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Lean-toimintatapaa on perinteisesti kaytetty valmistavassa teollisuudessa, mutta Lean-
toimintatavan kayttd palveluissa on ollut vahdisempadd. Lean-toimintatapaa on alettu
kayttaa palveluissa enenevassa maarin vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Tutkimuksessa selvitetaan Lean-johtamisen soveltamista liketoiminnan
muutosprojektissa.  Erityisesti keskitytddn visuaaliseen johtamiseen, Lean-johtamisen
kayttéonottoon liittyvdan muutosjohtamiseen, jatkuvan kehittdmisen kulttuuriin ja hukkaan.
Lean-toimintatavan kayttdonotosta palveluissa ei ole yhta yksittdista viitekehysta. Tassa
tutkimuksessa kaytetdan soveltaen Malmbrantin ja Ahlstémin vuonna 2013 kehittdmaa
tyokalua Lean-toimintatavan kayttéonoton onnistumisen mittaamisessa. Lean-
toimintatavan ja jatkuvan Kkehittamisen Kkulttuurin jalkauttaminen edellyttaa yrityksen
kulttuurin  muuttamista. Muutosjohtamista lahestytddn sovelletun Kotterin (1996) 8-
askeleen muutosjohtamisen mallin kautta.

Tutkimuksen perusteella Lean-johtaminen todetaan hyddylliseksi liiketoiminnan
muutosprojektissa. Hyddyllisiksi tyokaluiksi todetaan erityisesti arvovirtakaavio, jatkuva
kehittaminen ja juurisyyanalyysi. Tutkimuksen empiirisen osan perusteella visuaalinen
johtaminen fyysisen valkotaulun avulla on haasteellista liiketoiminnan muutosprojektissa.
Haasteita syntyy siitq, ettd muutosprojektia tehd&én useassa eri toimipisteessd ja
virtuaalisesti. Suurimpina hukan aiheuttajina projektissa ndhdaan nykytilan puutteellinen
kuvaaminen seka byrokratia.



ABSTRACT

Lean leadership in business transformation project

Keywords: Process, Lean Services, Visualization, Change management, Business
transformation, ERP, Kanban, Continuous improvement

85 pages, 15 pictures, 4 tables, 3 attachments
Nina Niskanen
Master’s Thesis, 2019

Lappeenranta-Lahti University of Technology LUT
LUT School of Engineering Science
Degree programme in Industrial Management

Examiners: Professor Tuomo Uotila, PhD Lea Hennala

Lean has traditionally been used in production but not so much in services. Lean
adaptation in services has increased only over the past decade.

The objective of this thesis is to study the usage of Lean leadership in business
transformation project. The focus in the thesis is especially in visual leadership, Lean
adaptation, change management, continuous improvement and waste. There is not any
one specific framework related to Lean adaptation in services. In this study the framework
tool that was created by Malmbrant and Ahlstrom in 2013 is used to assess Lean
adaptation. Lean and continuous improvement require change in the organizational
culture. Change management is approached using Kotter's (1996) traditional 8 step model
with some modifications.

Based on the research the usage of Lean is considered useful in business transformation
project. Useful tools are concluded to be continuous improvement, value stream mapping
and root-cause analysis. Visual management using a whiteboard was shown to be
challenging. This is due the fact that business transformation is done in different locations
and virtually. The most important source for waste is the missing proper analysis of the
current state and bureaucracy.
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1. JOHDANTO

1.1 Taustaa

Yritykset kayttavat usein samoja prosesseja ja toimintatapoja, mutta odottavat silti
parempaa tuottavuutta ja laatua. Lean-toimintatapa on systemaattinen malli, jonka kautta
yritykset voivat jatkuvasti parantaa laatua ja tuottavuutta kaikissa prosesseissaan. Lean-
toimintatapa on tapa ajatella, toimia ja johtaa. Lean-toimintatapa tarjoaa viitekehyksen,
konkreettiset tyokalut ja toimintatavat kehittdmiselle. Se perustuu ihmisten
kunnioittamiseen ja ihmisten toimiin. Lean-toimintatavan perusidean voi kiteyttaa Taiichi
Ohnoa referoiden: "Me emme juokse lujempaa, mutta opimme kulkemaan matkan lyhinta

reittia”.

Lean-toimintatavan mukainen ajattelu lahtee asiakkaasta. Tavoitteena on tarjota
asiakkaalle mahdollisimman suuri arvo mahdollisimman pienella tyollda. Lean-
toimintatavan paatavoitteena on lapimenoajan lyhentaminen, silla sen avulla pystytaan
saavuttamaan taloudellista hy6tya. Lapimenoajan lyhentamiseen pyritdan maksimoimalla
virtausta ja poistamalla hukkaa. Lean-toimintatapaa on vuosikaudet kaytetty tuotannon
johtamisessa, mutta palveluiden johtamisessa sitd ei vield kaytetd niin yleisesti. Lean-
filosofia soveltuu kuitenkin my6s ei-tuotannollisen tydén johtamiseen. Usein Lean-
toimintatapa ymmarretaan vain teknisina tyokaluina. Hyodyllisempdd on ottaa Lean-
toimintatavasta kayttoon jatkuvan péivittdisen parantamisen ja sopeutumisen

kayttaytymismalli.

Lean-johtamiselle olennaista on asioiden visualisointi, jotta tilannekuva voidaan
muodostaa nopeasti. Visualisointiin voidaan kayttaa useita eri tekniikoita, jotka on kuvattu
my6hemmin tdssd tydssé. Lean-toimintatapa ei kuitenkaan ole pelkastaan visualisointia

vaan ajattelu- ja kayttaytymismalli, joka ohjaa toimintaa.



1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tyon tavoitteena on tutkia Lean-johtamisen soveltumista liiketoiminnan muutosprojektissa.
Ty6 on tehty teollisuusyritykselle, joka on ottanut kayttdon Lean-johtamisen liiketoiminnan
muutosprojektissa. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia Lean-johtamisen onnistumista,

haasteita ja kehittamiskohteita palveluprojektissa.
Tutkimuksen paatutkimuskohde:
Soveltuuko Lean-johtaminen lilketoiminnan muutosprojektin johtamiseen?
Alitutkimuskohteet:
Voidaanko liiketoiminnan muutosprojektia johtaa fyysisten valkotaulujen avulla?

Mika on jatkuvan kehittamisen nykytila ja tulevaisuuden tila liiketoiminnan

muutosprojektissa?

Mitk& ovat kolme suurinta hukkaa ja kehitysidea per hukka?

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kaytetddn kirjallisia l&hteita ja tapaustutkimusta. Kirjallisista l&hteistd on
kaytetty painettuja ja séhkoisia julkaisuja. Tutkimusmenetelm&na nykytilan kuvauksessa
on kaytetty Kohdeyrityksen siséisid materiaaleja, haastattelua, epéavirallisia keskusteluja

sek& omaa havainnointia.

Tutkimuksessa kéasitellddn ensin teoreettisesta ndkokulmasta muutosjohtamista, Lean-
johtamisen vdlineitd, Lean-johtamista sek& Lean-toimintatavan kayttdonoton
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitda. Empiirisessa osuudessa tutkitaan Malmbrandtin ja
Anlstromin (2013) kehittaméan tydkalun seké Kotterin (1996) mallin avulla Lean-johtamisen
kayttéonoton onnistumista liiketoiminnan muutosprojektissa. Empiirisessa osiossa on
kaytetty tapaustutkimusta. Vastaus tutkimusongelmaan esitetdén tulokset-kappaleessa ja
johtopaattkset-kappaleessa tutkimuksen tuloksia peilataan suhteessa tutkimuksen

alkuosassa esitettyyn teoriaan.



2. LHIKETOIMINNAN MUUTOSPROJEKTI

Liiketoiminnan muutosprojektiin liittyy oleellisena osana muutosjohtaminen. Muutos
voidaan kuvata yrityksen kayttaytymisen muuttumisena toiseksi. Muutosjohtaminen
voidaan myds maaritella yrityksen tavaksi muuttaa jatkuvasti organisaatiotaan, jotta yritys
voi vastata asiakkaiden tarpeisiin. Yrityksessa muutos tulee tarpeelliseksi, kun sen
toiminta ei ole enda linjassa yrityksen ulkopuolisen ympariston kanssa ja yrityksen
toiminta vaarantuu. (AlManei et al. 2018, s. 1161; Price & Chahal 2006) 70 prosenttia
laajoista muutosohjelmista epédonnistuu (Mitra et al. 2019: s. 2070).

Yritykset kayttavat usein kriisia suuressa yrityskulttuurin muutosprosessissa. Legolla
muutos liittyi multimediateknologiaan, Shellilla yrityksen maineen menettdmiseen ja
Philipsilla kilpailukyvyn puutteeseen. Suuret hyppaykset ja lapimurrot voivat olla tarpeen
muutoksen kiihdyttdmisessd, mutta ne voivat myos hairitd koko organisaatiota. Pienina
muutoksina tapahtuva muutos eli jatkuva muutos on hyoédyllinen, mutta ei valttamatta
riittdva. (Trompenaars & Paud’homme 2004, s. 198, 282) Huy ja Mintzberg (2003)
luokittelevat muutoksen orgaaniseen, systemaattiseen ja dramaattiseen muutokseen.
Dramaattista muutosta ajaa yleensa johto ja systemaattista muutosta ajavat asiantuntijat.
Orgaanista muutosta ei yleensa veda kukaan. Se tapahtuu taustalla, mutta vaatii tueksi
johtajuutta (Huy & Mintzberg 2003: 80).

Toisaalta muutos voidaan luokitella my®s seuraavasti (AlManei et al. 2018, s. 1161;
Newton 2011):

1. Liiketoiminnan muutos, jossa muutoksen lapimeno kestaa tyypillisesti vuosia.
Rajattu muutos, jossa muutoksen siséltoé on tarkoin rajattu.
Toimitusvetoinen muutos, jossa muutos on sidoksissa projektiin: Projekti voi

kestaa paivista vuosiin.

Muutos voi tapahtua ylhaaltd alas tai alhaalta ylés riippuen siitd kuka muutoksen
kaynnistdd. Muutokseen liittyy aina epavarmuutta ja jannittyneisyytta. Carnal (2007) on

tutkinut  sopeutumista muutokseen ja tunnistanut viisi vaihetta: kieltdminen,
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puolustautuminen, valinpitamattémyys, mukautuminen ja sisaistaminen. Yksi tarkeimmista
muutoksen onnistumista on organisaatiokulttuurin muuttaminen, jotta olemassa olevasta
muutoksesta tulee organisaation normi. Kulttuuri on juurrutettuna organisaation historiaan
ja sen jasenten kokemuksiin, joten sité ei ole mahdollista muuttaa nopeasti. Robbins ja De
Cenzo (2008) listaavat  organisaation ominaisuuksia, jotka  vaikuttavat
organisaatiokulttuuriin ja muutokseen. Naitd ovat ammatillinen identiteetti, ryhméa- tai
yksildpainotus, ihmiskeskeisyys, kontrolli, riski, innovaatio ja konfliktit. (AlManei et al.
2018, s. 1162) Muutoksen onnistumisessa on tarke&&, ettd on olemassa strategia,

toimintamalli sek& muutosjohtamisen laajuus (Mitra et al. 2019: s. 2069).

Muutosjohtamisen mallit luokitellaan kahteen paaryhmé&an. Nama ovat rationaaliset ja
sosiaaliset mallit. Rationaaliset mallit ovat naista perinteisempid. Mallien oletuksena on,
ettd organisaatioiden ja ihmisten kayttdytymistda on mahdollista kontrolloida. Siten
johtajuus ja muutosjohtaminen voidaan ajatella systemaattisena ja loogisena prosessina.
Tama malli on esitettynd kuvassa 1. Kyseiset mallit toimivat muutoksissa, joissa
jalkautettava muutos on suhteellisen pieni ja tavoitteet ovat selvat. (AlManei et al. 2018, s.
1162)

e

lopputulos rykyinen tilanne
Monitorai ja arvoi — .
edistymista Maarits tavoitteet
R Maarita
Ota kayttbon
4 muutoksen
hahittu vaintoshto mahdollisuwudet

Walitse Arvioi jokaizen

muutokselle waihtoshdon hyddyt
sopiva vaihtoshio _ j8 haitat

Kuva 1. Organisaatiomuutoksen rationaalinen malli (AIManei et al. 2018, s. 1162)
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Yksi suosituimmista ja tehokkaimmista muutosjohtamisen malleista on Lewinin (1947)
voimakenttamalli. Lewinin malli muodostuu kolmesta osasta: sulatus, muutos ja
uudelleenjaadytys. Sulatusvaiheessa luodaan tarve muutoksesta, valmistellaan osallistujia
ja tehddaan muutokselle suunnitelma. Sulatus-vaiheessa organisaatio yrittdd muuttaa sen
hetkista kayttaytymista yllapitavaa tasapainoa. Muutos-vaiheessa varmistetaan, etta
suunniteltu  muutos on haluttu ja mahdollinen. Uudelleenjaadytys-vaiheessa
muodostetaan tasapaino sen jalkeen, kun muutokset on tehty. (Mitra et al. 2019: 2071)
Rationaalista ja Lewinin mallia on kritisoitu liittyen jatkuvaan muutokseen. Onnistunut
Lean-muutos tarkoittaa, etta lopputuloksena on jatkuva muutos eli sarja pienid muutoksia.
(Holmemo et al. 2018: 219)

Sosiaalisten prosessien mallit organisaation muutoksessa kiinnittdvat enemman huomiota
ihmisnakodkulmaan. Ne keskittyvat enemman muutoksen sosiaaliseen prosessiin. Kotterin
(1996) malli on tunnettu sosiaalisen prosessin malli. Kotterin malli muodostuu
kahdeksasta askeleesta. Malli korostaa alueita, joilla huomattavat muutokset voidaan
nahda. Askeleet kolme ja nelja kuvaavat kuinka vision luonti ja kommunikointi on tarkeaa.
Kotter (2012) paivitti malliaan ja kahdeksasta askeleesta tuli kahdeksan kiihdyttajaa.
(AlManei et al. 2018, s. 1162)

Seka Kotterin (1996) ja Lewinin (1947) mallit keskittyvat organisaation muutokseen. On
olemassa myds muita malleja, jotka keskittyvat yksilon muutokseen. Naista esimerkkeja
ovat ADKARIn malli sekd Conveyn (2004) seitsemdn tavan malli. ADKAR on
tutkimusperusteinen, yksilon muutosohjelma, joka sisaltaa viisi valietappia, jotka yksilon
pitda saavuttaa muuttuakseen onnistuneesti. N&m& ovat 1. tietoisuus muutoksen
tarpeesta, 2. halu tukea muutosta, 3. tieto miten muuttua, 4. kyky esittdd uusia kykyja ja
kayttaytymistd ja 5. muutoksen pysyvyys. ADKARin mallin ongelma on, etta se keskittyy
yksil6ihin ja ei valttAmatta toimi hierarkisessa organisaatiossa. Muutosjohtamisen teorioilla
on useita yleisid teemoja. Teorioiden valilla on my6s eroja. Esimerkiksi yksilon kykyjen
kehittdmiseen ei kiinnitetd huomiota Kotterin mallissa. Teorioiden erot on esitetty
yhteenvetona taulukossa 2. (AlManei et al. 2018, ss. 1162 -1163)
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Taulukko 1. Yleiset yksilon muutosteemat per muutosmalli (AlManei et al. 2018, s. 1163)

Teema Kotter Lewin Covey ADKAR
Kommunikointi X X

Yksilon X X X
joustavuus

Tarkeys/kriittisyys | X X

Henkilokohtainen | X X X
draivi

Henkilokohtaisten X X X
kykyjen

kehittdminen

Vahva X X X

tiimitydskentely

Vaikka muutosjohtamisteorioiden Kirjoittajat eivat rajoita teorioitaan tiettyyn muutokseen,
voidaan kuitenkin esittaa kuvassa 2. nakyva yhteys. Convey, ADKAR ja Lewin keskittyvat
yksilbn muutokseen ja sopivat siten pienempiin projekteihin, joissa on vahan ihmisia.
Kotterin kahdeksan askeleen muutos linjaa suuremmat muutokset, joilla on potentiaalia

vaikuttaa suureen maaraan inmisia.

Laajuus

Hienosagto  vaiheittainen modulaarinen yritystasoinen

Skaala

Kuva 2. Muutosjohtamisteorian suhde projektin kokoon (AlManei et al. 2018, s. 1163)

Lean-transformaatio sisaltaa yrityksen kulttuurin muuttamisen. Hukan eliminointi vaatii
radikaalia muutosta liittyen siihen, miten yritys kasittelee toimittajia ja asiakkaita. Siksi
muutos ei voi olla nopea, sillda huomattava aika tarvitaan kulttuurin muuttamiseen. Lean-

transformaatiota voidaan pitdd evoluutiotyyppisena muutoksena, joka suoritetaan pitkén
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ajan kuluessa. (AlManei et al. 2018, s. 1164). Yksi yleisimmin tehdyistd virheista
yrityskulttuurin muutosohjelmissa on luokitella muutosta vastustavat ihmiset negatiivisiksi.
Muutosta vastustavat henkilét ovat lopuksi enemman yhteistydhaluisia kuin ne, jotka
valttelevat kohtaamista ja ovat passiivisia. Paadilemma organisaatiomuutoksessa on jako
kovien ja pehmeiden asioiden valilla. Kovat asiat lisdavat vastarintaa ja pehmeét asiat
varmistavat, ettd tyontekijat ovat sitoutuneet ja tekevat parhaansa. Yrityskulttuurin
muutoksessa on tarkedd ymmartdd olemassa oleva kulttuuri seka sen heikkoudet ja
vahvuudet. Henkildsté on otettava mukaan prosessiin keskustelemaan haasteista ja
esteistd. Yrityksen muutosprosessissa ylikommunikointi on parempi vaihtoehto kuin
alikommunikointi. On tarkeda maarittaa muutosprojektille roolit, sponsori, muutosagentit ja
muutoksen mahdollistajat. Kulttuurin muutos on jannitteen johtamista vanhan, uuden ja

jatkuvuuden valilla. (Trompenaars & Paud’homme 2004, ss. 217, 218 - 219)

Suurin virhe, jonka yritykset tekevat muutosjohtamisessa on, ettd ne ryhtyvéat heti tdihin
ilman tarkeyden tunteen muodostamista henkildstdssé. Suurta muutosta ei ole
mahdollista tehda ilman, etta tyontekijat ovat halukkaita auttamaan (Kotter 1996, s. 9).
Esimerkiksi Toyota kaytti taantumaa, maanjaristystd ja huoltokriisia hyvakseen
kehittddkseen yhtiota (Liker & Convis 2012, s. 219). Ihmiset eivét tee uhrauksia, jos he
eivat ole varmoja, ettd muutoksesta syntyy heille hyttya ja elleivat he usko muutokseen.
Henkilostoa ei saada sitoutettua ilman suurta maaraé uskottavaa kommunikointia. (Kotter
1996, s. 9)

Kuvassa 3. on esitettynd Lean-toimintatavan implementoinnin viitekehys, jossa yhdistyy
Leanin ja Kotterin (1996) lahestymistapa. Lean-toimintatavan implementointiin liittyy
hitaasti tapahtuvaa yrityskulttuurin muutos, joten tasté syysta Kotterin muutosjohtamisen
malli soveltuu siihen parhaiten. Kuvan 3. mallissa Kotterin kahdeksan askelta on luokiteltu
kolmeen ryhmaan. Askeleet yhdestd kolmeen luovat muutokseen tarvittavan ilmapiirin.
Askeleet neljastd kuuteen liittyvat sitouttamiseen ja muutoksen mahdollistamiseen.
Viimeisessd kahdessa askeleessa juurrutetaan muutos ja Lean-agjattelu. Erityisesti
ihmisten puutteellinen sitouttaminen listataan usein syyksi sille, miksi Lean-projektit
epaonnistuvat. (AlManei et al. 2018, ss. 1162, 1164 - 1165). Toyota ei kdyttanyt Kotterin
mukaista mallia, jossa Lean-toimintamalli implementoidaan tietyssd etukateen

maadritetyssa ajassa. Toyotan kehitti menetelménsa yrityksen ja erehdyksen kautta
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vuosikausien ajan. Monilla lansimaalaisilla organisaatioilla on vaikeuksia seurata Toyotan
lahestymistapaa. Jotta Lean-toimintamallin kayttddnotto onnistuisi paremmin, yritysten
pitdd ymmartdaa oman toimintamallinsa ja Toyotan mallin véalinen ero. (Holmemo et al.
2018, s. 217 - 218)

= Luo tarve
1 + Sitouta henkilds:d tiedottamalla kzan johtamisen tarpeesta
Kiireli » Luo kriisi

. P Limiaen

LT

=

§ = Hanki pohdon tuki

= 2 = Sitauta henkildstd

E Jhbanyhrd

=R

m

a = Luo visio ja sitd vasiaava strategia

E 4 Vi " Johda tavoittest

= il ekl
H = E = Kommunili visio ]
H E . + Sitouta osallistujat (sisdiset ja ulkoiset)
N o H « KZynnists koulutus
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H % H
. m E H « Sitouta tyntekijat
: E'E H « Luo itsechjzutuwat, kehittyvat timit
H ] . )
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Kuva 3: Lean-toimintatavan implementoinnin viitekehys, jossa yhdistyy Lean-
toimintatavan ja Kotterin (1996) lahestymistapa (AlManei et al. 2018, s. 1164)

Transformaatioprosessin ensimmaiset nelja askelta auttavat sulattamaan kovettuneen
tasapainon. Vaiheet viidesta seitsemaan esittelevat monia uusia toimia. Viimeinen askel
juurruttaa muutokset yrityksen kulttuuriin. Yritykset usein yrittdvat muuttaa organisaatiota
kaymalla lapi vain askeleet viisi, kuusi ja seitseman erityisesti, jos nayttaa silta, etta
yksittdinen p&atds tuottaa suurimman osan tarvittavasta muutoksesta. Jos lammittamis-

tai sulattamisvaiheet jatetdan lapikaymattd, muodostuu vain harvoin tarpeeksi kiinted
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perusta, jonka p&alla voidaan edeta. liman kahdeksannessa askeleessa tapahtuvaa
seurantaa, tyota ei koskaan saada valmiiksi ja muutoksista pysyvid. Onnistuneesta
transformaatiosta 70 - 90 prosenttia on johtajuutta. Transformaatio vaatii uhrauksia,
omistautumista ja luovuutta. Jos muutosta yli- tai alijohdetaan, paadytaan kahdeksan
askeleisesta mallista kolmiaskeleiseen malliin. Muutoksen hallinnointi on tarkeaa, mutta

yleensa muutoksen johtaminen on suurempi haaste. (Kotter 1996, s. 22 - 24, 27, 30)

Lyhytaikaiset suorituskyvyn parantumiset eli lyhytaikaiset voitot auttavat transformaatiota
ainakin kuudella eri tavalla. Ensinnékin ne tarjoavat todisteita, ettd uhraukset ovat niiden
arvoisia ja vahvistavat ihmisia. Voitoilla voidaan myds perustella lyhyen aikavalin
kustannuksia. Toiseksi ne tarjoavat muutosagenteille mahdollisuuden juhlia hetken.
Kolmanneksi lyhyiden voittojen tuottamisprosessi voi auttaa johtoryhm&& testaamaan
visionsa. llman lyhyiden voittojen tuottamista, kyseiset ongelmat huomattaisiin liian
my6haéan. Neljanneksi lyhyilla voitoilla voidaan vaientaa kyynikot ja pahimmat vastustajat.
Yleinen sdantd on, ettd mitd enemman vastustusta, sita tarkedmpia lyhyen tahtaimen
voitot ovat. Viidenneksi lyhyen tahtdimen voitot auttavat saamaan tukea johdolta.
Viimeiseksi lyhyet voitot auttavat rakentamaan hetken. (Kotter 1996, ss. 122 - 124). Vision
ja strategian pitéaa olla selkeitd, jotta mikdan muutosprosessi voi toteutua (Hesselbain et
al. 2002, s.178).

