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Metropolia Ammattikorkeakoulu on alkanut myyda Lean-koulutustaan ulkopuolisille asiak-
kaille. Suurimpana syyné Lean-koulutuksen myymiseen on lisdrahoituksen saaminen,
koska valtion tuki korkeakouluille on vdhenemassa. Insinoéritydn tavoitteena oli tutkia Met-
ropolian tarjpamaa Lean-koulutusta ja miettid, miten tasta koulutuksesta voitaisiin luoda
helposti markkinoitava ja myytava, asiakasta houkutteleva palvelutuote.

Tybssa kaytettiin tapausesimerkkina Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyssektroille an-
nettua Lean-koulutusta. Tydn tutkimusmenetelméana oli osallistuminen Metropolian jarjes-
tamiin Lean-koulutustilaisuuksiin ja Metropolian palavereihin, jotka liittyvéat Lean-koulutuk-
seen.

Lean-koulutukseen ja tuotteistamiseen liittyvid teorioita ovat muun muassa Galbraithin tah-
timalli, Leanin eri ulottuvuudet, muutosjohtaminen ja Kotterin kahdeksan porrasta, tuotteis-
tamisen lahtokohdat seka DiSC-malli. Galbraithin tahtimalli ja Kotterin kahdeksan porrasta
liittyvat organisaation rakentamiseen ja muutoksen tekemiseen organisaatiossa. Leanin eri
ulottuvuudet liittyvéat koulutuksen siséltéon, ja DiSC-mallilla havainnollistetaan erilaisia ih-
misten kayttaytymismalleja.

Insin6oritydssa tehtiin myods kilpailija-analyysi Lean-kouluttamisen sektorilta ja koottiin esi-
merkkeja, miten Leanin opeilla on saatu parannuksia tai miten sen kayttdonotto on voinut
epaonnistua. Esimerkiksi Espoossa Matinkylan terveysasemalla on saatu Lean-menetel-

mia kayttdmalla vahennettya jonotusaikaa yli kahdesta kuukaudesta viikkoon.

Lean-koulutus todettiin hyvin toimivaksi, ja koulutettavien antama palaute on ollut erin-
omaista. Lean-koulutus on viela kehitysvaiheessa, mutta insin6oritydssa tutkituilla ja esitel-
lyilla menetelmilla siitd on mahdollista kehittda toimiva ja asiakasta houkutteleva palvelu-
tuote.

Avainsanat Lean, koulutus, tuotteistus, muutosjohtaminen, prosessien ke-
hittdminen, PDCA-sykli, palvelutuote
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Helsinki Metropolia University of Applied Sciences has started to sell its Lean-training to
external customers. The biggest reason for selling Lean training is financial gain since the
financial resources universities get from the government are decreasing. The object of this
research was to investigate the Lean training Metropolia is selling and examine how this
training would be turned into an easily marketable product that would attract attention from
customers.

As a case example in this thesis was the Lean training that was given to the social and
health services of the City of Vantaa. The research method in this thesis was attending the
Lean training and meetings that were related to it.

Theories that relate to the productization of Lean training are Galbraith’s star model, Lean,
change management and Kotter’s eight steps, productization and DiSC-analysis. Gal-
braith’s star model and Kotter’s eight steps relate to building an organization and how to
create a change in it. Lean relates to the given training and DiSC-analysis shows different
kinds of behavior models.

The thesis also contains a competitor analysis of the different organizations that are selling
Lean training and examples of how Lean methods have made a difference in different or-
ganizations. For example in Espoo, the Matinkyla health center has been able to reduce its
gueueing times from over two months to one week by using Lean methods.

Lean training has been working really well and the feedback from the customers has been
excellent. Lean training is still work in progress, but with the researched methods that are
shown in this thesis, it is possible to create functional and attractive service product.

Keywords Lean, training, change management, productization, process
management, PDCA-cycle, service product
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1 Johdanto

Insindoritydn tarkoituksena on pohjustaa Metropolian tarjoaman Lean-koulutuksen tuot-
teistusta. Tyossa tutkitaan Metropolian Lean-koulutuksen siséaltéa ja kaydaan esimerkki-
tapauksena lapi Metropolian Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveysalalle kohdistuvaa

Lean-koulutusta.

Lean-johtamisfilosofia on tullut ajankohtaiseksi sosiaali- ja terveysalalla, koska julkisella
puolella rahoitus on heikentynyt ja siksi halutaan tehostaa toimintaa kuitenkaan lisaa-
matta tyontekijoiden tyttaakkaa. Suomen taloustilanne on myos heikentényt korkeakou-
lujen valtiolta saamaa rahoitusta. T&ma on johtanut siihen, ettéd korkeakoulut etsivéat nyt
lisda tulonlahteitéa. Metropolia on I6ytanyt lisatulonldhteeksi muun muassa téassa tydssa
esiteltdvan Lean-kouluttamisen. Metropolian ja Vantaan kaupungin tekemassa koulutus-
sopimuksessa pyritddn saamaan molemminpuolista hydtyd. Metropolia saa rahaa tar-
joamalla koulutusta, ja Vantaan kaupunki saa saastéd tehokkaammista ja paremmista

prosesseista.

Tyon tavoite ja tutkimuskysymys

Tyo6n tavoitteena on seurata Metropolian Lean-koulutuksen kehittymista ja pyrkia etsi-
maan keinoja tuotteistaa téasta koulutuksesta helposti myytavaa palvelutuotetta. Tyodn
paamaarana on saada koottua Metropolian Lean-koulutuksista toimiva palvelupaketti.
Tarkoituksena on auttaa Metropoliaa l6ytamaan keinoja, joilla saadaan tuotteistettu
myyntivalmis koulutuspaketti, joka erottuu kilpailijoista ja houkuttelee asiakasta osta-

maan taman palvelutuotteen.

Rajaus

Insindoritydssa selvitetdaan, mitd palvelun tuotteistaminen tarkoittaa ja mita se pitaa si-
sallaén. Suurin painopiste tyossé on keskitetty Metropolian Lean-koulutuksen tuotteista-
miseen. Tyossa tutustutaan esimerkkitapauksena Metropolian Lean-koulutukseen Van-

taan kaupungin sosiaali- ja terveyspuolelle.



Tyobn menetelmat

Ty6té varten osallistun Metropolian Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyspuolelle tarjo-
amiin Lean-koulutuksiin. Taman liséksi otan osaa Metropolian sisaisiin kokouksiin, joissa

kaydaan lapi Lean-koulutuksen jarjestamista ja kehittamista.

Rakenne

Ty6 koostuu johdannosta ja sen lisdksi neljasta luvusta. Johdannon jalkeen tydssa kay-
daan lapi Metropolia Ammattikorkeakoulun organisaatiota. Tavoitteena on antaa kuva

siitd, mink&lainen toimija Metropolia Ammattikorkeakoulu on koulutuksen saralla.

Kolmannessa luvussa kaydaan lapi tietopohjaa, jota tarvitaan koulutuksen tuotteistami-
seen. Tassa osuudessa tutkitaan tasapainoisen organisaation luomista, muutosjohta-
mista ja Lean-johtamisfilosofiaa, prosessien kehittamista, palveluiden tuotteistamista ja

kayttaytymistyylien analysointia.

Neljannessa luvussa pureudutaan Lean-koulutukseen ja tehdaan kilpailija-analyysia.
Tassa luvussa myo6s haetaan esimerkkeja siitd, minkalaisia hyttyja Lean-muutoksella on
saatu aikaiseksi. Lopuksi kdydaan lapi Metropolian Lean-koulutusta ja etsitaan keinoja,
joilla pystytaan tuotteistamaan siita palvelutuote.

Viidennessa luvussa on yhteenveto, ja siind pohditaan mahdollisia jatkotutkimushank-
keita.

2 Metropolia Ammattikorkeakoulun organisaatio

Metropolia on padkaupunkiseudulla toimiva monialainen ja kansainvalinen ammattikor-
keakoulu. Metropolia kouluttaa kulttuurin, liiketalouden, sosiaali- ja terveysalan seké tek-
niikan asiantuntijoita. Vuonna 2014 Metropoliassa opiskeli yhteensa 16 403 opiskelijaa.
Kuvassa 1 on esiteltyna Metropolian eri koulutusalat, ja siitd ndhdéaéan, missa suhteessa
eri koulutusaloilla on opiskelijoita. Siitd nahd&én, ettd tekniikan opiskelijoita on selvasti

eniten ja toiseksi suurin koulutusala on sosiaali- ja terveysala. Metropolia oli vuonna



2014 Suomen suurin ammattikorkeakoulu seka opiskelijamaaraltaan etté hakijamaaral-
ta&n. Metropoliasta valmistui 2 370 opiskelijaa ammattikorkeakoulututkintoon vuonna
2014. Henkilokuntaa Metropolialla on 1 080, joista 690 on paatoimista opetushenkilds-

toa. [Elinvoimaisen tyoelaméan rakentaja 2015.]

rveysala
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2 100 opiskelijaa 4 500 opiskelijaa 8 500 opiskelijaa

Liiketalous
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Tekniikka

8 tutkinto-ohjelmaa 12 tutkinte-ohjelmaa 22 tutkinto-ohjelmaa 25 tutkinto-ohjelmaa

& 100 opiskelijaa

Kuva 1. Metropolian opiskelijat eri koulutusaloittain [Metropolia Ammattikorkeakoulu - Yhteiso,
uudistaja ja kumppani 2015].

Metropolian visio on elinvoimainen metropolialue, ja se haluaa olla Suomen arvostetuin
ammattikorkeakoulu. Kuva 2 kuvastaa Metropolian visiota elinvoimaisesta metropolialu-
eesta. Metropolian paamaaria ovat innostava oppiminen, viread korkeakouluyhteisd, uu-
distuva tybelama ja kestava talous. Arvoikseen Metropolia listaa asiantuntijuuden, kor-
kean laadun, yhteiséllisyyden ja avoimuuden. Metropolian slogan on "Osaamista ja oi-
vallusta tulevaisuuden tekemiseen”. [Metropolia Ammattikorkeakoulu - Yhteis6, uudis-

taja ja kumppani 2015.]



[ Metropolia

Kuva 2. Metropolian visio elinvoimaisesta metropolialueesta [Elinvoimaisen tydelaman raken-
taja 2015].

Metropolian omistusosuudet jakautuvat seuraavasti: Helsinki 42 %, Espoo 27 %, Vantaa
26 %, Kirkkonummi 4 % ja Kauniainen 1 %. Vuoden 2014 tilikauden tulos oli 2,6 miljoo-
naa euroa voitollinen. Liikevaihto oli 109,7 miljoonaa. Ammattikorkeakoulujen rahoitus
siirtyy uuteen tuloksista riippuvaan malliin, mika tarkoittaa valtion rahoituksen vahene-
mista 120 miljoonaa euroa vuoden 2012 tasosta. Rahoitusmuutos nakyy selvasti Metro-
polian toiminnassa ja sen kehittdmisessa. 1.1.2015 lahtien ammattikorkeakoulujen ra-
hoituksen vastuu siirtyi kokonaan valtiolle. Tama tarkoittaa, ettd Metropolia ei vuodesta
2018 alkaen saa enédéa avustuksia osakkailtansa Helsingilta, Espoolta, Vantaalta, Kirkko-

nummelta ja Kauniaisilta. [Metropolian vuosikatsaus 2014 2015.]

Perusrahoituksen oletetaan vahenevan vuoden 2014 tasosta 7,2 miljoonaa euroa
vuonna 2015 ja 3,5 miljoonaa euroa vuonna 2016. Nama vahennykset tarkoittavat, etta
Metropolian tulee tehostaa toimintaansa entisestaan. Metropolia on jo onnistunut paran-
tamaan tuloksiaan, ja Metropolian perusrahoitusaseman uskotaan paranevan tulevina

vuosina. Kehittdmisen kannalta on merkittéva asia, ettd Metropolia tulee keskittyméaan



neljaan kampukseen 20 toimipisteen sijaan. NAma nelja kampusta sijaitsevat Arabian-
rannassa, Leppéavaarassa, Myllypurossa ja Myyrmaessa. Vuonna 2015 Metropolian ko-
konaisbudjetti on 103 miljoonaa euroa. [Metropolian vuosikatsaus 2014 2015.]

Vuonna 2014 Metropolia perusti uuden liiketoimintayksikon MCreO:n. MCreO-lyhenne
tulee sanoista Metropolia Creative Opportunities. MCreO:lla pyritddn vahvistamaan ra-
hoitusta, hyédynnetaan osaamista ja mahdollistetaan uudenlaisia tyénkuvia henkilds-
télle. Metropolian MCreO on yhteistytkumppani osaamisen kehittdmista ja organisaation
kilpailukyvyn lisdamista vaativissa tydelaman muutoksissa. Se tarjoaa erilaisia ratkaisuja
henkilostén osaamisen vahvistamiseksi ja organisaation toimintojen kehittamiseksi.
MCreQO:n palvelutarjontaan kuuluvat yrityskohtaiset koulutukset ja palvelut, valmis avoi-
men ammattikorkeakoulun kurssitarjonta, erilaisten tapahtumien jarjestaminen, tuote- ja
palvelukehitys seké yhteistyd- ja kumppanuusratkaisut erityisesti koulutusviennissa.

[Elinvoimaisen ty0elaman rakentaja 2015.]

3 Lean-koulutuksen tuotteistamiseen tarvittavat tytkalut

Tassa luvussa tutkitaan Lean-koulutuksen tuotteistamisen kannalta merkittavia tyoka-
luja. Tutkimuksen ymmartamisen kannalta oleellisia tytkaluja, joita selvennetdén tassa
tydn osiossa, ovat Galbraithin tdhtimalli, Lean-johtamisfilosofia ja virtaustehokkuus,
muutosjohtaminen ja Kotterin kahdeksan porrasta muutokseen, prosessin kehittaminen
ja PDCA-sykli, palveluiden tuotteistaminen seka DiSC-malli kayttaytymistyylien analy-

sointiin.

3.1 Galbraithin tahtimalli organisaation rakentamiseen

Jay Galbaith on kehittanyt tédhtimallin, joka antaa viitekehyksen organisaation suunnitte-
luun. Viitekehys sisaltda suunnitteluun menettelytapoja, joilla johto voi vaikuttaa tyonte-
kijan kaytokseen. Tahtimallissa viitekehys on jaettu viiteen eri osa-alueeseen. [Galbraith

2015, s. 1.] Kuviossa 1 on esitetty Galbraithin tahtimalli.

Tahtimallin ensimmainen osa-alue on strategia, joka maéarittdd suunnan. Toinen on ra-
kenne, joka maarittaa paatoksenteon voiman sijainnin. Kolmas on prosessit, jotka liitty-

vat tiedonvirran kulkuun. Neljs on palkitseminen, mika vaikuttaa ihmisten motivaatioon



ja suoritukseen seka osoittaa organisaation tavoitteet. Viides on henkildsto ja siihen liit-
tyvat menettelytavat, jotka vaikuttavat tyontekijan mielentilaan ja taitoihin. [Galbraith
2015, s. 1]

Strategia

Henkildsto Rakenne

Palkitseminen Prosessit

Kuvio 1. Galbraithin téhtimalli [Galbraith 2015, s. 1].

Strategia

Strategia on yrityksen avain voittoon. Strategia maarittd& organisaation tavoitteet, jotka
tulee saavuttaa, seka arvot ja tehtavat, joita ajaa. Se siis asettaa organisaatiolle suun-
nan, mihin mennda. Strategia kertoo tuotteet ja palvelut, joita tarjota, mitd markkinoita
palvellaan sek& mité arvoa asiakkaalle tuotetaan. Siina myds eritellaan, mista saadaan
kilpailuetua. [Galbraith 2015, s. 2.]

Tavallisesti strategia on tahtimallin ensimmainen tutkittava komponentti. Se on hyvin tar-
kea yrityksen suunnitteluprosessissa, koska se asettaa kriteerit, joiden perusteella vali-
taan vaihtoehtoisia organisaatiomuotoja. Jokaisessa organisaatiomuodossa on omat
vahvuudet ja heikkoudet, ja ne edesauttavat joitain toimintoja usein muiden toimintojen
kustannuksella. Tassa joudutaan tekemaan paatoksia siita, mitd parannetaan minkakin
kustannuksella. Strategia asettaa kriteerit sille, mitk& aktiviteetit ovat téarkeimpia, ja siten



auttaa organisaation kannalta parhaiden kompromissien tekemisessa. [Galbraith 2015,
S. 2.]

Rakenne

Organisaation rakenne maarittda voiman ja auktoriteetin asemaa organisaatiossa. Ra-

kenteen menettelytavat jakautuvat neljaén osa-alueeseen:

erikoistuminen

muoto

vallan jakaminen

osastoituminen.

Erikoistuminen viittaa siihen, kuinka paljon ja miten erityyppisia erikoistehtavia tydn suo-
rittamisessa kaytettiin. Muoto taas viittaa ihmisten maaraéan eri osastojen tasoilla. Suuret
maéarat ihmisia samoissa osastoissa muodostaa litte&n organisaation, jossa on vain va-
han eri tasoja. Vallan jakamisen pystysuuntainen ulottuvuus viittaa vallan jakamisen kes-
kittamiseen ja hajautumiseen liittyviin ongelmiin. Vallan jakamisen vaakasuuntainen ulot-
tuvuus taas viittaa voiman jakamiseen osastoon, joka kasittelee ongelmia, jotka ovat
kriittisia sen tehtavalle. Osastoituminen on perusta eri osastojen luomiselle jokaiselle ra-
kenteen tasolle. Tavallisia muodostettavia osastoja ovat toiminnot, tuotteet, tydnkulun

prosessit, markkinat, asiakkaat ja maantiede. [Galbraith 2015, s. 2—-3.]
Prosessit
Informaatio- ja paatoksentekoprosessit menevat Iapi organisaation rakenteen. Hallin-

noinnin prosessit ovat myos seka pysty- ettd vaakasuuntaisia ja sita kuvataan kuvioissa
2ja3.



Kuvio 2. Pystysuuntaiset prosessit.

Pystysuuntaiset prosessit jakavat varojen ja lahjakkuuden niukkoja resursseja. Nama
prosessit ovat yleensa liiketoiminnan suunnittelun ja budjetoinnin prosesseja. Erilaisten
osastojen tarpeita kerataan ja paatetaan prioriteetteja budjetointiin seka jaetaan resurssit
padomaan, tutkimukseen ja kehitykseen, koulutukseen ja niin edelleen. [Galbraith 2015,
s. 3]

Kuvio 3. Vaakasuuntaiset prosessit.

Vaakasuuntaiset prosessit on suunniteltu tydnkulun ympaérille, kuten uuden tuotteen ke-
hitykseen tai asiakkaan tilauksen tayttamiseen. Nama prosessit ovat tulossa paaasial-
liseksi valineeksi nykypaivan organisaation hallintaan. Vaakasuuntaisia prosesseja voi-
daan toteuttaa monella eri tavalla, vapaaehtoisista jasenten vdlisista kontakteista moni-
mutkaisiin ja virallisesti valvottuihin tiimeihin. [Galbraith 2015, s. 3.]

