(
(03
Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology

TUOTANTOTALOUDEN KOULUTUSOHJELMA

Teollinen markkinointi ja kansainvalinen liiketoiminta

_ean-ajattelu ratkaisuliiketoiminnan

organisoinnissa

Lean Thinking in Organizing Solution Business

Kandidaatinty6

Joonatan Piela
Olli Puuri



THVISTELMA

Tekijat: Joonatan Piela, Olli Puuri

Tyon nimi: Lean-ajattelu ratkaisuliiketoiminnan organisoinnissa

Vuosi: 2015 Paikka: Lappeenranta

Kandidaatintyd. Lappeenrannan teknillinen yliopisto, tuotantotalous.
62 sivua, 7 kuvaa ja 4 taulukkoa

Tarkastaja: Olli Pekkarinen

Hakusanat: ratkaisuliiketoiminta, lean-ajattelu, lean-ratkaisu, lean-
johtaminen

Keywords: solution business, lean-thinking, lean-solution, lean-management

Teollisilla  markkinoilla ~ yh&  useampi  yritys  pyrkii  siirtymaén
ratkaisuliiketoimintaan. Kuitenkin muutos on osoittautunut vaikeaksi monissa
yrityksissd, joissa toimintatapa on vakiintunut tuotekeskeiseen liiketoimintaan.
Lean-ajattelua on menestyksekkaasti sovellettu moniin teollisuusyrityksiin, joissa
on onnistuttu tehostamaan asiakasarvon tuottoa. Tdmén pohjalta kandidaatin tyon
tavoitteena on tarkastella, miten lean-ajattelulla  voitaisiin  tehostaa

ratkaisuliiketoimintaan siirtymistéa.

Tyossa esitelladn sekd ratkaisuliiketoiminnan ettd lean-ajattelun teoriaa, jonka
pohjalta tarkastellaan lean-ajattelun soveltamismahdollisuuksia
ratkaisuliiketoimintaan  siirryttdessd.  Lopuksi  vertaillaan  lean-ajattelun
soveltamisen hyotyja ratkaisuliiketoiminnan vaatimuksiin ja toisaalta haasteita,

miten lean-ajattelu ei vastaa ratkaisuliiketoimintaa.

Lean-ajattelun tukee parhaiten ratkaisuliiketoimintaa sek& asiakas- ja
toimittajakeskeisyyden yhdistavén lean-ratkaisun kautta. Lisdksi lean-ajattelu tuo
ratkaisuliiketoimintaa laajemman né&kemyksen organisaation kehittdmiseen.
Haasteet liittyvét erilaiseen ndkemykseen asiakkaan roolista liiketoiminnassa ja

tarjoaman luomisesta.
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1 JOHDANTO

Yritykset pyrkivat teollisilla markkinoilla siirtymé&én yha enemmén tuotekeskeisesta
lilketoiminnassa palvelukeskeiseen ja toisaalta ratkaisukeskeiseen liiketoimintaan (Vargo,
Lusch 2004). Kuitenkin siirtyminen ratkaisuliiketoimintaan on ollut monessa yrityksessa
haasteellista, silla yrityksen siséisen toiminnan muuttaminen on perinteisissa tuotelinjoihin
perustuvissa yrityksissa haastava prosessi. Esimerkiksi teollisuusyrityksissé ratkaisuihin
sisdltyvét palvelut on usein néhty vain liséosina, joilla ei ole merkitysta liiketoiminnan kannalta.
Toinen vaihtoehto on, ettd yrityksella ei ole kyvykkyyksia palveluiden tuottamiseen. Lisaksi
yksilollisen ratkaisun luominen kustannustehokkaasti on asettanut monelle yritykselle

kynnyksen siirtya ratkaisuliiketoimintaan.

Lean-ajattelu on James Womackin ja Daniel Jonesin luoma malli organisaation kehittdmiseen,
joka pohjautui Toyotan menestyksekkédseen toimintamalliin. Lean-ajattelun ideana on
vahent&é hukkaa kaikissa yrityksen prosesseissa, mink& avulla se voisi tuottaa yhd enemmaén
arvoa toimittajalle ja asiakkaalle. N&in lean-ajattelu on jatkuva prosessi kohti tilaa, jossa yritys
vastaisi  taydellisesti asiakastarpeeseen mahdollisimman kustannustehokkaasti. Lean-
ajattelussa olennaisena osana on myds tyontekijoistd huolehtiminen ja johtaminen niin
henkilosto- kuin prosessitasolla. Strategian muutos lean-ajatteluun l&htee johtajista ja

toimiakseen se pitad jalkauttaa tehokkaasti koko organisaation sisélle.

2000-luvulla kiinnostus lean-ajattelua kohtaan on kasvanut koko ajan ja sitd on sovellettu
moniin organisaatioihin, varsinkin terveydenhuollossa. Ratkaisuliiketoimintaa sen sijaan on
kasitelty véhemman ja epasdannollisemmin, vaikka itse ratkaisun kasite teollisuudessa on
yleistynyt merkittavasti. Kirjallisuudessa on késitelty lean-ajattelun soveltamista muun muassa
palveluun ja ratkaisuliiketoiminnan tehokkuuden parantamista, mutta kuitenkaan tutkimuksia,
joissa lean-ajattelua ja ratkaisuliiketoimintaa olisi tutkittu yhdesséa, ei juurikaan ole. Osasyynéa
tdéhadn on ollut, ettd lean-ajattelun soveltamiskohteet ovat toistaiseksi liittyneet valtaosin
tuotantoon ja toimitusketjuun, kun taas ratkaisuliiketoimintaa on hyddynnetty laajemmin

yrityksen strategian muuttamisessa.



Tassa kandidaatinty0ssé tavoitteena on tutkia, miten lean-ajattelua hyédyntdmalld voitaisiin
siirtyd ratkaisuliiketoimintaan ja samalla arvioida, kuinka hyvin lean-ajattelu vastaa
ratkaisuliiketoiminnan kriteereihin. Tydn tarkoituksena on toimia yleiskatsauksena aiheesta,
jolle ei ole kdytanntssa mitdén pohjatutkimusta. Niinpé tassa tyossé esitettddn yksi nakemys,
kuinka lean-ajattelu vastaa periaatteellisella tasolla ratkaisuliiketoimintaa ja antaa siten pohjaa

tulevaisuuden tutkimustyolle tésté aiheesta.

Paatutkimuskysymys:

e Kuinka ratkaisuliiketoiminnan muutos onnistuu lean-ajattelun avulla?
Osatutkimuskysymykset:

e Mitd etuja lean-ajattelu tuo ratkaisuliiketoimintaan?

e Miten lean-ajattelu ei vastaa ratkaisuliiketoiminnan periaatteita?

Kandidaatintyd on tehty  kirjallisuuskatsauksena  pohjautuen lean-ajattelun  ja
ratkaisuliiketoiminnan kirjallisuuteen. Tyd on rajattu kasittelem&an yritysten valista
liiketoimintaa toimittajayritysten nakokulmasta. Taman rajauksen pohjalta pystytdén
tarkastelemaan, voisivatko teollisuuden alan yritykset lean-ajattelua hyddyntamaélla siirtya
helpommin ratkaisuliiketoimintaan. Lisaksi ty0 ei keskity mihinkdan madaréttyyn organisaation
osa-alueeseen, vaan pyrkii pelkastaan yleisella tasolla vertailemaan kahta eri teoriaa.

Aluksi tyossa esitellaan teoriat, joita on kaytetty tutkimuksen pohjalla. Ratkaisuliiketoiminnan
teoriaosuus tuodaan esille toisessa luvussa, jossa késitelld&dn ratkaisuliiketoiminnan
olennaisimpia osa-alueita: ratkaisun taustaa, ratkaisuliiketoiminnan tarjoamaa ja organisaatiota.
Lean-ajattelun teoria esitelladn luvussa kolme, jossa kdydaan ensin lapi leanin taustaa ja kasitte
seka yrityksissé eri tavoin syntyvat kolme hukan muotoa. Seuraavaksi luvussa esitelldan lean-
teoriaan perustuva lean-ajattelu, joka késittelee yrityksen arvovirtaa organisaation

kehittamiseen perustuvien viiden periaatteen avulla.

Seuraavaksi tyossa kasiteltdva tutkimusosuus siséltdd, miten lean-ajattelua soveltamalla yritys
voi siirtyd ratkaisuliiketoimintaan ja mit4 haasteita siind esiintyy. Ensin luvussa 4 kuvataan,
miten lean-ajattelun muutosperiaatteet vastaavat ratkaisuliiketoiminnan organisaation

kehittdmisvaatimuksia seka kéasitellaan lean-ajattelun tuomat edut organisaation kehittdmisessa.



Taman jéalkeen luvussa viisi tuodaan esille lean-ajattelun osa-alueet, jotka eivét tue
ratkaisuliiketoimintaa. ~ Lopuksi  johtopaéatoksissa  esitetddn  tydon  tulokset ja

jatkotutkimusmahdollisuudet.



2 RATKAISULIIKETOIMINTA

Tassa tyossa kasitellaan ratkaisuliiketoimintaa ensin maarittelemallé ratkaisua, minké jalkeen
siirrytddn tarkastelemaan tarjoaman ominaisuuksia ratkaisuliiketoiminnassa. Lopuksi
kuvaillaan ratkaisuliiketoiminnan liiketoimintamallia ja organisaation rakennetta. Vaikka
tdman tyon padpaino on organisaatiossa ja organisaation muutoksen késittelemisessd, on
olennaista taustoittaa myos ratkaisun késitettd, jotta ymmartdd ratkaisuliiketoiminnan
toimintaperiaatteen. Liséksi tarjoama on olennainen osa ratkaisuliiketoimintaa, sill& Strobackan

et al. (2013) artikkelin mukaan se on ratkaisuliiketoiminnan késitellyin aihealue.

2.1 Ratkaisun taustaa

Ratkaisuliiketoiminta pohjautuu 1960-luvulle, silla silloin Yhdysvalloissa esiintyi ensimmaéisen
kerran systeemiliiketoimintaa, jossa tarjoaman tuotteita ja palveluita alettiin erilaistaa
asiakkaan mukaan (Cova ja Salle 2007, s. 141). Aikaisemmin yritysten liiketoiminta oli
perustunut vahvasti vain aineellisten hyodykkeiden myymiseen perustuen massatuotantoon
(Vargo, Lusch 2004). 1980-luvulla systeemiliiketoiminnan késite laajentui kasittelemaan koko
asiakkaan prosessia ja systeemimyymisessa siirryttiin konsultoivaan myymiseen, jossa pyrittiin
pelkéstaédn tuotteiden myymisen sijasta parantamaan asiakkaan liiketoimintaprosessia (Cova ja
Salle 2007, s. 141) Vuonna 1965 Aldesson toi esille yhteistyon tarpeellisuuden
markkinataloudessa asiakkaan ja toimittajan vélill4, mutta silloin ajatus ei saanut tukea, silla
arvon luominen nahtiin toimittajan tehtavana (Gummesson ja Evert 2002). Vasta 1990-luvulla
globalisaation, ulkoistamisen lisdantymisen, markkinoiden vapautumisen ja tietotekniikan
kehittymisen vauhdittamana tarjoaman muodostamisessa néhtiin  yhda tarkedmpana
asiakaskeskeisyys ja arvon yhteisluonti asiakkaan kanssa. Silloin yleistyi myds ratkaisun késite
erityisesti ohjelmistoyrityksissé ja tuotantohyddykkeité tuottavien yritysten puolella. (Cova ja
Salle 2007, s. 141) 2000-luvulla asiakaskeskeisyys arvon luonnissa on nahty yha enemman
vuorovaikutusprosessina, jossa korostuu aineettomat hyddykkeet (Vargo, Lusch 2004), kuten
palvelut tuotteiden ympérilla (Cova, Salle 2008).

Ratkaisuliiketoimintaa maaritellessé pitdd ottaa huomioon, miten itse ratkaisu on mééritelty.

Tuli et al. médrittelee artikkelissaan (2007) ratkaisun asiakkaan mukaan muodostetuksi



integroiduksi yhdistelméksi tuotteita ja palveluita asiakkaan liiketoimintatarpeen tayttamiseksi.
Storbackan ja Pennasen kirjan mukaan (2014, s. 4, 5) ratkaisu on sen sijaan
vuorovaikutuksellinen prosessi, joka yhdistéé arvoa luovien mahdollisuuksien tunnistamisen ja
madrittelemisen; tuotteiden, palveluiden ja tietamyksen integroinnin sek& néiden soveltamisen
asiakkaan prosessiin. Kuitenkin riippuen muun muassa yrityksen toimialasta ja tarjoamasta,
ratkaisu voi pitaa siséllaan hyvin eri ominaisuuksia ja siten ratkaisu nahdaan hyvin eri tavalla
eri yrityksissé (Storbacka et al. 2013). Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa, etté ratkaisulla on
kaksi tyypillisia ominaisuutta: tarjoama, jossa yhdistyy toisiinsa integroidut elementit
asiakastarpeen tyydyttamiseksi ja toisaalta arvonluontiprosessi asiakassuhteen kautta (Cova,
Salle 2007).

Ratkaisun maaritelman pohjalta myds ratkaisuliiketoiminta rakentuu asiakaskeskeisyyden ja
integroitujen tarjoamien ymparille. Ratkaisuliiketoiminnan ajatusmaailma on rakentunut
pitkalti Vargon ja Luschin artikkelissaan (2004) esittdmén ajatuksen varaan, jossa esitetaan,
etta yritys ei ole endd orientoitunut tuotekeskeisyyteen (Goods-Dominant Logic), vaan on
siirtynyt palvelukeskeisyyteen (Service-Dominant Logic). Nain ollen ratkaisuliiketoiminnassa
korostuu palveluiden osuus. Vargo ja Lusch méérittelevat samassa artikkelissaan (2004)
palvelun oleva kyvykkyyksien soveltamista, jotta yritys voisi tarjota hyotya vieraalle toimijalle
tai palvelun toimittajalle prosessien ja toimenpiteiden kautta. Palvelukeskeisen mallin mukaan
markkinointi on jatkuva sarja sosiaalisia ja taloudellisia prosesseja, jotka ovat keskittyneet
luomaan kilpailijoitaan parempia arvolupauksia tehokkuutta lisdavien resurssien kautta. Liséksi
ratkaisuliiketoiminnassa tuotteiden rooli muuttuu, eik& kaikki arvo ole en& sidottu fyysiseen
tuotteeseen, vaan Service-Dominant Logic -ajattelun mukaan tuotteet ovat hyotya tuottavien
resurssien siirtajia, joita asiakas soveltaa omassa liiketoiminnassaan. (Vargo, Lusch 2004)
Toisin sanoen tarkastellaan sitd, kuinka arvoa syntyy tuotteiden vaihdantaprosessissa sen sijaan,
ettd arvoa syntyisi pelkastaan tuotteiden ominaisuuksien kautta (Jacob, Ulaga 2008).

Service-Dominant Logic -ajatteluun kuuluu myos ajatus siitd, ettd seké asiakkaat ettd toimittajat
nahdaan resurssien yhdistdjind, jolloin ne luovat yhdessa arvoa (Cova, Salle 2008; Vargo,
Lusch 2004; Tuli et al. 2007). Arvon yhteisluonnissa vuorovaikutus voi olla joko suoraan tai
epdsuoraa. Suorassa asiakas ja toimittaja ovat aktiivisessa yhteydessd toisiinsa jatkuvan

resurssien vaihdannan kautta, kun taas epasuorassa vuorovaikutuksessa asiakas kayttda



resursseja, jotka ovat toimittajayrityksen toimittamia lopputuotteita, jolloin vuorovaikutuksessa
toimittajayritys ei ole aktiivisena (Gronroos, Voima 2012). Ratkaisujen muodostaminen on
kuitenkin monimutkainen prosessi, joten asiakkaan ja toimittajan lisdksi Storbackan ja
Pennasen Kirjassa (2014, s. 4) ulkoisten osapuolien merkitys ratkaisuliiketoiminnan

arvonluonnissa ndhdaan merkittavana.

2.2 Tarjoama ratkaisuliiketoiminnassa

Toimittaja ja asiakas nékevét ratkaisuliiketoiminnan usein eri tavalla, kuten kuvassa 1 tulee
esille. Tuli et al. (2007) esittelivat artikkelissaan, etta toimittajalle ratkaisu on palveluiden ja
tuotteiden kokonaisuus, joka on suunniteltu vastaamaan asiakkaan asiakastarpeisiin. Kuitenkin
asiakas nakee ratkaisun prosessina, jossa toimittaja pyrkii ymmartdamaan asiakkaan
lilketoimintaa ja luomaan sen pohjalta ratkaisun, integroimaan sen asiakkaan
lilketoimintaprosessiin ja huolehtimaan myds ratkaisun toiminnassa myyntitapahtuman jélkeen
(Tuli et al. 2007). Asiakkaalle ratkaisuliiketoiminta kuitenkin nakyy yleensd vain useina
prosesseina toimittajasuhteen aikana (Pekkarinen 2013, s. 20). Asiakassuhteen kesto on suoraan
verrannollinen tuottojen mé&éraan (Gummesson, Evert 2002), joten toimittajan olisi tarkeé luoda
tarjoaman kautta pitkia asiakassuhteita.