Innovatiivisia organisaatioita johtavat ihmiset kayttaytyvat poikkeavasti. He tydskentelevat
hiljaa ja vetavat energiaa muihin eli johtajuus on ik&&n kuin taka-alalla. N&améa johtajat
kannustavat prosessia, joka inspiroi ihmisid ja edistaa timity6ta ja talla tavalla luovat
kiinnostavia strategisia innovaatioita. (Hesselbain et al. 2002, s. 143) Toyotan mallin
mukaan ihmiset ovat motivoituneita, jos heilla on selked visio menestymisestd, heille on
opetettu ongelmanratkaisua ja he ovat saaneet osallistua oman tyénsa kehittdmiseen.
Tama luo ihmisille motivaatiota. (Liker & Convis 2012, ss. 203 - 204)
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3. LEAN-TOIMINTAMALLI JA VALINEET

Womack & Jonesin (1996) mukaan Lean-ajattelu voidaan tiivistdd seuraavasti: 1. Maarita
arvo, 2. Maarita arvovirta. 3. Laita arvo liikkumaan ilman keskeytysta. 4. Anna asiakkaan
vetaa arvoa. 5. Tavoittele taydellisyyttd. NAma viisi periaatetta ovat perdisin Womackin ja
Jonesin 1996 kirjoittamasta kirjasta Lean Thinking. Womack ja Jones loivat Lean-termin
sen jalkeen, kun he olivat vierailleet Japanissa 1980-luvulla vertailemassa erilaisia
tuotannon l&hestymistapoja. He myds my6hemmin dokumentoivat Toyotan
tuotantojarjestelman perusteet ja auttoivat ihmisia paremmin ymmartdmaan Lean-
ajattelun periaatteita. Tata ennen ihmiset olivat yrittdneet ottaa kayttéon eristettyja
tulipaloja Lean-toimintatavan ymmartamatta kokonaisuutta. Heidan Kkirjansa auttoi
ymmartamaan Lean-toimintatavan periaatteita ja muodostivat monien muiden Kkirjojen

perustan.

Massatuotanto keskittyy koneajan maksimointiin. Lean-toimintamalli keskittyy aikaan. Sen
sijaan, etta keskittyisimme siihen, miten hyvin kaytdmme resurssejamme, Lean-
toimintamalli keskittyy siihen, miten nopeasti saamme ideasta arvoa. Jos prosessin pystyy
suorittamaan nopeammin, kustannukset laskevat ja lopputuloksena on korkeampi laatu,
vahemman virheitd ja hukkaa. Pelkastaan kustannusten alentaminen ei valttdmatta
paranna laatua tai nopeutta. Iso ero Lean-ajattelussa verrattuna massatuotantoon on
hylatd ajatus, etta jokainen askel pitaa optimoida. Lean-toimintamallissa sen sijaan
keskitytaan kasvattamaan koko prosessin tehokkuutta. Taméa tehddan optimoimalla

prosessi alusta loppuun. (Shalloway et al. 2008, s.14)

Monet tutkijat ovat yrittdneet antaa Lean-toimintatavalle madritelman. Se voidaan
maarittaa tapana keskittyd asiakkaaseen tai tapana vahentaa hukkaa ja tunnistaa arvoa.
Schonberger (1986) uskoo, ettd Lean-toimintatapa keskittyy valttdm&&n seitsemaa
hukkaa ja kunnioittamaan asiakkailta, toimittajia ja tyontekijoitd. Dahlgaard ja Dahlgaard-
Park (2006) and Barraza et al. (2009) nakevat Lean-ajattelun menetelmand, jonka
tavoitteena oli luoda kehityksia vahaisilla kustannuksilla perustuen hukan véahentamiseen.
Vastaavalla tavalla Comm ja Mathaisel (2005) nakivat Lean-toimintatavassa keinon tehda

enemman vahemmalla tyomaardlla. Abdi et al. (2006) mukaan Lean-toimintatapa
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tehostaa organisaation resurssien kayttdd. Modig ja Ahlstrom (2012) kuvaavat sita
toimintojen strategiana, joka keskittyy resurssien tehokkuuden sijasta virtauksen
tehokkuuteen. Burgess ja Radnorin (2013) mukaan Lean-toimintatapa parantaa laatua
eliminoimalla hukkaa. Toussaint ja Berrylle (2013) Lean on kulttuurin muutos, jossa
yrityksen tapa toimia muuttuu. Lean-toimintatavasta ei ole yksiselitteista maéaritelmaa.
(Gupta et al. 2016, s. 1026)

Lean-toimintamalli on kehittynyt ajan kuluessa ja se voidaan rinnastaa organisaation
oppimiseen. Lean-toimintatavasta on olemassa kaksi tasoa strateginen ja operatiivinen.
Asiakaskeskeinen strateginen ajattelu patee kaikkialla, mutta operatiiviset tydkalut eivat
pade kaikkialla. Lean-toimintatapa on kehittynyt ajan kuluessa. Alun perin Lean-
toimintatapa oli Toyotan imitointia, mutta nykyaan laajempi konsepti. Yritykset, jotka eivat
ota huomioon Lean-toimintatavan strategista nakokulmaa keskittyvat ainoastaan
kustannuksiin. (Hines et al. 2004, s. 1006). Lean-toimintatavasta voi olla suurta hyotya
palveluissa, jos sitd kaytetaan prosessien kehittdmiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen.
Lean-toimintatapa palveluissa tavoitteena on virheiden vahentaminen, jatkuvaan
kehittdmiseen kehittyvan kulttuurin edistdminen ja hukan véhentdminen virheisen
korjaamisen sijaan. Lean-toimintatapa palveluissa keskittyy henkiléston kouluttamiseen.
Lean-toimintatapa on strateginen lahestymistapa, silla se laittaa asiakkaan keskiton.
(Suarez-Bazarra et al. 2012, s. 376)

Lean-toimintatapaa on kaytetty paaosin tuotannon johtamiseen. Palveluihin liittyva Lean-
tutkimus on ollut vahaistd vuoteen 2010 saakka, jonka jalkeen tutkimuksen m&éara on
lisdantynyt. Lean-toimintatavan kayttd palveluissa eroaa Lean-toimintatavan kaytosta
tuotannossa, silla tuotanto ja palvelut eroavat luonteeltaan toisistaan. Vaikkakin ajattelu ja
Lean-filosofia ovat samoja, Lean-tydkalut ja toimintatavat pitdd sopeuttaa vastaamaan
palvelusektoria. Monet tutkimukset ovat osoittaneet tadman, mutta tarvittavista
mukautuksista tutkimuksissa ei ole juuri kerrottu. P&aosa Lean-tutkimuksesta liittyy
osastoon tai tiettyyn ongelmaan. Koko yrityksen kattava Lean-tutkimusta ei ole. Lean-
toimintatapa tarkoittaa sitoutumista jatkuvan kehitykseen kayttden tyokaluja ja metodeja
prosessien kehittAmiseen seka osoittamalla kunnioitusta ihmisid kohtaan johtamis- ja
liketoiminnan malleilla. (Gupta et al. 2016, ss. 1046 - 1047)
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Palvelut ovat aineettomia ja sarja toimintoja. Palveluita voidaan yleensa Kkuluttaa
samanaikaisesti. Yleensa asiakas osallistuu palvelun tuottamisprosessiin ainakin joiltain
osin. Palvelu koetaan usein subjektiivisesti. Palvelun laatua voidaan arvioida odotetun
laadun ja koetun laadun valisena erotuksena. (Gronroos 1998b, ss.10-12) Nain ollen
onnistunut palvelun hallinta vaatii palvelun kayttdjien odotusten hallintaa seka
palveluhenkiléston motivointia. Palvelunhallinnan suurin ongelma on, etta yritetaén
toimittaa puuttuvaa tuotetta sen sijaan, ettd keskitytdéan palvelun toimittamiseen.
(Gronroos 1998a: s. 322)

Aikavalia 1998 - 2003 voidaan kutsua ajaksi, jona Lean-toimintatapaa alettiin tutkia
enemman palveluiden osalta. Middleton (2001), Poppendieck (2002) ja Comm ja
Mathaisel (2005) toteavat, etta Lean-toimintatavan periaatteita voidaan soveltaa laajasti
palveluissa. He ovat kuitenkin sita mieltd, ettd Lean-toimintatapaa ei voi ottaa kayttoon
samalla tavalla palveluissa kuin tuotannossa. Tutkijat olivat kuitenkin sitd mieltd, etta
oikein sovellettuna Lean-toimintatavan avulla voidaan saavuttaa kustannussaastoja ja

parempaa tuottavuutta. (Gupta et al. 2016, s. 1033)

Swankin (2003) mukaan Lean-toimintatapaa hyddynnettiin onnistuneesti
vakuutusyhtiéssa. Yhtiéssa otettiin kayttdon solumalli, jossa lahekk&in olevat prosessit el
arvovirta sijoitettiin istumaan vierekkain. Lisdksi tyttapoja standardoitiin. N&in ollen
ty6kuormaa voitiin helpommin jakaa ja lisdksi sijaiset pystyivat jatkamaan keskeneraista
tyotd tehokkaammin. Lean-toimintamallin avulla pystyttin  myds vahentdmaan tyon
palauttamista edelliseen vaiheeseen ja liséksi maaritettiin yleinen tydskentelyvauhti, jotta
voitiin vastata paremmin asiakaskysyntdédn. Mallin avulla saavutettin 70 % nopeampi
korvaushakemusten ldpimenoaika, yksittdisen hakemuksen tydvoimakustannukset
laskivat 26 % ja virheista johtuneet uudet paatdkset vahentyivat 40 %. (Swank 2003, ss.
124 - 125)

Lean-toimintatapaa alettin enemman soveltaa palveluissa ajanjaksolla 2004 - 2008.
Monet tutkijat kuten Ahlstrom (2004), May (2005), Filingham (2007), Hanna (2007)
toteavat, ettd Lean-toimintatavan periaatteita voidaan soveltaa palveluihin. Spear (2005)

ja Kollberg et al. (2007) tutkivat Lean-toimintatavan kaytt6a terveydenhuollossa ja
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osoittavat, ettd sitoutuminen prosessien kehittdmiseen kehittda laatuja ja alentaa
kustannuksia. Apte ja Goh (2004) huomaavat, ettd Lean-toimintatavan avulla saavutetaan
kustannustehokkuutta ja asiakastyytyvaisyytta tietointensiivisilla aloilla. May (2005), Abdi
et al. (2005), Liker ja Morgan (2006) ja Sarkar (2007) painottavat ihmislahtoista
lahestymistapaa Lean-toimintatavan implementoinnissa  palveluihin.  Tietotyodlaiset
tarvitsevat strategista ajattelua ja syvallisempé&é ongelmanratkaisukykya, joka puolestaan
edellyttdd innovaatiota ja yhteistyota eri toimintojen valilla. Taméan aikakauden Lean-
toimintatavassa saavutettiin harvoin todellista oppimiskulttuuria. Pelkkien Lean-tytkalujen
kayttoonotolla ei saavuteta pitkakestoisia voittoja. On tarkeda keskittyd koko
liketoiminnan arvoketjuun projektilahtokohdan sijaan. Lean-toimintatavan osalta pitéisi
ottaa kayttoon pitkakestoinen filosofia, ihmiset, prosessit, teknologia ja Lean-tyOkalut.
Suurin osa soveltamisaikakauden tutkimuksista ovat konseptuaalisia seka kuvaavia.
Empiirisen tutkimuksen maaré on alhainen ajanjaksolla 1998 - 2003. (Gupta et al. 2016,
ss. 1033 - 1034)

Vuosia 2009 - 2014 voidaan kutsua Lean-toimintatavan implementoinnin aikakaudeksi.
Talla aikakaudella empiiristen tutkimusten maaréa alkoi kasvaa. Monet tutkijat kayttivat
tapaustutkimusta tutkimusmenetelmanéd. Daalgaard et al. (2011), Kundu et al. (2012),
Malmbrandt ja Ahlstrom (2013) kehittivat viitekehyksen ja mallin Leanin kayttoon
palveluissa. Lean-ajattelu saavutti suosiota ja Lean-toimintatavan kayttdonotto
yritystasolla tunnistettiin tarkeéksi tekijaksi (Radnor (2010). Bonaccorsi (2011), Dahlgaard
et al. (2011), Kuusela ja Kiviluoma (2011). (Gupta et al. 2016, s. 1034)

Lean-toimintatavan implementoinnin aikakaudella vuosina 2009 - 2014 Lean-
toimintatavan kaytté palveluissa kasvoi 75 prosenttia. Eniten Lean-toimintatapaa otettiin
kayttoon terveydenhuollossa, IT-alalla, koulutuksessa, taloudessa ja julkisella sektorilla.
Lean-toimintatapa voidaan ottaa kayttoon palveluissa kahdella paatavalla eli
kehitystapahtuminen kautta tai taydellisell& implementoinnilla. Suurin osa yrityksista ottaa
kayttoon kehitystapahtumat, joita kutsutaan myds Kaizen-tapahtumiksi. Womack ja Jones
(1996) toteavat, ettd taydellinen implementointi kestaa kolmesta viiteen vuotta. (Gupta et
al. 2016, s. 1034)
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Monet terveydenhuoltoalan yritykset ovat epdaonnistuneet Lean-toimintamallin
kayttdonotossa. Yleensa Lean-toimintamallin onnistunut kayttéonotto edellyttaa yrityksen
kulttuurin - muutoksen. Yrityksen kulttuuri kuten johtajuus, ihmisten johtaminen ja
partnerointi muutetaan, jotta uusi yrityskulttuuri voi tukea ja kehittdd sairaaloiden
ydinprosesseja. (Dahlgard et al. 2011, s. 674) Lean-toimintatavan implementoinnin taso
vaihtelee. Osassa sairaaloista tutkitaan Lean-toimintatapaa muiden tulosten perusteella ja
osassa Lean-toimintatapa on johdettu strategiasta. Lean-toimintatavan implementoinnissa
kaytetddn enenevassd maarin  koko organisaation kattavaa Lean-toimintamallin
kayttdonottoa (Burgess & Radnor 2013: 233).

Lean-toimintatavan avulla voidaan IT:ssé& optimoida tietoverkkojen ja kayttdjien hallintaa
seka hallita palvelua. Lean-toimintamallin avulla voidaan l6ytaa hukkaa ja mahdollisia
kehitysalueita, vaikka yrityksen suorituskyky on jo valmiiksi korkealla tasolla. Lean-
toimintatavan tyokalut tarjoavat avun visualisointiin. Visualisoinnin avulla identifioidaan
hukkaa tuottavat toiminnot, ymmarretddn prosesseja, minimoidaan odotusaikaa ja
maaritetdan kehityksen tavoitteet. Arvovirtakaavion avulla pystytddn kehittdmaan
yrityksen prosesseja ja vahentamaan hukkaa. Lean-tyOkalut voidaan ottaa kayttdon ilman
lisaresursseja. (Nikiforova & Bicevska 2018, ss. 266 - 267)

Kaizen-tapahtumaa voidaan kayttdd tyokaluna Lean-ajatteluun. Sen jalkeen, kun
motivaatio on kehittynyt, voidaan siirtya taydelliseen Lean-toimintatavan soveltamiseen.
Lean-toimintatavan soveltamiseen palveluissa ei ole olemassa kattavaa viitekehysta.
Suurimmassa osassa viitekehyksista on listattuna viidestd kahdeksaan Lean-elementtia,
mutta ei ohjeistusta siitd miten Lean-tytkaluja ja kaytantoja kaytetdan. Suurin osa
viitekehyksista on toimiala- tai organisaatioriippuvia. Mik&&n tutkimuksista ei listannut
erityisesti palveluihin liittyvia kriittisia onnistumistekijoita tai esteitd. Tulevaisuudessa olisi
tarkeaa, ettd Lean-toimintamallin kaytdssa palveluissa olisi standardoitu malli, jotta Lean-
toimintamallin implementointi palveluihin olisi rakenteellisempaa. (Gupta et al. 2016, ss.
1025, 1034, 1038 - 1039)

Yksi tyokalu prosessien oppimiseen on arvovirtakaavio. Sen avulla visualisoidaan koko

palveluprosessi esittamalla tieto- ja materiaalivirrat seka lI6ydetdan hukat ja niiden lahteet
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(Rother & Shook, 2003). Arvovirtakaavio auttaa visualisoimaan prosesseja (Piercy & Rich,
2009a) ja siten poistamaan hukkaa ja yksinkertaistamaan prosessia (Staats et al. 2011).
Toinen kirjallisuudessa paljon mainittu tydkalu on 5S, joka on jatkuvan kehityksen pohja
(Barraza et al. 2009), joka varmistaa paivittaisiin toimiin rakennetun jarjestyksen. Tyokalu
luo pohjan paivittaiselle kurille (Fillingham 2007) ja samalla varmistaa prosessien
tasapainon. Prosessien standardointi on jatkuvan kehityksen pohja. Jatkuva kehitys johtaa
arvoa tuottamattomien toimintojen poistamiseen ja ihmisten osallistamiseen (Radnor,
2010). Lean-toimintamallin prosessien ajaminen ja vahva standardointi edellyttaa
henkilitd, jotka kehittdvat ratkaisua, joka voidaan ottaa laajasti kayttdon standardina
ratkaisuna (Kim et al., 2006; Liker & Morgan, 2006). Visuaalinen johtaminen on tehokas
tydkalu keskeneréisen tyon kuvaamiseen, nakymattdmien prosessien ratkaisemiseen ja
viestinnan suoraviivaistamiseen. Visuaalisen johtamisen avulla pystytddn paremmin
ratkaisemaan ongelmia ja maarittamaan lopputuloksia (Liker & Morgan, 2006; Radnor,
2010; Staats et al., 2011). Visuaalinen johtaminen myds mittaa ja monitoroi prosesseja ja
niiden kehittymista. (Gupta et al. 2016, s. 1041 - 1045)

Lean-toimintamalli keskittyy toimittamaan asiakkaalle arvoa. Se ohjaa tiimin keskittymaan
siihen, mista asiakkailla on suurin selvyys eli tuotteen ydintoiminnallisuuksiin. Tuotteen
ydintoiminnallisuus on syvasti sidottu liiketoimintaprosessiin, vaikka prosessia ei olisi
automatisoitu tai se olisi huono. (Shalloway et al. 2008, s. 33) Palveluiden osalta on
olemassa kahdenlaista kysyntda: arvoa tuottavaa kysyntaa ja epaonnistumisen
aiheuttamaa kysyntaa. Yleensd yritykset kasittelevat epdonnistumisen aiheuttamaa
kysyntdd samalla tavalla kuin arvoa tuottavaa kysyntaa. Epaonnistumisen aiheuttama
kysyntd on hukkaa ja osaoptimointia. Epaonnistumisen aiheuttama kysynta on tyypillista
palveluille. Hukkaa ei voida poistaa, jos sen aiheuttajaa ei tiedetd. Epaonnistumisen
aiheuttaman kysynnan suurin syynd on systeemin epaonnistuminen havaita vaihtelua
asiakkaiden tarpeissa. Suurin syy tapahtumiin perustuvissa palvelujarjestelmissa on
epaonnistuminen standardoinnin vaihtelun ymmartamisessa. Standardointi on tarkeaa,
mutta samalla vahennetdan systeemin kykyd imed variaatiota. Lisaksi yleensa
standardityd maaritetddn organisaatiossa ylhaalta alas. (Seddon & O’Donavan 2010,
ss.14-15) Ohnon (1998) mukaan tyontekijoiden pitdisi itse maarittdd standardit sen sijaan,

ettd ne annetaan ylhaalta alas (Ohno 1998, s. 98).
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Palvelut ovat tietointensiivinen toimiala, jossa syvallinen tekninen osaaminen on
perustaito. Lean-toimintamalli on yrityksen kulttuuriin liittyvda korkeamman tason
kehitysmenetelma. lhmisten sitouttaminen on oleellinen osa Lean-toimintamalli (Radnor &
Walley 2008). Henkildsto pitaisi kouluttaa kehittdmaan taitojaan seké heidan pitaisi olla
motivoituja ratkaisemaan ongelmia nopeasti (Liker & Morgan, 2006; Staats et al. 2011).
Henkilostolla pitdisi olla valtuudet ratkaista itsenéisesti asiakkaiden ongelmia. (Piercy &
Rich, 2009b; Delgado et al., 2010; Toussaint & Berry, 2013; Gupta et al., s. 1045)

