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1 Lean-toiminnalla kohti muutosta

Tilitoimistoala on suuressa murroksessa. Isot ketjut ostavat pienia tilitoimistoja ja
padomasijoittajat kilpailevat kasvavista tilitoimistoketjuista. Tulostavoitteet ja kilpailu
on kovaa. Muutoksia tapahtuu paljon ja nopeasti, mika saattaa aiheuttaa sekavuutta,
tyontekijoiden vaihtuvuutta ja hallitsematonta tyokuormaa. Kehityksessa on pysyt-
tava mukana ja sopeuduttava muutokseen. Kaiken muutoksen keskella on tarkeaa
kiinnittda huomiota oikeanlaiseen johtamiseen. Tulevaisuus tuo tullessaan paljon
muutoksia myos toimintatapoihin, ja tyotehtavat muuttavat muotoaan. Alasoinin
(2016, 4) mukaan muutosta aiheuttavat teknologinen kehitys, talouden tieto- ja pal-
veluvaltaistuminen, globalisaatio, ekotehokkuus ja ymparistovastuullisuus, vaeston
ikdadntyminen, ihmisten lisaantyva liikkuminen yli rajojen sekda muutokset ihmisten

arvoissa.

Tulevaisuudessa hyddynnetdan yha enemman tekoalya ja automatisointia tyotehta-
vien tehostamiseksi, mutta ne eivat korvaa asiantuntemusta. Asiantuntijatyo6lla on
omat erityispiirteensa, jotka tuovat omat haasteensa myos tyon kehittamiseen ja
johtamiseen. Asiantuntijaty® edellyttdad muun muassa itsensa jatkuvaa kehittamista.
(Mts. 4.) Tyoelaman suuren muutoksen keskella onkin tarkeda muistaa toiminnan te-
hostamisen lisdaksi my6s ihmisten hyvinvointi ja osaamisen jatkuva kehittaminen.
Torkkolan (2015, 21) mukaan Lean-johtamisfilosofiassa henkil6ston hyvinvointi on
keskiossa. Kourin (2010, 6—-7) mukaan Lean-toimintatavoilla pyritdan tehostamaan
toimintaa tekemalld vain asioita, jotka lisddvat arvoa asiakkaalle ja poistamaan arvoa
lisaamattomia, toiminnan virtaustehokkuutta hairitsevia tekijoita. Lean-toimintata-
voilla selkeytetaan ja virtaviivaistetaan prosesseja ja pyritaan luomaan jatkuvan ke-

hittamisen kulttuuri, jossa ihmisia kunnioitetaan.

Opinndytetyon toimeksiantaja on Dextili Oy, joka aloitti toimintansa vuonna 1997.
Dextili on auktorisoitu Taloushallintoliiton jasentoimisto, joka on erikoistunut asunto-
ja kiinteistoyhtididen sekd rakennusalan yritysten taloushallintopalveluihin. Dextililla
on varauduttu digitalisaation tuomiin muutoksiin. On tiedostettu, etta iso osa tyoteh-
tavistd automatisoidaan tulevaisuudessa ja palvelujen hintataso laskee. Kehityksessa
on pysyttdava mukana ja tuottavuutta on parannettava. (Dextili vahvistaa kilpailuky-

kya Leanin opein n.d.)



Dextili Oy otti kdyttoonsa Lean-toimintamallin vuonna 2016, jonka jalkeen Lean-toi-
mintaa on edistetty monin tavoin. Dextili on kasvanut tasaisesti koko historiansa
ajan. Tyontekijamaaran lisadntyminen on tuonut oman haasteensa myos Lean-ajatte-
lun jalkauttamiseen. On syntynyt epavarmuutta siitd, kuinka eri tyotehtavissa toimi-
vat henkilot kokevat Lean-toiminnan ja kuinka Lean-ajattelun jalkauttamisessa on on-

nistuttu.

Taman opinndytetyon avulla selvitetdaan Dextili Oy:n Lean-toiminnan nykytila ja ta-
voitteet, jotta saadaan vastauksia siihen, miten Lean-toimintaa tulisi tulevaisuudessa
kehittaa. Naiden asioiden selvittdminen on tarkeaa, jotta saadaan tietoa siitd, mihin
asioihin on ensisijaisesti panostettava tulevaisuudessa, jotta Lean-toimintaa saadaan
vietya tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Tutkimustulosten pohjalta teoriatietoa

apuna kayttden esitetdaan kehitysideoita Lean-toimintaan liittyen.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen toteuttamiseen liittyvia valintoja, esitellaan
tutkimuskohde seka aikaisemmat tutkimukset. Tassa luvussa maaritellaan tutkimusta
ohjaava tutkimusongelma seka tutkimuskysymykset, perustellaan kaytetyt tutkimus-

menetelmat seka todetaan, kuinka tutkimuksen luotettavuus pyritddan varmistamaan.