Toimittajar_1 Kustomoidut ja
tuotekeskeinen integroidut tuotteet
nékenys ja palvelut

Asiakaan Vaatimusten Kustomointi Kayttoonotto Kayttéonoton
prosessikeskeinen | | tunnistaminen jaintegrointi jalkeinen tuki
nakemys

Kuva 1 Toimittajan ja asiakkaan ndkemys ratkaisusta (mukaillen, Tuli et al. 2007)

Ratkaisuliiketoiminnassa perustavanlaatuinen muutos koskee sitd, miten asiakkaan asema
koetaan. Perinteisesti asiakas ajatellaan osana suurta massaa, josta saatujen tilastojen
perusteella muodostetaan markkinointitoimenpiteet. Ratkaisuliiketoiminnassa markkinointi on

taas suhdepohjaista, jolloin markkinointi kohdistetaan yksil6llisesti jokaiselle asiakkaalle
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raataloinnin avulla. Talléin tarvitaan tietojarjestelmid, kuten asiakkuudenhallintajérjestelméa,

tekemaan siitd mahdollista. (Gummesson 2002)

Erilaisia ratkaisutarjoaman luokitteluita ja arvon luonnin tapoja on Kirjallisuudessa paljon
(Pekkarinen et al. 2008; Matthyssens, Vandenbempt 2008; Brax, Jonsson 2009), mutta kuten
Pekkarinen esittaa vaitoskirjassaan (2013, s.30), luokittelu on vaikeaa, silla tarjoama koostuu
usein aineettomista ominaisuuksista. Sen sijaan voidaan tarkastella tarjoaman taustalla olevia
ominaisuuksia, jotka tuottavat arvoa. Eggert et al. artikkelin (2006) mukaan
vuorovaikutuksellinen asiakassuhde koostuu kolmesta arvon luomisen ldhteestda ja itse
asiakassuhteen aikaansaamasta arvosta. Arvon luomisen l&hteisiin kuuluu ydintarjoama,
hankintaprosessi ja asiakkaan toiminnot. Suurin yksittdinen arvon tuottaja on toimittajan
tukipalvelut ja henkilokohtaiset vuorovaikutussuhteet hankintaprosessissa. Arvon tuottaminen
asiakkaan toiminnoissa sen sijaan perustuu toimittajan osaamiseen ja siihen, kuinka nopeasti
ratkaisu voidaan saada asiakkaalle. Lopuksi on ydintarjoama, mutta silla on pienin
mahdollisuus luoda arvoa, jolla erottua kilpailijoista. Asiakassuhde sen sijaan luo arvoa koko
sen olemassa olon ajan. Mahdollisuus luoda eniten arvoa on asiakassuhteen alkuvaiheessa
hankintaprosessin aikana, mutta myds myohemmin on tarkedd olla jatkuvassa yhteydessa
asiakkaaseen ja vastata asiakkaan muuttuviin asiakastarpeisiin. (Eggert et al. 2006, s. 24-25)

Lopulta toimittajan saama korvaus perustuu siihen, kuinka asiakas arvioi ratkaisun
kayttdmisesta saaman arvon (Harker, Egan 2006). Koska arvon luonti perustuu toimittajan ja
asiakkaan yhteisty6hon, myds arvon madrittely riippuu siit4, miten ratkaisu tuottaa arvoa koko
elinkaaren aikana asiakkaan nakdkulmasta (Cova, Salle 2008). Taman takia vuorovaikutteiset
pitkdat asiakassuhteet, joissa asiakkaan tarpeet ovat tarkeimmat prioriteetit, tuottavat
Gummessonin artikkelin (2008) mukaan enemmén voittoa kuin tuotekeskeinen liiketoiminta.
Pitk&aikaiset asiakassuhteet myds muuttavat ansaintamallia epasaannollisestd rahavirrasta

jatkuvaan tuottoon (Storbacka et al. 2013).

Koska ratkaisu koskee jotain asiakkaan prosessia, joka ei ole sen ydinliiketoimintaa, ratkaisun
hinnoittelu perustuu usein muun muassa kustannusséastoihin, jolloin uuden arvon luominen
asiakkaalle voi olla hankalaa. Perinteisesti lisddntyneet tuotot, véhentyneet kustannukset,

pienemmat riskit ja laskenut pddoman sitovuus ovat ratkaisuissa niitd ominaisuuksia, joista



11

asiakas on valmis maksamaan. (Strorbacka, Pennanen 2014, s. 5-6, 67) Talloin erityisesti
korostuu asiakkaan kokemukset ja kyky erottaa tarjoaman elementeisté saatava arvo (Grénroos,
Voima 2012). Tarjoamien raatalointi yksittdisten asiakkaiden mukaan lisdd kustannuksia
verrattaessa perinteisiin  tuotetarjoamiin  Storbacka, Pennanen 2014, s. 7), joten
ratkaisuliiketoiminnassa ei ole mahdollisuutta kilpailla hinnalla.

2.3 Organisaatio ratkaisuliiketoiminnassa

Kuten kuvassa 1 on esitetty, ratkaisu pitdd ndhda prosessindkokulmasta (Storbacka 2011; Tuli
et al. 2007). Tahan prosessiin kuuluu Storbackan artikkelin (2011) mukaan nelja vaihetta:
ratkaisujen kehittdminen, kysynndn luominen, ratkaisujen myyminen ja ratkaisun
toimittaminen. Tuli et al. ovat myds maaritelleet artikkelissaan (2007) hieman vastaavasti
ratkaisuliiketoiminnan vaiheiksi nelja ominaisuutta: asiakkaan vaatimusten tunnistaminen,
palveluiden ja tuotteiden integrointi ja kohdistaminen asiakkaalle, ratkaisun toteutus sek&
myynnin jalkeiset palvelut. Téssa tydssa kasitelladn Storbackan mallia (2011), silla se kuvaa
ratkaisuliiketoimintaa vahvemmin organisaation muutoksen nédkdkulmasta. Kuvassa 3 on
esitetty Storbackan malli ratkaisuliiketoiminnan prosessien ja organisaation yhteistyon
merkitys ratkaisujen tuottamisessa. Tama yrityksen sisainen yhteisty6 on jaettu kaupallistaviin
(commercialization) ja teollistaviin (industrialization) kyvykkyyksiin seka ratkaisualustaan
(solution platform). Kaupallistavat kyvykkyydet kuvaavat yrityksen rajapintoja asiakkaaseen ja
arvoluontiprosessia, kun taas teollistavat kyvykkyydet kuvaavat ratkaisujen tuottamista ja
toimittamista. Ratkaisualusta puolestaan tukee ratkaisuliiketoimintaa neljalla yrityksen osa-
alueella: strategian suunnittelu, johtamisjarjestelmd, infrastruktuurin tukitoimet ja
henkildstohallinta. (Storbacka 2011)
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Eatkaizun Kysynnin Eatkaisun Eatkaisun
kehittiminen luominen myyminen myyminen
Kaupallistaminen | £rvon Arvelupans Arven Arvon
up o \ on o
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Teollistaminen | Fatkaismn Eathaisum Rathaimm Ratkaizun
kehittiminen zaatavims muodostaminen toimittaminen
4/
Tukitoiminnot
Strategian suunnittely | Johtamisjarjestelma Infrastrultuurin tuki {I;I{ﬁ.ii];\stn]chtammen

Kuva 2 Ratkaisuliiketoiminnan liiketoimintamalli (mukaillen, Storbacka 2011, s. 703)

Liiketoimintamallin ensimmaisessd vaiheessa pyritddn tarkastelemaan, kuinka asiakkaan
tarpeet vastaavat yrityksen resursseihin (Storbacka 2011). Asiakkaan tarpeita ja vaatimuksia
tunnistettaessa pitaa tarkastella laajemmin koko asiakkaan liiketoimintaprosessia ja ymmartaa,
miten se toimii (Tuli et al. 2007). Kaupallistavien kyvykkyyksien kohdalla ratkaisujen
kehittdmisen tavoitteena on mahdollistaa arvon luominen sekd asiakkaalle ettd toimittajalle.
Asiakkaan arvon luomisen pohjalla on asiakkaan tarpeiden ja niihin liittyvien mahdollisuuksien
analysointi yhdessa asiakkaan kanssa. Teollistavien kyvykkyyksien mukaan sen sijaan
ratkaisun kehittdmisessa luodaan ratkaisukomponentteja, joita voidaan tuottaa tehokkaasti ja
joista voidaan rakentaa kokonaisuuksia, jotka tuottavat arvoa asiakkaille. (Storbacka 2011)

Kysynnén luomisen ldhtokohtana on luoda asiakkaat tietoiseksi tarjoamasta. Kaupallistavien
kyvykkyyksien osalta tdma tarkoittaa sitd, ettd yritys luo arvolupauksia (value proposition)
houkutellakseen potentiaalisia kdyttdjid ostamaan ratkaisua ja toisaalta tarjoamaan sité hinnalla,
joka vastaa ratkaisusta saatavaa arvoa. Arvolupaukset ovat kaupallisia kyvykkyyksia luoda
ehdotelmia, kuinka toimittajan ratkaisut voisivat hyoddyttdd asiakasta arvon luonnissa
(Storbacka 2011). Koko ratkaisuliiketoiminnan luotettavuus perustuu siihen, ettad yritys
toimittaa asiakkaalle ratkaisun, joka vastaa annettuja arvolupauksia (Storbacka, Pennanen
2014, s. 81; Vargo, Lusch 2004). Arvolupauksen muodostamiseen vaikuttaa voimakkaasti
asiakkaan ostopéatoksista vastaavat osastot. Yleensd ndma osastot toimivat eri tavalla eri

ostotilanteissa, joten kokemusta aikaisemmista myyntitapahtumista ei valttamatta voi kayttaa
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jatkossa. Lisaksi koska eri henkil6illa on eri kriteerit ostopdatoksen suhteen, toimittajan pitaa

osata vastata ndihin kriteereihin. (Harker, Egan 2006)

Toimittajayrityksen siséiset teollistavat kyvykkyydet luovat kysyntdd muodostamalla
ratkaisuja, joissa tavoitteena on raataléinnilla ja standardoinnilla tuottaa kustannustehokkaita
ratkaisuja. Né&in ratkaisu voitaisiin vélittdd tehokkaasti. R&ataloinnilla tarkoitetaan tuotteiden
suunnittelua, muokkaamista ja valitsemista asiakkaan ymparistéon sopivaksi ja integroinnilla
niiden tuotteiden ja palveluiden yhdistamistd, jotka taydentavét toisiaan. (Storbacka 2011.)
Tarjoamia muodostettaessa pitéa ottaa huomioon, etté tarjoama olisi sellainen, jossa asiakkaan
ei pitdisi hankkia ratkaisun elementtejd erikseen, vaan kokonaisuutena palveluntarjoajalta
(Storbacka, Pennanen 2014, s. 7). Talldin kannattaa hyddyntaa modulaarista systeemid, jossa
on yksilollisesti suunniteltuja moduuleja, jotka toimivat integroidusti. Hinnoittelukin pitéisi
talloin perustaa ratkaisusta saatavaan arvoon, eikd ratkaisun osien tuotantokustannuksiin.
(Storbacka 2011)

Ratkaisun myyminen perustuu mahdollisuuksien muuttamista tilauksiksi. Tahan liittyy
kaupallistavien kyvykkyyksien osalta se, etta ratkaisun arvo madritetd4n asiakkaan kanssa, jotta
ratkaisu tayttaisi mahdollisimman hyvin asiakastarpeen. Sen lisaksi teollistavat kyvykkyydet
pitdvat huolta siitd, ettd ratkaisu on raataloity asiakaskohtaisesti, jotta myds ratkaisun
toimittaminen on tehokasta. N&issd molemmissa tehtavissa ratkaisun muodostamistyokalut
auttavat sekd marittdméan ratkaisun arvon ettd luomaan tehokkaan ratkaisutarjoaman.
Ratkaisujen ~ muodostamiseen  tarvitaan  tukea  eri  tietojarjestelmistd,  kuten
asiakkuudenhallintajérjestelméltd, toiminnanohjausjarjestelméltd ja tuotetietojarjestelmaltéa
(kuva 3). (Storbacka 2011)
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- Asiakkuudenhallintajarjestelma - Ratkaisun muodostaminen - Valmistaminen
- Sales planning - Tarjous - Toimitusketju
Asiakkuudenhallintajérjestelma | Ratkaisujen muodostamis .|  Toiminnanohjausjarjestelma
(CRM) g -tyokalu " (ERP)

Tuotetietojérjestelma
(PDM)

- Tuotetiedot
- Tuotteen elinkaari

Kuva 3 Rajapinnat ratkaisujen muodostamistydkalujen ja yrityksen tietojdrjestelmien kanssa
(mukaillen, Storbacka, Pennanen 2014, s. 63)

Viimeiseksi ratkaisun tuottama arvo pyritaan kaupallistavien kyvykkyyksien kautta arvioimaan
ja  dokumentoimaan  toimittajayrityksessa  sekd asiakkaalle ettd toimittajalle.
Vuorovaikutteisessa liiketoiminnassa on myds tarkeda havainnoida, miten arvon on jakautunut
asiakkaan ja toimittajan kesken (Storbacka 2011). Toisin sanoen arvioidaan, onko ratkaisu
tuottanut enemman arvoa asiakkaalle kuin toimittajalle ja sen pohjalta voidaan arvioida
ratkaisun tehokkuutta. Mikali asiakas ei koe saavansa ratkaisusta tarpeeksi arvoa, asiakassuhde
voi jaada lyhyeksi (Storbacka 2011) ja siten ratkaisuliiketoiminnan edellytykset heikkenevét

toimittajalla.

Arvon todentamiseen vaikuttaa myds, miten toimittaja on onnistunut toimittamaan ratkaisun
elementit asiakkaan toimintoihin ja yllapitdimaan niitd. Toimittajan teollisiin kyvykkyyksiin
kuuluu siten myo6s varmistaa, etta asiakas saa riittdvan koulutuksen, jotta han saa tayden hyddyn
ratkaisusta. Lisdksi verkoston rooli ratkaisun toimittamisessa on merkittava. (Storbacka 2011)
Kuitenkin on tarked huomioida, ettd tarjoaman komponenttien pita4 olla integroituja, vaikka eri
toimittaja tuottaisikin ne. Vain taten tarjoama voi tuottaa arvoa (Grénroos, Voima 2013;
Cummesson 2002). Myynnin jalkeisiin palveluihin  kuuluu myds asiakkaan uusiin

liiketoimintarpeisiin vastaaminen, esimerkiksi uusilla tuotteilla (Tuli et al. 2007).
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Ratkaisualusta on kolmas ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen edellytys organisaatiossa. Sita
tarvitaan ratkaisuliiketoiminnassa mahdollistamaan tarjoaman raatéldinti ja standardointi
(Storbacka, Pennanen 2011). Ratkaisualustan kyvykkyydet ovat irtonaisia kyvykkyyksia, jotka
kuitenkin vastaavat maériteltyja toimintoja ratkaisuliiketoiminnassa (Storbacka, Pennanen
2014, s. 16, 103). Storbacka jakaa artikkelissaan tukitoimet neljd&n osaan: strategian
suunnittelu, johtamisjarjestelmé, infrastruktuurin tukeminen ja henkildstéhallinta. Strategisen
suunnittelun kautta asetetaan tavoitteita liiketoiminnalle ja maaritetddn segmentit, joihin
ratkaisuliiketoiminnassa keskitytadan. Johtamisjarjestelmén on tarkea tukea liiketoimintaa, jossa
eri osastot toimivat yhteistyssa toistensa kanssa seka luoda mittausjarjestelmad, jolla mitataan
ratkaisuliiketoimintaa (Storbacka 2011). Lis&ksi johtamiseen kuuluu Kilpailutus seké&
sopimustenhallinta ja sopimusten kehittdminen ratkaisuliiketoiminnan vaatimaan suuntaan.
(Storbacka, Pennanen 2014, s. 16, 103-106). Henkilostonhallintajarjestelman tarkoitus on
huolehtia, ettd ratkaisua ovat muodostamassa tyontekijat, jotka soveltuvat parhaiten kyseiseen
aiheeseen. Lisaksi henkilostonhallinta pitéé siséltada palkkiojarjestelmien luomisen. (Storbacka
2011)

Ratkaisuliiketoiminnassa esitetddn monta tapaa kuvata organisaation  siirtymista
ratkaisuliiketoimintaan (Tuli et al. 2007; Olivia, Kallenberg 2003; Storbacka et al. 2013), mutta
tassa tyossa keskitytddn Storbackan et al. malliin. Se on toisaalta uusin ja toisaalta parhaiten
vertailtavissa lean-ajattelun kanssa, silla se kasittelee lean-ajattelun tavoin organisaation
muutosta. Storbacka et al. kuvaa artikkelissaan (2013) nelja jatkumoa, joita muuttamalla yritys
pystyy siirtymédén ratkaisuliiketoimintaan: valitun asiakasrynman liiketoimintoihin
sulautuminen, integroidun tarjoaman kehittdminen, toiminnallisen sopeuttamisen kehittdminen
ja kustannustehokkaiden ratkaisujen tarjoaminen.  Ratkaisuliiketoimintamallit eivédt ole
kuitenkaan ole yhdenmukaisia, vaan eri yrityksilla ratkaisuliiketoiminta eroaa toisistaan
riippuen missd vaiheessa yritys on neljassd muutoskohteessa. (Storbacka et al. 2013)
Kehittamalla jatkuvasti uusia kyvykkyyksia yritys siirtyy yhda enemman vuorovaikutteisen
liiketoiminnan malliin, jossa resursseja siirtyy perinteisilta Kilpailuedun l&hteiltd, kuten

tuotannosta, uusiin kyvykkyyksiin (Olivia, Kallenberg 2003, s. 161).

Organisaation muuntuminen kohti ratkaisuliiketoimintaa on kuitenkin ollut vaikeaa.