Paahaaste palveluissa on hallita nakymatdnta hukkaa. Toinen haaste on, ettd Lean-
toimintamallin kayttéonoton hyddyista palveluissa ei olla tietoisia. Tutkimukset osoittavat,
ettd Lean-toimintamallin kayttddnotolla palveluissa on positiivisia vaikutuksia. Kayttamalla
Lean-toimintamallin  tyOkaluja kuten arvovirtakaaviota, standardointia ja visuaalista
johtamista voidaan identifioida ja poistaa juurisyitd ja parantaa palvelun laatu- ja
asiakaskokemusta. lhmisten kunnioittaminen ja ihmisten sitouttaminen on kriittista Lean-

toimintamallin kayttbonoton onnistumisessa palveluissa. (Gupta et al., s. 1047)

Monet yhtiot ovat kopioineet Toyotan Lean-johtamisen mallia. Usein on kopioitu teknisen
johtamisen malli. Toyotalla Lean-johtaminen on juurtunut syvalle yritykseen. Monilla muilla
yrityksilla Lean-toimintamallin  k&yttoonotto johtaa vain tietyin rajatun toiminnon
parannuksiin. Usein néita rajattujen toimintojen parannuksia ei ole helppo siirtdd muihin
toimintoihin. Yritykset eivat usein sisdistad, ettd Lean-johtaminen ei ole tilapainen, vaan
jatkuva toimintamalli. Vuoden 2008 talouskriisin vuonna Toyota teki ensimmaisen
tappionsa 50 vuoteen. Toyota reagoi tahan arvoilleen uskollisena eli kunnioitti ihmisia ja
pyrki parantamaan toimintaa. Tama oli mahdollista vain sen takia, ettd Lean-johtaminen
on syvasti uurtunut yrityksen johtamiseen. Ihmisia kunnioitettiin kriisissa ja ketéaan ei
irtisanottu ilman, ettd siitd olisi sovittu henkildn kanssa. Kaikkien tyontekijoiden taidot
otettiin myds kayttdon, jotta kustannuksia saatiin leikattua ja laatua parannettua. (Liker &
Convis 2012, ss. 7,18) Yritysten kilpailuetu ei lity Toyotan mallin kopioimiseen, vaan
siihen, ettd ne ymmartavat olosuhteen ja mukauttavat toimintansa olosuhteita vastaaviksi.
Toyotan johtamismalli oli mukautettu vastaamaan yrityksen kohtaamia haasteita, ja yhtion
ylivoimaiset tulokset olivat perdisin useista jatkuvaan kehittamisen liittyvistd kokeiluista.
Pelkkien tyokalujen implementointi ei tee yrityksesta menestyksekasta. (Van Aartsengel &
Kurtoglu 2013, s. 2)
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Kiinnostus Lean-toimintatapaa kohtaan on suurta, mutta Lean-toimintatavan kayttéonotto
ei ole suoraviivaista. Lean-toimintamallista on olemassa paljon kirjallisuutta ja tutkimusta,
mutta suurin osa yrityksista epéonnistuu Lean-konseptin kayttdonotossa. Yritykset
yleensa saavuttavat lyhytaikaisia hyotyja Lean-toimintamallin implementoinnissa, kunnes
kayttoonottoprosessi hajoaa. On tarkedd ymmartaa, miksi epaonnistumisprosentti on niin

korkea, jotta kayttéonotto voidaan suunnitella paremmin. (Lodgaard et al. 2016, s. 595)

Vaikkakin monet yritykset ovat yrittdneet ottaa Lean-toimintatavan kayttéon, vain
muutamat ovat onnistuneet saamaan kestavia tuloksia. Yhdysvalloissa Lean Enterprice
Inc:n vuonna 2003 tekemassa tutkimuksessa vain 4 % Lean-toimista oli edistyneella
tasolla eli ettéd Lean-toimintamallista oli tullut tapa toimia sisaisesti ja etta se oli laajennettu
(2017)

toimintamallin epdonnistumiselle. Yleisin juurisyy on puuttuva toimitusketjun kayttd, Lean-

myOs heidan strategisiin toimittajiinsa. AlManei et al. listaa syitd Lean-

tydkalujen ja tyGtapojen huono ymmartaminen seka vastustustavat
liketoimintajarjestelmét. Toisaalta Lean-toimintamallin kayttoonotto on sama kuin miké
tahansa muutos, joka esitellddn organisaatiolle. Lean-toimintamallin liittyvat vastustus
pitda voittaa ja samalla Lean-toimintamallin ajureita pitdd vahvistaa. Monet Lean-
toimintamallin liittyvista viitekehyksista alkavat Lean-talosta. Lean-talo on esitetty kuvassa

4. (AlManei et al. 2018, s. 1160)

f’//\\\\
/// \\\‘\

// Toimintamallin kaytantéénpano \\\
-~ Hoshin kantri ™~
r’/ \\“‘\

Valmistus Jatkuva Laatu
JIT kehittyminen Jidoka
Takt ime Kaizen Epaonnistu
Kanban 5 Miksi turvallisesti
SMED Arvovirtakaavio Poka-yoke

A3 Adlon
PDCA

Tasapaino: 55, Visuaalinen johtaminen, 7 Laatutydkalut, SOP

Kuva 4: Lean-talo (Alefari et al. 2017, s. 757)
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3.1. Hukka

Lean-toimintamallin mukaan hukka on ty6ta, joka ei tuota arvoa. Asiakas ei halua maksaa
hukasta. Hukka jaetaan seitsemaan ryhmaén. Arvoa tuottavat toiminnot ovat yleensa alle

5 prosenttia tydsta ja loput 95 % prosenttia on hukkaa.

1. Ylituotanto on pahin hukka. Se aiheuttaa ongelmia ja lisdd muita hukkia.
Ylituotannossa valmistetaan liian paljon, lilan aikaisin tai varmuuden vuoksi.
Hukkaa ovat esimerkiksi varmuuden vuoksi pidettavat kokoukset, joihin kutsutaan
paljon turhia ihmisia tai kokoukset, joita pidetaén taysin turhaan. Vaara priorisointi
voi my0s aiheuttaa ylituotantoa eli tehd&éan ensin kiireellisia asioita sen sijaan, etta
tehtaisiin ensin tarkeita asioita. Myos ylimaaraiset raportit ovat hukkaa.

2. Varastot ovat keskenerdista tyota, joka on aloitettu, mutta ei ole saatu valmiiksi.
Varastoja ovat myds liialliset séhkdpostit, projektit ja raportit.

3. Odottelu tarkoittaa, ettd tyo odottaa, ettd sen tekemista jatketaan. Odottelu on
esimerkiksi hyvaksynnén, paatosten tai lisatietojen odottelua. Myos jarjestelmien
hitaus aiheuttaa odottelua.

4. Ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin liike on hukkaa. Tama tarkoittaa
esimerkiksi tiedon syéttamistd manuaalisesti eri jarjestelmiin, tiedon lajittelua,
tiedon etsimistd, lilan pitki& kokouksia, pitkia raportteja, tiedon
uudelleensyéttamista tai esitysten uudelleenmuokkaamista.

5. Tiedon siirtminen henkilolta toiselle aiheuttaa hukkaa. Tarkeampé&a olisi
minimoida henkiléiden maaré ja sijoittaa heidat lahekkain, jotta siirtelyyn menee
mahdollisimman vahan energiaa.

6. Virheet ja uudelleentekeminen tarkoittavat virheista johtuvaa tyota. Taman hukan
minimoinnissa on tarkeaa, etta erityisesti prosessin alkupaassa ei tehda virheita,
silla ne kumuloituvat. Virheitd aiheuttavat vanhentuneet lomakkeet ja vanhentunut
tieto.

7. Yliprosessointi eli jos ei todella tiedetd, mitd asiakas haluaa. Talldin saatetaan
tehdé turhaa ty6td, josta ei ole hyotya. Tallaisia ovat turhat raportit tai tarkastukset.
(Torkkola 2015, s. 27; Rona Consulting group 2013, s. 16)

Ylikuormitus tarkoittaa asiantuntijatydssad ihmisten kuormittumista. Tastd oireina ovat
sairaspoissaolot ja vahentynyt kyky oppia uutta. Tydhyvinvoinnilla on riippuvuussuhde

virheettdmyyteen ja osaamisen kehittymiseen. Laadukas tydymparistdé on tarkea
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tehokkuuden kannalta. Ylikuormitus voidaan havaita saapuvan tydn ja valmistumisen
valisestd suhteesta eli kayttbasteesta. Jos kayttdaste on yli 80 prosenttia, nousee

keskeneraisen tyon maara. (Torkkola 2015, s. 25)

Lean-maailmassa halutaan eliminoida viiveen aiheuttamaa hukkaa. Ohjelmiston

tyypillisimmat viiveet ovat seuraavat (Shalloway et al., s. 2014):

- vaatimuksen laadinnan ja validoinnin valinen aika
- koodin kirjoituksen ja testauksen valinen aika

- kysymykseen vastaukseen meneva aika

Nama viiveet edustavat seka riskia ettd hukkaa. Viiveiden perusteella voidaan myos
todeta, miksi resurssilahtdinen l|ahetystapa ei toimi. lhmiset tydskentelevat monissa
samanaikaisissa projekteissa, koska he usein odottavat tietoa tai muita resursseja.
Esimerkiksi kun kehittdja lahettaa sahkopostia, hanen pitdd odottaa vastausta.
Odotusaikana han tydskentelee toisen projektin parissa. Kaikilla on useita projekteja ja
tama lisda viivetta kommunikaatiossa. Tuotantomaailmassa Lean-toimintatapa ratkaisee
taman luomalla tydsoluja, jotka hallinnoivat ovat prosessinsa ja tytnsa vetamalla jonon,
jossa on priorisoidut tehtdvat. Ohjelmistoalalla luomaan itseohjautuvia tiimeja, jolla on
kaikki tarpeelliset resurssit ja kyky hallinnoida tydjonoa. (Shalloway et al. 2008, ss. 15 -
16)

3.2. Kaizen ja Kaiku

Kuva 5. esittdd kolmea tietéd tehokkuuteen. Nama ovat: oikeiden asioiden tekeminen,
asioiden tekeminen oikein ja jatkuva kehittyminen. Ulkoinen tehokkuus eli oikeiden
asioiden tekeminen on helpoin tapa valttda hukkaa. Tama tarkoittaa, etta ei yli- tai ali-
kehiteta ratkaisuja. Taméan edellytyksenda on, ettd odotusten kommunikointi vastaanottajille
toimii. Sisdinen tehokkuus eli asioiden tekeminen oikein tarkoittaa tyon optimoitua
suunnittelua. Lean-toimintatavan kanssa tydskentely tarkoittaa jatkuvaa tyon arviointia ja
kehitysten tekemistd. TAma tarkoittaa, ettd jatkuva kehitys siséllytetaan ajatteluun. Jos on
tarve suuriin parannuksiin, voi se tarkoittaa, etta pienia parannuksia ei ole tehty tarpeeksi.
(Sehested & Sonnenberg 2011, ss. 3 - 5)
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Tehdaan oikeita asioita

Ulkoinen tehokkuus

Kehitytaan paremmiksi
Jatkuva kehittyminen
K/

Tehdaan asiat oikein
Sisainen tehokkuus

Kuva 5. Kolme tieté tehokkuuteen (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 4)

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa kehitysta. Kaizen-toiminnot keskittyvat jokaiseen prosessiin ja
jokaiseen operaatioon ja tavoitteena on lisata arvoa ja poistaa hukkaa. Jos organisaatio ei
ole aikaisemmin kayttanyt jatkuvaa kehittdmista, tama tulee olemaan suuri muutos monilla
eri tavoilla. Tarvitaan tyOkaluja, joiden avulla ideat muistetaan paremmin. Alussa asioiden
kirjoittaminen yl0s korteille tai muistilehtiodén on riittdva tapa. Kun Kaizen-menetelman
kayttd lisaantyy, ihmiset oppivat kayttamaan monia muita tyovalineita ja suhdetta muihin

arvovirrassa. (Rona Consulting group 2013, s.16, 21)

Jatkuvan kehityksen ryhmat ovat Kaizen-menetelman kulmakivid. Tiimeissd voidaan
yhdessa identifioida ongelmia ja kasitella niitd yhdessa. Ihmiset voivat jakaa ongelmia ja
niihin voidaan yhdessa kehittdd parempia toimintatapoja. (Rona Consulting group 2013, s.
19) On olemassa kahdenlaista Kaizen-menetelmda. Namé& ovat yllapitdva-Kaizen ja
parannus-Kaizen. Yllapito-Kaizen tarkoittaa reagointia paivittaisiin yllattaviin tilanteisiin.
Taman toiminnan tarkoituksena on palauttaa toiminta normaaliin. Taman jalkeen
ongelman juurisyyt analysoidaan, jotta voidaan estaa vastaavan tapahtuminen uudestaan.
Nain myo6s estetddn ongelmien kasautuminen. Parannus-Kaizenin avulla pyritdéan
kehittamaan toimintaa. Kaizen-menetelmén tavoitteena on taydellisyys eli prosessia ja

toimintaa voi aina parantaa. Myds parannus-Kaizen on paivittaista toimintaa. Paivittainen-
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Kaizen-menetelma edellyttdd uuden energian lisaamista jarjestelmaan. Johdon tehtava on
varmistaa, ettd uutta energiaa lisatdan paivittdin. Toyotan mallissa tyontekijat itse
toteuttavat Kaizen-menetelmaa ilman ulkopuolisia muutosagentteja. Paivittdista Kaizen-

ajattelua ilmenee eri toiminnoissa ja eri tasoilla. (Liker & Convis 2012, ss. 107 - 108)

Kaizen-menetelman mukaan yrityksen pitaa koko ajan parantaa suorituskykyaan. Kaizen-
menetelmdn mukaan mikaan ei ole koskaan taydellistd ja kaikkea voi aina parantaa.
Vaikka joku prosessi olisi lahes taydellinen tietylla hetkellda, olosuhteiden muuttuminen
aiheuttaa ajan kuluessa sen, ettd kehitettavaa on aina. Kaizen-menetelman ydin on
ongelmanratkaisu. Ongelmanratkaisu alkaa yhdesta ideasta eika lopu koskaan. Kaizen-
menetelma pitdisi tehdd kayttdmattd siihen lisdd uutta rahaa, uusia tayspaivaisia
tyontekijoita tai lisdamattd uusia laitteita. Kaizen-menetelma keskittyy testaamaan pienia
muutoksia, joilla on valiton vaikutus tydhon. (Rona Consulting group 2013, ss. Vii, 3 47, 24
- 25)

Kun arvovirtakaavio on luotu, suurimmat ongelmat tai kehitysmahdollisuudet voidaan
maarittdd  arvovirrassa.  Kaizen-workshop  keskittyy = yhteen tai useampaan
mahdollisuuteen. Teknisesti Kaizen-workshopit ovat todellisia kaikuku-tapahtumia.
Yrityksessd, jossa on korkea Lean-maturiteetti, Kaizen-tapahtumat toteutetaan strategisen
suunnittelun yhteydessa tai kun suuria, ennakoimattomia ongelmia tapahtuu. Paivittain
tiettya tyota tekevat ihmiset ovat parhaita henkildita kertomaan miten asioita voi parantaa.
Jos Kaizen-menetelmé&a liittyvassa tyossa kaytetddan apua konsultteja, heidan ei pitaisi
antaa ideoita tyon tekemiseen liittyen, vaan luoda ratkaisuja. Yrityksen siséiset Lean-
konsultit ndhdaan tarpeellisena muutoksen alussa ja muutosvaiheessa (Holmemo et al.
2018, s. 227). Hukan tunnistaminen on Kaizen-menetelmén ensimmainen haaste. Hyva
kohta aloittaa on hukkaliike. Analysoidaan tehtavd ty6 sek& toiminnot, joista ollaan
vastuussa ja alue, jolla tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle. Tunnistetaan asiat, jotka estavat

tyon tekemisen. (Rona Consulting group 2013, ss. 24 — 25, 45)
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3.3. Arvovirtakaavio ja juurisyyanalyysi

Arvovirta on joukko tehtdvia, jotka tarvitaan arvon tuottamiseen asiakkaalle.
Arvovirtakaavio on Lean-vdline, jolla analysoidaan arvovirtaa. Arvovirtakaavio sisadltaa
kuvien piirtdmistd prosessista ja niiden kayttamista hukan etsimiseen. Arvovirtakaavio
nayttaa kokonaiskuvan. Arvovirtakaavio nayttdd, miten kokonaisuutta optimoidaan hukan
tunnistamisella. Hukkaa ovat viiveet, samanaikaiset tyot, ylikuormitetut ihmiset,
uudelleentehty tyd, ongelmien havaitseminen liian myo6h&éan ja niin edelleen, mikéa
vaikuttaa laatuun ja hidastaa toimitusta. (Shalloway et al. 2008, s.18) Arvovirtakaavio
visualisoi nykytilan. Sen piirtdminen edellyttdd nykytilan ymmartamista. Nykytilan
selvittdminen on helpointa menemalla sinne, missa ty0 tehdaan. Arvovirta tarkoittaa
kaikkia tehtavia, jotka pitdd tehda, jotta palvelu voidaan toimittaa asiakkaalle. Arvovirta
alkaa asiakkaan yhteydenotosta. Arvovirtakaaviossa on keha asiakkaalta asiakkaalle.
Siind nakyvat myds tietovirrat, tybvaiheet, virtausyksikét eri tyOvaiheissa seka

l[Apimenoaika ja prosessin aika. (Torkkola 2015, ss.131 - 132)

Arvovirtakaavio piirretdan yleensa kasin valkotaululle, jolloin siitd on helppo keskustella ja
siihen on helppo tehda muutoksia. Kasin piirrettyd kuvaa on helpompi l&hestyéd kuin
koneella piirrettya, silla sita ei pidetd virallisena ja lopullisena. Visuaalinen kuva antaa
nopeasti kuvan, missa ongelma on. Kuvan ei tarvitse olla edes taysin oikein. Prosesseja
kuvataan tyypillisesti uimarantakaavion avulla. Arvovirtakaaviossa tarkastellaan tyota
asiakkaan nakdkulmasta. (Torkkola 2015, s. 133) Juurisyyanalyysi on yleinen tapa Lean-
toimintatavassa. Menetelmassa kaytetaan viittd miksi-kysymysta. Menetelmassa kysytaan
miksi joku eli tutkitaan syy ja seuraus —suhdetta, kunnes paastaan lopulliseen juurisyyhyn.
Aina ei tarvita viittd miksi-kysymysten kierrosta, mutta yleensa viisi kierrosta on riittava

maara. (Shalloway et al. 2008, s. 19)

3.4. Suunnittele-Tee-Tarkasta-Korjaa (PDCA)

Lean-toimintamalli perustuu PDCA-sykliin eli suunnittele, tee, tarkasta ja korjaa -
prosessiin. PDCA sykli kehitettin Demingin ympyréan perusteella. PDCA sykli on esitetty

kuvassa 6. PDCA ympyra on ollut suuren vaittelyn ja kehityksen kohteena ja sitd voidaan
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lahestya useasta eri kulmasta. Sykli alkaa suunnittelusta eli ongelman maarittelysta ja
hypoteesista, jossa madaritetddn mahdolliset syyt ja ratkaisut. Hypoteesi testataan tee-
vaiheessa. Testauksen tuloksia tutkitaan ja analysoidaan tarkasta-vaiheessa. Jos tulokset
eivat ole tyydyttavia palataan takaisin suunnittele- tai tee-kohtiin, jotta I6ydetaan syy
epatyydyttaviin  tuloksiin. PDCA-sykli keskittyy estamaan virheiden toistaminen
muodostamalla standardeja ja muokkaamalla standardeja. Kun toimiva ratkaisu
l[0ydetaan, se standardoidaan ja implementoidaan tee-vaiheessa. PDCA-syklia kaytetaan
johtamisen valineend. PDCA on menetelmd@, jota voidaan kayttaa yrityksen kaikilla
tasoilla. (Rona Consulting group 2013, s. 14) Jatkuvan kehityksen tyokalut kehitettiin alun
perin toimialoille, joilla kehitys on hidasta. PDCA-sykliin perustuvat ratkaisumalli vaatii,
ettd kaydaan systemaattisesti [&pi useita tyolaitd askelia. Kayttjan pitdd ensin suunnitella
ja paattaa mika todellinen ongelma on seké keraté ja analysoida dataa. TAma vie aikaa ja
ratkaisumalli ei valttamatta toimi hyvin nopeasti muuttuvassa ymparistossa. PDCA-syklista
on esitetty myos toinen malli; Kokeile, Testaa, Arvioi ja Opi. Toisin kuin perinteisessa
PDCA-syklissa, tassa painotetaan eniten testaa osiota suunnittele osion sijaan. Colen

mukainen malli on mukana suluissa kuvassa 6. (Cole 2002, ss. 1051, 1053)

Suunnittele

(Kokeile)
N\

Tee

(Testaa)

Tarkasta
(Arvioi)

Kuva 6. Demingin ympyra mukaillen (Rona Consulting group 2013, s.14; Cole 2002, s.
1053)
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PDCA prosessissa on hyva tarkastaa seuraavat kohdat (Rona Consulting group 2013, s.
14):

- Suunnittele eli standardoi kaikki toiminnot.

- Tee eli varmista, ettd kaikkia operaatioprosesseja seurataan. Jos ei nain tehda,
niin anna koulutusta.

