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Lean-toimintatapaa on perinteisesti käytetty valmistavassa teollisuudessa, mutta Lean-
toimintatavan käyttö palveluissa on ollut vähäisempää. Lean-toimintatapaa on alettu 
käyttää palveluissa enenevässä määrin vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana.  

 

Tutkimuksessa selvitetään Lean-johtamisen soveltamista liiketoiminnan 
muutosprojektissa.  Erityisesti keskitytään visuaaliseen johtamiseen, Lean-johtamisen 
käyttöönottoon liittyvään muutosjohtamiseen, jatkuvan kehittämisen kulttuuriin ja hukkaan. 
Lean-toimintatavan käyttöönotosta palveluissa ei ole yhtä yksittäistä viitekehystä. Tässä 
tutkimuksessa käytetään soveltaen Malmbrantin ja Åhlstömin vuonna 2013 kehittämää 
työkalua Lean-toimintatavan käyttöönoton onnistumisen mittaamisessa. Lean-
toimintatavan ja jatkuvan kehittämisen kulttuurin jalkauttaminen edellyttää yrityksen 
kulttuurin muuttamista. Muutosjohtamista lähestytään sovelletun Kotterin (1996) 8-
askeleen muutosjohtamisen mallin kautta. 

 

Tutkimuksen perusteella Lean-johtaminen todetaan hyödylliseksi liiketoiminnan 
muutosprojektissa. Hyödyllisiksi työkaluiksi todetaan erityisesti arvovirtakaavio, jatkuva 
kehittäminen ja juurisyyanalyysi. Tutkimuksen empiirisen osan perusteella visuaalinen 
johtaminen fyysisen valkotaulun avulla on haasteellista liiketoiminnan muutosprojektissa. 
Haasteita syntyy siitä, että muutosprojektia tehdään useassa eri toimipisteessä ja 
virtuaalisesti.  Suurimpina hukan aiheuttajina projektissa nähdään nykytilan puutteellinen 
kuvaaminen sekä byrokratia. 
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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 Åhlström 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 käyttävät 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 työkalut ja toimintatavat kehittämiselle. Se perustuu ihmisten 

kunnioittamiseen ja ihmisten toimiin. Lean-toimintatavan perusidean voi kiteyttää Taiichi 

Ohnoa referoiden: ”Me emme juokse lujempaa, mutta opimme kulkemaan matkan lyhintä 

reittiä”.  

 

Lean-toimintatavan mukainen ajattelu lähtee asiakkaasta. Tavoitteena on tarjota 

asiakkaalle mahdollisimman suuri arvo mahdollisimman pienellä työllä. Lean-

toimintatavan päätavoitteena on läpimenoajan lyhentäminen, sillä sen avulla pystytään 

saavuttamaan taloudellista hyötyä. Läpimenoajan lyhentämiseen pyritään maksimoimalla 

virtausta ja poistamalla hukkaa. Lean-toimintatapaa on vuosikaudet käytetty tuotannon 

johtamisessa, mutta palveluiden johtamisessa sitä ei vielä käytetä niin yleisesti. Lean-

filosofia soveltuu kuitenkin myös ei-tuotannollisen työn johtamiseen. Usein Lean-

toimintatapa ymmärretään vain teknisinä työkaluina. Hyödyllisempää on ottaa Lean-

toimintatavasta käyttöön jatkuvan päivittäisen parantamisen ja sopeutumisen 

käyttäytymismalli.  

 

Lean-johtamiselle olennaista on asioiden visualisointi, jotta tilannekuva voidaan 

muodostaa nopeasti. Visualisointiin voidaan käyttää useita eri tekniikoita, jotka on kuvattu 

myöhemmin tässä työssä. Lean-toimintatapa ei kuitenkaan ole pelkästään visualisointia 

vaan ajattelu- ja käyttäytymismalli, joka ohjaa toimintaa.  
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1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet 

 

Työn tavoitteena on tutkia Lean-johtamisen soveltumista liiketoiminnan muutosprojektissa. 

Työ on tehty teollisuusyritykselle, joka on ottanut käyttöön Lean-johtamisen liiketoiminnan 

muutosprojektissa. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia Lean-johtamisen onnistumista, 

haasteita ja kehittämiskohteita palveluprojektissa.  

Tutkimuksen päätutkimuskohde:  

Soveltuuko Lean-johtaminen liiketoiminnan muutosprojektin johtamiseen? 

Alitutkimuskohteet: 

Voidaanko liiketoiminnan muutosprojektia johtaa fyysisten valkotaulujen avulla? 

Mikä on jatkuvan kehittämisen nykytila ja tulevaisuuden tila liiketoiminnan 

muutosprojektissa?  

 Mitkä ovat kolme suurinta hukkaa ja kehitysidea per hukka? 

 

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksessa käytetään kirjallisia lähteitä ja tapaustutkimusta. Kirjallisista lähteistä on 

käytetty painettuja ja sähköisiä julkaisuja. Tutkimusmenetelmänä nykytilan kuvauksessa 

on käytetty Kohdeyrityksen sisäisiä materiaaleja, haastattelua, epävirallisia keskusteluja 

sekä omaa havainnointia.  

 

Tutkimuksessa käsitellään ensin teoreettisesta näkökulmasta muutosjohtamista, Lean-

johtamisen välineitä, Lean-johtamista sekä Lean-toimintatavan käyttöönoton 

onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. Empiirisessä osuudessa tutkitaan Malmbrandtin ja 

Åhlströmin (2013) kehittämän työkalun sekä Kotterin (1996) mallin avulla Lean-johtamisen 

käyttöönoton onnistumista liiketoiminnan muutosprojektissa. Empiirisessä osiossa on 

käytetty tapaustutkimusta. Vastaus tutkimusongelmaan esitetään tulokset-kappaleessa ja 

johtopäätökset-kappaleessa tutkimuksen tuloksia peilataan suhteessa tutkimuksen 

alkuosassa esitettyyn teoriaan.  
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2. LIIKETOIMINNAN MUUTOSPROJEKTI 

 

Liiketoiminnan muutosprojektiin liittyy oleellisena osana muutosjohtaminen. Muutos 

voidaan kuvata yrityksen käyttäytymisen muuttumisena toiseksi. Muutosjohtaminen 

voidaan myös määritellä yrityksen tavaksi muuttaa jatkuvasti organisaatiotaan, jotta yritys 

voi vastata asiakkaiden tarpeisiin. Yrityksessä muutos tulee tarpeelliseksi, kun sen 

toiminta ei ole enää linjassa yrityksen ulkopuolisen ympäristön kanssa ja yrityksen 

toiminta vaarantuu. (AlManei et al. 2018, s. 1161; Price & Chahal 2006) 70 prosenttia 

laajoista muutosohjelmista epäonnistuu (Mitra et al. 2019: s. 2070). 

  

Yritykset käyttävät usein kriisiä suuressa yrityskulttuurin muutosprosessissa. Legolla 

muutos liittyi multimediateknologiaan, Shellillä yrityksen maineen menettämiseen ja 

Philipsillä kilpailukyvyn puutteeseen. Suuret hyppäykset ja läpimurrot voivat olla tarpeen 

muutoksen kiihdyttämisessä, mutta ne voivat myös häiritä koko organisaatiota. Pieninä 

muutoksina tapahtuva muutos eli jatkuva muutos on hyödyllinen, mutta ei välttämättä 

riittävä. (Trompenaars & Paud’homme 2004, s. 198, 282) Huy ja Mintzberg (2003) 

luokittelevat muutoksen orgaaniseen, systemaattiseen ja dramaattiseen muutokseen. 

Dramaattista muutosta ajaa yleensä johto ja systemaattista muutosta ajavat asiantuntijat. 

Orgaanista muutosta ei yleensä vedä kukaan. Se tapahtuu taustalla, mutta vaatii tueksi 

johtajuutta (Huy & Mintzberg 2003: 80). 

 
    

Toisaalta muutos voidaan luokitella myös seuraavasti (AlManei et al. 2018, s. 1161; 

Newton 2011):  

1. Liiketoiminnan muutos, jossa muutoksen läpimeno kestää tyypillisesti vuosia. 

2. Rajattu muutos, jossa muutoksen sisältö on tarkoin rajattu. 

3. Toimitusvetoinen muutos, jossa muutos on sidoksissa projektiin: Projekti voi 

kestää päivistä vuosiin.  

                                                                         

Muutos voi tapahtua ylhäältä alas tai alhaalta ylös riippuen siitä kuka muutoksen 

käynnistää. Muutokseen liittyy aina epävarmuutta ja jännittyneisyyttä. Carnal (2007) on 

tutkinut sopeutumista muutokseen ja tunnistanut viisi vaihetta: kieltäminen, 
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puolustautuminen, välinpitämättömyys, mukautuminen ja sisäistäminen. Yksi tärkeimmistä 

muutoksen onnistumista on organisaatiokulttuurin muuttaminen, jotta olemassa olevasta 

muutoksesta tulee organisaation normi. Kulttuuri on juurrutettuna organisaation historiaan 

ja sen jäsenten kokemuksiin, joten sitä ei ole mahdollista muuttaa nopeasti. Robbins ja De 

Cenzo (2008) listaavat organisaation ominaisuuksia, jotka vaikuttavat 

organisaatiokulttuuriin ja muutokseen. Näitä ovat ammatillinen identiteetti, ryhmä- tai 

yksilöpainotus, ihmiskeskeisyys, kontrolli, riski, innovaatio ja konfliktit. (AlManei et al. 

2018, s. 1162) Muutoksen onnistumisessa on tärkeää, että on olemassa strategia, 

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

 

Muutosjohtamisen mallit luokitellaan kahteen pääryhmään. Nämä ovat rationaaliset ja 

sosiaaliset mallit. Rationaaliset mallit ovat näistä perinteisempiä. Mallien oletuksena on, 

että organisaatioiden ja ihmisten käyttäytymistä on mahdollista kontrolloida. Siten 

johtajuus ja muutosjohtaminen voidaan ajatella systemaattisena ja loogisena prosessina. 

Tämä malli on esitettynä kuvassa 1. Kyseiset mallit toimivat muutoksissa, joissa 

jalkautettava muutos on suhteellisen pieni ja tavoitteet ovat selvät. (AlManei et al. 2018, s. 

1162) 

 

 

Kuva 1. Organisaatiomuutoksen rationaalinen malli (AlManei et al. 2018, s. 1162) 
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Yksi suosituimmista ja tehokkaimmista muutosjohtamisen malleista on Lewinin (1947) 

voimakenttämalli. Lewinin malli muodostuu kolmesta osasta: sulatus, muutos ja 

uudelleenjäädytys. Sulatusvaiheessa luodaan tarve muutoksesta, valmistellaan osallistujia 

ja tehdään muutokselle suunnitelma. Sulatus-vaiheessa organisaatio yrittää muuttaa sen 

hetkistä käyttäytymistä ylläpitävää tasapainoa. Muutos-vaiheessa varmistetaan, että 

suunniteltu muutos on haluttu ja mahdollinen. Uudelleenjäädytys-vaiheessa 

muodostetaan tasapaino sen jälkeen, kun muutokset on tehty. (Mitra et al. 2019: 2071) 

Rationaalista ja Lewinin mallia on kritisoitu liittyen jatkuvaan muutokseen. Onnistunut 

Lean-muutos tarkoittaa, että lopputuloksena on jatkuva muutos eli sarja pieniä muutoksia. 

(Holmemo et al. 2018: 219) 

 

Sosiaalisten prosessien mallit organisaation muutoksessa kiinnittävät enemmän huomiota 

ihmisnäkökulmaan. Ne keskittyvät enemmän muutoksen sosiaaliseen prosessiin. Kotterin 

(1996) malli on tunnettu sosiaalisen prosessin malli. Kotterin malli muodostuu 

kahdeksasta askeleesta. Malli korostaa alueita, joilla huomattavat muutokset voidaan 

nähdä. Askeleet kolme ja neljä kuvaavat kuinka vision luonti ja kommunikointi on tärkeää. 

Kotter (2012) päivitti malliaan ja kahdeksasta askeleesta tuli kahdeksan kiihdyttäjää. 

(AlManei et al. 2018, s. 1162) 

  

Sekä Kotterin (1996) ja Lewinin (1947) mallit keskittyvät organisaation muutokseen. On 

olemassa myös muita malleja, jotka keskittyvät yksilön muutokseen. Näistä esimerkkejä 

ovat ADKARin malli sekä Conveyn (2004) seitsemän tavan malli. ADKAR on 

tutkimusperusteinen, yksilön muutosohjelma, joka sisältää viisi välietappia, jotka yksilön 

pitää saavuttaa muuttuakseen onnistuneesti. Nämä ovat 1. tietoisuus muutoksen 

tarpeesta, 2. halu tukea muutosta, 3. tieto miten muuttua, 4. kyky esittää uusia kykyjä ja 

käyttäytymistä ja 5. muutoksen pysyvyys. ADKARin mallin ongelma on, että se keskittyy 

yksilöihin ja ei välttämättä toimi hierarkisessa organisaatiossa. Muutosjohtamisen teorioilla 

on useita yleisiä teemoja. Teorioiden välillä on myös eroja. Esimerkiksi yksilön kykyjen 

kehittämiseen ei kiinnitetä huomiota Kotterin mallissa. Teorioiden erot on esitetty 

yhteenvetona taulukossa 2. (AlManei et al. 2018, ss. 1162 -1163) 
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Taulukko 1. Yleiset yksilön muutosteemat per muutosmalli (AlManei et al. 2018, s. 1163) 

Teema Kotter Lewin Covey ADKAR 

Kommunikointi X X   

Yksilön 
joustavuus 

 X X X 

Tärkeys/kriittisyys X  X  

Henkilökohtainen 
draivi 

X  X X 

Henkilökohtaisten 
kykyjen 
kehittäminen 

 X X X 

Vahva 
tiimityöskentely 

X X X  

 

Vaikka muutosjohtamisteorioiden kirjoittajat eivät rajoita teorioitaan tiettyyn muutokseen, 

voidaan kuitenkin esittää kuvassa 2. näkyvä yhteys. Convey, ADKAR ja Lewin keskittyvät 

yksilön muutokseen ja sopivat siten pienempiin projekteihin, joissa on vähän ihmisiä. 

Kotterin kahdeksan askeleen muutos linjaa suuremmat muutokset, joilla on potentiaalia 

vaikuttaa suureen määrään ihmisiä.  

 

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

Lean-transformaatio sisältää yrityksen kulttuurin muuttamisen. Hukan eliminointi vaatii 

radikaalia muutosta liittyen siihen, miten yritys käsittelee toimittajia ja asiakkaita. Siksi 

muutos ei voi olla nopea, sillä huomattava aika tarvitaan kulttuurin muuttamiseen. Lean-

transformaatiota voidaan pitää evoluutiotyyppisenä muutoksena, joka suoritetaan pitkän 
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ajan kuluessa. (AlManei et al. 2018, s. 1164). Yksi yleisimmin tehdyistä virheistä 

yrityskulttuurin muutosohjelmissa on luokitella muutosta vastustavat ihmiset negatiivisiksi. 

Muutosta vastustavat henkilöt ovat lopuksi enemmän yhteistyöhaluisia kuin ne, jotka 

välttelevät kohtaamista ja ovat passiivisia. Päädilemma organisaatiomuutoksessa on jako 

kovien ja pehmeiden asioiden välillä. Kovat asiat lisäävät vastarintaa ja pehmeät asiat 

varmistavat, että työntekijät ovat sitoutuneet ja tekevät parhaansa. Yrityskulttuurin 

muutoksessa on tärkeää ymmärtää olemassa oleva kulttuuri sekä sen heikkoudet ja 

vahvuudet. Henkilöstö on otettava mukaan prosessiin keskustelemaan haasteista ja 

esteistä. Yrityksen muutosprosessissa ylikommunikointi on parempi vaihtoehto kuin 

alikommunikointi. On tärkeää määrittää muutosprojektille roolit, sponsori, muutosagentit ja 

muutoksen mahdollistajat. Kulttuurin muutos on jännitteen johtamista vanhan, uuden ja 

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

 

Suurin virhe, jonka yritykset tekevät muutosjohtamisessa on, että ne ryhtyvät heti töihin 

ilman tärkeyden tunteen muodostamista henkilöstössä. Suurta muutosta ei ole 

mahdollista tehdä ilman, että työntekijät ovat halukkaita auttamaan (Kotter 1996, s. 9). 

Esimerkiksi Toyota käytti taantumaa, maanjäristystä ja huoltokriisiä hyväkseen 

kehittääkseen yhtiötä (Liker & Convis 2012, s. 219). Ihmiset eivät tee uhrauksia, jos he 

eivät ole varmoja, että muutoksesta syntyy heille hyötyä ja elleivät he usko muutokseen. 

Henkilöstöä ei saada sitoutettua ilman suurta määrää uskottavaa kommunikointia. (Kotter 

1996, s. 9) 

 

Kuvassa 3. on esitettynä Lean-toimintatavan implementoinnin viitekehys, jossa yhdistyy 

Leanin ja Kotterin (1996) lähestymistapa. Lean-toimintatavan implementointiin liittyy 

hitaasti tapahtuvaa yrityskulttuurin muutos, joten tästä syystä Kotterin muutosjohtamisen 

malli soveltuu siihen parhaiten. Kuvan 3. mallissa Kotterin kahdeksan askelta on luokiteltu 

kolmeen ryhmään. Askeleet yhdestä kolmeen luovat muutokseen tarvittavan ilmapiirin. 

Askeleet neljästä kuuteen liittyvät sitouttamiseen ja muutoksen mahdollistamiseen. 

Viimeisessä kahdessa askeleessa juurrutetaan muutos ja Lean-ajattelu. Erityisesti 

ihmisten puutteellinen sitouttaminen listataan usein syyksi sille, miksi Lean-projektit 

epäonnistuvat. (AlManei et al. 2018, ss. 1162, 1164 - 1165). Toyota ei käyttänyt Kotterin 

mukaista mallia, jossa Lean-toimintamalli implementoidaan tietyssä etukäteen 

määritetyssä ajassa. Toyotan kehitti menetelmänsä yrityksen ja erehdyksen kautta 
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vuosikausien ajan.  Monilla länsimaalaisilla organisaatioilla on vaikeuksia seurata Toyotan 

lähestymistapaa. Jotta Lean-toimintamallin käyttöönotto onnistuisi paremmin, yritysten 

pitää ymmärtää oman toimintamallinsa ja Toyotan mallin välinen ero. (Holmemo et al. 

2018, s. 217 - 218) 

 

 

Kuva 3: Lean-toimintatavan implementoinnin viitekehys, jossa yhdistyy Lean-

toimintatavan ja Kotterin (1996) lähestymistapa (AlManei et al. 2018, s. 1164) 

 

Transformaatioprosessin ensimmäiset neljä askelta auttavat sulattamaan kovettuneen 

tasapainon.   Vaiheet viidestä seitsemään esittelevät monia uusia toimia. Viimeinen askel 

juurruttaa muutokset yrityksen kulttuuriin. Yritykset usein yrittävät muuttaa organisaatiota 

käymällä läpi vain askeleet viisi, kuusi ja seitsemän erityisesti, jos näyttää siltä, että 

yksittäinen päätös tuottaa suurimman osan tarvittavasta muutoksesta. Jos lämmittämis- 

tai sulattamisvaiheet jätetään läpikäymättä, muodostuu vain harvoin tarpeeksi kiinteä 
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perusta, jonka päällä voidaan edetä. Ilman kahdeksannessa askeleessa tapahtuvaa 

seurantaa, työtä ei koskaan saada valmiiksi ja muutoksista pysyviä. Onnistuneesta 

transformaatiosta 70 - 90 prosenttia on johtajuutta. Transformaatio vaatii uhrauksia, 

omistautumista ja luovuutta. Jos muutosta yli- tai alijohdetaan, päädytään kahdeksan 

askeleisesta mallista kolmiaskeleiseen malliin. Muutoksen hallinnointi on tärkeää, mutta 

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

 

Lyhytaikaiset suorituskyvyn parantumiset eli lyhytaikaiset voitot auttavat transformaatiota 

ainakin kuudella eri tavalla. Ensinnäkin ne tarjoavat todisteita, että uhraukset ovat niiden 

arvoisia ja vahvistavat ihmisiä. Voitoilla voidaan myös perustella lyhyen aikavälin 

kustannuksia. Toiseksi ne tarjoavat muutosagenteille mahdollisuuden juhlia hetken. 

Kolmanneksi lyhyiden voittojen tuottamisprosessi voi auttaa johtoryhmää testaamaan 

visionsa. Ilman lyhyiden voittojen tuottamista, kyseiset ongelmat huomattaisiin liian 

myöhään. Neljänneksi lyhyillä voitoilla voidaan vaientaa kyynikot ja pahimmat vastustajat. 

Yleinen sääntö on, että mitä enemmän vastustusta, sitä tärkeämpiä lyhyen tähtäimen 

voitot ovat. Viidenneksi lyhyen tähtäimen voitot auttavat saamaan tukea johdolta. 