Palkitseminen
Palkitsemisjarjestelméan tarkoitus on asettaa tyontekijan tavoitteet organisaation tavoit-

teiden kanssa samalle linjalle. Tama antaa motivaatiota ja kannustimia strategisen suun-

nan toteuttamiselle. Organisaation palkitsemisjarjestelma maéarittelee menettelytapoja ja



saéntelee palkkoja, ylennyksid, bonuksia, tuoton jakamista ja niin edelleen. Suuri osa
muutoksesta liittyy tahan alueeseen. Yritykset ovat nyt ottamassa kayttoon palkkamene-
telmia, joissa maksettaisiin kykyjen mukaan tiimibonuksien rinnalla. [Galbraith 2015, s.
4]

Tahtimalli esittéad, etta palkitsemisjarjestelman pitaa olla yhdenmukainen rakenteen ja
prosessien kanssa, jotta se maarittaisi strategian suunnan. Palkitsemisjarjestelma on te-
hokas vain silloin, kun se muodostaa yhtenevan paketin muiden suunnittelun valintojen
kanssa. [Galbraith 2015, s. 4.]

Henkilosto

Henkilosto-osa-alue kasittaa henkilostohallinnon menettelytavat rekrytoinnista, henkilos-
ton rotaatiosta, koulutuksesta ja kehityksesta. Henkilostohallinnan menettelytavat tuot-
tavat parhaimmillaan tarvittavan osaamisen, joka tarvitaan organisaation strategiassa ja
rakenteessa, luomalla oikeanlaiset taidot ja mielentilan. Kuten muissakin osa-alueissa,
naméa menettelytavat toimivat parhaiten, kun ne ovat yhtenevaiset muiden osa-alueiden
kanssa. [Galbraith 2015, s. 4.]

Henkildstohallinto myds rakentaa organisaatiolle valmiuksia suorittaa strategisia suun-
tauksia. Joustavat organisaatiot vaativat joustavia ihmisia. Henkiléstdhallinto siis samalla

kehittaa ihmisia ja organisaation valmiuksia. [Galbraith 2015, s. 4.]

Tahtimallin vaikutukset

Kuten téhtimallin kuvio nayttda, rakenne on vain yksi osa organisaation suunnittelua.
Monesti organisaatiot ponnistelevat piirtdessaan organisaation kaavioita ja kayttavat
lian v&han voimavaroja prosessien ja palkitsemisen suunnitteluun. Rakennetta usein yli-
arvostetaan, koska se vaikuttaa statukseen ja valtaan. Kuitenkin nykyaan nopeasti muut-
tuvassa ymparistossa rakenteesta tulee vdhemman tarke&d samalla, kun prosessit, pal-

kitseminen ja henkilosto tulevat tArkeAmmiksi. [Galbraith 2015, s. 4-5.]

Toinen oivallus, jonka tdhtimallista saa, on, etta erilaiset strategiat johtavat erilaisiin or-
ganisaatioihin. Vaikka tdma vaikuttaa itsestdanselvyydeltd, on usein asioita, joita ylen-
katsotaan. Ei ole olemassa organisaatiosuunnitelmaa, joka sopisi kaikille organisaati-

oille. Vaikka aina jokin suunnitelma on muodissa, se ei tarkoita, ettd se sopisi kaikille.
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Suunnitelman pitaisi olla se, joka tukee parhaiten strategian luomia kriteereja. [Galbraith
2015, s. 4-5]

Kolmas huomion arvoinen asia tahtimallissa on tahtimallin viivat, jotka muodostavat téh-
tikuvion. Jotta organisaatio olisi tehokas, kaikkien naiden tahtimallin osa-alueiden tulee
toimia harmoniassa keskenaan. Naista osa-alueista pitdisi yhdessa tulla selva ja yhte-
nevainen viesti tyontekijalle. Tahtimalli koostuu menettelytavoista, joita johtajat voivat

hallita ja joilla voidaan vaikuttaa tyontekijan kaytokseen. [Galbraith 2015, s. 4-5.]

3.2 Lean-johtamisfilosofia ja virtaustehokkuus

Toyota Motor Corporationia pidetaan tarkeana osana Lean-ajattelumallin kehitt&dmi-
sessa. Toisen maailmansodan jalkeen Japanissa oli valtava resurssipula. Taman pakotti
Toyotan kehittdm&an uuden tavan ajatella tehokkuutta. Se alkoi keskittya siihen, etta
tuotteet menivat nopeasti valmistusprosessin lapi, eli lapimenoaikaa lyhennettiin. Taman
liséksi kehitettiin just-in-time-filosofia. Se tarkoitti, etta karsitaan varastot ja tuotetaan
sitd, mitd asiakas haluaa. Tama filosofia lisési tuotteiden virtausta tuotannon lapi. [Modig
& Ahlstrom 2013, s. 69-71.]

Toyotalla alettiin nopean lapimenoajan liséksi keskittya oikeiden asioiden tekemiseen.
Yrityksella ei ollut varaa virheinvestointeihin, joten kayttéon otettiin tilauslahtéinen tuo-
tanto. Tuotanto siis alkoi vasta, kun tilaus oli tehty. Toyota myos kartoitti asiakkaiden
tarpeita kolmella kysymyksella: Mita asiakas haluaa? Milloin asiakas haluaa tuotteen?
Millaisia maaria tuotetta halutaan? Kun asiakas teki tilauksen, tilausta koskevat tiedot
kulkivat vastavirtaan koko tuotantoprosessin lapi. Nain prosessissa nahtiin, mité, milloin
ja mink& verran asiakas halusi. Kuvio 4 havainnollistaa, miten informaatiovirta kulkee
tuotannon I&pi. Jokaisella tuotannon vaiheella on siséisen toimittajan ja siséisen asiak-
kaan rooli. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 72—74.]
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Informaatiovirta

Mita? Mita? Mita? Mita? Mita?
Milloin? Milloin? Milloin? Milloin? Milloin?
Miten Miten Miten Miten Miten
paljon? paljon? paljon? paljon? paljon?

Raaka- Jalleen- Loppu-

Valmistus Jakelija

aineet myyja asiakas

Tuotevirta

Kuvio 4. Imuohjauksessa informaatio kulkee tuotannon vastavirtaan [Modig & Ahlstrém 2013].

Taman jalkeen Toyota keskittyi myds tekemaan asiat oikein. Tarkoituksena oli valttaa
sitomasta liikaa rahaa toimintaan varastojen muodossa. Tavoite oli saada tuote nopeasti
lapi raaka-aineiden hankinnasta tuotteen valmistukseen, toimittamiseen ja maksun saa-
miseen. Toyotan tavoitteeksi tuli maksimoida prosessin lapaiseva virtaus. Taman seu-

rauksena Toyotalla maaritettiin seitseman erilaista hukan muotoa.

1. Tarpeeton tuotanto/liikatuotanto

¢ Tuotantoprosessin vaiheiden tulee tuottaa vain ja ainoastaan sitd, mita

asiakas haluaa.

2. Turha odottelu

e Tuotanto pitda jarjestaa siten, ettd koneiden ja tyontekijoiden ei tarvitse

odottaa turhaan.

3. Tarpeettomat materiaalien ja tuotteiden kuljetukset

¢ Materiaalien ja tuotteiden kuljetuksia tulee valttda. Taman voi toteuttaa
muuttamalla esimerkiksi tehtaan layoutia.
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4. Tarpeeton tyd/liikatyo

e Tuotteiden kanssa ei tarvitse tyoskennella enempaa, kuin asiakas vaatii.
Tama sisaltaa myaos lilan monimutkaisten, kalliiden tai liian kehittyneiden

tydkalujen kayton.

5. Tarpeeton varastointi

e Varastointi sitoo prosessiin paljon pddomaa ja peittda todellisia ongelmia.

6. Tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet

¢ Toiminta tulee suunnitella siten, etta tyontekijdiden ei tarvitse liikkua pai-

kasta toiseen, kun he vaihtavat ty6tehtavaa.

7. Tarpeettomat virheet, tydn tekeminen uudelleen tai paallekkdinen tyd

¢ Tuotantoprosessien vaiheet ovat vastuussa siita, ettd ne valmistavat vir-
heettémié tuotteita. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 74-76.]

Virtaustehokkuus

Tehokkuus voidaan jakaa kahteen eri muotoon, resurssitehokkuuteen ja virtaustehok-
kuuteen. Resurssitehokkuus tarkoittaa resurssien mahdollisimman hyvaa hyddynta-
mista. Resurssitehokkuudessa tehtava pilkotaan pieniin osiin ja osien toteutus jaetaan
eri ihmisten tai funktioiden hoidettavaksi. Tama mahdollistaa tyontekijdille sen, etta he
tekevat toistuvasti samaa tehtavaa, mika alentaa tuotteen tai palvelun yksikkokustan-
nuksia. Resurssien tehokas hyddyntaminen on tehokkuustarkastelun luonnollisin lahto-
kohta. Resurssitehokkuus mittaa, kuinka paljon resurssia hyddynnetdan suhteessa tiet-
tyyn ajanjaksoon, esimerkiksi kuinka paljon magneettikameraa kaytetaan tyévuoron ai-
kana: Oletetaan, ettd magneettikameraa kaytetaan 8 tunnin aukioloajan aikana 6 tuntia.
Tasta saadaan 6 tuntia/8 tuntia = 0,75. Tama tarkoittaa, ettd resurssitehokkuus olisi siis
75 prosenttia. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 7-16.]

Virtaustehokkuudessa taas keskitytddn siihen, etté tuotannossa tuote tai palvelutuotan-

nossa asiakas "virtaa” nopeasti organisaation Iapi. Virtaustehokkuus mittaa sita, kuinka
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paljon yksikko jalostuu tietyssad ajanjaksossa. Virtaustehokkuus voidaan siis laskea esi-
merkiksi laakarikaynnista jakamalla l&dkarin kanssa vietetty aika ajalla, joka potilaalta
kului terveyskeskuksessa asioimiseen. Oletetaan, ettd potilas viettdd 15 minuuttia 1aa-
kérin tai muun hoitohenkildston kanssa. Kokonaisuudessaan potilas asioi 45 minuuttia
terveyskeskuksessa. Tasta saadaan virtaustehokkuudeksi 15 min/45 min = 0,33. Tasta
esimerkista saadaan siis virtaustehokkuudeksi 33 prosenttia. [Modig & Ahlstrém 2013,
s. 17-30.]

Esimerkkina resurssitehokkuuteen keskittymisen ja virtaustehokkuuteen keskittymisen
eroista voidaan tarkastella potilaalle tehtavaa sydpadiagnoosia. Resurssiperusteisesti
potilas tulee nayttdmaan loytamaansa kyhmya. Laakari toteaa potilaalla olevan kyhmyn
ja kirjoittaa lahetteen lisatutkimuksiin. Tassa valissa potilas menee kotiin ja jaa odotta-
maan kutsua lisatutkimukseen. Viikon paasta potilas saa kutsun tutkimukseen, ja aika
on kutsun saamisesta seuraavalle viikolle. Potilas menee kdymaan lisatutkimuksissa, ja
runsaan odottelun jalkeen hanelta otetaan naytteet. Potilaalle kerrotaan, ettda han saa
viela kutsun laakarille, kun tutkimustulokset ovat valmiita. Potilas joutuu kdymaén viela
muutamalla erikoislaakarilla, kunnes hanen diagnoosinsa on valmis. T&han prosessiin
kuluu kokonaisuudessaan kuusi viikkoa ensimmaéisesta terveyskeskuskaynnista. [Modig
& Anhlstrém 2013, s. 1-3.]

Virtausperusteisesti taas potilas menee laakariasemalle, missa kokeillaan yhden kayn-
nin periaatetta. Potilas menee vastaanotolle, missa hanelle maarataan jatkotutkimuksia.
Potilas odottaa odotushuoneessa, kunnes héanet kutsutaan jatkotutkimukseen. Tama
yksi tutkimus ei kuitenkaan viela riité, vaan on tehtava muitakin tutkimuksia. Potilas odot-
taa odotushuoneessa, kunnes kaikki tarvittavat tutkimukset on tehty, ja lopuksi hanet
kutsutaan laakarin luo kuulemaan tulokset. Potilas saa diagnoosin kahdessa tunnissa.
[Modig & Ahlstréom 2013, s. 3-5.]

Taulukossa 1 havainnollistetaan tdman esimerkin resurssiperusteisen ja virtausperustei-
sen toiminnan eroja. Oletetaan resurssiperusteisesti hoidettavan potilaan saavan kuu-
den viikon aikana kaksi tuntia arvoa lisdavaa tehokasta aikaa, ja oletetaan virtausperus-
teisesti hoidettavan potilaan saavan arvoa lisddvaa tehokasta aikaa 60 minuuttia. [Mo-
dig & Ahlstrém 2013, s. 3-5.]
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Taulukko 1.  Resurssiperusteisen- ja virtausperusteisen hoitojarjestelmén eroja [Modig & Ahl-
strom 2013].

Resurssiperusteinen Virtausperusteinen
hoitojarjestelma hoitojarjestelma
Toiminnan paapaino | Resurssit Asiakkaan tarpeet
Hoitokontaktien
maara Useita YKsi
Aika ensimmaisesta
hoitokontaktista diag-
noosiin 42 paivaa 2 tuntia
2 tuntia/(24 * 42) tuntia 60 minuuttia / 120 mi-
Virtaustehokkuus = 0,2 prosenttia nuuttia = 50 prosenttia

Taulukosta 1 ndhdaan, kuinka virtausperusteisesti hoitoa saavan henkilén virtaustehok-
kuus on 50 prosenttia, kun taas resurssiperusteisesti hoidettavan potilaan virtaustehok-
kuus on vain 0,2 prosenttia. Taméan liséksi virtausperusteisesti hoitoa saavan potilaan
hoitokontaktien maara on yksi, kun taas resurssiperusteisesti hoidettavan potilaan hoi-

tokontaktien maara on suurempi.

Monet yritykset pyrkivat maksimoimaan resurssien kayttéaan. Usein tata pidetddn niin
hyvana asiana, etta siita tulee jopa paatarkoitus. Tama tarkoittaa, etta parhaassa tapauk-
sessa yrityksen resurssit olisivat aina kaytdssa taydella kapasiteetilla. Tasta ajatteluta-
vasta syntyy kuitenkin myos haittavaikutuksia, joita esitellaén kolmessa tehottomuuden
lahteessé. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 47.]

Ensimmainen tehottomuuden lahde on pitkat lapimenoajat. Ne synnyttavat usein toissi-
jaisia tarpeita. Se taas aiheuttaa odottamista, jonka seurauksena syntyy ikavystymista,
huolta ja turhautumista. Reippaus ja inspiraatio alkavat kadota ja unohtelu lisdantyy ja
yksinkertaisesti ihmiset lakkaavat valittamasta. Kun nain kay, organisaation tulee rat-
kaista naitakin ongelmia ja niihin kuluu lisé& resursseja ja toimintoja. [Modig & Ahlstrém
2013, s. 48-50.]
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Toinen tehottomuuden l&hde on useat virtausyksikét. TA&ma liittyy usein monen asian
hoitamiseen samanaikaisesti. Mitd pidempaan vitkastellaan s&hkopostiin vastaami-
sessa, sitd useampiin viesteihin joudutaan vastamaan. Tassékin ongelmana on toissi-
jaisten tarpeiden syntyminen. Resurssitehokkaan organisaation luonteeseen kuuluu,
etta tyota taytyy olla aina tehtavaksi, jotta resurssit olisivat koko ajan kaytossa. Tasta
johtuu, etté virtausyksikdiden mééra kasvaa. Virtausyksikdiden samanaikainen kasittely
taas johtaa siihen, etta asiat karkaavat hallinnasta ja kokonaiskuvan muodostaminen on
hankalaa, koska on niin paljon keskeneraisia t6ita. Organisaatio joutuu myds investoi-
maan ylimaaraisiin resursseihin ja kehittamaan ja keksimaan rakenteita, jotta useiden

virtausyksikéiden samanaikainen késittely onnistuu. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 51-55.]

Kolmas tehottomuuden lahde on uudelleen aloittamisen tarve. Tyota voidaan joutua
aloittamaan uudelleen esimerkiksi silloin, kun ty6ta on paljon ja ty6tehtavid joudutaan
luokittelemaan, jarjestamaan ja arkistoimaan. Tyon jarjestelyyn menee paljon aikaa ja
vaivaa, ja naihin tyotehtaviin joudutaan kuitenkin palaamaan vahintdan kerran uudes-
taan, kun tyotehtavaa ruvetaan suorittamaan. Toinen uudelleen aloittaminen liittyy teh-
tavan siirtamiseen henkilolta toiselle. Esimerkiksi soitettaessa asiakaspalveluun voi
usein joutua kertomaan ongelman usealle eri henkildlle ja he siirtavat puhelun aina seu-
raavalle asiakaspalvelijalle, kunnes henkild, joka osaa auttaa, I0ytyy. Suuri siirtojen
maéara voi aiheuttaa rikkindisen puhelimen vaikutuksen, eli tietoa voi jadda matkan var-
relle tai se voi muuttua. Kukaan ei ota vastuuta kokonaisuudesta, vaan kaikki tekevéat
vain oman osuutensa tehtavasta. Tyon uudelleen aloittaminenkin luo toissijaisia tarpeita.
Jokainen uusi aloitus tarkoittaa tyon virtauksen keskeytymista. Asioita unohtuu ja henki-
nen asetusaika kasvaa, mika tekee ihmisista tehottomia. Informaatiota katoaa, miké joh-
taa virheisiin ja huolimattomat tyon siirtelyt johtavat ongelmiin ja paallekkaiseen tyéhon.
[Modig & Ahlstréom 2013, s. 55-58.]

Nama kaikki toissijaiset tarpeet lisdavat tydon maarad. Kun tydskennellaén toissijaisten
tarpeiden parissa, tunnetaan, etta tuotetaan lisdarvoa, mutta tosiasiassa tehdaan tyota,
jota ei tarvitsisi tehda. Toissijaiset tarpeet aiheuttavat dominovaikutuksen, joka sitoo or-
ganisaatiolta paljon resursseja. Organisaatio, joka keskittyy resurssitehokkuuteen, jou-
tuu usein tilanteeseen, jossa organisaation eri osat ovat osaoptimoituja. Organisaation
osat ovat itsessaan tehokkaita, mutta koko prosessin tehokkuus on heikkoa, koska osat
eivat tee tarpeeksi tehokasta yhteisty6ta. [Modig & Ahlstréom 2013, s. 58—60.]
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Naiden lisatdiden parissa tydskenteleminen koetaan arvoa tuottavaksi, mutta on tarkeaa
muistaa, etta niita ei tarvittaisi ollenkaan, mikéali keskityttaisiin asiakkaan ensisijaisen tar-
peen tyydyttdmiseen nopeasti. Tata kutsutaan tehokkuusparadoksiksi. Luullaan, etté ol-
laan tehokkaita ja kaytetdan resursseja hyvin, mutta todellisuudessa hukataan resurs-
seja lisatydn ja arvoa tuottamattomien toimintojen parissa. [Modig & Ahlstrém 2013, s.
64—65.]

Yksi ratkaisu tehokkuusparadoksiin on Lean-ajattelutapa. Siind keskitytaén virtaukseen.
On tarkedd nahda kokonaisuuksia, valttaa saarekeajattelua ja keskittya asiakkaan tar-
peisiin. Lean on erittéin tehokas keino poistaa hukkaa ja lisaty6ta. Kasitteen maaritelma
on kuitenkin vaikea, ja se on helppo ymmartaa vaarin. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 65—
67.]

Organisaatio voidaan luokitella kahden ominaisuuden, virtaustehokkuuden ja resurssite-
hokkuuden, mukaan. Kuviossa 5 on esiteltynd tehokkuusmatriisi. Tasséd matriisissa on
esiteltyna nelja paikkaa, jossa yritys voi sijaita. Naméa nelja paikkaa ovat tehokkuussaa-
rekkeita, joutomaa, tehokkuuden meri ja ihannemaa. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 99—
100.]