- Tarkasta ja jos ongelmia ilmenee ja yrité ensin korjata ongelma.

- Taman jalkeen korjaa ongelman juurisyy, jotta ongelman ilmeneminen voidaan

estaa.

Jatkuva kehittdminen voidaan méaaérittdd toimintojen, asteittaisen kehityksen, oppimisen ja
innovaation yhdistelméana. Jatkuva kehittdminen integroi toiminnalliset ja organisatoriset
rajat ja luo luovan ja innovaatiota tukevan organisaation. ldeat voivat syntya siten, etta
opitaan tekemisen kautta tai omaksumisen kautta. Jatkuva kehittAminen voidaan
saavuttaa Lean-myonteisen verkoston avulla. Verkostossa toimivat Lean-toimintatapaa
kannattavat antavat tukea, poistavat esteitd sekd luovat hyvaksyntaa. (Papadopoulos
2010, ss. 208, 218)

Kaizen-menetelma viittaa kahden tyyppiseen hallittuun muutokseen Kaizen-menelméén ja
Kaikaku-menetelmdan. Kaizen-menetelma liittyy jatkuvaan kehitykseen ja Kaikuku-
menetelm& radikaaliin kehitykseen. Kaikuku-menetelm& on liitoksissa organisaation
strategiaan. Kaizen-menetelman tarkoitus on keskittya jokaiseen prosessiin ja operaatioon
ja lisatd arvoa sekd poistaa hukkaa. Rona Consulting group 2013, s. 16). Kaizen eli
jatkuva kehitys ja Kaikuku eli radikaali kehitys toimivat rinnakkain toiminnan
kehittamisessa. Jatkuva kehitys ja Kaikuku on esitetty kuvassa 7. (Rona Consulting group
2013, s. 14)
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suoritus- )

kyvyn
parantu :
Tarkasta
L d
4 :
Strateginen muutos l |
. -
=1

Normaali kaizen
aika

Kuva 7. Jatkuva kehitys (Rona Consulting group 2013, s. 14)

Yllapito ja kehitys vaativat erilaista ajattelutapaa. Tama on esitetty kuvassa 8. Yllapito on
kuin kolmio, joka seisoo tukevasti kantansa paéalla. Se vaatii ennakoitavaa kayttaytymista,
tottelevaisuutta ja saantdjen noudattamista. Kehitys puolestaan vaatii samoilla saannailla
leikkimista ja kysymyksen: "Miksi noudatamme naita saantoja” esittamista jatkuvasti. Mita
jos muutamme saantdja? Innovaatio menee yleensd askeleen pidemmalle ja vaatii
radikaalisti saantdjen rikkomista. Suuri painotus kehittdmiseen ja innovaatioon saattaa
Idysentda kuria ja haavoittaa kyseisten tehtdvien suorittamista. Perinteisesti klassisessa
organisaatioteoriassa ja tieteellisessa johtamisessa tama ongelma on ratkaistu antamalla
yllapito ja kehitystehtavat erityyppisille ihmisille. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
dilemmana on organisoida kehitystoimet siten, etta paivittaiset standardit eivat vaarannu.
(Lillrank & Kano 1989, ss. 110 - 111)
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Yllapito Kehitys Innovaatio

Saannoilla
leikkiminen

Sadntdjen rikkominen

Saantdjen
noudatus

Kuva 8. Yllapidon, kehityksen ja innovaation ero (Lillrank & Kano 1998, s. 111)

3.5. Visuaaliset kontrollit ja Kanban

Visuaalisuus on yksi Lean-toimintatavan periaate. Ajatuksena on, ettd osallistujien ei
tarvitse ndhda vaivaa olennaisen informaation saamisessa. Visualisoinnin tarkoituksena
on havainnollistaa, jos jokin haittaa virtausta. Se on tehokas viestintatapa, silla se antaa
kaikille yhteisen tilannekuvan asiasta. Visualisoinnilla pyritddn antamaan hyva kuva
ongelmasta tiimille, jotta se voidaan myos ratkaista tehokkaasti. Oikein kaytettyna
visuaalinen johtaminen voi tarjota tukevat pohjan jatkuvalle kehittamiselle. (Torkkola 2015,
s. 49; Torghabehi et al. 2016, s. 194) Visuaalisuus myds mahdollistaa jatkuvan
palautteen. Normaalissa suorituskyvyn arvioinnissa palaute yleensd saadaan tietylla
viiveella. Liséksi visuaalisuus parantaa nakyvyyttd. Nakyvyydestd on useita hyotyja. Se
yksinkertaistaa paatdksentekoa, kasvattaa tyontekijan moraalia, stimuloi epdvirallisia
kontakteja ja keskusteluja seka jakaa tehokkaasti vastuuta. Moraali liittyy avoimuuteen tai
haluun jakaa tietoa ja informaatiota. Visuaalisuuden avulla voidaan siten edistda
informaation jakoa seka kohdistaa huomio aikaisessa vaiheessa epatarkkaan tai vaaraan
tietoon. Visualisen johtamisen tyokalut voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Ensimmaéisen
ryhmat tyokalut vain visualisoivat tiedon. Na&itd tyokaluja ovat arvovirtakaavio ja muut
kaaviot. Toisen ryhman tyokalujen avulla visualisoinnin lisdksi ohjataan ty6ta. Kanban-
malli ja standardity6 kuuluvat tdhén ryhméaan. (Torghabehi et al. 2016, s.188, 194-196)
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Kuva 9. (Sehested, Sonnenberg 2011, s. 64)

Visualisointitydbkalujen ei tarvitse olla teknisia. Tusseilla ja tarralapuilla pystyy
havainnollistamaan paljon. Taululle tehty suunnitelma saa aikaa enemman keskustelua
kuin hieno power point -esitys. Ei-tekniset tytkalut edistavat paremmin kahdensuuntaista
kommunikaatiota. Kaksisuuntainen kommunikaatio on kriittinen tekija tietotydssa.
Visuaalisen taulun kayttd on vaativa prosessi, silla ongelmista keskustellaan ja paatokset

seka vastuut jaetaan kaikkien edessa. (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 64)

Suomalaisessa kulttuurissa visualisointi koetaan uhkaavana, silla sen koetaan lisaavan
kontrollia. Todellisuudessa visualisointi lisaa yhteisollisyytta ja avoimuutta. Yhteisollisyys
lisdd avoimuutta ja turvallisuuden tunnetta. lhmisista on tarke&& seista vierekkain ja
katsoa samaa ongelmaa. Ongelman identiteetti katoaa ja sitd on helpompi tarkastella.
Ongelma ei ole henkilon, vaan prosessin ja ryhmén yhteinen ongelma. Td&ma motivoi
ryhma jasenia auttamaan toisiaan ja samalla myds muutosvastarinta pienenee.
Visuaalisuus my6s kasvattaa kuria eli tapaa yllapitda oikeita toimintatapoja.
Visuaalisuuden luoma kuri saa aikaan positiivisen jannityksen, joka motivoi oikeisiin
toimintamalleihin. (Torkkola 2015, ss. 49 — 50; Torghabehi et al. 2016, s. 195)
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Visuaalinen toimintamalli myds lyhentda palaverien kestoa. Tilannetta ei tarvitse kerrata,
vaan kaikki nakevat sen visualisoinnista muutamassa sekunnissa. Talléin historian
kertaamiseen ei mene aikaa ja aika voidaan kayttda ongelmien ratkaisemiseen.
Tietojarjestelméatydn visualisointi on haasteellista ja sen visualisointi vaatii kokeiluja.
Kanban-taulu on visuaalinen kuva, josta nakee tilanteen. Siina ei ole muutoshistoriaa.
Monet Kanban-taulun kayttajat ovat siirtyneet sahkaisiin tyOkaluihin. Visualisoinnin
seuranta on hankalaa, jos kaikki eivat ole samalla paikkakunnalla. Web-kameran,
langattoman mikrofonin ja kuulokkeiden avulla tieto voidaan jakaa myds muille
paikkakunnille. Lisaksi kaikki voidaan kutsua esim. kerran viikossa taulun &areen.
(Torkkola 2015, ss. 49 - 50, 53, 55)

Ei ole olemassa yhtéa oikeaa visuaalista kontrollia. Tietyt visuaaliset kontrollit voivat sopia
tietylle tiimille. Hyvilla visuaalisilla kontrolleilla on seuraavat ominaisuudet: vaativat vahan
yleiskustannusta, kertovat tiimille mita tehdd seuraavaksi, kertovat johdolle, miten ja mit&
tiimi tekee seuraavaksi. Jos tiimin kayttama visuaalinen kontrolli ei tee tata, timin pitaa
analysoida pitdvatké he visuaalisista kontrolleista. Auttavatko kontrollit saamaan tyon
tehdyksi? Jos visuaaliset kontrollit eivat kerro, mité tiimin pitdd tehda seuraavaksi, heidan
pitda etsid tapoja parantaa kontrolleja. Jos tiimi valittaa kayttdmistdan visuaalisista
kontrolleista, silloin jokin on pielessd. Joko tiimi ei ymmarrd visuaalisten kontrollien
tarkoitusta tai visuaalinen kontrolli itsessdan vaatii kehittamista. (Shalloway et al. 2008,
ss.153 - 154). Visuaalisen johtamisen ohjelmat ep&onnistuvat, silla ne on suunniteltu ja
toteutettu omina erillisina ohjelmina ilman. Visuaalisen johtamisen ohjelmien pitaé olla osa
suurempaa kokonaisuutta, jotta niitd saadaan taydet hyddyt. Kun visuaalinen johtaminen
on linkitettyna jatkuvan kehittdmisen ohjelmaan, jatkuvalle kehittamiselle luoda kestava

pohja ja ajaa parempaan suorituskykyyn. (Torghabehi et al. 2016, s. 205)

PDCA-mallin mukaisesti paaosa ajasta tulisi kayttaa suunnitteluun. Tekeminen on yksi
vaihe kahdeksasta. Usein tekeminen kiinnostaa monia johtajia suunnittelun sijaan. (Liker
& Convis 2012, s. 217). Kanban-malli perustuu ajatukseen, etta tiimit tydstavat tarvittavan
maaran ominaisuuksia alusta loppuun. Kun yksi ominaisuus on saatu valmiiksi, he vetavat
ominaisuuden potentiaalisen tyon jonosta. Tama mahdollistaa tydn kunnollisen hallinnan,

valinnan ja tekemisen. (Shalloway et al. 2008, s. 97)
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Kanban-malli keskittyy siihen, ettd tiimi rakentaa ominaisuuksia, joka ovat
mahdollisimman pienia ja antavat asiakkaalle arvoa. Kehitysjonossa on pienia jonoja, niin
ettd se on tehokas. Tiimi saa silti nopeasti palautetta, joka auttaa pysymaan oikeassa
suunnassa. Kanban-malli ei maarittele tekniikkaa, jolla tyd saadaan tehtya. Tyd voidaan
tehda yksilotyona tai tiimin toimesta. Taman sijaan Kanban-malli pyrkii kontrolloimaan
sallitun keskeneréisen tydon maarédd. Kanban-malli saavuttaa tamén luomalla véleja
jokaiselle saatavilla olevalle toiminnolle. Jokaisella askeleella olevan keskeneréisen tyon
maara voidaan rajoittaa. Rajaamalla keskeneraisen tyon maarda jokaisella askeleella,
voidaan minimoida aktiviteetin keskimaarasta kiertonopeutta. (Shalloway et al. 2008, ss.
97 - 98)

Kanban-taulu auttaa tiimia hallinnoimaan tyotaan. Kun tiimin jasenet suorittavat
tehtaviddn, he siirtdvat keskenerdista tyotd koskevan kortin seuraavaan vaiheeseen
kaaviossa. Kanban-taulu esittdd tyon tilan silla hetkellda. Kanban-taulu nayttdd myos
prosessin, jota tiimi kayttaa seka keskeneraisen tyon rajoitukset. Kanban-taulua voidaan
pitaa taydellisend visuaalisena kontrollina, koska se nayttad reaaliaikaisesti seka
prosessin ettd statuksen vahéaisella vaivalla. Kanban-taulu on esitetty kuvassa 10.
(Shalloway et al. 2008, s. 98)

Status Tuki Projekti Y Projekti Z Kesken
Rajoitus
Tydjono EI El I:I 5
Analyysi @ I:l I:l 4
Toteutus % I:I )

Testaus @ I:I 3
q U T WO

Kuva 10. Keskenerdista tyota rajoittava Kanban-taulu (Shalloway et al. 2008, s. 98)

Kanban-lahestymistapa perustuu johdon mukaan ottavaan johtamiseen. Tama tarkoittaa
sitd, ettd johto osallistuu keskusteluihin, kuinka ty0 suoritetaan ja kuinka sitd seurataan

(Shalloway et al. 2008, s. 98). Kanban-mallissa kayttajan tehtavia ei pideta loppuun
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tehtyind ennen kuin ne johtavat validoituun oppimiseen. Tehtavat voidaan siten luokitella
neljaan kehitysluokkaan: ty6jono, rakennusvaihe, valmis ja loppuun tehty. Kanban-malli
mahdollistaa vain tietyn maaran tehtavia tietyssa vaiheessa. Kun tehtava siirtyy vaiheesta
toiseen, laatikko tayttyy. Kun tehtava on validoitu, se voidaan siirtdé pois Kanban-taululta.
Jos validointi epaonnistuu ja tehtdva osoittautuu huonoksi, kyseinen ominaisuus
poistetaan tuotteesta. Kanban-taulun kayttéonotossa ensimmainen tulos on yleensa aina
turhauttava. Yleensa kaikki laatikot tayttyvat, kunnes ei ole mahdollista aloittaa uutta tyota.
Tiimit, jotka ovat tottuneet tarkastelemaan tuottavuuttaan kapeasti, esimerkiksi
toimitettujen tehtavien lukumdaaran perusteella, tuntevat olevansa jumissa. Ainoa tapa
aloittaa uusia ominaisuuksia on tutkia tehtavia, jotka on tehty, mutta joita ei ole validoitu.
(Ries 2011, ss. 138 - 140)

Ihmiset oppivat kuitenkin nopeasti Kanban-malliin. Kehittja saattaa ensin tehda valmiiksi
ison kasan tyota ja tAman jalkeen tehd&én testausta ja validointia. Kun kehittgjat miettivat
tapoja kehittda tuottavuutta, he huomaavat, ettéa voivat sisallyttdd validoinnin prosessin
alkuun. Tdman seurauksena koko tiimi voi olla tuottavampi. Tarkeinta on, etta tiimit, jotka
toimivat talla tavalla alkavat mitata tuottavuuttaan validoidun oppimisen kautta, eivatka

uusien ominaisuuksia tuottamisen perusteella. (Ries 2011, s. 140)

Todisteet osoittavat, etta tiimit oppivat jatkuvaa prosessien kehittdmista nopeammin
Kanban-taulun avulla. Tama johtuu siitd, ettd Kanban-taulu vahentdd pelkoa sitoutua
tehtavakohtaiseen arvioon. T&ma pelko on ollut riski timeille. Pelko estaa aina oppimista.
Kanban-taulu on tiimiprosessi henkilokohtaisen prosessin sijaan ja se keskittyy tiimin
suorituskykyyn ja voi vahentaa pelkoa joutua nolostumaan. Kanban-taulu keskittyy siihen,
miten prosesseja voidaan parantaa sen sijaan, etta syytetaan yksittaisia ihmisia. Kanban-
taulu mahdollistaa pohdinnan konkreettisista toimista. Pohdinta konkreettisista asioita on
aina helpompaa kuin abstraktien asioiden pohdinta. Kanban-taulun ydin on periaatteissa,
joiden mukaan tiimi luo kaavion ja maérittelee sen sddnnot ja rajat. Taman ansioista tiimin
jasenet voivat objektiivisesti keskustella mik& toimii ja mika ei. TAman ansioista voidaan
keskittya prosessiin eikd ihmisiin. Henkild on saattanut tehd& virheen, mutta prosessi salli
virheen syntymisen tai sen huomaamatta jAdmisen. Prosessi pitaa korjata. Kanban-taulu
yhdistéaa tyojonon hallinnan rajoittamalla keskenerdisen tyon méaéaraa jokaisella tydjonon

askeleella. (Shalloway et al., ss. 100 - 101)
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4. YRITYSKULTTUURI JA JATKUVA KEHITTAMINEN

Kulttuuri voidaan maarittda yrityksen persoonaksi (Bhasin 2013, s. 113). Yrityskulttuuri
voidaan my6s maaritella tavaksi, jolla yrityksessd toimitaan. Kulttuuri on joukko
epaformaaleja, kirjoittamattomia saéntéja. Se muodostuu jaetuista arvoista, uskomuksista,
oletuksista, kayttdytymisestd. Epéaformaalien séantbjen ymmartaminen auttaa
ymmartamaan, miten yrityksessa tehdaan paatoksia ja mista palkitaan. Epaformaalien
saantdjen alkuperan ymmartaminen vaatii menemista syvemmalle kulttuuriin. Saannét ja
normit maarittavat, miten ihmiset ajattelevat. Arvot puolestaan maaérittavat sen mita
ihmiset haluavat tehda. Arvot ohjaavat asenteita, kayttaytymista ja kaytantéja, mutta ovat
vakaampia. Kaytannét ja saannot voidaan muuttaa valittémasti, mutta arvoja ei voida
muuttaa samalla tavalla. (Trompenaars & Paud’homme 2004, ss. 13-14, 16)
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa suorituskykyyn, silla se vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen.
Se on paaasiallisin vaikutin siihen, miten idea tai prosessi hyvaksytaan tai hylataan. Lean-
toimintamallin implementoinnin epaonnistuminen liittyy 1&hes aina yrityskulttuuriin. Lean-
toimintamallia kayttavat osoittavat, etta 80 % Lean-toimintamallin tydsta liittyy kulttuuriin.
(Bhasin 2015, s. 27).

Suuressa yrityksessd yrityskulttuuri  vaikuttaa kaikkiin.  Kulttuuri tarkoittaa tietyn
ihmisryhman kayttaytymisnormeja ja jaettuja arvoja. Kayttaytymisnormit tarkoittavat sita,
ettd ihmiset kayttaytyvat ryhmassa tietylla tavalla, jossa hyvasta kayttaytymisesta
palkitaan ja huonosta rangaistaan. Ryhman jasenet opettavat kayttaytymismallit uusille
jasenille. Jaetut arvot yleensa sailyvat, vaikka ihmiset ryhmassa muuttuvat. Riippumatta
tasosta tai sijainnista kulttuuri on tarked, silla se voi vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen tai
koska kulttuuria voi olla vaikea muuttaa. Kulttuuri on ndkymaton, joten siihen on vaikea
paastd kasiksi. Yleensa jaettuja arvoja, jotka ovat vahemmin nakyvilla ja syvemmin

juurtuneet kulttuuriin, on vaikeinta muuttaa. (Kotter 1996, s. 148)

Jos jaettuja arvoja halutaan muuttaa prosessissa, pitaa se tehda harkitusti, jotta ei
nayttaisi silta, ettd kyseessd on uusi ohjelma. Yrityskulttuuri voidaan maarittda
ajattelemalla yritysta minisivilisaationa. Kaikilla sivilisaatiolla on uskomuksia ja arvoja,

jotka antavat merkitystd, tarkoitusta ja suuntaa. Nama uskomukset muodostavat
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kulttuuriin. Kulttuuri tarjoaa pysyvyyden tunteen. Yrityksen pysyva kulttuuri ja arvot
mahdollistavat muut nopeat muutokset. Kulttuuri osoittaa suunnan mihin mennaan.
Kulttuuri auttaa l6ytamaan luonnollisia liittolaisia. (Hesselbain et al. 2002, ss. 121 - 123,
179 - 180)

Organisaation kulttuurin  muutoksessa on kyse tasapainon |oytamisessa radikaalin
muutoksen ja orgaanisten muutosten valilla. Dilemma muutoksen ja tasapainon valilla
pitdd tasmata dynaamisella tasapainolla ja jatkuvuus uudistumisella. Yrityksiin kohdistuu
suuri  maard muutostarvetta rahoitusmarkkinoilta, Kilpailijoilta sekd teknologian
muutoksesta. On kuitenkin tarkeda varmistaa, etta yrityskulttuurin nykyiset vahvuudet
eivat katoa prosessissa. (Tasta syystda on tarkedd ymmartdd olemassa oleva
yrityskulttuuri ja mita siitd halutaan sailyttdd ennen muutosprojektiin  ryhtymista.
(Trompenaars & Paud’homme 2004, s. 137, 171) Muutosagentit nousevat helpommin
esille yrityksissa, jotka ovat avoimia muutokselle. Kyseessa on itseddn ruokkiva ympyra.
Muutoksessa onnistuneet luovat otolliset olosuhteet, jotta ihmiset huomaavat tarpeen
seuraavalle muutokselle. Joustavat organisaatiot, jotka kannustavat liikkuvuuteen ja joilla
on ulkoisia kumppaneita, innovoivat todenndkdisemmin kuin jaykét ja byrokraattiset

organisaatiot. (Hesselbain et al. 2002, s. 84)

On olemassa kolmenlaisia tekijoita, jotka maarittdvat mitd organisaatio voi tehda. Nama
ovat organisaation resurssit: raha, prosessit ja arvot. Resurssit ovat nakyvin tekija, joka
vaikuttaa siihen, mitd organisaatio voi tehdd. Resursseihin kuuluvat ihmiset, laitteet,
teknologia, tuotekehitys, tieto, asiakkaat ja toimittajat. Resurssit ovat seka arvokkaita etta
joustavia. Organisaatiot luovat arvoa, kun tyontekijat muuttavat sisdan tulevat resurssit
korkeamman arvon tuotteiksi ja palveluiksi. N&ma transformaatiot ovat prosesseja.
Prosessit méaaritetdén tiettyjen tehtavien suorittamiseen tehokkaasti. Jos samaa prosessia
kaytetaan erilaisten tehtavien suorittamiseen, prosessista tulee hidas, byrokraattinen ja
tehoton. Toisin kuin resurssit, prosessit ovat joustamattomia. Prosessit on maaritetty niin,
ettd tyontekijat toistavat tietyt asiat samalla tavalla. Jotta toistettavuus sailyy, prosessien
ei ole tarkoitus muuttua. Jos prosesseja muutetaan, siihen on oltava tarkkaan méaéaritetyt
muutosprosessit. Arvot ovat kolmas tekijd, joka maarittdd mitd organisaatio pystyy
tekemaan. Yrityksen tyontekijat tekevéat priorisointipdatoksia arvojen perusteella.