Ongelmana on, ettd palveluilla ei ndhdd olevan taloudellista potentiaalia, jolloin palvelut
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nahdaan vain lisdosina. Toisaalta vaikka yritys huomaisi palveluiden tuottomahdollisuuden,
silla ei valttamatta ole kyvykkyyksia siihen. (Olivia, Kallenberg, 2003) Naihin tarvittaviin
kyvykkyyksiin kuuluu muun muassa Pekkarisen et al. (2008) kuvaama palvelutarjoaman
hallinta. Siina tarkastellaan, miten yksilollisid ja monimutkaisia palveluita voitaisiin tuottaa
tehokkaasti. Ratkaisuliiketoiminta on kokonaisuudessaan kytkeytynyt vahvasti tarjoaman
kehittdmisen ympaérille, kun taas lean-ajattelu pyrkii kehittdmaan laajemmin organisaatiota.
Lean-ajattelussa l&dhdetddan ajatuksesta, jossa havaitaan ensin asiakasarvo ja sen pohjalle
rakennetaan tarvittavat kyvykkyydet (Hines 2004). Tallgin varmistetaan, etta yritys pystyy
vastaamaan asiakastarpeeseen. Lisdksi lean-ajattelun ndkemys hukan karsimisesta pyrkii

lisddmé&an toimittajan saamaan arvoa, mik& mahdollistaa tehokkuuden tuotannossa.
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3 LEAN-AJATTELU

Lean-ajattelussa pyritadn kayttaméaan leanin perusajatuksia, joita pystytdén hyodyntdmaan lean-
ajatteluun perustuvissa periaatteissa. Tamén takia lean ja lean-ajattelu ovat todella vahvasti
sidoksissa toisiinsa. Tassé luvussa késitelld&n aluksi leanin taustaa, minka jélkeen tarkastellaan
yrityksen eri toiminnoista syntyvaa hukkaa, kolmessa eri muodossa. Hukkien tunnistaminen ja
niiden poistaminen on tarked4 parannettaessa organisaation toimintaa, mink& takia on
olennaista tietdd niiden alkuperd. Tdéman jalkeen esitetddn lean-ajattelun viisi periaatetta ja
kuinka lean-toimintaa on yllapidettdva. Lean onkin tieteellisessa kirjallisuudessa paljon
kasitelty aihe, mutta James Womackin ja Daniel Jonesin voidaan nédhda olevan tarkea osa

leanin, seka lean-ajattelun maarittelyssé.

3.1 Leanin taustaa

Melton (2005) havaitsee leanin syntyneen Japanissa 1940-luvulla, kun Toyota pyrki toisen
maailmansodan jalkeen parantamaan keinoja organisoida ja hallita asiakassuhteita, arvoketjuja,
tuotekehitystd sekd tuotantovaiheita (Womack, Jones 1996, s.17). Kuitenkin leanin késite on
yleistynyt Lean Enterprise Research Centerin (2015) mukaan James Womackin ja Daniel
Jonesin teoksen ’The Machine that Changed the World’” (1996) julkaisun jalkeen, kirjan
kasitellessd ensimmadisia kertoja Japanin ja lansimaisen autoteollisuuden suurimpia

suorituskykyeroja.

Toyotankin voidaan nahda aloittaneen yksinkertaisesta ajattelutavasta tuottaa asiakkaalleen
arvoa. He ajattelivat tuotteen tuottamisen Japanissa tuovan arvoa asiakkaalle, tarjoten
paikallisille tyOpaikkoja ja vakaita paikallisia toimittajasuhteita, jolloin voitiin vastata
paikallisten ihmisten tarpeita (Womack, Jones 1996, s.22). Holweg (2006) ja Hines et al. (2004)
toteavat artikkeleissaan, ettd Toyotan kehittdessa toimintojaan ja pyrkiessédan tuottamaan
jatkuvaa virtaa kehittdmalld omaa Toyota Production System:id (TPS), joka ei ole riippuvainen
tehokkuuteen pyrkivistd pitkistd tuotantoajoista, se pystyi luomaan innovaatioita ja aatteita
kuten just-in-time (JIT) (Hutchins 1999), kanban (Kniberg, Skarin 2010; Sugimori et al. 1977;
Darlington 2014), tyontekijoiden arvostaminen sekd parantamaan heiddn ongelmien ja

virheiden ratkaisemista. Nain pystyttiin keskittymaan enemman yrityksessé syntyvan hukan
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poistamiseen ja asiakasvaatimuksiin (Hines et al. 2004). Samalla Toyota havaitsi, etta
kaytettavilla toimintatavoilla voitaisiin saavuttaa enemman vahentden resurssien kayttamista,
investointien tekemistd, tehtaiden rakennusta ja varastointia (Lean Enterprise Research Center
2015). Hinesin artikkelin  (2004) mukaan tdmd erosikin normaalista massatuotantoa

harjoittavien yritysten ajattelutavasta, jossa ajateltiin hukan syntyvan tyontekijaportaassa.

3.2 Yrityksen toiminnoista syntyvat hukat

Leanin tarkoituksena on vahent&& prosesseissa syntyvaa hukkaa, kayttamalla erilaisia tyokaluja
jatekniikoita (Herrala et al. 2012). Ottamalla mallia Toyotan tavoista arvon luomisesta ja hukan
poistamisesta, yrityksen on mahdollista parantaa omaa toimintaansa. Sen tuottaessa
vadranlaista palvelua tai tuotetta, joka ei tuota arvoa, tie toimintojen parantamiseen on mudan
eli hukan poistaminen (Womack, Jones 1996 s.15). Muda ei ole kuitenkaan ainut hukan tyyppi,
vaan se néyttdd pelkastdan prosessien pintapuoliset ongelmat. Usein ep&onnistuvat yritykset
kayttavat vain tyokaluja ja tekniikoita, pyrkien vahentamaan pelkéastddn mudaa. Taman takia
on osattava katsoa syvemmalle arvovirtaan ja huomioitava muita tekijoitd kuten
tuotantomaérien vaihtelua (mura) ja yrityksen siséisten resurssien liiallista rasitusta (muri).
(Hines et al. 2008; Pienkowski 2014) Hukkaa muodostavien toimintojen takia yritys menettaa
materiaalejaan seké henkildston ja koneiden kyvykkyyksia. Leaniin siirtymisen kannalta onkin
erittdin tarkedd ymmartaa, mitd hukka tarkoittaa ja mista se syntyy (Hicks, B.J. 2007 s.236;
Pienkowski 2014).

3.2.1 Muda - toiminnoista syntyvéa hukka

Muda (waste) syntyy kaikista yrityksen toiminnoista, jotka k&yttavét resursseja eivétka tuota
arvoa. Toisin sanoen yrityksen toiminnot, joista asiakas ei halua maksaa voidaan kutsua
hukaksi. Koska jokaisessa organisaatiossa hukkaa esiintyy paljon kaikkialla, niin sita voi
esiintyd lukuisissa eri muodoissa. Kuitenkin vyleiselld tasolla pystytddn madritteleméén
seitseman helposti tunnistettavaa hukan tyyppid. (Womack, Jones 1996, s.15) Taulukossa 1

esitetdan arvoa tuottamattomat seitseman hukkaa.



Taulukko 1 Yrityksen toiminnoista syntyvat seitseman hukkaa

19

Kuvaus

Aiheutuu/aiheuttaa yritykselle

aineiden suuret

- Erien viivastyminen

Lahde Womack, Jones (1996) Melton (2005) Simboli et al (2014)
Ylituotanto Tavaran tuottaminen liian | - Suuret erékoot - Kysynnin ja
nopeasti ilman kysyntaa - Jatkuva liiallinen tarjonnan
tuotanto epéatasapaino >
valmistusprosesseissa varastojen kasvu
Virheet Laatu-, kuljetus-, - Datansydttéongelmat - Lapimenoaikojen
paperityd- ja muut - Materiaali kasvu
ongelmat maérittelematon—>erien | - Jakeluongelmat
dokumentaatio - Tuotteen tekematté
puutteellinen jattdaminen
Turhat varastot | Tuotteiden tai raaka- - Suuret materiaaliostot - Valmisvarastojen ja

kustannusten kasvu

tyontekijoiden tai

tuotteiden toimettomuus

prosessien eri vaiheiden

viivastyessa

varastomaaréat - Havikin riski
Yliprosessointi | V&arien - Ylimé&éréisia arvoa - Yliméaardisen tyon
menettelyjen/jarjestelmien | tuottamattomia vaiheita tekeminen
kaytto prosessin siséalla
Liialliset Tuotteiden turha - Useat raaka- - Kustannukset
kuljetukset liikkuminen ainevarastojen sijainnit | - Myohastymiset
- materiaalien turha - Havikki
kuljetus
Odottaminen Tavaroiden, - Tuotteiden odottelu - Kustannukset

- My0Ohé&stymiset

- Kunnossapito

néytteiden kuljetukset

ongelmat
Turha Prosessiin vaikuttavien - Henkil@ston turhat - Kustannukset
lilkkuminen henkildston tai tavaroiden tapaamiset - Turha ajankayttd
turha liikkuminen - Dokumenttien tai - Vahingot ja

loukkaantumiset

Kuten taulukosta 1 voidaan havaita, hukkaa syntyy paljon eri tekijoiden vaikutuksesta, mutta

Pienkowskin (2014) mukaan huonoin mudan muoto on ylituotanto, koska sen vaikutukset

aiheuttavat muita hukkaa tuottavia tekijoitd. Kuitenkaan ndma seitsemén tekijaa eivét ole ainoat
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hukan tyypit. Womack ja Jones (1996, s.15) esittelevét kahdeksannen hukkaa tuottavan tekijan,
tavarat ja palvelut, jotka eivat vastaa asiakkaan tarpeita. Kuten aikaisemminkin on mainittu,
tdma on yksi tarkea syy miksi yrityksen tulisikin hyddyntaa leania. Naiden liséksi Charron et
al. (2015, s.189, 191) mukaan on my6s huomioitava kaksi muuta arvoa tuottamatonta tekijéa:
tyontekijoiden kykyjen tunnistamattomuus seka tydntekoon vaikuttava kayttaytyminen. Hukan
tunnistamisella ja sen poistamisella voidaan vahentdd tuotantokustannuksia, kasvattaa
tuotteiden laatua, nostaa asiakastyytyvaisyyttd ja ndin saada enemman tuottoa (Chen et al.
2010). Voidaankin sanoa, ettd arvoa tuottamattomat toiminnot ovat suurin hukan ladhde
(Pienkowski 2014).

Tuotannossa Just-In-Time toimintatapamallin avulla voidaan tuottaa tarvittu maaré tuotetta ja
toimittaa se asiakkaalle vaaditussa ajassa. Néin véltetdan turhaa varastointia, luodaan arvoa
asiakkaalle seka pyritddn jatkuvaan kehitykseen ja taydellisyyteen. (Pienkowski 2014)
Pienkowski kuitenkin huomauttaa, ettd kaikki, mik& hidastaa tai estda tata prosessia, voidaan
ajatella olevan hukkaa ja ndin pystytaan tunnistamaan ominaisuuksia, jotka haittaavat yrityksen
toimintaa. (Pienkowski 2014) Keinoja, joilla voidaan poistaa hukkaa seka parantaa tuottavuutta,
ovat Simboli et al. (2014) mukaan hinnan lasku ja katteen maksimointi tai investointi
suorituskykyyn. Ndin on mahdollista nostaa myyntihintaa, kun saadaan tarjonta vastaamaan

asiakkaan kysyntaan.

3.2.2 Mura — tuotantoméérien epasaannollisyys

Kun ymmarretddn mudan periaate, voidaan alkaa etsid muraan liittyvida epédkohtia. Mura
(unevenness) tarkoittaa hukkaa, joka syntyy tuotantomaarien epasaannollisyydestd ja
vaihtelevuudesta, mitkd voivat muodostua tuotantoaikataulujen vaihtelevuuden tai
tuotantonopeuksien ja -maéran seurauksena (Pienkowski 2014). Sayer ja Williams kuitenkin
jaottelevat muran yksityiskohtaisesmmin eri kohtiin. He havaitsevat syntyvan hukan koostuvan
myds toiminnoista, jotka eivat etene yhdenmukaisesti laadun, kustannusten tai kuljetuksen
vaihtelevuuden takia. Mura sisaltd&kin kaikki ennustamattomat hukkaa tuottavat resurssit, kun
laatua ei voida ennustaa, kuten ylitOistd, tuotteiden palautuksista, tuotteiden uudelleen
tekemisesté tai asiakkaan menetyksesta syntyvét kulut. (Sayer, Williams 2012, s.119) Mura

jaakin huomiotta monissa yrityksissa. Vaikka se on hyvin yleista, ei sitd tule jattaa
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huomioimatta, koska usein tuotantomaéarien epasaannollisyys aiheuttaa seka muria ettd mudaa.
(Pienkowski 2014; Hines 2008)

Merkittava syy yritysten tuotantoméarien vaihtelevuuksiin on suuret erdkoot, joilla pyritaan
hyddyntdmaan mahdollisimman paljon avainprosesseja ~ samalla  véhent&en
yksikkokustannuksia. Tdma aiheuttaa usein ongelmia joustavuudessa, miké heikentéa yrityksen
reagointikykya asiakaskysynnan muutoksiin. Sen takia usein tuotetaan enemman kuin tarvitaan,
jotta saadaan varastoon ylimaaréisid tuotteita kysyntdpiikkien varalle. Tastd seuraakin bull-
whip —efekti (Lee et al. 1997), jossa pienet kysynndnmuutoksen arvovirran lopussa aiheuttaa

suuria muutoksia arvovirran alkupéan tuotannon maérissa. (Pienkowski 2014)

3.2.3 Muri — liiallinen rasitus

Muri (overdoing) tarkoittaa liiallista tai kohtuutonta rasitusta. Sen voidaan nahda liittyvan
varusteiden, laitteiden tai henkildston kyvykkyyksien ylikuormittamiseen. Tédman takia
henkildstélle muodostuu turhaa stressié ja tyokoneiden suorituskyky laskee. Muri voi myos olla
vastakohtana liialliselle rasitukselle aiheuttaen tyontekijan ja laitteen alisuoritusta, joka
aiheuttaa pitk&d toimettomuutta. (Pienkowski 2014) Koska yksi leanin padperiaatteista on
henkildston kunnioittaminen, on yrityksen huomioitava tydntekijoiden tarpeita ja kysya heidén
nakemyksia hukkaa tuottavista toiminnoista, tavoitteena vahentdd muria aiheuttavia tekijoita.
(Sayer, Williams 2012, s.44) Muri onkin usein seuraus vaihtelevuudesta (mura), mink takia
yritykset unohtavat tyontekijét ja ylimaardinen rasitus jatetdan véhaiselle huomiolle. (Hines et
al. 2008)

Pienkowski esittad artikkelissaan (2014) kolme suurinta syyta murille:

1. Huonosti suunnitellut ja jarjestetyt tydasemat, joiden takia tyontekijat joutuvat
tekemaan enemman toita arkipéivan askareiden eteen.

2. Yhdenmukaisen tyén puute, kun on ongelmia yllapitda lean-tekniikoita tai annetaan
epéselvia ohjeita huonon kommunikaation takia, mitkd aiheuttavat liiallista rasitusta
tyontekijoissa.

3. Mura, tuotantoméaérien vaihtelevuus aiheuttaa turhaa rasitusta. Tyontekijoiden ja

koneiden rasitus voi saada aikaan prosesseissa virheitd ja myohastymisid. Muri voi
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my0s aiheuttaa koneiden hajoamisia ja tyOntekijoiden jatkuvaa poissaoloa, mitka
vaikeuttavat yritystd saavuttamaan paamaaria, kun tyontekijat eivat voi tehda toita

omien kyvykkyyksiensa mukaan.

3.3 Lean-gjattelu ja viiden periaatteen malli

Edelld mainitut eri hukkien muodot eivat ole yritykselle taloudellisesti eivatka
tehokkuudellisesti kannattavaa, joten niistd on péaédstava eroon. Womack ja Jones esittavét
teoksessaan (1996 s.15) keinon, jolla voidaan poistaa hukkaa onnistuneesti: lean-ajattelu. Sen
avulla yrityksen on pyrittdva jatkuvaan kehitykseen sekd parantamaan siséisid prosesseja eri
tekniikoiden ja tyokalujen avulla. Tété kautta pyritddn parantamaan arvoa tuottavia toimintoja
sekd luomaan tyontekijoille paremmat ja turvallisemmat tyoympéristot (Cupertino 2011).
Yrityksen kayttaessa tatd tapaa sen taytyykin miettid, mitka avaintekijat vaikuttavat tekoihin,
sek& miten muutetaan toimintaa organisaation sisalla. Koska asiakas on tuotteen tai palvelun
arvon madrittelija, lean-ajattelun tavoitteena voidaan pitdd asiakasarvon maksimointia.
(Womack, Jones 2003 s.16-18)

Charronin et al. (2015, s.308) toteavat arvovirran hallinnan olevan olennainen osa lean-
ajattelua. Tama takia saadakseen tayden hyddyn lean-ajattelusta yrityksen tulee maéritella ja
tunnistaa asiakasarvoa tuottavat toiminnot, poistaa eri toiminnoista syntyvaa hukkaa, luoda
jatkuvaa asiakasarvon virrankulkua seké jopa luoda arvoa tuottamattomista toiminnoista arvoa
tuottavia. N&in saadaan méaériteltyd tuotteen, jolla on madritetty hinta ja kyvykkyydet, arvo
asiakkaan kanssa. Lean-ajattelussa pyritdan olemaan innovatiivisia ja luomaan standardoituja
tuotteita, jotka lopulta tuottavat arvoa asiakkaalle. Lean-ajattelun voidaankin todeta olevan
leania, kun l&hestytd&n tilannetta, jossa yritys voi tarjota asiakkaalle hdnen tarpeitansa
vastaavaa tuotetta kayttdmalla vahemman tydpanosta, tarvikkeita, aikaa ja tilaa. (Charron et al.
2015, s.307-308; Womack, Jones 1996, s.15-16) Toisin sanoen lean-ajattelussa tulee luoda
asiakkaalle enemman arvoa kayttamalla sithen vahemmaén resursseja (Lean Enterprise Institute
2015). Yrityksen muuttaessa toimintaansa lean-ajattelun mukaiseksi, on sen huomioita viisi
lean-ajattelun padperiaatetta, joilla pyritddn poistamaan hukkaa. Ndmé periaatteet ovat esitetty

kuvassa 4.
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Kuva 4 Lean-ajattelun viisi periaatetta (mukaillen, Tommelein & Ballard 1999)

Koska hukan takia ei pyrité pelkéstaédn yrityksen sisdisten toimintojen jatkuvaan kehitykseen ja
parantamiseen, niin Hines et al. (2008. s. 33-34) nédkevit leanin olevan muutakin kuin yrityksen
toiminnan jatkuvaa kehitystd. He havaitsevat jatkuvan kehityksen tahtadavan myos henkildston
kehittdmiseen niin, ettd he pysyvat mukavuusalueen ylépuolella. Lean kuitenkin tarkoittaa
enemman henkil6ston kunnioittamista. Valtetddn antamasta tyontekijoille tehtévia ja vastuuta,
joihin heill& ei ole kyvykkyyksié - pyritddn vahentdmaan heidan turhautumista tyohon. Néin
voidaan varovasti yrittda saada heidat tavoittelemaan omien kyvykkyyksien rajoissa yrityksen

antamia yhteisia tavoitteita. (Hines et al. 2008, s. 33-34)