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Jotta tieteellista tyota voidaan tehda, tulee maaritella tutkimusongelma eli se, mita
tutkitaan. Tutkimusongelma ohjaa koko tutkimusprosessia, joten on tarkeas, etta se
muotoillaan huolellisesti. Tutkimusongelman maarittelemiselld on suuri vaikutus tut-
kimuksen onnistumiseen, silla mikali tutkimusongelma on asetettu vaarin, myos siitad
johdetut tutkimuskysymykset ovat vaaria. (Kananen 2017, 56.) Tutkimusongelma
muutetaan siis tutkimuskysymyksiksi, jotka ohjaavat tutkimusta ja aineistonkeruuta.
Kun nadihin kysymyksiin |6ydetdan vastaus, tutkimusongelma ratkeaa. Tutkimusongel-
man muuttaminen tutkimuskysymyksiksi helpottaa tutkimusprosessia ja tutkimusky-

symykset muodostavat rungon tutkimukselle. (Mts. 60—61.)



Taman tutkimuksen avulla selvitetdan, miten Lean-johtamismallia hydodynnetaan
Dextili Oy:n toiminnassa ja miten Lean-toimintaa tulisi jatkossa kehittaa. Tutkimuk-
sen avulla selvitetdaan, milla tavalla Lean nakyy Dextilin paivittaisessa toiminnassa,
periaatteissa ja arvoissa talla hetkelld ja mitka ovat Lean-toimintamalliin liittyvat ta-
voitteet tulevaisuudessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa seuraava tutkimuson-

gelma:
Miten Lean-toimintaa tulisi kehittéé?
Tahan tutkimusongelmaan etsitaan vastausta seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

Miké on Lean-toiminnan nykytila?

Mitkd ovat Lean-toiminnan tavoitteet?

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusote

Tutkimusmenetelmilla ratkaistaan tutkimusongelma. On tarkeda perehtya tutkimus-
ongelmaan monipuolisesti, jotta voidaan valita ilmiéon ja ongelmaan sopiva menetel-
mien kokonaisuus eli tutkimusote. Tutkimusote koostuu aineistonkeruu- ja analyysi-
menetelmista. Jokaiselle menetelmalle on maaritelty tietynlaiset tilanteet, joissa niita
voidaan kadyttaa, joten valintoja ei voida tehda harkitsematta. Tutkimusotteen valinta
on yksi tutkimuksen toteuttamisen tarkeimmista paatoksista, silla valittujen menetel-
mien tulee tuottaa oikeanlaista ja luotettavaa tietoa ongelman ratkaisun kannalta.
Tieteellisessa tyossa on myos aina pystyttdava perustelemaan valintansa, jotta lukijat
pystyvat arvioimaan tehtyja valintoja ja tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2015,

63-66.)

Tutkimusotteet voidaan jakaa laadulliseen (kvalitatiivinen) ja maaralliseen (kvantita-
tiivinen) tutkimukseen (mts. 65). Laadullisella tutkimuksella tutkitaan yksittaista ta-
pausta, kun taas maarallisellad tutkimuksella tutkitaan tapausten joukkoa. Maaralli-
sella tutkimuksella pyritdaan yleistamaan, kun taas laadullisessa tutkimuksessa tutki-
mustulosta ei voida yleistaa, koska tulokset patevat vain tutkimuskohteen osalta.
(Kananen 2014, 19.) Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus edellyttaa, etta ilmiosta

on vahva esiymmarrys ja teoria tai teorioita (Kananen 2015, 73).