Priorisointipdatoksia tehdaan organisaation eri tasoilla. Yrityksen arvojen pitaa heijastaa
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yrityksen kustannusrakennetta tai liiketoimintamallia, silla arvot ovat linjassa yrityksen

tulevaisuuden menestymisen kanssa. (Hesselbain et al. 2002, ss. 198 - 201)

Muutoksen kulttuuri ei tarkoita sita, etta asiat tehdaan taydellisesti. Se tarkoittaa, etta asiat
tehddan nopeasti ja etta virheista opitaan ja taman jalkeen asiat tehdaan eri tavalla.
Parhaimmat yhtiét ovat aina valmiita muutokseen, silla ne valmistuvat jatkuvasti siihen.
Tama auttaa niitd luomaan rohkeita muutoshyppyja. (Hesselbain et al. 2002, ss. 84 - 85)
Ongelmia esiintyy aina ja niiden seurauksia pitdisi valttdd. Johdon pitdd nayttaa
esimerkkia virheiden kasittelyssa. On tarkedd ymmartaa virheiden juurisyyt ja oppia niista.
Virheiden seurauksia eli virheellisia tuotteita, pitdd kuitenkin yrittdd valttdd. Tehokas
kehittAmiskulttuuri voi nostaa tuottavuutta 20 prosenttia. (Dombwrowski & Mielke 2014, s.
568)

Todellisen jatkuvan kehityksen taytyy tapahtua paivittain kaikilla osastoilla. Sen taytyy olla
seurausta kehittymiseen tahtaavasta yrityskulttuurista. Tyontekijdiden aloitejarjestelmat
ovat yksi tapaa jarjestella jatkuvan kehityksen ideoita. Usein byrokratia turhauttaa
tyontekijoita, vahentdd sisaistd motivaatiota ja estdd kehittymisen kulttuuria, jossa kaikki
tyontekijat kyseenalaistavat paivittdin prosessinsa. Paivittdisen kehittdmisen pitéisi olla
luonnollista kayttaytymistd kaikille tyontekijoille. Téatd paivittaista kehittdmistd ajaa
henkilokohtainen kehittymisen ja tarve saavuttaa asioita rahallisen palkkion sijaan.
Paaedellytys kehittamiselle on johdon osallistuminen. Johdon pitdd tukea
kehittamiskulttuuria kayttaytymalld sen mukaisesti ja nayttdamalla esimerkkid. Todellisen
jatkuvan kehittdmisen kulttuurin jalkauttaminen on korkeimman johdon velvollisuus.
Johtajien pitaa antaa henkilostolle enemman tilaa prosessien testaamiseen, jotta omia
ideoita voidaan kehittd& ja mahdollisesta siten jatkuva kehitys. (Dombwrowski & Mielke
2014, s. 566)

Ajanpuute todetaan suurimmaksi syyksi, miksi jatkuvan kehittamisen kayttéonotto
epaonnistuu. Jatkuva kehittaminen on jatkuva sykli, jota ei pitaisi kasitella satunnaisena
toimintona. Jatkuvaan kehittamiseen pitda kohdistaa paljon aikaa. Muutosvastarinta on
toinen tarkein tekija jatkuvan kehittamisen kayttdonotossa. Muutosvastarintaa pitaa

vahentaa, silla henkilokunnan osallistuminen on tarkedd osa jatkuvan kehityksen
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saamisessa pysyvaksi. Koulutuksen on todettu véhentdvan muutosvastarintaa.
Koulutuksen seurauksena henkilosté ymmartaa jatkuvan kehittdmisen hyoddyt ja miksi se
on tarpeellinen mika henkildiden rooli prosessissa. Muussa tapauksessa jatkuva
kehittaminen saatetaan kokoa vain kontrollijarjestelméné. Riittava mittausjarjestelman
puuttuminen on kolmas jatkuvan kehittamisen kayttdonoton este. Jos yrityksella ei ole
kunnollista mittausjarjestelmaa, yritys ei voi implementoida jatkuvaa kehityssyklia.
Vastaavasti jos yritykset eivat monitoroi toimintaansa, jatkuvan kehittamisen ympyré ei ole
mahdollinen. Vahiten tarkeimmaksi jatkuvan kehittdmiseen esteeksi koettiin johdon
sitoutuminen. Tama johtui siitd, etté tutkittavat yritykset kayttivat jo jatkuvaa kehittdmista.
(Sanchez-Ruiz et al. 2019, ss. 1241-1242)

Jatkuva  kehittaminen  perustuu  kolmeen asian. Nam& ovat muutokset
liketoimintaymparistdossa, uudet johtamisjarjestelmat ja laatujohtamisen tarkeys.
Henkilostd on tarkea tekija jatkuvan kehityksen onnistumisessa. Jatkuvan kehittdmisen
onnistuminen riippuu kaikista yrityksen tydntekijoista. (Sanchez-Ruiz et al. 2019, ss. 1231,
1241-1242) Jatkuvaan kehittamisen ohjelmista suurempi osa epaonnistuu kuin onnistuu.
Tama johtuu siitd, ettd ei onnistuta luomaan infrastruktuuria, joka edistdd ja koordinoi
jatkuvaan kehittdmiseen liittyvia asioita. Oleellinen infrastruktuuriin liittyen on jatkuvan
kehittamisen kulttuuri. Deming oli yksi ensimmaisia jatkuvan kehittdmisen konseptin luojia.
Hanen kuuluisa suunnittele-tee-tarkasta-toimi syklinsa maarittaa jatkuvan kehittdmisen
systemaattisena tapana etsia ja soveltaa uusia tapoja toimia sekad jatkuvasti ja
systemaattisesti saavuttaa prosessiparannusta. Jatkuva kehittdminen on pysyvien
parannusten kulttuuri. Jatkuvan kehittamisen parannukset ovat olla pienia jatkuvia

kehityksia tai radikaaleja muutoksia. (Torghabehi et al. 2016, s. 193)

Monet ammattilaiset onnistuvat yleensa kaikessa mita tekevat. Taten he kokevat harvoin
epdonnistumista. N&in ollen he eivdt ole koskaan onnistuneet oppimaan
epaonnistumisesta. Tasta syystd ammattilaiset ovat huonoja kaksikierroksisessa
oppimisessa. Ammattilaiset ovat innoissaan jatkuvasta kehittAmisestd, mutta ovat itse
asiassa itse suurin este siihen miksi jatkuva kehittamien ei toteudu. He ajautuvat usein
negatiiviseen kierrokseen ja alkavat etsid syitd muista sen sijaan, etta he yrittaisivat oppia.
Jatkuva kehittdminen edellyttaa, ettd ihmiset ymmartavat roolinsa organisaatiossa.
(Argyris 1991, s. 100-101, 103, 109) Colen (2002) kokeile ja opi -malli opettaa, etta
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virheiden tuottaminen on tarked osa tuottavaa oppimisprosessia ja ettd virheiden
valttamista ei siis pida estaa tai piilottaa. Se miten yritykset oppivat hallitsemaan virheita

nopeasti muuttuvassa ymparistossa on tarked menestymisen mittari. (Cole 2002, s. 1056)

Uusien asioiden opettelu on herkka epaonnistumiselle. Ihmiset tekevat virheita, kun he
opettelevat. lhmisia ei pitdisi rankaista virheiden tekemisestd, vaan Iuoda
anteeksiantamisen kulttuuri, jossa ihmisia ei rankaista uuden opettelemisesta (Hesselbain
et al. 2002, s. 100 - 101). Menestyksekkaissa Lean-toimintatapaa soveltavissa yrityksissa
on avoin yrityskulttuuri. Suhteisiin liittyy empatia ja tuki. Tallaisissa Kkulttuureissa
organisaatiot laittavat prioriteettia yhteisén tukeen, luovuuteen ja tuottaviin suhteisiin.
(Bhasin 2015, s. 35) Yrityksen liiketoiminnan kypsyysaste maarittda yrityksen
kyvykkyyden jatkuvaan kehittymiseen. Tama kypsyysaste on myds péadasiallisin
maarittava tekija yrityksen tulevaisuuden suorituskyvylle. Tutkimustulosten mukaan
ainoastaan 20 % yritysten toimista nostaa kypsyysastetta onnistuu. Tama johtuu siita, etta
yritykset eivat ymmarra kypsyysasteeseen vaikuttavia tekijoita. Liiketoiminnan

kypsyystasot ovat kuvattuna kuvassa 11. (Van Aartsengel & Kurtoglu 2013, s.17)

Kuva 11. osoittaa eri kypsyystasot:

Staattinen taso - Katastrofi
Reagoiva taso - Opiskellaan tykaluja
Rakenteellinen ja proaktiivinen tila - Hallitaan tydkalut

Hallittu ja keskittynyt - Muunnos

S A

Jatkuvat kehittamisen tila - Voittava joukkue

Tason 5. yritykset ovat harvinaisia. Tallaisia yrityksid on vahemman kuin 5 prosenttia koko
toimialasta. Nama yritykset eivat keskity siihen kuinka hyvid he ovat, vaan siihen kuinka
hyvia he eivat ole. lhmisten sitoutuminen on tason 5 yrityksissd enemman kuin kaksi
kertaa korkeammalla kuin tason 3 yrityksisséd. Tason 5 johtajat ymmartavat todellisuuden.
Ihmiset eivét yritd peitella ongelmia tai ratkoa niita hiljaa. Tason 5 johtajat kiinnittavat yhta
paljon huomiota lahelt piti tilanteista kuin varsinaisiin vikoihin ja virheisiin. Nama yritykset
ovat erittdin prosessiorientoituneita ja paamaardan keskittyneitd. He pyrkivat aina

taydelliseen prosessiin paaliiketoiminta-alueella. (Van Aartsengel & Kurtoglu 2013, s. 22)
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5.Jatkuva
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Kuva 11. Yrityksen liiketoiminnan kypsyytasot (Van Aartsengel & Kurtoglu 2013, s.18)

Jatkuvan kehityksen prosessin pitdminen aktiivisena on haaste, joka vaatii sitkeytta.
Ihmiset ovat yleensd hyvin innoissaan, kun jatkuvan kehityksen prosessi ensimmaisen
kerran esitellaén. He listaavat silloin paljon hyvia ideoita. Jonkun ajan kuluttua ideoiden
maara kuitenkin laskee. Kuitenkin, jos prosessi toimii oikein, tulee aina uusia
kehityskohteita (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 98). Yksi tehokkaaksi havaittu tyékalu
jatkuvan kehittdmisen tarkeyteen on Lean-toimintatapaan perustuvien pelien pelaaminen.
Lentokonepelissd ryhméa rakentaa asiakasvaatimusten mukaisia paperilentokoneita.
Voittaja joukkue on se, jolla on suurin maara valmiita virheettomia koneita. Valmiiden
koneiden maarastd vahennetddn keskenerdinen tyd ja virheelliset lentokoneet. Pelia
pelataan useita kierroksia ja yleensd ryhmat siirtyvat automaattisesti sarjatuotannosta
jatkuvavirtaiseen prosessiin. (Swank 2010, s. 128)
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5. LEAN-JOHTAMISEN KRIITTISET MENESTYMISTEKIJAT

Johdon sitoutuminen ja johtajuus ovat usein madritetty tarkeimméksi Lean-
implementoinnin kriittiseksi muutostekijéksi. llman johdon tukea Lean-implementointi

yleensa epaonnistuu. (Lodgaard et al. 2016, s. 595)

5. 1. Osaaminen

Achanga et al. (2006) mukaan Lean-osaaminen on tarked Lean-toimintatavan
kayttéonoton menestymistekijd. Lean-osaamisella tarkoitetaan tietoa Lean-toimintatavan
ja Lean-johtamisesta. Lean-yhteistssa ei ole yhta nakemysta siitd mika Lean-toimintamalli
on. Ero maarittelyssd ja kuvauksessa saattaa aiheuttaa hdmmennystd kayttgjissa ja
vaikuttavan nain negatiivisesti Lean-johtamiseen. Tasta syysta on tarkeaa valita sellainen
Lean-konsepti, joka sopii yrityksen tarpeisiin ja kdyda lapi koulutus, jonka ansioita todella
ymmarretddn mitd Lean-toimintamalli on. Liséaksi tarvitaan koulutusta, jotta voidaan
ymmartaa, kuinka valittuja Lean-tekniikoita kaytetddn ja hyddynnetddn. Taméa koulutus on

tarpeellinen myos johdolle. (Lodgaard et al. 2016, s. 597)

5.2. Lean-toimintatavan organisointi

Lean-toimintatavan kayttdonoton epaonnistuminen johtuu monista tekijoistd. Naista
tekijoista yrityksen kulttuuri ja muutosjohtamien ovat kaikkein merkittdvimmat ja usein ne
koetaan kaikkein haastavimmiksi (Bhasin 2013, s.118). Kun Lean-projektia organisoidaan,
on tarkedd, ettd se sisaltdd suunnittelun, seurannan, hyodtyjen jakamisen ja riittAvien
resurssien allokoinnin. Haynenesin (2000) mukaan riittdva suunnittelu on erittdin tarke&a
Lean-toimintatavan kayttdonotossa. On térkedd, ettd laaditaan systemaattinen ja
kontrolloitu muutosstrategia, jossa on mukana valittu Lean-konsepti, kustannukset ja
kesto. Dahlgaard and Dahlgaard-Parkin (2006) mukaan yrityksen kulttuurin
rakentamisessa ei ole riittdvasti painopistetta. Talla alueella usein epaonnistutaan, silla ei
ymmarretd ottaa huomioon riittavasti ihmisiin liittyvid asioita. Shookin (2010) mukaan
yhdeksan kymmenestd esteestd liittyy ihmisiin. Tahan liittyy esimerkiksi huono

kommunikointi ja vastustus tyontekijoiden joukossa. Johdon pitda varata enemman aikaa
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kommunikointiin, keskusteluun ja tydntekijoéiden kuunteluun, jotta voidaan Iluoda
tyontekijoiden sitoutumista ja saavuttaa voimaantumista. Mitd pidempéaén ihmiset ovat
olleet yhtibssd, sitd enemmdan johdon toimintaa tarvitaan Lean-toimintatavan
implementoinnin saavuttamisessa. Kuten mika tahansa muutos, Lean-toimintatavan
implementointi vaati muutosjohtamista. Tyontekijoiden mukaanotto on oleellista Lean-
toimintatavan implementoinnissa. On helpompi hyvaksyd muutoksia, kun on itse ollut

mukana muutosjohtamisprosessissa. (Lodgaard et al. 2016, s. 597)

Yrityskulttuurin osalta ongelmana on, etta Lean-toimintatapa nahdaan vain prosessina tai
tydkaluna. Ei ole toimintaa, joka tahtdisi ihmisten kayttaytymisen muuttamiseen tai
jatkuvan kehittamisen vastaiseen toimintaan ei puututa. Ei ole olemassa tavoitetta, mihin
halutaan paastad tai Kaizen-toimintamallin kaytolle ei ole kunnollista syyta. Vallitseva
kulttuuri ja prosessit estavat jatkuvan kehittymisen erityisesti, jos on olemassa kulttuuri,
jossa todetaan, “et voi koskea siihen tai "ndin me olemme aina tdman tehneet” tai "tama ei

ole minun tehtavani’. (Medinilla 2014, s. 24)

5.3. Tyodkalujen ja toimintatapojen kayttt

Lean-tydkalujen ja kaytantdjen kaytté on tarkedd. Naitd tyokaluja ovat esimerkiksi
arvovirtakaavio, 5S, just-in-time, Kanban-taulu, juurisyyanalyysi ja visualisointi. Liika
keskittyminen tyodkaluihin on yksi Lean-toimintatavan implementoinnin ongelma, jonka
seurauksena ei saada haluttuja suorituskyvyn parannuksia. Arvovirtakaavio esimerkiksi
keskittyy itse tekniikkaan eik&a esteiden hallintaan. Pelkk&a Lean-tytkalujen kayttd ei ole
riittdva Lean-toimintatavan tavoitteiden saavuttamisessa. Myds ihmiset ja organisatoriset
tekijat pitéda ottaa huomioon tydkalujen ja toimintatapojen kayttdonotossa. (Lodgaard et al.
2016, s. 597; Marodin & Saurin 2015; Hines et al. 2004; Netland 2015)

Malmbrant ja Ahlstrom (2013) esittelevéat mallin, jolla voidaan mitata Lean-toimintatavan
kayttéonoton onnistumista. Malli perustuu kolmeen osaan eli implementoinnin

mahdollistajiin, Lean-toimintatapoihin ja kolmanneksi suorituskykyyn.
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Mahdollistajiin kuuluu johdon sitoutuminen, koulutus ja resurssit. Nama tekijat saavat
aikaan muutoksen kayttaytymiseen ja pysyvan muutoksen kulttuuriin. Lean-toimintatavan
kaytannot keskittyvat siihen, etta tapa toimia on yhdenmukainen Lean-toimintatavan
periaatteiden kanssa. Taman tyyppiset toimet ovat esimerkiksi prosessien yhdistamiseen,
standardoimiseen ja visuaalisten signaalien kayttamiseen. (Malmbrant & Ahlstrém 2013,
s. 1133)

Mahdollistajat antavat hyvan nakyméan Lean-toimintatapaan liittyvaan tukirakenteeseen.
Toisaalta mahdollistajat eivat kuitenkaan kerro onko prosessissa tapahtunut mitdan
muutoksia tai ovatko muutokset johtaneet suorituskyvyn parantumiseen. Lean-
toimintatapojen arvioinnissa on otettava huomioon, etta Lean-toimintatavan kayttoonotto
on pitk& ja monimutkainen prosessi. Osa kehityskohteista saattaa aluksi osoittaa vaaraan
suuntaan ja nayttaa siltd, ettd mitddn kehitystd ei tapahdu, vaikka yrityksesta on
todellisuudessa tulossa Lean-toimintatavan mukainen. My6s prosessia mittaavia
tunnuslukuja on kaytettava, jotta kehitysta voidaan mitata. (Malmbrant & Ahlstrém 2013, s.
1137)
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6. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

6.1 Kohdeyritys

Kohdeyritys on johtava globaali teollisuusyritys. Yrityksen palveluihin kuuluu mm.
tehtaiden asennus ja huolto, varaosien myynti, kunnossapidon ulkoistus ja tehtaiden
perusparannustytt. Yrityksen asiakkaita ovat metsé- ja energianteollisuuden yritykset.
Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2018 yli kolme miljardia euroa. Yrityksen palveluksessa
on noin 13 000 henkilba 33 maassa. Yrityksen visiona on tulla maailman parhaaksi

asiakkaiden palvelussa.

Yrityksessa on menossa liikketoiminnan muutosprosessiohjelma. Ohjelman avulla
harmonisoidaan yrityksen prosessit ja otetaan kayttdon uusi Kaikille yrityksen
liketoiminnoille yhteinen toiminnanohjausjarjestelmé. Projektin alussa yrityksessa oli
kaytdssa useita eri toiminnanohjausjarjestelmia ja eri liiketoimintalinjoilla on ollut omat
tavat toimia. Liiketoiminnan muutosprojektin ydinryhmassa on 40 yrityksen henkil6a ja
lisaksi tukena on konsultteja. Projektin ensimmaéinen kayttéonotto tapahtui vuonna 2017,
jolloin Suomen huoltotoiminnassa otettiin kayttddn uusi toiminnanohjausjarjestelma ja
uudet prosessit. Arvioidaan, etta vuoteen 2022 mennessd 6000 yrityksen tyontekijaa
kayttdaa wuutta toiminnanohjausjarjestelmaa. Ohjelman tarkoituksena on taata
toiminnallinen erinomaisuus suunnittelemalla ja implementoimalla standardit huolto- ja
toimitusprojektin - prosessit kayttaen keskitettyd toiminnanohjausjarjestelmaa koko
yhtiossd. Ohjelma on osa yrityksen painopisteiden (must-win) osion, “erinomaisuus

prosesseissa’ -osaa.

Muutosprojektissa on kolme osaa. Ensimmaéisend naistd on prosessien kehittdminen.
Tassa vaiheessa dokumentoidaan yrityksen operatiivinen virta ja tehdaan tarpeelliset
muutokset prosesseihin. Tama auttaa huomaamaan pullonkaulat ja vanhentuneet
toimintamallit. Tama tapahtuu projektin suunnitteluvaiheessa, jossa luodaan globaali
maarittelydokumentti, joka sisdltdd kohdeyrityksen vyleiset prosessit. Toinen osa
kohdeyrityksen muutosprojektissa on kaytettavan teknologian paivittdminen. Teknologian

kehittymisen myota osa sovelluksista ja kaytdssa olevasta 1990-luvulla kaytté6n otetusta



47

toiminnanohjausjarjestelméasta on vanhentunut. Ohjelman tarkoituksena on tarjota
modernit ja tehokkaammat ja tydvalineet. Kolmas osa ohjelmassa liittyy tehokkaaseen
koulutukseen seka muutosjohtamiseen. Koulutuksen tarkoituksena on varmistaa, etta
muutos on tehokas ja noudattaa muutosjohtamisen toimintoja eli muutoksen vaikutuksen

arviointia, johdon sitoutumista, koulutusta ja kommunikointia.

