

toimintaymparistossa. Tama jalkeen kappaleen lopussa esitetaan tulokset
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liketoimintaprosessien tietoprosessien kriittisten menestystekijoiden aihepiiriin osalta.
Tassa kappaleessa sivutaan myOs lean-tyokalujen onnistuneen kayttoonoton
varmistamiseen liittyvia asioita, koska ne nousivat haastatteluissa tarkeaksi aiheeksi.
Tutkimustulosten esittelyyn on nostettu mukaan suoria aineistolainauksia tulosten

esittelyn lapinékyvyyden parantamiseksi.
6.1. Standardointi

Standardointia ei kohdeorganisaatiossa kaytetty systemaattisesti
liketoimintaprosessien  yhtenevaisten toimintatapojen  varmistukseen. Osa
haastateltavista osasi kuitenkin nimetad standardointitoimenpiteita, jossa ol
esimerkiksi otettu kayttdoon erilaisia strukturoituja asiakastietolomakkeita, joiden avulla
organisaatiossa  voitiin  varmistaa prosessin  saantelynmukainen toiminta.
Standardointia oli kaytetty myoOs asiakasviestinnassa, jolloin voitiin varmistaa

viestinnan yhdenmukaisuus.
"Standardointia ei kdyteté niin systemaattisesti kuin voitaisi’.

“Organisaatiotasolla standardointia on alettu hyédyntdméaéan lomakepohjilla,
Joilla tybpyyntd vélitetdan seuraavalle tiimille tehtavéksi. Samalla on tunnistettu,
missé (muualla) standardointia voidaan hyddyntééa.”

Vaikka standardointia ei haastateltavien mukaan kaytetty organisaatiossa viela
laajasti, oli standardointi tyOkaluna suhteellisen tuttu kaikille haastateltaville.
Haastateltavat kayttivat standardoinnista kuvauksia kuten "toimitaan samalla tavalla”,
"antaa raamit, kuinka kuuluu toimia” tai ”"luo perustason prosessille esimerkiksi
tydohjeiden muodossa”. Standardoinnin hyodyt tunnistettiin haastateltavien joukossa
myos hyvin. Standardoinnin todettiin vahentavan hukkaa ja eliminoivan virheita.
Virheiden eliminoimisesta yksi haastateltava esitti sisaisia toimeksiantoja koskevan
esimerkin, jossa standardoinnin avulla pystytdan varmistamaan, etta tiimilta toiselle
valitettavat toimeksiannot ovat standardimuotoisia ja nain ollen ne sisaltavat aina
jatkokasittelyn  vaativan  olennaisen tiedon selkeasti ilmaistuna, jolloin
vaarinymmarryksia tai oletuksesta aiheutuvia virheitd ei paase syntymaan.
Standardoinnin nahtiin myos mahdollistavan prosessien dokumentoinnin ja hiljaisen
tiedon jakamisen organisaation muiden jasenten kanssa. Yksi haastateltava kuvasi
organisaation sisaltdvan paljon ns. jaanneprosesseja, joille on ominaista se, etta

niiden toteuttaminen on pitkalti tyontekijalta toiselle periytyvan hiljaisen tiedon
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varassa. Haastateltava naki naiden prosessien kriittisen tarkastelun, standardoinnin ja

dokumentoinnin erittain tarkeana asiana.

"Standardointi auttaa hahmottamaan perustason, josta ldhetédén kehittémaan,

parantamaan, automatisoimaan tai jarjestelmétukea hankkimaan.”

"Kahdessa hankkeessa on tullut esille, ettad toimintatapoja samasta asiasta on
niin monta erilaista. Tarkoituksena on, ettd toimintamallit saadaan
yhtendistettyd ja vakinaistettua. Jos mietitdén vaikka Il&pivirtausta tai jos
halutaan siirtdé tydtehtévé toisesta tiimisté toiseen, niin kylld se pitda olla

samalla tavalla tehty. On minun mielesténi tosi tarkeéa tybkalu.”

"Kun  standardoidaan tiettyj& asioita niin samalla  varmistetaan

sdéantelynmukaisuus ja se, ettéd asiakkaalle kerrotaan kaikki oleelliset asiat.”

Standardointi tukee saantelyn ja lainsaadannon noudattamista, koska se auttaa
prosessien kehittgjia tunnistamaan missa kohtaa olisi hyva konsultoida esimerkiksi
lakimiesta. Standardoinnin nahtiin myds mahdollistavan tyon uudelleen organisointi
ja automatisointi. Standardointi mahdollistaa tyétehtavien siirron tiimien valilla, koska
prosessin toteuttaminen on dokumentoitu ja prosessin toteutuksen vaiheet on lyoty
lukkoon. Standardointi mahdollistaa niin ikdan automatisoinnin esimerkiksi
ohjelmistorobotiikan avulla. Yksi haastateltava painotti, ettd ohjelmistorobotiikkaa ei

voida hyddyntaa, jos prosessi ei ole standardoidussa muodossa.

“Jos mennéan automatisointiin niin kyllah&n toimintamallit ja prosessit pitda

olla vakioidut, jotta sitd voidaan hyddyntéaa.”

Haastateltavien yleinen nakemys oli, ettd prosessien standardointia pitaisi
organisaatiossa tehda enemman, koska prosesseihin liittyy useita erilaisia
toimintatapoja ja on tarkeatd saada toimintamallit yhtenaistettya ja vakiinnutettua.
Eraassa haastattelussa todettin  organisaation olevan juuri sellaisessa
kypsyysvaiheessa, jossa standardointi olisi tarkea seuraava vaihe. Maltillisemmissa
vastauksissa odotettiin mielenkiinnolla standardoinnin testaamista organisaatiossa,
jotta nahdaan, onko se sopiva tydkalu organisaatioon. Standardoinnin kayttdonotossa
kohdeorganisaatiossa olisi kuitenkin tarkea tiedostaa, etta siihen saattaa liittya pelkoja
ulkoistamiseen tai tehostamiseen liittyen.
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Yhdessa haastattelussa todettiin, ettd tyokalun kaytossa kohdataan vaikeita
linjanvetoja liittyen siihen, kenen nakokulmasta prosessin toteutustapa halutaan
optimoida: "Optimoidaanko asiakkaan etua vai sisaista tehokkuutta vai jotain muuta?”.

Haastateltava totesi naiden olevan ajoittain ristiriidassa toistensa kanssa.

"Alalle tyypillisesti me katsomme prosessia ja sen tekemistd nimenomaan
meidén omasta ndkbkulmastamme, ja silloin asiakas aina vélill4d unohtuu.
Muuten aivan selvé, etté pitaéa pystyad kuvaamaan asiakaspalveluprosesseja,
Ja sen jélkeen, kun ne on kuvattu, voidaan alkaa miettid missé voitaisi

tehostaa tai parantaa.”

Standardointia koskeva kritiikki kasitteli hiljaisen ja dokumentoidun prosessitiedon
suhdetta. Eras haastateltava painotti, ettd pelkka standardoitu ja kattavasti
dokumentoitu prosessi ei riitd prosessin laadukkaaseen toteuttamiseen, vaan
dokumentoinnin rinnalla tyodntekijdiden kokemusperaisella hiljaisella tiedolla on
keskeinen rooli. Prosesseihin todettiin littyvan aina vaihtelua ja yllattavia tilanteita,
joiden kasittelyssd hiljaisen tiedon rooli korostuu. Haastatteluissa myos
kyseenalaistettiin, kuinka paljon kannattaa lahtea yrittdmaan standardointia sellaisiin

prosesseihin, jotka sisaltavat paljon vaihtelua tai joiden toistuvuus on vahainen.

6.2. Arvovirtakuvaus

Arvovirtakuvaus oli usealle haastateltavalle tuttu tydkalu joko aikaisemmasta
tyopaikasta tai nykyisesta organisaatiosta. Osa oli nahnyt tyokalua kaytettavan, mutta
ei ollut itse osallistunut varsinaiseen  arvovirran  maarittelytyohon.
Arvovirtakuvauksesta oli hyvia kokemuksia toiminnan tehostamisen ja prosessin
kokonaisketjun ymmartamisen ja dokumentoinnin nakdkulmista. Yksi haastateltavista
totesi arvovirtakuvauksen opettaneen, etta yksinkertaisessakin prosessissa on monia
eri ulottuvuuksia ja yksityiskohtia.

Arvovirtakuvausta kuvattiin tydkaluksi,  joka mahdollistaa prosessien
kokonaisvaltaisen tarkastelun eri nakokulmista kuten esimerkiksi lapimenoaikojen,
tyovaiheiden, prosessin osapuolien, prosessin toteutukseen tarvittavien jarjestelmien
ja tarvittavan prosessidokumentaation nakdkulmista. Tyokalun todettiin olevan hyva
keino kuvata prosessin nykytilaa ja siihen liittyvia haasteita. Arvovirtakuvauksen
mainittiin my6s mahdollistavan arvoa tuottavien vaiheiden ja prosessissa olevan

hukan tunnistamisen seka prosessin vaiheiden ja asiakkaan odotusajan
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visualisoinnin. Arvovirtakuvausta pidettiin kattavampana ja toimivampana tyokaluna,

kun perinteista prosessin kulkukaaviota.

"Arvovirtakuvaus on tosi hyvé, koska siitd on suoraan néhtdvissé odotusaika,
Ja minkd tyyppisistd tyomééristd on kyse. Verrattuna perinteiseen
prosessikuvaukseen, joka kertoo vain sen, miten prosessi soljuu alusta

loppuun.”

"Arvovirtakuvaus kertoo monta asiaa samalla: hukkaa aiheuttavia ongelmia ja
epdaselvyyksid tybvaiheissa, kuinka paljon aikaa menee, mité jarjestelmia
kéytetdédn, mitd dokumentteja on ja mitké tiimit prosessissa on mukana. Siiné
on kuvattu tavallaan asiakasrajapinta ja tukitiimit, ettd nékee, kuinka monta
henkilba prosessin aikana asiaa kasittelee. Se kuvaa tosi kattavasti nykytilaa ja

haasteita.”