Viimeiseksi lyhyet voitot auttavat rakentamaan hetken. (Kotter 1996, ss. 122 - 124). Vision 

ja strategian pitää olla selkeitä, jotta mikään muutosprosessi voi toteutua (Hesselbain et 

al. 2002, s.178).  

 

Innovatiivisia organisaatioita johtavat ihmiset käyttäytyvät poikkeavasti. He työskentelevät 

hiljaa ja vetävät energiaa muihin eli johtajuus on ikään kuin taka-alalla. Nämä johtajat 

kannustavat prosessia, joka inspiroi ihmisiä ja edistää tiimityötä ja tällä tavalla luovat 

kiinnostavia strategisia innovaatioita. (Hesselbain et al. 2002, s. 143) Toyotan mallin 

mukaan ihmiset ovat motivoituneita, jos heillä on selkeä visio menestymisestä, heille on 

opetettu ongelmanratkaisua ja he ovat saaneet osallistua oman työnsä kehittämiseen. 

Tämä luo ihmisille motivaatiota. (Liker & Convis 2012, ss. 203 - 204)   
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3. LEAN-TOIMINTAMALLI JA VÄLINEET 

 

Womack & Jonesin (1996) mukaan Lean-ajattelu voidaan tiivistää seuraavasti: 1. Määritä 

arvo, 2. Määritä arvovirta. 3. Laita arvo liikkumaan ilman keskeytystä. 4. Anna asiakkaan 

vetää arvoa. 5. Tavoittele täydellisyyttä. Nämä viisi periaatetta ovat peräisin Womackin ja 

Jonesin 1996 kirjoittamasta kirjasta Lean Thinking. Womack ja Jones loivat Lean-termin 

sen jälkeen, kun he olivat vierailleet Japanissa 1980-luvulla vertailemassa erilaisia 

tuotannon lähestymistapoja. He myös myöhemmin dokumentoivat Toyotan 

tuotantojärjestelmän perusteet ja auttoivat ihmisiä paremmin ymmärtämään Lean-

ajattelun periaatteita. Tätä ennen ihmiset olivat yrittäneet ottaa käyttöön eristettyjä 

tulipaloja Lean-toimintatavan ymmärtämättä kokonaisuutta. Heidän kirjansa auttoi 

ymmärtämään Lean-toimintatavan periaatteita ja muodostivat monien muiden kirjojen 

perustan.  

 

Massatuotanto keskittyy koneajan maksimointiin. Lean-toimintamalli keskittyy aikaan. Sen 

sijaan, että keskittyisimme siihen, miten hyvin käytämme resurssejamme, Lean-

toimintamalli keskittyy siihen, miten nopeasti saamme ideasta arvoa. Jos prosessin pystyy 

suorittamaan nopeammin, kustannukset laskevat ja lopputuloksena on korkeampi laatu, 

vähemmän virheitä ja hukkaa. Pelkästään kustannusten alentaminen ei välttämättä 

paranna laatua tai nopeutta. Iso ero Lean-ajattelussa verrattuna massatuotantoon on 

hylätä ajatus, että jokainen askel pitää optimoida. Lean-toimintamallissa sen sijaan 

keskitytään kasvattamaan koko prosessin tehokkuutta. Tämä tehdään optimoimalla 

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

 

Monet tutkijat ovat yrittäneet antaa Lean-toimintatavalle määritelmän. Se voidaan 

määrittää tapana keskittyä asiakkaaseen tai tapana vähentää hukkaa ja tunnistaa arvoa. 

Schonberger (1986) uskoo, että Lean-toimintatapa keskittyy välttämään seitsemää 

hukkaa ja kunnioittamaan asiakkailta, toimittajia ja työntekijöitä. Dahlgaard ja Dahlgaard-

Park (2006) and Barraza et al. (2009) näkevät Lean-ajattelun menetelmänä, jonka 

tavoitteena oli luoda kehityksiä vähäisillä kustannuksilla perustuen hukan vähentämiseen.  

Vastaavalla tavalla Comm ja Mathaisel (2005) näkivät Lean-toimintatavassa keinon tehdä 

enemmän vähemmällä työmäärällä. Abdi et al. (2006) mukaan Lean-toimintatapa 
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tehostaa organisaation resurssien käyttöä. Modig ja Ahlstrom (2012) kuvaavat sitä 

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 yksiselitteistä määritelmää. 

(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 pätee kaikkialla, mutta operatiiviset työkalut eivät 

päde kaikkialla. Lean-toimintatapa on kehittynyt ajan kuluessa. Alun perin Lean-

toimintatapa oli Toyotan imitointia, mutta nykyään laajempi konsepti. Yritykset, jotka eivät 

ota huomioon Lean-toimintatavan strategista näkökulmaa keskittyvät ainoastaan 

kustannuksiin. (Hines et al. 2004, s. 1006). Lean-toimintatavasta voi olla suurta hyötyä 

palveluissa, jos sitä käytetään prosessien kehittämiseen ja jatkuvaan kehittämiseen. 

Lean-toimintatapa palveluissa tavoitteena on virheiden vähentäminen, jatkuvaan 

kehittämiseen kehittyvän kulttuurin edistäminen ja hukan vähentäminen virheisen 

korjaamisen sijaan. Lean-toimintatapa palveluissa keskittyy henkilöstön kouluttamiseen. 

Lean-toimintatapa on strateginen lähestymistapa, sillä se laittaa asiakkaan keskiöön. 

(Suarez-Bazarra et al. 2012, s. 376) 

 

Lean-toimintatapaa on käytetty pääosin tuotannon johtamiseen.  Palveluihin liittyvä Lean-

tutkimus on ollut vähäistä vuoteen 2010 saakka, jonka jälkeen tutkimuksen määrä on 

lisääntynyt.  Lean-toimintatavan käyttö palveluissa eroaa Lean-toimintatavan käytöstä 

tuotannossa, sillä tuotanto ja palvelut eroavat luonteeltaan toisistaan. Vaikkakin ajattelu ja 

Lean-filosofia ovat samoja, Lean-työkalut ja toimintatavat pitää sopeuttaa vastaamaan 

palvelusektoria. Monet tutkimukset ovat osoittaneet tämän, mutta tarvittavista 

mukautuksista tutkimuksissa ei ole juuri kerrottu. Pääosa Lean-tutkimuksesta liittyy 

osastoon tai tiettyyn ongelmaan. Koko yrityksen kattava Lean-tutkimusta ei ole. Lean-

toimintatapa tarkoittaa sitoutumista jatkuvan kehitykseen käyttäen työkaluja ja metodeja 

prosessien kehittämiseen sekä osoittamalla kunnioitusta ihmisiä kohtaan johtamis- ja 

liiketoiminnan malleilla. (Gupta et al. 2016, ss. 1046 - 1047)  
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Palvelut ovat aineettomia ja sarja toimintoja. Palveluita voidaan yleensä kuluttaa 

samanaikaisesti. Yleensä asiakas osallistuu palvelun tuottamisprosessiin ainakin joiltain 

osin. Palvelu koetaan usein subjektiivisesti. Palvelun laatua voidaan arvioida odotetun 

laadun ja koetun laadun välisenä erotuksena. (Grönroos 1998b, ss.10-12) Näin ollen 

onnistunut palvelun hallinta vaatii palvelun käyttäjien odotusten hallintaa sekä 

palveluhenkilöstön motivointia. Palvelunhallinnan suurin ongelma on, että yritetään 

toimittaa puuttuvaa tuotetta sen sijaan, että keskitytään palvelun toimittamiseen. 

(Grönroos 1998a: s. 322) 

 

Aikaväliä 1998 - 2003 voidaan kutsua ajaksi, jona Lean-toimintatapaa alettiin tutkia 

enemmän palveluiden osalta. Middleton (2001), Poppendieck (2002) ja Comm ja 

Mathaisel (2005) toteavat, että Lean-toimintatavan periaatteita voidaan soveltaa laajasti 

palveluissa. He ovat kuitenkin sitä mieltä, että Lean-toimintatapaa ei voi ottaa käyttöön 

samalla tavalla palveluissa kuin tuotannossa. Tutkijat olivat kuitenkin sitä mieltä, että 

oikein sovellettuna Lean-toimintatavan avulla voidaan saavuttaa kustannussäästöjä ja 

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

 

Swankin (2003) mukaan Lean-toimintatapaa hyödynnettiin onnistuneesti 

vakuutusyhtiössä. Yhtiössä otettiin käyttöön solumalli, jossa lähekkäin olevat prosessit eli 

arvovirta sijoitettiin istumaan vierekkäin. Lisäksi työtapoja standardoitiin. Näin ollen 

työkuormaa voitiin helpommin jakaa ja lisäksi sijaiset pystyivät jatkamaan keskeneräistä 

työtä tehokkaammin. Lean-toimintamallin avulla pystyttiin myös vähentämään työn 

palauttamista edelliseen vaiheeseen ja lisäksi määritettiin yleinen työskentelyvauhti, jotta 

voitiin vastata paremmin asiakaskysyntään. Mallin avulla saavutettiin 70 % nopeampi 

korvaushakemusten läpimenoaika, yksittäisen hakemuksen työvoimakustannukset 

laskivat 26 % ja virheistä johtuneet uudet päätökset vähentyivät 40 %. (Swank 2003, ss. 

124 - 125) 

 

Lean-toimintatapaa alettiin enemmän soveltaa palveluissa ajanjaksolla 2004 - 2008. 

Monet tutkijat kuten Åhlstrom (2004), May (2005), Fillingham (2007), Hanna (2007) 

toteavat, että Lean-toimintatavan periaatteita voidaan soveltaa palveluihin. Spear (2005) 

ja Kollberg et al. (2007) tutkivat Lean-toimintatavan käyttöä terveydenhuollossa ja 
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osoittavat, että sitoutuminen prosessien kehittämiseen kehittää laatuja ja alentaa 

kustannuksia. Apte ja Goh (2004) huomaavat, että Lean-toimintatavan avulla saavutetaan 

kustannustehokkuutta ja asiakastyytyväisyyttä tietointensiivisillä aloilla. May (2005), Abdi 

et al. (2005), Liker ja Morgan (2006) ja Sarkar (2007) painottavat ihmislähtöistä 

lähestymistapaa Lean-toimintatavan implementoinnissa palveluihin. Tietotyöläiset 

tarvitsevat strategista ajattelua ja syvällisempää ongelmanratkaisukykyä, joka puolestaan 

edellyttää innovaatiota ja yhteistyötä eri toimintojen välillä. Tämän aikakauden Lean-

toimintatavassa saavutettiin harvoin todellista oppimiskulttuuria. Pelkkien Lean-työkalujen 

käyttöönotolla ei saavuteta pitkäkestoisia voittoja. On tärkeää keskittyä koko 

liiketoiminnan arvoketjuun projektilähtökohdan sijaan. Lean-toimintatavan osalta pitäisi 

ottaa käyttöön pitkäkestoinen filosofia, ihmiset, prosessit, teknologia ja Lean-työkalut. 

Suurin osa soveltamisaikakauden tutkimuksista ovat konseptuaalisia sekä kuvaavia. 

Empiirisen tutkimuksen määrä on alhainen ajanjaksolla 1998 - 2003. (Gupta et al. 2016, 

ss. 1033 - 1034) 

 

Vuosia 2009 - 2014 voidaan kutsua Lean-toimintatavan implementoinnin aikakaudeksi. 

Tällä aikakaudella empiiristen tutkimusten määrä alkoi kasvaa. Monet tutkijat käyttivät 

tapaustutkimusta tutkimusmenetelmänä. Daalgaard et al. (2011), Kundu et al. (2012), 

Malmbrandt ja Åhlstrom (2013) kehittivät viitekehyksen ja mallin Leanin käyttöön 

palveluissa. Lean-ajattelu saavutti suosiota ja Lean-toimintatavan käyttöönotto 

yritystasolla tunnistettiin tärkeäksi tekijäksi (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 käyttö palveluissa kasvoi 75 prosenttia. Eniten Lean-toimintatapaa otettiin 

käyttöön terveydenhuollossa, IT-alalla, koulutuksessa, taloudessa ja julkisella sektorilla. 

Lean-toimintatapa voidaan ottaa käyttöön palveluissa kahdella päätavalla eli 

kehitystapahtuminen kautta tai täydellisellä implementoinnilla. Suurin osa yrityksistä ottaa 

käyttöön kehitystapahtumat, joita kutsutaan myös Kaizen-tapahtumiksi. Womack ja Jones 

(1996) toteavat, että täydellinen implementointi kestää kolmesta viiteen vuotta. (Gupta et 

al. 2016, s. 1034) 
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Monet terveydenhuoltoalan yritykset ovat epäonnistuneet Lean-toimintamallin 

käyttöönotossa. Yleensä Lean-toimintamallin onnistunut käyttöönotto edellyttää yrityksen 

kulttuurin muutoksen. Yrityksen kulttuuri kuten johtajuus, ihmisten johtaminen ja 

partnerointi muutetaan, jotta uusi yrityskulttuuri voi tukea ja kehittää 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 

käytetään enenevässä määrin koko organisaation kattavaa Lean-toimintamallin 

käyttöönottoa (Burgess & Radnor 2013: 233).  

 

Lean-toimintatavan avulla voidaan IT:ssä optimoida tietoverkkojen ja käyttäjien hallintaa 

sekä hallita palvelua. Lean-toimintamallin avulla voidaan löytää hukkaa ja mahdollisia 

kehitysalueita, vaikka yrityksen suorituskyky on jo valmiiksi korkealla tasolla. Lean- 

toimintatavan työkalut tarjoavat avun visualisointiin. Visualisoinnin avulla identifioidaan 

hukkaa tuottavat toiminnot, ymmärretään prosesseja, minimoidaan odotusaikaa ja 

määritetään kehityksen tavoitteet. Arvovirtakaavion avulla pystytään kehittämään 

yrityksen prosesseja ja vähentämään hukkaa. Lean-työkalut voidaan ottaa käyttöön ilman 

lisäresursseja. (Nikiforova & Bicevska 2018, ss. 266 - 267)  

 

Kaizen-tapahtumaa voidaan käyttää työkaluna Lean-ajatteluun. Sen jälkeen, kun 

motivaatio on kehittynyt, voidaan siirtyä täydelliseen Lean-toimintatavan soveltamiseen. 

Lean-toimintatavan soveltamiseen palveluissa ei ole olemassa kattavaa viitekehystä. 

Suurimmassa osassa viitekehyksistä on listattuna viidestä kahdeksaan Lean-elementtiä, 

mutta ei ohjeistusta siitä miten Lean-työkaluja ja käytäntöjä käytetään. Suurin osa 

viitekehyksistä on toimiala- tai organisaatioriippuvia. Mikään tutkimuksista ei listannut 

erityisesti palveluihin liittyviä kriittisiä onnistumistekijöitä tai esteitä. Tulevaisuudessa olisi 

tärkeää, että Lean-toimintamallin käytössä palveluissa olisi standardoitu malli, jotta Lean-

toimintamallin implementointi palveluihin olisi rakenteellisempaa. (Gupta et al. 2016, ss. 

1025, 1034, 1038 - 1039) 

 

 Yksi työkalu prosessien oppimiseen on arvovirtakaavio. Sen avulla visualisoidaan koko 

palveluprosessi esittämällä tieto- ja materiaalivirrat sekä löydetään hukat ja niiden lähteet 
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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 työkalu on 5S, joka on jatkuvan kehityksen pohja 

(Barraza et al. 2009), joka varmistaa päivittäisiin toimiin rakennetun järjestyksen. Työkalu 

luo pohjan päivittäiselle 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 edellyttää 

henkilöitä, jotka kehittävät ratkaisua, joka voidaan ottaa laajasti käyttöön standardina 

ratkaisuna (Kim et al., 2006; Liker & Morgan, 2006). Visuaalinen johtaminen on tehokas 

työkalu keskeneräisen työn kuvaamiseen, näkymättömien prosessien ratkaisemiseen ja 

viestinnän suoraviivaistamiseen. Visuaalisen johtamisen avulla pystytään paremmin 

ratkaisemaan ongelmia ja määrittämään lopputuloksia (Liker & Morgan, 2006; Radnor, 

2010; Staats et al., 2011). Visuaalinen johtaminen myös mittaa ja monitoroi prosesseja ja 

niiden kehittymistä. (Gupta et al. 2016, s. 1041 - 1045) 

 

Lean-toimintamalli keskittyy toimittamaan asiakkaalle arvoa. Se ohjaa tiimin keskittymään 

siihen, mistä asiakkailla on suurin selvyys eli tuotteen ydintoiminnallisuuksiin. Tuotteen 

ydintoiminnallisuus on syvästi sidottu liiketoimintaprosessiin, vaikka prosessia ei olisi 

automatisoitu tai se olisi huono. (Shalloway et al. 2008, s. 33) Palveluiden osalta on 

olemassa kahdenlaista kysyntää: arvoa tuottavaa kysyntää ja epäonnistumisen 

aiheuttamaa kysyntää. Yleensä yritykset käsittelevät epäonnistumisen aiheuttamaa 

kysyntää samalla tavalla kuin arvoa tuottavaa kysyntää. Epäonnistumisen aiheuttama 

kysyntä on hukkaa ja osaoptimointia. Epäonnistumisen aiheuttama kysyntä on tyypillistä 

palveluille. Hukkaa ei voida poistaa, jos sen aiheuttajaa ei tiedetä. Epäonnistumisen 

aiheuttaman kysynnän suurin syynä on systeemin epäonnistuminen havaita vaihtelua 

asiakkaiden tarpeissa. Suurin syy tapahtumiin perustuvissa palvelujärjestelmissä on 

epäonnistuminen standardoinnin vaihtelun ymmärtämisessä. Standardointi on tärkeää, 

mutta samalla vähennetään systeemin kykyä imeä variaatiota. Lisäksi yleensä 

standardityö määritetään organisaatiossa ylhäältä alas. (Seddon & O’Donavan 2010, 

ss.14-15) Ohnon (1998) mukaan työntekijöiden pitäisi itse määrittää standardit sen sijaan, 

että ne annetaan ylhäältä alas (Ohno 1998, s. 98).  
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Palvelut ovat tietointensiivinen toimiala, jossa syvällinen tekninen osaaminen on 

perustaito. Lean-toimintamalli on yrityksen kulttuuriin liittyvä korkeamman tason 

kehitysmenetelmä. Ihmisten sitouttaminen on oleellinen osa Lean-toimintamalli (Radnor & 

Walley 2008). Henkilöstö pitäisi kouluttaa kehittämään taitojaan sekä heidän pitäisi olla 

motivoituja ratkaisemaan ongelmia nopeasti (Liker & Morgan, 2006; Staats et al. 2011). 

Henkilöstöllä pitäisi olla valtuudet ratkaista itsenäisesti asiakkaiden ongelmia. (Piercy & 

Rich, 2009b; Delgado et al., 2010; Toussaint & Berry, 2013; Gupta et al., s. 1045) 

 

Päähaaste palveluissa on hallita näkymätöntä hukkaa. Toinen haaste on, että Lean-

toimintamallin käyttöönoton hyödyistä palveluissa ei olla tietoisia. Tutkimukset osoittavat, 

että Lean-toimintamallin käyttöönotolla palveluissa on positiivisia vaikutuksia. Käyttämällä 

Lean-toimintamallin työkaluja kuten arvovirtakaaviota, standardointia ja visuaalista 

johtamista voidaan identifioida ja poistaa juurisyitä ja parantaa palvelun laatu- ja 

asiakaskokemusta.  Ihmisten kunnioittaminen ja ihmisten sitouttaminen on kriittistä Lean-

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

 

Monet yhtiöt ovat kopioineet Toyotan Lean-johtamisen mallia. Usein on kopioitu teknisen 

johtamisen malli. Toyotalla Lean-johtaminen on juurtunut syvälle yritykseen. Monilla muilla 

yrityksillä Lean-toimintamallin käyttöönotto johtaa vain tietyin rajatun toiminnon 

parannuksiin. Usein näitä rajattujen toimintojen parannuksia ei ole helppo siirtää muihin 

toimintoihin. Yritykset eivät usein sisäistä, että Lean-johtaminen ei ole tilapäinen, vaan 

jatkuva toimintamalli. Vuoden 2008 talouskriisin vuonna Toyota teki ensimmäisen 

tappionsa 50 vuoteen. Toyota reagoi tähän arvoilleen uskollisena eli kunnioitti ihmisiä ja 

pyrki parantamaan toimintaa. Tämä oli mahdollista vain sen takia, että Lean-johtaminen 

on syvästi uurtunut yrityksen johtamiseen. Ihmisiä kunnioitettiin kriisissä ja ketään ei 

irtisanottu ilman, että siitä olisi sovittu henkilön kanssa. Kaikkien työntekijöiden taidot 

otettiin myös käyttöön, jotta kustannuksia saatiin leikattua ja laatua parannettua. (Liker & 

Convis 2012, ss. 7,18) Yritysten kilpailuetu ei liity Toyotan mallin kopioimiseen, vaan 

siihen, että ne ymmärtävät olosuhteen ja mukauttavat toimintansa olosuhteita vastaaviksi. 