Resurssitehokkuus

S Tehokkuussaarekkeita lhannemaa

Pieni Joutomaa Tehokkuuden meri

Virtaustehokkuus

Pieni Suuri

Kuvio 5. Tehokkuusmatriisi [Modig & Ahlstréom 2013].
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Matriisin vasemmassa ylakulmassa ovat tehokkuussaarekkeet. Tama tarkoittaa, etta re-
surssitehokkuus on suurta ja virtaustehokkuus pienta. Tahan luokkaan kuuluva organi-
saatio koostuu monista hyvin osaoptimoiduista osista. Jokainen osa tekee tehokkaasti
Omaa osaansa prosessista, mutta se tapahtuu virtauksen kustannuksella. TAma tarkoit-
taa tuotannossa osien seisomista varastossa ja palveluissa jonojen kertymista. [Modig
& Ahlstrém 2013, s. 101.]

Matriisin vasemmassa alakulmassa on joutomaa-niminen osa. Tassa tapauksessa seka
virtaus- ettd resurssitehokkuus on pientd. Tamé on pahin mahdollinen skenaario ja tar-
koittaa, etté resursseja hukataan ja virtaus on pientd. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 101—
102.]

Matriisin oikeassa alakulmassa taas on tehokkuuden meri -niminen alue. Tamén alueen
piiriin kuuluvat yritykset ovat resurssitehokkuudessa pienia mutta virtaustehokkuus on
suurta. TAssa osiossa paapaino on asiakkaassa ja sen tarpeiden nopeassa tyydyttami-
sessa. Suuren virtaustehokkuuden mahdollistamiseksi taytyy olla aina resursseja va-
paana, ja sen takia resurssitehokkuus karsii. Resursseja kaytetéaén vain silloin, kun on
tarve, jota tyydyttdd. Tehokkuuden meren saavuttamiseksi on valttamatonta ymmartaa
kokonaiskuva pelkan osaoptimoinnin sijaan. [Modig & Ahlstrém 2013, s. 101.]

Oikeassa ylakulmassa taas on alue nimeltd ihannemaa. Tama on paras mahdollinen
sijainti matriisissa. Tahan alueeseen kuuluvat yritykset ovat seka resurssi- etta virtaus-
tehokkaita. Tahan alueeseen on kuitenkin erittdin vaikea paasta, koska resurssitehok-
kuus vaatii yleensa odottavia virtausyksikditd. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta potilaat
odottavat laakarid ennemmin kuin laakari potilaita. Tama virtausyksikoiden odotuttami-
nen ja mahdolliset prosessin pullonkaulat taas heikentévat virtaustehokkuutta. [Modig &
Ahlstréom 2013, s. 102.]

5S-menetelméa

Lean-ajattelumalliin kuuluu myds Japanissa kehitetty 5S-menetelma, jonka avulla on tar-
koitus parantaa tuottavuutta standardisoinnin ja organisoinnin avulla. 5S-menetelmé on
Leanin tydkalu, ja nimitys tulee viidesta japaninkielisesta s-kirjaimella alkavasta sanasta.

Sanat ovat suomeksi sortteeraus, systematisointi, siivous, standardisointi ja seuranta.
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Menetelman hyvina puolina pidetdén tytturvallisuuden paranemista, helpompaa yllapi-
toa, parempaa laatua standardisoinnin avulla ja parantunutta tuotteliaisuutta. [Edwards
2015, s. 27-30.]

Sortteerauksessa tarvittavat vélineet erotellaan vdlineista, joita tarvitaan harvemmin.
Tyétilat usein tayttyvat kaikenlaisella tavaralla, joita saatetaan joskus tarvita. Tyotilasta
saadaan tehokkaampi, mikali sieltéa poistetaan tavaroita, joita ei kaytanndssa koskaan
tarvita. [Edwards 2015, s. 27-30.]

Systematisoinnissa tyétilat jarjestetaan tehokkaiksi. Tarkeat valineet asetetaan esimer-
kiksi seinalle, missa on piirretty valineelle oma paikka, ettd se on helposti saatavissa ja
nahtavissa. Puuttuvat ja rikkinaiset tyovélineet havaitaan helposti seindlta, koska sei-
naan on piirretty puuttuvan valineen kuva, ja voidaan uusia. Ty6valineet on myds hyva
asettaa siten, ettd eniten tarvittavat valineet ovat helpoimmin saatavissa ja vahiten tar-
vittavat vélineet kauimpana. Kun tyovélineet ja laitteet ovat paikoillaan, voidaan tyopis-
tettd systematisoida lisd&. Voidaan esimerkiksi maalata kavelylinjat ja varastointipaikat.
[Edwards 2015, s. 27-30.]

Siivousvaiheessa tydpaikka, tyovalineet ja materiaalit pidetaan siistind. Tama tarkoittaa,
etta pitaisi paattad, kuka siivoaa, mita siivoaa ja mita tarkoittaa siisti. Tassa vaiheessa
tydntekijoille tulee tehda selvéksi, kuinka usein mikakin tyétila tai tydvaline tulee puhdis-
taa. [Edwards 2015, s. 27-30.]

Standardisoinnissa otetaan kayttdon sortteerauksen, systematisoinnin ja siivouksen
muutokset. Naista parannetuista kaytanndista tehdaan standardeja organisaation toimia.
Standardisoinnissa pyritaan tekemaan tydohjeita ja prosessikarttoja seka kuvataan ty6-
paikan standardeja. Standardisoinnissa pyritddn saamaan 5S-menetelmét ankkuroitua

yrityksen kulttuuriin ja parantamaan kestavaa kehitysta. [Edwards 2015, s. 27-30.]

Seurannassa pidetaan silmalla kehitysta ja yllapidetddn parantunutta suorituskykya. Mi-
tataan suoritusta ja katsotaan, ovatko uudet menetelmét asettuneet osaksi yrityksen kult-
tuuria. [Edwards 2015, s. 27-30.]

Tiivistettynd Lean siis tarkoittaa, etta keskitytdan hoitamaan nopeasti asiakkaan ensisi-
jaiset tarpeet. Jotta tdma onnistuisi, taytyy organisaation johdolla olla hyva kokonaiskuva

organisaation toiminnasta. Taman liséksi keskitytaan vain asiakkaalle arvoa tuottavaan
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toimintaan ja pyritdan poistamaan arvoa tuottamattomat toiminnot. Lean on filosofia,
jossa standardoimalla hyvia ja tehokkaita kaytantja, joita jatkuvasti kehitetdan ja seura-
taan, pyritdan saamaan tehokkaampaa tulosta aikaiseksi.

3.3 Muutosjohtaminen ja Kotterin kahdeksan porrasta

Viimeisten vuosikymmenten aikana suuret, ja usein jopa traumaattiset, muutokset ovat
lisdantyneet organisaatioissa. Suuret makrotaloudelliset voimat ovat ainakin osasyyna
naihin vaadittaviin muutoksiin, ja ne todennéakdisesti vain lisaantyvat tulevaisuudessa.
Seurauksena organisaatiot vahentavat kustannuksia, parantavat tuotteidensa ja palve-
luidensa laatua seka paikantavat uusia mahdollisuuksia kasvulle ja tuottavuudelle. [Kot-
ter 1996, s. 3.]

John P. Kotter kertoo vuonna 1996 julkaistussa teoksessaan "Leading Change”, etta
muutoksesta aiheutuu aina kipuja, mutta suuri osa tuskasta ja turhuudesta voidaan valt-
taa jarkevalld muutosjohtamisella. Kotter myos kertoo, ettd menestyksekds muutos kay
aina lapi kaikki hanen kahdeksan porrastaan. Vaikka usein organisaatiot tydstavat mon-
taa porrasta samaan aikaan, ennen aikoja meneminen joihinkin portaisiin tai yhdenkin

portaan valiin jattaminen aiheuttaa léahes aina ongelmia. [Kotter 1996, s. 3—23.]

Kotterin kahdeksan porrasta muutokseen:

1. Luodaan kiire ja valttamattomyys muutokselle.
. Tutkitaan markkinoita ja kilpailun realiteetteja.
. Tunnistetaan ja keskustellaan kriiseistd, mahdollisista kriiseista

ja suurista mahdollisuuksista.

2. Perustetaan ohjaava ryhma.
. Jarjestetddn ryhma, jolla on tarpeeksi valtaa johtaa muutosta.
. Rohkaistaan ryhmaa tydskenteleméaan yhdessa joukkueena.
3. Luodaan visio ja strategia.
. Luodaan visio, jolla helpotetaan asettamaan suunta muutok-
selle.

. Tehdaan strategioita, joilla saavutetaan tdma visio.
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4. Viedaan viestia uudesta visiosta.
. Kaytetaan kaikkia mahdollisia vaylia viestimaan uudesta visi-
osta ja strategioista.

. Opetetaan uusia kayttaytymismalleja ohjaavan ryhméan esimer-
killa.
5. Valtuutetaan henkildsto toimimaan vision mukaisesti.
. Hankkiudutaan eroon esteistd, jotka ovat muutoksen tiella.
. Vaihdetaan rakenteet, jotka haittaavat visiota.
. Rohkaistaan riskinottamista ja tavallisesta poikkeavia ideoita ja
toimintaa.
6. Luodaan lyhyen aikavalin onnistumisia.
. Suunnitellaan nékyvia toiminnan parannuksia.
. Luodaan parannuksia.
. Nakyvasti huomioidaan ja palkitaan tyontekijoita, jotka olivat

mukana tekemassa parannuksia.
7. Vakiinnutetaan onnistumiset ja luodaan liséd muutosta.
. Kaytetaan kasvanutta uskottavuutta muuttamaan rakenteita ja
menettelytapoja, jotka eivéat sovi visioon.
. Palkataan, ylennetddn ja kehitetaan tyontekijoita, jotka edes-

auttavat visiota.

. Elvytetddn prosessi uusilla projekteilla ja teemoailla.
8. Ankkuroidaan uudet toimintatavat yrityksen kulttuuriin.
. Luodaan parempaa suorituskykya paremmalla johtamisella ja

hallinnolla seka asiakasorientoituneella toiminnalla.

. Artikuloidaan, kuinka uudet toimintatavat johtivat parempaan
menestykseen.
. Kehitetdaén valineet, joilla varmistetaan johtajuuden ja kehityk-

sen jatkuminen.

Nama kahdeksan porrasta muutokseen Kotter esittelee Harvard Business Review’ssa
maalis-huhtikuun painoksessa 1995 julkaistussa artikkelissaan "Leading Change: Why
Transformation Efforts Fails”. Samoja portaita Kotter kasittelee laajemmin vuonna 1996

julkaistussa teoksessaan "Leading Change”. [Kotter 1995, s. 61.]



21

1. Luodaan kiire ja valttamattomyys muutokselle

Valttaméattomyyden luominen muutokselle on erittain tarkeaa, kun halutaan luoda muu-
tosta organisaatiossa. Mikali muutoksen valttamattomyytta ja kiireellisyytta ei saada luo-
tua, on vaikeaa saada aikaan tarvittavaa yhteistyota, joka vaaditaan muutoksen aikaan-
saamiseksi. Jos yrityksessa ollaan hyvin tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseen, on muutok-
sen saaminen lahes mahdotonta, koska tydntekijat eivéat ole kiinnostuneita muutoksen
parissa tydskentelysta. Ihmiset |0ytavat aina syita, miksi heidan ei tarvitse osallistua pro-
jektiin, jota he pitavét turhana tai vaarana. Kotter myos painottaa, ettd muutoksen ai-
kaansaamiseksi suurimman osan tyontekijoista ja kaytannossa kaikkien toimihenkildiden
tulisi uskoa muutokseen ja pitaa vallitsevaa tilaa sietaméattomana. [Kotter 1996, s. 35—
49.]

2. Perustetaan ohjaava ryhma

Suuret muutokset yrityksissa liitetdan usein johonkin yhteen nakyvaan henkiloon. Esi-
merkiksi yhdysvaltalaisen Wal-Martin nousu markkinajohtajaksi liitetdan aina sen perus-
tajaan Sam Waltoniin tai IBM:n uudistumiseen liittyvat tarinat pyorivat aina sen entisen
toimitusjohtajan Lou Gerstnerin ymparilla. Tasta johtuu, etta yleisesti luullaan muutoksen

tapahtuvan yhden elamaa suuremman hahmon toimesta.

Kotterin mukaan tdméa on hyvin vaarallinen harhaluulo. Koska suuri muutos organisaa-
tiossa on hyvin vaikeaa toteuttaa, tarvitaan sen aikaansaamiseksi suuria voimia. Suurin-
kaan toimitusjohtaja ei pysty luomaan juuri oikeaa visiota ja tuomaan sité esiin tarpeeksi
suurelle maaralle inmisia. Taman lisaksi hanen tulisi raivata esteitd muutoksen tielta,
luoda lyhyen aikavéalin onnistumisia seké johtaa kymmenia projekteja ja pyrkia ankkuroi-
maan uusia lahestymistapoja organisaation kulttuuriin. Tasta syysta muutoksen luo-
miseksi on organisaation luotava erittdin vahva ohjaava ryhma, jolla on sama visio ja

jonka jasenet luottavat toisiinsa. [Kotter 1996, s. 51-65.]

3. Luodaan visio ja strategia

Visio viittaa mielikuvaan tulevaisuudesta, joka olisi sellainen, mink& puolesta tytntekijat
jaksaisivat uurastaa. Muutosprosessissa hyva visio tarjoaa kolme asiaa. Ensimmaéinen
on selventda suuntaa muutokselle. Toinen asia on, etta visio motivoi ihmisia toimimaan

oikeaan suuntaan, vaikka aloittaminen tuntuukin haasteelliselta. Kolmas asia on, etta
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visio helpottaa muiden ihmisten toiminnan koordinointia. Hyva visio paremmasta tulevai-

suudesta auttaa pagdsemaan yli muutosta vastustavista tahoista. [Kotter 1996, s. 67-83.]

4. Viestitadn uudesta visiosta

Visio voi olla hyddyllinen, vaikka sen ymmartavat vain muutamat tarkeat henkilét mutta
sen todellinen voima piilee siing, ettd sen ymmartaa lahes jokainen organisaation jasen.
Jaettu ymmarrys halutusta tulevaisuudesta auttaa motivoimaan ja koordinoimaan toimin-
taa, mika luo muutosta. [Kotter 1996, s. 85-100.]

Yhteisen ymmarryksen saavuttaminen ei ole helppo tehtava, ja mitd suurempi yritys, sité
vaikeampaa se on. Monesti johtajat eivat kommunikoi tarpeeksi eteenpéin tai heidan
viestinsa eivat ole linjassa. Naista molemmista virheista lopputulema on sama, pyséahty-
nyt muutos. [Kotter 1996, s. 85-100.]

5. Valtuutetaan henkildstd toimimaan vision mukaisesti

Suuret muutokset harvoin tapahtuvat, elleivat monet ihmiset auta siind. Usein tosin ih-
miset eivat auta, tai eivat pysty auttamaan, mikali he tuntevat itsensa voimattomiksi. Ta-

man takia on tarkeaa antaa tyontekijoille valtuuksia toimia. [Kotter 1996, s. 101-115.]

Vaiheet 1-4 antavat jo itsessaan ihmisille valtuutusta, mutta tarvittaessa heille tulee an-
taa lisdé valtuuksia poistaa muutoksen tiella olevia esteitd. Vaikka on pystytty luomaan
valttdamattomyys muutokselle, on perustettu ohjaava ryhma ja on luotu visio seka pystytty
onnistuneesti viestimaan siitd, on viela useita esteita, jotka voivat estdd muutosta. [Kotter
1996, s. 101-115.]

6. Luodaan lyhyen aikavéalin onnistumisia

Suuren muutoksen aikaansaaminen vie paljon aikaa. Fanaattiset tukijat pysyvat usein
mukana tekemassa muutosta rijppumatta siitd, mita tapahtuu. Suurin osa ihmisista kui-
tenkin tarvitsee vakuuttavia todisteita siita, ettéd vaiva on sen arvoista. Tietenkin on mygds
ihmisi&, jotka eivat usko muutokseen ja tarvitsevat viela enemman todisteita siita, etta

muutos kannattaa. Mikali todisteita muutoksen kannattavuudesta ei ole, eli lyhyen aika-
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valin onnistumisia, ihmiset lopettavat uskomisen muutokseen ja moraali lopahtaa. Ta-
man takia on hyvin tarkeaa luoda lyhyen aikavélin onnistumisia. Joskus niita tulee itses-
ta&n, mutta siihen ei voi luottaa. [Kotter 1996, s. 117-130.]

7. Vakiinnutetaan onnistumiset ja luodaan lisdd muutosta

Liian aikaisin ei kannata alkaa juhlia saavutettuja muutoksia ja hehkuttaa tehtyd muu-
tosta. Suuri muutos organisaatiossa vie usein paljon aikaa, ja on useita voimia, jotka
voivat pysayttdd muutoksen paljon ennen toivottua lopputulosta. Esimerkkeina ovat
muutosagenttien kaantyminen, johdon vasyminen tai ihan vain huono onni. Lyhyen ai-
kavalin onnistumiset ovat valttamattémia, jotta hyva muutoshenki pysyy ylla. Toisaalta
naiden onnistumisten juhliminen voi kdyda kohtalokkaaksi, jos muutoksen valttaméatto-
myyden tunne menetetaén. Jos tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen nousee korkeaksi,
vanhat tottumukset tulevat takaisin yllattavan helposti. [Kotter 1996, s. 131-144.]

8. Ankkuroidaan uudet toimintatavat yrityksen kulttuuriin

Yrityksen kulttuuri on yleensa hyvin vahva, ja sita on vaikeaa muuttaa. Yleensa uudet
toimintatavat tulevat osaksi yrityksen kulttuuria vasta, kun on selvaa, etta ne ovat parem-
pia kuin vanhat menetelmat. Joskus ainoa tapa muuttaa yrityksen kulttuuria on vaihtaa
yrityksen avainhenkil6itd. Muutos ja uudet toimintatavat on my6s valttaméatonta ankku-
roida yritykseen tiukasti. TAma johtuu siitd, ettd vanhat tavat saattavat hiipia takaisin yri-
tyksen toimintaan, kun muutos on suoritettu ja muutosta johtanut ohjaava ryhma siirtyy
muihin tehtaviin. [Kotter 1996, s. 145-158.]

3.4 Prosessien kehittaminen ja PDCA-syKli

Prosessien kehittdmiseen ja ongelmien ratkaisemiseen on kehittynyt niin kutsuttu Plan-
Do-Check-Act-sykli, eli PDCA-sykli, jonka kehitti William Edwards Deming. Sita kutsu-
taan myods Demingin sykliksi kehittdjansd mukaan. Menetelmassa kuljetaan syklin mu-
kaisesti aloittaen plan- eli suunnitteluvaiheesta. [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015]. Ku-
viossa 6 on esiteltynd PCDA-sykli.
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Kuvio 6. PDCA-sykli [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015].

Plan

Ensimmaisessa vaiheessa suunnitellaan, mita halutaan tehda ja mita halutaan saavut-
taa. Kartoitetaan ja tehdaan selvaksi tarkalleen, mik& on ongelma. Tamén jalkeen ale-
taan kartoittaa mahdollisia ratkaisuja ongelmaan. [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015.]

Do

Toisessa vaiheessa aloitetaan toimet ongelman ratkaisemiseksi. Valitaan plan-vai-
heessa keksityistda mahdollisista ratkaisuista parhaat ja siirrytdéan toteuttamaan niita.
Tassé vaiheessa, kun aloitetaan prosessin kehitys, on tarkeda keraté dataa analysoita-
vaksi seuraavia vaiheita varten. [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015.]