Yhdeksi arvovirtakuvauksen hyodyksi haastatteluissa nousi se, etta prosessin
toteutusta valvovat ja ohjaavat osapuolet pystyvat arvovirtakuvauksen kautta
muodostamaan kokonaiskuvan, jolloin tarkastelu tai prosessin kommentointi ei
kohdistu vain yhteen prosessin osaan tai vaiheeseen. Haastateltava totesi, etta
yksindan tarkasteltuina prosessin osa saattaa nayttaytya kunnossa olevalta, mutta
osana suurempaa kokonaisuutta siina voidaan havaita ongelmia. Arvovirtakuvausten
avulla tuki- ja valvontaroolissa tydskentelevat totesivat pystyvansa tekemaan tyotaan

paremmin ja tukemaan prosessin omistajia prosessin kehittamistyossa.

Nykytilan kartoittaminen nahtiin tarkeimmaksi tyovaiheeksi arvovirtakuvauksen
kokonaisprosessissa. Yksi haastateltavista koki nykytilan kartoittamisen vaiheen
kaikkein keskeisimmaksi vaiheeksi, koska se paljastaa prosessissa olevan hukan ja
tyovaiheiden epaselvyydet, joita sitten voi lahtea eri toimenpiteiden avulla
ratkaisemaan. Yleisesti haastateltavat olivat sita mielta, ettd nykytilan kattava

kuvaaminen on valttamatonta prosessikehittdmisen mahdollistamiseksi.

"Meilld on varmasti tekemisté ihan prosessikuvien kanssa, mutta samalla kun
tekee niita, niin olisi liiketoiminnan kannalta tarke&a tunnistaa ne itselleen

tarkeét jutut, kehittaa niité ja keskittya niihin.”

"Wanhoista taustoista p&asisi eroon ja voisi aloittaa puhtaalta pdoydélta

miettimisen. Kysyisi, ettd miksi néin on tehty. Ei aina tarvitse tehdéa niin kuin on
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alemmin tehty. Syy voi olla vaikka sellainen, ettd organisaatio on ollut tosi paljon
pienempi ja prosessi on vain jdényt, vaikka sen pitéisi olla jossain ihan muualla

tehtavana.”

Tavoitetilan kuvausvaiheessa moni haastateltava korosti asiakkaan nakokulman
rittdvaa huomioimista ja painottivat, etta tavoitetilan kuvaamista ei saa lilkkaa ohjata
jarjestelmien toiminta tai organisaation sisdiset  tehokkuusodotukset.
Asiakaskokemuksen on saatava riittavasti painoarvoa yrityksen nakokulman rinnalla.
Tavoitetilan maarittelyyn tulee osallistaa asiakasrajapinnassa tyoskentelevia
henkil6ita, joilla on tarkeaa tietoa asiakkaiden toiveista ja prosessin kaytannon
toteuttamisesta asiakasrajapinnassa. Tavoitetilan kuvauksessa yhtena keskeisena
pohdittavana asiana on, miten asiakkaalle annetut palvelulupaukset voidaan parhaiten
lunastaa. Osa haastateltavista eivat osanneet arvioida onko arvovirtakuvaus riittava
tyokalu prosessin tarkasteluun "asiakkaan silmin”. Yksi haastateltava oli sita mielta,
ettd arvovirtakuvaus ei yksindan palvele riittavasti asiakkaan nakokulman esille

tuomista vaan keskittyy liikaa siihen, miten prosessi toteutetaan yrityksen sisalla.

"Meillé arvovirtakuvaus lahti siité, ettéd miten se (prosessi) télla hetkelld menee

talon siséisesti.”

“Organisaatiossa ollut puhetta, ettd arvovirtakuvaus kannattasi tehdéa

asiakaskokemuksen ndkokulmasta.”

"Mik& on asiakasrajapinnan n&kyvyys tekemiseen ja mikd on meidan siséinen
ndkym& omaan tekemiseen? Toivoisin, ettd me voitaisi mietti& molempia

huomioita”.

Arvovirtakuvaukseen kohdistui myos muuta kritiikkia. Tyokalun koettiin olevan raskas
kayttaa ja sen pohjalle tehtavien mittaustoimenpiteiden vaativan paljon aikaa ja
tydpanosta. Yhdessa haastattelussa ehdotettiin, ettd arvovirtakuvauksen voisi ensi
tilassa tehda vain kohdeorganisaation paaprosesseista. Kaksi haastateltavaa nosti
esiin, ettd kohdeorganisaation prosessit sisaltdvat vaihtelua ja palvelua raataldidaan
voimakkaasti asiakkaiden tarpeiden mukaisesti, jolloin geneerisen arvovirran

kuvaaminen ei aina ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista.
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"Asiakastilanteet on usein aikariippuvaisia tai hetkiriippuvaisia, joka tuo
sellaisen kulman, ettd normikuvaukset ja normiarvovirrat patevét ehkéa puoleen

tai védhéan yli puoleen tapauksista.”

Paaasiassa arvovirtakuvaksen todettiin kuitenkin oleva hyva tyokalu tiedon jakamisen
ja dokumentoinnin nakokulmista. Tyokalua haluttiin lahted vahintaan kokeilemaan
kohdeorganisaatiossa. Arvovirtakuvauksen todettiin, mahdollistavan uusiutumisen ja
vanhoista toimintamalleista luopumisen muuttuneessa ymparistossa. Arvovirtakuvaus
mahdollistaa myods pohdinnan siita, etta tehdaankd tyota oikeassa paikassa ja
perustelujen Idytamisen sille, missa tiimissa prosessi olisi parasta tulevaisuudessa
toteuttaa. Arvovirtakuvauksen nykytilan ja tavoitetilan kuvaamisen vaiheissa koettiin
olevan tarkeaa osallistaa prosessin osapuolia riittdvan tiedon keraamisen
varmistamiseksi ja hyvaksya, ettd prosessin nykytilan toteutuksesta saattaa olla
monta eri toimintatapaa. MyOs tavoitetilan kuvaamiseen saattaa liittya useita eri

mielipiteita ja nakdkulmia, jolloin dialogi on hyvin tarkea huomioida.
6.3. Juurisyyanalyysi ja 5x miksi -metodi

Kohdeorganisaatiossa pyritdan selvittdmaan havaittujen ongelmien juurisyita
paikoittain laajastikin. Haastatteluissa tuli ilmi, ettda kysymysten esittdmisen kautta
ongelmien pohjimmaisiin syihin pureutumista ei kuitenkaan kaikkialla ole mielletty
systemaattiseksi toiminnaksi tai varsinaiseksi tyOkaluksi vaan enemman arkiseksi
tekemiseksi. Juurisyyanalyysin perusajatus oli monelle haastateltavalle tuttu, mutta
5x miksi-metodi oli vieraampi. Yksi haastateltava totesi, ettd 5x miksi-metodi oli
esitelty yksikdossa eraan lean-hankkeen yhteydessa, mutta systemaattisesti sita ei
viela ole kaytetty. Haastateltavat kokivat ongelmien taustalla olevien juurisyiden
selvittamisen hyvin tarkeana asiana kestavien ratkaisujen l6ytamisen kannalta.
Juurisyyanalyysi ja 5 x miksi metodi nahtiin poikkeuksetta hyddyllisena tydkaluna
ongelmien taustalla olevien perimmaisten syiden paljastamiseen. Tydkalu voi
paljastaa hyvinkin yllattavia syita ja tuoda esille esimerkiksi osaamisvajetta tai

asenneongelmia tiimissa, joita ei aikaisemmin ole tunnistettu.

“(Ongelmanratkaisu-tyokalut) saavat ihmiset Kyseenalaistamaan tehtyjé
valintoja ja miettimddn muita ratkaisuja, ja auttamaan muita siind ympérillé
ymmartdméaén. Kun kaikki ymmértavét, tulee erilaisia nakbkulmia paljon

laajemmin esille.”
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"Varmasti tuo 5 x miksi on ihan hyva. Se uppoaa aika syvélle siihen, mité siellé
prosessissa oikeasti tapahtuu.”

Haastateltavat olivat suhteellisen yksimielisia siita, etta juurisyyanalyysia ja 5 x miksi
-metodia pitaisi hyodyntaa organisaatiossa enemman. Tyokalut auttavat ihmisia
ymmartamaan asioiden taustoja paremmin ja selventavat kehittdmistyon
tarpeellisuutta organisaatiossa. Tyokalujen koettiin myos aktivoivan organisaation
jasenia pohtimaan tekemista syvallisemmin ja kyseenalaistamaan nyKyisia
toimintamalleja ja tyotapoja. Yksinkertaisesti tyOkalujen todettin mahdollistavan
laajemman ymmarryksen syntymisen. Juurisyyanalyysin ja 5 x miksi -metodin
kayttéonottoon tunnistettiin liittyvan myds jonkin verran haasteita. Juurisyyn
selvittamisen koettiin olevan tydlasta ja vaativan tyokalun kayton opettelua, jotta siita
saadaan hyoty irti. 5x miksi -metodin ei myoskaan nahty soveltuvan kaikkiin

ongelmanratkaisutilanteisiin.

"Varmasti sitd (5 x miksi-menetelm&éa) pitéisi ensin testailla, ettd miten se
toimisi. En né&kisi ihan mahdottomana suoralta kddeltd. Mutta pitéisi ensin
testata, etté itse péésisi ensin perille siitd, minkéa tyyppisissé asioissa se

nimenomaan toimisi.”