Toyotan johtamismalli oli mukautettu vastaamaan yrityksen kohtaamia haasteita, ja yhtiön 

ylivoimaiset tulokset olivat peräisin useista jatkuvaan kehittämisen liittyvistä kokeiluista. 

Pelkkien työkalujen implementointi ei tee yrityksestä menestyksekästä. (Van Aartsengel & 

Kurtoglu 2013, s. 2)  
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Kiinnostus Lean-toimintatapaa kohtaan on suurta, mutta Lean-toimintatavan käyttöönotto 

ei ole suoraviivaista. Lean-toimintamallista on olemassa paljon kirjallisuutta ja tutkimusta, 

mutta suurin osa yrityksistä epäonnistuu Lean-konseptin käyttöönotossa. Yritykset 

yleensä saavuttavat lyhytaikaisia hyötyjä Lean-toimintamallin implementoinnissa, kunnes 

käyttöönottoprosessi hajoaa. On tärkeää ymmärtää, miksi epäonnistumisprosentti on niin 

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

 

Vaikkakin monet yritykset ovat yrittäneet ottaa Lean-toimintatavan käyttöön, vain 

muutamat ovat onnistuneet saamaan kestäviä tuloksia. Yhdysvalloissa Lean Enterprice 

Inc:n vuonna 2003 tekemässä tutkimuksessa vain 4 % Lean-toimista oli edistyneellä 

tasolla eli että Lean-toimintamallista oli tullut tapa toimia sisäisesti ja että se oli laajennettu 

myös heidän strategisiin toimittajiinsa. AlManei et al. (2017) listaa syitä Lean-

toimintamallin epäonnistumiselle. Yleisin juurisyy on puuttuva toimitusketjun käyttö, Lean-

työkalujen ja työtapojen huono ymmärtäminen sekä vastustustavat 

liiketoimintajärjestelmät. Toisaalta Lean-toimintamallin käyttöönotto on sama kuin mikä 

tahansa muutos, joka esitellään organisaatiolle. Lean-toimintamallin liittyvät vastustus 

pitää voittaa ja samalla Lean-toimintamallin ajureita pitää vahvistaa. Monet Lean-

toimintamallin liittyvistä viitekehyksistä alkavat Lean-talosta. Lean-talo on esitetty kuvassa 

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

 

 

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

 

Lean-toimintamallin mukaan hukka on työtä, joka ei tuota arvoa. Asiakas ei halua maksaa 

hukasta. Hukka jaetaan seitsemään ryhmään. Arvoa tuottavat toiminnot ovat yleensä alle 

5 prosenttia työstä ja loput 95 % prosenttia on hukkaa. 

1. Ylituotanto on pahin hukka.  Se aiheuttaa ongelmia ja lisää muita hukkia. 

Ylituotannossa valmistetaan liian paljon, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi. 

Hukkaa ovat esimerkiksi varmuuden vuoksi pidettävät kokoukset, joihin kutsutaan 

paljon turhia ihmisiä tai kokoukset, joita pidetään täysin turhaan. Väärä priorisointi 

voi myös aiheuttaa ylituotantoa eli tehdään ensin kiireellisiä asioita sen sijaan, että 

tehtäisiin ensin tärkeitä asioita. Myös ylimääräiset raportit ovat hukkaa. 

2. Varastot ovat keskeneräistä työtä, joka on aloitettu, mutta ei ole saatu valmiiksi. 

Varastoja ovat myös liialliset sähköpostit, projektit ja raportit.  

3. Odottelu tarkoittaa, että työ odottaa, että sen tekemistä jatketaan. Odottelu on 

esimerkiksi hyväksynnän, päätösten tai lisätietojen odottelua. Myös järjestelmien 

hitaus aiheuttaa odottelua. 

4. Ylimääräinen työntekijän tai materiaalin liike on hukkaa. Tämä tarkoittaa 

esimerkiksi tiedon syöttämistä manuaalisesti eri järjestelmiin, tiedon lajittelua, 

tiedon etsimistä, liian pitkiä kokouksia, pitkiä raportteja, tiedon 

uudelleensyöttämistä tai esitysten uudelleenmuokkaamista. 

5. Tiedon siirtäminen henkilöltä toiselle aiheuttaa hukkaa. Tärkeämpää olisi 

minimoida henkilöiden määrä ja sijoittaa heidät lähekkäin, jotta siirtelyyn menee 

mahdollisimman vähän energiaa.  

6. Virheet ja uudelleentekeminen tarkoittavat virheistä johtuvaa työtä. Tämän hukan 

minimoinnissa on tärkeää, että erityisesti prosessin alkupäässä ei tehdä virheitä, 

sillä ne kumuloituvat. Virheitä aiheuttavat vanhentuneet lomakkeet ja vanhentunut 

tieto.  

7. Yliprosessointi eli jos ei todella tiedetä, mitä asiakas haluaa. Tällöin saatetaan 

tehdä turhaa työtä, josta ei ole hyötyä. Tällaisia ovat turhat raportit tai tarkastukset. 

(Torkkola 2015, s. 27; Rona Consulting group 2013, s. 16) 

 

Ylikuormitus tarkoittaa asiantuntijatyössä ihmisten kuormittumista. Tästä oireina ovat 

sairaspoissaolot ja vähentynyt kyky oppia uutta. Työhyvinvoinnilla on riippuvuussuhde 

virheettömyyteen ja osaamisen kehittymiseen. Laadukas työympäristö on tärkeä 
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tehokkuuden kannalta. Ylikuormitus voidaan havaita saapuvan työn ja valmistumisen 

välisestä suhteesta eli käyttöasteesta. Jos käyttöaste on yli 80 prosenttia, nousee 

keskeneräisen työn määrä. (Torkkola 2015, s. 25) 

 

Lean-maailmassa halutaan eliminoida viiveen aiheuttamaa hukkaa. Ohjelmiston 

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

- vaatimuksen laadinnan ja validoinnin välinen aika 

- koodin kirjoituksen ja testauksen välinen aika 

- kysymykseen vastaukseen menevä aika  

 

Nämä viiveet edustavat sekä riskiä että hukkaa. Viiveiden perusteella voidaan myös 

todeta, miksi resurssilähtöinen lähetystapa ei toimi. Ihmiset työskentelevät monissa 

samanaikaisissa projekteissa, koska he usein odottavat tietoa tai muita resursseja. 

Esimerkiksi kun kehittäjä lähettää sähköpostia, hänen pitää odottaa vastausta. 

Odotusaikana hän työskentelee toisen projektin parissa. Kaikilla on useita projekteja ja 

tämä lisää viivettä kommunikaatiossa. Tuotantomaailmassa Lean-toimintatapa ratkaisee 

tämän luomalla työsoluja, jotka hallinnoivat ovat prosessinsa ja työnsä vetämällä jonon, 

jossa on priorisoidut tehtävät. Ohjelmistoalalla luomaan itseohjautuvia tiimejä, jolla on 

kaikki tarpeelliset resurssit ja kyky hallinnoida työjonoa. (Shalloway et al. 2008, ss. 15 - 

16) 

 

3.2. Kaizen ja Kaiku 

 

Kuva 5. esittää kolmea tietä tehokkuuteen. Nämä ovat: oikeiden asioiden tekeminen, 

asioiden tekeminen oikein ja jatkuva kehittyminen. Ulkoinen tehokkuus eli oikeiden 

asioiden tekeminen on helpoin tapa välttää hukkaa. Tämä tarkoittaa, että ei yli- tai ali-

kehitetä ratkaisuja. Tämän edellytyksenä on, että odotusten kommunikointi vastaanottajille 

toimii. Sisäinen tehokkuus eli asioiden tekeminen oikein tarkoittaa työn optimoitua 

suunnittelua. Lean-toimintatavan kanssa työskentely tarkoittaa jatkuvaa työn arviointia ja 

kehitysten tekemistä. Tämä tarkoittaa, että jatkuva kehitys sisällytetään ajatteluun. Jos on 

tarve suuriin parannuksiin, voi se tarkoittaa, että pieniä parannuksia ei ole tehty tarpeeksi. 

(Sehested & Sonnenberg 2011, ss. 3 - 5) 
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Kuva 5. Kolme tietä tehokkuuteen (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 4) 

 

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa kehitystä. Kaizen-toiminnot keskittyvät jokaiseen prosessiin ja 

jokaiseen operaatioon ja tavoitteena on lisätä arvoa ja poistaa hukkaa. Jos organisaatio ei 

ole aikaisemmin käyttänyt jatkuvaa kehittämistä, tämä tulee olemaan suuri muutos monilla 

eri tavoilla. Tarvitaan työkaluja, joiden avulla ideat muistetaan paremmin. Alussa asioiden 

kirjoittaminen ylös korteille tai muistilehtiöön on riittävä tapa. Kun Kaizen-menetelmän 

käyttö lisääntyy, ihmiset oppivat käyttämään monia muita työvälineitä ja suhdetta muihin 

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

 

Jatkuvan kehityksen ryhmät ovat Kaizen-menetelmän kulmakiviä. Tiimeissä voidaan 

yhdessä identifioida ongelmia ja käsitellä niitä yhdessä. Ihmiset voivat jakaa ongelmia ja 

niihin voidaan yhdessä kehittää parempia toimintatapoja. (Rona Consulting group 2013, s. 

19) On olemassa kahdenlaista Kaizen-menetelmää. Nämä ovat ylläpitävä-Kaizen ja 

parannus-Kaizen. Ylläpito-Kaizen tarkoittaa reagointia päivittäisiin yllättäviin tilanteisiin. 

Tämän toiminnan tarkoituksena on palauttaa toiminta normaaliin. Tämän jälkeen 

ongelman juurisyyt analysoidaan, jotta voidaan estää vastaavan tapahtuminen uudestaan. 

Näin myös estetään ongelmien kasautuminen. Parannus-Kaizenin avulla pyritään 

kehittämään toimintaa. Kaizen-menetelmän tavoitteena on täydellisyys eli prosessia ja 

toimintaa voi aina parantaa. Myös parannus-Kaizen on päivittäistä toimintaa. Päivittäinen-
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Kaizen-menetelmä edellyttää uuden energian lisäämistä järjestelmään. Johdon tehtävä on 

varmistaa, että uutta energiaa lisätään päivittäin. Toyotan mallissa työntekijät itse 

toteuttavat Kaizen-menetelmää ilman ulkopuolisia muutosagentteja. Päivittäistä Kaizen-

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

 

Kaizen-menetelmän mukaan yrityksen pitää koko ajan parantaa suorituskykyään. Kaizen-

menetelmän mukaan mikään ei ole koskaan täydellistä ja kaikkea voi aina parantaa. 

Vaikka joku prosessi olisi lähes täydellinen tietyllä hetkellä, olosuhteiden muuttuminen 

aiheuttaa ajan kuluessa sen, että kehitettävää on aina. Kaizen-menetelmän ydin on 

ongelmanratkaisu. Ongelmanratkaisu alkaa yhdestä ideasta eikä lopu koskaan. Kaizen-

menetelmä pitäisi tehdä käyttämättä siihen lisää uutta rahaa, uusia täyspäiväisiä 

työntekijöitä tai lisäämättä uusia laitteita. Kaizen-menetelmä keskittyy testaamaan pieniä 

muutoksia, joilla on välitön vaikutus työhön. (Rona Consulting group 2013, ss. Vii, 3 47, 24 

- 25) 

 

Kun arvovirtakaavio on luotu, suurimmat ongelmat tai kehitysmahdollisuudet voidaan 

määrittää arvovirrassa. Kaizen-workshop keskittyy yhteen tai useampaan 

mahdollisuuteen. Teknisesti Kaizen-workshopit ovat todellisia kaikuku-tapahtumia. 

Yrityksessä, jossa on korkea Lean-maturiteetti, Kaizen-tapahtumat toteutetaan strategisen 

suunnittelun yhteydessä tai kun suuria, ennakoimattomia ongelmia tapahtuu. Päivittäin 

tiettyä työtä tekevät ihmiset ovat parhaita henkilöitä kertomaan miten asioita voi parantaa. 

Jos Kaizen-menetelmää liittyvässä työssä käytetään apua konsultteja, heidän ei pitäisi 

antaa ideoita työn tekemiseen liittyen, vaan luoda ratkaisuja. Yrityksen sisäiset Lean-

konsultit nähdään tarpeellisena muutoksen alussa ja muutosvaiheessa (Holmemo et al. 

2018, s. 227). Hukan tunnistaminen on Kaizen-menetelmän ensimmäinen haaste. Hyvä 

kohta aloittaa on hukkaliike. Analysoidaan tehtävä työ sekä toiminnot, joista ollaan 

vastuussa ja alue, jolla tuotetaan lisäarvoa asiakkaalle. Tunnistetaan asiat, jotka estävät 

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

 

Arvovirta on joukko tehtäviä, jotka tarvitaan arvon tuottamiseen asiakkaalle. 

Arvovirtakaavio on Lean-väline, jolla analysoidaan arvovirtaa. Arvovirtakaavio sisältää 

kuvien piirtämistä prosessista ja niiden käyttämistä hukan etsimiseen. Arvovirtakaavio 

näyttää kokonaiskuvan. Arvovirtakaavio näyttää, miten kokonaisuutta optimoidaan hukan 

tunnistamisella. Hukkaa ovat viiveet, samanaikaiset työt, ylikuormitetut ihmiset, 

uudelleentehty työ, ongelmien havaitseminen liian myöhään ja niin edelleen, mikä 

vaikuttaa laatuun ja hidastaa toimitusta. (Shalloway et al. 2008, s.18) Arvovirtakaavio 

visualisoi nykytilan. Sen piirtäminen edellyttää nykytilan ymmärtämistä. Nykytilan 

selvittäminen on helpointa menemällä sinne, missä työ tehdään. Arvovirta tarkoittaa 

kaikkia tehtäviä, jotka pitää tehdä, jotta palvelu voidaan toimittaa asiakkaalle. Arvovirta 

alkaa asiakkaan yhteydenotosta. Arvovirtakaaviossa on kehä asiakkaalta asiakkaalle. 

Siinä näkyvät myös tietovirrat, työvaiheet, virtausyksiköt eri työvaiheissa sekä 

läpimenoaika ja prosessin aika. (Torkkola 2015, ss.131 - 132) 

 

Arvovirtakaavio piirretään yleensä käsin valkotaululle, jolloin siitä on helppo keskustella ja 

siihen on helppo tehdä muutoksia. Käsin piirrettyä kuvaa on helpompi lähestyä kuin 

koneella piirrettyä, sillä sitä ei pidetä virallisena ja lopullisena. Visuaalinen kuva antaa 

nopeasti kuvan, missä ongelma on.  Kuvan ei tarvitse olla edes täysin oikein. Prosesseja 

kuvataan tyypillisesti uimarantakaavion avulla. Arvovirtakaaviossa tarkastellaan työtä 

asiakkaan näkökulmasta. (Torkkola 2015, s. 133) Juurisyyanalyysi on yleinen tapa Lean-

toimintatavassa. Menetelmässä käytetään viittä miksi-kysymystä. Menetelmässä kysytään 

miksi joku eli tutkitaan syy ja seuraus –suhdetta, kunnes päästään lopulliseen juurisyyhyn. 

Aina ei tarvita viittä miksi-kysymysten kierrosta, mutta yleensä viisi kierrosta on riittävä 

määrä. (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 kehitettiin Demingin ympyrän perusteella. PDCA sykli on esitetty 

kuvassa 6. PDCA ympyrä on ollut suuren väittelyn ja kehityksen kohteena ja sitä voidaan 
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lähestyä useasta eri kulmasta. Sykli alkaa suunnittelusta eli ongelman määrittelystä ja 

hypoteesista, jossa määritetään mahdolliset syyt ja ratkaisut. Hypoteesi testataan tee-

vaiheessa. Testauksen tuloksia tutkitaan ja analysoidaan tarkasta-vaiheessa. Jos tulokset 

eivät ole tyydyttäviä palataan takaisin suunnittele- tai tee-kohtiin, jotta löydetään syy 

epätyydyttäviin tuloksiin. PDCA-sykli keskittyy estämään virheiden toistaminen 

muodostamalla standardeja ja muokkaamalla standardeja. Kun toimiva ratkaisu 

löydetään, se standardoidaan ja implementoidaan tee-vaiheessa. PDCA-sykliä käytetään 

johtamisen välineenä. PDCA on menetelmä, jota voidaan käyttää yrityksen kaikilla 

tasoilla. (Rona Consulting group 2013, s. 14) Jatkuvan kehityksen työkalut kehitettiin alun 

perin toimialoille, joilla kehitys on hidasta. PDCA-sykliin perustuvat ratkaisumalli vaatii, 

että käydään systemaattisesti läpi useita työläitä askelia. Käyttäjän pitää ensin suunnitella 

ja päättää mikä todellinen ongelma on sekä kerätä ja analysoida dataa. Tämä vie aikaa ja 

ratkaisumalli ei välttämättä toimi hyvin nopeasti muuttuvassa ympäristössä. PDCA-syklistä 

on esitetty myös toinen malli: Kokeile, Testaa, Arvioi ja Opi. Toisin kuin perinteisessä 

PDCA-syklissä, tässä painotetaan eniten testaa osiota suunnittele osion sijaan. Colen 

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

 

 

 

Kuva 6. Demingin ympyrä mukaillen (Rona Consulting group 2013, s.14; Cole 2002, s. 

1053) 
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PDCA prosessissa on hyvä tarkastaa seuraavat kohdat (Rona Consulting group 2013, s. 

14):  

- Suunnittele eli standardoi kaikki toiminnot. 

- Tee eli varmista, että kaikkia operaatioprosesseja seurataan. Jos ei näin tehdä, 

niin anna koulutusta. 

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

- Tämän jälkeen korjaa ongelman juurisyy, jotta ongelman ilmeneminen voidaan 

estää.  

 

Jatkuva kehittäminen voidaan määrittää toimintojen, asteittaisen kehityksen, oppimisen ja 

innovaation yhdistelmänä. Jatkuva kehittäminen integroi toiminnalliset ja organisatoriset 

rajat ja luo luovan ja innovaatiota tukevan organisaation. Ideat voivat syntyä siten, että 

opitaan tekemisen kautta tai omaksumisen kautta. Jatkuva kehittäminen voidaan 

saavuttaa Lean-myönteisen verkoston avulla. Verkostossa toimivat Lean-toimintatapaa 

kannattavat antavat tukea, poistavat esteitä sekä luovat hyväksyntää. (Papadopoulos 

2010, ss. 208, 218) 

 

Kaizen-menetelmä viittaa kahden tyyppiseen hallittuun muutokseen Kaizen-menelmään ja 

Kaikaku-menetelmään. Kaizen-menetelmä liittyy jatkuvaan kehitykseen ja Kaikuku-

menetelmä radikaaliin kehitykseen. Kaikuku-menetelmä on liitoksissa organisaation 

strategiaan. Kaizen-menetelmän tarkoitus on keskittyä jokaiseen prosessiin ja operaatioon 

ja lisätä arvoa sekä poistaa hukkaa. Rona Consulting group 2013, s. 16). Kaizen eli 

jatkuva kehitys ja Kaikuku eli radikaali kehitys toimivat rinnakkain toiminnan 

kehittämisessä. Jatkuva kehitys ja Kaikuku on esitetty kuvassa 7. (Rona Consulting group 

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

 

Ylläpito ja kehitys vaativat erilaista ajattelutapaa. Tämä on esitetty kuvassa 8. Ylläpito on 

kuin kolmio, joka seisoo tukevasti kantansa päällä. Se vaatii ennakoitavaa käyttäytymistä, 

tottelevaisuutta ja sääntöjen noudattamista. Kehitys puolestaan vaatii samoilla säännöillä 

leikkimistä ja kysymyksen: ”Miksi noudatamme näitä sääntöjä” esittämistä jatkuvasti. Mitä 

jos muutamme sääntöjä? Innovaatio menee yleensä askeleen pidemmälle ja vaatii 

radikaalisti sääntöjen rikkomista. Suuri painotus kehittämiseen ja innovaatioon saattaa 

löysentää kuria ja haavoittaa kyseisten tehtävien suorittamista. Perinteisesti klassisessa 

organisaatioteoriassa ja tieteellisessä johtamisessa tämä ongelma on ratkaistu antamalla 

ylläpito ja kehitystehtävät erityyppisille ihmisille. Yhteenvetona voidaan todeta, että 

dilemmana on organisoida kehitystoimet siten, että päivittäiset standardit eivät vaarannu. 