3.3.1 Asiakasarvoa tuottavien tekijoiden tunnistamien

Lean-agjattelussa on aloitettava Hines et al. (2008. s. 4) mukaan arvoa tuottavien ja
tuottamattomien tekijoiden tunnistamisesta asiakkaan nakokulmasta. Arvon luominen on
tarkeda sen tuottajalle, koska tuotteen tai palvelun arvon pystyy méérittelemaan vain asiakas.
Simboli et al. (2014) toteavat, ettd ostettavan tuotteen laatu suhteessa kilpailuun ja
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maksettavaan hintaan maéérittelevat tuotteen arvon. Hukkaa ja kuluja poistamalla seka
tarjoamalla asiakkaalle sen arvostamia palveluja, kuten tuotteen ominaisuuksia, laatua ja
lyhyenpédé toimitusaikaa, voidaan lisata arvoa. Pitdakin olla valmis vastaamaan asiakkaan
tarpeisiin ja sen avulla luomaan kilpailuetua seka tehdd samalla pitk&aikaisia asiakassuhteita.
(Hines et al. 2002, s.7; Hines et al. 2008, s.50; Womack, Jones 1996, s.16)

Womack ja Jones (1996, s.35) toteavat, ettd kyseenalaistamalla oman toiminnan, parantamalla
tyémukavuutta, luomalla tydlinjoille tehokkaita tuotantoryhmid ja kohdistamalla varoja
oikeisiin paikkoihin, voi saada tuotteita tai palveluita arvostavia uusia asiakkaita ja ndin
kasvattaa myyntid nopeasti. Onkin mietittdvd, miten arvo luodaan seka oltava nakemys, mista
sitd luodaan. Tuotteiden ja palveluiden tarjoajat haluavatkin usein vain valmistaa, mita he silla
hetkell&d valmistavat, koska asiakkaat eivat osaa pyytda muuta kuin heille tarjotaan. Koska
asiakkaalla on omat arvostuksen kohteensa eri tuotteille, yritykset voivat kasvattaa nopeasti
myyntid, jos he osaavat huomioida jokaisen asiakkaan yksil6llisia tarpeita. Tassé korostuu
asiakkaiden jakaminen markkinointisegmentteihin, helpottamaan yrityksen kykya reagoida
asiakastarpeisiin. (Womack, Jones 1996, s.16-18, 32; Hines et al. 2002, s.7)

Tavallisesti yritykset hinnoittelevat tuotteen markkinoiden kysynnan mukaan sekd arvioiden
tuotteen tuottamaa katetta. Kuitenkin arvon méaarittdmisen kannalta on oleellista seurata muiden
yritysten tarjoamia hintoja sekd ominaisuuksia ja sen jalkeen muokata omiaan vastaamaan
leania. N&in saadaan vahennettyd hukkaa, turhia vaiheita ja pystytdadn varmistamaan arvon
kulku eteenpdin. Lean-ajattelua toteuttavan yrityksen on paatettava, haluaako se laskea hintaa,
tdydentdd ominaisuuksia tai arvoa tuottavia palveluita, lisatd tuotteen palveluita tuottaakseen
lisdarvoa tuotteelle, kasvattaa toimitus- ja jakeluverkostoa vai kasvattaa uusien tuotteiden
voittoa saadakseen luotua arvoa asiakkaalle. Arvon médrittdmisessd on myds tarkedd
tavoitekustannuksen maarittdminen tuotteelle, jossa mitataan valmistukseen kaytettyjen
resurssien ja tyopanoksen maara annettujen kyvykkyyksien mukaan, kun kaikki hukka on
poistettu. Nain sen avulla voidaan helpommin tarkkailla arvovirran eri osa-alueita. (Womack,
Jones 1996, s.35-36).
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3.3.2  Arvovirtojen tunnistaminen ja hukan poisto

Seuraavana toimintona lean-ajattelussa taytyy maaritell& jokaisen tuotteen arvovirrat, mista
usein saadaan selville suuri hukan maarg, jota aletaan poistamaan. Arvovirrat ovat kokonaisuus
erilaisista toiminnoista, joilla saadaan tuote kulkemaan kolmen térkeén johtamistehtavan l&api.
Ongelmanratkaisutehtdvad kaytetddn konseptin  yksityiskohtaisesta suunnittelusta ja
toteutuksesta sen valmistamiseen. Informaation hallintatehtavéd kaytetddn léapi tilauksen
saamisen  yksityiskohtaiseen jakelun aikataulutukseen. Fyysiset muutostehtavissa
raakamateriaalista tuotetaan asiakkaalle valmis tuote. N&iden avulla voidaan aloittaa
tunnistamaan arvoa tuottamattomia tekijoitd. (Charron et al. 2015, s.308; Womack, Jones 1996,
s.19)

Arvovirtoja tunnistettaessa on aloitettava etsiméan toimintoja, joita tarvitaan mééritetyn
tuotteen tuottamiseen, jotta ndhd&an, miten ne vaikuttavat toisiinsa. Seuraavaksi voidaan
vertailla niitd yhdessé ja erikseen, minké jalkeen ndhdaan, mitka toiminnoista eivét tuota arvoa
asiakkaalle. Kun tunnistetaan arvovirtoja, on erityisen tarkeaa Kilpailla taydellisyytta vastaan
tunnistamalla kaikki toiminnot, jotka ovat hukkaa ja lopulta poistaa ne. Kuitenkaan toiminnot,
joita ei voi mitata, ei voi mydskaan hallita sekd toimintoja, joilla on tuotettava maaratty tuote,
jota ei voi méaritella ja linkittaa toisiinsa, ei voi mydskaan kyseenalaistaa, kehittda tai niiden
kautta pyrkia taydellisyyteen. (Womack, Jones 1996, s.37-38, 44, 49)

Koska yrityksen toiminnoissa ei aina pystytd vaikuttamaan hukan syntymiseen erilaisten
vaadittujen toimenpiteiden, kirjanpitovaatimusten tai luonnonilmitiden takia (Sayer, Williams
2012, s.43), voidaan organisaatiossa syntyvét toiminnot Hinesin et al. (2002 s.9) mukaan jakaa
neljddn tunnistettavaan kohtaan. Arvoa tuottaviin tai tulevaisuudessa arvoa tuottaviin
toimintoihin, jotka asiakkaan silmissa tuottavat nyt tai tulevaisuudessa arvoa kuten
parannettaessa ja kehitettdessa tuotetta. Namé eivat tuota hukkaa ja ovat osana tuotetta tai
palvelua, joista asiakas on valmis maksamaan. Tarvittavat arvoa tuottamattomat toiminnot
eivét tuota arvoa asiakkaalle, mutta ovat pakollisia prosessin toimivuuden kannalta. Tdman
takia yrityksen on vaikea l&dhted poistamaan naita lyhyelld aikavalilla, vaan niiden tulisi olla
pitkanaikavélin parannuskohteita tai poistettava yrityksen tehdesséd suurempia muutoksia.

Yrityksen tulisi poistaa arvoa tuottamattomia toimintoja mahdollisimman nopeasti, koska ne
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ovat hukkaa eivadtkd tuota minkaanlaista arvoa asiakkaalle. (Hines et al. 2002, s.9; Sayer,
Williams 2012, s.43)

Jotta voidaan hyoddyntad leania, on hallittava yrityksen koko arvovirtaa jokaiselle tuotteelle tai
palvelulle. Yksi tapa tunnistaa arvoa tuottavat toiminnot on Value Stream Mapping (VSM). Sen
avulla voidaan nahda toiminnot, jotka eivét tuota, tuottavat tai ovat pakollisia asiakasarvon
tuottamisen kannalta. (Womack, Jones 1996, s.37-38) Librelato et al. (2013) mukaan VSM
nayttad, miten prosessit saavat informaationsa jatkaa ja mita tehdaén asiakkaaseen vaikuttaville
prosessille. VSM:n avulla voidaan tunnistaa materiaalin ja informaation liike. Khaswala ja Irani
(2001) havaitsevat tdiman auttavan, kun pyritdén hyddyntamaan leania arvoa tuottavien ja arvoa

tuottamattomien vaiheiden tunnistamisessa seké poistamisessa.

3.3.3 Arvon kulkemisen varmistaminen arvovirrassa

Arvovirtojen tunnistamisen ja maarittdmisen seka selkedn hukan poistamisen jélkeen voidaan
ottaa kayttéon toimintoja, jotka tuottavat jatkuvaa virtaa. Asiat toimivat paremmin, kun
keskitytaan tuotteeseen ja sen tarpeisiin, koska kaikki toiminnot, joita tarvitaan suunnitteluun,
tilaamiseen ja tuotteen tarjoamiseen tulee esille, kun pyritddn jatkuvaan virtaan. (Womack,
Jones 1996, s.21-22) Taman tarkoitus onkin saada tuote mahdollisimman nopeasti,
tasmallisesti ja tehokkaasti toimitettua asiakkaalle (Charron et al. 2015, 5.309). Vaikka kuvassa
5 on esitetty yksinkertainen kuvaus yrityksen arvovirrasta, voi eri toiminnot viedd huomattavan
paljon aikaa. Liker mainitseekin kirjassaan (2004) yleisen késityksen olevan, ettd prosessit
kestdvat viikoista kuukausiin. Todellisuudessa tehokkaimmillaan niiden tulisi olla vain
muutamien tuntien tai paivien mittaisia. Taman takia on tarkeaa havaita mista viiveet johtuvat
ja korjata ne. (Liker 2004, s.88-90)
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Arvon kulkeminen asiakkaalle
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Kuva 5 Arvon kulkeminen yrityksen arvovirrassa (mukaillen, Melton 2005)

On keskityttdva varsinaiseen kohteeseen, kun pyritdan tdydentdmaén arvovirran eri vaiheita.
Jotta tdhan paastaan, on véljennettavéa tyypillisia organisaation sisdisia rajoja seka poistettava
kaikki esteet, jotka estavat tuotteiden synnyttdmaa jatkuvaa virtaa. Nama lisdavat kiinnostusta
arvon tuottamiseen yrityksessa samalla huomioiden tyontekijoiden tarpeita, jotta saadaan
kaikki tavoittelemaan jatkuvan arvon tuottamista. (Womack, Jones 1996, s.23-24, 52)

Melton kuitenkin huomauttaa artikkelissaan (2005), ettd kehittadkseen kaikkia yrityksen
sisdisia toimintoja, on parannettava koko arvovirtaa, eikd pelkéstdén jaada parantamaan osaa
siitd. Kaiken tdman ohella yritysten on arvioitava uudelleen tydtapoja ja kdyttami&én tyokaluja,
joilla pyritaan estaméaan tuotteen suunnittelun, tilauksen tai valmistuksen takaisinvirtausta seké
valttymaén turhalta romulta ja tuotannon keskeytyksilta. Vélttyakseen takaisinvirtauksilta ja
muilta tuotantoa estaviltd tekijoiltd, teolliset yritykset ovatkin usein kayttaneet vanhaa
menetelma4 kanbania parantamaan tiedon kulkua niin yrityksen sisélla kuin asiakkaan kanssa.
(Womack, Jones 1996, s.24, s.52; Hines et al. 2004) Né&in voidaan varmistaa, etté arvo kulkee

jatkuvasti eteenpain.
3.3.4 Asiakasarvon tarjoaminen asiakkaalle imuohjauksen avulla
Kun ymmérretddn, mitkd yrityksen sisdiset tekijat ovat tuottaneet hukkaa ja kuinka

asiakasarvon kulku on varmistettu, niin kysytd&n asiakkaalta mitd han haluaa, puhutaan

imuohjauksesta (pull).( Womack, Jones 1996, s.24) Sen voidaan nahd& olevan tyéntdohjauksen
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(push) (Olhager et al. 1990) vastakohtana tarkoittaen tuotteiden tai palveluiden tarjoamista
silloin, kun asiakas niita vaatii (Hopp, Spearman 2004; Womack, Jones 1996, s.24; Nave 2002).
Yrityksen siis tulisikin aloittaa selvittdmalla, mitd asiakas vaatii kyseiseltd tuotteelta tai
palvelulta. Kun tdma tiedetdan, on arvovirran alempien tasojen helppo kertoa ylemmalle tasolle,
kuinka paljon tulee valmistaa tuotetta, minka avulla véltytdan yhdelta kriittiseltd hukalta -
ylituotannolta (Charron et al. 2015, s.314; Hopp, Spearman 2004).

Yritykselle voi kuitenkin olla vaikeaa tuottaa tuotteitaan ja jaotella ne asiakkaan halujen
mukaan. Hines et al. (2008) esittelevatkin kolme kategoriaa, joihin tuotteet voidaan jakaa
helpottamaan yrityksen toimintaa, tuotantoa ja varmistamaan imuohjauksen toteutumisen.
Tuotteita tai eri tuoteperheitd, jotka tarvitsevat vahan muokkausta ja joita valmistetaan usein
seka suurilla volyymeilla, voidaan kutsua jatkuvasti tuotettaviksi tuotteiksi (runners). Hieman
vahemman valmistettavia tuotteita, joita ei kuitenkaan tehda paivittain, mutta valmistetaan
sédannollisesti, kutsutaan toistuvasti tuotettaviksi tuotteiksi (repeaters). Asiakas saattaa
kuitenkin mahdollisesti vaatia paljon muokkausta tarvitsevia tuotteita, joita ei valmisteta
saanndllisesti, jolloin yrityksen tulisi osata jaotella ndma tuotteet tuntemattomiksi (strangers).
Loytadkseen parhaan mahdollisen imuohjausta tukevan jaottelutavan, yrityksen tulisi pyrkia
saamaan tuotteensa toistuvasti repeaters ja runners kategorioihin saadakseen yksinkertaistettua
tuotantoa ja hyddynnettyd kanbania tuotannon sisdisessa informaation kulussa. (Hines et al.
2008)

Karsimalla organisaation sisdisia rajoja, osastoja seka erid, pystytddn véhentaméaan yrityksen
sisdisten ja asiakkaaseen kohdistuvien toimintojen ldpimenoaikoja huomattavasti. Silloin
yritykselle ja& enemmaén aikaa suunnitteluun ja aikataulutukseen, tarjoten asiakkaalle hénen
vaatimiaan tuotteita oikeaan aikaan, mika johtaa lopulta tasaisempaan kysyntadn. (\WWomack,
Jones 1996, s.24-25, 88) Nain ei tarvitse tuottaa suuria méaria tuotteita varastoon ja yrittaa
myyda niitd (Hopp, Spearman 2004; Melton 2005), mika kasvattaa sijoitetun padoman
tuottoprosenttia ja helpottaa omaa toimintaa lopettamalla turhat ennusteet, kun

kommunikoidaan asiakkaan kanssa. (Womack, Jones 1996, s. 24-25)
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3.3.5 Taydellisyyden tavoittelu

Organisaatioiden pyrkiessd madrittelemé&an neljad aikaisempaa vaihetta sekd samalla
vahentdmaddn kaytettyd aikaa, tilaa, kustannuksia, virheitd ja panostusta havaitaan, ettd
tarkoituksena on jatkuvasti tarjota asiakkaalle tuotetta, joka vastaa mahdollisimman paljon
hanen tarvettaan. Taméan voidaan nédhda olevan jatkuva prosessi yrityksen sisélld, minka vuoksi
yritykset  tavoittelevat  jatkuvasti  toimintojensa  téydellisyyttd.  Mahdollistaakseen
taydellisyyden tavoittelun, on yrityksessa pystyttdva tekemdan erilaisia pienempia seka
suurempia muutoksia arvovirtaan. (Womack, Jones 1996, s.25, 90, 94) Delisle ja Freiberg
(2014) toteavat, ettd tavoitellessa jatkuvaa kehitystd on kehitettdva standardoituja prosesseja,
koska erilaisten standardointien avulla voidaan suorittaa tehtdvat tehokkaasti seka jakaa ne
oikeille tekijoille. Usein muutoksia kuitenkin tehdéan sijoittamalla suuria summia maarattyihin
toimintoihin, mik& johtaa vaaraan suuntaan tavoitellessa taydellisyyttd, vaikka tdhan paastaisiin
helpoiten kayttamalla muutoksien tekoon sopivia analyyseja. (Womack, Jones 1996, s. 90, 94)

Yritysten onkin nahtava tasta kokonaiskuva, jotta jatkuvuudelle madaritetty tavoite on nakyva ja
oikea koko yritykselle. Taydellisyyttd tavoitellessa huomataan erilaisia yhteyksia kuten
yrityksen saadessa arvon kulkemaan nopeammin arvovirrassa, tulee esille hukkaa, jota ei ole
ennen nahty. Mitd enemman kaytetaankin imuohjausta, sitd enemman virran kulussa voidaan
nahda poistettavia esteitd. Yritykset, jotka késittelevatkin asiakkaat henkilokohtaisesti pystyvat
maadrittelemaén arvon tarkemmin sekd oppivat tapoja parantaa virran kulkua ja imuohjausta.
(Womack, Jones 1996, s.25, 90-95) Tarkedna osana téydellisyyttd voidaan pitdd myos
lapindkyvyyttd, missa lean-verkoston kaikki osat alihankkijoista tyontekijoihin voivat nahda
kaiken, mikd helpottaa ja samalla parantaa arvon maéaérittelemistad. Talléin saadaan suoraa
tyontekijoiltd parannusehdotuksia, ndhdadn leanin avaintoiminnot ja pyritddn jatkuviin
parannuksiin. (Womack, Jones 1996, s.93)

3.3.6 Lean-ratkaisu
Lean-ajattelun viisi perusperiaatetta (Womack, Jones 1996, s. 16) ovat yleistyneet erityisesti

tuotannossa, joten voidaan sanoa, ettd nuo viisi periaatetta vastaavat nykyisin myos lean-

tuotannon (lean production) periaatteita (Womack, Jones 2005a, s. 1-2; Lewis 2000). Lean-
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tuotannossa pyritddn samoin kuin lean-agjattelussa, keskittymdan ydinprosesseihin ja
tehostamaan niitd vahentdmalla arvoa tuottamattomia ominaisuuksia, jotta ne tuottavat arvoa
toimittajalle ja sita kautta myos asiakkaalle (Gummesson 2007; Jylha ja Junnila 2014). Lean-
tuotannon késitettd on kehitetty edelleen lean-varustajaksi (lean-provision), joka kasittaa
laajemmin kaikki toimet arvon toimittamisesta toimittajalta asiakkaalle (Womack, Jones 2006,
s. 8).