Juurisyyn selvittaminen todettiin vaativan my6s "hyvan hengen” ja sitd tukevan
yrityskulttuurin, jotta ihmiset eivat loukkaannu kyseenalaistamisesta. Eras
haastateltava korosti, ettd tydkalun ei ole tarkoitus kyseenalaistaa ihmista tai
yksiloiden tapoja tehda tyota vaan tahdata siihen, etta asioita voidaan tehda
paremmin. On tarkeaa, etta organisaatiossa kerrotaan juurisyyanalyysin ja 5 x miksi-
menetelman taustoja ennen niiden kayttdonottoa, jolloin valtetaan se, etta kysyminen

koettaisi liian henkilokohtaisella tasolla.

"On tosi térkeéd, ettd ihmiset ymméartévét, ettd se ei ole henkilbkohtaista, jos

aletaan kysyé asioita.”

Haastatteluissa nostettiin esille se, etta tyokalujen avulla 16ydettyja juurisyita pitaa
pystya arvioimaan, jotta voidaan varmistua, etta I0ydetty syy on varmasti ongelman
perimmainen syy. Lopputuloksen analysointi ja verifiointi jollakin toisella keinolla
varmistaa, ettd juurisyyanalyysiprosessissa on paasty tavoitteeseen. Yksi
haastateltava painotti, etta juurisyy voi nayttaytya eri tavalla eri inmisille riippuen siita,
mista nakokulmasta he prosessia katsovat. Tastd syysta varsinaisen juurisyyn
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arviointi on haastavaa ja siihen pitaisi kiinnittaa erityistd huomiota ja tarkkaavaisuutta

seka mahdollisuuksien mukaan verifioida se useammalla menetelmalla.
6.4. Visuaaliset tyokalut

Visuaalisista tyOkaluista haastateltavilla oli vaihtelevasti kokemuksia. Useampi
haastateltava nimesi Kanban-taulun tutuksi tyokaluksi kehittdmistydn visualisoinnissa.
Kanbanin todettiin olevan toimiva tyokalu, koska se visualisoi toteutusputkessa
olevien t6iden maaran ja luo ymmarrysta siita, etta kerrallaan toteutuksessa ei voi olla
lian montaa tyota, jotta pullonkauloilta valtytaan. Myos A3-raportista oli hyvia
kokemuksia esimerkiksi paatdksentekotilanteissa, jossa paattajille on tuotettava tiivis,
mutta kattava esitys paatdksenteon pohjaksi. Tallaisissa tilanteissa A3-raportille on
kiteytetty kehittavien prosessien nykytila, haasteet, tavoitetila ja seuraavat stepit.
Visualisoinnista oli myods hyvia kokemuksia fyysisessa projektitilassa, jossa tilan
seindlle oli post it-lappujen avulla koottu prosessikokonaisuuden visualisointi.
Haastateltavan mielesta tama oli hyva keino, koska visualisointi oli lasna aina kun
tilassa istui ja se prosessoitui tyoryhman jasenilla hiljalleen. Visualisointia kuvattiin
tassa yhteydessa "auttavaksi elementiksi”. Osa haastateltavista kuitenkin kertoi, etta
visuaalisia tyOkaluja kaytetdan organisaatiossa vain vahan tai niita kaytetaan

vaihtelevasti riippuen tiimista ja tekemisesta.

"Meilléd on aika védhén kéytetty ja pitéisi kdyttdd enemmaén téllaisia visuaalisia
tybkaluja. Kylla tietynlaisia prosessikuvauksia tehddén, mutta usein péivitykset
tapahtuvat kuitenkin sielld tekstissé. Paivitykset prosessikuviin jéé helposti
tekemétta, koska tekstia pystytddn helpommin péivittdméaan. Ainakin jotenkin
tuntuu siltd, ettd omassa tydssé on saattanut kéyda niin.”

Yleisesti visualisointi koettiin hyvaksi tyokaluksi. Visualisointi auttaa hahmottamaan
kokonaisuuksia ja mahdollistaa huomion kiinnittymisen olennaisiin  kohtiin.
Prosessikartat ja arvovirtakuvaukset todettiin erinomaisiksi visualisointitavoiksi
prosessin vaiheiden ja kulun kuvaamisessa. Vastaajat olivat yksimielisia siina, etta
visualisointia voitaisi hydodyntaa kohdeorganisaatiossa enemman tiedon jakamisen ja
sisdistamisen valineena. Visuaaliset tyokalut mahdollistavat tilannekuvan esittamisen

nopeasti ja yhden kuvan avulla.

"Se auttaa hahmottamaan ty6té ja kokonaisuutta: mitd pitéisi katsoa ja mihin

kiinnittdd huomiota.”
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"Kyllé se olisi hyodyllistd kdyttdd etenkin koska siitéd saa nopeasti sellaisen
tilannekuvan missé mennéén. lhan vaikka perinteisten vérien, vihrea, keltainen

Ja punainen, kautta tai jollain muulla tapaa.”

Visuaalisten tyokalujen todettiin myos saastavan tekstidokumentteihin tutustumisen
vaivan. Yksi haastateltava koki, ettd usein tieto on hukutettu tekstiin ja asiaan
tutustuvan vastuulla on tunnistaa laajoista tekstidokumenteista olennainen tieto. On
paljon tehokkaampaa, ettd yksi ihminen nostaa tekstista olennaiset asiat muiden
nahtavaksi. Toinen haastateltava oli samoilla linjoilla ja totesi, etta tekstista voi jaada
tarkeitd asioita huomaamatta, jolloin virheen ja vaarinymmarryksen mahdollisuus

kasvaa.

"Se on paljon hybdyllisempé&a, ettd joku on tehnyt (tekstiin tutustumisen) jo
kerran eik& ihmisten tarvitse tehdé sitéd uudestaan ja uudestaan. Ja toisaalta
siing véltytdén virheen mahdollisuudelta, etté siind j&& joku prosessin osa

huomaamatta.”

Visualisointi koettiin tarkeaksi myos paatoksentekopisteissa. Paatdksentekijoiden
tulee pystya nakemaan kokonaisuus tehtavan paatdoksen taustalla ja erilaiset
visuaaliset tyokalut voivat auttaa tassa. Visuaalisten tyOkalujen avulla todettiin
syntyvan hyvia paatoksentekoprosesseja. Tekstimuotoinen, laajempi dokumentaatio
tunnistettiin  kuitenkin tarpeelliseksi siind kohtaa, kun paatdksentekija tarvitsee
syventya johonkin yksityiskohtaan tai hakea paatoksenteon tueksi enemman tietoa.
Haastatteluissa muistutettiin myos siita, etta niin visualisointien kuin tekstimuotoisten
dokumentaatioiden saanndllinen paivittdminen on tarkead, jotta niissa oleva

informaatio on organisaatiolle hyddyllista.

Haastattelussa tuotiin esille myds se, etta organisaatioissa dokumentoidaan valtavasti
hukkaa. Hukkaa syntyy joko dokumentoijan ajankayton kautta tai hukkainformaation
tuottamisena. Siksi on erityisen tarkea kiinnittda huomiota siihen, etta organisaatiossa
dokumentoidaan ja visualisoidaan vain relevanttia tietoa. Tiedon jakamisen ja
vastaanottamisen nakokulmasta haastatteluissa todettiin, ettad vaikka organisaatiossa
olisi pyritty tiedon hyvaan saatavuuteen ja visualisointiin, niin yksilo ei kuitenkaan pysty
tutustumaan, saati sisaistamaan kuin pienen osan organisaation tuottamasta
materiaalista. Tyodntekijoilla ei yksinkertaisesti ole aikaa, vaikka monia varmasti

kiinnostaisi laajentaa nakopiiria erityisesti erilaisten visuaalisten esitysten kautta.
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Visualisoinnin tyokalujen kayton haasteeksi koettiin jossain maarin virtuaalisen
ympariston rajoitteet. Haastateltavan mukaan esimerkiksi arvovirtakuvaus ei mahtunut
naytolle siten, ettd osallistujat voisivat siitd seurata prosessikokonaisuutta helposti.
Toisaalta samassa yhteydessa todettiin, ettd sahkdisissakin visualisoinneissa on
hyotya, koska ihmiset voivat aina palata niihin ja ne voivat tukea virtuaalisessa
ymparistossa kaytavaa dialogia.

6.5. PDCA-sykli

PDCA-sykli ei ollut termina tuttu valtaosalle haastateltavista, mutta tyokalun lyhyen
esittelyn jalkeen syklin mukaista toimintaa tunnistettiin tapahtuvan organisaatiossa.
PDCA-syklin mukaista suunnittelua, kokeilua, arviointia ja korjaustoimenpiteita
tunnistettiin  tapahtuvan esimerkiksi omaan vastuualueeseen kohdistuvassa
laadunvalvonnassa seka organisaation sisaisessa valvonnassa. Mikro-PDCA-sykleja
todettiin tapahtuvan jatkuvasti mydés omassa tekemisessa, vaikka niita ei
dokumentoitaisi tai edes eksplisiittisesti tunnistettaisi. Esimerkkina PDCA-syklin
nakymisesta arjessa kaytettin sopimusten laatimisen prosessia, jossa ensin
laadittuun sopimusversioon huomataan kehityskohteita arvioinnin ja kaytannon

testaamisen kautta ja sen jalkeen laaditaan uusi sopimusversio.

"Missé téatd konkreettisesti oman tiimin kohdalla ainakin hyddynnetéén, on
lilketoiminnan oma laadunvalvonta tai siséinen valvonta, jolla varmistetaan, etta
toimitaanko annettujen ohjeistusten ja kaiken sééntelyn mukaisesti. Ykkds- ja
kakkosvaihe analysoidaan ja arvioidaan, ja sen pohjalta tehdé&én
korjaustoimenpiteet. Voi olla, ettd tdsmennetddn ohjeistusta tai kerrataan
huomioita henkildiden kanssa”.