(Lillrank & Kano 1989, ss. 110 - 111) 
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Kuva 8. Ylläpidon, kehityksen ja innovaation ero (Lillrank & Kano 1998, s. 111) 

 

 

3.5. Visuaaliset kontrollit ja Kanban 

 

Visuaalisuus on yksi Lean-toimintatavan periaate.  Ajatuksena on, että osallistujien ei 

tarvitse nähdä vaivaa olennaisen informaation saamisessa. Visualisoinnin tarkoituksena 

on havainnollistaa, jos jokin haittaa virtausta.  Se on tehokas viestintätapa, sillä se antaa 

kaikille yhteisen tilannekuvan asiasta. Visualisoinnilla pyritään antamaan hyvä kuva 

ongelmasta tiimille, jotta se voidaan myös ratkaista tehokkaasti. Oikein käytettynä 

visuaalinen johtaminen voi tarjota tukevat pohjan jatkuvalle kehittämiselle. (Torkkola 2015, 

s. 49; Torghabehi et al. 2016, s. 194) Visuaalisuus myös mahdollistaa jatkuvan 

palautteen. Normaalissa suorituskyvyn arvioinnissa palaute yleensä saadaan tietyllä 

viiveellä. Lisäksi visuaalisuus parantaa näkyvyyttä. Näkyvyydestä on useita hyötyjä. Se 

yksinkertaistaa päätöksentekoa, kasvattaa työntekijän moraalia, stimuloi epävirallisia 

kontakteja ja keskusteluja sekä jakaa tehokkaasti vastuuta. Moraali liittyy avoimuuteen tai 

haluun jakaa tietoa ja informaatiota. Visuaalisuuden avulla voidaan siten edistää 

informaation jakoa sekä kohdistaa huomio aikaisessa vaiheessa epätarkkaan tai väärään 

tietoon. Visualisen johtamisen työkalut voidaan jakaa kahteen ryhmään. Ensimmäisen 

ryhmät työkalut vain visualisoivat tiedon. Näitä työkaluja ovat arvovirtakaavio ja muut 

kaaviot. Toisen ryhmän työkalujen avulla visualisoinnin lisäksi ohjataan työtä. Kanban-

malli ja standardityö kuuluvat tähän ryhmään. (Torghabehi et al. 2016, s.188, 194-196)  
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Kuva 9. (Sehested, Sonnenberg 2011, s. 64) 

 

Visualisointityökalujen ei tarvitse olla teknisiä. Tusseilla ja tarralapuilla pystyy 

havainnollistamaan paljon. Taululle tehty suunnitelma saa aikaa enemmän keskustelua 

kuin hieno power point -esitys. Ei-tekniset työkalut edistävät paremmin kahdensuuntaista 

kommunikaatiota. Kaksisuuntainen kommunikaatio on kriittinen tekijä tietotyössä. 

Visuaalisen taulun käyttö on vaativa prosessi, sillä ongelmista keskustellaan ja päätökset 

sekä vastuut jaetaan kaikkien edessä. (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 64) 

 

Suomalaisessa kulttuurissa visualisointi koetaan uhkaavana, sillä sen koetaan lisäävän 

kontrollia. Todellisuudessa visualisointi lisää yhteisöllisyyttä ja avoimuutta.  Yhteisöllisyys 

lisää avoimuutta ja turvallisuuden tunnetta. Ihmisistä on tärkeää seistä vierekkäin ja 

katsoa samaa ongelmaa. Ongelman identiteetti katoaa ja sitä on helpompi tarkastella. 

Ongelma ei ole henkilön, vaan prosessin ja ryhmän yhteinen ongelma. Tämä motivoi 

ryhmä jäseniä auttamaan toisiaan ja samalla myös muutosvastarinta pienenee. 

Visuaalisuus myös kasvattaa kuria eli tapaa ylläpitää oikeita toimintatapoja. 

Visuaalisuuden luoma kuri saa aikaan positiivisen jännityksen, joka motivoi oikeisiin 

toimintamalleihin. (Torkkola 2015, ss. 49 – 50; Torghabehi et al. 2016, s. 195) 
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Visuaalinen toimintamalli myös lyhentää palaverien kestoa. Tilannetta ei tarvitse kerrata, 

vaan kaikki näkevät sen visualisoinnista muutamassa sekunnissa. Tällöin historian 

kertaamiseen ei mene aikaa ja aika voidaan käyttää ongelmien ratkaisemiseen. 

Tietojärjestelmätyön visualisointi on haasteellista ja sen visualisointi vaatii kokeiluja. 

Kanban-taulu on visuaalinen kuva, josta näkee tilanteen. Siinä ei ole muutoshistoriaa. 

Monet Kanban-taulun käyttäjät ovat siirtyneet sähköisiin työkaluihin. Visualisoinnin 

seuranta on hankalaa, jos kaikki eivät ole samalla paikkakunnalla. Web-kameran, 

langattoman mikrofonin ja kuulokkeiden avulla tieto voidaan jakaa myös muille 

paikkakunnille. Lisäksi kaikki voidaan kutsua esim. kerran viikossa taulun ääreen. 

(Torkkola 2015, ss. 49 - 50, 53, 55) 

 

Ei ole olemassa yhtä oikeaa visuaalista kontrollia. Tietyt visuaaliset kontrollit voivat sopia 

tietylle tiimille. Hyvillä visuaalisilla kontrolleilla on seuraavat ominaisuudet: vaativat vähän 

yleiskustannusta, kertovat tiimille mitä tehdä seuraavaksi, kertovat johdolle, miten ja mitä 

tiimi tekee seuraavaksi. Jos tiimin käyttämä visuaalinen kontrolli ei tee tätä, tiimin pitää 

analysoida pitävätkö he visuaalisista kontrolleista. Auttavatko kontrollit saamaan työn 

tehdyksi? Jos visuaaliset kontrollit eivät kerro, mitä tiimin pitää tehdä seuraavaksi, heidän 

pitää etsiä tapoja parantaa kontrolleja. Jos tiimi valittaa käyttämistään visuaalisista 

kontrolleista, silloin jokin on pielessä. Joko tiimi ei ymmärrä visuaalisten kontrollien 

tarkoitusta tai visuaalinen kontrolli itsessään vaatii kehittämistä. (Shalloway et al. 2008, 

ss.153 - 154). Visuaalisen johtamisen ohjelmat epäonnistuvat, sillä ne on suunniteltu ja 

toteutettu omina erillisinä ohjelmina ilman. Visuaalisen johtamisen ohjelmien pitää olla osa 

suurempaa kokonaisuutta, jotta niitä saadaan täydet hyödyt. Kun visuaalinen johtaminen 

on linkitettynä jatkuvan kehittämisen ohjelmaan, jatkuvalle kehittämiselle luoda kestävä 

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

 

PDCA-mallin mukaisesti pääosa ajasta tulisi käyttää suunnitteluun. Tekeminen on yksi 

vaihe kahdeksasta. Usein tekeminen kiinnostaa monia johtajia suunnittelun sijaan. (Liker 

& Convis 2012, s. 217). Kanban-malli perustuu ajatukseen, että tiimit työstävät tarvittavan 

määrän ominaisuuksia alusta loppuun. Kun yksi ominaisuus on saatu valmiiksi, he vetävät 

ominaisuuden potentiaalisen työn jonosta. Tämä mahdollistaa työn kunnollisen hallinnan, 

valinnan ja tekemisen. (Shalloway et al. 2008, s. 97) 
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Kanban-malli keskittyy siihen, että tiimi rakentaa ominaisuuksia, joka ovat 

mahdollisimman pieniä ja antavat asiakkaalle arvoa. Kehitysjonossa on pieniä jonoja, niin 

että se on tehokas. Tiimi saa silti nopeasti palautetta, joka auttaa pysymään oikeassa 

suunnassa. Kanban-malli ei määrittele tekniikkaa, jolla työ saadaan tehtyä. Työ voidaan 

tehdä yksilötyönä tai tiimin toimesta. Tämän sijaan Kanban-malli pyrkii kontrolloimaan 

sallitun keskeneräisen työn määrää. Kanban-malli saavuttaa tämän luomalla välejä 

jokaiselle saatavilla olevalle toiminnolle. Jokaisella askeleella olevan keskeneräisen työn 

määrä voidaan rajoittaa. Rajaamalla keskeneräisen työn määrää jokaisella askeleella, 

voidaan minimoida aktiviteetin keskimäärästä kiertonopeutta.  (Shalloway et al. 2008, ss. 

97 - 98) 

 

Kanban-taulu auttaa tiimiä hallinnoimaan työtään. Kun tiimin jäsenet suorittavat 

tehtäviään, he siirtävät keskeneräistä työtä koskevan kortin seuraavaan vaiheeseen 

kaaviossa. Kanban-taulu esittää työn tilan sillä hetkellä. Kanban-taulu näyttää myös 

prosessin, jota tiimi käyttää sekä keskeneräisen työn rajoitukset. Kanban-taulua voidaan 

pitää täydellisenä visuaalisena kontrollina, koska se näyttää reaaliaikaisesti sekä 

prosessin että statuksen vähäisellä vaivalla. Kanban-taulu on esitetty kuvassa 10. 

(Shalloway et al. 2008, s. 98) 

 

 

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

 

Kanban-lähestymistapa perustuu johdon mukaan ottavaan johtamiseen. Tämä tarkoittaa 

sitä, että johto osallistuu keskusteluihin, kuinka työ suoritetaan ja kuinka sitä seurataan 

(Shalloway et al. 2008, s. 98). Kanban-mallissa käyttäjän tehtäviä ei pidetä loppuun 
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tehtyinä ennen kuin ne johtavat validoituun oppimiseen. Tehtävät voidaan siten luokitella 

neljään kehitysluokkaan: työjono, rakennusvaihe, valmis ja loppuun tehty. Kanban-malli 

mahdollistaa vain tietyn määrän tehtäviä tietyssä vaiheessa. Kun tehtävä siirtyy vaiheesta 

toiseen, laatikko täyttyy. Kun tehtävä on validoitu, se voidaan siirtää pois Kanban-taululta. 

Jos validointi epäonnistuu ja tehtävä osoittautuu huonoksi, kyseinen ominaisuus 

poistetaan tuotteesta. Kanban-taulun käyttöönotossa ensimmäinen tulos on yleensä aina 

turhauttava. Yleensä kaikki laatikot täyttyvät, kunnes ei ole mahdollista aloittaa uutta työtä. 

Tiimit, jotka ovat tottuneet tarkastelemaan tuottavuuttaan kapeasti, esimerkiksi 

toimitettujen tehtävien lukumäärän perusteella, tuntevat olevansa jumissa. Ainoa tapa 

aloittaa uusia ominaisuuksia on tutkia tehtäviä, jotka on tehty, mutta joita ei ole validoitu. 

(Ries 2011, ss. 138 - 140) 

 

Ihmiset oppivat kuitenkin nopeasti Kanban-malliin. Kehittäjä saattaa ensin tehdä valmiiksi 

ison kasan työtä ja tämän jälkeen tehdään testausta ja validointia. Kun kehittäjät miettivät 

tapoja kehittää tuottavuutta, he huomaavat, että voivat sisällyttää validoinnin prosessin 

alkuun. Tämän seurauksena koko tiimi voi olla tuottavampi. Tärkeintä on, että tiimit, jotka 

toimivat tällä tavalla alkavat mitata tuottavuuttaan validoidun oppimisen kautta, eivätkä 

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

 

Todisteet osoittavat, että tiimit oppivat jatkuvaa prosessien kehittämistä nopeammin 

Kanban-taulun avulla. Tämä johtuu siitä, että Kanban-taulu vähentää pelkoa sitoutua 

tehtäväkohtaiseen arvioon. Tämä pelko on ollut riski tiimeille. Pelko estää aina oppimista. 

Kanban-taulu on tiimiprosessi henkilökohtaisen prosessin sijaan ja se keskittyy tiimin 

suorituskykyyn ja voi vähentää pelkoa joutua nolostumaan. Kanban-taulu keskittyy siihen, 

miten prosesseja voidaan parantaa sen sijaan, että syytetään yksittäisiä ihmisiä. 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 määrittelee sen säännöt ja rajat. Tämän ansioista tiimin 

jäsenet voivat objektiivisesti keskustella mikä toimii ja mikä ei. Tämän ansioista voidaan 

keskittyä prosessiin eikä ihmisiin. Henkilö on saattanut tehdä virheen, mutta prosessi salli 

virheen syntymisen tai sen huomaamatta jäämisen. Prosessi pitää korjata. Kanban-taulu 

yhdistää työjonon hallinnan rajoittamalla keskeneräisen työn määrää jokaisella työjonon 

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

 

Kulttuuri voidaan määrittää yrityksen persoonaksi (Bhasin 2013, s. 113). Yrityskulttuuri 

voidaan myös määritellä tavaksi, jolla yrityksessä toimitaan. Kulttuuri on joukko 

epäformaaleja, kirjoittamattomia sääntöjä. Se muodostuu jaetuista arvoista, uskomuksista, 

oletuksista, käyttäytymisestä. Epäformaalien sääntöjen ymmärtäminen auttaa 

ymmärtämään, miten yrityksessä tehdään päätöksiä ja mistä palkitaan. Epäformaalien 

sääntöjen alkuperän ymmärtäminen vaatii menemistä syvemmälle kulttuuriin. Säännöt ja 

normit määrittävät, miten ihmiset ajattelevat. Arvot puolestaan määrittävät sen mitä 

ihmiset haluavat tehdä. Arvot ohjaavat asenteita, käyttäytymistä ja käytäntöjä, mutta ovat 

vakaampia. Käytännöt ja säännöt voidaan muuttaa välittömästi, mutta arvoja ei voida 

muuttaa samalla tavalla. (Trompenaars & Paud’homme 2004, ss. 13-14, 16) 

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa suorituskykyyn, sillä se vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen. 

Se on pääasiallisin vaikutin siihen, miten idea tai prosessi hyväksytään tai hylätään. Lean-

toimintamallin implementoinnin epäonnistuminen liittyy lähes aina yrityskulttuuriin. Lean-

toimintamallia käyttävät osoittavat, että 80 % Lean-toimintamallin työstä liittyy kulttuuriin. 

(Bhasin 2015, s. 27).  

 

Suuressa yrityksessä yrityskulttuuri vaikuttaa kaikkiin. Kulttuuri tarkoittaa tietyn 

ihmisryhmän käyttäytymisnormeja ja jaettuja arvoja. Käyttäytymisnormit tarkoittavat sitä, 

että ihmiset käyttäytyvät ryhmässä tietyllä tavalla, jossa hyvästä käyttäytymisestä 

palkitaan ja huonosta rangaistaan. Ryhmän jäsenet opettavat käyttäytymismallit uusille 

jäsenille. Jaetut arvot yleensä säilyvät, vaikka ihmiset ryhmässä muuttuvat. Riippumatta 

tasosta tai sijainnista kulttuuri on tärkeä, sillä se voi vaikuttaa ihmisen käyttäytymiseen tai 

koska kulttuuria voi olla vaikea muuttaa. Kulttuuri on näkymätön, joten siihen on vaikea 

päästä käsiksi. Yleensä jaettuja arvoja, jotka ovat vähemmin näkyvillä ja syvemmin 

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

 

Jos jaettuja arvoja halutaan muuttaa prosessissa, pitää se tehdä harkitusti, jotta ei 

näyttäisi siltä, että kyseessä on uusi ohjelma. Yrityskulttuuri voidaan määrittää 

ajattelemalla yritystä minisivilisaationa. Kaikilla sivilisaatiolla on uskomuksia ja arvoja, 

jotka antavat merkitystä, tarkoitusta ja suuntaa. Nämä uskomukset muodostavat 
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kulttuuriin. Kulttuuri tarjoaa pysyvyyden tunteen. Yrityksen pysyvä kulttuuri ja arvot 

mahdollistavat muut nopeat muutokset. Kulttuuri osoittaa suunnan mihin mennään. 

Kulttuuri auttaa löytämään luonnollisia liittolaisia. (Hesselbain et al. 2002, ss. 121 - 123, 

179 - 180) 

 

Organisaation kulttuurin muutoksessa on kyse tasapainon löytämisessä radikaalin 

muutoksen ja orgaanisten muutosten välillä. Dilemma muutoksen ja tasapainon välillä 

pitää täsmätä dynaamisella tasapainolla ja jatkuvuus uudistumisella. Yrityksiin kohdistuu 

suuri määrä muutostarvetta rahoitusmarkkinoilta, kilpailijoilta sekä teknologian 

muutoksesta. On kuitenkin tärkeää varmistaa, että yrityskulttuurin nykyiset vahvuudet 

eivät katoa prosessissa. (Tästä syystä on tärkeää ymmärtää olemassa oleva 

yrityskulttuuri ja mitä siitä halutaan säilyttää ennen muutosprojektiin ryhtymistä. 

(Trompenaars & Paud’homme 2004, s. 137, 171) Muutosagentit nousevat helpommin 

esille yrityksissä, jotka ovat avoimia muutokselle. Kyseessä on itseään ruokkiva ympyrä. 

Muutoksessa onnistuneet luovat otolliset olosuhteet, jotta ihmiset huomaavat tarpeen 

seuraavalle muutokselle. Joustavat organisaatiot, jotka kannustavat liikkuvuuteen ja joilla 

on ulkoisia kumppaneita, innovoivat todennäköisemmin kuin jäykät ja byrokraattiset 

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

 

On olemassa kolmenlaisia tekijöitä, jotka määrittävät mitä organisaatio voi tehdä. Nämä 

ovat organisaation resurssit: raha, prosessit ja arvot. Resurssit ovat näkyvin tekijä, joka 

vaikuttaa siihen, mitä organisaatio voi tehdä. Resursseihin kuuluvat ihmiset, laitteet, 

teknologia, tuotekehitys, tieto, asiakkaat ja toimittajat. Resurssit ovat sekä arvokkaita että 

joustavia. Organisaatiot luovat arvoa, kun työntekijät muuttavat sisään tulevat resurssit 

korkeamman arvon tuotteiksi ja palveluiksi. Nämä transformaatiot ovat prosesseja. 

Prosessit määritetään tiettyjen tehtävien suorittamiseen tehokkaasti. Jos samaa prosessia 

käytetään erilaisten tehtävien suorittamiseen, prosessista tulee hidas, byrokraattinen ja 

tehoton. Toisin kuin resurssit, prosessit ovat joustamattomia. Prosessit on määritetty niin, 

että työntekijät toistavat tietyt asiat samalla tavalla.  Jotta toistettavuus säilyy, prosessien 

ei ole tarkoitus muuttua. Jos prosesseja muutetaan, siihen on oltava tarkkaan määritetyt 

muutosprosessit. Arvot ovat kolmas tekijä, joka määrittää mitä organisaatio pystyy 

tekemään. Yrityksen työntekijät tekevät priorisointipäätöksiä arvojen perusteella. 

Priorisointipäätöksiä tehdään organisaation eri tasoilla. Yrityksen arvojen pitää heijastaa 
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yrityksen kustannusrakennetta tai liiketoimintamallia, sillä arvot ovat linjassa yrityksen 

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

 

Muutoksen kulttuuri ei tarkoita sitä, että asiat tehdään täydellisesti. Se tarkoittaa, että asiat 

tehdään nopeasti ja että virheistä opitaan ja tämän jälkeen asiat tehdään eri tavalla. 

Parhaimmat yhtiöt ovat aina valmiita muutokseen, sillä ne valmistuvat jatkuvasti siihen. 

Tämä auttaa niitä luomaan rohkeita muutoshyppyjä. (Hesselbain et al. 2002, ss. 84 - 85) 

Ongelmia esiintyy aina ja niiden seurauksia pitäisi välttää. Johdon pitää näyttää 

esimerkkiä virheiden käsittelyssä. On tärkeää ymmärtää virheiden juurisyyt ja oppia niistä. 

Virheiden seurauksia eli virheellisiä tuotteita, pitää kuitenkin yrittää välttää. Tehokas 

kehittämiskulttuuri voi nostaa tuottavuutta 20 prosenttia. (Dombwrowski & Mielke 2014, s. 

568) 

 

Todellisen jatkuvan kehityksen täytyy tapahtua päivittäin kaikilla osastoilla. Sen täytyy olla 

seurausta kehittymiseen tähtäävästä yrityskulttuurista.  Työntekijöiden aloitejärjestelmät 

ovat yksi tapaa järjestellä jatkuvan kehityksen ideoita. Usein byrokratia turhauttaa 

työntekijöitä, vähentää sisäistä motivaatiota ja estää kehittymisen kulttuuria, jossa kaikki 

työntekijät kyseenalaistavat päivittäin prosessinsa. Päivittäisen kehittämisen pitäisi olla 

luonnollista käyttäytymistä kaikille työntekijöille. Tätä päivittäistä kehittämistä ajaa 

henkilökohtainen kehittymisen ja tarve saavuttaa asioita rahallisen palkkion sijaan. 

Pääedellytys kehittämiselle on johdon osallistuminen. Johdon pitää tukea 

kehittämiskulttuuria käyttäytymällä sen mukaisesti ja näyttämällä esimerkkiä. Todellisen 

jatkuvan kehittämisen kulttuurin jalkauttaminen on korkeimman johdon velvollisuus. 