Kuitenkin lean-ajattelua on sovellettu koskemaan myos tarkemmin asiakkaan toimintoja, minka
tavoitteena on ollut, ettd toimitettavat tuotteet tai palvelut tuottavat mahdollisimman vahén
hukkaa asiakkaalle. Tallgin ajattelumaailma on vaihtunut lean-tuotannosta lean-kulutukseen
(lean consumption), jolloin myds lean-periaatteita on sovellettu uudelleen. (Womack, Jones
2005a, s. 2) Lean-kulutuksen idea on Kkarsia asiakkaan kokemaa hukkaa viidelld eri
periaatteella. Ensimmaisen periaate koskee tuotteiden ja palveluiden integroimista, jossa
varmistetaan tarjoama yhteensopivuus asiakkaan prosesseihin. Toisen periaatteen mukaan
analysoidaan asiakkaan kulutusprosessia ja pyritaan poistamaan sielta asiakkaalle tuottamaton
aika. Tdman pohjalta seuraava periaate koskee tarjoaman muodostamista ja yllapitamista, jotta
se vastaa tarkasti asiakastarvetta. Kun tarjoama on valmis myytévéksi, lean-kulutuksen
periaatteiden mukaan yritys pyrkii myymaan sen sielld, missa on kysyntéa tai mukauttaman
tarjoaman kysynndn mukaan. Viimeinen periaate maarittda sen, ettd tarjoama pitda olla
saatavilla, kun on kysyntdd. Tama edellyttda sitd, ettd asiakas suunnittelee ostoksensa

toimittajan kanssa etukateen. (Womack, Jones 2006)

Lean-tuotanto ei kuitenkaan riitd kattamaan en&a asiakkaiden odotuksia ratkaisukeskeisestéa
tarjoamasta, mutta toisaalta lean-kulutuskaan ei yksin riita varmistamaan tehokkaan tuotannon.
Ratkaisuna on soveltaa seka lean-tuotantoa etté lean-kulutusta, jolloin yrityksen toimintatapaa
kutsutaan lean-ratkaisuksi (lean solution). Lean-ratkaisun tavoite on, ettd asiakas saa ratkaisun
ongelmaansa, toimittaja vastaanottaa korvauksen ratkaisusta ja toimittajan tyotekija saa
rahallisen vastineen tyostddn (Womack, Jones 2005b, s. 8). Lean-ratkaisu perustuu lean-
ajattelun ja -kulutuksen periaatteisiin, mutta se onnistuu vain, jos toimittaja on tarpeeksi lahell&
asiakasta (lean location). (Womack, Jones 2006) Kun toimittajan on l&hell& asiakasta, pystytaan

vastaamaan asiakastarpeeseen nopeasti ja reagoimaan muutoksiin markkinoilla.
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Lean-ratkaisun idea on, ettd asiakkaat eivét ole tyytyvaisia pelkéastdaan lean-tuotannolla saataviin
erinomaisiin ja halpoihin tuotteisiin, vaan asiakkaat ovat kiinnostuneita vain siitd, miten tuote
ratkaisee kokonaisvaltaisesti asiakkaan ongelman (Womack 2005b). Lean-tuotantoa on
kasitelty kirjallisuudessa laajasti Womackin ja Jonesin kirjan (1996) pohjalta (Hines et al. 2004;
Lewis 2000; Melton 2005), mutta samojen Kirjoittajien ndkemysta lean-kulutuksesta tai lean-
ratkaisusta on kasitelty akateemisessa Kirjallisuudessa todella vahén. Sen takia tarkastelu
pohjautuu tassé tydssa padosin sekd Womackin ja Jonesin artikkeliin lean-kulutuksesta (2005a)

ja kirjaan lean-ratkaisusta (2005b).

3.4 Leanin soveltaminen ja yllapitaminen

Hines et al. (2008, s.9) esittavat jaavuorimallin, jonka avulla voidaan mahdollistaa leanin
kayttaminen seka sen yllapito. Tama kuitenkin edellyttad yritykselta erilaisia toimia. Kuten
kuvasta 6 nahdaan, leanin yllapitdminen ja kayttd vaativat jadvuorimallin pinnan ylapuolella
sijaitsevia nakyvia sekd pinnan alapuolella olevia organisaation sisdisia ja taustalla toimivia
erilaisia toimenpiteitd. Jotta voidaan mahdollistaa leanin toiminnan yllapitdminen yrityksessa,

on jadvuorimallia hyodynnettdva kaikilla organisaation tasoilla (Hines et al. 2008, s. 11)

Teknologia, tydkalut ja Prosessien hallinta

tekniikat
Vedenpinnan Vedenpinnan
ylapuolella - nakyva ylapuolella - nakyva

v v ]
Vedenpinnan Vedenpinnan
alapuolella- taustalla Strategia ja tavoitteet alapuolella- taustalla
Johtajuus
Kdytos ja sitouttaminen

Kuva 6 Leanin kayttdmistd ja sen yll&pitoa kuvaava jadvuorimalli (Hines et al., 2008, s. 9)
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Usein leania hyodyntavat yritykset vain hoitavat prosessejaan eri lean-tyokalujen avulla.
Kuitenkin vedenpinnan alapuolella sijaitsevat toimiin tulisi panostaa, jotta mahdollistetaan
leanin yllapitaminen. (Hines et al. 2008, s. 47) Vedenpinnan alapuolella sijaitsevat strategia ja
tavoitteet, johtajuus sekd kéytos ja sitouttaminen ovat kaikki tarkeitd toimenpiteitd yrityksessa,
mutta ilman strategian ja tavoitteiden luomista, yrityksen on melkein mahdotonta harjoittaa

liiketoimintaansa.

Hinesin et al. (2008, s. 19) mukaan yrityksien on usein vaikeaa luoda yhdenmukaista
tulevaisuuden strategiaa, visiota ja padmaarad. Taman takia tulisikin suunnitella strategia, joka
toimii koko organisaation sisalla kuvaten, mitd halutaan ja miksi, jotta tyontekijatkin osaavat
hyodyntéda sitd tydssaan. Strategia ja linjaukset ovat tarked osa leanin yllapitoa. Strategialla
pystytdan vaikuttamaan parannuksiin ja nayttdmaan organisaatiolle oikea suunta. Linjauksilla
pystytédan varmistamaan, ettd henkildstd ymmartéa asetetun strategian ja soveltaa sitd tydssaan
saavuttaakseen organisaation pddmaéaran ja tavoitteet. ( Hines et al. 2008, s. 19-21; Koch et al.
2012) Tamén takia yrityksilla on oltava ammattitaitoiset johtajat, jotka osaavat luoda yritykselle

strategian, koska johtajuus on térked osa leanin yllapitoa.

Johtajuus on suunnan méaérittelemistd, vision kehittdmisté ja strategioiden asettamista, jotka
tekevat muutoksia saavuttaakseen vision. Johtajan on osattava yhdistaa henkilostoa nayttamalla
esimerkkia kaikille, jotta voidaan tehda yhteisty6ta onnistuneesti. Kuitenkin organisaatiolla voi
olla hyvét johtajat, mutta heiddn ammattitaito ei ole valttdmattd tarvittavalla tasolla. Hyva
johtaja osaakin sanoin ja teoin ohjata organisaatiota seka ottaa tydntekijat osaksi yrityksen
strategian suunnittelua. (Hines et al. 2008, s. 26-28) Johtajien onkin osattava sitouttaa
tyontekijoitd tyoskentelemadn. Koska tyontekijoiden kayttaytyminen ja sitoutuminen ovat
heistd itsestddn kiinni, voidaan niihin vaikuttaa eri tavoin, kuten omalla asenteella,
motivoimalla, luomalla uskomuksia tyohon ja palkkioilla. (Hines et al. 2008, s. 40; Koch et al.
2012) Taman takia onkin tarkeaa rakentaa oikeanlainen tyoympaéristo, jotta voidaan yllapitaa

muutosta ja vahentaa tyontekijoiden vastustelua. (Hines et al. 2008, s. 40)

Jokaisella prosessilla on omat vaiheensa, tehtdvansa seka toimintonsa, minka takia jokaisen
yrityksen tulisi maaritella omat avainprosessinsa sekd kuinka niitd kaytetdan, kun pyritdan

luomaan arvoa. Kuitenkin usein tehddan virheitd, kun maééritellddn liian useita prosesseja
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muutamien avainprosessien sijaan. Taman takia prosessit tulisi jakaa kolmeen kategoriaan
helpottamaan toimintaa: strategiset prosessit, jotka keskittyvét organisaation suuntaan, mutta
eivat suoraan vie paamaariin; suoraan ylemman tason paamaéariin vievat ydin prosessit; seka

epésuorasti ylemman tason pdamaariin vievat tukiprosessit. (Hines et al 2008, s. 48)

Néiden kaikkien toimien saavuttamiseksi ja tukemiseksi lean tuo mahdollisuuden kayttaa
paljon erilaisia tyokaluja ja tekniikoita, joilla yll&pidetddn leania toimintaa, parannetaan
informaation kulkua seka tunnistetaan hukkaa tuottavat tekijat. Tyokalujen kayttonotossa
onkin tarkedd saada koko organisaatio mukaan kayttdmaan ja ymmartdméaan niiden kayttoa,
koska ilman osaamista on riski tuottaa vaaranlaisia ratkaisuja. (Hines et al. 2008, s. 67, 68, 72).
Erilaisia lean-tytkaluja ja -tekniikoita on olemassa paljon, joista 5S, PDCA ja kaizen esitellaan

tarkemmin leanin etuja kasittelevéassa kappaleessa.
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4 LEAN-AJATTELULLA RATKAISULIIKETOIMINTAAN

Yritys ei usein parjaa pitkalla aikavélillg, ellei se muuta omaa siséisté toimintaansa. Niin lean-
ajattelussa kuin ratkaisuliiketoiminnassa organisaation muokkaaminen nahddén jatkuvana
prosessina (Storbacka 2013; Hines et al. 2004). Lean-ajattelu on kuitenkin laajempi ajattelutapa
kuin ratkaisuliiketoiminta, joten se pystyy tarjoamaan laajemman nédkemyksen organisaation
kehittdmiseen, johon kuuluu Womackin ja Jonesin (1996, s.35) mukaan muun muassa oman
toiminnan kyseenalaistaminen, tyémukavuuden parantaminen ja resurssien kohdistaminen

oikeisiin paikkoihin.

4.1 Lean-ratkaisun vastaaminen ratkaisuliiketoiminnan jatkumoihin

Lean-ajattelussa organisaation muutos nahdadn jatkuvana prosessina kohti taydellisyytta
(Hines et al. 2004), joten organisaatiolle ei esitetd pddmaaraa. Storbackan et al. (2013) esittavat
artikkelissaan myo6s ratkaisuliiketoiminnassa olevan samankaltainen kehitysprosessi, johon
kuuluu neljd  jatkumoa  kohti  ratkaisuliiketoimintaan.  Kuitenkin  verrattaessa
ratkaisuliiketoimintaa lean-ajattelu on lilan toimittajakeskeinen, joten sen sijasta
tarkastelemmekin lean-ratkaisua. Lean-ratkaisu on hyvin linjassa ratkaisuliiketoiminnan
kanssa, sillda Gummessonin (2008) mukaan se vastaa Service-Dominant Logic —ajattelun
periaatteita. Tadman takia tassa tyodssa tutkitaan, kuinka Womackin ja Jonesin lean-ratkaisun

periaatteet vastaavat Storbackan ratkaisuliiketoiminnan jatkumoihin (Taulukko 2).

4.1.1 Asiakkaan prosesseihin sulautuminen

Ensimmaéinen ratkaisuliiketoiminnan jatkumo on sulautuminen asiakkaan prosessiin. Seka
ratkaisuliiketoiminnassa ettd lean-ajattelussa, asiakas on olennainen tekija arvon luonnissa
(Tuli et al. 2007; Hines et al. 2004), mutta arvon luontiin molemmilla ajattelumalleilla on eri
ldhestymistavat. Toimittajan tavoitteena ratkaisuliiketoiminnassa on sulautua asiakaan
prosessiin, jolloin toimittaja pystyy tukemaan asiakkaan arvonluomisprosessia (Storbacka,
Pennanen 2014, s. 5). Sulautumiseen kuuluu muun muassa asiakkaan prosesseista oppiminen

ja sitd kautta saatava ymmarrys niistd (Vargo, Lusch 2004, s. 6). Lisaksi vuorovaikutteinen
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yhteisty0, jossa asiakas on mukana ratkaisun jokaisessa vaiheessa, on pohjana arvon luonnille

ratkaisuliiketoiminnassa (Cova, Salle 2008).

Taulukko 2 Ratkaisuliiketoiminnan jatkumot (Storbacka et al. 2013) ja Lean-ratkaisun periaatteet
(Womack, Jones 1996; Womack, Jones 2005a)

Ratkaisuliiketoiminnan Lean-ratkaisu
jatkumot Lean-tuotanto Lean-kulutus
1.Asiakkaan 1.Asiakasarvoa 1.Tuotteiden ja palveluiden
prosesseihin tuottavien tekijoiden yhteistoiminnan
sopeutuminen tunnistus varmistaminen
2.Tarjoaman 2.Arvovirtojen 2.Asiakkaan arvoa
integroiminen tunnistaminen ja hukan tuottamattoman ajan
poisto karsiminen
3.Toiminnallinen 3.Arvon kulkemisen 3.Tarjoaman muokkaaminen
sopeutuminen varmistaminen vastaamaan tarkasti
arvovirrassa asiakastarvetta
4.Verkostoituminen 4.Asiakasarvon 4.Tarjoaman tarjoaminen
tarjoaminen asiakkaalle sielld, missa asiakas haluaa
5.Taydellisyyden 5.Tarjoaman tarjoaminen
tavoittelu silloin, kun sité asiakas haluaa

Lean-ratkaisu pyrkii ratkaisuliiketoiminnan tavoin luomaan tarjoamia, jotka sopisivat
mahdollisimman hyvin asiakkaalle. Lean-tuotannossa tarkastellaan asiakasarvon tunnistamista
toimittajan nakokulmasta, kun taas lean-kulutuksessa tarkastelun lahtokohta on asiakas
tarjoaman kayttajand. Lean-tuotannossa ensimmaisen periaatteen mukaan lean-ajattelua
soveltava yritys tunnistaa asiakasarvoa tuottavat toiminnot (Hines et al. 2008, s. 4) ja sen
perusteella paattaa, tyydyttddko yritys asiakastarpeet parhaiten esimerkiksi laskemalla hintaa,
laajentamalla tarjoamaa vai lisdédmalla palveluita (Womack, Jones 1996, s.35-36). Lean-
kulutuksessa sen sijaan tavoitteena on yhteisty0ssé asiakkaan kanssa vahentdd toimittajan

tuotteista syntyva hukka asiakkaan prosesseissa mahdollisimman pieneksi (Womack, Jones
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2005a, s 2), joten lean-kulutuksessa huomio on automaattisesti asiakkaan prosesseissa.
Yhdistamélla molemmat nakemykset lean-ratkaisu luo kattavan ndkemyksen asiakastarpeen

havaitsemiseen.

4.1.2 Tarjoaman integroituneisuus

Toinen  kyvykkyys, joka Storbackan artikkelin ~ (2013) mukaan edesauttaa
ratkaisuliiketoimintaan siirtymistd, on tarjoaman integroituneisuus. Kuitenkin nékemykset
eroavat siitd, kuinka integroituneita tarjoaman pitdisi ratkaisuliiketoiminnassa olla (Storbacka
2013, s. 707-708). Kuitenkin yleisesti Covan ja Sallen artikkelissa (2008) tulee esille, ettd
ratkaisuun kuuluvat tuotteet ja palvelut ovat tarpeeksi integroituja, kun ne tayttavat
asiakastarpeen ja luovat arvoa enemman yhdessa kuin erikseen. Itse integroimiseen kuuluu joko
tuotteiden ja palveluiden valitseminen, suunnittelu tai muokkaaminen (Tuli et al. 2007, s. 7),

mutta ratkaisun monimutkaisuuden takia naita kaikkia voidaan tarvita.

Lean-tuotanto ei ota kantaa, onko tarjoama integroitunut, vaan Womackin ja Jonesin mukaan
(2003. s. 16) lean-agjattelussa merkitsee vain se, vastaako tarjoama mahdollisimman hyvin
asiakastarvetta. Sen sijaan lean-kulutus vastaa ratkaisuliiketoiminnan periaatetta
integroimisesta, silla siihen kuuluu oma periaate, jonka mukaan tuotteiden ja palveluiden
muodostama tarjoama pitad toimia hyvin yhdessa ratkaistakseen asiakkaan ongelmia. Lisaksi
lean-kulutuksen mukaan pyritddn parantamaan tarjoaman kokonaisuutta etsimalla toimittajan
arvoketjussa ongelmat, jotka aiheuttavat ongelmia asiakkaan toiminnoissa, jotta jatkossa samat

ongelma eivat enéa toistuisi. (Womack, Jones 20053, s. 4)

4.1.3 Toiminnan sopeutuminen

Toiminnallisen sopeutumisen tavoitteena on, ettd toimittaja mukauttaa toimintojaan
vastaamaan paremmin asiakastarpeeseen (Storbacka et al. 2013, s. 708). Jotta toimittaja voisi
sopeutua mahdollisimman hyvin asiakkaan liiketoimintoihin, ratkaisu pitdd olla integroitu
asiakkaan arvoketjuun (Cova, Salle 2008). Liséksi toimittajan pitd4d ottaa huomioon, ettd
asiakas ei valttdmattd osaa pyytaa tuotetta, joka vastaisi hénen tarpeeseensa. Talldin yritys

joutuu mahdollisuuksien mukaan myos erilaistamaan liiketoimintaa asiakastarvetta vastaavaksi
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(Jylh&, Junnila 2014). Liiketoiminnan mukauttamisessa pitaa ottaa lisaksi huomioon, kuinka
halukas asiakas on  soveltamaan  yrityksen tarjoamaa ratkaisua  asiakkaan
liiketoimintaympéristoon, jos esimerkiksi poliittiset sdddokset hankaloittavat ratkaisun
toteuttamista (Tuli et al. 2007).