"Kutsun niitd mikro-PDCA-sykleiksi. Jutuiksi, joita tapahtuu koko ajan ilman,
eftd siind on eksakti dokumentointi (mukana). Uskon, ettd dokumentointikin
siing I6ytyy, mutta ei téllaisen yksittdisen jutun tiimoilta vaan sen tekemisen
kautta. Eli tekemisté jatkuvasti muutetaan vastaamaan tulevaa maailmaa,

pienilla stepeilld.”

PDCA-syklin tunnistamisessa ja hyddyntamisessa nahtiin monipuolisesti hydtyja.
PDCA-syklin todettiin tukevan dokumentointity6ta pienin askelin tekemisen, kokeilun
ja tunnistettujen asioiden kirjaamisen kautta. PDCA-syklin ajatuksen avulla voidaan
organisaatioon luoda nakyvyytta kehittdmisessa, ei pelkastaan eteenpain seuraavaan
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sykliin, vaan myos taaksepain siihen mitd on jo tehty. Syklin noudattaminen
mahdollistaa myos uuden toimintamallin kayttdonoton seurannan ja tekemisen
jatkokehittamisen. PDCA-ajattelun arvioitiin myos parantavan ihmisten motivaatiota ja
luovan jatkuvan parantamisen kulttuuria. Syklisyyden hahmottaminen auttaa
ymmartamaan, etta asiat kehittyvat koko ajan ja etta kehitystyo on hallittua. Arviointi
koettiin PDCA-mallissa erityisen tarkeaksi vaiheeksi. Arviointivaihe korostaa sita, etta
organisaatiossa ei hatikdida kiireesti seuraavaan asiaan vaan varmistetaan, etta
suunnitellut ja toteutetut asiat todella toimivat kdytanndssa. Arvioinnin systemaattinen
ja pitkdjanteinen toteuttaminen mahdollistaa organisaatiolle merkittavien parannusten
aikaansaamisen pienten korjaustoimenpiteiden sijaan. Arvioinnin toteuttamisen ei
kuitenkaan todettu olevan mikaan yksinkertainen toimenpide ja vaativan sen, etta
arvioinnin toteutuksesta huolehtiminen vastuutetaan nimetyille henkildille, jotta

arviointi ei jaisi tekematta tai se tehtaisi puutteelliseksi.

"Usein tunnistan, ettd asiat on suunniteltu ja toteutettu hyvin, mutta sitd ei
arvioida systemaattisesti, vaan hétik6iddan seuraavaan asiaan. Silloin toteutus
toisinaan jaé puolitiehen tai ei tehdé korjaavia toimenpiteité, jos kaikki asiat ei

toimikkaan.”

"Taman vuoden lean-projekteissa alkuun kéytiin l&pi ja katsottiin kuinka henkil6t
toimivat, mutta sité ei endéa tehty (kehittdmisen) jdlkeen systemaattisesti. Ehk&
koronan takia ei ole kéyty lapi, etta toimitaanko nyt juuri niin kuin on ohjeistettu.

Enemmaéan ne havainnot ovat tulleet vaikka siséisen valvonnan kautta.”

Vaikka PDCA-syklin  hyodyntaminen  nahtiin  paaasiallisesti hyvana ja
kohdeorganisaatioon sopivana tyokaluna, nahtiin sen kaytéssa myos haasteita.
Yhdessa haastattelussa todettiin, ettd vahvasti asiakaskohtaisesti raataldityihin
palveluprosesseihin mallia voi olla hankalampi hyodyntaa, koska prosessit eivat toistu
standardimuotoisina. PDCA-syklin soveltamisessa kohdeorganisaation
toimintaymparistdssa painotettiin uskallusta kokeilla. Jos prosessiparannusyritys
epaonnistuu, tulee siita oppia ja kokeilla jotakin uutta. Organisaation tulee pyrkia pois
kulttuurista, jossa kayttoonotettavat uudet toimintavavat nahdaan pysyvina malleina
sen sijasta, etta ne ovat alati kehittyvia kaytantoja.

“Té&hén nostan uskalluksen kokeilla. Kokeillaan ja jos todetaan, etta ei toimi niin

vaihdetaan toimintatapaa. Meilla on sellainen (kdytanto), ettd jos téllaista
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ehdotat, niin tdmé& on sitten lopullinen toimintatapa. Efttd kokeilukulttuuria

saataisi enemmdan, uskallettaisi kokeilla erilaisia toimintatapoja.”

PDCA-syklin todettiin linkittyvan organisaation hiljaiseen tietoon ja tiedon jakamiseen,
koska syklin avulla tutkitaan yksildiden tapoja toteuttaa prosessia ja mahdollistetaan
parhaiden kaytantdjen Iluominen uusien kehityssyklien kautta. PDCA-syklien
tunnistaminen auttaa myds organisatorisen muistin syntymista, koska niiden avulla
syntyy yhteista tietoa siita, minkalaisia prosessiparannusyrityksia organisaatiossa on
toteutettu ja olivatko ne onnistuneita. Haastatteluissa painotettiin myos, etta PDCA-
sykli ei aina johda kehitykseen ja hyviin lopputuloksiin. Syklit aiheuttavat
organisaatiossa “heiluntaa”, koska ajoittain tulee vastaan epaonnistumisia ja
suoritustaso voi hetkellisesti jopa laskea. Epaonnistuneista yrityksista pitda osata
tehda oikeat johtopaatokset, jotta tilannetta voidaan lahtea parantamaan seuraavassa
syklissa.

6.6. Valmentaminen ja ristiinperehdytys

Valmentaminen ja ristiinperehdytys oli kaikille haastateltavina kasitteina tuttuja.
TyoOkaluille tunnistettiin tarkea rooli pitkdan talossa olleiden tyontekijdiden hiljaisen
tiedon siirtamisessa uudemmille jasenille. Ristiinperehdyttaminen uskottiin tukevan
arvoketjun kokonaisymmarrysta ja ymmarrysta siita, minkalaisia tyotehtavia
kollegoiden tai toisten tiimien vastuulle kuuluu. Ristiinperehdyttamisen ei aina tarvitse
johtaa syvaosaamisen syntymiseen vaan pelkka ymmarryksen syntyminen voi tarjota
paljon hyoétyja. Kokonaisymmarrys lisdd muun muassa tietoutta siitd, minkalaisia
haasteita ja manuaalisia tyovaiheita prosesseihin liittyy. Toisten ihmisten tehtaviin
tutustuminen voi joissakin tilanteissa johtaa kuitenkin myOs apukasien syntymiseen
tilanteisiin, jossa toinen tiimi esimerkiksi ruuhkautuu pahasti. Ristiinperehdytys
mahdollistaa myds tiedon jakamisen lapi organisaation siten, etta toisella puolella
organisaatiota kaytdossa olevat hyvaksi koetut kaytannot voidaan tuoda myos muualle
kayttoon. Ristiinperehdytyksen korvaavaksi termiksi ehdotettiin ristiinperehtymista,

joka korostaa viela voimakkaammin tiedon omaksumisen nakdkulmaa.

"Valmentamisessa aspekti pysyy esimies/timildinen roolissa, mutta t4ssé
(ristiinperehdytyksessé) ei ole vélid kuka sitd perehdytystd tekee missékin
asiassa. Tassé nousisi ymmérrys niiden toisten tyotéd kohtaan ja saattaisi

syntyé konkreettisesti apua eri paikkoihin. Todella mielenkiintoinen. ”
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"Tdma on tosi hyvéa termi tdma ristiinperehdytys, mutta miné halusin laajentaa

sen molempiin suuntiin.”

Hiljaisen tiedon jakamisessa valmentaminen ja perehdyttdaminen nayttelee
kiistattoman tarkeda roolia. Valmentamisen ja perehdyttamisen koettiin olevan
kuitenkin paljon enemman kuin yksipuolista informaation siirtoa. Myo6s junioriroolissa
oleva tydntekija voi tuoda omia nakdkulmiaan ja ideoitaan esiin ja jakaa kokemuksiaan
esimerkiksi aikaisemmasta tyOpaikasta ja nain molemmat voivat oppia

vuorovaikutustilanteesta.

"Minun on vaikea kuvitella, ettd valmentaminen olisi ikind yksipuolista, ellei se

toinen ole sitten taysin passiivinen.”

Haastatteluissa painotettiin, ettd kyseisten tyokalujen hyddyntaminen tulee olla
hallittua ja systemaattista. Tiedon jakamisen osalta on varmistettava oikeanlaisten
toimintamallien ja organisaation kannalta hyodyllisen tiedon siirtyminen. Tarkeaa on
myads, etta tyontekijat ovat vastaanottavaisia valmennus- tai perehdytystilaisuudessa

jaetulle tiedolle ja eivat kuormita organisaatiota kyselemalla samaa asiaa eri tahoilta.

"Néen, ettd ndméa (valmentaminen ja ristinperehdytys) ovat térkeitd. Mutta
systemaattisina ja jérjestettyiné. Eika vain silloin, jos joku &lydéa kysyé apua tai

mentorointia. Sen pitdéa olla sisdédnrakennettu prosessi.”

Dialogin todettiin olevan valmentamisessa keskeisessa osassa. Esimerkiksi uuteen
tydhon perehtymisessa keskustelu tydon tuntevan ihnmisen kanssa toimii huomattavasti
paremmin kuin perehtyminen tekstidokumentaation kautta. Perehtymisen jalkeen
koettin myOs olevan tarkeaa, etta tyon kaytannon tekeminen mahdollistetaan
nopeasti, jotta opittua voi kokeilla kaytannossa. Perehdytys- ja valmennustilanteiden
todettiin voivan jaada puutteelliseksi, jos valmentaja lahtee liikkeelle omasta
lahtokohdastaan selvittamatta sita, miltd tasolta tiedon jakamisen pitaisi alkaa.
Vastaanottajien lahtétason arvioiminen hiljaisen tiedon jakamisen tilanteissa on
tarkeaa, koska yksiloiden lahtotietotasossa, ennakko-oletuksissa ja nakokulmissa voi
olla isoja eroja. Ristiinperehdytystilanteissa koettiin tarkeaksi aloittaa perehdytys

perustasolta.