Johtajien pitää antaa henkilöstölle enemmän tilaa prosessien testaamiseen, jotta omia 

ideoita voidaan kehittää ja mahdollisesta siten jatkuva kehitys. (Dombwrowski & Mielke 

2014, s. 566) 

 

Ajanpuute todetaan suurimmaksi syyksi, miksi jatkuvan kehittämisen käyttöönotto 

epäonnistuu. Jatkuva kehittäminen on jatkuva sykli, jota ei pitäisi käsitellä satunnaisena 

toimintona. Jatkuvaan kehittämiseen pitää kohdistaa paljon aikaa. Muutosvastarinta on 

toinen tärkein tekijä jatkuvan kehittämisen käyttöönotossa. Muutosvastarintaa pitää 

vähentää, sillä henkilökunnan osallistuminen on tärkeää osa jatkuvan kehityksen 
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saamisessa pysyväksi. Koulutuksen on todettu vähentävän muutosvastarintaa. 

Koulutuksen seurauksena henkilöstö ymmärtää jatkuvan kehittämisen hyödyt ja miksi se 

on tarpeellinen mikä henkilöiden rooli prosessissa. Muussa tapauksessa jatkuva 

kehittäminen saatetaan kokoa vain kontrollijärjestelmänä. Riittävä mittausjärjestelmän 

puuttuminen on kolmas jatkuvan kehittämisen käyttöönoton este. Jos yrityksellä ei ole 

kunnollista mittausjärjestelmää, yritys ei voi implementoida jatkuvaa kehityssykliä. 

Vastaavasti jos yritykset eivät monitoroi toimintaansa, jatkuvan kehittämisen ympyrä ei ole 

mahdollinen. Vähiten tärkeimmäksi jatkuvan kehittämiseen esteeksi koettiin johdon 

sitoutuminen. Tämä johtui siitä, että tutkittavat yritykset käyttivät jo jatkuvaa kehittämistä. 

(Sanchez-Ruiz et al. 2019, ss. 1241-1242) 

 

Jatkuva kehittäminen perustuu kolmeen asian. Nämä ovat muutokset 

liiketoimintaympäristössä, uudet johtamisjärjestelmät ja laatujohtamisen tärkeys. 

Henkilöstö on tärkeä tekijä jatkuvan kehityksen onnistumisessa. Jatkuvan kehittämisen 

onnistuminen riippuu kaikista yrityksen työntekijöistä. (Sanchez-Ruiz et al. 2019, ss. 1231, 

1241-1242) Jatkuvaan kehittämisen ohjelmista suurempi osa epäonnistuu kuin onnistuu. 

Tämä johtuu siitä, että ei onnistuta luomaan infrastruktuuria, joka edistää ja koordinoi 

jatkuvaan kehittämiseen liittyviä asioita. Oleellinen infrastruktuuriin liittyen on jatkuvan 

kehittämisen kulttuuri. Deming oli yksi ensimmäisiä jatkuvan kehittämisen konseptin luojia. 

Hänen kuuluisa suunnittele-tee-tarkasta-toimi syklinsä määrittää jatkuvan kehittämisen 

systemaattisena tapana etsiä ja soveltaa uusia tapoja toimia sekä jatkuvasti ja 

systemaattisesti saavuttaa prosessiparannusta. Jatkuva kehittäminen on pysyvien 

parannusten kulttuuri. Jatkuvan kehittämisen parannukset ovat olla pieniä jatkuvia 

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

 

Monet ammattilaiset onnistuvat yleensä kaikessa mitä tekevät. Täten he kokevat harvoin 

epäonnistumista. Näin ollen he eivät ole koskaan onnistuneet oppimaan 

epäonnistumisesta. Tästä syystä ammattilaiset ovat huonoja kaksikierroksisessa 

oppimisessa. Ammattilaiset ovat innoissaan jatkuvasta kehittämisestä, mutta ovat itse 

asiassa itse suurin este siihen miksi jatkuva kehittämien ei toteudu. He ajautuvat usein 

negatiiviseen kierrokseen ja alkavat etsiä syitä muista sen sijaan, että he yrittäisivät oppia.  

Jatkuva kehittäminen edellyttää, että ihmiset ymmärtävät roolinsa organisaatiossa. 

(Argyris 1991, s. 100-101, 103, 109) Colen (2002) kokeile ja opi -malli opettaa, että 
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virheiden tuottaminen on tärkeä osa tuottavaa oppimisprosessia ja että virheiden 

välttämistä ei siis pidä estää tai piilottaa. Se miten yritykset oppivat hallitsemaan virheitä 

nopeasti muuttuvassa ympäristössä on tärkeä menestymisen mittari. (Cole 2002, s. 1056) 

 

Uusien asioiden opettelu on herkkä epäonnistumiselle. Ihmiset tekevät virheitä, kun he 

opettelevat. Ihmisiä ei pitäisi rankaista virheiden tekemisestä, vaan luoda 

anteeksiantamisen kulttuuri, jossa ihmisiä ei rankaista uuden opettelemisesta (Hesselbain 

et al. 2002, s. 100 - 101). Menestyksekkäissä Lean-toimintatapaa soveltavissa yrityksissä 

on avoin yrityskulttuuri. Suhteisiin liittyy empatia ja tuki. Tällaisissa kulttuureissa 

organisaatiot laittavat prioriteettia yhteisön tukeen, luovuuteen ja tuottaviin suhteisiin. 

(Bhasin 2015, s. 35) Yrityksen liiketoiminnan kypsyysaste määrittää yrityksen 

kyvykkyyden jatkuvaan kehittymiseen. Tämä kypsyysaste on myös pääasiallisin 

määrittävä tekijä yrityksen tulevaisuuden suorituskyvylle. Tutkimustulosten mukaan 

ainoastaan 20 % yritysten toimista nostaa kypsyysastetta onnistuu. Tämä johtuu siitä, että 

yritykset eivät ymmärrä kypsyysasteeseen vaikuttavia tekijöitä. Liiketoiminnan 

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

 

Kuva 11. osoittaa eri kypsyystasot: 

1. Staattinen taso - Katastrofi 

2. Reagoiva taso - Opiskellaan työkaluja 

3. Rakenteellinen ja proaktiivinen tila - Hallitaan työkalut 

4. Hallittu ja keskittynyt - Muunnos 

5. Jatkuvat kehittämisen tila - Voittava joukkue 

 

Tason 5. yritykset ovat harvinaisia. Tällaisia yrityksiä on vähemmän kuin 5 prosenttia koko 

toimialasta. Nämä yritykset eivät keskity siihen kuinka hyviä he ovat, vaan siihen kuinka 

hyviä he eivät ole. Ihmisten sitoutuminen on tason 5 yrityksissä enemmän kuin kaksi 

kertaa korkeammalla kuin tason 3 yrityksissä. Tason 5 johtajat ymmärtävät todellisuuden. 

Ihmiset eivät yritä peitellä ongelmia tai ratkoa niitä hiljaa. Tason 5 johtajat kiinnittävät yhtä 

paljon huomiota läheltä piti tilanteista kuin varsinaisiin vikoihin ja virheisiin. Nämä yritykset 

ovat erittäin prosessiorientoituneita ja päämäärään keskittyneitä. He pyrkivät aina 

täydelliseen prosessiin pääliiketoiminta-alueella.  (Van Aartsengel & Kurtoglu 2013, s. 22) 
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Kuva 11. Yrityksen liiketoiminnan kypsyytasot (Van Aartsengel & Kurtoglu 2013, s.18)  

 

Jatkuvan kehityksen prosessin pitäminen aktiivisena on haaste, joka vaatii sitkeyttä. 

Ihmiset ovat yleensä hyvin innoissaan, kun jatkuvan kehityksen prosessi ensimmäisen 

kerran esitellään. He listaavat silloin paljon hyviä ideoita. Jonkun ajan kuluttua ideoiden 

määrä kuitenkin laskee. Kuitenkin, jos prosessi toimii oikein, tulee aina uusia 

kehityskohteita (Sehested & Sonnenberg 2011, s. 98). Yksi tehokkaaksi havaittu työkalu 

jatkuvan kehittämisen tärkeyteen on Lean-toimintatapaan perustuvien pelien pelaaminen. 

Lentokonepelissä ryhmä rakentaa asiakasvaatimusten mukaisia paperilentokoneita. 

Voittaja joukkue on se, jolla on suurin määrä valmiita virheettömiä koneita. Valmiiden 

koneiden määrästä vähennetään keskeneräinen työ ja virheelliset lentokoneet. Peliä 

pelataan useita kierroksia ja yleensä ryhmät siirtyvät automaattisesti sarjatuotannosta 

jatkuvavirtaiseen prosessiin. (Swank 2010, s. 128)   
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5. LEAN-JOHTAMISEN KRIITTISET MENESTYMISTEKIJÄT 

 

Johdon sitoutuminen ja johtajuus ovat usein määritetty tärkeimmäksi Lean-

implementoinnin kriittiseksi muutostekijäksi. Ilman johdon tukea Lean-implementointi 

yleensä epäonnistuu. (Lodgaard et al. 2016, s. 595) 

 

5. 1. Osaaminen 

Achanga et al. (2006) mukaan Lean-osaaminen on tärkeä Lean-toimintatavan 

käyttöönoton menestymistekijä. Lean-osaamisella tarkoitetaan tietoa Lean-toimintatavan 

ja Lean-johtamisesta. Lean-yhteisössä ei ole yhtä näkemystä siitä mikä Lean-toimintamalli 

on. Ero määrittelyssä ja kuvauksessa saattaa aiheuttaa hämmennystä käyttäjissä ja 

vaikuttavan näin negatiivisesti Lean-johtamiseen. Tästä syystä on tärkeää valita sellainen 

Lean-konsepti, joka sopii yrityksen tarpeisiin ja käydä läpi koulutus, jonka ansioita todella 

ymmärretään mitä Lean-toimintamalli on. Lisäksi tarvitaan koulutusta, jotta voidaan 

ymmärtää, kuinka valittuja Lean-tekniikoita käytetään ja hyödynnetään. Tämä koulutus on 

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

 

5.2. Lean-toimintatavan organisointi 

 

Lean-toimintatavan käyttöönoton epäonnistuminen johtuu monista tekijöistä. Näistä 

tekijöistä yrityksen kulttuuri ja muutosjohtamien ovat kaikkein merkittävimmät ja usein ne 

koetaan kaikkein haastavimmiksi (Bhasin 2013, s.118). Kun Lean-projektia organisoidaan, 

on tärkeää, että se sisältää suunnittelun, seurannan, hyötyjen jakamisen ja riittävien 

resurssien allokoinnin. Haynenesin (2000) mukaan riittävä suunnittelu on erittäin tärkeää 

Lean-toimintatavan käyttöönotossa. On tärkeää, että 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 riittävästi painopistettä. Tällä alueella usein epäonnistutaan, sillä ei 

ymmärretä ottaa huomioon riittävästi ihmisiin liittyviä asioita. Shookin (2010) mukaan 

yhdeksän kymmenestä esteestä liittyy ihmisiin. Tähän liittyy esimerkiksi huono 

kommunikointi ja vastustus työntekijöiden joukossa. Johdon pitää varata enemmän aikaa 
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kommunikointiin, keskusteluun ja työntekijöiden kuunteluun, jotta voidaan luoda 

työntekijöiden sitoutumista ja saavuttaa voimaantumista. Mitä pidempään ihmiset ovat 

olleet yhtiössä, sitä enemmän johdon toimintaa tarvitaan Lean-toimintatavan 

implementoinnin saavuttamisessa. Kuten mikä tahansa muutos, Lean-toimintatavan 

implementointi vaati muutosjohtamista. Työntekijöiden mukaanotto on oleellista Lean-

toimintatavan implementoinnissa. On helpompi hyväksyä muutoksia, kun on itse ollut 

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

 

Yrityskulttuurin osalta ongelmana on, että Lean-toimintatapa nähdään vain prosessina tai 

työkaluna. Ei ole toimintaa, joka tähtäisi ihmisten käyttäytymisen muuttamiseen tai 

jatkuvan kehittämisen vastaiseen toimintaan ei puututa. Ei ole olemassa tavoitetta, mihin 

halutaan päästä tai Kaizen-toimintamallin käytölle ei ole kunnollista syytä. Vallitseva 

kulttuuri ja prosessit estävät jatkuvan kehittymisen erityisesti, jos on olemassa kulttuuri, 

jossa todetaan, ”et voi koskea siihen tai ”näin me olemme aina tämän tehneet” tai ”tämä ei 

ole minun tehtäväni”. (Medinilla 2014, s. 24) 

 

5.3. Työkalujen ja toimintatapojen käyttö 

 

Lean-työkalujen ja käytäntöjen käyttö on tärkeää. Näitä työkaluja ovat esimerkiksi 

arvovirtakaavio, 5S, just-in-time, Kanban-taulu, juurisyyanalyysi ja visualisointi. Liika 

keskittyminen työkaluihin on yksi Lean-toimintatavan implementoinnin ongelma, jonka 

seurauksena ei saada haluttuja suorituskyvyn parannuksia. Arvovirtakaavio esimerkiksi 

keskittyy itse tekniikkaan eikä esteiden hallintaan. Pelkkä Lean-työkalujen käyttö ei ole 

riittävä Lean-toimintatavan tavoitteiden saavuttamisessa. Myös ihmiset ja organisatoriset 

tekijät pitää ottaa huomioon työkalujen ja toimintatapojen käyttöönotossa. (Lodgaard et al. 

2016, s. 597; Marodin & Saurin 2015; Hines et al. 2004; Netland 2015) 

 

Malmbrant ja Åhlström (2013) esittelevät mallin, jolla voidaan mitata Lean-toimintatavan 

käyttöönoton onnistumista. Malli perustuu kolmeen osaan eli implementoinnin 

mahdollistajiin, Lean-toimintatapoihin ja kolmanneksi suorituskykyyn.  
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Mahdollistajiin kuuluu johdon sitoutuminen, koulutus ja resurssit. Nämä tekijät saavat 

aikaan muutoksen käyttäytymiseen ja pysyvän muutoksen kulttuuriin. Lean-toimintatavan 

käytännöt keskittyvät siihen, että tapa toimia on yhdenmukainen Lean-toimintatavan 

periaatteiden kanssa. Tämän tyyppiset toimet ovat esimerkiksi prosessien yhdistämiseen, 

standardoimiseen ja visuaalisten signaalien käyttämiseen. (Malmbrant & Åhlström 2013, 

s. 1133) 

 

Mahdollistajat antavat hyvän näkymän Lean-toimintatapaan liittyvään tukirakenteeseen. 

Toisaalta mahdollistajat eivät kuitenkaan kerro onko prosessissa tapahtunut mitään 

muutoksia tai ovatko muutokset johtaneet suorituskyvyn parantumiseen. Lean-

toimintatapojen arvioinnissa on otettava huomioon, että Lean-toimintatavan käyttöönotto 

on pitkä ja monimutkainen prosessi. Osa kehityskohteista saattaa aluksi osoittaa väärään 

suuntaan ja näyttää siltä, että mitään kehitystä ei tapahdu, vaikka yrityksestä on 

todellisuudessa tulossa Lean-toimintatavan mukainen. Myös prosessia mittaavia 

tunnuslukuja on käytettävä, jotta kehitystä voidaan mitata. (Malmbrant & Åhlström 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 

perusparannustyöt. Yrityksen asiakkaita ovat metsä- ja energianteollisuuden yritykset.  

Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2018 yli kolme miljardia euroa.  Yrityksen palveluksessa 

on noin 13 000 henkilöä 33 maassa. Yrityksen visiona on tulla maailman parhaaksi 

asiakkaiden palvelussa.  

 

Yrityksessä on menossa liiketoiminnan muutosprosessiohjelma. Ohjelman avulla 

harmonisoidaan yrityksen prosessit ja otetaan käyttöön uusi kaikille yrityksen 

liiketoiminnoille yhteinen toiminnanohjausjärjestelmä. Projektin alussa yrityksessä oli 

käytössä useita eri toiminnanohjausjärjestelmiä ja eri liiketoimintalinjoilla on ollut omat 

tavat toimia.  Liiketoiminnan muutosprojektin ydinryhmässä on 40 yrityksen henkilöä ja 

lisäksi tukena on konsultteja. Projektin ensimmäinen käyttöönotto tapahtui vuonna 2017, 

jolloin Suomen huoltotoiminnassa otettiin käyttöön uusi toiminnanohjausjärjestelmä ja 

uudet prosessit. Arvioidaan, että vuoteen 2022 mennessä 6000 yrityksen työntekijää 

käyttää uutta toiminnanohjausjärjestelmää. Ohjelman tarkoituksena on taata 

toiminnallinen erinomaisuus suunnittelemalla ja implementoimalla standardit huolto- ja 

toimitusprojektin prosessit käyttäen keskitettyä toiminnanohjausjärjestelmää koko 

yhtiössä. Ohjelma on osa yrityksen painopisteiden (must-win) osion, ”erinomaisuus 

prosesseissa” -osaa. 

 

Muutosprojektissa on kolme osaa. Ensimmäisenä näistä on prosessien kehittäminen. 

Tässä vaiheessa dokumentoidaan yrityksen operatiivinen virta ja tehdään tarpeelliset 

muutokset prosesseihin. Tämä auttaa huomaamaan pullonkaulat ja vanhentuneet 

toimintamallit. Tämä tapahtuu projektin suunnitteluvaiheessa, jossa luodaan globaali 

määrittelydokumentti, joka sisältää kohdeyrityksen yleiset prosessit. Toinen osa 

kohdeyrityksen muutosprojektissa on käytettävän teknologian päivittäminen. Teknologian 

kehittymisen myötä osa sovelluksista ja käytössä olevasta 1990-luvulla käyttöön otetusta 



 
47 

 

 

toiminnanohjausjärjestelmästä on vanhentunut. Ohjelman tarkoituksena on tarjota 

modernit ja tehokkaammat ja työvälineet. Kolmas osa ohjelmassa liittyy tehokkaaseen 

koulutukseen sekä muutosjohtamiseen. Koulutuksen tarkoituksena on varmistaa, että 

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, määrittää yleinen toimitusmalli ja 

integroidut prosessit, uudistunut toiminnanohjausjärjestelmä, 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 sekä IT-ratkaisut.  

 

Ensimmäisessä vaiheessa luotiin alusta ja keskityttiin toiminnanohjausjärjestelmän 

standardiprosesseihin. Prosessit validoitiin ja hyväksyttiin määrittelydokumentin versiossa 

1. Toisessa vaiheessa vietiin tuotantoon koko toteutus ja keskitettiin kehittämään 

tarvittavia integraatiota. Vain kaikkein kriittisimmät Kohdeyrityksen tarvitsemat 

laajennukset kehitettiin tässä vaiheessa. Ohjelman johto on vastuussa suunnittelusta, 

hallinnosta ja budjetista. Johdon rooli on pilkkoa projekti hallittaviin palasiin, asettaa 

tavoitteet ja visualisoida välietapit, priorisoida, ennakoida ja hallinnoida riskejä.  

 

 

6.2 Lean-johtamisen malli 

 

Kohdeyritys on käyttänyt Lean-toimintatapaa tuotannossa jo pitkään, mutta sisäisissä 

palveluprojekteissa Lean-toimintamallia on käytetty vähemmän. Lean-toimintatavan 

mukainen tapa toimia on määritetty sisään yrityksen arvoihin. Myös yrityksen prosessit on 

kuvattu ja prosesseilla on omistaja. Asiakas on yrityksen Lean-toimintatavassa keskiössä. 

Johtavana ajatuksena on, että kohdeyritys voi olla menestyksekäs vain, jos asiakkaan 

tarpeet pystytään jatkuvasti täyttämään. Yrityksessä on käytössä useita Lean-

toimintatapaa liittyviä koulutusohjelmia. Ohjelmat kestävät muutamasta tunnista 

useampaan päivään. Sisäisessä 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 nimensä. Ohjelma esittelee Lean-toimintatavan pääajatuksen, 

että Lean-toimintatapa on jatkuvan kehityksen matka, johon tarvitaan kaikkia työntekijöitä.  

 

Arvot muodostavat pohjan Kohdeyrityksen tavalle toimia sekä yrityksen kulttuurille.  Arvot 

muodostuvat neljästä osasta. Nämä ovat erinomaisuus, asiakas, ihmiset ja uudistuminen. 

Uudistumisessa painotetaan uusien parempien toimintatapojen etsimistä. Tämä on myös 

linjassa Lean-toimintatavan pääajatuksen eli jatkuvan kehityksen kanssa. Ihmiset 

työskentelevät yhdessä. Erinomaisuudessa korostetaan jokapäiväistä kehittämistä. 

Asiakasnäkökulmassa on tavoitteena tuottaa asiakkaalle arvoa mahdollisimmat nopeasti. 