Check

Kolmannessa vaiheessa tarkastellaan kerattyd dataa. Mitataan ja analysoidaan, kuinka
tehokas uusi ratkaisu prosessin parantamiseen on ollut. Pyritdén selvittamaan, mita pro-
sessissa voitaisiin tehda vielakin paremmin. Tassa vaiheessa selvitetdan, olivatko tehdyt
muutokset prosessiin kannattavia. [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015.]
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Act

Neljannessa vaiheessa aloitetaan toimet, jotta uudet menetelméat otetaan kayttoon tay-
simaaraisesti ja niisté tehddan normaalikaytantdja. Taméan vaiheen kaynnistys tarkoittaa,
ettd check-vaiheessa todettiin uusien prosessissa kaytettavien menetelmien kannatta-
vuus. Sykli jatkuu tastékin vaiheesta eteenpéain. Sykli tarkoittaa jatkuvaa kehitysta, ja
tasta jatketaan takaisin plan-vaiheeseen, missa tarkastellaan, mita voitaisiin kehittaa,

jotta prosessista tulisi vielakin parempi. [Plan-Do-Check-Act (PDCA) 2015.]

PCDA-sykli on hyva tydkalu organisaatioille prosessin kehittamiseen. Usein yrityksissa
kompastutaan siihen, ettd suunnitellaan ja tehdaan, mutta unohdetaan tutkia ja analy-
soida parannuksia eiké tehda jatkokehitysta prosessiin. Deming on myds mydhemmin
muuttanut check (tarkastus) -vaiheen sanan study (opiskella) -sanaksi, koska se hanen
mielestdan kuvastaa enemman sita, mita tassa vaiheessa tulisi tehda. Hanen mielestaan
check-sana viittaa enemman tarkastukseen kuin siihen, etta analysoitaisiin kunnolla ti-
lannetta. [The PDSA Cycle 2015.]

PCDA-sykli on tehokas ja kontrolloitu ongelmanratkaisun ja prosessin kehityksen tyo-
kalu. Se auttaa jatkuvan kehityksen yllapitdmista ja prosessien parantamista. Taman
menetelman kayttd saattaa myds saastaa paljon resursseja suhteessa siihen, etta otet-
taisiin vain nopeasti kayttéon jokin suunniteltu parannus prosessiin. Vaikka PCDA-me-
netelman kayttd saattaa olla hidasta, se antaa kuitenkin oivan tydkalun tehda hallittua ja
analyyttisesti harkittua parannusta organisaation eri prosesseihin ja ongelmiin. [Plan-Do-
Check-Act (PDCA) 2015.]

3.5 Palveluiden tuotteistaminen

Tuotteistaminen on kasite, jolla ei ole vain yhta oikeaa maaritelmaa. Parantainen luette-
lee vuonna 2007 julkaistussa teoksessaan "Tuotteistaminen — rakenna palvelusta tuote
10 paivassa”, ettd jotkut puhuvat tuotteistetusta laitteesta, kun kaapelien liittimet ovat
varikoodattuja. Parantainen sanoo myds joidenkin puhuvan, ettd Michael Schumacher
oli hyva tuotteistamaan itsednséa. Akateemiset taas puhuvat, etta heidan keksinténsa tu-
lisi tuotteistaa, kun niille pitdéa l16ytaa kaupallisia sovelluksia. Parantainen sanoo, etté ha-

nen kirjassaan tuotteistaminen tarkoittaa sitd, ettd asiantuntemus ja osaaminen jalostuu
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myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi. [Parantainen 2007, s. 7—
11.]

Hyvin tuotteistetun palvelun voi tunnistaa esimerkiksi siitd, etté yritykseen tulee uusi
omistaja, joka irtisanoo kaikki yrityksen tydntekijat. Seuraavana paivana han tuo yrityk-
seen saman alan ammattilaisia, jotka eivat ole koskaan kuulleet yrityksen palvelusta. Jos
yritys alkaa tuottaa parin viikon sisalla samaa palvelua kuin aikaisemminkin, palvelu oli
hyvin tuotteistettu. Ainoa keino saada uusi henkilost6 jatkamaan saman palvelun tuotan-
toa on dokumentointi. Palvelun toteutuksen vaiheet on siis tallennettu kirjalliseen tai sah-
koiseen muotoon niin yksityiskohtaisesti, etté joku muukin péateva henkild voi sen avulla
ryhtyd palvelun tuottajaksi. Hyva dokumentointi on siis edellytys palvelutuotteen monis-

tamiselle. [Parantainen 2007, s. 12.]

Huonosti tuotteistetun tai tuotteistamattoman palvelun huomaa usein helposti. Jos pal-
velun tuottaja ei pysty vastaamaan kysymyksiin, paljonko palvelu maksaa tai mité palve-
luun kuuluu, ei palvelua ole todennakdisesti tuotteistettu. Tuotteistamattoman palvelun
ominaispiirre on myaos, etté yrityksessa ei tiedetd, kuka on vastuussa palvelun kehittami-
sesta ja hinnoittelusta. [Parantainen 2007, s. 25.]

Parantainen (2007 s. 37-79.) luettelee myds nelja syyta, miksi tuotteistettu palvelu on
parempi kuin tuotteistamaton palvelu. Tuotteistettua palvelua on helpompi ostaa, se on
ominaisuuksiltaan vahvempi, se on tehokkaammin myytéavissa ja markkinoitavissa ja se
on helpommin monistettavissa. Kun ostaminen on helpompaa ja tuotteessa on sopivia
ylivoimatekijoita (palvelu sisaltda jotain, mitd muualta ei saa, palvelusta saa konkreettista
hyotya, ja tuotteella on hyva tarina, mielikuva tai brandi), tuotot kasvavat. Kun taas hio-

taan myyntia ja palvelutuotantoa tehokkaammaksi, laskevat liiketoiminnan kulut.

Tuotteistamisen maaritelmaan liittyvid toimia on usein jonkin palvelun standardisointi.
Talla toimella saadaan palvelusta luotua tuotteen kaltainen vakioitu hyddyke. Tuotteista-
misen tarkoituksena on luoda lisdarvoa asiakkaalle ja parantaa yrityksen kannattavuutta

kehittmalla palveluliiketoimintaa. [Jaakola, Orava & Varjonen 2009, s. 1.]

Palvelun tuotteistaminen helpottaa huomattavasti palvelun markkinointia. Palvelut ovat
aineettomia, eika niité voi kosketella. TAman takia palvelusta kannattaa paketoida mah-
dollisimman konkreettinen myytava tuote. Nykydan tuotteen oheen liitetdan myos palve-
lua. [Parantainen 2009, s. 9-10.]
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Parantainen kertoo teoksessaan, miten yrittdja voi kaksinkertaistaa katteensa tuotteista-
malla. Tuotteistuksen avulla saatavan katteen kasvattaminen on jaettu neljaan vaihee-
seen. [Parantainen 2007, s. 37.] Tuotteistamisen avulla saatavaa katteen kasvattamista

kuvataan kuviossa 7.

Pelaa monopolia
Hanki epareilu ylivoima Anna torkea lupaus

Sommittele kichtova tarina
Kasvata palvelun katetta

Kiteyta

Erotu kilpailijoistasi
Helpota ostamista < Paketoi kokonaisuuksia
Poista riskin tunne
Lisaa tuottoja

markkinointikelpoiseksi

Myy edullisesti Hinnoittele kannattavasti
Raataloi raataloimatta
Pienenna kuluja
Kehita ketterin menetelmin

Kaynnista hittitehdas Monista palvelua kuin tuotetta
Johda formaatin avulla

Kuvio 7. Tuotteistuksen avulla saatavan katteen kasvattaminen [Parantainen 2007 s. 37].

Ensimmaisessa vaiheessa helpotetaan tuotteen ostamista. Tuotteistajan on pyrittava
erottumaan Kilpailijoista siten, ettd asiakkaan on helppo valita juuri hanen palvelunsa.
Taman liséksi palvelut tulee paketoida kokonaisuuksiksi, jotka helpottavat asiakkaan ela-
maé. Tassa vaiheessa tulisi myds pohtia, kuinka poistaa asiakkaalta riskin tunne, joka

saattaa estda hanté ostamasta palvelua. [Parantainen 2007, s. 37—-68.]

Toisessa vaiheessa rakennetaan epareilu ylivoima. Tassa vaiheessa keskitytaan siihen,
miten asiakas saadaan maksamaan kunnolla yrityksen tarjoamasta palvelusta. Ensim-
mainen neuvo on pelata niin sanotusti monopolia. TAma tarkoittaa, etta tarjotaan asiak-
kaille jotain sellaista, mita muualta ei saa. Jos myy ainutlaatuista konseptia, on asiakkaan
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vaikeaa tinkia, koska samaa kokonaisuutta ei saa mistdan muualta. Jos h&n haluaa pal-
velun, on han myds valmis maksamaan siitd. Epéreilua ylivoimaa rakentaessa tulee
myds antaa jokin torked lupaus. Lupauksen tulee saada asiakkaat uteliaiksi ja kiinnostu-
neiksi seka erottua kilpailijoiden lupauksista. Sen tulisi myds olla helposti mitattavissa ja
houkutella asiakkaita ostamaan. Lupauksen lunastaja voittaa kilpailijansa mutta samalla
antaa haastetta yrityksen tyontekijoille. Kolmas asia, joka saa asiakkaan maksamaan
suurempaa hintaa tuotteesta, on hyva tarina. Esimerkiksi reilun kaupan banaani on tuot-
teena sama kuin tavallinenkin banaani. Kuitenkin reilun kaupan banaanin tarina saa asi-

akkaan maksamaan siitd suuremman hinnan. [Parantainen 2007, s. 69-80.]

Kolmannessa vaiheessa pyritaan myymaan edullisesti. Tuotteistaminen alentaa myynti-
tydn kustannuksia, koska tuotetta on helpompi markkinoida, palvelun kate kestaa pa-
remmin ja tuotteistetut palvelut ovat helposti massaraatalditavia. Tassa vaiheessa ki-
teytetaan palvelu markkinointikelpoiseksi. Taméa vaihe sisaltaa palvelun sisallén maarit-
tamisen. Taman jalkeen tuotteistettu palvelu tulee hinnoitella kannattavasti. Tuotteiste-
tulle palvelulle tulisi I6yt&a jokin kiinte& tai muuten erittain selked hinta. Tassa vaiheessa
tulee myds aloittaa palvelutuotteen massaraataldinti. Asiakas saa tarpeisiinsa muokatun
ratkaisun, mutta ratkaisu koostuu etukateen vakioiduista osista. Tamé on paljon taval-

lista raatalointia tehokkaampaa. [Parantainen 2007, s. 81-92]

Neljannessa vaiheessa kaynnistetaan niin sanottu hittitehdas. Tama vaihe on jaettu kol-
meen osaan. Ensimmainen vaihe on uusien palveluiden kehittdminen ketterasti. Hitti-
tuotteen ldytdminen onnistuu vain kokeilemalla, ja kaytdnnossa kukaan ei osu ensim-
maisella yrityksella oikeaan, joten epaonnistumisen tulisi olla mahdollisimman helppoa
ja edullista. Tdman jalkeen aletaan monistaa palvelua kuin tuotetta. Kun palvelu on tuot-
teistettu hyvin, se alkaa muistuttaa ominaisuuksiltaan oikeaa tuotetta. Kolmas osa on
palvelutuotannon johtaminen. Palvelutuotanto kannattaa rakentaa selkean palvelufor-
maatin, tai usean, varaan. Tama tekee johtamisesta selkeampaa ja tavoitteellista. [Pa-
rantainen 2007, s. 93-132]

Palvelua tuotteistettaessa on hyva tutkia, mink&laista palvelua tarjotaan ja minkéalaisia
palvelukanavia kaytetdan sité tarjottaessa. Kuviossa 8 on esiteltyna palvelu-prosessi-

matriisi, jossa esitellaan erilaisia palvelukanavia ja palvelutyyppeja.



29

Palvelutyyppi
Asiakas-
Raataloity kohtainen Standardi- Rutiini-
palvelu palvelu palvelu palvelu
One-fo-one Esim. johdon
(siséinen

X ' strategiakonsultointi
organisaatio) Raskas hallinto ja

asiakkaan sitominen

One-to-few
(konsultit, Esim. tiimivalmennus
valittajat)
Palvelu-
kanava
One-to-many Esim. tuotteistettu
(agentit) koulutus/konsultointipalvelu
Pienet _
Many-to-many kustannukset Esim.

(Internet tms.) verkkokoulutus

Kuvio 8. Palvelu-prosessimatriisi [Putkiranta 2013].

Kuviossa 8 on pystyakselilla esiteltyna erilaisia palvelukanavia. Erilaiset kanavat on eri-
telty sen mukaan, miten niité tarjotaan. Ylimpana on henkilokohtaisesti yksi yhdelle tar-
jottua palvelua. Toiseksi ylimpana on yhden antama palvelu muutamalle asiakkaalle sa-
manaikaisesti. Kolmantena on yhden tarjoama palvelu monelle samaan aikaan. Alim-

pana on monen antama palvelu monelle.

Vaaka-akselilla on vasemmalta lahdettaessa ensimmaisena raataldity palvelu. Seuraa-
vana on asiakaskohtainen palvelu ja kolmantena on standardoitu palvelu. Viimeisena

vaaka-akselilla on rutiinipalvelu.

Kuviossa on havainnollistettu sitd, etta rutiinipalvelun tarjoaminen henkilokohtaisesti
vaatii raskasta hallintoa ja asiakkaan sitomista. Pystyakselilla liikuttaessa alaspain kus-
tannukset palvelun tuottamiseen vahenevat. Keskelle on kirjoitettu esimerkkeja mahdol-

lisista koulutustapahtumista, jotka vastaavat kyseista palvelutyyppia ja -kanavaa.
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3.6 DiSC-malli kayttaytymistyylien analysointiin

DiSC-malli perustuu nelikenttdmalliin, joka kuvaa neljaa kayttaytymistyylia. Naméa nelja
kayttaytymistyylia ovat hallitseva (Dominance), vaikuttava (influence), vakaa
(Steadiness) ja tunnontarkka (Conscientiousness). Osa ihmisistd kuuluu yhteen, osa
kahteen ja osa jopa kolmeen eri kayttaytymistyyliin. Yksikaan naista kayttaytymistyy-
leista ei ole toista parempi. Kaikissa kayttaytymistyyleissa on omat vahvuudet ja heik-
koudet. DiSC-kayttaytymismalli auttaa ymmartamaan, miten toiset ihmiset soveltuvat pa-
remmin tietynlaisiin tydtehtaviin. Kuvioissa 8 ja 9 kuvataan, kuinka eri kayttaytymistyy-

leilla on yhteista viereisten tyylien kanssa. [MLP 2014.]

Pitaa itsedan ymparistoa
voimakkaampana

. .
Pitaa ymparistéa

epasuotuisana
Pitaa itsedan ymparistoa
heikompana

Pitaa ymparistéa
suotuisana

Kuvio 9. DiSC-tyylien suhtautuminen ympéristoon [MLP 2014].

Kuviosta 9 nahdaén, kuinka C- ja S-tyylit pitavat itsedadn ymparistbaédn heikompana ja
nain he useimmin taipuvat ymparistonsd mukaan. D- ja i-tyylit taas nékevéat itsensd ym-
paristdaan vahvempina ja nain uskovat, etté heilla on vaikutusvaltaa ymparistoonsa. D-
ja S-tyylit taas kokevat usein ympariston epasuotuisana tai vastustavana ja i- ja S-tyyliset
ihmiset kokevat ympéristonsa suotuisana tai auttavana. [MLP 2014.]
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Aktiivinen
Nopeatahtinen
Vakuuttava
Rohkea

D
S

Kyseenalaistava Hyvaksyva
Johdonmukainen Ihmiskeskeinen
Epaileva
Haastava

[ |
Vastaanottavainen
Miellyttava

Miettelias
Kohtuullinen vauhti
Hillitty
Varovainen

Kuvio 10. DiSC-tyylien nakyvat ominaisuudet [MLP 2014].

Kuviosta 10 taas nahdaan, kuinka C- ja S-tyyliset ihmiset ovat maltillisempia ja harkitse-
vampia, kun taas D- ja i-tyyliset ihmiset ovat nopeita ja aktiivisia. D- ja C-tyylit ovat tai-
puvaisia kyseenalaistamaan ja jarkeilemaan, mutta i- ja S-tyylit taas ovat hyvaksyvampia
ja ihmiskeskeisempia. [MLP 2014.]

Taulukoissa 2, 3, 4 ja 5 on esiteltyna eri kayttaytymistyylien kuvaukset, henkilén ominai-
sia taipumuksia ja se, minkalaisen ympariston kunkin kayttaytymistyylin persoona ha-
luaa. Taulukoissa on myds Kirjattuna toimintasuunnitelmat kunkin kayttéaytymistyylin
edustajille. Ne sisaltavat, minkalaisia ihmisia taman kayttaytymismallin henkil® tarvitsee

ja mitd tdma henkilo tarvitsee ollakseen tehokkaampi. [MLP 2014.]



Taulukko 2.
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Hallitsevan D-tyypin luonteenkuvaus ja toimintasuunnitelma [MLP 2014].

Pyrkii muovaamaan ymparistdaan kukistamalla vastarinnan tulosten saavuttamiseksi.

Kuvaus

Toimintasuunnitelma

Talla henkil6lla on
taipumus

pyrkia valittémiin tuloksiin
saada ihmiset toimimaan
ottaa haasteet vastaan
tehda nopeita paatoksia
kyseenalaistaa vallitseva
tilanne

ottaa johto kasiinsa
hallita ongelmatilanteen
ratkaista ongelmat

Tédma henkilé haluaa

ympariston, joka antaa

 valtaa ja valtuuksia

* arvovaltaa ja haasteita

+ tilaisuuksia
henkildkohtaisiin
saavutuksiin

* laajan toimintakentan

« suoria vastauksia

« tilaisuuksia ylenemiseen

* vapauden itsendiseen
toimintaan

* monia uusia ja vaihtelevia

tyStehtavia

Tama henkilo tarvitsee
toisia, jotka

.

.

.

punnitsevat edut ja haitat
arvioivat riskit

ovat varovaisia
rakentavat pysyvammat
puitteet

tutkivat tosiseikat
harkitsevat ennen kuin
tekevat paatoksia

ottavat huomioon toisten
tarpeet

Ollakseen tehokkaampi

tama henkilo tarvitsee tai

hanen tulee saada

* vaikeita tehtavia

+  ymmartaa tarvitsevansa
toisia ihmisia

*  menetelmia jotka
perustuvat kaytannon
kokemuksiin

*  ’ravistelua” silloin talldin

*  samaistumista ryhmaan

* mahdollisuus perustella
ratkaisunsa

*  muistutus olemassa
olevista sdannéista

* hiljentaa tahtia ja oppia
rentoutumaan

Taulukosta 2 nakyy, kuinka D-tyypille on tyypillistd tehdd nopeita paéatoksia ja pyrkia va-

littdmiin tuloksiin. Han haluaa valtaa ja haasteita, ja han tarvitsee tyétovereikseen varo-

vaisempia ja analyyttisempia henkiloitd. Tamantyyppinen henkilo tarvitsee vaikeita teh-

tavia, ja hanen tulee ymmartaa, etta han tarvitsee myds muita ihmisia. Tamantyyppista

henkil6a tulee myds muistuttaa, etta hanen pitda noudattaa saantdja.

Taulukko 3.

Vaikuttavan i-tyypin luonteenkuvaus ja toimintasuunnitelma [MLP 2014].

Pyrkii muovaamaan ymparistdaan vaikuttamalla toisiin tai suostuttelemalla heita puolelleen.