Lean-ajattelun painopiste on organisaation kehittdmisessa, joten lean-ajattelu kasittelee laajasti
toiminnallista sopeuttamista (Hines et al. 2004) ja siten ratkaisuliiketoiminnan tavoin
organisaatiota pyritdan kehittdm&an vastaamaan paremmin asiakastarvetta. Lean-tuotannon
periaatteista voidaan nahd& liittyvén arvovirtojen mallintaminen, arvon kulkemisen
varmistaminen arvovirrassa, asiakasarvon tarjoaminen asiakkaalle ja taydellisyyden tavoittelu.
Tassa tydssa lean-kulutus on puolestaan ajateltu vastaavan toiminnalliseen sopeuttamiseen
karsimalla asiakkaalle arvoa tuottamatonta aikaa sekd tarjoamalla sitd, mikd vastaa
asiakastarpeeseen sielld, missd on kysyntda ja silloin, kun on kysyntad (Taulukko 2).
Seuraavaksi késitell&&n jokainen toiminnan sopeuttamiseen liittyva lean-tuotannon seké lean-

kulutuksen periaate.

Lean tuotannossa kasitelldadn erityisesti sitd, miten organisaatiota kehitetddn vastaamaan
paremmin asiakastarvetta. Lean-tuotannon mukaan organisaation kehittdmiseen liittyy ennen
kaikkea prosessien parantaminen hukkaa karsimalla (Hines et al. 2004). Lean-tuotannon toisen
periaatteen, arvovirtojen mallintaminen, tavoitteena on tunnistaa yrityksen arvovirta ja poistaa
siind esiintyva toiminnallinen hukka (muda), joka ei tuota asiakasarvoa (Womack ja Jones
1996, s. 19). Kun toiminnasta on karsittu ylimaaréisid toimintoja pois, toimittaja pystyy

siirtaméaan resursseja yha enemman asiakastarpeen tayttamiseen.

Hukan karsimista seuraa lean-tuotannon kolmas periaate, jossa yritys ottaa kayttoonsa
asiakasarvoa tuottavat toiminnot, joiden perusteella se sitoutuu tarjoaman tuottamiseen
(Womack, Jones 1996, s. 21-22) ja pyrkii kohdistamaan arvovirran toiminnot suoraan asiakasta
kohti (Lewis 2000, s. 962). Tall6in yritys pystyy vastaamaan tehokkaammin asiakastarpeeseen,
kun kaikki prosessit tukevat arvon luontia. Neljds periaate, asiakasarvon tarjoaminen
asiakkaalle, pyrkii lopulta prosessien parantamisen jalkeen lyhentdmaan toimintojen

ldpimenoaikoja, jotta toimittaja voisi vastata tuotannossa taydellisesti asiakastarvetta



38

(Womack, Jones 1996, 24-25).Talloin toimittajan toiminta olisi kustannustehokasta, mutta

samalla myos yritys osaisi vastata asiakastarpeeseen juuri oikeilla tuotteilla tai palveluilla.

Lean-kulutus puolestaan pyrkii sopeuttamaan yrityksen toimintaa mukauttamalla sitad
vastaamaan tarkalleen asiakkaan tarvetta (Womack, Jones 2005a) ja siksi ensimmaista
periaatetta lukuun ottamatta, kaikki muut periaatteet kasittelevat toimintojen sopeuttamista.
Womackin ja Jones esittdmédn toisen lean-kulutuksen periaatteen mukaan pyritdén
tarkastelemaan toimittajan tuotteen tai palvelun kulutusprosessia ja tunnistamaan sieltd kohdat,
joissa asiakas hukkaa aikaa ja sen pohjalta karsimaan asiakkaalle arvoa tuottamaton aika. Tdmé
vastaa lean-tuotannon periaatetta arvovirtojen mallintamisesta, mutta tassa tapauksessa
tarkastellaan asiakkaan arvovirtaa. Sen liséksi, ettd asiakkaalle muodostuu ndin enemmén
arvoa, myods toimittajalle valittyy arvoa, kun asiakkaat alkavat arvostamaan enemman

séastamaansa aikaa. (Womack, Jones 2005a, s. 4-7)

Kolmas lean-kulutuksen periaate késittelee sitd, etta tarjotaan asiakkaalle juuri sitd, mité asiakas
haluaa. Tdma vastaa lahes taydellisesti lean-tuotannon ajatusta imuohjaus-periaatteesta (pull),
jossa tuotanto pyritdén optimoimaan asiakkaan kysynnén mukaan. Talléin voidaan myos ottaa
yha tarkemmin jo tuotantovaiheessa huomioon asiakkaiden erilaiset tarpeet (Womack, Jones
2005a, s. 8) Neljas periaate - tarjoa juuri sitd, mita halutaan sielld, missa halutaan - viittaa
puolestaan tuotteiden ja palveluiden jakeluun. Asiakkaat haluavat vahentdad kuluttamisen
yhteiskustannuksia, jotka muodostuvat hinnasta, kulutetusta ajasta ja kuluttamisen
hankaluudesta. T&ll6in lean-kulutuksen ratkaisuna olisi tarjota tarjoamasta erilaisia versioita eri
asiakassegmenteille eri jakelukanavien kautta, mutta kuitenkin siten, etta hinnoitteluperiaatteet

olisivat eri tarjoamille kuitenkin samat (Womack, Jones 2005a, s.8-9).

Asiakasprosessiin sopeuttamiseen liittyy myos lean-kuluttamisen periaate: tarjoa juuri sitd, mita
halutaan sielld, missé halutaan silloin, kun halutaan (Womack, Jones 2005a, s. 9). Jotta
toimittaja osaisi tehokkaasti vastata asiakastarpeeseen, sen pitéisi pystya ennustamaan jotenkin
tulevaisuuden kysyntdd. Taman lean-kulutuksen periaatteen mukaan asiakas on yhteydessa
toimittajaan jo tilausta suunnitellessa, jolloin toimittajan on helpompi optimoida tulevaisuuden
tuotantoa ja tarjota asiakkaalle vastineeksi alennettua hintaa. Lopuksi lean-kulutuksessa

pyritddn helpottamaan asiakkaan kulutusprosessia tarjoamalla yhd suurempia ratkaisuja
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pienemmaéltd maaralta toimittajalta. Tahan liittyy, ettd toimittaja pyrkii etsimaan itselleen
alihankkijoita, joilla on valmius ratkaista suurempia ongelmia. Kokonaisvaltainen asiakkaan
ongelmanratkaisu luo lisdksi hyvat edellytykset asiakassuhteen jatkuvuudelle. (Womack, Jones
20054, s. 10)

Lopuksi kaikkiin lean-teorioihin sisaltyva ajatus taydellisyyden tavoittelusta varmistaa
yrityksen jatkuvan kehittymisen. Ratkaisuliiketoiminnassakin organisaatio muuttuu jatkuvasti,
kun se sopeutuu vastaamaan asiakkaan tarpeita (Storbacka 2013). Lisaksi siirryttdessa seka
lean-ajatteluun ettd ratkaisuliiketoimintaan, organisaatiota pitad kehittdd kokonaisvaltaisesti
(Bhuiyan, Baghel 2005, Storbacka 2013). Kuitenkin lean-ajattelussa pyritadn
ratkaisuliiketoimintaa enemman kehittdmaén prosesseista tehokkaita. Jatkuvalle kehittdmiselle
on luotu lean-ajattelussa myds oma tekniikka, kaizen, joka esitellddn tarkemmin lean-

tekniikoita ja tyokaluja kasittelevéassa kappaleessa.

4.1.4 Verkostoituminen

Verkostoituminen on ratkaisuliiketoiminnan viimeinen kyvykkyys, jonka mukaan ratkaisun
muodostamisessa ja asiakasarvon luomisessa tarvitaan tukea eri osastoilta yrityksen sisélta seka
ulkopuolelta (Storbacka 2013, s. 708). Ratkaisuliiketoiminnassa otetaan huomioon verkostot
tarjoaman ymparilld, johon siséltyy niin toimittajan kuin asiakkaan verkostot (Cova, Salle
2008), jotka ovat esitetty kuvassa 4. Arvon luonti tapahtuu vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa (Vargo, Lusch 2004), joten ratkaisuliiketoiminnan verkostossa kaikki toimijat ovat seka
toimittajia ettd asiakkaita (Jaakkola, Hakanen 2013, s. 48-49). Lisédksi pitda ottaa huomioon
ratkaisuun vaikuttava ymparistd, kuten yhteiskunnan eri instituutiot ja media (Gummesson,
Evert 2002; Lapinski 2006). Ratkaisuliiketoiminnan verkostossa pitaakin hallita kokonaisuutta
(Gummesson 2002), jotta asiakkaan saama tarjoama ja sen Vélittima arvo vastaisivat

arvolupausta.
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Arvon yhteisluonti

Ratkaisut

Toimittajaverkosto Asiakasverkosto

Kuva 7 Tarjoamastrategian kolme pilaria S-D logic:n mukaan (mukaillen, Cova, Salle 2008)

Myaos lean-ajattelussa on tarkeda ymmartaa lean kokonaisuutena, johon kuuluu seka strateginen
ettd tekninen osuus (Hines et al. 2004, s. 1007). Lean-tuotannossa arvon luomisen keskidssé on
toimittaja, kun taas lean-kulutuksessa painopiste on asiakasarvon luomisessa. Lean-ratkaisu
yhdistad ndma kaksi nakemystd, jolloin syntyy kaksikeskeinen malli (two-party centricity),
jossa arvoa luodaan seka toimittajalle ettd asiakkaalle (Gummesson 2008, s. 16). Kuitenkin
Hines et al. (2004, s. 1007) esittavat, ettd lean-arvosysteemiin sisaltyy myods arvoa liséavien

toimintojen verkosto, joka tarjoaa arvolupauksia yksittéisille loppuasiakkaille.

4.2 Lean-ajattelun tuottamat edut

Tuli et al. (2007) toteavat, ettd ratkaisuliiketoiminnassa asiakas nékee yrityksen luovan
ratkaisun, joka integroidaan prosesseihin ja toimittaja huolehtii sen yll&pidosta. Lean ajattelussa
prosesseja ei tarvitse yhdistdd jokaisen asiakkaan kanssa ja ndin varmistaa molempien
osapuolien prosessien yhteensopivuus, vaan omia prosesseja sekd henkiloston hallintaa
parantamalla voidaan tarjota useille asiakkaille arvoa luovia standardoituja tuotteita.
Ratkaisuliiketoiminnasta poiketen, lean-ajattelu ei ole riippuvainen toimialasta, vaan sité
voidaankin hyodyntéa useilla eri osa-alueilla. Kuitenkin yrityksen hyddyntaessa lean-ajattelua
sen on hyodyllistd huomioida leaniin sovellettavaa Hinesin et al. (2008) kuvassa 6 esitteleméé
jadvuori-mallia. Seuraavaksi kasitell4&n ja vertaillaan, miten ratkaisuliiketoiminnassa voidaan
hyddyntaa jaaputousmalliin sisaltyvid kohtia sek&, kuinka lean-ajattelua voidaan soveltaa

kaytannossa.
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4.2.1 Prosessit

Ratkaisuliiketoiminnan organisaatiossa on kolmenlaisia kyvykkyyksid, jotka mahdollistavat
ratkaisujen tuottamisen eri ratkaisuliiketoiminnan vaiheissa: kaupallistavat kyvykkyydet
(commercialization), teollistavat kyvykkyydet (industrialization) ja tukitoiminnot (solution
platform) (Storbacka 2011). Lean-ajattelu vastaa nditd kyvykkyyksid prosesseilla, jotka ovat
yrityksen sisaisid vuorovaikutussuhteita asiakasvaatimusten tayttamiseksi (Hines et al. 2008,
s.47-48). Lean-ajattelun prosessit ja ratkaisuliiketoiminnan kyvykkyydet perustuvat molemmat
organisaation sisdiseen Yyhteistyoéhon, jossa eri osastot yrityksesta toimivat kesken&dan
(Storbacka 2011, s. 700-701; Hines et al. 2008; Womack, Jones 1996, s23-24).

Seka ratkaisuliiketoiminnassa etté lean-ajattelussa prosessimaisuus korostuu omilla tavoillaan
(Storbacka 2011, s.700; Hines et al. 2008, s. 47). Lean-ajattelussa puolestaan ei esitetd
varsinaista liiketoimintamallia, vaan periaatteita, joita noudattamalla Hinesin et al. mukaan
(2002, s. 9) yritys muodostaa ja valitsee prosessinsa. Lean-ajattelun mukaan prosessit ovat
jaettu kolmeen ryhmaén sen perusteella, miten ne vievét yritysta tavoitteita kohti: strategiset
prosessit, ydinprosessit ja tukiprosessit. Prosessit ovat valikoituneet arvovirtojen mallinnuksen
perusteella, jossa prosessit ovat jaoteltu arvoa luoviin, arvoa tuottamattomiin sek& arvoa
tuottamattomiin, mutta valttaméattdmiin toimintoihin. (Hines et al. 2008, s.47-48; Sayer,
Williams 2012, 5.43)

Ratkaisuliiketoiminnassa ominaista on prosessien integrointi asiakkaan kanssa ja
muokkaamalla ndité prosesseja asiakkaan arvostamalla tavalla saadaan luotua arvoa (Storbacka
2011). Lean-ajattelussa ei kuitenkaan oteta kantaa, millaiset ovat asiakkaan prosessit eika
niiden valilla suoriteta resurssien vaihdantaa, vaan muokkaamalla omia toimintoja paremmiksi
luodaan arvo asiakkaalle. Kun prosesseista on karsittu hukka pois omasta tuotannosta, niin
voidaan yllapitdd laadukkaampaa ja kilpailukykyisempéa hintaa, seké tarjotaan asiakkaalle

haluamaansa. (Simboli 2014).

Strategiset prosessit eivat suoraan vastaa Storbackan (2011) esittdmid ratkaisuliiketoiminnan
kyvykkyyksid, mutta silti ne ovat olennaisia myos ratkaisuliiketoiminnassa. Mygs strategian

yll&pitdminen ja johtaminen on tehokkaampaa, kun sité varten on oma osastonsa. Hinesin et al.
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artikkelin (2004) mukaan strategian prosessiin kuuluu strategian tuominen siséén yritykseen ja
siten organisaation suunnan maarittdminen. Lean-ajattelussa on kaytetty kaytantojen
johtamisperiaatetta (Policy management) organisaation strategian luomiseen. Siiné strategia
jalkautetaan koko organisaatiolle, jolloin henkilostd ymmartaa sen, osaa soveltaa sitd ja sitoutuu
toteuttamaan yrityksen asettamia tavoitteita. (Hines et al. 2008, s. 19, 48)

Ratkaisuliiketoiminnan kaupallistavat ja teollistavat kyvykkyydet lukeutuvat lean-ajattelun
ydinprosesseihin. Kaupallistavat kyvykkyydet kuvaavat erityisesti asiakasarvon tuottamista,
kuten rajapintaa asiakkaaseen, kun taas teollistavat kyvykkyydet liittyvat ratkaisujen
tehokkaaseen tuottamiseen ja toimittamiseen. Hinesin et al. (2008, s. 48) mukaan lean-ajattelun
ydinprosesseja ei ole jaoteltu pelkastadan vain kaupallistaviin ja teollistaviin, vaan siiné otetaan

huomioon kaikki toiminnot, jotka ovat yrityksen tavoitteiden kannalta merkittavia.

Viimeinen lean-ajattelun prosessi, tukiprosessit, vastaavat suoraan ratkaisuliiketoiminnan
kyvykkyyksiin, mutta kuten ydinprosessitkin, lean-ajattelu ei maarittele tukitoimintoja, vaan
sisallyttaa siihen kaikki toimet, jotka Hinesin et al. mukaan (2008, s.48) johtavat epésuorasti
yrityksen asettamiin tavoitteisiin. Ratkaisuliiketoiminnassa tukitoimia on kuitenkin jaoteltu eri
osa-alueisiin, joita ovat strategia, johtamisjérjestelmd, infrastruktuurin tukitoimet sek&
henkildstéjohtaminen (HRM, Human Resource Management) (Storbacka 2011, s. 707-708).
Strategian johtamiselle ja muodostamiselle lean-ajattelussa on oma prosessinsa, strateginen
prosessi, joka késiteltiin aiemmin, mutta seuraavaksi tarkastellaan kuinka lean-ajattelu vastaa

muita ratkaisuliiketoiminnan tukitoimintoja.

4.2.2 Kaytettdvat tyokalut ja tekniikat

Kuten aikaisemmin on jo mainittu, lean-ajattelua soveltaessa kaytdntoon on kaytettava erilaisia
teknologioita, tyokaluja ja tekniikoita, joilla pyritddn véahentaméaan yrityksessa syntyvaa
hukkaa. Tahén ei kuitenkaan pystyta pelkéstaan néita kayttamalla, vaan on osattava yhdistaa ne
osaksi leania (Charron et al. 2015, s.254). Jotta ratkaisuliiketoiminnassa voitaisiin hyodyntéa
naita tyokaluja ja tekniikoita, on toiminta muutettava ensin osaksi leania, jotta valtytdan usein

yrityksissa tapahtuvalta tyokalujen vaarinkaytolta. (Hines 2004) Tassé kappaleessa esitellaan
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joitakin erilaisia tyokaluja ja tekniikoita, joita voidaan kayttdd osana lean-ajattelua seké&

tarkastellaan niiden sopivuutta ratkaisuliiketoimintaan.