Lisäarvo tuotetaan asiakkaalle eliminoimalla prosesseissa oleva hukka. Kohdeyrityksessä 

yleisesti käytetyt Lean-työkalut ovat järjestyksen ja tasapainon luonnissa 5S ja 

standardoitu työ, Virtauksen havainnollistamisessa visuaalinen johtaminen ja 

arvovirtakaavio sekä jatkuvassa kehittymisessä PDCA, 5 Miksi -kysymystä sekä A3. 

 

Kohdeyrityksen Lean-toimintatapa tähtää myös jatkuvaan kehittämiseen. Operatiivinen 

tasapaino on pohja jatkuvalle kehitykselle. Operatiivinen tasapaino tarkoittaa tarkkaan 

määritettyjä prosesseja. Tavoitteena ovat harmonisoidut prosessit sekä tuotannossa että 

hallinnollisissa tehtävissä.  Prosesseja monitoroidaan tunnuslukujen avulla. Tavoitteena 

on vähentää variaatioita ja poikkeamia sekä luoda prosesseista tasapainoisempia. Lean-

toimintatavassa keskitytään kokonaisprosessin virtaukseen. Kestävää kehitystä on 

vaikeaa toteuttaa ilman harmonisoituja prosesseja.  

 

Jatkuva kehitys sijaitsee kohdeyrityksen Lean-talon ytimessä. Kehitystehtävät ovat osa 

kaikkea eli työn tekemisen lisäksi on myös tärkeää kehittää työtä. Jatkuva kehitys 

rakentuu operatiivisen tasapainon päälle. Tavoitteena on tehdä paremmista työtavoista 

standardeja. Kehitystyö on osana kaikkien työtä. Standardoinnissa pyritään löytämään 

kyseisen hetken paras tapa tehdä työtä ja tehdä siitä standardi. Poikkeamat ja virheet on 

helpompi havaita, kun käytössä on standardoitu työ. Juurisyyt liittyvät usein standardoitu 

työhön. Vaihtoehtoja on kaksi eli joko työtä ei tehty standardilla tavalla tai standardi ei ollut 

hyvä. 

 

Ensimmäisellä kerralla oikein -ajatus korostaa sitoutumista laatuun. Laatu luodaan 

kyvykkäillä prosesseilla. Mitä paremmin prosessit toimivat sitä vähemmän testausta 

tarvitaan. Ihmiset ovat Kohdeyrityksen tärkein voimavara. On tärkeää, että ihmisten roolit 
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ja vastuut ovat linjassa. Kaikilla on päämäärä ja mitattavat tavoitteet. 5 S:n avulla voidaan 

luoda järjestystä työpaikalle. Standardoinnin avulla pyritään saavuttamaan turvallisuutta, 

korkeaa ja tasaista laatua, ennustettavuutta sekä joustavuutta. Standardityö on tärkeää 

sekä työn tekemiselle sekä johtamiselle.  

 

Visuaalinen johtaminen on perusta jatkuvalle kehittämiselle. Kohdeyrityksen visuaalisen 

johtaminen on yksinkertaista. Visualisoinnin avulla poikkeamat ja ongelmat havaitaan ja 

ratkaistaan nopeasti. Visuaalisessa johtamisessa kokoukset pidetään siellä missä 

tekeminen tapahtuu. Näin voidaan parhaiten tehdä päätöksiä ja priorisointia. 

Arvovirtakaavio auttaa näkemään kokonaiskuvan, välttämään osaoptimointia ja löytämään 

kehityskohteita.   

 

Juurisyy on alkuperäinen syy siihen, miksi joku ongelma tapahtui. Juurisyy pitää poistaa, 

jotta ongelman toistuminen voidaan estää. Yleensä, kun ongelmia ratkotaan, tyydytään 

usein ensimmäiseen syyhyn. Sen sijaan pitäisi olla kärsivällisyyttä löytää todellinen 

juurisyy. Juurisyyn löytämiseen voi käyttää 5 miksi -kysymystä. 5 miksi -kysymystä 

lähestymistavassa kirjoitetaan muodollinen ongelman kuvaus. Tämä auttaa tiimiä 

ymmärtämään ongelman samalla tavalla. Kysytään, miksi ongelma tapahtui, ja kirjoitetaan 

ongelman ratkaisu paperille. Jos vastaus ei paljasta juurisyytä, kysytään Miksi uudestaan 

ja kirjoitetaan vastaus ylös.  Tätä toistetaan, kunnes ongelman juurisyy on selvinnyt.  

 

Kohdeyrityksen liiketoiminnan muutosprojektia johdetaan Lean-toimintatavan 

menetelmillä. Lean-toimintatavan käyttöön ottoa muutosjohtamisen projektissa auttoi se, 

että Lean-toimintatapa on yrityksessä yleisessä käytössä ja koko henkilöstö oli saanut 

Lean-koulutuksen. Tämän lisäksi Lean-toimintatavasta pidettiin toinen noin päivän 

pituinen Lean-tilaisuus. Tämän jälkeen muutama henkilö on osallistunut useamman 

päivän Lean-koulutukseen, mutta suurimmalla osalle henkilöstöä tai uusille työntekijöille 

uutta koulutusta ei ole järjestetty. Projektiin kuuluville toimittajien henkilöille ei ole annettu 

Lean-koulutusta Kohdeyrityksen toimesta. Lean-toimintatavan osalta ihmisten puheissa 

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

 

Projektissa otettiin keväällä 2018 valkotaulut käyttöön. Käyttäjillä ei ollut paljoa kokemusta 

Lean-tekniikoiden soveltamisessa liiketoiminnan muutosprojektissa. Projektiryhmälle 

järjestettiin Lean-koulutusta ulkopuolisen konsultin toimesta. Konsultin avulla taulujen 

ensimmäinen versio saatiin luotua. Projektissa jokaisella tiimillä oli projektitilassa oma 
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fyysinen valkotaulu. Tauluja oli projektitilassa hajallaan yhteensä kahdeksan kappaletta. 

Taulujen sijoittelussa tiimin lähelle oli myös omat haasteensa, jotta kukaan ei kompastuisi 

niihin. Fyysisten valkotaulujen käyttö vaati opettelua ja aikaa. Osa tiimeistä siirtyi 

soveltamaan Kanban-mallia valkotaululla. Kanban-mallin käyttöönotossa kävi, kuten 

teoriassa kuvattiin. Kaikki taulukon laatikot täyttyivät ja tämä aiheutti turhautumista. 

Tämän avulla voitiin kuitenkin visualisoida, että keskeneräistä työtä ja hukkaa on paljon. 

Ensimmäisten Kanban-taulujen avulla selvisi myös, että hallinnollisen työn tekemiseen 

menee paljon aikaa. Liitteessä 2. on valokuvia projektissa käytetyistä visuaalisen 

johtamisen tauluista. Osa tiimeistä käytti valkoisia tauluja operatiivisen työn johtamiseen 

sekä kapasiteetin hallintaan. Prosessit on kuvattu ja niitä harmonisoidaan.  

 

Fyysisen taulun käyttäminen vaatii asioiden tiivistämistä ja keskittymistä oleelliseen, sillä 

taulun koko on aina rajattu. Fyysisen taulun käyttö vaatii omaa osaamistaan, joka kehittyy 

käytön mukana. Esimerkiksi Kohdeyrityksen tehtaalla käytetyistä fyysisistä tauluista 

selviää selvästi oleellisempien projektien status ja käynnissä olevat projektit. Näitä tauluja 

esitellään myös asiakkaille. Muutosjohtamisprojektin fyysisistä tauluista ei kaikista 

välttämättä selvinnyt statusta. Yrityksen tehdasympäristössä toimintaympäristö pysyi 

suhteellisen muuttumattomana ja tämä mahdollisti visuaalisen seurannan. Liiketoiminnan 

muutosprojektissa toimintaympäristö muuttui useasti, joten tämä aiheutti haasteen 

fyysisen valkoisen taulun avulla seuraamiseen. Fyysisen taulun haasteena on, että kaikki 

muutokset on tehtävä paikan päällä kynän avulla. Suurien toimintaympäristön 

muutoksesta johtuvien rakenteellisten muutosten tekemiseen menee aikaa, koska koko 

taulun sisältö pitää rakentaa uudestaan.  

 

Taulujen ylläpidossa keskityttiin pääasiassa tekniikkaan eikä sisältöön. Taulujen teknisen 

ylläpidon jalkoihin jäi myös itse Lean-toimintatavan pääajatus eli jatkuva kehitys. 

Vähitellen osassa tiimeistä luovuttiin fyysisillä tauluilla olevien visuaalisten kontrollien 

päivittämisestä ja palattiin takaisin taulukkolaskentaohjelmaan ja powerpointiin. 

Sähköisissä tauluissa käytettiin välikoodeja vihreä, keltainen, punainen kuvaamaan 

status. Fyysinen visuaalinen taulu ei tarjoa helposti mahdollisuutta ratkaista ongelmia 

virtuaalisessa ympäristössä. Lean-toimintatavan soveltamisessa käytettiin jatkuvan 

kehittämisen periaatetta eli otettiin käyttöön uusi menetelmä fyysisen taulun sijaan. 
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Kesään 2019 mennessä lähes kaikki tiimit olivat luopuneet fyysisen valkoisen taulun 

ylläpidosta ja siirtyneet sähköisiin menetelmiin.  

 

Visuaalisen johtamisen lisäksi käytössä on myös jatkuva kehitys. Jatkuva kehitys on 

ajatuksena hyvin juurrutettuna ihmisten mieliin, sillä se mainitaan usein ihmisten puheissa. 

Kohdeyrityksessä on käytössä työkalu, johon jatkuvat kehittämisen ideat voidaan kerätä. 

Jatkuvan kehityksen mukaisesti kehitysideoita kerätään jatkuvasti ylös eri puolilla 

organisaatiota jatkuvan kehityksen työkaluun ja parhaiksi todettuja ideoita pyritään 

jatkojalostamaan.  Tätä työkalua ei käytetä liiketoiminnan muutosjohtamisen projektissa.  

 

 

6.3 Käytetyt menetelmät  

   

 

Projektissa käytetään empiirisenä menetelmänä haastattelua ja epävirallisia keskusteluja. 

Haastateltavia oli kolme. Yksi haastateltavista oli prosessin omistaja ja kaksi 

haastateltavista oli konseptin omistajia. Haastattelut suoritettiin syyskuussa 2019. 

Haastateltaviksi henkilöiksi valittiin henkilöitä, joilla oli etukäteen osaamista Lean-

toimintatavan käyttämisestä tuotannossa tai palveluissa. Haastateltaville kerrottiin 

etukäteen, että tutkimus liittyy diplomityön tekemiseen. Hirsjärvi & Hurmeen (2007) 

mukaan on eettisesti oikein kertoa haastateltavalle aihealue, jotta haastateltavat tietää 

mihin hän lupautuu.   

 

Haastattelu valittiin menetelmäksi, sillä haluttiin saada kattavat vastaukset. Haastattelun 

kuluessa myös kysymyksiä voitiin myös selventää. Haastattelukysymykset lähetettiin 

haastateltaville sähköpostilla viikko etukäteen, jotta haastateltavat pystyivät 

valmistautumaan hyvin haastatteluun. Kysymysten etukäteen lähettämisellä pyrittiin myös 

saamaan mahdollisimman paljon tietoa haastattelun aikana (Hirsjärvi & Hurme 2007). 

Henkilöt haastateltiin erikseen. Haastattelu suoritettiin neuvotteluhuoneessa, jotta 

haastattelun voitiin keskittyä. Haastattelujen aikana vastauksen kirjattiin ylös. 

Haastatteluja ei nauhoitettu, sillä haastateltavat eivät halunneet, että haastattelua 

nauhoitetaan. Nauhoitus koettiin keskustelua häiritsevänä toimenpiteenä. Haastattelun 

lisäksi liiketoiminnanmuutos projektiin osallistuneiden kanssa on käyty paljon epävirallisia 
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keskusteluja Lean-toimintamalliin liittyen. Fyysisiä valkoisia tauluja on käyty säännöllisesti 

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

 

 

 

6.4 Lean-toimintatapa liiketoiminnan muutosprojektissa  

 

Haastattelusta saatuja vastauksia arvioidaan Kotterin viitekehyksen sekä Malmbrandtin ja 

Åhlströmin (2013) liitteessä 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). 

Näin Lean-ajattelutavan juurruttaminen jäi osittain puutteelliseksi tämän osalta. Tämä 

vaikutti myös siihen, että sitoutuminen Lean-toimintatapaan jäi alhaiselle tasolle.  

 

Lean-toimintatavan käyttöönotto edellyttää kulttuurin muuttamista. Tämä vaatii 

muutosjohtamisessa Kotterin tyyppisen mallin käyttöä.  Muutosjohtamisessa käytettiin 

kuitenkin enemmänkin ADKAR:n mukaista mallia eli keskityttiin sisältöön ja Lean-

toimintatavan työkaluihin. Johto oli perillä Lean-johtamisesta ja sitoutunut Lean-

toimintatapaan. Lean-toimintavan käyttöönottoon ei kuitenkaan käytetty tarpeeksi 

muutosjohtamista. Muutosjohtamiseen liittyvän kiireellisyyden tunteen luominen jäi osittain 

luomatta. Lean-toimintatavan implementoinnissa liiketoiminnan muutosprojektissa 

tarvittaisiin enemmän osaamista yrityksen tuotannon puolelta, jotta Lean-toimintapa 

saataisiin paremmin juurrutettua projektin kulttuuriin.  

 

Haastattelun perusteella nousi esille, että projektiin tuleville uusille henkilöille tarvitaan 

perehdytys myös Lean-toimintatavasta. Esimerkiksi yrityksen ulkopuolelta projektiin 

tulevilla henkilöillä ei välttämättä ole Lean-ymmärrystä. Projektin osalta Lean-

toimintatavassa ollaan liiketoiminnan kypsyystasolla 2-3 eli opiskellaan työkaluja ja 

osittain hallitaan niitä. Lean-johtamisella ei siten projektissa saavuteta vielä tällä hetkellä 

suuria taloudellisia hyötyjä.  

 

Lean-toimintatavan mukaan sen tavoitteena on tarjota asiakkaalle mahdollisimman suurta 

arvoa. Asiakkaan määritelmästä käydään usein keskustelua. Suurimman osan mielestä 
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asiakkaalla viitataan ulkoiseen asiakkaaseen, mutta osan mielestä asiakkaalla 

tarkoitetaan sisäistä asiakasta. Asiakkaan määritelmän tarkentaminen tarkoittamaan 

ulkoista asiakasta on tärkeää, jotta prosessien osalta ei osaoptimoida, vaan kehitetään 

optimaalista prosessia alusta loppuun.  

 

Prosessit on hyvin kuvattu, mutta niitä ei käytetä riittävästi hukan identifiointiin. Prosessien 

apuna käytetään vain osittain arvovirtakaaviota hukan määrittämisessä. Arvovirtakaavion 

laajemmasta soveltamisesta olisi hyötyä hukkien tunnistamisessa kaikkien prosessien 

osalta. Lisäksi projektissa yleisenä ongelmana on jatkuvan ja riittävän resurssisuunnittelun 

puuttuminen. Kehitystä aloitetaan, vaikka resursseja ei ole varmistettu. Lisäksi kattava 

ymmärrys liiketoiminnan nykytilasta puuttuu. Nykytilan prosesseja ja järjestelmiä ei ole 

kuvattu riittävällä tasolla eikä niiden kuvaamiseen käytetä riittävästi aikaa ja resursseja. 

Projektissa keskitytään pääosin globaaleihin prosesseihin. Tulevaisuuden tapa toimia 

sekä roolit ja velvollisuudet jätetään melkein säännönmukaisesti kuvaamatta, sopimatta ja 

kommunikoimatta tai niitä aletaan tekemään aivan liian myöhään.  

 

Visuaalisessa johtamisessa havaittiin muutamia haasteita. Fyysisiä tauluja on monta ja 

niissä käytetään eri tekniikkaa, joten kokonaiskuvan muodostaminen oli haasteellista.  

Haasteena oli, että vain osa prosessista oli Lean-toimintatavassa, osa sen ulkopuolella. 

Toimittajan virtuaalinen toimintaympäristö tarjoaa haasteita fyysiselle taululle.  Ongelmana 

oli, että taulu ei ole ainoa tapa, jolla pitää raportoida. Virtuaalinen ympäristö aiheutti myös 

haasteita taulun ylläpidolle ja sen jakamiselle. Riistakameran asettamista taulun lähistölle 

esitettiin yhtenä vaihtoehtona. Osa tiimeistä piti puhelinpalaverin siten, että osa ryhmästä 

seisoi taulun ja kaiuttimen vieressä ja osa tiimistä kuunteli palaveria etänä skypen ja 

kameran välityksellä omalta pisteeltään. Tästä aiheutui ylimääräistä meteliä ja häiriötä 

muille samassa avotilassa työskenteleville. Lean-toimintatavassa status palavereiden 

pitäisi olla lyhyitä, 15 - 30 minuutin pituisia. Käytännössä statuspalaverit venyivät välillä 

pidemmiksi. Tämä johtui osittain siitä, että kulttuuria lyhyiden 15 - 25 minuutin 

statuspalaverien pitämiseen ei ole. Lyhyen status palaverin osalta on erityisen tärkeää, 

että henkilöt tulevat ajoissa palaveriin.   
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Lean-toimintatavan käyttöönottoa analysoidaan Malmbrandtin ja Åhlströmin (2013) 

liitteessä 3 olevan mallin perusteella. Mallissa käytetään pääjakoa mahdollistajien sekä 

rakenteellisiin elementteihin. Alkuperäistä mallia käytetään soveltaen. Mahdollistajia ovat 

työntekijän koulutus, työntekijän sitoutuminen, työntekijän Lean-ymmärrys, johdon 

sitoutuminen, johdon ymmärrys, rakenteelliset elementit, kehitystyön resurssit, 

muutosagentit ja kahdensuuntainen tiedonvirtaus. Lean-toimintatavan käytäntöjä ovat 

asiakkaan arvo, asiakkaan osallistuminen, hukan tunnistaminen, virtaus, prosessin 

yhdistäminen, standardointi, laatu, veto, kehitysten visualisointi, monitoimintotiimi, jatkuva 

kehitys, keskittyminen kehitystyöhön, rakenteellinen ongelmanratkaisu ja muutosten 

saaminen pysyviksi.  

 

Työntekijän koulutuksen osalta ollaan tasolla 3 eli koulutus on aloitettu ja osa suurin osa 

henkilöistä on koulutettu. Työntekijän sitoutuminen on tasolla 2 eli Lean-toimintatapa 

nähdään tilapäisen projektina ja projektissa kehitystyölle ollaan valmiita omistamaan 

rajattu aika. Työntekijän Lean-ymmärrys on tasolla 4 eli haastateltavat kuvaavat Lean-

toimintatapaa pääosin virtauksen kautta. 

 

Johdon sitoutuminen on tasolla 3 osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja hyväksyy aikaa 

kehitysideoille, mutta ei ota aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien työtapojen 

käyttöönotossa, vaan näkee tämän työntekijän tehtävänä. Johdon ymmärrys on tasolla 4 

eli myös johto kuvaa Lean-toimintatapaa virtauksen kautta. Rakenteellisten elementtien 

osalta ollaan tasolla 3 eli käytössä on säännölliset kehityspalaverit tai vastaavat 

useimmilla alueilla, mutta tiimit ovat eri askeleilla. Kehitystyön resurssit ovat tasolla 2, eli 

on tehty tiettyjä investointeja Lean-toimintatavan käyttöönottoon, 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 välitys työntekijöiden ja johdon välillä on järjestelmällistä 

useimmilla organisaation alueilla.  

 

Asiakasarvon osalta ollaan tasolla 3 eli organisaation eri tasot keskustelevat aktiivisesti 

siitä, mikä arvo asiakkaalle on ja mitkä toimet lisäävät sitä ja mitkä eivät. Asiakkaan 

osallistumisen osalta ollaan tasolla 1 eli asiakkaaseen ei ole suoraan yhteyttä. 
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Asiakaspalaute saadaan esimerkiksi vuosittaisen asiakastyytyväisyystutkimuksen kautta. 

Hukan tunnistamisen suhteen ollaan tasolla 2 eli osa prosesseista on yhdistetty 

arvovirtakaavioon. Virtauksen osalta ollaan tasolla 2 eli etsitään tapoja organisoida 

työpaikka sekä keskustellaan tiedon sisällöstä ja resurssien saatavuudesta. Prosessien 

yhdistämisessä ollaan tasolla 2 eli aletaan yhdistää eri prosesseja arvoketjussa, mutta 

kyseessä on epävirallinen lähestymistapa. Usein syytetään toisia, kun ongelmia 

ilmaantuu.   