Kuvaus

Toimintasuunnitelma

Talla henkildlla on
taipumus

luoda yhteyksia toisiin
ihmisiin

antaa hyva kuva
itsestaan

puhua selkeasti ja
sujuvasti

luoda motivoiva
tydymparistd

saada toiset innostumaan
viihdyttda ihmisia
suhtautua ihmisiin ja
tilanteisiin optimistisesti
kuulua ryhmaan

Tédma henkilé haluaa

ympdriston, joka antaa

* suosiota, sosiaalista
tunnustusta

+ julkista tunnustusta
patevyydelle

* ilmaisun vapauden

* ryhmatoimintaa tyén
ulkopuolella

» demokraattiset
ihmissuhteet

* mahdollisuuden
itsenaiseen, paalinjoihin
keskittyvaan toimintaan

* tilaisuuden esittaa

ehdotuksia

koulutusta ja ohjausta

+ suotuisat
tydskentelyolosuhteet

Tama henkilo tarvitsee
toisia, jotka

.

.

.

keskittyvat tehtédvaan
etsivat faktatietoa
sanovat asiat suoraan
kunnioittavat
vilpittémyytta
kehittavat jarjestelmallisia
toimintatapoja
keskittyvat mieluiten
tehtaviin, eivat ihmisiin
ajattelevat loogisesti
toteuttavat tehtavat itse
loppuun saakka

Ollakseen tehokkaampi

tima henkild tarvitsee tai

hanen tulee saada

*  suunnitella
ajankayttdnsa, jos D tai S
ovat matalalla

+  pyrkia objektiivisuuteen
paatoksenteossa

* esimiehen joka osallistuu
aktiivisesti

+  oppia arvioimaan toisia
realistisemmin

*  oppia asettamaan asiat
tarkeysjarjestykseen ja
noudattamaan aikatauluja

+  olla lujempi suhteessa
toisiin, jos D on matalalla
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Taulukosta 3 nékyy, kuinka i-tyyppisella henkil6lla on taipumus antaa itsestéan hyva
kuva ja saada toiset innostumaan. Taméantyyppinen henkild haluaa suosiota ja tilaisuu-
den esittda omia ehdotuksia. Tyotovereikseen tamantyyppinen henkild tarvitsee ihmisia,
jotka sanovat asiat suoraan ja keskittyvat tehtavaan.

Taulukko 4.

Pyrkii yhteistydhon toisten kanssa tehtavien suorittamiseksi.

Vakaan S-tyypin luonteenkuvaus ja toimintasuunnitelma [MLP 2014].

Kuvaus

Toimintasuunnitelma

Talld henkil6lld on

taipumus

*  suorittaa tehtavat

johdonmukaisella ja

odotetulla tavalla

osoittaa karsivallisyytta

kehittaa erityisvalmiuksia

auttaa toisia

olla hyva kuuntelija

rauhoittaa kiihtyneita

ihmisia

*+ |uoda vakaa ja
tasapainoinen
tydymparisto

Tédma henkilé haluaa

ympdriston, joka antaa

« vallitsevan tilan sailya, jos
muutoksiin ei ole selkeita
syita

+ ennakoitavia rutiineja

tunnustusta tehdystéa tyosta

» tyén joka vaikuttaa
mahdollisimman vahan
yksityiselamaan

« vilpiténta taitojen
arvostusta

* mahdollisuuden samaistua
ryhmaan

« vakiintuneita toimintatapoja

* mahdollisimman vahan
konflikteja

Tama henkild tarvitsee toisia,
jotka

+ reagoivat nopeasti

odottamattomiin muutoksiin
pystyvat venymaan tehtévien
mukanaan tuomien
haasteiden mukaisesti
pystyvat keskittymaan
useisiin tehtaviin
samanaikaisesti

ovat aloitekykyisia
painostavat toisia

pitavat tydskentelysta
olosuhteissa joissa kaikkea ei
pysty ennakoimaan

auttavat asettamaan tehtavat
tarkeysjarjestykseen

ovat joustavia
tydmenetelmien suhteen

Ollakseen tehokkaampi

tdima henkilo tarvitsee

tai hdnen tulee saada
aikaa totuttautua
muutoksiin

+ vahvistusta
itsetunnolle
tietoa siitd miten
hanen panoksensa
vaikuttaa
kokonaistulokseen

+  tydtovereita, jotka
ovat yhta patevia ja
vilpittomia
ohjeet tydn
suorittamiseksi
kannustusta
luovuudelleen

Taulukosta 4 nakyy, kuinka vakaa S-tyyppi on karsivallinen, auttavainen ja hyva kuunte-
lemaan. Tamantyyppinen henkilo tarvitsee rutiineja, eika han mielelladn koe muutoksia.
Tyotovereikseen tamantyyppinen henkilo tarvitsee sellaisia ihmisia, jotka ovat nopeita
reagoimaan muutoksiin ja ovat aloitekykyisia. Ollakseen tehokkaampi S-tyypin henkil®

tarvitsee aikaa totuttautua muutoksiin ja vahvistusta itsetunnolleen.
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Tunnontarkan C-tyypin luonteenkuvaus ja toimintasuunnitelma [MLP 2014].

Pyrkii tydskentelemaan tunnollisesti vallitsevissa olosuhteissa laadun ja tarkkuuden varmistamiseksi.

Kuvaus

Toimintasuunnitelma

Talla henkilolld on

taipumus

»  Kiinnittad huomionsa
ohjeisiin ja normeihin

«  keskittya tarkeisiin
yksityiskohtiin

+  ajatella analyyttisesti
punniten edut ja haitat

« olla diplomaattinen
suhteessa ihmisiin

* lahestya konflikteja
hienotunteisesti tai
epasuorasti

« tarkistaa tasmallisyys

« analysoida suorituksia
kriittisesti

* lahestya tilanteita tai
tehtavia systemaattisesti

Téama henkilé haluaa

ympdriston, joka antaa

« tarkoin maaritellyt
suoritusodotukset

« arvoa laadulle ja
tarkkuudelle

+ viileén ja asiallisen
ilmapiirin

« tilaisuuden osoittaa
asiantuntemuksensa

« hallita sellaiset tekijat jotka

vaikuttavat suorituksiin

tilaisuuden kysya "miksi”

 tunnustusta erityistaidoille
ja aikaansaannoksille

Tama henkilo tarvitsee

toisia, jotka
+ delegoivat tarkeita
tehtavia

+ tekevat nopeita paatoksia

«  kayttavat yrityksen
toimintaperiaatteita
ainoastaan suuntaviivoja
antavana

+  pystyvat tekemaan
kompromissin
vastapuolen kanssa

+ ilmaisevat kantansa josta
toiset ehk3 eivat pida

+ aloittavat keskusteluja ja
ohjaavat niita

+  kannustavat ryhmatyéhdn

Ollakseen tehokkaampi
tdma henkild tarvitsee tai
hdnen tulee saada
+ tilaisuuden suunnitella
huolellisesti
tasmallisia tydnkuvauksia
Ja suoritustavoitteita
+  s&anndllisia suoritusten
arviointeja
tarkkaa palautetta
suorituksistaan
oppia kunnioittamaan
ihmisten omaa arvoa
yhtalailla kuin heidan
suorituksiaan
kehittaa
konfliktinsietokykyaan

Taulukosta 5 nékyy, kuinka tunnontarkalla C-tyyppisella ihmisella on taipumusta keskit-
tya yksityiskohtiin ja punnita analyyttisesti asioiden etuja ja haittoja. Tamantyyppinen
henkil6 haluaa tarkoin maaritellyt suoritusodotukset, ja han haluaa hallita suoritukseen
vaikuttavat tekijat. Tyotovereikseen tamantyyppinen henkilo tarvitsee ihmisia, jotka teke-
vat nopeita paatoksia ja delegoivat tarkeita tehtavia.

4 Lean-koulutus ja sen tuotteistaminen

Tassa luvussa pureudutaan tarkemmin Metropolia Ammattikorkeakoulun tarjoamaan
Lean-koulutukseen. Luvussa pohditaan, mita tulisi ottaa huomioon, kun tarjotaan Lean-
koulutusta asiakasyrityksille. Lisaksi selvitetdan, minkélaista koulutusta Metropolian esi-
merkkitapauksessa Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyssektorille on tarjottu. Taman
jalkeen tutkitaan markkinoilta 16ytyvid kilpailijoita ja niiden tarjoamaa kurssivalikoimaa.
Tassa osiossa katsotaan myds esimerkkeja Lean-johtamisfilosofian kayttéonottami-

sesta.

Tassa osiossa pyritaan kehittdmaan Metropolia Ammattikorkeakoulun koulutustarjontaa
ja keksimaan tapoja erottua kilpailijoista. Tyon tavoitteena on selvittaa, miten voitaisiin
tuotteistaa naistd koulutuksista yksi tai useampia helposti myytavia ja markkinoitavia

seka asiakasta houkuttelevia palvelutuotteita.
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4.1 Lean-koulutus

Kun Lean-koulutusta tarjotaan asiakasyrityksille, on hyva selventaé asiakkaalle, kuinka
onnistunut muutos voidaan saavuttaa sen organisaatiossa. Tassa on hyva tehda sel-
vaksi, kuinka yhden koulutuksen kaymalla organisaatio ei automaattisesti muutu parem-
maksi. Onnistunut muutos organisaatiossa vaatii jarjestelmallisyytta, suunnittelua ja pit-

k&janteisyytta.

Muutoksen aikaansaamiseksi organisaatiossa on hyva tutkia Kotterin kahdeksaa por-
rasta, jotka selitettiin luvussa 3.3. Muutoksen aikaansaamiseksi organisaation tulee pe-
rustaa tydryhma, jolla on tarpeeksi valtaa ja voimaa muutoksen aikaansaamiseksi. Tyo-
ryhman pitda luoda organisaatioon sellainen ilmapiiri, ettd muutosta tarvitaan ja nope-
asti. Organisaatio tarvitsee my6s vahvan vision suunnasta, mihin halutaan organisaation
menevan. On myos tarkead luoda lyhyen aikavélin onnistumisia, jotta henkildstd huomaa
uudet ja paremmat kaytannot ja motivaatio pysyy korkeana. Uudet kaytannot tulee ank-
kuroida yrityksen kulttuuriin, ja uusia ja tehokkaampia kaytanteita tulee kehittaa jatku-

vasti.

Vaikka koulutuksen tarjoajasta ei valttamatta tunnu tarkealta valittaa siitd, onnistuuko
asiakas saamaan muutosta organisaatioonsa, vaan asiakkaiden maksujen saapumi-
sesta tilille, kannattaa pyrkid saamaan hyvia tuloksia asiakkaalle. Hyvien asiakaskoke-
musten ja referenssien kautta koulutuksiin pystyy saamaan enemman asiakkaita ja suu-
rempaa katetta. Jotta tdma onnistuisi, tulee asiakasta auttaa johtamisessa ja erityisesti

muutosjohtamisessa muutosvastarinnasta yli padsemiseksi.

Muutosta tehtdessa on hyva myds perehtya luvussa 3.1. esitettyyn Galbraithin téhtimal-
liin. Tassa tahtimallissa esitelldan, miten toimiva ja henkildstéa motivoiva organisaatio
voidaan rakentaa. Tahtimalli on jaettu viiteen eri osioon: strategiaan, rakenteeseen, pro-
sesseihin, palkitsemiseen ja henkildstoon. Naiden valille on vedetty linkkeja, jotka luovat

tahtikuvion. Nama linkit kuvastavat sitd, kuinka kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa.

Kun Lean-ajattelumallia opetetaan asiakasyrityksille, on tarkedd muistaa, etta asiak-
kaalla itselladn on ratkaisut ongelmiinsa. Kouluttajan tehtdva on antaa Lean-menetel-
massa kaytettavat tyokalut ja ajattelumalli asiakkaalle ja antaa tukea. Kouluttajan tulee
ottaa asiakkaan tarpeet huomioon ja varoa astumasta asiakkaan varpaille. Varpaille as-

tumisella tarkoitetaan, ettd kouluttaja esiintyisi kaikkitietdvana ja asiakkaan ongelmiin
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parempia ratkaisuja keksivdna tahona. Asiakas tietda itse enemméan omasta alastaan ja
sen on oikeat tyokalut ja menetelmat saatuaan mahdollista parantaa organisaation pro-
sesseja ja ongelmakohtia.

Kun asiakkaalle tarjotaan konsultointia tai koulutusta, on hyva muistaa, ettéa ihmiset ovat
erilaisia. Metropolia Ammattikorkeakoulun yliopettaja Antero Putkiranta sanoi, ettd han
on teettanyt luvussa 3.6 esiteltyd DiSC-mallia insinddriopiskelijoilla ja sairaanhoitajaopis-
kelijoilla. Hanen mukaansa suurin osa insinéoériopiskelijoista on C-tyypin edustajia, kun
taas suurin osa sairaanhoitajaopiskelijoista on S-tyypin edustajia. Tama toimii hyvana
muistutuksena siita, etta annettaessa koulutusta eri ammattiryhmille ja eri henkilostoille

on hyva pyrkia antamaan ohjeet ja neuvot kayttamalla erilaisia menetelmia.

Lean-menetelm&a ei voi tuoda samanlaisena ratkaisuna kaikkiin paikkoihin. Monet yri-
tykset tekevét virheitd siind, etta ne yrittavat matkia esimerkiksi Toyotaa ja tuoda sen
ideoita omaan kayttéon. Tama harvoin tuottaa hyvia tuloksia, silla Toyota ei tuo hyvia
ideoitaan taysin samanlaisina toteutuksina edes kaikkiin omiin tehtaisiinsa. Tehtaille an-
netaan ideoita, ja tehtaan siséalld ideaa jatkojalostetaan tehtaan tarpeiden ja vaatimusten
mukaan. [Denning 2011.]

Idean jatkojalostuksessa ja tehtaalle sopivaksi raataldimisessa kaytetaan hyodyksi jat-
kuvaa luvussa 3.4 esiteltyd PDCA-syklia. Tata syklia hydodyntamalla suunnitellaan uusi
idea istutettavaksi tehtaan toimintaan. Taman jalkeen otetaan uusi kehitetty menetelma
testikayttoon. Testikayton aikana uuden menetelman toimintaa seurataan ja mitataan ja
saatua dataa analysoidaan. Tassa huomataan, toimiiko uusi menetelma vai ei. Menetel-
masta katsotaan, mitka osat ovat toimivia ja mitka eivéat. Naitd osia voidaan jattaa pois,
ja niitd pyritdédn kehittdmaan lisaa. Mikali menetelma on todettu toimivaksi, se otetaan
kayttoon taysimaaraisesti ja siitéd tehdaan uusi yrityksen normaalikaytantd. Tassékaan
vaiheessa menetelmé ei ole vielda kuitenkaan valmis, vaan aloitetaan uusi sykli taas
suunnittelusta ja katsotaan, mitd menetelméassa voitaisiin yha parantaa. Tehtaiden valilla
on eroja, ja ndin saadaan hyvat menetelmat jatkojalostettua jokaiselle tehtaalle sopiviksi

menetelmiksi. [Denning 2011.]

Asiakkaalle on hyva muistuttaa, ettd Lean ei ole ikina valmis. Vaikka asiakkaan kanssa
parannetaan ja niin sanotusti "Leanataan” heidan prosessejaan, ei se tarkoita, ettad ne
olisivat taméan jalkeen valmiita. Prosesseja on parannettu, mutta niihin voidaan silti kek-

sid vield paljon muutakin parannettavaa. Taman lisdksi elamme jatkuvassa muutoksessa
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ja muutosta tapahtuu koko ajan organisaatiossa ja sen toiminnassa. Tama tarkoittaa
myos sitd, ettd aiemmin "Leanatut” prosessit eivat valttamatta ole enaa taysin ajan ta-

salla.

4.2 Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyssektorille annettu Lean-koulutus

Tassa luvussa esitelldadn Metropolian Vantaan kaupungille antamaa Lean-koulutusta.
Metropolia on tarjonnut Lean-koulutusta Vantaan kaupungin johdolle. Taman liséksi Met-
ropolia on pitanyt Lean-peruskoulutuksia useille eri tahoille. Lisaksi Metropolia on pitanyt
kaksi Lean workshopia. Nama tyOpajat on pidetty Hakunilan ja Lansiméen terveysase-
mien henkilostaille.

Lean-peruskoulutus

Metropolia aloittaa Lean-kouluttamisen niin kutsutulla peruskoulutuksella. Peruskoulutus
on luento siita, mita Lean tarkoittaa ja mita se sisaltda. Peruskoulutuksen tavoitteena on
antaa kattava yleiskuva Leanin filosofiasta, toimintatavasta, mahdollisuuksista ja tyoka-
luista. Talla luennolla kerrotaan myos, mita Lean ei ole ja mihin Leania voidaan soveltaa

ja mita se vaatii onnistuakseen.

Luennolla kaydaan lapi virtaustehokkuutta. Siind yritetdan tehda selvéksi, mita virtaus-
tehokkuudella tarkoitetaan ja miksi keskittyminen virtaustehokkuuteen voi olla kannatta-
vampaa kuin resurssitehokkuuteen keskittyminen. Taman lisaksi kaydaéan lapi Lean-filo-
sofiaa ja -menetelmia. Lapi kaytavid menetelmia ovat esimerkiksi 5S-menetelma ja hu-

kan eri muodot.

Lean Workshop Hakunilan terveysaseman henkildstolle

Vantaan kaupungille tarjottu workshop oli ensimmaéainen Metropolian Leanista pitdma tyo-
paja. TyOpajan tarkoituksena oli pureutua asiakkaan ongelmiin ja auttaa asiakasta pa-
rantamaan ongelmallisiksi ja tehottomiksi kokemiaan prosesseja. Tarkoitus oli edeta
asiakasvetoisesti, kuunnella asiakasta ja antaa asiakkaan 16ytdd ongelmiinsa ratkaisut
itse. Metropolian oli tarkoituksena antaa tarvittavia tyokaluja ja insin6drimaista, analyyt-
tista, ajattelutapaa asiakkaalle, jotta se voisi ratkaista ongelmiaan ja parantaa kaytanto-

jaan.
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Workshopissa oli tarkoitus pitdd teoriaosuudet lyhyina ja keskittyd itse tekemiseen.
Tama tarkoittaa, etta lyhyen Lean-johtamisfilosofiaan liittyvan tietoiskun jalkeen siirryttiin
tydstdmaan konkreettisia asioita. Tydstettavat asiat olivat asiakkaan itsensd mielesté on-
gelmallisia tydssa, ja naita ongelmia pyrittin ratkaisemaan Lean-filosofialla tai jollain

muulla menetelmalla.

Tama Hakunilan terveyskeskukselle suunnattu workshop alkoi pienella alkulammittelylla.
Siina jaettiin henkildsto pieniin, noin kolmen hengen ryhmiin ja ryhmia pyydettiin keskus-
telemaan ja jakamaan kokemuksiaan siitd, missa ne ovat kokeneet onnistuvansa vii-

meksi.

Lammittelyn jalkeen henkil6std jaettiin noin neljan hengen ryhmiin, ja talla kertaa annet-
tiin aiheeksi keskustella ja pohtia siitd, mité tarpeita tai kehityksen kohteita ryhman ja-
senten mielestd Hakunilan terveyskeskuksessa tai heidan tygssaan on. Tahan vaihee-
seen annettiin aikaa noin puoli tuntia, ja aiheita pyydettiin kirjaamaan post-it-lapuille.