Kvantitatiivisessa tutkimuksessa hyodynnetaan tilastollisia menetelmia. Otoskoot
ovat usein myds suurempia kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Usein kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana kaytetaan kyselya, jossa kysymyk-
set muotoillaan maaramuotoisiksi tai sellaiseksi, etta niitd voidaan kasitella tilastolli-

sesti (missa? mita? paljonko?). (Mantyneva, Heinonen & Wrange 2003, 31-32.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus sopii tilanteisiin, joissa ilmi6ta ei vielad tunneta.
IImiosta ei siis ole tarpeeksi tietoa, teorioita ja aikaisempia tutkimuksia. (Kananen
2015, 73.) Laadullisella tutkimuksella halutaan saada ilmiosta syvallinen nakemys.
Halutaan tulkita, ymmartaa ja antaa merkityksia tutkittaville asioille. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kdytetaan usein avoimia kysymyksia (millainen? miksi? miten?). (Man-
tyneva ym. 2003, 32.) Yksityiskohtaisia kysymyksia ei kuitenkaan pystytad tekemaan,
koska ilmiosta ei tiedeta tarpeeksi (Kananen 2014, 16). Kananen (2014, 17, 21) selvit-
taa, etta laadullisella tutkimuksella kehitetdaan reaalimaailmaa selittavia teorioita ja

malleja. Laadullinen tutkimus on siis aina kaikkien tutkimuksien taustalla.

Huolellisen tutkimusongelman muotoilun ja siihen perehtymisen pohjalta tutkimus-
otteeksi tahan tyohon valikoitui kvalitatiivinen tutkimus. Tutkittavasta ilmiosta ei ole
aikaisempia tutkimuksia kohdeorganisaatiossa eika tarpeeksi esiymmarrysta, jotta
kvantitatiivinen tutkimusote tulisi kyseeseen. Tarkoitus ei myodskaan ole yleistda vaan
saada kokonaisvaltainen ja syvéllinen nakemys tutkittavan organisaation toiminnasta
ja siella tyoskentelevien henkildiden nakemyksista ja kokemuksista. Tutkimusongel-
man ratkaisemiseksi ei voida mydskaan laatia yksityiskohtaisia kysymyksia, koska esi-
tietoa ei ole tarpeeksi. Kanasen (2014, 21) mukaan erilaisia tutkimusotteita voidaan
tarpeen vaatiessa my0s yhdistella. Tassa tutkimuksessa kvalitatiivisen tutkimusot-

teen todettiin olevan riittava ratkaisemaan tutkimusongelma.

Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisella tutkimuksella tutkitaan sitd, kuinka ihmiset kokevat ja ndakevat reaali-
maailman. Siihen liittyy suora kontakti tutkittavan ja tutkijan valilla. Laadullisen tutki-
muksen yleisempia aineistonkeruumenetelmia ovat dokumentit, havainnointi ja
haastattelut. Tutkitaan esimerkiksi prosesseja ja merkityksid. Pyritddn ymmartamaan

ilmiota sanojen, tekstien ja kuvien avulla. (Kananen 2014, 19-20, 22.)



Haastattelumuotona voidaan kayttaa esimerkiksi lomakehaastattelua, teemahaastat-
telua tai syvahaastattelua. Ndiden haastattelumuotojen ero nakyy parhaiten haastat-
telun pohjana olevan kyselyn ja toteutuksen strukturoinnin asteessa eli siind, miten
tarkasti kysymykset on muotoiltu ja miten haastattelija jasentaa tilanteen. (Hirsjarvi

& Hurme 2000, 43.)

Lomakehaastattelu on strukturoitu, eika se ole kovinkaan yleinen laadullisissa tutki-
muksissa. Lomakehaastattelu onkin enemman kvantitatiivisen tutkimuksen mene-
telma, mutta sita on mahdollista kayttaa myos laadullisessa tutkimuksessa. (Kananen
2015, 145; Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.) Teemahaastattelu taas on puolistrukturoitu
menetelma, jossa haastattelu etenee tiettyjen ennalta valittujen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten mukaisesti. Teemahaastattelun etuna pidetdan
sitd, ettd haastattelun edetessa voidaan syventya tarkeiksi havaittuihin aiheisiin haas-
tateltavan vastauksiin perustuen. Syvdahaastattelu on strukturoimaton. Tata haastat-
telumuotoa kutsutaan myés muun muassa avoimeksi haastatteluksi. Syvahaastatte-
lussa kaytetdaan avoimia kysymyksia. Ennakkoon maaritellaan vain aihe, josta keskus-
tellaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—88.) Haastattelijan tehtavana syvahaastattelussa
on syventaa haastateltavien vastauksia ja rakentaa haastattelun jatko niiden varaan

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 45).