Henkiloston kyvykkyyksien téarkeys tulee esille sekd ratkaisuliiketoiminnassa ettd lean-
ajattelussa. Jotta varmistetaan niiden asettaminen vaaditulle tasolle, voidaan k&yttd4 5S-
tyokalua, jonka voidaan ndhdd sopeutuvan hyvin ratkaisuliiketoimintaan ja o0saksi
henkildstdjohtamista. Charron et al. (2015, s.255) toteavat 5S:n olevan kaikista olennaisin lean-
tyokaluista. Sen avulla voidaan organisoida tydympariston erilaisia menetelmid vahentéen
hukkaa ja parantaen tydmukavuutta, pyrkien samalla tehokkaampaan tyGskentelyyn sek&
jatkuvaan virtaan. Jotta tdma4 toteutuu, yrityksen on luotava tyontekijoille turvalliset, siistit ja
jarjestelmalliset tydtilat, joissa he voivat tehda asiakkaiden vaatimat toimenpiteet. (Charron et
al. 2015, s.255; Delisle, Freiberg 2014)

Nimens& mukaisesti 5S voidaan jakaa viiteen eri ryhmaan (Charron et al. 2015, s.254-258;
Kobayashi et al. 2008; Delisle, Freiberg 2014; Michalska, Szewieczek 2007).

1. Lajittelu (sort): Valitaan aluksi alue, josta lajitellaan kaikki tavarat, mita se pitéa
sisdllaén ja lopulta poistetaan kaikki tarpeeton, mité ei tarvita enéa.

2. Jarjesteleminen (set-in-order): Jarjestelldan tavarat oikeisiin paikkoihin ja varastoihin
sen mukaan, miten niitd kaytetddn tydnteossa. Tama helpottaa
tyontekijoitd, kun tiedetddn tavaroiden sijainnit seka voidaan jakaa
samoja tyopisteitd, mika helpottaa standardoimista.

3. Siivoaminen (shine): Siivous otetaan osaksi pdivittaisia toimia. Pitaméalla tydympériston
siistind ja valmiina kéytettdvaksi helpotetaan tydntekijoiden
tyontekoa, parannetaan tehokkuutta ja laatua, véhennet&an virheiden
mahdollisuuksia seké helpotetaan ongelmien tunnistamista.

4. Standardisointi (standardize): Pyritdan estamaan tydympariston muuttumista takaisin
epajarjestykseen kayttamaélla standardoituja tyokaluja, aikatauluja ja
luomalla yhteiset saannot.

5. Yll&pito (Sustain): Sitoudutaan kayttdmaan aikaa, energiaa ja tyépanosta aikaisempien

kohtien yll&pitamiseen tulevaisuudessakin.
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Lahes kaikissa prosessien kehitysohjelmissa kaytetdan PDCA-tyOkalua (Plan-Do-Check-Act)
(Charron 2015, s.286), jonka avulla pystytaan strategisissa prosesseissa tdhtaamaan strategian
madrittdmaan suuntaan. Sen avulla voidaankin helpottaa ratkaisuliiketoiminnassa strategian
suunnittelua sekd strategian yllapitoa. Jatkuvan kehityksen kannalta PDCA on tarpeellinen
tyokalu, jonka avulla pyritdan 16ytaméan jatkuvasti parempia keinoja toimintojen ongelmien
kehittdmiseen. Toiminnoista syntyvat ongelmat voidaan jakaa kahteen korjaustoimenpiteeseen,
valiaikaisesti ja lopullisesti korjaavaan toimenpiteeseen. Néaiden tarkoitus on 16ytd4 ongelma ja
joko valiaikaisesti korjata se tai tutkia ja lopulta tdysin poistaa koko ongelma samalla kehittden

prosessia. (Sokovic et al. 2010)

Kuten ratkaisuliiketoiminnan tukitoimella, strategian suunnittelulla, PDCA-tyokalun avulla
voidaan yllapitda tavoitteisiin péasya. Suunnitteluvaiheessa (Plan) on tarkoitus tunnistaa
mahdollisuus tai ongelma, minka jalkeen voidaan lahte& suunnittelemaan sen muutosta. Tdman
jalkeen on aloitettava kokeilemaan, miten muutos on vaikuttanut prosessin toimintoihin ja
kehittdmaan ratkaisuja sen pohjalta. Téassa tapauksessa puhutaan tee-vaiheesta (Do). Kun on
tunnistettu, mitka tekijat ovat olleet ongelmia ja niille on l6ydetty ratkaisut, on muistettava
tarkastaa (Check) sekd analysoida tuloksia. Tdma auttaa oppimaan, ettei samoja virheitd toisteta
tulevaisuudessa. Jatkuvan kehityksen keh&n viimeinen kohta on toimi-vaihe (Act). Sen
lahtdkohtana on toimia aikaisemmin opitun mukaan ja ottaa opitut asiat laajemmalle alueelle
kaytantoon. Kuitenkin, jos ongelmaan ei saada ratkaisua tai uusia ongelmia esiintyy, on
aloitettava alusta suunnitteluvaiheesta ja mietittdvd mainittuja toimenpiteitd uudestaan, jotta
voidaan mahdollistaa jatkuva kehitys. (Johnson 2002; Hines et al. 2008, s.21-25; Sokovic et al.
2010) Tata yllapitaakseen voidaan kayttaa kaikkiin ratkaisuliiketoiminnan tukitoimintoihin

sovellettavaa kaizenia.

Ratkaisuliiketoiminnassa tukitoiminnot tukevat prosessien toimintaa, mink& takia kaizenin
kaytto, eli jatkuva kehittdminen, parantaa prosesseja entisestaan. Sita pystytaan hyodyntdmaan
helposti joko yksilollisesti osana prosessien parannusryhmaa tai vastauksena vikojen etsintaan.
Kuitenkin hyddyntaékseen kaizenia on osattava olla osana kehitettavaa prosessia ja analysoida
sitd, minkd pohjalta tdytyy maaritella kehitetyt kohdat, joita tutkittiin. (Charron et al. 2015,
s.252, 286) Kaizen siséltadd jatkuvia parannuksien sarjoja, joihin kaikki organisaation jasenet

osallistuvat. Analysoimalla kaytettavia kaytant6ja ja tyoskentelemélld tyoryhmissa yrittéden
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Ioytdd parannuksia prosesseihin, voidaan 10ytdd nopeita ratkaisuja parannuksien
toimeenpanemiseen. Taman takia kaizenia voidaan pitdd ongelmanratkaisuprosessina, jota
kaytetdan heti ongelman tunnistamisen jalkeen tavoitteena standardisoida kehityskohteet ja
helpottamaan niiden kehitysta. (Alukal, Manos 2006; Magnier-Watanabe 2011; Singh J., Singh
H. 2009)

4.2.3 Organisaatiomuutoksen tukeminen

Lean-ajattelun jatkuvaan kehitykseen pyrkivat viisi kohtaa sek& niissd kéytettavat tyokalut ja
tekniikat tuovat ratkaisuliiketoiminnalle uusia ndkdkulmia. Ratkaisuliiketoimintaa harjoittava
yritys pystyy niiden avulla helpommin tunnistamaan prosesseissa hukkaa aiheuttavat toimet
tuottaen asiakasarvoa ja tarjoamaan asiakkaalle yksilollisid ratkaisuja, kehittdmdan omaa

arvovirtaa ja sen kulkua seka kayttaméan prosesseja tehokkaasti.

Lean-ajattelussa pyritddn minimoimaan muun muassa tuotteen edestakaista liiketta
arvovirrassa, jolloin voidaan vélttya mudalta, joka syntyy ratkaisuliiketoiminnan kannalta
olennaisista tekijoista: odottamisesta, virheistd, yliprosessoinnista, yliméaaraisesta litkkumisesta
ja turhasta kuljetuksesta. Namé& hukat saattavatkin esiintyd ratkaisuliiketoiminnassa, kun
yritetdan luoda ratkaisua ja integroida prosesseja asiakkaalle, joten hukkia poistamalla voidaan
parantaa laatua, vahentda kustannuksia ja asiakkaiden menetyksid, lyhentadéd lapimenoaikoja
sekd madritell&d tavoitekustannus (Womack, Jones 1996, s.35-36). Koska kysyntd saattaa
vaihdella my6s ratkaisuliiketoimintaa harjoittavissa yrityksissa riippuen siitd, kuinka luodaan
asiakkaalle arvoa, niin hukat olisikin hyva poistaa. Ndin voidaan samalla parantaa kysynnan

ennustettavuutta asiakkaiden saadessa arvoa luovaa palvelua.

Ratkaisuliiketoiminnassa  pyritddn asettamaan tyontekijoita téihin ~ my0s heidan
kyvykkyyksiensd mukaan. Néin saadaan sisallytettyd osaamista prosesseihin juuri oikeaan
paikkaan, mutta tyontekijoille koituvista tydméaérista ei ole varmaa tietoa. Vaikka henkil6sto
olisi tydnkuvaan sopiva, voi heille koitua liiallista tyotd, jos tydmaaria ei ole mitoitettu oikein
tyotehtavadn nahden. Toinen tekijd, mik& voi tulla esille, kun prosessit integroidaan asiakkaan
kanssa, on tyontekijoille heikosti rakennetut tydasemat tai huono kommunikaatio organisaation

sisalld. Tassa tulee esiin kolmas hukan muoto, muri. Koska tyontekijat ovat lean-ajattelussa



46

suurella huomiolla, my0s ratkaisuliiketoiminnassa tulisi huomioida tyontekijoille syntyvéa
rasitusta ja alisuoritusta. Taman takia johtajien seké esimiesten roolit ja paatokset ovat suuressa

roolissa.

Johtaminen on lean-ajattelun keskitssd ja johtajuus pitdd sisallddn monia tarkeitd
ominaisuuksia. Ylipaataan johtajan rooli lean-organisaatiossa on enemmankin mentori ja
ongelmanratkaisija (Hines et al. 2008, s. 29) kuin pelkéstaén korkea auktoriteetti. Tamén takia
johtajien kuin my6s muidenkin esimiehien, tulisi osata hallita lean-ajattelun periaatteiden
lisdksi lean-johtamista, koska toimintojen parantamien ei perustu pelkdstaan tuotantoon, vaan
my0s yrityksen sisdisiin paatoksiin ja tekoihin tyontekijoiden kanssa. (loppolo et al. 2014;
Mann, 2009). Suurimmat hyoddyt sisdltavatkin prosessien vaihtelevuuksien ja uudelleen
tekemisen vahentymistd, mitké& puolestaan vahentavat tuotantokustannuksia ja lapimenoaikoja
sekd lisdavat prosessien muokattavuutta ja laatua (Bortolotti et al. 2014). Kuitenkin lean-
johtaminen nahd&ankin usein vain tyokalujen kokonaisuutena, joilla pyritd&dn véhentdmaan

kustannuksia, mutta samalla parantamaan tuotannon laatua (loppolo et al. 2014).

Saavuttaakseen néitd hyotyja esimiesten on nahtéva vaivaa tekemaélla erilaisia toimenpiteita ja
tarjoamalla ratkaisuja ongelmakohtiin. Johtajien tulisikin vélilla toteuttaa gemba-kévelyitd,
joissa he menevat fyysisesti paikan paalle sinne, missa tyd tehdaan eli paikkaa, jossa arvon
tuottaminen tapahtuu, ja katsovat prosessien toimivuutta sekd Kkysyvat tydntekijoiden
mielipiteitd. N&in voidaan samalla ndyttdd muille tyontekijoille, ettd yritys on kiinnostunut
tyontekijoidensd toimintatavoista sekd mahdollisista puutteista, joita saattaa sisaltyd eri
toimintoihin.  Samalla tyontekijoitd voidaan myds auttaa paikanpaalla vastaamalla
kysymyksiin, ohjaamalla tai auttamalla ongelmatilanteissa ratkaisten ne valittémasti. (Mann,
2009)

Johtajan tulee tietdd Koch et al. artikkelin (2009) mukaan, miten organisaation menestysta
mitataan ja mitd resursseja tullaan kayttdmaan. Nain han pystyy ndkemaan, mité yritys tulee
saavuttamaan, kun pyritddn jatkuvaan kehitykseen. Taman takia johtajan tuleekin ymmartaa
johtamistehtdvid ja arvovirtoja. Ilman hanen osaamistaan voi olla vaikeaa yhdistaa tyontekijoita
sekd johtaa informaation kulkua. Hanen tuleekin osata maarittdd yrityksen tulevaisuuden

suunta, tila ja strategia, jotta véltytdan aikataulujen viivastymiseltd sek& resurssien turhalta
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kaytolta. (Koch et al. 2012) Johtajien on huomioitava ja rakennettava erilaisia menettelytapoja
organisaation sisélle, kuten méaritella suuntaa nayttavia mittareita ja palkkioita (Koch et al.
2012) sekd motivoida, neuvoa ja kehittad tyontekijoita yksilollisesti (Dombrowski, Mielke
2014). Siksi johtajan olisi tarked viettdd aikaa myos tuotannon parissa soveltaen itsekin lean-
periaatteita kaytantoon. Talldin myo6s tyontekijat sitoutuvat vahvemmin lean-ajattelun
toteuttamiseen (Hines et al. 2008, s. 29).

Henkilostd on lean-ajattelussa kaiken keskipiste ja sen johtamiseen kuuluu erityisesti
henkiloston sitouttaminen. Kun henkil0stolle on viestitty lean-strategia ja koulutettu siihen,
henkilostolla on paremmat valmiudet lean-ajattelun toteuttamiseen ja motivaatio saavuttaa
tavoitteet, jotka he kokevat myds omiksi. (Hines et al. 2008) Tavoitteen tulisi olla sellaisia, etta
henkildstd pysyisi koko ajan tydskennellessd mukavuusalueensa ylépuolella, mutta kuitenkin
siten, ettei olisi vaaraa liiallisesta rasituksesta. (Hines et al. 2008) Henkil0sto voisi nain

saavuttaa vahvuusalueensa, jossa tyoskentely olisi tehokkainta, mutta myos inhimillisinta.

Johtamiseen liittyy kuitenkin myos oikeiden ihmisten hakeminen omaan ryhmaansé (Hines et
al. 2008, s. 26). Tyontekijat otetaankin osaksi prosessien kehittdmistd ja kysytdén heilta
parannusehdotuksia, jotta pystytd&n tunnistamaan hukkaa tuottavia toimintoja mahdollisimman
tehokkaasti (Womack, Jones 1996, s.93). Yleensé johtajat ovat yrityksessa olleet kiinnostuneita
vain oman prosessinsa toimivuudesta tai oman osastonsa toiminnasta, mutta lean-ajattelussa
huomio siirtyykin tastd vertikaalisesta tarkastelusta horisontaaliseen, jossa painopiste painottuu
arvovirran suuntaan. Talléin kiinnitetddn huomiota my6s muiden prosessien toimintaan. Lean-
organisaatio ei ole kuitenkaan matriisiorganisaatio, jossa tyontekijoilla olisi useita johtajia,
vaan yhteistyd osastojen valilla tapahtuu johtajien sopimana yhteistyona arvovirtaa tukevista
toiminnoista. Johtajan merkitys lean-ajattelussa on suuri erityisesti silloin, kun aletaan
soveltamaan leania, jolloin tulos tuntuu usein pienemmélta kuin sen eteen néhty vaiva (Hines
et al. 2008, s.31).
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5 HAASTEET

Lean-ajattelu vastaa monilta kohdin ratkaisuliiketoiminnan vaatimuksiin, mutta lean-ajattelu on
kuitenkin ratkaisuliiketoimintaa enemmaén organisaation kehittdmisen malli, joten kaikilta osin
lean-ajattelu ja ratkaisuliiketoiminta eivat vastaa toisiaan. Erot liittyvét paéosin siihen, etta
ratkaisuliiketoiminnassa keskitytddn tarjoaman kehittdmiseen ja sitd kautta tavoitellaan
asiakasarvon tuottamista, kun taas lean-ajattelussa lahdetéén siitg, ettd tunnistetaan asiakasarvo,
minké perusteella muokataan yritysta tuottamaan asiakasarvo mahdollisimman tehokkaasti.

5.1 Lean-ajattelun erot Service-Dominant Logic -ajatteluun

Lean-ajattelussa yksi merkittdvimmistd puutteista, joka ei vastaa ratkaisuliiketoimintaa, liittyy
Service Dominant Logic -ajatteluun. Sen mukaan ratkaisuliiketoimintaa harjoittavan yrityksen
pitéisi tarjota tuotteitaan yha enemman palvelukokonaisuuksina ja sitd kautta asiakas pitéisi
sitoa arvon luomisen prosessiin yhd vahvemmin (Vargo, Lusch 2004). Lean-ajattelussa sen
sijaan on keskitytty enemman siihen, miten yritys voisi vastata yhd paremmin asiakastarpeeseen
samalla kehittden organisaatiota, jotta yritys tuottaisi arvoa vahemmalla panostuksella (Lean
Enterprise Institute, 2015).