 

Standardoinnin osalta ollaan tasolla 3 eli standardityön kehittäminen on alkanut tietyillä 

alueilla. Sisäänrakennetun laadun osalta ollaan tasolla 2 eli etsitään menetelmiä, joilla 

rakennettaan sisäänrakennettua laatua. Varsinaista vetojärjestelmää ei ole eli sen osalta 

ollaan ensimmäisellä tasolla. Kehitystyön visualisoinnin osalta ollaan tasolla 2 eli 

kyseessä on epäformaali lähestymistapa kehityskohteiden visualisointiin. 

Monitoimintotiimien osalta ollaan tasolla 2 eli käytössä on epäviralliset lähestymistavat läpi 

prosessien meneviin tiimeihin. Yleinen ymmärrys on olemassa, että keskittymistä läpi 

prosessien meneviin tiimeihin tarvitaan. Jatkuvassa kehittämisessä ollaan tasolla 4 eli 

kaikki työntekijät osallistuvat kehitystyöhön ja osallistuminen perustuu 

prosessiosaamiseen. Kehitystyöhön keskittymisessä ollaan myös tasolla 4 eli prosessin 

kehittäminen ja asiakasarvon kehittäminen ovat hallitsevia asioita.  

 

Rakenteellisessa ongelmien ratkaisussa ollaan tasolla 2 eli ongelmiin pyritään etsimään 

juurisyy. Muutosten saamisessa pysyviksi ollaan myös tasolla 2 eli tämän suhteen 

lisätään tietoisuutta. Taulukossa 2. on esitetty yhteenveto. Yhteenvedon osalta voidaan 

todeta, että vahvimmat osat Lean-toimintatavan osalta on työntekijän ja johdon 

osaaminen sekä jatkuvaan kehittämiseen osallistuminen. Kehitettäviä kohteita ovat Lean-

muutosagentin käyttöönottaminen, asiakkaan osallistaminen ja sisäänrakennettu laatu.  
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Taulukko 2: Lean-toimintatavan käyttöönoton taso. Liitteessä 3 mainitun Malmbrant & 

Åhlströmin (2013) sovelletun mallin mukaisesti.  

 

  Taso 

  1 2 3 4 5 

Mahdollistajat           

Työntekijän koulutus   
 

x     

Työntekijän sitoutuminen   x       

Työntekijän Lean-toimintatavan 
ymmärrys   

 
   x   

Johdon sitoutuminen     x     

Johdon ymmärrys       x   

Rakenteelliset elementit     x     

Kehitystyön resurssit   x 
 

    

Muutosagentti x         

Kahdensuuntainen tiedonvirtaus   
 

 x     

            

Lean-toimintatavan käytännöt           

Asiakkaan arvo     x     

Asiakkaan osallistuminen  x 
 

      

Hukan tunnistaminen    x       

Virtaus    x       

Prosessin yhdistäminen    x 
 

    

Standardointi     x     

Laatu/nolla virhettä   x       

Veto  x 
 

      

Kehitysten visualisointi 
 

x       

Monitoimintotiimi   x       

Jatkuva kehitys: Työntekijän 
osallistuminen        x   

Keskittyminen kehitystyöhön     
 

 x   

Rakenteellinen ongelmien ratkaisu    x 
 

    

            

Muutosten saaminen pysyviksi    x       
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Projektissa on havaittu seuraavat hukat:  

 

1. Ylituotanto. Ylituotantoa ilmenee päällekkäisenä ja liiallisena raportointina. Pitää 

tehdä suuri määrä korjauksia, jotka johtuvat koordinaation puutteesta. 

Sähköposteja lähetään suurelle vastaanottajajoukolle 

2. Varasto. Projektissa on tehty paljon vaatimusmäärittelyjä, mutta ne odottavat 

pääsyä toteutukseen.  

3. Odottelu. Kokouksia on paljon ja yleensä ne menevät yliajalle. Ihmiset ovat usein 

myöhässä palaverista ja heitä joudutaan odottamaan sinne. Välillä osa henkilöistä 

tulee myöhässä kokoukseen ja asiaan kertaamiseen menee aikaa. Muutosten 

hyväksymiseen menee yleensä aikaa ja se aiheuttaa viivettä 

4. Liike. Kokouksiin matkustamiseen käytetään paljon aikaa. Monet matkustamista 

vaativista palavereista voitaisiin korvata virtuaalisilla välineillä kuten skypellä tai 

videoneuvottelulla.  

5. Tiedon siirtäminen. Tieto lähetetään sähköpostilla sen sijaan, että käytettäisiin 

muita työkaluja. Tiedon tallentamiseen käytetään sekä toimittajan että 

Kohdeyrityksen sharepointia. Kaikilla kohdeyrityksen käyttäjillä ei ole pääsy 

toimittajan sharepointille, joten tietoa pitää osittain tallentaa myös Kohdeyrityksen 

sharepointille. Yhtä yksittäistä sharepointilla olevaa tiedostoa päivitetään 

kymmenien henkilöiden toimesta, joten tiedoston odottelun vapautumista 

joudutaan odottelemaan usein myös iltaisin.  

6. Virheet. Virheitä aiheutuu, sillä toimituksen sisältö on ollut epäselvä. Virheitä 

johtuu myös puutteellisesta dokumentaatiosta. Usein myös juurisyytä ei saada 

selville, joten sama virhe toistuu.  

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

tuottamaan laatuun. Asioille tarvitaan monta hyväksyntää. 
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7. TULOKSET 

 

Tutkimuksen päätutkimuskohteena oli Soveltuuko Lean-johtaminen liiketoiminnan 

muutosprojektin johtamiseen? Tämän perusteella voidaan vastata, että Lean-toimintatapa 

soveltuu liiketoiminnan muutosprojektiin. Ensimmäisten Kanban-taulujen avulla pystyttiin 

näyttämään hallinnollisen työn suuri määrä sekä suuri keskeneräisen työn määrä. 

Arvovirtakaavion avulla pystyttiin identifioimaan hukkaa ja juurisyyanalyysin avulla 

pystyttiin selvittämään virheen aiheuttajia.  

 

Alitutkimuskohteina olivat:  

1) Voidaanko liiketoiminnan muutosprojektia johtaa fyysisten valkotaulujen avulla? 

 

Vastauksena on, että liiketoiminnan muutosprojektia ei voida johtaa fyysisten 

valkotaulujen avulla. Liiketoiminnan muutosprojektissa toimintaympäristö muuttuu koko 

ajan, joten taulun jatkuva rakenteellinen muuttaminen on liian työlästä.  Fyysinen 

valkoinen taulu ei myöskään sovi projektiin, jossa henkilöt ovat fyysisesti eri 

paikkakunnilla. Fyysisten valkoisten taulujen käyttöä seurattiin kesäkuun 2018 ja 

marraskuun 2019 välisenä aina. Kaikki ryhmä olivat lopettaneet fyysisen valkoisen taulun 

säännöllisen ylläpidon kesäkuuhun 2019 mennessä. Yksikään ylläpidon lopettaneesta 

tiimeistä ei ottanut fyysistä valkoista taulua enää uudelleen käyttöön. 

 

Näkemyksenä on, että tulee olla korkeintaan yksi fyysinen visuaalinen taulu, jonka kaikki 

näkevät koko ajan. Taulussa esitetään vain rajattu sisältö eli tärkeimmät työn alla olevat 

seurattavat asiat. Taulun sijainnin on oltava sellainen, että se on helposti kaikkien 

nähtävillä kaiken aikaa, jotta sen ympärillä voisi käydä myös epävirallisia keskusteluja. 

Taulun ympärillä pidetään kerran viikossa lyhyt 20 - 30 minuuttia kestävä palaveri, jossa 

kaikki ovat paikalla. Näin ollen keskustelu tapahtuu välittömästi jo havaittujen ongelmien 

osalta. Aina on selvitettävä juurisyy, miksi jokin asia ei liiku eteenpäin. Jos havaittuja 

asioita käsitellään vain tiimien omilla tauluilla, montaa tiimiä koskevat asiat eivät näy 

missään. 
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2) Mikä on jatkuvan kehittämisen nykytila ja tulevaisuuden tila liiketoiminnan 

muutosprojektissa?  

 

Jatkuvan kehittämisen edistämisen osalta nykytila ja tavoitetila on esitetty taulukossa 3. 

Taulukko 3. Jatkuvan kehittäminen nykytila ja tavoitetila 

 

Nykytila  Tavoitetila 

Jatkuvan kehityksen mallia ei ole 
virallisesti julkaistu, tiedotettu ja koulutettu 

Jatkuvan kehittämisen malli kaikilla selvillä 

Kaikki työntekijät eivät kerää ideoita 
päivittäin 

Kaikki työntekijät keräävät ideoita ylös 
päivittäin 

Kehitysideoita ei kerätä keskitetysti 
projektissa ja ideoiden keräys 
pirstaloitunut 

Ideoiden keräys keskitetysti 

Ei näkyvyyttä kehitysideoihin Kaikilla näkyvyys ideoihin ja niiden tilaan 

Kehitysideoita ei käydä järjestelmällisesti 
ja säännöllisesti läpi ja liitetä henkilöille ja 
seurata statusta 

Kehitysideoita ja niiden tilaa käydään 
järjestelmällisesti läpi viikoittain tai joka 
toinen viikko 

Kehitysideoista ei palkita Kehitysideoista palkitaan 

Kehitysprojekteja Jatkuva kehittäminen 

Juurisyytä ei saada aina selville Juurisyy saadaan selville ja kirjataan ylös 

Kehittäminen pääosin muutosprojektin 
sisällä 

Jatkuvat kehitys yhteistyössä ulkoisten 
partnereiden kanssa 

Jatkuvan kehittämisen ja strategian 
välinen yhteys ei näkyvissä 

Selvä yhteys jatkuvan kehittämisen ja 
strategian välillä 

 

 

3) Mitkä ovat kolme suurinta hukkaa ja kehitysidea per hukka? 

 

 

Hukan osalta yleisenä ongelmana muutosprojektissa on, että eri prosessialueet ovat eri 

tasoilla. Tästä syystä osa prosessialueista joutuu odottamaan ja osassa prosessialueista 

ei ole riittävästi sisäisiä ja ulkoisia resursseja työn tekemiseen. Projektissa yritetään tehdä 

liian monta asiaa yhtä aikaa. Myös riittävän tasoisen resurssisuunnittelun puuttuminen 

aiheuttaa hukkaa. Uusia toiminnallisuuksia ja roll-outeja aloitetaan, vaikka resursseja 

näihin ei ole pystytty varmistamaan. Ymmärrys liiketoiminnan nykytilasta puuttuu. 

Nykytilan prosesseja, resursseja ja järjestelmiä ei ole kuvattuja riittävällä tasolla eikä 

niiden kuvaamiseen käytetä riittävää aikaa tai resursseja. Tulevaisuuden tapa toimia sekä 
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vastuut ja velvollisuudet jäävät usein kuvaamatta.  Projektissa havaitut kolme suurinta 

hukkaa ja niihin liittyvä kehitysehdotus on esitetty taulukossa 4.  

 

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

 

Hukka Kehitysehdotus 

Ylituotanto: Ylituotantoa ilmenee 
päällekkäisenä ja liiallisena raportointina. 
Pitää tehdä suuri määrä korjauksia, jotka 
johtuvat koordinaation puutteesta. 

Nykytilan parempi ymmärtäminen.  

Odottelu: Palavereita on paljon ja yleensä 
ne menevät yliajalle. Ihmiset ovat usein 
myöhässä palaverista ja heitä joudutaan 
odottamaan sinne. Välillä osa tulee 
myöhässä ja asian kertaamiseen menee 
aikaa. Muutosten hyväksymiseen menee 
yleensä aikaa ja se aiheuttaa viivettä. 
 

Toiminnallisuuksien saaminen samalle 
tasolle. Projektissa on tehty paljon 
vaatimusmäärittelyjä, mutta ne odottavat 
pääsyä toteutukseen.  
 

Ylimääräinen liike: Projektissa on käytössä 
toimittajan sharepoint ja Kohdeyrityksen 
oma sharepoint, paljon erilaisia 
taulukkolaskennan raportteja. Usein 
raporttia voi täyttää vain yksi henkilö 
kerrallaan. 

Käytettävien työkalujen 
yksinkertaistaminen. Siirtyminen 
käyttämään vain Kohdeyrityksen omaa 
sharepointia, jatkuvan kehittämisen 
työkalua sekä raportteja, joita monta 
henkilöä voi päivittää samanaikaisesti. 
Kohdeyrityksessä käytössä olevia Kanban- 
työkaluja, esimerkiksi Jiraa, voisi käyttää 
tehokkaammin. 
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8. JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Lean-toimintatapa soveltuu liiketoiminnan muutosprojektin johtamiseen, mutta käytettävät 

Lean-työkalut on valittavat tarkoin. Lean-toimintavasta on myös hyvä järjestää jatkuvaa 

koulutusta sekä projektin sisäisille että ulkoisille henkilöille.  Jos henkilöstön annetaan 

vapaasti soveltaa Lean-toimintatapaa, on tuloksena monta erilaista tapaa toimia. 

Standardityö on yksi Lean-toimintatavan perusperiaatteista. Myös Lean-toimintatavan 

soveltamisessa on täten hyvä olla olemassa tietty standardi.  

 

Liiketoiminnan muutosprojektia ei voitu johtaa fyysisen valkoisen taulun avulla, sillä 

toimintaympäristö muuttui usein. Taulun käyttö asettaa haasteita projektissa, jossa ihmiset 

eivät ole jatkuvasti samalla paikkakunnalla. Esimerkiksi verrattuna tuotannon johtamiseen 

tilanne on eri. Tuotannossa kaikki tapahtuu yhdessä fyysisessä paikassa, joten tästä 

syystä tuotannossa fyysinen valkotaulu toimii siellä paremmin kuin fyysisesti useammalle 

paikkakunnalla tapahtuvassa projektissa.  

 

Projektissa suurimmat hukat aiheutuivat byrokratiasta. Projektissa käytetään monia 

työkaluja ja taulukkoja saman asian raportointiin. Käytössä on myös kaksi sharepointia. 

Käytettävien työkalujen, sharepointien ja päällekkäisen raportoinnin vähentäminen 

vähentäisi hukkaa. Byrokratia on Lean-toimintatavan hukkaryhmiin jaoteltuna sekä 

odottamista että turhaa liikettä. Projektien eri osatoiminnallisuuksien saamien samalle 

tasolle vähentäisi odottamista. Nykytilan ymmärtäminen on oleellinen osa Lean-

toimintatapaa. Nykytilan puutteellinen ymmärtäminen aiheuttaa hukkaa, sillä nykytilan ja 

tavoitetilan välistä eroa on vaikea ymmärtää ilman nykytilan kuvaamista. Teorian 

perusteella arvovirtakaavion käyttö soveltuu hyvin myös palveluihin. Sen käyttö olisi 

hyödyllistä laajemminkin Kohdeyrityksen liiketoiminnan muutosprojektissa, jotta kaikki 

prosessissa olevat näkymättömät hukat saadaan paremmin selville.  

 

Jatkuva kehitys -termi on usein esillä ja siihen pyritään, mutta jatkuvan kehityksen toiminta 

ei vielä täysin juurtunut ihmisten tapaan tehdä töitä. Tällä hetkellä tehdään pikemminkin 

kehitysprojekteja kuin jatkuvaa kehittämistä. Jatkuvan kehittämisen toimintamallin 

juurruttaminen edellyttää systemaattisempaa kehityskohteiden keräämistä ja seulomista. 
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Tutkimustulos tukee teoriaosuudessa esitettyä Womack ja Jonesin (1996) tulosta, jonka 

mukaan Lean-kulttuurin juurruttaminen voi viedä vuosia.  

 

Lean-toimintatavan ymmärtämistä voidaan edistää Lean-toimintatavan perusteiden 

kouluttamisella, käytännön esimerkkien ja pelien kautta. Lean-kursseilla käytetään usein 

Lego-peliä, joten Lego-pelin käyttäminen Lean-toimintatavan koulutuksessa laajemminkin 

olisi hyödyllistä Lean-toimintatavan perusajatuksen ymmärtämisessä.  Myös projektiin 

liittyvät ulkopuoliset toimittajat tulee kouluttaa Lean-toimintatavan ja jatkuvan kehittämisen 

osalta. Jatkuvan kehittämisen osalta olisi tärkeää kerätä kaikki kehitysideat 

systemaattisemmin ylös. Liiketoiminnan muutosprojektissa on hyvä ottaa käyttöön 

Kohdeyrityksessä jo käytössä oleva jatkuvan kehityksen työkalu.  

 

Jatkuvan kehittämisen työkaluun kaikki voivat kirjata mahdolliset kehitysideat sekä antaa 

palautetta. Kehitysideat ovat näkyvissä jatkuvan kehityksen työkalussa ja niitä voivat 

kaikki kommentoida myös projektin ulkopuolelta. Työkalun avulla kehitysehdotukset 

saadaan näkyviksi ja myös projektin ulkopuoliset henkilöt voivat auttaa kehittämisessä. 

Työkalussa kehitysideat ja niihin liittyvä analyysit pysyvät paremmin ylhäällä ja niillä 

kaikilla olisi yhteyshenkilö. Jatkuvan kehityksen määrää tulee seurata tunnuslukujen 

avulla sekä PDCA-syklin avulla. Tunnuslukuja ovat esimerkiksi avatut kehityspyynnöt, 

loppuun saadut kehityspyynnöt, keskeneräiset kehityspyynnöt ja kehityspyyntöjen avulla 

saavutetut hyödyt. 

 

Jatkuvan kehittämisen kulttuuri edellyttää sitä, että työntekijät saavat ja uskaltavat 

haastaa ja voivat tuoda kehitysideoita esille ilman pelkoa rangaistuksesta. Tämän osalta 

tulee varmistaa, että kaikki kannustavat toisiaan positiivisessa hengessä tuomaan esille 

virheitä ja ongelmia, oppimaan niistä ja parantamaan toimintaa jatkuvan kehittämisen 

hengessä. Jatkuvassa kehittämisen osalta voidaan myös pyytää henkilöitä yksiköistä, 

joissa jatkuva kehittäminen on pidemmällä kuin liiketoiminnan muutosprojektissa, 

pitämään esityksiä.  
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Teorian mukaan ihmisten puutteellinen sitouttaminen on yksi pääsyy, miksi Lean-

toimintatavan käyttöönotto epäonnistuu. Puutteellinen sitouttaminen oli havaittavissa 

myös tutkimuksen kohdeyrityksessä. Lean-toimintatavan käyttöönotto on itsessään myös 

muutosprojekti. Käyttöönotto edellyttää jatkuvaa koulutusta, muutosagenttia sekä 

toimintaa tukevien työkalujen käyttöä 
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9. YHTEENVETO 

 

Työssä tutkittiin Lean-johtamista liiketoiminnan muutosprojektissa, jossa 

teollisuusyritykselle määritetään yhteiset globaalit prosessit ja otetaan käyttöön uusi 

toiminnanohjausjärjestelmä. Tutkimuksessa esiteltiin keskeiset muutosjohtamisen mallit, 

Lean-toimintatapa sekä sen välineet. Muutosjohtamisen osalta Lean-toimintamallin 

käyttöönotossa sovellettiin Kotterin (1996) muutosjohtamisen mallia. Lean-toimintamallin 

osalta käytiin läpi palveluprojektiin sopivat Lean-toimintamallin välineet arvovirtakaavio, 

juurisyyanalyysi, visuaaliset kontrollit, Kanban-malli sekä jatkuva kehittäminen. Teoria-

osuudessa käytiin myös läpi yrityskulttuurin tärkeä rooli Lean-toimintatavan käyttöönoton 

onnistumisessa.  

 

Lean-toimintatavan soveltamiseen palveluissa ei ole olemassa yhtä selkeää viitekehystä, 

joten tämä loi omat haasteensa Lean-toimintatavan käytölle liiketoiminnan 

muutosprojektissa, vaikka yrityksessä on käytetty tuotannon puolella Lean-toimintatapaa 

jo pitkään. Yhteenvetona voidaan todeta, että Lean-johtaminen soveltuu liiketoiminnan 

muutosprojektiin. Toimivia Lean-toimintamallin työkaluja ovat tutkimuksen perusteella 

arvovirtakaavio, juurisyyanalyysi sekä jatkuva kehittäminen. Arvovirtakaavion avulla voitiin 

tunnistaa prosesseissa olevaa hukkaa. Juurisyyanalyysin avulla pystyttiin estämään 

samojen virheinen syntyminen uudestaan, johon myös first-time-right ajattelu perustuu. 

Lean-toimintatapa tähtää jatkuvaan kehittämiseen.  

 

Tutkimuksessa tuli esille, että johtaminen fyysisen valkotaulun avulla ei toiminut. Tämä 

johtui siitä, että liiketoiminnan muutosprojektissa toimintaympäristö muuttui useasti ja 

lisäksi projektissa toimivat ihmiset olivat usein eri paikkakunnilla. Tutkimuksessa todettiin 

projektissa suurimmiksi hukan aiheuttajiksi ylituotanto, odottelu ja ylimääräinen liike. 