“Ihmiset lahtevéat usein omasta ndkbkulmasta késin liikkeelle ja ajattelevat, etta

Jjos joku on heille itselleen selvéé, niin se on muillekin selvéa. Jos on toisessa
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yksikéssé tbissa, niin se pdivittdinen tekeminen ei milldén tavalla néy sinne
toiseen yksikk6én ja heilld ei ole samanlaisia tietoja, eivédtkd he tarkastele
asioita samanlaisesta ndkékulmasta. On paljon ennakko-oletuksista lahtevaa
viestintd monesti ndissd kohdissa ja pitéisi muistaa menné sinne perustasolle

Ja selittaa sielta asti.”

Ristiinperehdytyksen kohdeorganisaatiolle tuomaa hyotya arvioitaessa haastatteluista
nousi kaksi rinnakkaista nakokulmaa. Toisen nakdkulman mukaan nykyaikaisessa
organisaatiossa ei ole selvia esimies-alaissuhteita vaan enemman "heimoja”, joissa
on erilaista osaamista ja jotka yhdessa hoitavat asiakasprosesseja. Nain
organisoiduttaessa ristiinperehdytys on tarkeata, jotta tyontekijat tunnistavat
arvoketjun eri vaiheet ja vastuunjaon, ja voivat nain synkronoida tyota parhaan
tuloksen maksimoimiseksi. Toisen nakokulman mukaisesti organisaatiossa on
moniosaajatiimien lisdksi myods tiimeja, joiden paamaarana on syventaa osaamista
tietylld osa-alueella ja ulkoistaa muut tydét moniosaajatiimeihin. Syvaosaajatiimeissa
ristinperehdytys ei ole niin olennaista, vaan fokuksen on oltava osaamisen
syventamisessa. Haastatteluissa oltiin kuitenkin yksimielisia siita, etta tiedon
siit@minen valmentamisen ja ristinperehdyttamisen kautta on tarkeaa, mutta
haastatteluissa korostettiin myds dokumentoinnin tarkeytta tyokalujen kayton rinnalla,

koska organisaatiolle ei ole edullista jaada vain suullisesti siirtyneen tiedon varaan.
6.7. Liiketoimintaprosessien tietoprosessien kriittiset menestystekijat

Haastatteluissa  koettiin, ettd liiketoimintaprosesseihin liittyva tieto on
kohdeorganisaatiossa suhteellisen pirstaloitunutta, vaikka erilaisia yrityksia on ollut
parantaa tiedon saavutettavuutta. Kohdeorganisaatiossa on kaytossa useita eri
informaatiokanavia ja tiedonhallintajarjestelmia. Prosessitieto on sailotty eri paikkoihin
ja on joskus hankalassa muodossa tai kanavassa sen hyddyntamisen ja jakamisen
nakokulmasta ajateltuna. Kohdeorganisaatiossa tiedon tarvitsijalle on annettu suuri
vastuu etsia tietoa eri kanavista. Yksi haastateltava koki tarvetta varata tiiminsa
jasenille saanndllisesti toistuva aika eri informaatiokanavissa julkaistuun tietoon

tutustumiselle ja huolehtia, etta varattu aika kaytetaan tiedon omaksumiseen.
"Pitéisi valvoa sité, ettd ihmiset ovat informaation &érella."

Hiljaisen tiedon jakamisen kuvattiin olevan monimutkainen prosessi, jota voidaan

tukea esimerkiksi valmentamisen avulla. Tiedon jakamisen kaytanteita olisi hyva
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systematisoida kohdeorganisaatiossa aiempaan nahden. Tarkeaa on kuitenkin
huomioida, etta tiedon jakaminen ja vastaanottaminen eri konteksteissa on aina
raataloity prosessi niin tiedon jakajan kuin vastaanottajankin nakdkulmasta katsottuna.
Samat kaytannot, ohjeet tai jarjestelmat eivat toimi samalla tavalla kaikkialla ja siksi
on tarkea valita juuri kyseiseen tiimiin tai prosessiin soveltuvat toimintamallit. Jaetun
tiedon vastaanottamishalukkuuteen olisi myos hyva kiinnittda kohdeorganisaatiossa

huomiota.

"Saatua tietoa vield kyseenalaistetaan, jos se ei ole itselle mieluinen. Sitéa
kysytdén ja varmistetaan vield, vdhan niin kuin perheessé, jossa on pienié

lapsia; kysytéén ensin toiselta vanhemmalta ja sitten toiselta.”

Hiljaisen tiedon jakaminen Vvirtuaalisessa kontekstissa nousi myos esille
haastatteluissa. Etatydomallissa tydskentelystda ja virtuaalisessa ymparistdssa
olemisesta koettiin olevan seka hyvia ettd huonoja puolia. Hyvina puolina nahtiin se,
etta keskustelut jaavat herkemmin talteen kirjoitetun tekstin tai tallenteiden muodossa
ja niihin voidaan palata. Huonoina puolina nahtiin se, etta spontaania keskustelua on
vahemman ja tiedon siitdminen vaatii enemman vaivannakdéa. Myos havainnointia
on vaikeampi tehda. Erityisen hankalaa tilanne koettiin olevan uusille tyontekijdille,
jotka vasta yrittavat muodostaa kokonaiskuvaa organisaatiosta ja sen prosesseista.
Toisten ihmisten kontaktointi virtuaalisten tyovalineiden kautta koettiin olevan
tydlaampaa kuin toimistoymparistdéssa ja kynnyksen olevan korkeampi hairita toisia.
Virtuaalisessa ymparistdossa tapahtuvassa keskustelussa ei voi myoskaan tietaa
keskittyyko vastapuoli asiaan vai tekeekd han mahdollisesti jotain muuta. Virtuaalisen
ympariston ei myoskaan todettu tukevan prosessiparannusten ideointiaktiviteetteja,
koska ryhma ei ole samassa tilassa ja spontaania vuorovaikutusta ei taten synny
helposti.

"Kun on vaihtanut tybpaikkaa ja on korona-aika, niin se sy0 tiedonsaamista,
koska usein tydpaikalla on se hiljainen tieto - kuulet véhén niin kuin sermien yli
Ja pystyt siitd oftamaan jotain. Korona on vienyt sen, etté ei tule niin paljon
luonnollisia kdytdvékeskusteluja tai muita. Teamsin kautta on eri asia Soittaa
ihmiselle ja kysyéa jotain, kun ettd on toimistolla ja kddnnyt tuolissa ympéri ja

Juttelet asioista.”
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Jotta kohdeorganisaatio voi menestyksekkaasti fasilitoida liiketoimintaprosessien
hiljaisen tiedon tietoprosesseja on tarkeaa, etta tyontekijoiden jaksamisesta
huolehditaan. Kaksi haastateltavaa painotti erityisesti sita, ettd jos perustehtavan
hoitamisen rinnalle nostetaan uusia tavoitteita tiedon jakamiseen, dokumentointiin ja
prosessiparannuksiin liittyen, on huomioitava sen vaikutus tyon kuormittavuuteen.
Tyon tuloksiin ja tyontekijoihin on kohdistuttava realistisia odotuksia, jotta ihmiset eivat
"pala loppuun”. Toisaalta osa haastateltavista painotti yksilon vastuuta oma ty6taan
koskevien kehitysehdotusten esilletuomisessa ja tiedon jakamisessa. Jos timeissa ei
kayda aktiivista vuoropuhelua, voi tyo jatkua vuosia tehottomalla tai jopa virheellisella
tavalla.

"Asiantuntijalla on vastuu arvioida omalla vastuulla olevaa ty6té ja sen

toimivuutta suhteessa tavoitteisiin ja sen dokumentaatioon.”

Kohdeorganisaatiossa tiedon jakamiseen tulee panostaa tulevaisuudessa enemman.
Erityisesti aikana, jolloin tyoskentely tapahtuu paadasiassa virtuaalisessa
ymparistossa. Tyokalupakin kuuden lean-tyOkalun lisaksi tietoa voidaan jakaa tiimien
paivakokouksissa tai projektien statuspalavereissa. Myds projektien
ohjausryhmakokouksille tunnistettiin tarkea rooli tiedon jakamisessa. Kokousten
jarjestamisen lisaksi on tarkeaa huolehtia, etta siella timeja tai toimintoja edustavat
henkilét jakavat tietoa eteenpain omille tiimeilleen ja sidosryhmilleen.
Epaonnistuneesta tiedon jakamisesta ja puutteellisesta tiedosta on lahiaikoina
kokemuksia, jossa ne ovat johtaneet vaarinymmarryksiin ja hidastaneet nain téiden

etenemista.