Muutosohjelman tarkoituksena on tavoittaa painopisteet seuraavien ohjelmatavoitteiden
kautta: harmonisoida ja standardoida prosesseja, madrittad yleinen toimitusmalli ja
integroidut prosessit, uudistunut toiminnanohjausjarjestelma, korvata yli 20 olemassa
olevaa sovellusta, parantaa raportointia ja datan laatua. Projektissa on seuraavat osa-
alueet: huoltotoiminta, projektitoimitus, myynti ja laskutus, toimitusketju, tuotannon
suunnittelu ja tuotanto, laadunhallinta, talous, perustietojen hallinnointi, organisaation

muutosjohtaminen seka IT-ratkaisut.

Ensimmaisessa vaiheessa luotiin alusta ja keskityttiin toiminnanohjausjarjestelman
standardiprosesseihin. Prosessit validoitiin ja hyvaksyttiin maarittelydokumentin versiossa
1. Toisessa vaiheessa vietiin tuotantoon koko toteutus ja keskitettin kehittamaan
tarvittavia integraatiota. Vain kaikkein kriittisimmat Kohdeyrityksen tarvitsemat
laajennukset kehitettiin tdssa vaiheessa. Ohjelman johto on vastuussa suunnittelusta,
hallinnosta ja budjetista. Johdon rooli on pilkkoa projekti hallittaviin palasiin, asettaa

tavoitteet ja visualisoida valietapit, priorisoida, ennakoida ja hallinnoida riskeja.

6.2 Lean-johtamisen malli

Kohdeyritys on kayttdnyt Lean-toimintatapaa tuotannossa jo pitkddn, mutta sisdisissé
palveluprojekteissa Lean-toimintamallia on kaytetty vdhemmaé&n. Lean-toimintatavan
mukainen tapa toimia on maaritetty sisaan yrityksen arvoihin. Myos yrityksen prosessit on
kuvattu ja prosesseilla on omistaja. Asiakas on yrityksen Lean-toimintatavassa keskigssa.
Johtavana ajatuksena on, ettd kohdeyritys voi olla menestyksekés vain, jos asiakkaan
tarpeet pystytaan jatkuvasti tayttdmaan. Yrityksessa on kaytbssd useita Lean-
toimintatapaa liittyvid koulutusohjelmia. Ohjelmat kestdvat muutamasta tunnista
useampaan paivaan. Sisaisessd verkossa on olemassa Lean -verkko-ohjelma, jonka

avulla jokainen voi opiskella Lean-toimintatavan perusteet. Yrityksen tavalla soveltaa
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Lean-toimintatapaa on oma nimenséd. Ohjelma esittelee Lean-toimintatavan pééaajatuksen,

etta Lean-toimintatapa on jatkuvan kehityksen matka, johon tarvitaan kaikkia tyontekijoité.

Arvot muodostavat pohjan Kohdeyrityksen tavalle toimia seka yrityksen kulttuurille. Arvot
muodostuvat neljasta osasta. Nama ovat erinomaisuus, asiakas, ihmiset ja uudistuminen.
Uudistumisessa painotetaan uusien parempien toimintatapojen etsimistd. Tama on myds
linjassa Lean-toimintatavan p&a&ajatuksen eli jatkuvan kehityksen kanssa. lhmiset
tydskentelevat yhdessa. Erinomaisuudessa korostetaan jokapaivaista kehittamista.
Asiakasnékdkulmassa on tavoitteena tuottaa asiakkaalle arvoa mahdollisimmat nopeasti.
Lisdarvo tuotetaan asiakkaalle eliminoimalla prosesseissa oleva hukka. Kohdeyrityksessa
yleisesti kaytetyt Lean-tydkalut ovat jarjestyksen ja tasapainon luonnissa 5S ja
standardoitu  tyd, Virtauksen havainnollistamisessa visuaalinen johtaminen ja

arvovirtakaavio seka jatkuvassa kehittymisessd PDCA, 5 Miksi -kysymysta seka A3.

Kohdeyrityksen Lean-toimintatapa tahtaa myods jatkuvaan kehittamiseen. Operatiivinen
tasapaino on pohja jatkuvalle kehitykselle. Operatiivinen tasapaino tarkoittaa tarkkaan
maadritettyja prosesseja. Tavoitteena ovat harmonisoidut prosessit seka tuotannossa etta
hallinnollisissa tehtavissa. Prosesseja monitoroidaan tunnuslukujen avulla. Tavoitteena
on vahent&a variaatioita ja poikkeamia seka luoda prosesseista tasapainoisempia. Lean-
toimintatavassa keskitytdan kokonaisprosessin virtaukseen. Kestavaa kehitystd on

vaikeaa toteuttaa ilman harmonisoituja prosesseja.

Jatkuva kehitys sijaitsee kohdeyrityksen Lean-talon ytimessa. Kehitystehtavat ovat osa
kaikkea eli tyon tekemisen lisdksi on myds tarkedd kehittdd tyotd. Jatkuva kehitys
rakentuu operatiivisen tasapainon paéalle. Tavoitteena on tehdad paremmista tydtavoista
standardeja. Kehitystyd on osana kaikkien tydtd. Standardoinnissa pyritaan loytamaan
kyseisen hetken paras tapa tehda ty6ta ja tehda siita standardi. Poikkeamat ja virheet on
helpompi havaita, kun kaytdssa on standardoitu tyd. Juurisyyt liittyvat usein standardoitu
ty6hon. Vaihtoehtoja on kaksi eli joko ty6té ei tehty standardilla tavalla tai standardi ei ollut

hyva.

Ensimmaisella kerralla oikein -ajatus korostaa sitoutumista laatuun. Laatu luodaan
kyvykkailla prosesseilla. Mita paremmin prosessit toimivat sitd vahemman testausta

tarvitaan. Ihmiset ovat Kohdeyrityksen tarkein voimavara. On tarkead, ettd ihmisten roolit
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ja vastuut ovat linjassa. Kaikilla on paamaara ja mitattavat tavoitteet. 5 S:n avulla voidaan
luoda jarjestysta tyopaikalle. Standardoinnin avulla pyritddn saavuttamaan turvallisuutta,
korkeaa ja tasaista laatua, ennustettavuutta seka joustavuutta. Standardityd on tarkeéa

seka tyon tekemiselle seké johtamiselle.

Visuaalinen johtaminen on perusta jatkuvalle kehittdmiselle. Kohdeyrityksen visuaalisen
johtaminen on yksinkertaista. Visualisoinnin avulla poikkeamat ja ongelmat havaitaan ja
ratkaistaan nopeasti. Visuaalisessa johtamisessa kokoukset pidetdaan siella missa
tekeminen tapahtuu. N&in voidaan parhaiten tehda paatoksid ja priorisointia.
Arvovirtakaavio auttaa nakemaan kokonaiskuvan, valttdmaéan osaoptimointia ja l0ytdmaan
kehityskohteita.

Juurisyy on alkuperainen syy siihen, miksi joku ongelma tapahtui. Juurisyy pitdé poistaa,
jotta ongelman toistuminen voidaan estdd. Yleensa, kun ongelmia ratkotaan, tyydytaan
usein ensimmaiseen syyhyn. Sen sijaan pitdisi olla karsivallisyytta |6ytda todellinen
juurisyy. Juurisyyn loytamiseen voi kayttdd 5 miksi -kysymystd. 5 miksi -kysymysta
lAhestymistavassa kirjoitetaan muodollinen ongelman kuvaus. Tama auttaa tiimia
ymmartamaan ongelman samalla tavalla. Kysytaan, miksi ongelma tapahtui, ja kirjoitetaan
ongelman ratkaisu paperille. Jos vastaus ei paljasta juurisyytd, kysytaan Miksi uudestaan

ja kirjoitetaan vastaus yls. Tata toistetaan, kunnes ongelman juurisyy on selvinnyt.

Kohdeyrityksen liketoiminnan muutosprojektia  johdetaan Lean-toimintatavan
menetelmilla. Lean-toimintatavan kayttdon ottoa muutosjohtamisen projektissa auttoi se,
ettd Lean-toimintatapa on yrityksessa yleisessa kaytdssa ja koko henkildstd oli saanut
Lean-koulutuksen. Taman lisdksi Lean-toimintatavasta pidettin toinen noin paivan
pituinen Lean-tilaisuus. Taman jalkeen muutama henkild on osallistunut useamman
paivan Lean-koulutukseen, mutta suurimmalla osalle henkilostoa tai uusille tyontekijoille
uutta koulutusta ei ole jarjestetty. Projektiin kuuluville toimittajien henkilGille ei ole annettu
Lean-koulutusta Kohdeyrityksen toimesta. Lean-toimintatavan osalta ihmisten puheissa

korostuu erityisesti ensimmaisella kerralla oikein (first-time-right) -ajattelu.

Projektissa otettiin kevaalla 2018 valkotaulut kayttoon. Kayttajilla ei ollut paljoa kokemusta
Lean-tekniikoiden soveltamisessa liiketoiminnan muutosprojektissa. Projektiryhmalle
jarjestettiin Lean-koulutusta ulkopuolisen konsultin toimesta. Konsultin avulla taulujen

ensimmainen versio saatiin luotua. Projektissa jokaisella tiimilla oli projektitiassa oma
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fyysinen valkotaulu. Tauluja oli projektitilassa hajallaan yhteensa kahdeksan kappaletta.
Taulujen sijoittelussa tiimin lahelle oli myds omat haasteensa, jotta kukaan ei kompastuisi
niihin. Fyysisten valkotaulujen kayttdé vaati opettelua ja aikaa. Osa tiimeista siirtyi
soveltamaan Kanban-mallia valkotaululla. Kanban-mallin kayttéonotossa kavi, kuten
teoriassa kuvattiin. Kaikki taulukon laatikot tayttyivat ja tamé aiheutti turhautumista.
Taméan avulla voitiin kuitenkin visualisoida, ettd keskeneraista tyota ja hukkaa on paljon.
Ensimmaisten Kanban-taulujen avulla selvisi myos, ettd hallinnollisen tyon tekemiseen
menee paljon aikaa. Liitteessd 2. on valokuvia projektissa kaytetyistd visuaalisen
johtamisen tauluista. Osa tiimeista kaytti valkoisia tauluja operatiivisen tyon johtamiseen

seké kapasiteetin hallintaan. Prosessit on kuvattu ja niitd harmonisoidaan.

Fyysisen taulun kayttaminen vaatii asioiden tiivistamista ja keskittymista oleelliseen, silla
taulun koko on aina rajattu. Fyysisen taulun kaytto vaatii omaa osaamistaan, joka kehittyy
kayton mukana. Esimerkiksi Kohdeyrityksen tehtaalla kaytetyistd fyysisista tauluista
selvida selvasti oleellisempien projektien status ja kdynnissa olevat projektit. N&ita tauluja
esitellddn myds asiakkaille. Muutosjohtamisprojektin fyysisista tauluista ei kaikista
valttamatta selvinnyt statusta. Yrityksen tehdasympéristossa toimintaympéristd pysyi
suhteellisen muuttumattomana ja tdméa mahdollisti visuaalisen seurannan. Liiketoiminnan
muutosprojektissa toimintaympdaristd muuttui useasti, joten tadma aiheutti haasteen
fyysisen valkoisen taulun avulla seuraamiseen. Fyysisen taulun haasteena on, etta kaikki
muutokset on tehtavd paikan paalla kynan avulla. Suurien toimintaympéariston
muutoksesta johtuvien rakenteellisten muutosten tekemiseen menee aikaa, koska koko

taulun sisalto pitaa rakentaa uudestaan.

Taulujen yllapidossa keskityttiin pddasiassa tekniikkaan eika sisaltoon. Taulujen teknisen
yllapidon jalkoihin jai my6s itse Lean-toimintatavan paaajatus eli jatkuva kehitys.
Vahitellen osassa tiimeista luovuttiin fyysisilla tauluilla olevien visuaalisten kontrollien
paivittAmisestd ja palattin takaisin taulukkolaskentaohjelmaan ja powerpointiin.
Sahkoisissa tauluissa kaytettiin valikoodeja vihrea, keltainen, punainen kuvaamaan
status. Fyysinen visuaalinen taulu ei tarjoa helposti mahdollisuutta ratkaista ongelmia
virtuaalisessa ympaéristossa. Lean-toimintatavan soveltamisessa kaytettiin jatkuvan

kehittamisen periaatetta eli otettin kayttdon uusi menetelma fyysisen taulun sijaan.
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Kesadn 2019 mennessa lahes kaikki tiimit olivat luopuneet fyysisen valkoisen taulun

yllapidosta ja siirtyneet sahkagisiin menetelmiin.

Visuaalisen johtamisen liséksi kaytossd on myos jatkuva kehitys. Jatkuva kehitys on
ajatuksena hyvin juurrutettuna ihmisten mieliin, silla se mainitaan usein ihmisten puheissa.
Kohdeyrityksessa on kaytdssa tyokalu, johon jatkuvat kehittdmisen ideat voidaan kerata.
Jatkuvan kehityksen mukaisesti kehitysideoita kerataan jatkuvasti ylos eri puolilla
organisaatiota jatkuvan kehityksen tydkaluun ja parhaiksi todettuja ideoita pyritdan

jatkojalostamaan. Tata tydkalua ei kayteta liiketoiminnan muutosjohtamisen projektissa.

6.3 Kaytetyt menetelmat

Projektissa kaytetaan empiirisenda menetelmana haastattelua ja epéavirallisia keskusteluja.
Haastateltavia oli kolme. Yksi haastateltavista oli prosessin omistaja ja kaksi
haastateltavista oli konseptin omistajia. Haastattelut suoritettiin  syyskuussa 2019.
Haastateltaviksi henkiloiksi valittin henkiloitd, joilla oli etukateen osaamista Lean-
toimintatavan kayttamisestda tuotannossa tai palveluissa. Haastateltaville kerrottiin
etukateen, ettd tutkimus liittyy diplomityon tekemiseen. Hirsjarvi & Hurmeen (2007)
mukaan on eettisesti oikein kertoa haastateltavalle aihealue, jotta haastateltavat tietda

mihin han lupautuu.

Haastattelu valittin menetelmaksi, silla haluttin saada kattavat vastaukset. Haastattelun
kuluessa myos kysymyksid voitiin myds selventdd. Haastattelukysymykset lahetettiin
haastateltaville = sahkopostilla  viikko etukdteen, jotta haastateltavat pystyivat
valmistautumaan hyvin haastatteluun. Kysymysten etukateen lahettamisella pyrittin myos
saamaan mabhdollisimman paljon tietoa haastattelun aikana (Hirsjarvi & Hurme 2007).
Henkilét haastateltin erikseen. Haastattelu suoritettin neuvotteluhuoneessa, jotta
haastattelun voitiin  keskittyd. Haastattelujen aikana vastauksen Kirjattiin  ylds.
Haastatteluja ei nauhoitettu, silla haastateltavat eivat halunneet, ettd haastattelua
nauhoitetaan. Nauhoitus koettiin keskustelua hdiritsevdnd toimenpiteend. Haastattelun

lisaksi liketoiminnanmuutos projektiin osallistuneiden kanssa on kayty paljon epavirallisia
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keskusteluja Lean-toimintamalliin liittyen. Fyysisia valkoisia tauluja on kayty saénnollisesti

katsomassa ja kuvattu kameralla. Osa otetuista kuvista on esitetty liitteessa 2.

6.4 Lean-toimintatapa liiketoiminnan muutosprojektissa

Haastattelusta saatuja vastauksia arvioidaan Kotterin viitekehyksen sekd Malmbrandtin ja
Anlstromin (2013) litteessa 3 olevan mallin perusteella. Kotterin viitekehyksen osalta
muutosilmapiirin luominen (askeleet 1-3) ja sitouttaminen (4-6) olivat osittain puutteellisia.
Visuaaliseen johtamiseen ei perehdytetty ulkopuolisia toimittajia tai asiakkaita (askel 7).
N&ain Lean-ajattelutavan juurruttaminen jai osittain puutteelliseksi tamé&n osalta. Taméa

vaikutti myos siihen, ettd sitoutuminen Lean-toimintatapaan jai alhaiselle tasolle.

Lean-toimintatavan kayttdonotto edellyttdda kulttuurin - muuttamista. Tama vaatii
muutosjohtamisessa Kotterin tyyppisen mallin kayttéa. Muutosjohtamisessa kaytettiin
kuitenkin enemmankin ADKAR:n mukaista mallia eli keskityttin sisaltoén ja Lean-
toimintatavan tyokaluihin. Johto oli perilla Lean-johtamisesta ja sitoutunut Lean-
toimintatapaan. Lean-toimintavan kayttoonottoon ei kuitenkaan kaytetty tarpeeksi
muutosjohtamista. Muutosjohtamiseen liittyvan kiireellisyyden tunteen luominen jai osittain
luomatta. Lean-toimintatavan implementoinnissa liiketoiminnan muutosprojektissa
tarvittaisiin  enemman osaamista yrityksen tuotannon puolelta, jotta Lean-toimintapa

saataisiin paremmin juurrutettua projektin kulttuuriin.

Haastattelun perusteella nousi esille, etta projektiin tuleville uusille henkiltille tarvitaan
perehdytys myo6s Lean-toimintatavasta. Esimerkiksi yrityksen ulkopuolelta projektiin
tulevilla henkil6illa ei valttamatta ole Lean-ymmarrysta. Projektin  osalta Lean-
toimintatavassa ollaan liiketoiminnan kypsyystasolla 2-3 eli opiskellaan tydkaluja ja
osittain hallitaan niitd. Lean-johtamisella ei siten projektissa saavuteta viela talla hetkella

suuria taloudellisia hyétyja.

Lean-toimintatavan mukaan sen tavoitteena on tarjota asiakkaalle mahdollisimman suurta

arvoa. Asiakkaan méaaritelmastd kaydaan usein keskustelua. Suurimman osan mielesta
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asiakkaalla Vviitataan ulkoiseen asiakkaaseen, mutta osan mielestd asiakkaalla
tarkoitetaan sisdista asiakasta. Asiakkaan maéaritelman tarkentaminen tarkoittamaan
ulkoista asiakasta on tarkeadd, jotta prosessien osalta ei osaoptimoida, vaan kehitetaan

optimaalista prosessia alusta loppuun.

Prosessit on hyvin kuvattu, mutta niitd ei kayteta riittdvasti hukan identifiointiin. Prosessien
apuna kaytetaan vain osittain arvovirtakaaviota hukan maarittamisessa. Arvovirtakaavion
laajemmasta soveltamisesta olisi hyttya hukkien tunnistamisessa kaikkien prosessien
osalta. Lisaksi projektissa yleisena ongelmana on jatkuvan ja riittdvan resurssisuunnittelun
puuttuminen. Kehitysta aloitetaan, vaikka resursseja ei ole varmistettu. Lisdksi kattava
ymmarrys liiketoiminnan nykytilasta puuttuu. Nykytilan prosesseja ja jarjestelmia ei ole
kuvattu riittavalla tasolla eika niiden kuvaamiseen kayteta riittavasti aikaa ja resursseja.
Projektissa keskitytddn paédosin globaaleihin prosesseihin. Tulevaisuuden tapa toimia
seka roolit ja velvollisuudet jatetdan melkein saannénmukaisesti kuvaamatta, sopimatta ja

kommunikoimatta tai niitd aletaan tekemaan aivan lilan myohaan.

Visuaalisessa johtamisessa havaittin muutamia haasteita. Fyysisia tauluja on monta ja
niissa kaytetaan eri tekniikkaa, joten kokonaiskuvan muodostaminen oli haasteellista.
Haasteena oli, etta vain osa prosessista oli Lean-toimintatavassa, osa sen ulkopuolella.
Toimittajan virtuaalinen toimintaymparisto tarjoaa haasteita fyysiselle taululle. Ongelmana
oli, ettd taulu ei ole ainoa tapa, jolla pitda raportoida. Virtuaalinen ymparist6 aiheutti myos
haasteita taulun yllapidolle ja sen jakamiselle. Riistakameran asettamista taulun lahistdlle
esitettiin yhtena vaihtoehtona. Osa tiimeista piti puhelinpalaverin siten, etta osa ryhmasta
seisoi taulun ja kaiuttimen vieressa ja osa tiimista kuunteli palaveria etdna skypen ja
kameran vélityksella omalta pisteeltdan. Tasta aiheutui ylimaaraista metelia ja hairiota
muille samassa avotilassa tyoskenteleville. Lean-toimintatavassa status palavereiden
pitaisi olla lyhyitd, 15 - 30 minuutin pituisia. Kaytdnndssa statuspalaverit venyivat valilla
pidemmiksi. Tadma johtui osittain siita, ettd kulttuuria lyhyiden 15 - 25 minuutin
statuspalaverien pitdmiseen ei ole. Lyhyen status palaverin osalta on erityisen tarke&a,

etta henkilot tulevat ajoissa palaveriin.
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Lean-toimintatavan kayttéénottoa analysoidaan Malmbrandtin ja Ahlstrémin  (2013)
litteessa 3 olevan mallin perusteella. Mallissa kaytetddn paadjakoa mahdollistajien seka
rakenteellisiin elementteihin. Alkuperéistd mallia kaytetddn soveltaen. Mahdollistajia ovat
tyontekijan koulutus, tydntekijan sitoutuminen, tyontekijan Lean-ymmarrys, johdon
sitoutuminen, johdon ymmarrys, rakenteelliset elementit, kehitystydn resurssit,
muutosagentit ja kahdensuuntainen tiedonvirtaus. Lean-toimintatavan kaytantdja ovat
asiakkaan arvo, asiakkaan osallistuminen, hukan tunnistaminen, virtaus, prosessin
yhdistaminen, standardointi, laatu, veto, kehitysten visualisointi, monitoimintotiimi, jatkuva
kehitys, keskittyminen kehitystyohon, rakenteellinen ongelmanratkaisu ja muutosten

saaminen pysyviksi.

Tyontekijan koulutuksen osalta ollaan tasolla 3 eli koulutus on aloitettu ja osa suurin osa
henkildista on koulutettu. TyoOntekijan sitoutuminen on tasolla 2 eli Lean-toimintatapa
nahdaan tilapaisen projektina ja projektissa kehitystyOlle ollaan valmiita omistamaan
rajattu aika. Tyontekijan Lean-ymmarrys on tasolla 4 eli haastateltavat kuvaavat Lean-

toimintatapaa paaosin virtauksen kautta.