Kun aika oli kulunut, otettiin koko henkiléstd takaisin yhteen ja pyydettiin ryhma kerral-
laan esittelem&an keksimansa kehityksen kohteet. Kehityksen kohteet oli kirjattu post-it-
lapuille, ja ne laitettiin taululle. Mikali eri ryhmilla oli keskendan samoja kehityksenkoh-

teita, tuli post-it-laput liimata ryhmiin muiden samojen ehdotusten kanssa.

Hakunilan terveyskeskuksen henkiléstd [0ysi ongelmakohdikseen seuraavat asiat. Su-

luissa on merkitty, kuinka monta ryhmaa viidesta koki timéan aiheen ongelmalliseksi:

uusien tydntekijoiden perehdytyksen puute (3)

e sisustuksen ja viihtyisyyden puute seka tilojen ja tyovalineiden huono toimivuus

(4)

¢ huono potilaiden ohjaus (3)

¢ liilan vahainen konsultaation mahdollisuus (3)

¢ maahanmuuttajien asiat (3)

¢ sihteerien puuttuminen, tehdaan lilan paljon kirjaamista ja postittamista (4)
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e senioripula ja yhteisvastuullisuuden puute (4)

e paljon palvelua vaativien asiakkaiden hoitaminen (2)

¢ hoidon tarpeen arviointi (4).

Ongelmakohdat olivat hyvin pitkalti samoja eri ryhmien valilla. Mikaan naistd ongelma-
kohdista ei tullut jokaisen ryhman kautta, mutta yksikaan ongelmakohdista ei tullut vain
yhdelle ryhmaélle mieleen. Tama tarkoittaa, etta esiin tulleet ongelmakohdat olivat selke-
asti useiden tyontekijoiden mielesté ongelmallisia.

Taman jalkeen, kun saatiin kartoitettua Hakunilan terveyskeskuksen ongelmakonhtia ja
parannettavia prosesseja, annettiin nopea noin 15 minuutin mittainen tietoisku aiheesta,
mitd on Lean. Tietoisku sisalsi nopean selityksen, mista Lean-ajattelutapa juontaa juu-
rensa ja mita se tarkoittaa. Tietoiskussa esiteltiin nopeasti myos virtaustehokkuuden ja
resurssitehokkuuden ero ja mita se tarkoittaa Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveys-
sektorin nakokulmasta. Taman lisaksi tietoiskussa kaytiin [api Leanin perusajatuksia, ku-

ten seitseman eri hukan muotoa ja 5S-menetelma.

Tietoiskun jalkeen palattiin taas asiakkaan ongelmakohtien pariin. Tassa vaiheessa ker-
rottiin, ettd ongelmakohdat ovat kaikki selvasti ongelmia mutta ne eivat ole kaikki samalla
tasolla. Talla tarkoitettiin, etta osa ongelmista olivat syita ja osa seurauksia toisista on-
gelmista. Henkilosto jaettiin taas kolmen hengen ryhmiin, ja ryhmié pyydettiin tekemaan
juurisyyanalyysia eli pohtimaan, mik& ongelma on seurausta jostain toisesta ongelmasta.
Tamaén jalkeen tehtiin nopea yhteenveto siité, minkalaisia yhteyksia ja linkkeja henkilos-
ton mielestd ongelmakohdilla oli. Kuviossa 10 ovat esiteltynd ongelmakohtien véliset yh-
teydet.
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Kuvio 11. Hakunilan terveysaseman ongelmakohtien valisia linkkeja.

Kuviosta 11 nédhd&én, kuinka puutteellisesta perehdytyksesta seuraa paljon muita on-
gelmia. Kuviosta myos nahdaan, etta vaikka senioripulaan ei uskottu l6ydettavan ratkai-
suja resursseja lisdamattd, siihen voidaan vaikuttaa parantamalla muita prosesseja. Pa-
rantamalla perehdytysta, potilaiden ohjausta, paljon hoitoa vaativien potilaiden hoita-

mista ja maahanmuuttajien asioita voidaan parantaa senioripulaa.

Seuraavaksi siirryttiin ongelmakohtien ratkaisujen etsimiseen. Alkuun selvitettiin, oli-
vatko kaikki ongelmakohdat sellaisia, joita kannattaa alkaa ratkaista ja pystytadanko niita
ratkaisemaan organisaation sisaisesti. Tassa vaiheessa selvisi, ettd maahanmuuttajien
asioista oli jo perustettu tydryhma ja se oli niin hyvalla mallilla, ettad tdhan ongelmakoh-
taan oli turha kayttaa enempéaé resursseja. Myds sisustuksen ja viihtyisyyden puute seka
tilojen ja tyovalineiden huono toimivuus, senioripula seké potilaiden ohjaus koettiin sel-
laisiksi, joita ei kannattanut tydstaa tassa tyopajassa. Laitteisiin ja tydtiloihin parannuksia
on vaikea saada ilman uusia hankintoja. Potilaiden ohjaus koettiin mahdottomaksi ter-
veyskeskuksen tyontekijdiden toimesta, koska he tietavat, miten terveyskeskuksessa toi-
mitaan ja he ovat sokeita ongelmille, joita koskaan terveysasemalla kaymaton kokee.
Henkildsto pitaé itsestdanselvyytena asioita, jotka eivat ole selvia potilaille, jotka asioivat
terveyskeskuksessa harvoin. Senioripulaan myés on vaikeaa keksia ratkaisuja henkilos-

ton kesken. Pois jatetyt ongelmakohdat on merkitty kuvion 10 kaavioon katkoviivoilla.

Jaljelle jAaneet viisi ongelmakohtaa jatettiin tyopajassa ratkaistaviksi. Henkilosto jaettiin
viideksi tyoryhmaksi, ja jokaiselle tydryhmalle annettiin yksi ongelmakohta pohdittavaksi.

Jokaiseen tyoryhmaan kuului yksi Metropolia Ammattikorkeakoulun Lean-asiantuntija,
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jonka tehtavana oli auttaa terveyskeskuksen henkildstoa Ioytamaan ratkaisuja ja pita-
maéan keskustelu aiheessa. Naille tydéryhmille annettiin noin tunti aikaa pohtia ongelma-
kohtaa ja keksia siihen mahdollisia ratkaisuja ja parannusehdotuksia.

Lopuksi jokainen tydéryhma esitteli omat mietteensa ongelmasta ja kertoi, mita parannus-
ehdotuksia he keksivat ongelmaan. Tyéryhmat keksivat ongelmiin seuraavat ratkaisut,

jotka tulivat enemmistdn hyvaksymiksi ja joita aiotaan kokeilla myds kaytannossa.

Konsultaation vaikeuksiin ehdotettiin, ettd otettaisiin kayttédn konsultaatiolaakari. Tama
olisi kiertava velvollisuus laékareille siten, etta heilla olisi esimerkiksi puolen paivan mit-
tainen aika, jolloin heidan paatoiminen tehtavéansa olisi toimia konsultaatiomahdollisuuk-
sia antavana ladkarina. TAma tarkoittaisi, ettd sairaanhoitajat ja muut, jotka tarvitsevat
ladkarin mielipidetta johonkin nopeasti hoidettavaan asiaan, voivat ottaa yhteytta konsul-
taatioladkariin ja han tulee antamaan lausuntonsa asiaan. TAma helpottaa sairaanhoita-
jien tyotd huomattavasti, koska he eivat tieda, milloin on hyva aika kysya laékariltd apua
ja he voivat joutua odottamaan pitkidkin aikoja potilaan kanssa, kun haluavat l&dkarin

mielipiteen asiaan.

Perehdytyksen puutteeseen ehdotettiin niin kutsuttua perehdytyskansiota. Kansio laite-
taan sahkodisessa muodossa yhteiselle asemalle kaikkien luettavaksi. Kansiosta voi aina
tarkistaa, miten talossa tulee toimia ja siita saa ohjeita tyon tekemiseen. Taman lisaksi

uusille tydntekijoille tulisi antaa noin 5-10 paivaa aikaa olla uusi ja tietdmaton.

Turhilta tuntuvien sihteerintdiden vahentamiseksi ehdotettiin tytaikalistaa, jota tulisi tayt-
taa turhalta tuntuvien toéiden kirjaamiseen. Listasta voitaisiin katsoa, kuinka paljon aikaa
ladkareiltd ja sairaanhoitajilta kuluu niin kutsuttujen turhien téiden tai tdiden, jotka sihteeri
voisi tehdd, tekemiseen. Haasteena menettelyssa olisi, mik& lasketaan turhaksi tyoksi,
lomakkeen luominen seka se, etta tyontekijoiden tulisi myos jaksaa tayttaa listaa, jotta

siita olisi hyotya.

Koulutustilaisuuden lopuksi pyydettiin palautetta. Hakunilan terveysaseman henkilésto
piti paivaa onnistuneena, ja heidan mielestdan heilla oli hyva yhteishenki. Arvosanaksi
paivélle, yhta lukuun ottamatta, kaikki antoivat numeroksi asteikolla 0—-5 numeron 5. Ai-
noa numeron 4 antanut henkild sanoi, ettd numero ei ole taysi 5, koska aina voi parantaa.

Henkilosto oli sitd mieltd, etta tasta paivasta sai paljon uusia ideoita ja paivasta néki, etta
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koko terveyskeskuksen henkildkunnalla on motivaatiota mennéa eteenpéin ja halua yh-

teisen hyvan saavuttamiseen.

Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyspuolelle annettin enemmankin tamantyyppisia
workshop-koulutuksia. Tarkoituksena oli kouluttaa myos Tikkurilan ja Lansiméaen ter-

veysasemien henkilokuntaa ja antaa tydkaluja ongelmakohtien parantamiseen.

Lean Workshop Lansiméen terveysaseman henkiléstolle

Lansimaen tyopaja pidettiin muutamaa viikkoa Hakunilan tytpajan jalkeen. Paivan aihe
oli sama, mutta koulutuspaivaa oli muutettu hieman saadun palautteen pohjalta seka itse

huomatuin kehitystoimin.

Paiva aloitettiin pienella alkuharjoituksella. Henkilokunta jaettiin neljaan ryhmaan, ja kah-
delle ryhmaélle annettiin tehtavaksi pohtia, milloin potilas on tyytyvéinen ja toisille kahdelle
ryhmalle annettiin tehtavaksi pohtia, milloin he itse ovat tyytyvaisia tydssaan. Naita vas-
tauksia vertailtiin ja huomattiin, ettd nama kaksi kysymysta saivat samankaltaisia vas-
tauksia. Tama tarkoitti sita, etta asiakasnakokulmaa on osattu ottaa huomioon. Mikali
vastaukset olisivat olleet hyvin erilaisia, olisi asiakasnakdkulma suhteellisen huonosti

otettu huomioon.

Taman tehtavan jalkeen pidettiin pieni luento. Se oli pidempi kuin ensimmaisessa tytpa-
jassa. Luennon aiheita olivat PDCA-sykli, Leanin eri tasot, resurssi- ja virtaustehokkuu-

den erot, asiakasnakokulma, pullonkaulat ja lapimenoaika.

Luennon jalkeen henkildkunta jaettiin ryhmiin ja heille annettiin tehtavaksi miettia, min-
kalaisia eri hukan muotoja heidén tydossaan esiintyy. Hukat kaytiin yhdessa lapi ja kysyt-
tiin onko joukossa joitain yllattavia asioita tai onko sellaisia asioita, jotka ovat olleet tie-

dossa jo vuosia mutta niille ei ole tehty mitaan.

Seuraavaksi paivassa tehtiin pieni simulaatio Leanin 5S-menetelmasta. Henkilokunnalle
jaettiin kaikille omat paperipinot. Ensimmaiselld sivulla oli numerot yhdesta yhdeks&an-
kymmeneenyhdeksaan sekaisin erikokoisilla numeraoilla. Tehtavana oli etsid numeroita
jarjestyksessa aloittaen numerosta yksi niin pitkalle, kuin 30 sekunnissa ehtii. TAman

jalkeen seuraavalla sivulla oli samalla tavalla sekaisin numerot yhdesta neljgdnkymme-
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neenyhdeksaan. Tehtava oli sama. Huomattiin, etté tehtava helpottui ja paastiin pidem-
malle kuin ensimmaisessa vaiheessa. Tamén jalkeen numerot olivat numerojéarjestyk-
sessd yhdesta neljadnkymmeneenyhdeksaan ja huomattiin, etta oli helppo tehtava I6y-
taa kaikki numerot jarjestyksessa 30 sekunnissa. Tehtavan tarkoituksena oli nayttaa,
kuinka tyopaikalla 5S-menetelmé auttaa parantamaan tyon tehokkuutta.

5S-simulaation jalkeen pidettiin luento aiheesta juurisyyanalyysi. Sen jalkeen palattiin
taas henkilékunnan kirjaamien hukkien pariin, ja niihin alettiin tehda juurisyyanalyyseja
ryhmissa. Juurisyyanalyysit kaytiin yhdessa lapi, ja lopuksi vield kehitettiin ratkaisuja ha-

vaittuihin hukkiin ja ongelmakohtiin.

Ty6pajan lopuksi myés méaariteltiin, miten jatketaan eteenpéin, minkalaisia toimenpiteita,
kuinka kehitystd seurataan ja minkalainen aikataulu kehityshankkeilla on. Viimeiseksi
pyydettiin my6s palautetta tyOpajasta. Saatu palaute oli erinomaista. Asteikolla 1-5 ty6-
pajan hyodyllisyyden keskiarvoksi tuli 4,56. Tydpajan toteutustapa sai keskiarvoksi sa-
malla asteikolla 4,28. Teorian ja kdytdnntn suhdetta pyydettiin asteikolla 1-5 siten, etta
1 on liikaa teoriaa, 3 on sopivasti molempia ja 5 on liikaa kaytantda. Keskiarvoksi teorian
ja kaytannon suhteelle tuli 3,28.

4.3 Kilpailija-analyysi

Tuotteistettaessa Metropolian Lean-koulutusta on tarkeda pystya erottautumaan kilpaili-
joista. Jotta erottautuminen kilpailijoista onnistuu, taytyy ottaa selvad, minkalaisia kilpai-
lijoita markkinoilla on ja minkalaisia kursseja he tarjoavat. Tassa luvussa tarkastellaan
erilaisia Lean-koulutuksia tarjoavia kilpailijoita ja k&ydaan lapi markkinoilla olevia kurs-
seja. Tassa osassa tarkastellaan kurssien koulutusmenetelmia ja muita yksityiskohtia,

kuten koulutuksien kestoa ja hintaa seka kurssin kohderyhmaa.

Muita Lean-koulutusta tarjoavia tahoja ovat Aalto-yliopisto ja useat konsulttiyritykset.
Tassa luvussa tutkitut koulutuksen tarjoajat tarjoavat useita erilaisia Lean-koulutuksia.
Yksi yhteneva koulutus, jota lahes kaikki eri kouluttajat tarjoavat, on sertifioitu Lean Six
Sigma -koulutus. Siind tarjotaan koulutusta kamppailulajeista tuttujen erivaristen véiden
mukaan. Tarjolla on kolme eri tasoa. Ensimmaéinen on keltainen vy6, toinen on vihrea ja
paras on musta vy6. Sertifioinnin my6ntaé itsenainen kolmannen osapuolen toimija In-
ternational Association for Six Sigma Certification, IASSC. [IASSC 2015.]
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Aalto-yliopisto jarjestdd monia erilaisia kursseja Lean-johtamisfilosofiaan liittyen. Aalto
jarjestaa varivyosertifioituja kursseja Lean Six Sigman kaikille eri tasoille. Aalto-yliopisto,
toisin kuin muut tutkitut kurssin tarjoajat, ei kuitenkaan tarjoa kurssia suoraan ilman poh-
jatietoja Black Belt -tasolle. He kouluttavat vain jo Green Beltin omaavia seuraavalle,
Black Belt -tasolle. Naiden kurssien lisdksi Aalto jarjestdd myds Lean-johtamisen startti-
paketteja tuotantoon, palveluun ja terveydenhuoltoon. Aalto my0s jarjestaa koulutusta

terveydenhuollon Lean-muutosagentiksi.

Lean-johtamisen starttipaketit ovat kahden paivan mittaisia koulutuksia, joissa perehdy-
taan Leanin periaatteisiin ja hyddyntamismahdollisuuksiin. Koulutuksessa tutustutaan
Leanin toimintamalleihin ja alakohtaisesti soveltuviin tydkaluihin. Kurssin jalkeen osallis-
tujien pitdisi pystya hyddyntdmaan standardoitua Lean-paivittaisjohtamista jatkuvan pa-
rantamisen kehittamisessa ja yllapidossa. Kohderyhména ovat hallintopaallikot, palvelu-
paallikot, projektipdallikot, kehityspaallikot ja liiketoiminnan kehittdjat. Terveydenhuollon
paketissa kohderyhmaan kuuluvat myés kaikki terveydenhuollon asiantuntijat. Nama
kurssit maksavat 1 300 euroa. [Starttipaketti Lean-johtamiseen Terveydenhuollossa
2015.]

Terveydenhuollon Lean-muutosagenttikoulutus taas on kymmenen paivan mittainen
koulutus. Sen tarkoituksena on valmistaa muutosagentteja, jotka vievét Lean-ajattelua
organisaatioon. Koulutuksen jalkeen osallistujan tulisi osata tunnistaa muutoskohteita ja
parannusprojekteja, viedd muutoksia kaytantdon, hallita Lean-tydkalut ja -menetelmat,
pystya tukemaan henkiléston motivaatiota, sitoutumista ja kehittymistd, parantaa potilas-
kokemusta, kehittdd toiminnan laatua ja jalkauttaa Lean-menetelmien kayttdonottoa.
Koulutuksessa kaydaan lapi simulaatioita ja analysoidaan potilasesimerkkeja osallistu-
jien toimittamien ongelmatilanteiden pohjalta. Koulutuksen kohderyhmana ovat tervey-
denhuollon asiantuntijat, terveydenhuollon laadusta ja turvallisuudesta vastaavat seka
terveydenhuollon jarjestdjat ja kehittajat. Terveydenhuollon Lean-muutosagenttikoulutus

maksaa 7 000 euroa. [Terveydenhuollon Lean-muutosagentti 2015.]

Lean Culture Oy taas kouluttaa terveydenhuollon ammattilaisia kaksipaivaisessa Ter-
veydenhuollon Lean Workshop -koulutuksessa. Koulutuksessa kaydaan lapi Lean-filo-
sofiaa sekd sen menetelmia ja tytkaluja. Siind opetetaan Lean-ajattelun hyddyntamista
tydyhteisdssa ja jatkuvan parantamisen kulttuuria. Taman koulutuksen tarkoituksena on
olla kaytannonlaheinen. Koulutuksen hintaa ei ole ilmoitettu yrityksen internetsivulla.

[Terveydenhuollon Lean Workshop 2015.]
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Quality Knowhow Karjalainen Oy on koulutusta ja konsultointia tarjoava yritys. Se tarjoaa
monia Leaniin liittyvia koulutuksia. Tarjolla on Lean Six Sigman eri voihin téhtaavia kurs-
seja, ja niiden lisaksi tarjotaan useita erilaisia kokonaisuuksia. Quality Knowhow Karja-
lainen Oy tarjoaa muun muassa Lean-johtajakoulutusta ja Lean-toteuttajan koulutusta.

Lean-johtajakoulutus on 20 paivaa kestava kokonaisuus, ja se sisaltda teoriajaksoja
sekd valmennusprojektin tekemistd omaan organisaatioon. Nain koulutettava oppii
Lean-menetelmia ja tytkaluja ja myds soveltamaan niita. Kurssilla ei oleteta koulutetta-
villa olevan aikaisempaa kokemusta Leanista. Valmiin hyvaksytyn projektityon palautta-
misesta opiskelija saa Quality Knowhow Karjalaisen Lean-johtajasertifikaatin. Kurssin

hinta on 8 500 euroa. [Lean-johtajakoulutus 2015.]