Lean-tydkaluilla koettiin olevan positiivinen vaikutus tiedon virtaamiseen, mutta niiden
systemaattinen kayttd edellyttdd muutoksia nykytoimintaan. Naitd muutoksia yksilot
katsovat usein omaan tilanteensa linssien kautta ja heita pitaa auttaa ymmartamaan,
mitd hyotya muutoksista on ihmiselle itselleen. Lean-tyOkalupaketin omaksumisen ja
juurruttamisen todettiin vaativan aikaa kohdeorganisaatiossa ja organisaation johdon
on tama hyvaksyttava. Haastatteluissa painotettiin myds, etta tydkalujen kayttdéa ei
saa unohtaa kiireessa vaan niiden kayttda tulee opetella systemaattisesti ja
pitkajanteisesti. Tyokalujen implementoinnissa todettiin olevan tarkea huomioida
organisaation erityispiirteet eli kohdeorganisaation tapauksessa rahoitusalan

asiantuntijaorganisaatiotausta.
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7. JOHTOPAATOKSET

Lean-tyokalujen kayton avulla yritykset tavoittelevat usein prosessien tehokkuuden ja
tuottavuuden parantamista, mutta tyokalut voivat tukea my0Gs organisaation
sisdanrakennettuja tietoprosesseja (Tyagi et al. 2105; Staats et al. 2010; Zhang &
Chen 2016). Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten lean-tydkalut voivat
tukea liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon luomista, jakamista ja dokumentointia
rahoitusalan organisaatiossa. Tutkimus keskittyi myos tunnistamaan hiljaisen tiedon
virtauksen mahdollistajia, joista tutkimuksessa kaytettiin termia liiketoimintaprosessien
tietoprosessien kriittiset menestystekijat. Kriittisten menestystekijoiden kasittelyn
taustalla oli ajatus siita, ettd tehokkaat tietoprosessit tarvitsevat toimivien
fasilitointityokalujen lisaksi hiljaisen tiedon jakamiselle ja dokumentoinnille otollisen
maaperan, jotta hiljainen prosessitieto voi konkretisoitua yrityksen hyodyksi (Zhang &
Chen 2016).

Tassa Iluvussa esitetdan seitseman rahoitusalan organisaatiossa toteutetun
teemahaastattelun pohjalta tehdyt johtopaatokset kuuden erityyppisen lean-tydkalun
kyvysta tukea liiketoimintaprosessien hiljaiseen tietoon linkittyvia tietoprosesseja ja
mita yrityksen johdon tulee huomioida tyokalujen kayttoonotossa onnistuakseen.
Taman jalkeen johtopaatoksissa kasitellaan liiketoimintaprosessien tietoprosessien
kriittisia menestystekijoita. Lopuksi kaydaan lapi tutkimuksen rajoitteet ja esitellaan

jatkokehitysehdotuksia.
7.1. Lean-tyokalut liiketoimintaprosessien tietoprosessien fasilitaattoreina

Tassa tutkimuksessa on esitetty kuusi lean-tyOkalua, joiden kayttd voi tukea
rahoitusalan organisaation hiljaisen tiedon tietoprosesseja ja mahdollistaa
liketoimintaprosessien kilpailukykyisyys. Nama kuusi tyokalua ovat: 1) standardointi,
2) arvovirtakuvaus, 3) juurisyyanalyysi ja 5 x miksi -metodi, 4) visuaalisten tydkalut, 5)
PDCA-sykli seka 6) valmentaminen ja ristiinperehdyttdminen. Tama tutkimus tukee
aikaisempien eri aloilla toteutettujen tutkimusten (Tyagi et al. 2015; Staats et al. 2010;
Zhang & Chen 2016) tuloksia siind, ettd tyokalupakin lean-tyOkalut tukevat

organisaation tietoprosesseja tai osaa tietoprosesseista.

Kaikki tutkimuksessa esitetyt tyokalut fasilitoivat hiljaisen tiedon jakamisen prosessia.
Erityisesti valmentaminen tukee hiljaisen tiedon siirtdmistd organisaation

kokeneemmilta jasenilta yrityksen prosesseihin perehtymassa oleville tydntekijoille ja
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ristinperehdyttaminen mahdollistaa tiedon jakamisen kautta yksikon tietopaaoman
kasvattamisen, josta hyotyy pitkalla aikavailla niin yritys kuin yksilokin. Tama
tutkimustulos vahvisti von Kroghin (1998) aikaisemmin esittdmaa vaittamaa siita, etta
vaikka valmentamistilaisuuksissa tapahtuvan tiedon jakamisen ensisijainen tarkoitus
olisi tiedon siirto kokeneemmalta jasenelta yrityksen prosesseihin perehtyméassa
olevalle  tyontekijalle, molemmat  osapuolet  voivat kuitenkin oppia
vuorovaikutustilanteessa jaettujen kokemusten ja nakemysten kautta. Myds
standardointi ja arvovirtakuvaus tukevat hiljaisen tiedon jakamista, koska tydkalujen
onnistunut kayttd edellyttaa ihmisten valista vuorovaikutusta ja erityisesti prosessia
toteuttavien tyontekijoiden osallistamista. Prosessin nykytilan kuvaamisessa ja
tavoitetilan hahmottamisessa on tarkeaa, etta siina huomioidaan prosessin osapuolien
tieto ja nakdkulmat dialogin kautta. Juurisyyanalyysi ja 5x miksi -metodissa tapahtuu
my0s aktiivista vuorovaikutusta ja hiljaisen tiedon jakamista, kun ongelman taustalla

olevia syita etsitaan kysymysten kautta.

PDCA-syklin osalta tutkimus vahvisti Tyagi et al. (2014) tutkimustuloksen siita, etta
tyokalu tukee tiedon jakamista erityisesti suunnitteluvaiheessa, jossa vapautetaan
sosialisaatiovaiheelle ominaisesti hiljaista tietoa tavoitetilan kartoittamiseksi ja
toteutussuunnitelmien  tekemiseksi. PDCA-syklissa luodaan tarkeda uutta
prosessitietoa myods arviointivaiheessa, jossa tapahtuu uuden ja vanhan tiedon
yhdistamista korjaustoimenpiteiden osuvuuden analysoinnin kautta. Visualisointi
mahdollistaa tiedon tiivistamisen ymmarrettavaan ja tehokkaaseen muotoon.
Visualisointi tukee tiedon jakamisen ja dokumentoinnin prosesseja mahdollistaessaan
yrityksen tyontekijoille tai esimerkiksi johtajille paatdksenteon tueksi olennaisen tiedon
nakemisen yhdella silmayksella. Tyokalupakin ulkopuolelta tutkimuksessa nousi esille
myOs erilaiset kokoukset tiedon jakamisen mahdollistajina. Tutkimus saavutti
Nonakan (2000) kanssa saman johtopaatoksen siita, ettd kokoukset tukevat tiedon
jakamista erityisesti SECI-mallin sosialisaation vaiheessa. Haastatteluissa nousi
erityisesti  esille  tiimin  paivakokousten, projektien statuspalavereiden ja
ohjausryhmapalavereiden hyoty tiedonjakamisen nakokulmasta.

Tiedon dokumentoinnin prosessin kannalta standardointi ja arvovirtakuvaus ovat
esitellyista tyokaluista keskeisimpia. Tutkimus jakaa Zhangin ja Chenin (2016) ja
Davenportin (2005) kasitykset siita, etta standardoinnin ja arvovirtakuvauksen hyodyt

tietoprosesseille nakyvat erityisesti tyokalujen tavoitteissa muodostaa prosessin
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kokonaiskuva ja maarittdd parhaat kaytannot prosessin toteuttamiselle.
Arvovirtakuvaukset ja standardointi synnyttavat erilaista dokumentaatiota, kun
prosessin toteuttamisen raameja rakennetaan ja prosessin liittyvia vastuita ja
lapimenoaikoja kuvataan. Lindlof et al. (2013) on omassa tutkimuksessaan todennut,
ettd visuaaliset tyokalut tukevat tiedon dokumentointia tiiviseen, selkedan ja
kayttajaystavalliseen muotoon. Myos taman tutkimuksen johtopaatoksena esitetaan,
etta tiedon visualisointi on hyva vaihtoehto tai lisa tekstimuotoiselle dokumentaatiolle
rahoitusalan organisaatiossa. Juurisyyanalyysi ja 5 x miksi -metodi tukevat niin ikdan
dokumentointia, jos ongelmanratkaisuprosessissa hyoddynnetdan esimerkiksi A3-
raportteja. PDCA-sykli tukee dokumentointityota pienin askelin tekemisen, kokeilun ja
tunnistettujen asioiden kirjaamisen kautta, jotka synnyttdvat muodossa olevia

dokumentteja.

Hiljaisen tiedon jakaminen ja tiedon dokumentointi tukevat uuden tiedon luomisen
prosessia tarjoamalla sille materiaalia (Andreeva et al. 2011). Tiedon jakamista ja
dokumentointia tukevien lean-tydkalujen voidaan nain ollen todeta tukevan myds
hiljaisen tiedon Iuomisen prosessia erityisesti SECI-mallin sosialisaation ja
sisdistamisen vaiheissa. Sosialisaation vaiheessa hiljaista tietoa jaetaan yksildiden
valilla kokemusten jakamisen kautta ja sisaistamisen vaiheessa, jossa yksild
ymmartaa ja sisaistdd dokumentoitua tietoa siten, ettd se konvertoituu uudestaan
hiljaiseksi tiedoksi (Nonaka 1991). Kaikki tyokalupakin tyokalut fasilitoivat joko tiedon
jakamista tai tiedon jakamista ja dokumentointia, jolloin ne ovat olennaisia myos
liiketoimintaprossien hiljaisen tiedon luomisen kannalta. Huomioitavaa on kuitenkin,
etta merkittava maara prosessin hiljaista tietoa syntyy prosessin toteuttamisen aikana,
jota prosessin kehittamiseen tahtaavien projektien aikana syntynyt tieto taydentaa
Han ja Park (2009).