Johdon sitoutuminen on tasolla 3 osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja hyvaksyy aikaa
kehitysideoille, mutta ei ota aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien tydtapojen
kayttoonotossa, vaan nakee taman tyontekijan tehtdvana. Johdon ymmarrys on tasolla 4
eli myds johto kuvaa Lean-toimintatapaa virtauksen kautta. Rakenteellisten elementtien
osalta ollaan tasolla 3 eli kdytdssa on saanndlliset kehityspalaverit tai vastaavat
useimmilla alueilla, mutta tiimit ovat eri askeleilla. Kehitystyon resurssit ovat tasolla 2, eli
on tehty tiettyjd investointeja Lean-toimintatavan kayttéonottoon, kuten valkotaulu.
Muutosagentin osalta ollaan tasolla 1 eli Lean-toimintavan osalta projektissa ei ole
muutosagenttia Lean-toimintatavan suhteen. Kahdensuuntaisen tiedonvirtauksen osalta
ollaan tasolla 3 eli tiedon valitys tyontekijoiden ja johdon valilla on jarjestelmallista

useimmilla organisaation alueilla.

Asiakasarvon osalta ollaan tasolla 3 eli organisaation eri tasot keskustelevat aktiivisesti
siitd, mikd arvo asiakkaalle on ja mitka toimet lisdavat sitd ja mitka eivat. Asiakkaan

osallistumisen osalta ollaan tasolla 1 eli asiakkaaseen ei ole suoraan yhteytta.
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Asiakaspalaute saadaan esimerkiksi vuosittaisen asiakastyytyvaisyystutkimuksen kautta.
Hukan tunnistamisen suhteen ollaan tasolla 2 eli osa prosesseista on yhdistetty
arvovirtakaavioon. Virtauksen osalta ollaan tasolla 2 eli etsitdan tapoja organisoida
tyopaikka seka keskustellaan tiedon sisalldsta ja resurssien saatavuudesta. Prosessien
yhdistamisessa ollaan tasolla 2 eli aletaan yhdistda eri prosesseja arvoketjussa, mutta
kyseessa on epavirallinen lahestymistapa. Usein syytetddn toisia, kun ongelmia

ilmaantuu.

Standardoinnin osalta ollaan tasolla 3 eli standarditydn kehittaminen on alkanut tietyilla
alueilla. Sisaanrakennetun laadun osalta ollaan tasolla 2 eli etsitddn menetelmia, joilla
rakennettaan sisdanrakennettua laatua. Varsinaista vetojarjestelmaa ei ole eli sen osalta
ollaan ensimmaiselld tasolla. Kehitystyon visualisoinnin osalta ollaan tasolla 2 el
kyseessa  on epaformaali lahestymistapa kehityskohteiden visualisointiin.
Monitoimintotiimien osalta ollaan tasolla 2 eli kaytossé on epaviralliset [Ahestymistavat |api
prosessien meneviin tiimeihin. Yleinen ymmarrys on olemassa, ettd keskittymista lapi
prosessien meneviin tiimeihin tarvitaan. Jatkuvassa kehittdmisessa ollaan tasolla 4 eli
kaikki  tyontekijat  osallistuvat kehitystybhon  ja  osallistuminen perustuu
prosessiosaamiseen. Kehitystyéhén keskittymisessa ollaan myos tasolla 4 eli prosessin

kehittaminen ja asiakasarvon kehittaminen ovat hallitsevia asioita.

Rakenteellisessa ongelmien ratkaisussa ollaan tasolla 2 eli ongelmiin pyritdan etsim&an
juurisyy. Muutosten saamisessa pysyviksi ollaan myds tasolla 2 eli tdmén suhteen
lisataan tietoisuutta. Taulukossa 2. on esitetty yhteenveto. Yhteenvedon osalta voidaan
todeta, ettd vahvimmat osat Lean-toimintatavan osalta on tyontekijan ja johdon
osaaminen seké jatkuvaan kehittamiseen osallistuminen. Kehitettaviad kohteita ovat Lean-

muutosagentin kayttbonottaminen, asiakkaan osallistaminen ja sisdanrakennettu laatu.
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Taulukko 2: Lean-toimintatavan kayttéonoton taso. Liitteessa 3 mainitun Malmbrant &

Anlstromin (2013) sovelletun mallin mukaisesti.

Mahdollistajat
Tyontekijan koulutus X

Tyontekijan sitoutuminen X
Tyontekijan Lean-toimintatavan
ymmarrys X

Johdon sitoutuminen X
Johdon ymmarrys X
Rakenteelliset elementit X
Kehitystyon resurssit X
Muutosagentti X
Kahdensuuntainen tiedonvirtaus X

Lean-toimintatavan kaytannot
Asiakkaan arvo X
Asiakkaan osallistuminen X
Hukan tunnistaminen X
Virtaus

Prosessin yhdistdéminen
Standardointi X
Laatu/nolla virhetta X
Veto X
Kehitysten visualisointi X
Monitoimintotiimi X
Jatkuva kehitys: Tyontekijan
osallistuminen
Keskittyminen kehitysty6hon
Rakenteellinen ongelmien ratkaisu X

Muutosten saaminen pysyviksi X




57

Projektissa on havaittu seuraavat hukat:

1. Yilituotanto. Ylituotantoa iimenee paallekkaisena ja liiallisena raportointina. Pitaa
tehdéa suuri maara korjauksia, jotka johtuvat koordinaation puutteesta.
Sahkoposteja lahetdan suurelle vastaanottajajoukolle

2. Varasto. Projektissa on tehty paljon vaatimusmaarittelyja, mutta ne odottavat
paasya toteutukseen.

3. Odottelu. Kokouksia on paljon ja yleensa ne menevat yliajalle. Inmiset ovat usein
my6hassa palaverista ja heita joudutaan odottamaan sinne. Valilla osa henkilbista
tulee myohéassa kokoukseen ja asiaan kertaamiseen menee aikaa. Muutosten
hyvaksymiseen menee yleensa aikaa ja se aiheuttaa viivetta

4. Liike. Kokouksiin matkustamiseen kaytetaan paljon aikaa. Monet matkustamista
vaativista palavereista voitaisiin korvata virtuaalisilla valineilla kuten skypella tai
videoneuvottelulla.

5. Tiedon siirtaminen. Tieto lahetetdén sahkopostilla sen sijaan, etta kaytettaisiin
muita tydkaluja. Tiedon tallentamiseen kaytetddn seka toimittajan etta
Kohdeyrityksen sharepointia. Kaikilla kohdeyrityksen kayttdjilla ei ole paasy
toimittajan sharepointille, joten tietoa pitdéa osittain tallentaa myos Kohdeyrityksen
sharepointille. Yhta yksittaista sharepointilla olevaa tiedostoa paivitetaan
kymmenien henkildiden toimesta, joten tiedoston odottelun vapautumista
joudutaan odottelemaan usein myos iltaisin.

6. Virheet. Virheita aiheutuu, silla toimituksen sisalté on ollut epaselva. Virheita
johtuu myds puutteellisesta dokumentaatiosta. Usein my6s juurisyytad ei saada
selville, joten sama virhe toistuu.

7. Yliprosessointi. Liian paljon seurantakokouksia sen sijaan etté luotetaan prosessin

tuottamaan laatuun. Asioille tarvitaan monta hyvaksyntaa.
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7. TULOKSET

Tutkimuksen pé&atutkimuskohteena oli Soveltuuko Lean-johtaminen liiketoiminnan
muutosprojektin johtamiseen? Taman perusteella voidaan vastata, etta Lean-toimintatapa
soveltuu liiketoiminnan muutosprojektiin. Ensimmaisten Kanban-taulujen avulla pystyttiin
nayttdma&an hallinnollisen tyén suuri m&ara sekd suuri keskenerdisen tydon maara.
Arvovirtakaavion avulla pystyttiin identifioimaan hukkaa ja juurisyyanalyysin avulla
pystyttiin selvittdmaan virheen aiheuttajia.

Alitutkimuskohteina olivat:

1) Voidaanko liiketoiminnan muutosprojektia johtaa fyysisten valkotaulujen avulla?

Vastauksena on, ettd liiketoiminnan muutosprojektia ei voida johtaa fyysisten
valkotaulujen avulla. Liiketoiminnan muutosprojektissa toimintaymparistd muuttuu koko
ajan, joten taulun jatkuva rakenteellinen muuttaminen on liian ty6lastd. Fyysinen
valkoinen taulu ei myodskddn sovi projektiin, jossa henkilét ovat fyysisesti eri
paikkakunnilla. Fyysisten valkoisten taulujen kayttéa seurattin kesakuun 2018 ja
marraskuun 2019 valisend aina. Kaikki ryhma olivat lopettaneet fyysisen valkoisen taulun
saannollisen yllapidon kesakuuhun 2019 mennessa. Yksikaan yllapidon lopettaneesta

tiimeista ei ottanut fyysista valkoista taulua enaa uudelleen kayttoon.

Nakemyksenda on, etta tulee olla korkeintaan yksi fyysinen visuaalinen taulu, jonka kaikki
nakevat koko ajan. Taulussa esitetdan vain rajattu sisalto eli tarkeimmat tyon alla olevat
seurattavat asiat. Taulun sijainnin on oltava sellainen, ettd se on helposti kaikkien
nahtavilla kaiken aikaa, jotta sen ymparilla voisi kayda myos epavirallisia keskusteluja.
Taulun ymparilla pidetaan kerran viikossa lyhyt 20 - 30 minuuttia kestava palaveri, jossa
kaikki ovat paikalla. Nain ollen keskustelu tapahtuu valittbmasti jo havaittujen ongelmien
osalta. Aina on selvitettdva juurisyy, miksi jokin asia ei liku eteenpain. Jos havaittuja
asioita kasitelldadn vain tiimien omilla tauluilla, montaa tiimid koskevat asiat eivat nay

missaan.
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2) Mika on jatkuvan kehittamisen nykytila ja tulevaisuuden tila liketoiminnan

muutosprojektissa?

Jatkuvan kehittamisen edistamisen osalta nykytila ja tavoitetila on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Jatkuvan kehittdminen nykytila ja tavoitetila

Nykytila

Tavoitetila

Jatkuvan kehityksen mallia ei ole
virallisesti julkaistu, tiedotettu ja koulutettu

Jatkuvan kehittamisen malli kaikilla selvilla

Kaikki tydntekijat eivat keraa ideoita
paivittdin

Kaikki tydntekijat keradvat ideoita ylos
paivittain

Kehitysideoita ei keratéa keskitetysti
projektissa ja ideoiden kerays
pirstaloitunut

Ideoiden kerays keskitetysti

Ei nakyvyytta kehitysideoihin

Kaikilla nakyvyys ideoihin ja niiden tilaan

Kehitysideoita ei kayda jarjestelmallisesti
ja saanndllisesti lapi ja liiteta henkildille ja
seurata statusta

Kehitysideoita ja niiden tilaa kaydaan
jarjestelmallisesti lapi viikoittain tai joka
toinen viikko

Kehitysideoista ei palkita

Kehitysideoista palkitaan

Kehitysprojekteja

Jatkuva kehittdminen

Juurisyyta ei saada aina selville

Juurisyy saadaan selville ja kirjataan ylos

Kehittdminen paaosin muutosprojektin
sisélla

Jatkuvat kehitys yhteistydssa ulkoisten
partnereiden kanssa

Jatkuvan kehittamisen ja strategian
valinen yhteys ei nékyvissa

Selva yhteys jatkuvan kehittamisen ja
strategian valilla

3) Mitk& ovat kolme suurinta hukkaa ja kehitysidea per hukka?

Hukan osalta yleisend ongelmana muutosprojektissa on, ettd eri prosessialueet ovat eri
tasoilla. Tasta syystéd osa prosessialueista joutuu odottamaan ja osassa prosessialueista
ei ole riittavasti siséisia ja ulkoisia resursseja tyon tekemiseen. Projektissa yritetaan tehda
lian monta asiaa yhtd aikaa. Myos riittdvan tasoisen resurssisuunnittelun puuttuminen
aiheuttaa hukkaa. Uusia toiminnallisuuksia ja roll-outeja aloitetaan, vaikka resursseja
naihin ei ole pystytty varmistamaan. Ymmarrys liiketoiminnan nykytilasta puuttuu.
Nykytilan prosesseja, resursseja ja jarjestelmid ei ole kuvattuja riittavalla tasolla eika

niiden kuvaamiseen kayteta riittdvaa aikaa tai resursseja. Tulevaisuuden tapa toimia seka
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Projektissa havaitut kolme suurinta

hukkaa ja niihin liittyva kehitysehdotus on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 4: Projektissa havaitut kolme suurinta hukkaa ja niihin liittyva kehitysehdotus.

Hukka

Kehitysehdotus

Ylituotanto: Ylituotantoa ilmenee
paallekkaisena ja liiallisena raportointina.
Pitaa tehda suuri maara korjauksia, jotka
johtuvat koordinaation puutteesta.

Nykytilan parempi ymmartaminen.

Odottelu: Palavereita on paljon ja yleensa
ne menevat yliajalle. Ihmiset ovat usein
myo6hassa palaverista ja heita joudutaan
odottamaan sinne. Valilla osa tulee
my6hassa ja asian kertaamiseen menee
aikaa. Muutosten hyvaksymiseen menee
yleensa aikaa ja se aiheuttaa viivetta.

Toiminnallisuuksien saaminen samalle
tasolle. Projektissa on tehty paljon
vaatimusmaarittelyja, mutta ne odottavat
paasya toteutukseen.

Ylimaarainen liike: Projektissa on kaytossa
toimittajan sharepoint ja Kohdeyrityksen
oma sharepoint, paljon erilaisia
taulukkolaskennan raportteja. Usein
raporttia voi tayttaa vain yksi henkilé
kerrallaan.

Kaytettavien tytkalujen
yksinkertaistaminen. Siirtyminen
kayttamaan vain Kohdeyrityksen omaa
sharepointia, jatkuvan kehittamisen
tydkalua seka raportteja, joita monta
henkil6a voi paivittdd samanaikaisesti.
Kohdeyrityksessa kaytossé olevia Kanban-
tydkaluja, esimerkiksi Jiraa, voisi kayttaa
tehokkaammin.
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8. JOHTOPAATOKSET

Lean-toimintatapa soveltuu liikketoiminnan muutosprojektin johtamiseen, mutta kaytettavat
Lean-tyokalut on valittavat tarkoin. Lean-toimintavasta on myds hyva jarjestaa jatkuvaa
koulutusta sekad projektin siséisille ettéd ulkoisille henkilille. Jos henkildstén annetaan
vapaasti soveltaa Lean-toimintatapaa, on tuloksena monta erilaista tapaa toimia.
Standardityd on yksi Lean-toimintatavan perusperiaatteista. Myods Lean-toimintatavan
soveltamisessa on taten hyva olla olemassa tietty standardi.

Liiketoiminnan muutosprojektia ei voitu johtaa fyysisen valkoisen taulun avulla, silla
toimintaymparistd muuttui usein. Taulun kaytto asettaa haasteita projektissa, jossa ihmiset
eivat ole jatkuvasti samalla paikkakunnalla. Esimerkiksi verrattuna tuotannon johtamiseen
tilanne on eri. Tuotannossa kaikki tapahtuu yhdessa fyysisesséd paikassa, joten tasta
syysta tuotannossa fyysinen valkotaulu toimii siella paremmin kuin fyysisesti useammalle

paikkakunnalla tapahtuvassa projektissa.

Projektissa suurimmat hukat aiheutuivat byrokratiasta. Projektissa kaytetddan monia
tydkaluja ja taulukkoja saman asian raportointiin. Kaytéssd on myo6s kaksi sharepointia.
Kaytettavien tyokalujen, sharepointien ja paallekkdisen raportoinnin vahentdminen
vahentdisi hukkaa. Byrokratia on Lean-toimintatavan hukkaryhmiin jaoteltuna seka
odottamista etta turhaa liiketta. Projektien eri osatoiminnallisuuksien saamien samalle
tasolle vahentdisi odottamista. Nykytilan ymmartdminen on oleellinen osa Lean-
toimintatapaa. Nykytilan puutteellinen ymmartaminen aiheuttaa hukkaa, silla nykytilan ja
tavoitetilan valista eroa on vaikea ymmartda ilman nykytilan kuvaamista. Teorian
perusteella arvovirtakaavion kayttd soveltuu hyvin myos palveluihin. Sen kayttd olisi
hyodyllistd laajemminkin Kohdeyrityksen liiketoiminnan muutosprojektissa, jotta kaikki

prosessissa olevat nakymattomat hukat saadaan paremmin selville.

Jatkuva kehitys -termi on usein esilld ja siihen pyritd&n, mutta jatkuvan kehityksen toiminta
ei viela taysin juurtunut ihmisten tapaan tehda toitd. Talla hetkella tehdaén pikemminkin
kehitysprojekteja kuin jatkuvaa kehittdmista. Jatkuvan kehittdmisen toimintamallin

juurruttaminen edellyttdéd systemaattisempaa kehityskohteiden kerddmista ja seulomista.
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Tutkimustulos tukee teoriaosuudessa esitettyd Womack ja Jonesin (1996) tulosta, jonka

mukaan Lean-kulttuurin juurruttaminen voi vied& vuosia.

Lean-toimintatavan ymmartamista voidaan edistdd Lean-toimintatavan perusteiden
kouluttamisella, kaytdnnon esimerkkien ja pelien kautta. Lean-kursseilla kaytetaan usein
Lego-pelid, joten Lego-pelin kayttdminen Lean-toimintatavan koulutuksessa laajemminkin
olisi hyddyllistd Lean-toimintatavan perusajatuksen ymmartamisessa. Myds projektiin
liittyvat ulkopuoliset toimittajat tulee kouluttaa Lean-toimintatavan ja jatkuvan kehittamisen
osalta. Jatkuvan kehittdmisen osalta olisi tarkedd keratd kaikki kehitysideat
systemaattisemmin ylos. Liiketoiminnan muutosprojektissa on hyva ottaa kayttdon

Kohdeyrityksessa jo kaytdssa oleva jatkuvan kehityksen tydkalu.

Jatkuvan kehittamisen tytkaluun kaikki voivat kirjata mahdolliset kehitysideat seké antaa
palautetta. Kehitysideat ovat nakyvissd jatkuvan kehityksen tydkalussa ja niitd voivat
kaikki kommentoida myos projektin ulkopuolelta. Tyokalun avulla kehitysehdotukset
saadaan nakyviksi ja myos projektin ulkopuoliset henkilot voivat auttaa kehittamisessa.
TyoOkalussa kehitysideat ja niihin liittyvd analyysit pysyvat paremmin ylh&alla ja niilla
kaikilla olisi yhteyshenkild. Jatkuvan kehityksen maéraa tulee seurata tunnuslukujen
avulla sekd PDCA-syklin avulla. Tunnuslukuja ovat esimerkiksi avatut kehityspyynnot,
loppuun saadut kehityspyynnot, keskenerdiset kehityspyynnot ja kehityspyyntéjen avulla
saavutetut hyodyt.

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri edellyttda sita, ettd tyontekijat saavat ja uskaltavat
haastaa ja voivat tuoda kehitysideoita esille ilman pelkoa rangaistuksesta. Taman osalta
tulee varmistaa, etta kaikki kannustavat toisiaan positiivisessa hengessa tuomaan esille
virheitd ja ongelmia, oppimaan niistd ja parantamaan toimintaa jatkuvan kehittdmisen
hengessa. Jatkuvassa kehittdmisen osalta voidaan myo6s pyytda henkil6ita yksikdista,
joissa jatkuva kehittdminen on pidemmalla kuin liiketoiminnan muutosprojektissa,

pitdmaan esityksia.
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Teorian mukaan ihmisten puutteellinen sitouttaminen on yksi paasyy, miksi Lean-
toimintatavan kayttéonotto epaonnistuu. Puutteellinen sitouttaminen oli havaittavissa
myds tutkimuksen kohdeyrityksessa. Lean-toimintatavan kayttéonotto on itsessdan myos
muutosprojekti. Kayttdonotto edellyttdd jatkuvaa koulutusta, muutosagenttia seka

toimintaa tukevien tydkalujen kayttéa
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9. YHTEENVETO

Tyossa tutkittiin Lean-johtamista liketoiminnan muutosprojektissa, jossa
teollisuusyritykselle maaritetddn yhteiset globaalit prosessit ja otetaan kayttéén uusi
toiminnanohjausjarjestelma. Tutkimuksessa esiteltiin keskeiset muutosjohtamisen mallit,
Lean-toimintatapa seka sen vdlineet. Muutosjohtamisen osalta Lean-toimintamallin
kayttoonotossa sovellettiin Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallia. Lean-toimintamallin
osalta kaytiin lapi palveluprojektiin sopivat Lean-toimintamallin valineet arvovirtakaavio,
juurisyyanalyysi, visuaaliset kontrollit, Kanban-malli seka jatkuva kehittdminen. Teoria-
osuudessa kaytiin myos lapi yrityskulttuurin tarkea rooli Lean-toimintatavan kayttéonoton

onnistumisessa.

Lean-toimintatavan soveltamiseen palveluissa ei ole olemassa yhtd selkeda viitekehysta,
joten tama loi omat haasteensa Lean-toimintatavan kaytolle liiketoiminnan
muutosprojektissa, vaikka yrityksessa on kaytetty tuotannon puolella Lean-toimintatapaa
jo pitkdan. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Lean-johtaminen soveltuu liiketoiminnan
muutosprojektiin. Toimivia Lean-toimintamallin ty6kaluja ovat tutkimuksen perusteella
arvovirtakaavio, juurisyyanalyysi seka jatkuva kehittaminen. Arvovirtakaavion avulla voitiin
tunnistaa prosesseissa olevaa hukkaa. Juurisyyanalyysin avulla pystyttiin estdmaan
samojen virheinen syntyminen uudestaan, johon myds first-time-right ajattelu perustuu.