Lean-toteuttajan koulutus on 5 péaivaa kestava koulutuspaketti. Koulutuksen tavoitteena
on antaa ymmarrys Leanista, ongelmien vaikutuksesta tuottavuuteen ja parannustoimin-
nan toteuttamisesta organisaatiossa. Koulutus sisaltdd workshop-harjoituksia, Lean-de-
monstraatioita ja Lean-casen. Kurssilla opetetaan virtauksen ja asiakkaan arvon maksi-
mointia seka hukan poistamista. Kurssin hinta on 2 190 euroa. [Lean-toteuttajan koulutus
2015.]

Laatukeskus Excellence Finland tarjoaa myds useita Lean-kursseja. Sen kurssivalikoi-
maan kuuluvat kaikki Lean Six Sigman eri tasoihin tahtaavat kurssit, Lean kahdessa pai-

vassa kurssi seka erilaisia verkkokursseja aiheesta mita on Lean.

Lean kahdessa paivassa -kurssi on nopeatahtinen, kaksi paivaa kestava kurssi. Kurssilla
opetetaan Leanin periaatteet, tydvalineet ja menetelmat, ja se toimii johdantona Lean-
johtamiseen. Koulutus sopii seka tuotantoon etta palveluorganisaatioille. Kurssin hinta
on 1190 euroa. [Lean kahdessa paivassa 2015.] Taulukossa 6 on esiteltyna markkinoilta

[6ytyvia erilaisia Lean-koulutuksia.
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Taulukko 6.  Erilaisia markkinoilla olevia Lean-kursseja.

Paketti Kesto Hinta Kouluttaja ja verkkosivu

Starttipaketti Lean-johtami- Aalto-yliopisto,

seen terveydenhuollossa 2 paivaa 1 300 € | www.aaltopro.fi

Terveydenhuollon Lean- Aalto-yliopisto,

muutosagentti 10 paivaa 7 000 € | www.aaltopro.fi

Lean Six Sigma Certified Aalto-yliopisto,

Green Belt 10 paivaa 3 500 € | www.aaltopro.fi

Terveydenhuollon Lean Lean Culture Oy,

Workshop 2 paivda | Eiilmoitettu | www.leanculture.fi
Quality Knowhow Karjalai-
nen Oy,

Lean-johtajakoulutus 20 paivaa 8 500 € | www.gk-karjalainen.fi
Quality Knowhow Karjalai-
nen Oy,

Lean-toteuttajan koulutus 5 paivaa 2 190 € | www.gk-karjalainen.fi
Quality Knowhow Karjalai-
nen Oy,

Lean Six Sigma Black Belt | 24 paivaa 9 800 € | www.gk-karjalainen.fi
Laatukeskus Excellence Fin-
land,

Lean kahdessa paivassa 2 paivaa 1 190 € | www.laatukeskus.fi
Laatukeskus Excellence Fin-
land,

Lean Six Sigma Black Belt |23 paivaa 10 395 € | www.laatukeskus.fi

Lean-johtamisfilosofiaa kouluttavia yrityksia on paljon, ja kurssitarjontaa on hyvin eri-

laista. Taulukosta nahdaan, kuinka koulutuksien kestot vaihtelevat lyhyesté kahden pai-

van koulutuksesta pitkdén 24 paivan koulutukseen. Hinnoissakin on suurta vaihtelua.

Halvin kurssi on kahden paivan kurssi ja maksaa 1 190 €. Kallein kurssi taas on 23 pai-

vaa kestava ja 10 395 € maksava kokonaisuus.

4.4 Esimerkkeja Lean-menetelmén vaikutuksista

Lean-ajattelumallin kayttdonotosta on useita esimerkkejd maailmalta. Kuten kaikkien

muutosten tekemisessd, myos Lean-johtamisfilosofian kayttbonotossa voidaan tehda

suuria virheitd. Tassa luvussa kaydaan lapi Suomessa ja muualla maailmassa tehtyja
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Lean-muutoksia organisaatioissa. Osa esimerkeistd nayttda, miten Leania ei missaan
nimessa tule ottaa kayttoon, ja osassa esimerkeissa naytetaan, miten Leanin kayttoon-
otto oikein tehtyna voi parantaa organisaation toimintaa ja tehokkuutta.

Esimerkki Lean-tuotannon kayttdonoton epaonnistumisesta

Korealainen autovalmistaja Kia Motors, kuten monet muut korealaiset autonvalmistajat,
kiinnostui 1990-luvulla Toyotan kehittdmasté Lean-tuotannosta. 1990-luvun alkupuolella
Kia Motors oli toiseksi suurin autovalmistaja Koreassa Hyundai Motor Companyn jalkeen
22 000 tyontekijalla ja 3,6 miljardin dollarin vuotuisella liikevaihdolla. [Lansbury, Lee &
Woo 2002.]

1990-luvun alkupuolella Kia Motorsin johto esitti uuden tuotantomenetelmén saadak-
seen parannettua tehokkuutta ja kilpailukykya. Tarkoituksena oli ottaa kayttéon saman-
lainen Lean-tuotanto, joka Toyotalla oli kaytdssa. Kia Motors asensi suuren maarén tuo-
tantorobotteja korvaamaan tyntekijoitd, mutta tdma ei ollut toimiva innovaatio. Suurista
investoinneista huolimatta Lean-tuotantoa ei saatu tuotua vanhoihin tehtaisiin kunnolla.
Tama heikensi johdon ja tyontekijdéiden ennestaan tulehtuneita véleja. Tyontekijat eivat
halunneet kouluttautua ja kehittya Lean-tuotantoon vaaditulla tavalla. Muita Leanin kayt-
toonottoa heikentavia tekijoita olivat henkiléstdon huono palkitseminen ja puutteellinen
arviointi. [Lansbury, Lee & Woo 2002.]

Huonon muutosjohtamisen, heikon henkiléstéhallinnan ja huonosti jalkautetun Lean-tuo-
tannon seurauksena Kia Motors ajautui konkurssiin vuonna 1997. Vuonna 1998 kon-
kurssiin menneen Kia Motorsin kauppaamiseksi tehtiin julkinen tarjouskilpailu. Tarjous-
kilpailun voittajaksi selviytyi Hyundai Motor Company. Tama esimerkki Kia Motorsista
kuvaa hyvin uusien teknologioiden ja henkilostohallinnon tarkeyttd Leanin kayttoon-
otossa ja tehtdessd muutosta organisaatiossa. [Lansbury, Lee & Woo 2002.]

Espoon toimeentulotukihakemusten kasittelyn nopeutus Lean-menetelmalla
Lansivayla-lehdessa oli keskiviikkona 16.9.2015 kirjoitus siité, kuinka Espoon kaupunki

on saanut tehostettua toimeentulotukihakemusten kasittelyaan. Siin& on kaytetty hyvaksi

Toyotalta opittuja Lean-menetelmia. [Nurmi 2015.]
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Henkilokunta haki ajansééastoa etsimalla byrokraattisia hukkapaikkoja, kuten turhaa kir-
jaamista ja paallekkaisia toitd. Muutaman minuutin nopeutus hakuprosessin kasittelyyn
tekee suuren helpotuksen, kun vuodessa kasitelladn kymmeniéd tuhansia hakemuksia.
Kasittelya myos korjattiin siten, ettd uudet asiakkaat saisivat paatéksen mahdollisimman
nopeasti. Henkilokuntaa oli auttamassa tdssa muutoksessa ulkopuolinen Lean-valmen-
taja. [Nurmi 2015.]

Tastéa esimerkista nahdaén, kuinka Lean-menetelmilla ja katsomalla kokonaiskuvaa voi-
daan tehda prosesseista tehokkaampia. Poistamalla hukan tekijoitd saadaan tehtya
enemman hyddyllista tyota. Keskittymalla uusiin asiakkaisiin ja hoitamalla heidan ensi-

sijaiset tarpeensa nopeasti saadaan lisattya virtaustehokkuutta.

Jorvin sairaalan lapimenoajan parannus

Jorvin sairaalassa Espoossa haluttiin nopeuttaa hoitoprosessia ja lapimenoaikaa. Pai-
vystyksessa ruvettiin mittaamaan, kuinka kauan potilaan asiointi sairaalassa kestaa.
[Hammarsten 2015.]

Henkildston kanssa ruvettiin keksimaan parannuksia hoitoprosessin kehittamiseksi. Vii-
kon mittaisessa Lean-projektissa, jonka tavoitteena oli lyhentaa hoidon lapimenoaikaa,

keksittiin yhteensa 24 parannuskohdetta. [Hammarsten 2015.]

Yksi oivallus tuli potilaskuljettajilta. Kuljetuksen tilaaminen ja potilaan kuljetuksen odot-
taminen ovat turhia toimintoja. Potilaan paluukuljetuskin voitaisiin liittdd automaattisesti
prosessiin. Kuljettaja voi my6ds samalla ajolla vieda potilaan ja tutkittavia naytteita. [Ham-
marsten 2015.]

Jorvin sairaalan Lean-projektissa oli mukana Jorvin sairaalan henkilokunta ja prosessiin
liittyvat ammattiryhmat sekd Lean-valmentaja. Prosesseja seurattiin asiakkaan kannalta
ja maariteltiin toivottu lopputulos. Taméan jalkeen prosessista pyrittiin poistamaan kaikki

hukan muodot. [Hammarsten 2015.]
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Matinkylan terveysaseman jonon lyhentaminen

Matinkyl&n terveysasemalla Espoossa oli viela vuoden 2015 talvena yli kahden kuukau-
den jono laakéarin vastaanotolle. Heindkuuhun mennessé jonotusaika oli lyhentynyt viik-
koon. [Murto 2015.]

Jonotusajan lyheneminen oli seurausta uusien tyokaytantdjen kayttéonottamisesta. Ter-
veysaseman resursseja ei kasvatettu kyseisena aikavalina. Tytnjakoa uusittiin ja tyopai-
vien rakennetta selkiytettiin. Taman liséksi kokouksien maaréa vahennettiin. [Murto
2015.]

Yksi ladke jononpurkuun oli se, etté ladkarit voivat keskittya vain yhteen asiaan tyépaivan
aikana. Heidén ei tarvitse liikkua fyysisesti paikasta toiseen, ja keskeytysten maara va-
henee. [Murto 2015.]

Matinkylan terveysasemalla nykydan kaikki paivystyspotilaatkin joutuvat varaamaan
ajan. Taman liséksi mitataan tarkoin potilaiden maaraa ja sita, mita potilaille tehdaan.

Luvut kerrotaan henkildkunnalle, ja ratkaisuja mietitdén yhdessa. [Murto 2015.]

Matinkylan terveysaseman jonon purkaminen on oiva esimerkki siitd, miten Lean-opeilla
voidaan tehda parannuksia terveyssektorilla. Prosesseista voidaan poistaa paljon huk-
kaa, ja prosesseja voidaan selkeyttad, jotta kokonaiskuva olisi helpommin hahmotetta-
vissa. Myds mittaamisella saadaan aikaan hyvaa, mikali mitataan oikeita asioita ja mit-

taustuloksia kaydaan lapi ja mietitdén, mista tulokset aiheutuvat.

Armilan sairaalan kuntoutuskeskuksen Lean-projekti

Armilan sairaalan kuntoutuskeskuksessa Lappeenrannassa kaytiin Lean-filosofian
avulla koko toiminta lapi. Kehitystytn tuloksena kuntoutujien hoitoaika lyheni, pitkaaikai-
set kuntoutusjaksot vahentyivat ja asiakkaiden kuukauden kuluessa hoitojakson p&éatty-
misestad palaaminen vaheni 66 prosenttia. Hoitojaksojen maard kasvoi 12 prosenttia,
mika tarkoittaa, ettd samassa ajassa on hoidettu useampia asiakkaita. Liséksi tyonteki-
jéiden tyotyytyvaisyys on parantunut ja heidan poissaolonsa ovat vahentyneet 8,5 pro-
senttia. [Kartano 2015.]
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Armilassa henkilokunta kokoontui lukuisia kertoja tytpajoissa ja sopi uusia kaytantoja.
Prosesseja mitattiin, ja jos kehitettavasta kohteesta ei ollut tarpeeksi tietoa, sitéa kerattiin.
Henkilokuntaa rohkaistiin pohtimaan uusia toimintatapoja, jotta hoito olisi sujuvampaa.
Kaytantoja vakioitiin, ja niita muutettiin Leanin 5S-mallin mukaan. [Kartano 2015.]

Asiakas otettiin huomion keskipisteeksi. Kun asiakas saapui kuntoutukseen, héanelle
maariteltiin heti kotiutumispdaiva. Kuntoutuksessa ei tehty myoskaan mitaan, mika ei ollut
kuntoutujan oman tavoitteen kannalta kiinnostavaa. Asiakkaalle tuotettu arvo maaritel-
laan alku- ja loppuhaastattelussa, ja arvontuotantoa mitataan koko kuntoutuksen ajan.
[Kartano 2015.]

Usein Leania sovelletaan vain jossain yhdessé toimenpiteessa tai tietyssa prosessissa.
Tassa tapauksessa oli erinomaista, etta koko kuntoutuskeskuksen toiminta otettiin
Leanin kehityskohteeksi. [Kartano 2015.]

Kuten naistd esimerkeistd nékee, Lean-opit ovat nyt suosittuja terveyssektorilla. Ter-
veyspalveluiden tarjoajat haluavat tehostaa toimintaansa, koska rahoitus on vahene-
massa. TAma myaos lisaa terveyspalveluille tarjottavaa Lean-tietAmyksen maaraa ja pal-

veluntarjoajien maaraa.

4.5 Metropolian Lean-koulutuspaketti

Ennen kuin Metropolian Lean-koulutusta pystytaan tuotteistamaan, tulee perehtya sii-
hen, mita palvelu sisdltdd. Metropolia on tarjonnut Lean-koulutukseen neljda erilaista
muotoa. Niistd on hyva tehda selvaksi, mité eri osat pitavat sisallaan ja mitd lisdarvoa ne
antavat asiakkaalle. Koulutuksia tarjotaan asiakkaalle yhtena pakettina, koska muutok-
sen aikaansaaminen on pitka ja vaikea prosessi. Mikali asiakas ei halua kaikkia osia
palvelupaketista, voidaan siitd irrottaa osia tai tarjota vain esimerkiksi yhta koulutusta-

paa.

Lean-koulutuksen tarkoituksena on antaa asiakkaalle tytkaluja prosessien ja menetel-
mien parantamiseen. Tamankaltaisen suuren muutoksen tekemiseen tarvitaan jarjestel-
mallista ja pitkgjanteista tydskentelya. Luvussa 3.3 kavin lapi Kotterin kahdeksaa por-

rasta, joiden avulla onnistunut muutos organisaatiossa voidaan saada aikaan. Monet



51

vaiheista jaavat usein liian vahalle huomiolle tai jopa kokonaan huomiotta. Se voi aiheut-
taa suuria ongelmia muutoksen aikaansaamisessa ja pahimmillaan johtaa taysin vaa-
réanlaisen muutoksen saamiseen. Metropolian on tarkoituksena olla asiakkaan tukena
muutosta tehtdessa ja antaa asiakkaalle asiantuntevia ja analyyttisia nakékulmia ulko-
puolisen silmin. Taman liséksi on tarkoitus tarjota tukipalvelua, mikali asiakkaalle tulee
ongelmia muutoksen tekemisessé annettujen koulutusten jalkeen. Metropolian Lean-

koulutuspakettia on kuvattu kuviossa 12.

mohdolle ja esimiehille\ ﬁean peruskoulutus \ ﬁean workshop \ ﬁean agenttikoulutus \
annettava koulutus henkilokunnalle ja tukipalvelu
Sisilto Siséltoé Sisélto Sisilto
+ Leanin edellytykset « Leanin menetelmat * Nopea tietoisku » Organisaation
+  Leanin perusteet + Taito huomata Leanista henkildkunnasta
+  Muutoksen kehitettavia * Omien prosessien koulutetaan muutama
aikaansaamisen prosesseja kehitys Lean- Lean-agenteiksi
edellytykset + Itsensa johtaminen ja menetelmilla * Agenttien tarkoitus
oman toiminnan * Oppiminen samalla, jatkaa "leanaamista” ja
analysointi kun kehitetaan omia muutoksen tekemista
prosesseja organisaatiossa
+ Syvempi tietdmys
Leanista
Toteutus Toteutus Toteutus Toteutus
«  Parin tunnin palaveri « Parin tunnin » Koko henkilékunnalle » Pienelle ryhmalle
organisaation johdon teoriapainotteinen jarjestettava tydpaja annettava koulutus ja
kanssa luento » Kesto noin yksi Jjatkuva tuki
typaiva organisaatiolle

Kuvio 12. Metropolian Lean-koulutuspaketti.

Lean-palvelupaketti siséltaé nelja eri osaa, kuten kuviosta 12 voidaan nahda. Koulutus-
paketti koostuu organisaation johdolle annettavasta Lean-koulutuksesta, jossa kaydaan
lapi edellytyksia, jotta Lean-filosofiaa voidaan tuoda organisaation prosesseihin. Toi-
sessa osassa annetaan Lean-peruskoulutusta henkilostolle. Kolmas osa on ty6paja,
jossa kehitetddn asiakkaan prosesseja ja pyritddn antamaan henkildstolle konkreettista
hyotyja prosessin kehittdmisella. Neljas vaihe on Lean-agenttien kouluttaminen ja tuen

antaminen asiakkaalle.
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Palvelupaketin osia voidaan tutkia niiden palvelutyyppien ja palvelukanavien perusteella.
Niita voidaan sijoitella luvussa 3.5 esiteltyyn kuvioon 8. Johdon konsultointi sijoittuu ku-
vion vasempaan ylakulmaan, missé annetaan raataloitya palvelua henkilbkohtaisesti.
Henkilokunnalle jarjestettava Lean-peruskoulutus on luonteeltaan standardia palvelua,
jota tarjotaan yhden kouluttajan toimesta usealle henkilélle samanaikaisesti. Lean-
workshop on asiakaskohtaista palvelua, jota annetaan konsulttimaisesti muutamalle
henkilolle samanaikaisesti. Lean-agenttikoulutus ja tukipalvelu ovat my6s luonteeltaan

asiakaskohtaista palvelua, jota annetaan muutamalle henkil6lle samanaikaisesti.

Johdon koulutuksessa on tarkoituksena antaa johdolle nakemysta siitd, mita hyotyja
Lean-koulutuksesta on. Lisaksi annetaan johdolle selkea kuva siita, mita edellytyksia or-
ganisaatiolta vaaditaan, jotta muutoksen aikaansaaminen ja prosessien "leanaaminen”
onnistuisi. Koulutus pidetaén palaverina organisaation johdon kanssa, ja aikaa kuluu to-
dennakdisesti muutamia tunteja. Lean-koulutus ja muutos on aina hyva aloittaa organi-
saation ylapaasta. Jos koulutus aloitetaan henkilostdsta, todennakdisesti johto ja esimie-
het vesittaisivat haetun muutoksen, koska he eivat ymmarra, mitd muutoksessa haetaan
ja vaaditaan. Tama koulutuksen osa on tarked, koska siin& luodaan organisaation joh-
dolle ymmarrys siita, miten parannukset ja muutos aiotaan saada aikaan ja miten heidan

tulee toimia, jotta se onnistuisi mahdollisimman hyvin.