Oheisessa kuvassa on kuvattu liiketoimintaprosessin hiljaisen tiedon konversion
vaiheet  ja kutakin tietoprosessia tukevat lean-tyOkalut. Kuvassa
liketoimintatoimintaprosessi on  McElroyn  (2013) tulkinnan  mukaisesti
organisaatiotasoisen tiedon ilmentymana ja nain ollen tietoprosessien alku- ja

paatospiste.
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Tiedon synnyn triggerit
* Projektit ja muu
ulkopuolinen kehitys TIEDON TIEDON TIEDON
LUOMINEN JAKAMINEN DOKUMENTOINTI
Standardointi & X X
Arvovirtakuvaus X X
o) —_— —
E Juunsyyanalyysi ja X X X
.g 5 x miksi -metodi
& | Visuaaliset tyokalut X X
© N
2| rocasykii X X
Valmentaminen ja X X
nistiinperehdylys
Tiedon synnyn triggerit ‘ ‘
+ Tekemisen kautta
oppiminen

LIKETOIMINTAPROSESSI

Kuvio 3: Lean-tyokalut liiketoimintaprosessin hiljaisen tiedon konversion

tukena
7.2. Lean-tyokalujen kayttoonotossa huomioitavaa

Tutkimuksessa kerattiin tietoa siita, kuinka tuttuja tyokalupakissa esitetyt tyokalut ovat
haastateltaville  entuudestaan ja mita lean-tyOkalujen kayttoonotossa
prosessiparannusten ja tietoprosessien tukemiseksi olisi syyta rahoitusalan
organisaation nakdkulmasta huomioida. Tulosten perusteella lean-tyOkaluja kaytetaan
kohdeorganisaatiossa viela suhteellisen vahan, ainakin tietoisella tasolla. Joitakin
tyokaluja kuten juurisyyn I0ytamiseen tahtaavaa ongelmanratkaisua organisaatiossa
kaytettin osana jokapaivaista tekemista ilman, etta sita oli mielletty erityiseksi
tekniikaksi. ~ Standardointia organisaatiossa oli kaytetty jonkin verran osana
prosessien laadunvarmistusta ja saantelyn noudattamisvaatimuksia.
Arvovirtakuvaksesta oli myos joitakin kokemuksia aikaisemmista tyopaikoista tai
kohdeorganisaatiossa toteutetuista paikallisista lean-hankkeista. Tyokalujen
perusajatukset ja toimintaperiaatteet olivat haastateltaville kuitenkin paaasiallisesti
selkeitd. Arvovirtakuvaus, ristiinperehdytys, valmentaminen ja tiedon visualisointi
olivat tyokaluista eniten tuttuja. PDCA-sykli ja 5 x miksi -metodi olivat kasitteina vahiten
tuttuja. Myos tyokalujen hyodyt tunnistettiin hyvin. Tietoprosessien fasilitoinnin lisaksi

tyokalut muun muassa mahdollistavat hukan tunnistamisen, eliminoivat virheita,
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auttavat hahmottamaan kokonaiskuvaa seka tukevat saantelyn ja lainsaadannon
noudattamista. Standardoinnilla oli lisdksi kohdeorganisaation kannalta olennainen

rooli automatisoinnin toteuttamisessa esimerkiksi ohjelmistorobotiikan avulla.

TyOkalupakin lean-tyokalut nahtiin paasaantdisesti sopivan kohdeorganisaation
tarpeisiin ja taman hetken lean-kehitysvaiheeseen ja haastateltavat vaikuttivat
lahtdkohtaisesti motivoituneilta kokeilemaan tydkalujen kayttéa. Osa haastateltavista
suhtautuivat kuitenkin jossain maarin varauksellisesti siihen, toimiiko jonkin tyokalu
juuri oman tiimin tarpeisiin. Kohdeorganisaatiossa on prosesseja, jotka sisaltavat
vaihtelua ja asiakaskohtaista raatalointia tai jotka toistuvat harvoin. Tama nakokulma
lean-tydkalujen kayttoon on tunnistettu myds aikaisemmassa tutkimuksessa. Staats
et al. (2010) totesi tietotyosta puuttuvan usein tehdastydlle tyypilliset toistuvat
tyovaiheet, joka tekee prosessien standardoinnista vaikeampaa. TydOkalujen
kayttoonotossa kohdeorganisaatiossa on tarkeaa valita organisaatiolle sopivat lean-
tydkalut, mutta sen lisaksi viela tiimi- ja prosessikohtaisesti on annettava mahdollisuus
arvioida tyokaluista saatavia hyétyja ja tilanteen vaatiessa siirtya kokeilemaan muita
tyokaluja. Naiden nakokulmien lisdksi lean-tydkalujen hyodyntamisessa

kohdeorganisaation tarpeisiin on huomioitava seuraavat seikat:

1) Asiakaskokemuksen huomioiminen: TyoOkalujen soveltamisessa
asiakaskokemuksen ja asiakkaalle tuotettavan arvon nakokulmaa on
kohdeorganisaatiossa korostettava tietoisesti, jotta esimerkiksi
standardoinnissa ja arvovirtakuvauksessa ei paadytd tarkastelemaan

prosessia vain jarjestelmien tai sisaisen toteutuksen nakokulmista.

2) Inhimillisen tydskentely-ympariston luominen: Tydkalujen systemaattinen
ja perusteellinen kayttd vaatii organisaatiolta aikaa ja resursseja. Johdon on
tarkea mahdollistaa tyokalujen kayttd kuormittamatta perustyota ja
huolehtimalla ihmisten jaksamisesta.

3) Tyontekijoiden sitouttaminen: Ennen tyOkalujen kayton aloittamista on
tarkeaa, etta tyokalujen hyodyistd keskustellaan tyontekijoiden kanssa.
Organisaatiohyotyjen lisaksi on painotettava tyokalujen kaytosta yksilolle
koituvia hyotyja, jotta sitoutumista tyokalujen kayttéon syntyy. Myds tydkalujen
toimintaperiaatteet ja niiden taustalla vaikuttava lean-ideologia on hyva kayda

huolellisesti 1api tyontekijoiden kanssa. Esimerkiksi 5 x miksi -metodia
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kaytettaessa tyontekijan on tarkea ymmartaa, etta kysymysten esittdminen ei

tarkoita toimintamallien kyseenalaistamista henkilokohtaisella tasolla.

4) Lean-kulttuurin implementointi ja pitkajanteisyys: TyOkalujen kayttéa ja
sen taustalla olevaa lean-ideologiaa ei saa unohtaa kiireessa, vaan niita tulee
opetella systemaattisesti ja pitkajanteisesti. Organisaation johdon on tuettava
lean-matkaa ja hyvaksyttava, etta lean ei tarkoita pikavoittojen saavuttamista.
Tutkimus vahvistaa Tyagi et al. (2015) nakemysta siita, etta lean-tyOkalujen
menestys edellyttaa, etta yritykseen on istutettu vahva, organisaatioon sopiva
lean-kulttuuri (Tyagi et al. 2015) ja Dal Forno et al. (2014t) kasitysta siita, etta

tyokalujen kaytto on osa johtamisjarjestelmaa.
7.3. Liiketoimintaprosessien tietoprosessien kriittiset menestystekijat

Vaikka yrityksessa luonnostaan oleviin tietoprosesseihin on hankala suoraan
kohdistaa johtamistoimenpiteitd (Andreeva & Kianto 2012), voidaan niitd tukea ja
tehostaa eri tavoin (Husted & Michailova 2002). Tama tutkimus on aikaisemman
tutkimuksen (Kroghin 1998; Kock ja Davison 2003) kanssa samaa mielta, siita etta
yrityksen johdon tulee pyrkia rakentamaan tiedon jakamiselle ja vastaanotetun tiedon
kayttohalukkuudelle otollinen ymparistd ja tarjpamaan oikealainen infrastruktuuri.
Myos riittavan teknologisen kayttovarmuuden varmistaminen on keskeista
tietoprosessien tehokkuuden kannalta. Rakenteellinen liiketoimintaprosesseihin
littyva tieto on kohdeorganisaatiossa pirstaloitunut eri informaatiokanaviin ja
tiedonhallintajarjestelmiin, joka heijastuu negatiivisesti tiedon saavutettavuuteen.
Myds tiedon varsinaiseen dokumentointiin olisi hyva kiinnittdd enemman huomiota.
Lean-ajattelulle  tyypilliseen  kitkattomaan ja  hukkaa  sisaltamattomaan
dokumentointitapaan olisi hyva panostaa, jotta dokumentoinnin prosessi itse ei toimi
hukan aiheuttajana organisaatiolle. Riittavan prosessidokumentaation syntymisesta
on niin ikdan huolehdittava, jotta prosessitieto konkretisoituu pitkalla aikavalilla
organisaation hyodyksi.

Yrityksen tietoprosessien onnistuminen on riippuvainen myds organisaatioiden
kyvysta huomioida inhimilliset tekijat tiedon luomisen ja jakamisen taustalla. von
Kroghin (1998) mukaan hyvat ihmisten valiset suhteet vauhdittavat ihmisten valista
kommunikointia ja edesauttavat hiljaisen tiedon jakamista. Myds rahoitusalan

organisaatiossa ihmisten valisella luottamuksella on tarkea rooli tiedon virtaamisen
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kannalta. On tarkeaa, etta tiedon jakamista muiden kanssa ei koeta uhaksi omalle
asemalle tai olemassa olevien tyotapojen kyseenalaistamista nahda kritiikkina vaan
mahdollisuutena tydn jatkuvalle parantamiselle. Vaikka hiljaisen tiedon merkitys olisi
organisaation liiketoimintaprosessien toteuttamisessa tunnistettu, johdon on
panostettava tiedon systemaattisen jakamisen kaytanteiden luomiseen ja

kehittamiseen.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd jokaisella yritykselld ja jopa yrityksen sisalla
olevilla tiimeilla, on omia tiedon syntymiseen vaikuttavia erityispiirteitd. Tiedon
jakaminen ja vastaanottaminen eri konteksteissa on aina raataloity prosessi, niin
tiedon jakajan kuin vastaanottajankin nakokulmasta katsottuna ja samat tyokalut ja
kaytanteet eivat toimi kaikkialla. Lean-tyokalujen kayttoonoton lailla, myos tiedon
jakamisen kaytanteita on tarve aktiivisesti ja PDCA-syklin vaiheita mukaillen arvioida
ja tilanteen vaatiessa korjata. Tiedon jakamiseen ja dokumentointiin liittyvien
tavoitteiden asetannassa on niin ikaan huomioitava, etta uuden opettelu vaatii aikaa
ja paneutumista, jonka jalkeen uudet toimintamallit voivat vasta konkretisoitua
organisaation hyodyksi. Tietoprosessien erityispiirteiden huomiointi tiimikohtaisella
tasolla ei noussut kirjallisuuskatsauksessa juurikaan esille, jolloin tatd huomiota

voidaan pitaa taman tutkimuksen tuottamana uutena tietona tutkimuskenttaan.