Lean-toimintatapa tahtaa jatkuvaan kehittdmiseen.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd johtaminen fyysisen valkotaulun avulla ei toiminut. Tama
johtui siitd, etté liiketoiminnan muutosprojektissa toimintaymparistd muuttui useasti ja
lisdksi projektissa toimivat ihmiset olivat usein eri paikkakunnilla. Tutkimuksessa todettiin
projektissa suurimmiksi hukan aiheuttajiksi ylituotanto, odottelu ja ylimaarainen liike.
Projektissa suurimmat hukat aiheutuivat byrokratiasta. Malmbrandtin ja Ahlstrémin (2013)
mallin mukaan analysoituna vahvimmat ovat Lean-toimintatavan osalta Kohdeyrityksen
liketoiminnan muutosprojektissa ovat tyontekijan ja johdon osaaminen sekéd jatkuva
kehittdminen. Kehitettdvid kohteita Lean-toimintatavan osalta ovat Lean-muutosagentin

kayttoonottaminen, asiakkaan osallistaminen seka sisaanrakennettu laatu.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelussa kaytetyt kysymykset

Osaamiseni Lean-toimintamallista. 1) Ei osaamista, 2) alkeet, 3) hyva, 4), edistynyt, 5)
expert

Lean-toimintamallista saamani koulutus ennen projektia: 0) ei lainkaan, 1) 0-7h, 2) 1-3
paivaa, 3)4-7 paivaa, 4) yli 7 paivaa

Lean-toimintamallista saamani projektin aikana: 0) ei lainkaan, 1) 0-7h, 2) 1-3 paivaa, 3)
4-7 paivaa, 4) yli 7 paivaa

Lean kokemus kokonaisuudessaan: alle 1 vuosi, 1-3 vuotta, 4-7, 8-10, yli 10 vuotta.

Milloin ja miten olet soveltanut Lean-toimintamallista ennen tata projektia?

Kuvaa Projektin yrityskulttuuria yhdella sanalla:

1. Kuvaa esimerkeillda miten Lean nakyy Projektissa

2. Miksi Lean otettiin kayttéon projektissa?

3. Mita mielté olet Lean-johtamisesta projektissa?

4. Miten suuri osa paivan tydajastasi on arvoa tuottavaa?

5. Mitd hyotyd Lean-toimintamallin kaytdssa projektissa on asiakkaalle?
6. Listaa kolme suurinta hukka ja perustelut miten paadyit naihin?
7. Miten projektissa tuntuu virtaus?

8. Mitka tydtehtavat projektissa on standardoitu?

9. Millaisia menetelmid ongelmaratkaisuun kaytetdan?

10. Miten Lean-johtaminen on muuttanut prosesseja?

11. Mitd vaikutusta Lean-johtamisella on ollut laatuun?

12. Mitd Lean-johtamisen menetelmia projektissa kaytetaan?
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13. Mitk&a Lean-johtamisen menetelmét ovat mielestasi tehokkaimpia projektissa?
14. Onko jostain Lean-menetelmasta mielestéasi luovuttu, jos niin miksi?

15. Mit& mielté olet valkotaulululla johtamisesta?

16. Miten Lean-johtamista mielestasi pitaisi parantaa?

17. Nakyyko jatkuvan kehittdmisen kulttuuri nakyy projektissa, jos nakyy niin miten?
18.Miten jatkuvan kehittamisen kulttuuria voisi mielestasi edistaa?

19.Mitka ovat Lean-johtamiseen liittyvat haasteet?

20.Mitka ovat Lean-johtamisen mahdollisuudet?

21.Liittyik0 Lean-toimintamallin k&yttdonottoon tarkeyden tunne?

22 Kannustetaanko ihmisid projektissa a) haastamiseen, b) uteliaisuuteen, ¢) tiedon

jakamiseen?

23. Miten projektissa suhtaudutaan epéonnistumiseen?
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LIITE 2: Esimerkkeja visuaalisista valkoisista tauluista

Esimerkkeja liiketoiminnan muutosjohtamisprojektissa kaytetyista visuaalisista

tauluista toukokuun 2018 ja maaliskuun 2019 véliselta ajalta:

Kuva 12. Visuaalinen johtaminen valkotaulun avulla, taulu 1, toukokuu 2018

Kuva 13. Visuaalinen johtaminen valkotaulun avulla, taulu 2, toukokuu 2018
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Kuva 14. Visuaalinen johtaminen valkotaulun avulla, taulu 3, toukokuu 2018

Kuva 15. Visuaalinen johtaminen valkotaulun avulla, taulu 4, maaliskuu 2019
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LIITE 3: Lean-toimintamalli palveluissa arviointitydkalu

Mukaillen (Malmbrandt & Ahlstrém 2013: 1158 - 1165)
Mahdollistajat:
Tyontekijan koulutus, sitoutuminen ja ymmarrys. Tyontekijan koulutus:

- Ei koulutusta Lean-toimintatavasta tyontekijoille.

- Koulutus on aloitettu ja osa tydntekijoista on koulutettu.

- Kaikki tyontekijat saivat jonkun verran koulutusta Lean-toimintatavasta, mutta
osaamistasot vaihtelevat.

- Kaikki tyontekijat saivat koulutusta Lean-toimintatavan kehitystekniikoista ja Lean-
toimintatavan ideasta.

- Kaikki tyontekijat saavat jatkuvasti koulutusta kehitystytostéd ja ovat erittain
ammattitaitoisia siina.

Tyontekijan sitoutuminen:

- Ei sitoutumista Lean-toimintatapaan, avoimen negatiivinen suhtautuminen Lean-
toimintatapaan tai ei osoita mitdédn suhtautumista.

- Lean nahdéaéan tilapaisena projektina ja ollaan valmiita omistamaan rajattu aika
kehitystydlle.

- Osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja kayttad aikaa kehitysideoille, mutta ei ota
aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien tydtapojen kayttéonotossa.

- Ottaa aktiivisesti osaa kehitystyohon, esittaa kehitysideoita ja ajaa Lean-
toimintatavan kayttéénottoa.

- Henkilén poikkeuksellinen rooli Lean-toimintatavassa. Nakee kehitystyon tarkedna
osana jokapaivaista tyota.

Tyontekijan ymmarrys

- Tyontekija ei osaa selittdd Lean-toimintatavan konseptia.

- Tyontekijat keskittyvat saantoihin, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa.

- Tyontekijat keskittyvat sisdiseen tehokkuuteen, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa.

- Tyontekijat kuvaavat Lean-toimintatapaa prosessin ja virtauksen kautta.

- Tyontekijat pystyvéat kuvaamaan mika ideaalinen virtaus olisi ja kuinka he
tydskentelisivat sen mukaisesti jokapaivaisessa tyossa.
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Johdon sitoutuminen

- Ei sitoutumista Lean-toimintatapaan, avoimen negatiivinen suhtautuminen Lean-
toimintatapaan tai ei osoita mitdan suhtautumista.

- Lean nahdaan tilapaisena projektina ja se osalta ollaan valmiita omistamaan
rajattu aika kehitystyoélle.

- Osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja hyvaksyy aikaa kehitysideoille, mutta ei ota
aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien tyotapojen kayttéonotossa, vaan
nakee tdman tyéntekijan tehtavana.

- Kysyy kysymyksia valmentajan tavoin ja ajaa Lean-toimintatavan kayttbonottoa.

- Henkilon poikkeuksellinen rooli Lean-toimintatavassa. Kysyy kysymyksia
valmentajan tavoin, jonka avulla tyontekijat padsevat innovatiivisiin ratkaisuihin.
Kaytossa on yhtalainen painotus uusissa ratkaisuissa ja olemassa olevien
yllapidossa.

Johdon ymmarrys

- Johto ei osaa selittdd Lean-konseptia.

- Johtajat keskittyvat sdantoéihin, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa.

- Johtajat keskittyvat sisdiseen tehokkuuteen, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa.

- Johtajat kuvaavat Lean-toimintatavan prosessin ja virtauksen kautta.

- Johtajat pystyvat kuvaaman mika ideaalinen virtaus olisi ja kuinka he
tydskentelisivat sen mukaisesti jokapaivaisessa tyossa.

Rakenteelliset elementit, Kehitystydlle varattu aika

- Kehitystydélle ei ole varattu aikaa.

- Jonkin verran aikaa varataan valilla kehitystyolle.

- Saanndlliset kehityspalaverit tai vastaavat useimmilla alueilla, tiimit ovat eri
askeleilla.

- Saanndlliset kehityspalaverit vai vastaavat. Kaikki ovat mukana kehitystyossa.

- Poikkeuksellinen lahtokohta, jossa kehitystyd on osa kaikkien ty6ta.

Kehitystyon resurssit

- Eiinvestointeja tai resurssia allokoituna Lean-kehitystyéhon.

- Joitain investointeja Lean-toimintatavan kayttdonottoon, kuten valkotaulu jne.

- Joitain investointeja/resursseja suurimmalla osalla kehitystyohon.

- On olemassa useita nakyvia investointeja kehitystyohon.

- Nakyvia investointeja Lean-toimintatavan soveltamiseen, jossa keskitytaan
tuottamaan arvoa asiakkaalle seka prosessin virtaamiseen.
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Muutosagentti

- Ei paikallista muutosagenttia/asiantuntijaa.

- Paikallinen muutosagentti on valittu ja nimitetty.

- Muutosagentti on kaynyt Lean-koulutuksen.

- Muutosagentti ajaa muutostyéta ja tydskentelee laheisesti tiimien kanssa.

- Muutosagentilla on poikkeuksellinen rooli. Muutosagentti voidaan nahda
asiantuntijana kehitystiimeille.

Kahdensuuntainen tiedonsiirto

- Ei kahdensuuntaista tiedonsiirtoa. Tyontekijoilla ei ole tapaa toimittaa tietoa johdon
eri tasoille, ja he saavat harvoin tietoa johdolta.

- Aletaan kayttaa eri tapoja, joilla tietoa voidaan valittéaa tydntekijoiden ja johdon
valilla. Kyseessa on epévirallinen lahestymistapa useilla alueilla.

- Tiedon vélitys tyontekijoiden ja johdon valilla on jarjestelmallistd useimmilla
organisaation alueilla.

- Tiedon valittAmista tapahtuu tyontekijéiden ja johdon valilla. Tybntekijat saavat
jatkuvasti viesteja, tietoa ja vastauksia. Prosessia parannetaan jatkuvasti.

- Tiedon virtaus on poikkeuksellisen hyva. Tiedon vélittdminen tapahtuu paivittain
kehitystiimeilta Iapi koko yksikon. Kehitystiimille valitetaan jatkuvasti tietoa
kehitysideoista.

Lean-toimintatavat

Arvo asiakkaalle. Asiakasarvon maarittaminen

Ei ole nahty vaivaa asiakasarvon maarittdmiseen.

- Aloitetaan asiakasarvon ymmartamisen maarittdminen. Prosessi on epavirallinen
ja vaihtelee organisaation eri tasoilla.

- Organisaation eri tasot keskustelevat aktiivisesti siitd mika arvo asiakkaalle on ja
mitk& toimet lisdavat sité ja mitka eivat.

- Suurin osa tydntekijoista pystyy kuvaamaan mitka toiminnot tuottavat arvoa ja
mitka eivat.

- Poikkeukselliset, innovatiiviset lAhestymistavat, joilla kuvataan asiakkaan arvoa.

Asiakasarvo uudelleen maaritetdan ja haastetaan jatkuvasti. Tyontekijat

ymmartavat mika osa heidén toimistaan tuottaa arvoa asiakkaalle ja mika ei.
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Asiakkaan osallistuminen

- Ei suoraa yhteytta asiakkaaseen. Asiakaspalaute saadaan esim. vuosittaisen
asiakastyytyvaisyystutkimuksen kautta.

- Asiakkailta kysytdan epasaannollisesti palautetta, mutta tassa keskitytaan oireisiin
syiden sijaan.

- Asiakkailta kysytaan usein palautetta ja sita kaytetaan kehitystydssa.

- Asiakkaat otetaan mukaan poikkeuksellisilla menetelmilla. Todisteita
innovatiivisista ratkaisuita, joka on kehitetty asiakaspalautteen ja asiakkaalta
saadun arvon perusteella.

Hukan tunnistaminen

- Ei arvovirtakaaviota.

- Jotkut prosessit on yhdistetty mutta vaihtelevalla laadulla.

- Padaosa toistuvista prosesseista on yhdistetty vaihtelevilla yksityiskohdilla

- Kayttssa on yksityiskohtaiset ja paivitetyt prosessikartat. Prosessikartat on
visualisoitu tydpaikalla ja niita paivitetddn useammin kuin kerran vuodessa.

- Arvovirtakaaviota kaytetdan poikkeuksellisesti. Prosessikarttoja paivitetaan
jatkuvasti ja niita kaytetaan jatkuvasti haastamaan toimintoja
asiakasnakokulmasta.

Virtaus. Tyonteossa oleva virtaus

- Tyobalue on sekava ja tyontekijat kayttavat paljon aikaa tyossa tarvittavan tyon ja
resurssien etsimiseen.

- Etsitaan tapoja organisoida tytpaikka. Keskustellaan tiedon sisalldsta ja
resurssien saatavuudesta.

- Tieto ja resurssit ovat jarjestyksessa ja niitd on helppo kayttaa.

- Informaatio ja tieto sijaitsevat siella missa niita kaytetaan, jotta virtausta voidaan
helpottaa.

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen tiedon ja resurssien sijainti. On mahdollista
nahda suurin osa toistuvista prosesseista katsomalla organisaatioon seka
resursseihin.

Prosessien yhdistdminen

- Kaikki organisaation alueet tydskentelevat omien tavoitteidensa saavuttamiseksi,
tietoisuutta prosesseista.

- Aletaan yhdistaa eri prosessit arvoketjussa, mutta epéavirallinen [&hestymistapa.
Usein syytetdan toisia, kun ongelmia ilmaantuu (viive tai laatu).

- Suurin osa organisaatiosta tydskentelee yhdessa yhdistadkseen lapi toimintojen
menevat prosessit. Toisien syyttely on vahaisempaa.
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- Kaikki alueet toimivat yhdessa. Ei toisten syyttelya.
- Toimintojen I&pi menevat prosessit on yhdistetty toisiinsa poikkeuksellisesti. Kaikki
alueet toimivat yhdessa ja kehittavat asiakasarvoon liittyvia prosesseja.

Standardointi, standardit tehtavat

- Standardoituja tehtavia ei kayteta.

- Standardoituja tehtavia kaytetaan joillakin alueilla, mutta niité ei valttamatta ole
dokumentoitu.

- Standardeja tehtavia kaytetaan joillakin osa-alueilla ja niita dokumentoidaan.

- useimmilla aloilla kaytetdén standardoituja tapoja.

- Poikkeuksellinen tapa kayttaa standardoituja tapoja. Jos poikkeamia esiintyy,
standardointia kaytetaan syyn etsimiseen.

Standarditdiden muodollistaminen

- Standarditydon maarittely.

- Ei ole olemassa olevaa standardity6ta.

- Standarditydn kehittdminen tietyilla aloilla on alkanut. EpaAmuodollinen
lAhestymistapa ja usein kaytdssa on tarkastuslistoja.

- Standardity® on kaytossa useimmilla aloilla.

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen standardityon kayttd. Standardeja haastetaan ja
paivitetaan jatkuvasti.

Laatu/nolla virhetta, Sisddnrakennettu laatu

- Ei mainintaan sisd&nrakennetusta laadusta. Laatutarkastukseen menee liikaa
aikaa tai laatuosaaminen on ylipdataan alhaista.

- Etsitddn menetelmid ja menetelmid, jolla maéritetaan siséénrakennettua laatua,
epavirallisia lahestymistapoja tietyilla aloilla.

- Rakenteelliset |ahestymistavat tietyilla aloilla, jotta |I0ydetd&n parhaat tavat
saavuttaa laatua ilman, etta sita pitdd kontrolloida.

- Useimmilla aloilla on sisdénrakennettu laatu. Tyétehtavat on maaritetty niin, etta
niilla saavutetaan laatua ja vain vahan aikaa kaytetaan laaduntarkastukseen.

Veto, veto jarjestelmé

- Eivetojarjestelmaa.
- Aletaan kayttaa vetojarjestelmaa ja luovutusta ketjun eri osien valilla, mutta
erilaisilla tehokkuuden tasoilla.



84

- Kokeillaan erilaisia signaaleja, joiden avulla selvitetadan milloin minkakin askeleen
pitdd alkaa, jotta valtetdan ylituotantoa ja muuta hukkaa. Siséinen asiakas tulee
enemman ja enemman tunnetuksi.

- Kaytetdan vetoa kaikilla prosessin alueilla. Prosessin jokainen askel on tietoinen
edeltdvan ja seuraavan askeleen tilasta.

- Poikkeuksellinen lahestymistapa vetosysteemiin. Vetosysteemia haastetaan
jatkuvasti, jotta hukkaa voidaan valttaa.

Visualisointi: kehityskohteet

- Kehityskohteita ei visualisoida.

- Epaformaali [ahestymistapa kehityskohteiden visualisointiin. Jotain visualisointia
(esim. valokuva tai vastaava) on laitettu esille jollain osa-alueella. Etsitdan tapoja
visualisoida kehityskohteita.

- Useimmilla aloilla kehityskohteet on visualisoitu keskitetyssa paikassa. Tieto ja
paivitetty ja kokeillaan eri visualisointitapoja.

- Kayttssa on poikkeuksellinen tapa visualisoida.

Monitoimintotiimit

- Ei lapi prosessien menevia tiimeja, vaan tiimit muodostuvat yhdesta prosessista.

- Lapi prosessien meneviin tiimeihin liittyen on kaytdssa epaviralliset toimintatavat.
Yleinen ymmairrys, etté lapiprosessien menevia tiimeja tarvitaan.

- Useimmilla aloilla aletaan kayttaa lapi prosessien menevia tiimeja. Kokeillaan lapi
prosessien menevia tiimeja.

- Kaikki tyontekijat osallistuvat tiimeihin, jotka menevat lapi toiminnallisten rajojen.
Naissa tiimeilla on henkildita, joilla on laajat kyvyt ja hallitset laajat prosessit.

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen monitoimintotiimien kayttd. Tunnistetaan
parhaimmaksi kaytannoiksi tai roolimalliksi. Tiimissa on riittavat taso
monifunktiohenkildita.

Jatkuva kehittaminen. Tyontekijat osallistuvat jatkuvaan kehittdmiseen

- Tyontekijat eivat osallistu jatkuvaan kehittamiseen.

- Kehitystyon aloittamien. Epavirallinen lahestymistapa tietyilla osa-alueilla, kaikki
tyontekijat eivat osallistu.

- Lahes kaikki henkilékuntaan kuuluvat osallistuvat kehitystybhon, mutta
vaihtelevasti. Osallistuminen riippuu prosessiosaamisesta.

- Kaikki tyontekijat osallistuvat kehitystyéhon. Osallistuminen perustuu
prosessiosaamiseen.

- Tiimeisséa on poikkeuksellinen osallistumien kehitysty6hon. Kaikki tydntekijat
osallistuvat aktiivisesti kehitysty6hon liittyen prosesseihin, joissa he ovat mukana.
Toimintatapa on tunnistettu parhaimpana kaytantona/roolimallina.

Keskittyminen kehitysty6hon

- Kehitystehtavat ovat suunnittelemattomia ja niihin ei keskityta.
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Kehitystytssa keskitytdan tydympadristén parantamiseen

Kehitysty6 keskittyy pa&osin tydympariston parantamiseen, mutta on myos joitakin
prosessin kehittdamiseen liittyvia toimia.

Prosessin kehittdminen ja asiakkaan arvon kehittdminen ovat hallitsevia aloja
kehittAmisessa kaikilla aloilla.

Jatkuva kehittdminen on poikkeuksellista. Tunnistetaan parhaimmaksi kaytannoksi
tai roolimalliksi. Kehitetdan paivittain koko virtausta.

Rakenteellinen ongelmien ratkaisu

Kehitystehtavia tehdaan suunnittelematta ja niihin ei ole olemassa jarjestelmallista
lahestymistapaa. Yleensa keskitytaan oireisiin eika todelliseen juurisyyhyn.
Ongelmia ratkaistaan tulipalojen sammuttamistavalla

Aloitetaan jarjestelmallinen kehittaminen. Etsitddn ongelmien juurisyita ja
kaytetaan ongelmanratkaisutydkaluja.

Juurisyy-analyysia ja muita ongelman ratkaisun tyokaluja kaytetaan rutiinin
omaisesti. Henkildstd on pateva ongelmanratkaisutekniikoissa

Kehitystytta tehdaan kokeiluna, jossa ratkaisu analysoidaan ja kehitetaan
Lahestymistapa kehitystydhon on poikkeuksellinen. Kehitysta ei tehda pelkastaan
ratkaisemalla ongelmia, vaan myos haastamalla nykyista tilannetta.

Kehitysten saaminen pitaviksi

Aikaisemmat kehitykset eivat ole jaaneet pysyviksi.

Pysyvéksi jadvaan kehitykseen liittyvd ymmarrys on kasvanut

Useimmilla osa-alueilla on systemaattisia tapoja tarkastaa, etta sovittuja kehityksia
on seurattu. Jos kehityksia ei ole seurattu, syista keskustellaan.

Kaikilla osa-alueilla on tapa varmistaa, etta sovitut kehitykset ovat kestavia ajan
kuluessa. Jos kehitysta ei seurata, syista keskustellaan.

Poikkeuksellisen innovatiivinen lahestymistapa, jolla varmistetaan, etta kehitys on
kestavaa ja siihen osallistuvat seka tydntekijat etta johtajat. Jos tietty kehitys ei ole
enada kaytdssa, syista keskustellaan ja tarvittavat kehitykset paivitetaan analyysin
analyysista saatujen vastausten perusteella.