Projektissa suurimmat hukat aiheutuivat byrokratiasta. Malmbrandtin ja Åhlströmin (2013) 

mallin mukaan analysoituna vahvimmat ovat Lean-toimintatavan osalta Kohdeyrityksen 

liiketoiminnan muutosprojektissa ovat työntekijän ja johdon osaaminen sekä jatkuva 

kehittäminen. Kehitettäviä kohteita Lean-toimintatavan osalta ovat Lean-muutosagentin 

käyttöönottaminen, asiakkaan osallistaminen sekä sisäänrakennettu laatu.  
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LIITTEET 

 

LIITE 1: Haastattelussa käytetyt kysymykset 

 

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

expert 

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

päivää, 3)4-7 päivää, 4) yli 7 päivää 

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

4-7 päivää, 4) yli 7 päivää 

 

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

 

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

 

Kuvaa Projektin yrityskulttuuria yhdellä sanalla: 

 

 

1. Kuvaa esimerkeillä miten Lean näkyy Projektissa  

2. Miksi Lean otettiin käyttöön projektissa? 

3. Mitä mieltä olet Lean-johtamisesta projektissa?  

4. Miten suuri osa päivän työajastasi on arvoa tuottavaa? 

5.  Mitä hyötyä Lean-toimintamallin käytössä projektissa on asiakkaalle? 

6. Listaa kolme suurinta hukka ja perustelut miten päädyit näihin? 

7. Miten projektissa tuntuu virtaus? 

8. Mitkä työtehtävät projektissa on standardoitu? 

9. Millaisia menetelmiä ongelmaratkaisuun käytetään? 

10. Miten Lean-johtaminen on muuttanut prosesseja? 

11. Mitä vaikutusta Lean-johtamisella on ollut laatuun? 

12. Mitä Lean-johtamisen menetelmiä projektissa käytetään? 
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13. Mitkä Lean-johtamisen menetelmät ovat mielestäsi tehokkaimpia projektissa? 

14.  Onko jostain Lean-menetelmästä mielestäsi luovuttu, jos niin miksi? 

15. Mitä mieltä olet valkotaulululla johtamisesta? 

16. Miten Lean-johtamista mielestäsi pitäisi parantaa? 

17. Näkyykö jatkuvan kehittämisen kulttuuri näkyy projektissa, jos näkyy niin miten? 

18.Miten jatkuvan kehittämisen kulttuuria voisi mielestäsi edistää? 

19.Mitkä ovat Lean-johtamiseen liittyvät haasteet? 

20.Mitkä ovat Lean-johtamisen mahdollisuudet? 

21.Liittyikö Lean-toimintamallin käyttöönottoon tärkeyden tunne? 

22.Kannustetaanko ihmisiä projektissa a) haastamiseen, b) uteliaisuuteen, c) tiedon 

jakamiseen? 

23. Miten projektissa suhtaudutaan epäonnistumiseen? 
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LIITE 2: Esimerkkejä visuaalisista valkoisista tauluista 

 

Esimerkkejä liiketoiminnan muutosjohtamisprojektissa käytetyistä visuaalisista 

 tauluista toukokuun 2018 ja maaliskuun 2019 väliseltä 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 arviointityökalu 

 

Mukaillen (Malmbrandt & Åhlström 2013: 1158 - 1165) 

Mahdollistajat:  

Työntekijän koulutus, sitoutuminen ja ymmärrys. Työntekijän koulutus:  

- Ei koulutusta Lean-toimintatavasta työntekijöille. 

- Koulutus on aloitettu ja osa työntekijöistä on koulutettu. 
- Kaikki työntekijät saivat jonkun verran koulutusta Lean-toimintatavasta, mutta 

osaamistasot vaihtelevat. 
- Kaikki työntekijät saivat koulutusta Lean-toimintatavan kehitystekniikoista ja Lean-

toimintatavan ideasta. 
- Kaikki työntekijät saavat jatkuvasti koulutusta kehitystytöstä ja ovat erittäin 

ammattitaitoisia siinä. 

 

Työntekijän sitoutuminen:  

- Ei sitoutumista Lean-toimintatapaan, avoimen negatiivinen suhtautuminen Lean-

toimintatapaan tai ei osoita mitään suhtautumista. 

- Lean nähdään tilapäisenä projektina ja ollaan valmiita omistamaan rajattu aika 

kehitystyölle. 

- Osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja käyttää aikaa kehitysideoille, mutta ei ota 

aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien työtapojen käyttöönotossa. 
- Ottaa aktiivisesti osaa kehitystyöhön, esittää kehitysideoita ja ajaa Lean-

toimintatavan käyttöönottoa. 

- Henkilön poikkeuksellinen rooli Lean-toimintatavassa. Näkee kehitystyön tärkeänä 

osana jokapäiväistä työtä. 

 

Työntekijän ymmärrys 

- Työntekijä ei osaa selittää Lean-toimintatavan konseptia. 
- Työntekijät keskittyvät sääntöihin, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa. 
- Työntekijät keskittyvät sisäiseen tehokkuuteen, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa. 
- Työntekijät kuvaavat Lean-toimintatapaa prosessin ja virtauksen kautta. 
- Työntekijät pystyvät kuvaamaan mikä ideaalinen virtaus olisi ja kuinka he 

työskentelisivät sen mukaisesti jokapäiväisessä työssä. 
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Johdon sitoutuminen 

 

- Ei sitoutumista Lean-toimintatapaan, avoimen negatiivinen suhtautuminen Lean-

toimintatapaan tai ei osoita mitään suhtautumista. 

- Lean nähdään tilapäisenä projektina ja se osalta ollaan valmiita omistamaan 

rajattu aika kehitystyölle. 
- Osoittaa tukea Lean-toimintatavalle ja hyväksyy aikaa kehitysideoille, mutta ei ota 

aktiivista roolia ongelmien ratkaisuissa ja uusien työtapojen käyttöönotossa, vaan 

näkee tämän työntekijän tehtävänä. 
- Kysyy kysymyksiä valmentajan tavoin ja ajaa Lean-toimintatavan käyttöönottoa. 
- Henkilön poikkeuksellinen rooli Lean-toimintatavassa. Kysyy kysymyksiä 

valmentajan tavoin, jonka avulla työntekijät pääsevät innovatiivisiin ratkaisuihin.  

Käytössä on yhtäläinen painotus uusissa ratkaisuissa ja olemassa olevien 

ylläpidossa.  

 

Johdon ymmärrys 

- Johto ei osaa selittää Lean-konseptia. 

- Johtajat keskittyvät sääntöihin, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa. 
- Johtajat keskittyvät sisäiseen tehokkuuteen, kun kuvaavat Lean-toimintatapaa. 

- Johtajat kuvaavat Lean-toimintatavan prosessin ja virtauksen kautta. 
- Johtajat pystyvät kuvaaman mikä ideaalinen virtaus olisi ja kuinka he 

työskentelisivät sen mukaisesti jokapäiväisessä työssä. 

 

Rakenteelliset elementit, Kehitystyölle varattu aika 

- Kehitystyölle ei ole varattu aikaa. 

- Jonkin verran aikaa varataan välillä kehitystyölle. 

- Säännölliset kehityspalaverit tai vastaavat useimmilla alueilla, tiimit ovat eri 

askeleilla. 

- Säännölliset kehityspalaverit vai vastaavat. Kaikki ovat mukana kehitystyössä. 

- Poikkeuksellinen lähtökohta, jossa kehitystyö on osa kaikkien työtä. 

 

Kehitystyön resurssit 

- Ei investointeja tai resurssia allokoituna Lean-kehitystyöhön. 

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

- Joitain investointeja/resursseja suurimmalla osalla kehitystyöhön. 

- On olemassa useita näkyviä investointeja kehitystyöhön. 

- Näkyviä investointeja Lean-toimintatavan soveltamiseen, jossa keskitytään 

tuottamaan arvoa asiakkaalle sekä prosessin virtaamiseen. 
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Muutosagentti 

- Ei paikallista muutosagenttia/asiantuntijaa. 

- Paikallinen muutosagentti on valittu ja nimitetty. 

- Muutosagentti on käynyt Lean-koulutuksen. 

- Muutosagentti ajaa muutostyötä ja työskentelee läheisesti tiimien kanssa. 

- Muutosagentilla on poikkeuksellinen rooli. Muutosagentti voidaan nähdä 

asiantuntijana kehitystiimeille. 

 

 

Kahdensuuntainen tiedonsiirto 

- Ei kahdensuuntaista tiedonsiirtoa. Työntekijöillä ei ole tapaa toimittaa tietoa johdon 

eri tasoille, ja he saavat harvoin tietoa johdolta. 

- Aletaan käyttää eri tapoja, joilla tietoa voidaan välittää työntekijöiden ja johdon 

välillä. Kyseessä on epävirallinen lähestymistapa useilla alueilla. 

- Tiedon välitys työntekijöiden ja johdon välillä on järjestelmällistä useimmilla 

organisaation alueilla. 

- Tiedon välittämistä tapahtuu työntekijöiden ja johdon välillä. Työntekijät saavat 

jatkuvasti viestejä, tietoa ja vastauksia. Prosessia parannetaan jatkuvasti. 

- Tiedon virtaus on poikkeuksellisen hyvä. Tiedon välittäminen tapahtuu päivittäin 

kehitystiimeiltä läpi koko yksikön. Kehitystiimille välitetään jatkuvasti tietoa 

kehitysideoista.  

 

Lean-toimintatavat 

 

Arvo asiakkaalle. Asiakasarvon määrittäminen 

- Ei ole nähty vaivaa asiakasarvon määrittämiseen. 

- Aloitetaan asiakasarvon ymmärtämisen määrittäminen. Prosessi on epävirallinen 

ja vaihtelee organisaation eri tasoilla. 

- Organisaation eri tasot keskustelevat aktiivisesti siitä mikä arvo asiakkaalle on ja 

mitkä toimet lisäävät sitä ja mitkä eivät. 

- Suurin osa työntekijöistä pystyy kuvaamaan mitkä toiminnot tuottavat arvoa ja 

mitkä eivät. 

- Poikkeukselliset, innovatiiviset lähestymistavat, joilla kuvataan asiakkaan arvoa. 

Asiakasarvo uudelleen määritetään ja haastetaan jatkuvasti. Työntekijät 

ymmärtävät mikä osa heidän toimistaan tuottaa arvoa asiakkaalle ja mikä ei. 
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Asiakkaan osallistuminen 

- Ei suoraa yhteyttä asiakkaaseen. Asiakaspalaute saadaan esim. vuosittaisen 

asiakastyytyväisyystutkimuksen kautta. 

- Asiakkailta kysytään epäsäännöllisesti palautetta, mutta tässä keskitytään oireisiin 

syiden sijaan. 

- Asiakkailta kysytään usein palautetta ja sitä käytetään kehitystyössä. 

- Asiakkaat otetaan mukaan poikkeuksellisilla menetelmillä. Todisteita 

innovatiivisista ratkaisuita, joka on kehitetty asiakaspalautteen ja asiakkaalta 

saadun arvon perusteella. 

 

Hukan tunnistaminen 

- Ei arvovirtakaaviota. 

- Jotkut prosessit on yhdistetty mutta vaihtelevalla laadulla.  

- Pääosa toistuvista prosesseista on yhdistetty vaihtelevilla yksityiskohdilla 

- Käytössä on yksityiskohtaiset ja päivitetyt prosessikartat. Prosessikartat on 

visualisoitu työpaikalla ja niitä päivitetään useammin kuin kerran vuodessa. 

- Arvovirtakaaviota käytetään poikkeuksellisesti. Prosessikarttoja päivitetään 

jatkuvasti ja niitä käytetään jatkuvasti haastamaan toimintoja 

asiakasnäkökulmasta. 

 

Virtaus. Työnteossa oleva virtaus 

- Työalue on sekava ja työntekijät käyttävät paljon aikaa työssä tarvittavan työn ja 

resurssien etsimiseen. 

- Etsitään tapoja organisoida työpaikka. Keskustellaan tiedon sisällöstä ja 

resurssien saatavuudesta. 

- Tieto ja resurssit ovat järjestyksessä ja niitä on helppo käyttää. 

- Informaatio ja tieto sijaitsevat siellä missä niitä käytetään, jotta virtausta voidaan 

helpottaa. 

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen tiedon ja resurssien sijainti. On mahdollista 

nähdä suurin osa toistuvista prosesseista katsomalla organisaatioon sekä 

resursseihin.  

 

Prosessien yhdistäminen 

- Kaikki organisaation alueet työskentelevät omien tavoitteidensa saavuttamiseksi, 

tietoisuutta prosesseista. 

- Aletaan yhdistää eri prosessit arvoketjussa, mutta epävirallinen lähestymistapa. 

Usein syytetään toisia, kun ongelmia ilmaantuu (viive tai laatu). 

- Suurin osa organisaatiosta työskentelee yhdessä yhdistääkseen läpi toimintojen 

menevät prosessit. Toisien syyttely on vähäisempää. 
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- Kaikki alueet toimivat yhdessä. Ei toisten syyttelyä. 

- Toimintojen läpi menevät prosessit on yhdistetty toisiinsa poikkeuksellisesti. Kaikki 

alueet toimivat yhdessä ja kehittävät asiakasarvoon liittyviä prosesseja.  

 

 

Standardointi, standardit tehtävät 

- Standardoituja tehtäviä ei käytetä. 

- Standardoituja tehtäviä käytetään joillakin alueilla, mutta niitä ei välttämättä ole 

dokumentoitu. 

- Standardeja tehtäviä käytetään joillakin osa-alueilla ja niitä dokumentoidaan. 

- useimmilla aloilla käytetään standardoituja tapoja. 

- Poikkeuksellinen tapa käyttää standardoituja tapoja. Jos poikkeamia esiintyy, 

standardointia käytetään syyn etsimiseen.  

 

 

Standarditöiden muodollistaminen 

 

- Standardityön määrittely. 

- Ei ole olemassa olevaa standardityötä. 

- Standardityön kehittäminen tietyillä aloilla on alkanut. Epämuodollinen 

lähestymistapa ja usein käytössä on tarkastuslistoja. 

- Standardityö on käytössä useimmilla aloilla. 

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen standardityön käyttö. Standardeja haastetaan ja 

päivitetään jatkuvasti. 

 

 

Laatu/nolla virhettä, Sisäänrakennettu laatu 

- Ei mainintaan sisäänrakennetusta laadusta. Laatutarkastukseen menee liikaa 

aikaa tai laatuosaaminen on ylipäätään alhaista. 

- Etsitään menetelmiä ja menetelmiä, jolla määritetään sisäänrakennettua laatua, 

epävirallisia lähestymistapoja tietyillä aloilla. 

- Rakenteelliset lähestymistavat tietyillä aloilla, jotta löydetään parhaat tavat 

saavuttaa laatua ilman, että sitä pitää kontrolloida. 

- Useimmilla aloilla on sisäänrakennettu laatu. Työtehtävät on määritetty niin, että 

niillä saavutetaan laatua ja vain vähän aikaa käytetään laaduntarkastukseen. 

 

 

Veto, veto järjestelmä 

- Ei vetojärjestelmää.  

- Aletaan käyttää vetojärjestelmää ja luovutusta ketjun eri osien välillä, mutta 

erilaisilla tehokkuuden tasoilla. 
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- Kokeillaan erilaisia signaaleja, joiden avulla selvitetään milloin minkäkin askeleen 

pitää alkaa, jotta vältetään ylituotantoa ja muuta hukkaa. Sisäinen asiakas tulee 

enemmän ja enemmän tunnetuksi. 

- Käytetään vetoa kaikilla prosessin alueilla. Prosessin jokainen askel on tietoinen 

edeltävän ja seuraavan askeleen tilasta.  

- Poikkeuksellinen lähestymistapa vetosysteemiin. Vetosysteemiä haastetaan 

jatkuvasti, jotta hukkaa voidaan välttää.  

 

 
Visualisointi: kehityskohteet 

- Kehityskohteita ei visualisoida. 

- Epäformaali lähestymistapa kehityskohteiden visualisointiin. Jotain visualisointia 

(esim. valokuva tai vastaava) on laitettu esille jollain osa-alueella. Etsitään tapoja 

visualisoida kehityskohteita. 

- Useimmilla aloilla kehityskohteet on visualisoitu keskitetyssä paikassa. Tieto ja 

päivitetty ja kokeillaan eri visualisointitapoja. 

- Käytössä on poikkeuksellinen tapa visualisoida.  

 

 

Monitoimintotiimit 

- Ei läpi prosessien meneviä tiimejä, vaan tiimit muodostuvat yhdestä prosessista. 

- Läpi prosessien meneviin tiimeihin liittyen on käytössä epäviralliset toimintatavat. 

Yleinen ymmärrys, että läpiprosessien meneviä tiimejä tarvitaan. 

- Useimmilla aloilla aletaan käyttää läpi prosessien meneviä tiimejä. Kokeillaan läpi 

prosessien meneviä tiimejä. 

- Kaikki työntekijät osallistuvat tiimeihin, jotka menevät läpi toiminnallisten rajojen. 

Näissä tiimeillä on henkilöitä, joilla on laajat kyvyt ja hallitset laajat prosessit. 

- Poikkeuksellinen ja innovatiivinen monitoimintotiimien käyttö. Tunnistetaan 

parhaimmaksi käytännöiksi tai roolimalliksi. Tiimissä on riittävät taso 

monifunktiohenkilöitä.  

 

Jatkuva kehittäminen. Työntekijät osallistuvat jatkuvaan kehittämiseen 

- Työntekijät eivät osallistu jatkuvaan kehittämiseen. 

- Kehitystyön aloittamien. Epävirallinen lähestymistapa tietyillä osa-alueilla, kaikki 

työntekijät eivät osallistu. 

- Lähes kaikki henkilökuntaan kuuluvat osallistuvat kehitystyöhön, mutta 

vaihtelevasti. Osallistuminen riippuu prosessiosaamisesta. 

- Kaikki työntekijät osallistuvat kehitystyöhön. Osallistuminen perustuu 

prosessiosaamiseen.  

- Tiimeissä on poikkeuksellinen osallistumien kehitystyöhön. Kaikki työntekijät 

osallistuvat aktiivisesti kehitystyöhön liittyen prosesseihin, joissa he ovat mukana. 

Toimintatapa on tunnistettu parhaimpana käytäntönä/roolimallina.  

 

Keskittyminen kehitystyöhön 

- Kehitystehtävät ovat suunnittelemattomia ja niihin ei keskitytä. 
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- Kehitystyössä keskitytään työympäristön parantamiseen 

- Kehitystyö keskittyy pääosin työympäristön parantamiseen, mutta on myös joitakin 

prosessin kehittämiseen liittyviä toimia. 

- Prosessin kehittäminen ja asiakkaan arvon kehittäminen ovat hallitsevia aloja 

kehittämisessä kaikilla aloilla. 

- Jatkuva kehittäminen on poikkeuksellista. Tunnistetaan parhaimmaksi käytännöksi 

tai roolimalliksi. Kehitetään päivittäin koko virtausta.  

 

Rakenteellinen ongelmien ratkaisu 

- Kehitystehtäviä tehdään suunnittelematta ja niihin ei ole olemassa järjestelmällistä 

lähestymistapaa. Yleensä keskitytään oireisiin eikä todelliseen juurisyyhyn. 

Ongelmia ratkaistaan tulipalojen sammuttamistavalla 

- Aloitetaan järjestelmällinen kehittäminen. Etsitään ongelmien juurisyitä ja 

käytetään ongelmanratkaisutyökaluja.  

- Juurisyy-analyysia ja muita ongelman ratkaisun työkaluja käytetään rutiinin 

omaisesti.  Henkilöstö on pätevä ongelmanratkaisutekniikoissa 

- Kehitystyötä tehdään kokeiluna, jossa ratkaisu analysoidaan ja kehitetään 

- Lähestymistapa kehitystyöhön on poikkeuksellinen. Kehitystä ei tehdä pelkästään 

ratkaisemalla ongelmia, vaan myös haastamalla nykyistä tilannetta.  

 

 

Kehitysten saaminen pitäviksi 

- Aikaisemmat kehitykset eivät ole jääneet pysyviksi. 

- Pysyväksi jäävään kehitykseen liittyvä ymmärrys on kasvanut 

- Useimmilla osa-alueilla on systemaattisia tapoja tarkastaa, että sovittuja kehityksiä 

on seurattu. Jos kehityksiä ei ole seurattu, syistä keskustellaan. 

- Kaikilla osa-alueilla on tapa varmistaa, että sovitut kehitykset ovat kestäviä ajan 

kuluessa. Jos kehitystä ei seurata, syistä keskustellaan. 

- Poikkeuksellisen innovatiivinen lähestymistapa, jolla varmistetaan, että kehitys on 

kestävää ja siihen osallistuvat sekä työntekijät että johtajat. Jos tietty kehitys ei ole 

enää käytössä, syistä keskustellaan ja tarvittavat kehitykset päivitetään analyysin 

analyysistä saatujen vastausten perusteella.  

 

 

 

 