Organisaation  tydskentelymalli asettaa omat vaateensa tietoprosessien
tehokkuudelle. Tutkimus toteutettiin aikana, jolloin maailmalla jyllasi Covid-19 -
pandemia ja tilanne oli ajanut kohdeorganisaation, kuten monet muutkin organisaatiot,
lahes kokonaan etatydskentelymalliin. Tydskentelymallin voidaan lahivuosina olettaa
jatkuvan yhdistelmana lahi- ja etatydoskentelyna, jossa tyota tehdaan virtuaalista ja
kasvokkaista kanssakaymista sisaltavassa hybridimallissa (Baralou & Tsoukas 2015).
Tiedon jakamisen kaytanteiden systematisoinnissa on tarkeaa huomioida eri
tyoskentelymallit ja niiden edut ja haitat. Lahityoskentelyssa kasvotusten tapahtuvat
keskustelut johtavat herkasti uuden ymmarryksen syntymiseen ja taten uuden tiedon
luomiseen. Virtuaalisen ympariston etuina on se, etta ymparisto sallii enemman ajan
kaytdn yksilon pohdinnalle ja reflektoinnille seka dialogissa taaksepain palaamisen

huomaamattomammin kuin kasvokkaisessa kanssakaymisessa.

Nonakan (1991) tasan 30 vuotta sitten tekema havainto siita, ettd dokumentoidun

prosessitiedon parempi saatavuus vauhdittaa SECI-mallin yhdistamisen ja
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sisadistamisen vaiheita ja hiljaisen tiedon jakamiseen liittyvien kaytantojen
kehittaminen tukee yksiloiden valista hiljaisen tiedon jakamista, on viela tanakin
paivana taysin pateva. Hiljainen tieto ja rakenteellinen prosessitieto ovat molemmat
yrityksen menestymisen nakokulmasta kriittisia tietotyyppeja, ja organisaation on
muistettava vaalia molempia tiedon muotoja liiketoimintaprosessien tehokkuuden
lisddmisen, laadunvarmistuksen ja tiedon virtaamista koskevien tavoitteiden

saavuttamiseksi.
7.4. Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen rajoitteina voidaan nahda se, etta tutkimuksessa haastateltiin vain
pieni maara kohdeorganisaation henkilostdsta ja haastateltavat edustivat esimiehia ja
liketoimintaprosesseja toteuttaviin tiimeihin nahden tukiroolissa toimivia henkil6ita.
Lean-tyokalujen onnistunut kayttoonotto vaatii organisaatiolta vahvaa lean-kulttuuria
ja henkildston sitoutumista tydkalujen kayttéon. Jotta kohdeorganisaation nykytilasta
ja valmiudesta hyodyntaa lean-tydkaluja liiketoimintaprosessien tietoprosessien
tehostamiseen saataisi viela laajempi kasitys, olisi liiketoimintaprosesseja toteuttavien
tyontekijoiden mielipiteité ja asenteita hyva selvittaa viimeistaan, kun ensimmaisten

tydkalujen systemaattisesta hydodyntamisesta on saatu ensimmaisia kokemuksia.

Tulosten yleistettavyyteen kaikkiin rahoitusalan organisaatioihin on myo0s
suhtauduttava kriittisyydella, koska tutkimusotannassa oli mukana vain yksi
rahoitusalan organisaatio. Tutkimus vahvisti aikaisemman tutkimuksen tuloksia lean-
tydkalujen positiivisesta vaikutuksesta tietoprosessien tehostamisessa, mutta
toisaalta nosti esille huomion siita, etta yrityksilla ja yritysten sisalla olevilla tiimeilla,
on omia tiedon syntymiseen vaikuttavia erityispiirteita, jolloin samat tyokalut ja
kaytanteet eivat toimi kaikkialla. Jatkotutkimuksen vastuulle jatetdan taman
tutkimuksen tuloksen validointi toisessa tai useammassa rahoitusalan organisaatiossa
ja mahdollisesti my0s tutkittavan tyokalupakin laajentaminen esimerkiksi Tortorella et
al. (2015) esittelemiin 30 tyokaluun tai osaan niista.

Lean-tyOkalujen positiivinen vaikutus liiketoimintaprosessien automatisointiin nousi
tutkimuksesta esille. Jatkotutkimusehdotuksena esitetdan ohjelmistorobotiikan ja
lean-tydkalujen toisiinsa kytkemista kasittelevaa tutkimusta, jossa selvitetaan miten
lean-tydkalut voivat tukea liiketoimintaprosessien automatisointia ja mita vaateita

automatisoinnilla on prosessitiedon nakdkulmasta. Tietoprosessien nakdkulmasta on
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huomioitava, ettd ohjelmistorobotiikan hyodyntaminen prosessin toteutuksessa ei
poista tyontekijoiden osaamisen tarvetta erityisesti ongelmanratkaisun osa-alueella
(Edlich & Sohoni 2014). Liiketoimintaprosessin hiljaisen tiedon ja prosessiin liittyvan
ongelmanratkaisuosaamisen sailyminen kokonaan tai osittain automatisoidun

liketoimintaprosessin rinnalla olisi mielenkiintoinen aihe.
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LIITE 1: Haastattelukysymykset

1)
2)
3)

4)
o)
6)

Mika on asemasi kohdeorganisaatiossa?
Onko sinulla aikaisempaa kokemusta lean-tyOkalujen kaytosta?

Miten esitettyja lean-tyOkaluja voidaan parhaiten soveltaa
kohdeorganisaatiossa liiketoimintaprosessien hiljaisen tiedon

a. luomisessa

b. jakamisessa ja

c. dokumentoinnissa?
Mita hyodtyja tydkalun kayttd voi tuottaa organisaatiolle?
Mita riskeja tai haittoja tyokalun kayttoon voi liittya?

Sopiiko tyokalupakki kokonaisuutena yrityksen tarpeisiin prosessien
kehittdmiseksi ja prosessien tietoprosessien tehostamiseksi?

a. Onko jokin muu lean-tyokalu tai muu tyokalu, joka mielestasi tukisi
hiljaisen tiedon jakamista ja dokumentointia kohdeorganisaatiossa?



LIITE 2: Haastattelujen tukimateriaali
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Standardointi

m Toimenpide, joka maarittelee
parhaat kaytannot prosessin
toteuttamiselle.

m Standardoinnin tarkoitus ei ole
tehda prosessista staattista, vaan
mahdollistaa prosessin jatkuva
parantaminen.

Visuaaliset tyokalut

m Tavoitteena tydn tehokkaan
sujumisen kannalta olennaisen
informaation yhdella kerralla.

m Lean tarjoaa paljon erilaisia, eri
tilanteisiin sopivia visualisoinnin
tyokaluja (mm. Kanban-taulun ja
A3-raportti)

Arvovirtakuvaus

m Keskittyy prosessien ja tiedon
virtausten tunnistamiseen.

m Tunnistaa arvoa lisaavat
toiminnot ja prosessissa olevan
hukan.

m Sisaltaa kolme vaihetta;

1. Nykytilan kartoittaminen

2. Tahtotilan kuvaaminen

3. Toimintasuunnitelman
rakentaminen

PDCA-sykli
m Jatkuvaan parantamiseen
tahtaava iteratiivinen
nelivaiheinen malli:

1. Suunnittelu (plan):
toiminnan parantamiseen
tahtaavan hypoteesin
rakentaminen

2. Toteutus (do): hypoteesin
kaytannon soveltamisen
testaaminen

3. Arviointi (check):
testauksen tulosten arviointi
ja parannusehdotusten
tunnistaminen

4. Korjaus (act): tulosten
arvioinnin kautta
tunnistettujen
parannusehdotusten
toimeenpano.

Juurisyyanalyysi ja 5x miksi -metodi

m Juurisyyanalyysi on
ongelmanratkaisun tyokalu, joka
keskittyy l6ytamaan havaitun
ongelman ytimessa olevan
juurisyyn.

m Juurisyytd voidaan selvittaa 5x
miksi -metodin avulla, jossa
esitetaan viisi kertaa kysymys
miksi. Vastausten kautta syntyy
ymmarrys ongelman taustalla
olevista syista ja syiden
vaikutuksista.

Valmentaminen ja ristiinperehdytys
e Lean-toiminnassa on keskeista
kehittaa tyontekijoiden
osaamista valmentamisen ja
ristiinperehdytyksen keinoin.




LIITE 3: Analyysirunko
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Taustatiedot Lean-tyokalut Mahdollistajat
Liiketoiminta-
prosessien
Aikaisempi Ty6kalun Tybkalun | Ty6kalun yhteys Tyo6kalujen tietoprosessien
kokemus soveltuvuus yhteys tiedon tiedon Tyokaluun | kdyttoonotossa kriittiset
Asema tyokalun Ty6kalun [kohd ion| | i dok innin | liittyvat riskit | huomioitavat menestystekijat
organi i kaytosta hyodyt ymparistoon pr i pr i ja haitat asiat kohd i i
Yleistad
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Arvovirtakuvaus
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Juurisyyanalyysi ja 5 x miksi- metodi
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Visuaaliset tyokalut
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
PDCA-sykli
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Valmentaminen ja ristiinperehdyttaminen
Haastattelu 1 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 2 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 3 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 4 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 5 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 6 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX
Haastattelu 7 XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX XXXXX