Henkildston peruskoulutuksessa on tarkoituksena antaa ensimmainen kosketus Lean-
ajattelutapaan. Siina kaydaan lapi erilaisia menetelmia, joita Lean sisaltaa, ja pyritdan
saamaan henkilokunta ymmartamaan, miten se voi parantaa omaa tyétapaansa. Tarkoi-
tuksena on heréatella henkildkuntaa huomaamaan, miten prosesseja voitaisiin kehittaa.
Tama koulutuspaketin osa vaikuttaa siihen, ettd henkildkunta saa ensimmaiset proses-

sikehityksen tyokalut ja oppii ndkemaan parannettavia prosesseja.

Lean workshopissa on tarkoitus pureutua asiakkaan omiin prosesseihin ja pyrkia paran-
tamaan niitd Lean-menetelmin. Oletuksena on, ettd henkilokunnalle ja johdolle on an-
nettu jo peruskoulutus ja he tietavat, mita Lean tarkoittaa. Workshopin alkuun annetaan
nopea tietoisku kertauksena aiheesta, jotta henkilokunta muistaa taas, mista on kyse.
Peruskoulutuksen avulla henkilékunta on jo oppinut huomaamaan kehitettavia proses-
seja, ja tdssa vaiheessa niihin on tarkoitus pureutua. Henkilokunnalta kerataan tietoa

ongelmallisiksi koetuista prosesseista, ja prosessit kdydaan lapi Leanin menetelmin ja
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niihin keksitddn parannuksia. Tassé vaiheessa asiakkaalle on tarkoitus jo saada konk-
reettista hyotya koulutuksesta ja saada sen prosesseja tehokkaammiksi ja hukkaa pois-
tettua.

Neljannessa osassa pyritaan kouluttamaan organisaation henkilékunnasta muutamia
halukkaita Lean-agenteiksi, jotka jatkavat prosessien kehittdmista, seka viemaan Lean-
osaamista seuraavalle tasolle. Heidan tehtavanaan on seurata jo "leanattujen” proses-
sien kehitysta luvussa 3.4 esitellyn PDCA-syklin avulla. Taméan lisaksi he pitavat silmalla,
ettei jo aikaansaatu muutos haihdu pois, kun vanhat rutiinit tahtovat tulla lapi tydnteossa.
Metropolian on tarkoitus mygs tarjota organisaatiolle jatkuvaa tukea, mikali siihen tulee
tarvetta. Tama voi olla tarpeen esimerkiksi, jos saatu muutos alkaa karata ja vanhat kay-

tannot alkavat taas esiintya.

Naiden osien lisaksi Metropolian on myds hyva keksia lisa erilaisia koulutustapoja. N&in
voidaan tarjota eri asiakkaille valmiita moduuleja, joista he voivat raataléida omien tar-

peidensa mukaan erilaisen koulutuspaketin.

4.6 Metropolian Lean-koulutuksen tuotteistus

Kun palvelun siséalté on paremmin maaritelty, sita voi pyrkia tuotteistamaan. Luvussa 3.5
kavin lapi, kuinka Parantaisen (2007, s. 25) mielesta huonosti tuotteistetun palvelun tun-
nistaa siita, ettd palveluntuottaja ei osaa kertoa, mita palvelu siséaltaa, kuka palvelusta
vastaa tai mita palvelu maksaa. Palvelun siséltda on maaritelty edellisessa luvussa, joten

tassa luvussa keskitytaan padosin hinnan maarittelyyn vaikuttaviin tekijdihin.

Palvelutuotteelle tarvitaan siis henkild, joka vastaa siitd. Tama tarkoittaa, ettd taytyy olla
selvilld, kuka on vastuussa palvelun kehityksesta ja sen hinnoittelusta. Jos kukaan ei
vastaa tuotteen sisallosta ja kehityksestd, todennakoisesti tuote ei ole kovinkaan hyva.
Metropoliankin on siis valttdmatonta maaritella henkild, joka on vastuussa palvelukoko-

naisuuden siséllosta ja kehityksesta.

Metropolian Lean-koulutusta tuotteistettaessa on hyva palata luvussa 3.5 esitettyihin

tuotteistamisen oppeihin. Parantainen (2007, s. 37) antaa tuotteistamiseen keinoja, joilla
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saadaan palvelutuotteelle parempaa katetta. Nama keinot on hyva huomioida, kun hin-
noitellaan palvelutuotteita. Luvussa 3.5 esitellyssé kuviossa 7 on kuvattu néita keinoja
joilla saadaan palvelulle enemman katetta.

Palvelun katteen nostaminen tehdaan kahdella eri tavalla, tuottojen kasvattamisella ja
kulujen pienentamiselld. Tuottoja voidaan kasvattaa helpottamalla asiakkaan ostamista
ja hankkimalla epareilu ylivoima. Kuluja taas voidaan pienentaa tuottamalla palvelutuo-

tetta halvemmalla ja kaynnistamalla niin sanottu hittitehdas.

Ostamisen helpottamiseksi taytyy palveluntarjoajan erottua kilpailijoista ja paketoida ko-
konaisuuksia. Tassa Metropolian on hyva katsoa kilpailija-analyysia ja miettia, mika erot-
taa sen muista Lean-koulutuksia tarjoavista tahoista ja miksi asiakkaan tulisi ostaa juuri
Metropolian koulutuspaketti. Kokonaisuuksia on myos hyva paketoida, ja tasta esimerk-
kina voidaan pitaa kaikkien koulutuksen osien myymista yhtené palvelukokonaisuutena.

Epareilun ylivoiman rakentaminen siséltdéd monopolin pelaamisen, torkedn lupauksen
antamisen ja hyvan tarinan kehittdmisen. Monopolin pelaaminen tarkoittaa, ettd pysty-
ta&n erottautumaan kilpailijoista niin hyvin, ettd kukaan muu ei pysty tarjoamaan samaa
palvelua. Tassa Metropolialla on hyva jalansija asiakkaalle raataldidyissa Lean worksho-
peissa. Talla hetkella muut toimijat eivat mainosta eivatka tarjoa asiakkaalle henkilékoh-
taisesti raataloitya tydpajaa, jossa pureudutaan asiakkaan ongelmakonhtiin ja prosessei-
hin.

Metropolian tulee myds maarittdd Lean-koulutukselle jokin tdrkea lupaus. Toérkeaa lu-
pausta kaytetddn markkinoinnissa, ja silla on tarkoitus saada asiakkaan huomio ja kiin-
nostus herddmaan. Toérkedssa lupauksessa tulee antaa jotain, mitd muut palveluntarjo-
ajat eivat uskalla luvata. Hyvan lupauksen tulee olla my6s helposti mitattavissa. Kun
tama lupaus on saatu myytya asiakkaalle, tulee Metropolian yrittéda lunastaa lupaus. Lu-
pauksen antaminen saa myos Metropolian henkiloston tydskentelemaan enemman, jotta

lupaus saataisiin lunastettua.

Metropolian my6s kannattaa kehitella jokin hyva ja houkutteleva tarina palvelutuotteil-
leen. Esimerkiksi kun Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveyssektorille myyddan Lean-
koulutusta, on hyva kayttaa hyoddyksi Metropolian osaamista tekniikan alalla sek& sosi-

aali- ja terveysalalla. Metropolia kouluttaa insind6rejd, ja muun muassa tuotantotalouden
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koulutusohjelmassa kaydaan lapi paljon Lean-filosofiaa. Tamén lisdksi Metropolia kou-
luttaa esimerkiksi sairaanhoitajia. Téllaista monialaista osaamista kannattaa hyédyntaa,
kun markkinoidaan asiakkaalle koulutusta ja osaamista.

Kulujen vahentamisessa oleellista on pystya myymaan edullisesti. Edullisesti myyminen
tarkoittaa, etta tuotteesta tehdaan helposti markkinoitava, se hinnoitellaan kannattavasti
ja sitd pyritddn massaraataldimaéan. Palvelutuotteen kustannuksia saadaan laskettua
huomattavasti, kun sitd on helppo markkinoida ja voidaan tuottaa raataloityd palvelua

joutumatta kehittamaan koko tuotetta uusiksi.

Markkinoinnin helpottamiseksi tuotteistamisessa keskitytaan palvelun sisallén maaritta-
miseen. Palvelun siséllon tulee olla selva ja asiakkaan saama hyoty palvelusta tulee olla
maaritelty. Taman liséksi markkinoinnissa helpottaa tuotteelle asetettu selkeé hinta. Hin-
nan tulee olla mahdollisimman edullinen asiakkaalle, ja hyvin tuotteistetun palvelun kus-
tannuksien tulisi olla edulliset. Jotta palvelusta saataisiin kunnollista katetta, mutta se
olisi kuitenkin asiakkaalle edullinen vaihtoehto, tulee palvelu tuotteistaa tehokkaaksi.
Palvelun tulee olla helposti monistettava ja sita pitdd pystya muokkaamaan asiakkaan

tarpeiden mukaan helposti ja ilman suuria lisdkustannuksia.

Jotta palvelun raataléiminen asiakkaan tarpeisiin ei olisi lilan vaikeaa ja kallista, tulee
palvelua massaraataloida. Talla tarkoitetaan, ettd palveluun on olemassa valmiita ratkai-
sumalleja, mutta niitéd voidaan hieman muokata asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Asiakas
saa juuri tarpeisiinsa vastaavan ratkaisun, mutta palvelu koostuu etukateen maéaaritel-
lyistd moduuleista. Taméa on paljon kustannustehokkaampi tapa raataléida palvelu asi-
akkaan tarpeisiin, kuin rakentaa palvelu aina alusta. Metropoliankin kannattaa rakentaa
erilaisia moduuleja, joista sen palvelutuote koostuu. Lean-koulutukseen kuuluu erityyp-
pisia koulutustilaisuuksia ja -tapoja. Niista asiakas voi valita itselleen sopivat koulutusta-

vat ja rakentaa itselleen raataldidyn ratkaisun.

Raataléiminen asiakkaan tarpeisiin voi myds tarkoittaa tassa tapauksessa tapaa, jolla
koulutusta pidetdén. Luvussa 3.6 esitellyssa DiSC-mallissa naytettiin, kuinka ihmiset
ovat erilaisia. Sen mukaan on hyva myos raataléida kouluttajan opetustyyli vastaamaan
enemman asiakkaan tarpeita. DISC-malli antaa hyvan pohjan sille, miten erilaisten ih-

misten kanssa tulisi hyvin toimeen.
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Viimeinen vaihe palvelun tuotteistukseen on kdynnistaa hittitehdas. Tassa vaiheessa ke-
hitetddn palvelua ketterin menetelmin, monistetaan palvelua kuin tuotetta ja johdetaan

palvelutuotantoa formaatin avulla.

Palvelun kehittdmista ketterasti on se, ettd palveluun voidaan tehda helposti muutoksia
ja parannuksia. On lahes mahdotonta onnistua tekemaan juuri oikeanlainen palvelupa-
ketti ensimmaisella kerralla. Tamén takia on hyva pystya kehittdmaan palvelua nopeasti
ja edullisesti. Kokeileminen on lahes ainoa keino saada selville, onko palvelutuote toi-
miva vai ei. Taman takia epaonnistumisen on hyva olla nopeaa ja mahdollisimman edul-
lista. Epdonnistuneita palvelutuotteita on hyva seurata ja kehittdd, kunnes todellinen hit-
tipalvelu 16ytyy. Palvelun kehittamiseksi Metropolia keraé asiakkailtaan palautetta ja pyr-
Kii parantamaan omia koulutustilaisuuksiaan enemman asiakkaan mieltymyksia palvele-

viksi.

Hyvin tuotteistettu palvelu alkaa muistuttaa ominaisuuksiltaan tuotetta. Kun palvelu on
saatu tuotteistettua hyvin, sita tulee alkaa monistaa tuotteen tapaan. Tassa tarkoitetaan
sita, ettd palvelu on niin selke&d, etté sité voi tuottaa muutkin osaavat henkilot. Metropo-
lia pyrkiikin saamaan standardisoitua koulutuksia sellaiseen muotoon, etté useat Metro-
polian tyontekijat voisivat tarjota koulutuksia eri asiakkaille. Konseptin tulisi olla niin sel-
ked, etta kuka tahansa ammattitaitoinen henkil voisi tarjota asiakkaalle samaa palvelua.
Tama antaisi sen edun, etta koulutukset eivat olisi riippuvaisia ja sidottuja tiettyihin hen-

kiléihin, vaan palvelua voisivat tarjota useat eri henkilot.

Viimeinen vaihe on johtaa palvelutuotantoa formaatin avulla. Formaatti antaa selkeat ke-
hykset palvelutuotteelle. Formaatin avulla saadaan saannot yhteiseen tekemiseen.
Tama tarkoittaa, etta yksilot, jotka tuottavat palvelua, pystyvat tarjoamaan samaa palve-
lua, koska he noudattavat tiettya formaattia. Formaatin on hyva olla niin vahva ja jous-
tava, etté sen avulla voidaan palvella asiakkaiden ongelmia nopeasti valmiilla ratkaisuilla
ja raataloimalla palvelua asiakkaan mieltymysten mukaan. Formaatti tekee johtamisesta

selkedampéa ja tavoitteellista.

5 Yhteenveto

Lean-koulutus on todella suosittua. Sité tarjoavat hyvin monet konsulttiorganisaatiot ja

korkeakoulut. Monet tahot myds pyrkivat tarjoamaan sosiaali- ja terveyssektorille Lean-
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koulutusta. Metropolia Ammattikorkeakoulu on tdssa suhteessa hyvédssa asemassa suh-
teessa kilpailijoihin, koska silla on suuri asiakas Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveys-
sektorissa.

Kun Metropolia Ammattikorkeakoulu tarjoaa Lean-koulutusta, sen tulee perehtyd hyvin
siihen, minkélaisilla menetelmilla asiakas haluaa ja tarvitsee koulutusta. Koulutusta ei
voi tarjota eri aloille ja eri asiakkaille taysin samalla kaavalla, vaan koulutustapoja ja kou-
lutuksen siséaltoja pitda pystya raataldimaan asiakkaan tarpeisiin. Koulutustapoja raata-
|6idessa voi myos ottaa huomioon DiSC-mallin nayttamat erilaiset persoonallisuudet ja

hyddyntaa sitéd, jotta asiakkaan kanssa tultaisiin paremmin toimeen.

Lean-koulutuksessa pyritédn muuttamaan asiakkaan organisaatiota ja parantamaan sen
prosesseja. Resurssitehokkuuden sijaan tulisi huomio siirtda asiakkaan tarpeisiin ja vir-
tauksen lisddmiseen. Muutoksen aikaansaamiseksi tulee asiakkaalle tdhdentdd, mita
muutoksen aikaansaaminen edellyttda. Tassa on hyva kayda lapi Kotterin kahdeksaa
porrasta ja Galbraithin tahtimallia.

Jotta prosesseja saataisiin parannettua ja jatkuvaa kehitysta saataisiin aikaiseksi, tulee
asiakkaalle esitella Demingin kehittdma PDCA-syKli. Sita kayttamalla prosessien kehit-
tamisesta tulee selkeampéaé ja jarjestelmallisempéaa. Taman syklin kayttaminen helpot-
taa prosessin kehitysta, ja sen avulla prosessin kehityksesta tulee jatkuvaa. Taman me-

netelmén avulla pitaisi muistaa seurata prosessia ja kehittaa sita jatkuvasti.

Jotta Lean-koulutusta voitaisiin tuotteistaa, tulee koulutuksen siséallon olla selvilla. Tassa
tydssa on esitelty Metropolian kayttamia koulutusmenetelmia ja kuvattu niiden sisaltoa.
Metropolia on tarjonnut neljan eri koulutusmenetelman pakettia. NAama menetelmat ovat
organisaation johdolle annettava Lean-koulutus, organisaation henkilostdlle annettava
Lean-koulutus, Lean-tydpajat ja Lean-agenttikoulutus. Jokaisella koulutuksella on erilai-
nen sisaltd, ja ndiden neljan eri koulutuksen avulla pyritddn saamaan aikaan muutosta

ja parannusta organisaatiossa.

Metropolian Lean-koulutusta pyritdan tuotteistamaan sitomalla erilaiset koulutukset yh-
deksi paketiksi. Tarkoituksena on myyda asiakkaille pakettia kokonaisuutena, mutta sit&
voidaan myo6s raataloida asiakkaan tarpeiden mukaan. Paketista voidaan irrottaa osia

tai tarjota vaikka vain yhté koulutustapaa. Myos koulutuksien siséltda voidaan raataloida
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asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Taméan lisdksi Metropolian tulee kehittdd uusia koulu-
tustapoja, jotta asiakas voisi valita suuremmasta maarasta valmiita koulutuspaketteja

omien tarpeidensa mukaisen koulutuskokonaisuuden.

Jotta palvelu olisi hyvin tuotteistettu, tulee palveluntarjoajan olla tietoinen siita, mita pal-
velu sisdltaa, mita palvelu maksaa ja kuka on vastuussa palvelusta. Metropolian tulee
kehittaa palvelun siséltd, jota tassa tydssa on kuvattu. Liséksi Metropolian taytyy maarit-
taa henkild, joka on vastuussa palvelun kehityksestd. Lean-koulutukselle pitdd myds

maarittaa selkea hinta.

Tuotteistamalla myds pyritddn saamaan suurempaa katetta tarjotulle palvelulle. Suurem-
paa katetta voidaan saada kahdella eri tavalla, lisdamalla tuottoja tai vahentamalla ku-
luja. Tuottoja voidaan pyrkia lisdamaan muun muassa helpottamalla ostamista ja erot-
tautumalla hyvin kilpailijoista. Kuluja voidaan vahentda helpottamalla tuotteen myyntia ja

markkinointia, massaraataloimalla palvelua ja monistamalla palvelua kuin tuotetta.

Metropolian kannattaa antaa asiakkaalle kunnianhimoisia lupauksia, jotka varmasti saa-
vat asiakkaan mielenkiinnon herdamaén. Kun asiakkaan mielenkiinto on saatu heratet-
tya, on palvelu helppoa myyda. Kun palvelu on saatu myytya, tulee myoés lupaus saada
lunastetuksi. Tassa saadaan henkilékunnalle selkeita ja kunnianhimoisia tavoitteita, joita

saada aikaiseksi, jotta asiakas saataisiin tyytyvaiseksi.

Jatkokehityssuuntia

Tassa insindoritydssa on vasta aloitettu Metropolian Lean-koulutuksen tuotteistus. Tuot-
teistamisen prosessi ei ole missaan nimessé viela valmis tamén tyon jalkeen, vaan ai-

heesta jaa viela runsaasti jatkokehitysaiheita.

Yksi tuotteistuksen tarkeimpia osa-alueita on hinnan maarittdminen. Tassa tyossa ei ole
puututtu tdhan alueeseen ollenkaan, koska sen tekemiseen tulisi tehda tarkat kustan-
nuslaskelmat. Téassa voisi olla hyva lopputydaihe joko insinddriopiskelijalle tai liiketalou-

den opiskelijalle.
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Metropolian Lean-koulutukseen tulisi myos kehittdé uusia menetelmid. Uusien menetel-
mien kehittamiseen voidaan kayttdd enemman resursseja, ja siind voisi olla yksi jatko-
kehityssuunta. Tamankaltainen palvelutuotteen kehittdmisprojekti voisi olla hyva insind6-
ritybaihe vaikka tuotantotalouden insinddriopiskelijalle.

Yksi jatkokehityssuunta olisi luoda Metropolialle ohje siihen, miten Lean-koulutusta an-
nettaisiin. Tama ohje olisi hyvin yksityiskohtainen selostus siité, miten koulutus tapahtuu.
Se tulisi dokumentoida niin hyvin, etta ohjeen luettuaan kaikki patevat henkilot pystyisivat

tarjoamaan samaa koulutuspalvelua Metropolian asiakkaille.
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