Ratkaisuliiketoiminnassa on siirrytty Goods Dominant Logic -ajattelusta Service Dominant
Logic -ajatteluun, jolloin siirrytddn palvelutarjoamiin, mika tarjoaa suuremman tuoton kuin
tuotteet (Vargo, Lusch 2004). Lean-ajattelussa sen sijaan arvon n&hdaan muodostuvan
vastaamalla asiakastarpeisiin, jolloin tarjoama voi sisaltdd tuotteita tai palveluita, kunhan ne
vastaavat mahdollisimman hyvin vastaavat asiakkaan vaatimuksia ja toisaalta ovat tuotettavissa
kustannustehokkaasti (Womack, Jones 2003, s. 16). Tahan sisaltyy myos lean-ajattelun periaate
hukan karsimisesta, jolloin ei tuoteta mitddn turhaa, mika ei tuota asiakkaalle arvoa, vaan
keskitytadn vain ja ainoastaan arvoa tuottaviin ominaisuuksiin (Hines et al. 2004). Piercyn ja
Richin artikkelin mukaan lean-ajattelussakin palveluihin on sovellettu lean-ajattelua, jolloin on
syntynyt lean-palvelut. Lean-palveluissa pyritddn kuitenkin vain soveltamaan lean-ajattelun
periaatteita palveluihin (Piercy, Rich 2009), joten itse lean-ajatteluun palvelut eivéat kuulu

olennaisena osana niin kuin Service Dominant Logic -ajatteluun.
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Lisaksi Service-Dominant Logic -ajattelun mukaan arvon yhteisluonti on arvon luomisen
edellytyksena (Vargo, Lusch 2004), kun taas lean-ajattelua késittelevassa arvon yhteisluonti
asiakkaan kanssa on tuotu esille vain muutamissa julkaisuissa. Yksi harvoista artikkeleista, joka
kasittelee aihetta, on vuonna 1998 julkaistu Panizzolon artikkeli. Téssé artikkelissa kuvataan,
miten asiakassuhteiden luonnin avulla on pyritty logistiikan kehittamiseen. Lisaksi artikkelissa
nahdaan tarkedna asiakkaan integrointi osaksi liiketoimintaa ja siten painottaa
vuorovaikutteisen markkinoinnin merkitysté lean-yrityksissa. (Panizzolo 1998) Myo6s Adefeso
toi esille kirjassaan (2013), ettd lean-organisaatioiden pitéisi pyrkia asiakasyhteistyohon, jotta
sekd toimittaja ettd asiakas voisivat saavuttaa tehokkuutta karsimalla hukkaa molemmilta
osapuolilta. Samalla prosessit paranisivat ja lopulta molemmat organisaatiot voisivat havaita
selvida kustannussaastoja. (Asefeso 2013, s.27-29) Asefeson nakemyksen luotettavuutta
kuitenkin heikentda se, ettd hén esittdd ajatuksensa ilman minkaanlaisia lahdeviittauksia
perustuen pelkastadn omaan, joskin kattavaan, kokemukseen teollisilta markkinoilta. Yleisesti
lean-kirjallisuudessa kuitenkin vuorovaikutus asiakkaan kanssa on esitetty hyvin véhéisend,
kun taas ratkaisuliiketoiminnassa Storbackan mukaan (2011) asiakas on aktiivinen osapuoli

jokaisessa ratkaisuliiketoiminnan vaiheessa.

Arvon médrittdmisessakin lean-ajattelu ja ratkaisuliiketoiminta noudattavat pitkalti samaa
periaatetta. Molemmissa asiakas on se, joka madrittaa tarjoaman arvon (Jylha, Junnila 2014,
Harker, Egan 2006). Erona kuitenkin ndissa lahestymistavoissa on se, etta
ratkaisuliiketoiminnassa asiakas maéarittdd Service Dominant Logic -ajattelun perusteella
ratkaisun arvon kaytosta saaman arvon perusteella (value-in-use), joka muodostuu koko
tuotteen elinkaaren aikana (Gronroos, Voima 2013). Sen sijaan lean-ajattelussa tarkasteluvali
on lyhyempi, silla siiné asiakakkaan kokemat hyodyt ajatellaan syntyvén hetkelld, kun asiakas
kokee hyotyja tai saa kokemuksia tarjoamasta kadyttdessadn tuotetta tai vastaanottaessaan
palvelua (Jylh&, Junnila 2014, s.30). Toisin sanoen lean-ratkaisu pyrkii tukemaan asiakkaan
ostoprosessia ja tekemdaén siitda mahdollisimman vaivattoman (Womack, Jones 2005a), mutta
toisaalta se ei ota kantaa oston jéalkeiseen toimintaan, joka ratkaisuliiketoiminnassa puolestaan

nahdaan tarkedna ominaisuutena (Cova, Salle 2008).
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5.2 Lean-ajattelun ja ratkaisuliiketoiminnan toimintojen eroja

Seké ratkaisuliiketoiminnassa etta lean-ajattelussa pyritddn luomaan asiakkaille yksiléllisia,
tdman vaatimia tuotteita ja palveluita. Koska ratkaisuliiketoiminnassa asiakassuhteita ei ole niin
monia, taytyy pitkien asiakassuhteiden yllapitdmiseksi sekd yhteistyOkeskeisyyden vuoksi
luoda asiakkaalle raatéloitya palvelua ja tuotteita, mitka tuottavat heille arvoa (Eggert et al.
2006 ). Taman takia lapimenoajat saattavatkin vaihdella, riippuen asiakkaiden prosessien
integroituvuudesta ja niiden toimivuudesta. Koska lean-ajattelussa pyritddn luomaan
asiakasarvoa hukkaa poistamalla omista prosesseista, mika lyhentaa prosessien lapimenoaikoja
huomattavasti, voi olla haastavaa luoda ratkaisuliiketoiminnan kanssa yhteensopivaa tuotantoa.
Tama puolestaan hankaloittaa lean-periaatteiden yhdistamistd, kun lean-ajattelussa on tarkoitus

vastata kysyntddn muun muassa lyhemmilla lapimenoajoilla.

Jotta pystytaan vastaamaan kysyntdén lyhemmilld I&pimenoajoilla, lean-ajattelussa kéytetdén
imuohjausta, jolloin asiakkaalle tarjotaan tuotteita tai palveluita, mitd han haluaa (Womack,
Jones 1996, s.24). Tuotteiden imuohjausta helpottava tuotteiden ryhmittely Kkuitenkin
vaikeutuu, koska ratkaisuliiketoiminta perustuu asiakkaan kanssa integroituihin prosesseihin.
Lean-ajattelussa ei myoskaan pyritd luomaan asiakkaalle ostotapahtuman jélkeisia palveluita,
kun taas ratkaisuliiketoiminta perustuu jatkuvaan kysyntdan pitkilla asiakassuhteilla. Koska
niiden voidaan ndhdé tuottavan arvoa koko olemassaolon ajan (Eggert et al. 2006), pyritaan
oston jalkeisia palveluita tarjoamaan asiakkaalle. Tdmén takia prosessien integroinnin jélkeen,
asiakassuhteisin ja niiden yll&pitdmiseen panostetaankin vahvasti. Kuitenkin lean-ajattelua
kayttdmalla asiakastyytyvaisyys voi pitkélla aikavalilla kadota, jos kaytetaan liian kiireellisia

aikatauluja ongelmakohtien I6ytdmiseksi (Hines et al. 2004).

Koska lean kuitenkin soveltuu hyvin kuluttajamarkkinoilla toimiviin yrityksiin, missa kysynta
saattaa vaihdella paljon, voidaan asiakassuhteiden luonnin nahda perustuvan asiakkaiden
nédkemykseen tuotteesta. Markkinat koostuvatkin suurien volyymien tuottamisesta ja nopeasta
reagoinnista kysynnan vaihteluihin. Td&mén takia lean-ajattelussa pyritddnkin muokkaamaan
tuotteet asiakkaille segmenteittéin, mika auttaa eri toimintojen standardoinnissa, asiakkaille

kohdentamisessa sekd tuotteiden valmistamisessa. Poiketen téstd, ratkaisuliiketoiminnan
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kannalta onkin oleellista luoda yksilollisia ratkaisuja jokaiselle yrityksen asiakkaalle
(Gummesson 2002; Cova, Salle 2008).



52

6 JOHTOPAATOKSET

Ratkaisuliiketoiminnan ja lean-ajattelun laajan teoriaosuuden pohjalta tassé tydssa on tutkittu
lean-agjattelun hyodyntdmistd ratkaisuliiketoimintaan siirtyessd soveltamalla lean-ratkaisun
periaatteita ratkaisuliiketoiminnan jatkumoihin seka etsimalla lean-ajattelun etuja verrattuna
ratkaisuliiketoimintaan. Lean-ratkaisu on lean-ajattelusta sovellettu malli, joka vastaa lean-
ajattelua paremmin ratkaisuliiketoiminnan jatkumoihin, silla lean-ajattelun viisi periaatetta ovat
lilan toimittajakeskeisid. Siind yhdistyy toimittajakeskeisen lean-tuotannon periaatteet ja
asiakaskeskeisen lean-kulutuksen periaatteet ja kokonaisuus vastaa siten pitkélti

ratkaisuliiketoiminnan jatkumoita.

Lean-ratkaisua on verrattu ratkaisuliiketoiminnan jatkumoihin, silla lean-ratkaisu on lean-
ajattelun tavoin jatkuvan kehityksen malli. Toiminnan sopeuttaminen kuuluu olennaisesti lean-
kulutuksen periaatteisiin ja tarjoaman integroituneisuus varmistetaan yhdistaméll& tuotteet ja
palvelut toimivaksi ratkaisuksi. Lisdksi lean-ratkaisuun kuuluu lean-ajattelun tavoin
organisaation kehittdminen, joten se tukee vahvasti ratkaisuliiketoiminnan jatkumoa toiminnan
sopeuttamisesta. Toiminnan sopeuttaminen tapahtuu liséksi lean-ratkaisussa kahdella eri
tavalla: lean-tuotannon periaatteet keskittyvéat toimittajan tuotannon sopeuttamiseen vahentéen
toimittajan hukkaa ja lean-kulutuksen periaatteet toimittajan toiminnan sopeuttamiseen
vahentden asiakkaan hukkaa. Ratkaisuliiketoiminnan jatkumoa verkostoitumisesta on
puolestaan kasitelty lean-ajattelun ja lean-ratkaisun osalta vahan, mutta toimittajayhteisty6 on

silti olennaista lean-toiminnassa.

Lean-ratkaisun lisdksi ratkaisuliiketoiminnasta ja lean-ajattelusta voidaan 10ytad myds monia
vastaavuuksia (Taulukko 3) sekd sen lisaksi lean tarjoaa etuja kuten leanin yll&pidon.
Molemmissa toimintatavoissa pyritddn muokkaamaan prosesseja mahdollisimman paljon
asiakasarvoa tuottaviksi ja tdmaén takia prosessikeskeisyys korostuu olennaisesti. Lean-
ajattelussa ei kuitenkaan ole varsinaista liiketoimintamallia, vaan hukkaa poistamalla ja
taydellisyyteen pyrkimélld luodaan toimivat prosessit. Taman takia leanin periaatteita
noudattamalla yritys voi muodostaa prosessinsa, joiden voidaan ndhdd osaltaan vastaavan
ratkaisuliiketoiminnan kyvykkyyksia. Kuitenkin leanissa kéytettavat tukiprosessit seka niissa

kaytettdvat monimuotoiset tytkalut ja tekniikat soveltuvat hyvin ratkaisuliiketoiminnassa



kaytettaviin tukitoimintoihin,
edellytykset.

tuottaen organisaatioon paremmat asiakasarvoa
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luovat

Taulukko 3 Ratkaisuliiketoiminnan ja lean-ajattelun yhtalaisyydet

Ratkaisuliiketoiminta

Lean-ajattelu

Prosessilahtoisyys liiketoimintamallissa

Prosessinakemys niin toimittajan (lean-
tuotanto) kuin asiakkaan prosessissa (lean-
kulutus)

Jatkuva kehittyminen
ratkaisuliiketoimintaan jatkumoiden kautta.

Jatkuva kehittdminen (Continuous
improvement)

Ratkaisu — integroitu kokonaisuus asiakkaan
lilketoimintatarpeen tayttamiseksi

Lean-ratkaisu — kokonaisvaltainen ratkaisu
asiakkaan ongelmaan

Ratkaisun muodostaminen jokaiselle
asiakkaalle erikseen

Tarjoaman muodostaminen vastaamaan
mahdollisimman tarkasti asiakastarvetta

Tarjoaman integroituneisuus

Varmistetaan, etta tarjoaman elementit
toimivat hyvin yhteen (lean-kulutus)

Toiminnan sopeuttaminen asiakkaan
prosessien mukaan

Lean-tuotanto:
- Arvovirtojen mallintaminen
- Arvon kulkemisen varmistaminen
arvovirrassa
- Asiakasarvon tarjoaminen
asiakkaalle
Lean-kulutus:
- Asiakkaalle arvoa tuottamattoman
ajan karsiminen
- Tarjotaan, sitd milla on kysyntaa
sielld, missd on kysyntaa silloin, kun
on kysyntaa

Verkostoituminen toimittajien kanssa

Lean-arvosysteemiin kuuluu myos
toimittajien verkosto

Tukitoiminnot (strategia,
johtamisjérjestelmé, henkilostohallinta,
infrastruktuuri)

Tukiprosessit (kaikki prosessit, mitka
epésuorasti tuottavat asiakasarvoa)
- Lean-johtaminen (henkilGstohallinta,
tyontekijoiden motivointi yms.)
- Tyokalut/tekniikat prosessien
toteutuksessa

Varsinkin lean-ajattelussa johtamiseen ja henkil6ston hallintaan kiinnitet&an erityista huomiota,

minkad takia ndmé tukevat hyvin organisaaton muutosta ratkaisuliiketoiminnassa. Johtajien
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suuri rooli tulee esille, suunnitellessa organisaatiota, jonka painopiste on horisontaalisessa
tarkastelussa. Henkilostd sekéd sen tarpeet osataan ndin ottaa paremmin huomioon ja lean-
johtamisella voidaankin saavuttaa merkittavia kustannus, tehokkuus sekd muita etuja, kun

yritys yhdistelee sitd omien tukitoimintojen sek& muun toiminnan kanssa.

Taulukko 4 Ratkaisuliiketoiminnan ja lean-ajattelun erot

Ratkaisuliiketoiminta Lean-ajattelu

Tarjoamaa kehittdmalla tavoitellaan

asiakasarvoa

Asiakasarvon tunnistamisen perusteella

kehitetddn tarjoamaa ja organisaatiota

Arvon yhteisluonti asiakkaan kanssa

Asiakastarpeeseen vastaaminen, jatkuva

vuorovaikutus puuttuu

Tuotekeskeisyydesté siirrytty
palvelukeskeisyyteen (S-D logic)

Tuotekeskeisyydesta siirrytty
asiakaskeskeisyyteen

Asiakkaan verkoston huomioon ottaminen

tarjoamaa luodessa

Asiakkaan verkostoa ei huomioida

Sovellettu enemman teollisille markkinoille

Sovellettu enemmaén kuluttajamarkkinoille —

Suuret volyymit ja kysynnan vaihtelut

Asiakas ajatellaan yksilona

Asiakas ajatellaan segmentin osana

Arvon méarittdminen kayton mukaan

(value-in-use) — pitk&-aikainen nakemys

Arvon méérittdminen tuotetta tai palvelua

vastaanottaessa — lyhty-aikainen nakemys

Lapimenoajat riippuvat asiakkaan ja

toimittajan prosesseista

Toimittaja pyrkii lyhentdmaan

ldpimenoaikoja omista prosesseistaan

Vaikka lean-ajattelu tukeekin ratkaisuliiketoimintaa, ne eivat monelta osin kuitenkaan vastaa
toisiaan (Taulukko 4). Suurin ero liittyy siihen, etté ratkaisuliiketoiminnassa kéytetyn Service-
Dominant Logic -ajattelun mukaan tarjoaman kehittamiselld yhdessé asiakkaan kanssa pyritdén
luomaan arvoa niin toimittajalle kuin asiakkaalle, kun taas lean-ajattelussa pyritadn ensin
havaitsemaan asiakasarvo ja sen perusteella muodostaa tarjoama, joka myods tuottaa arvoa
toimittajalle. Talloin lean-ajattelussa asiakkaan rooli liiketoiminnassa jaa vahdiseksi, miké
heijastuu myds siihen, ettd lean-ajattelussa arvo ajatellaan syntyvan tarjoaman kayttdonotossa

tai vastaanotossa, kun taas ratkaisuliiketoiminnassa arvon ajatellaan muodostuvan pitk&aikaisen
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kayton perusteelld. Tdman takia lean-ajattelussa ei mydsk&an aktiivisesti tarjota asiakkaalle

oston jélkeisia palveluita, mika on puolestaan olennainen piirre ratkaisuliiketoiminnassa.

Lean-ajattelu tai siit4 sovellettu lean-ratkaisu ei sindnsé ratkaise muita ratkaisuliiketoimintaan
siirtymisen ongelmia kuin tuotannon tehokkuuden osalta. Sen sijaan palveluihin ei panosteta
samalla tavalla ja vaikka lean-ajattelu luokin kyvykkyydet vastaamaan asiakastarvetta, silti
lean-ajattelu ei tarjoa erityisesti palvelutarjoaman toteuttamiseen vaadittujen kyvykkyyksien
kehittdmista tai hankkimista. Tdmén takia lean-ajattelu ei nykyiselldan vieléd vastaa tarpeeksi
hyvin ratkaisuliiketoimintaa, vaan se vaatii vield jatkotutkimusta ja soveltamista. Eritysesti
lean-ratkaisua pitéisi kehittdd enemman vuorovaikutteisempéan suuntaan asiakkaan kanssa.
Vuorovaikutteinen liiketoiminta ei olisi ristiriidassa lean-ratkaisun kanssa, vaan voisi tarjota
uuden lahestymistavan asiakasarvon analysointiin ja arvon méaarittamiseen. Myos lean-ajattelua
pitéisi tutkia enemman teollisilta markkinoilta, koska nykyddn suurin osa lean-ajattelun

tutkimuksessa keskittyy kuluttajamarkkinoihin.

Kuitenkin ndistd puutteista huolimatta lean-ajattelu on potentiaalinen tapa siirtya
ratkaisuliiketoimintaan, sill& se tarjoaa laajan ndkemyksen organisaation kehittdmiseen, missa
arvon luonti pyritddn turvaamaan ratkaisuliiketoimintaa vastaavasti sek& toimittajalle ettd
asiakkaalle. Lisaksi lean-ajattelussa on konkreettisia tydkaluja organisaatiomuutoksen
tekemiseen ja mikali lean-ajattelu saadaan vastaamaan tarpeeksi ratkaisuliiketoiminnan
vaatimuksia, muutos ratkaisukeskeiseen liiketoimintaan on tulevaisuudessa helpompi

organisoida.
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