Haastattelun etuna pidetdan ennen kaikkea joustavuutta. Haastattelun edetessa
haastattelija voi oikaista vaarinkasityksia, toistaa kysymyksia, kysya lisakysymyksia tai
selventaa ilmaisujen sanamuotoa. Kysymykset voidaan myds esittaa siina jarjestyk-
sessd, kun tutkija katsoo hyvaksi. Haastattelujen avulla halutaan saada mahdollisim-
man paljon tietoa tutkittavasta ilmiosta, joten on perusteltua antaa haastattelukysy-
mykset tai aiheet haastateltaville jo etukdateen. On myos eettisesti perusteltua kertoa
haastateltaville, mita aihetta haastattelu koskee, silld on tarkeaa, ettd haastateltavat
eivat lupaudu tutkimukseen, jos eivat tiedad mistd on kyse. My6s haastattelun onnis-
tumisen kannalta on tarkeaa, ettd haastateltavat ovat voineet perehtya haastattelun
kysymyksiin, teemoihin tai ainakin aiheeseen etukateen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
85-86.) Koska laadullisella tutkimuksella pyritddn kuvaamaan ilmiota ja saamaan sy-
vallistda ymmarrysta, on tarkeaa, ettd henkilot, joilta tietoa keratdan, tietavat tulkitta-
vasta ilmiostda mahdollisimman paljon. Haastateltavien valinta on siis syyta tehda har-

kitusti ja miettia, tayttdako valinta tarkoitukseen sopivuuden kriteerit. (Mts. 98.)
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Tutkimusmenetelmana tdssa tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaas-
tattelua. Koska ennakkoon ei ollut tiedossa, kuinka paljon haastateltavilla on tietoa ja
kokemuksia Lean-toiminnasta, olisi taysin strukturoitu haastattelu ollut vaikea to-
teuttaa niin, etta tutkimuksen kannalta olennainen ja luotettava tieto saataisiin. Tut-
kimuksella haluttiin selvittaa asioita ennalta maariteltyihin aihealueisiin liittyen, joten
haastattelujen teemojen ja haastattelurungon huolellinen suunnittelu nahtiin valtta-
mattomaksi, jotta tutkimuksen kannalta olennainen informaatio saataisiin kerattya.
Kanasen (2017, 60) mukaan teemat tulee muodostaa niin, ettad ne kattavat tutkimus-
ongelman ja tutkimuskysymykset mahdollisimman hyvin, mihin myds tassa tutkimuk-

sessa pyrittiin.

Teemahaastattelu todettiin sopivaksi menetelmaksi myos siksi, ettd sen avulla saatiin
rajattua hyvin laajaa aihealuetta juuri haluttuihin osa-alueisiin, mika helpottaa myos
tulosten analysointia. Teemahaastattelun avulla voidaan tarkentaa ja lisata kysymyk-
sia haastateltavan vastausten perusteella ja pystytdadan syventymaan havaintojen pe-

rusteella tarkemmin tarkeiksi nousseisiin asioihin, joka koettiin my&s tarkeaksi.

Haastateltavat valittiin niin, etta tutkittavasta aiheesta saadaan mahdollisimman kat-
tava ja monipuolinen kuva. Haastateltavat ovat Dextililla eri tehtavissa toimivia hen-
kiloita, joilla on paras nakemys toiminnan sujuvuudesta ja laadusta. Lean-toiminta-
malli koskee koko Dextilid, joten haastateltavia valittiin jokaisesta neljasta palveluyk-
sikdsta. Haastateltaviksi valittiin yksi henkil6 jokaisesta palveluyksikdsta, kaksi esi-
miesta eli palveluvastaavaa, palvelutuotannon paallikko seka toimitusjohtaja. Nain
ollen haastatteluja tulee yhteensa kahdeksan. Tutkimuksen edetessa arvioidaan,
onko haastattelujen maara riittava, eli saavutetaanko saturaatio vai onko tarvetta

suorittaa lisaa haastatteluja.

Haastateltavat henkil6t valittiin yhteistyossa Dextilin henkilostépaallikon kanssa. Va-
linnassa otettiin huomioon se, etta tutkittavasta ilmiosta halutaan saada kattava ja

monipuolinen kuva. Keskeisena valintaan liittyvana asiana pidettiin sitd, ettd haasta-
teltaviksi ei valikoidu ainoastaan henkil6ita, jotka ovat olleet mukana Lean-toimintaa
suunnitelleessa ja edistdavassa projektiryhmassa. Tata pidettiin tarkedna, koska tietoa
haluttiin myos siita, kuinka Lean-projektiryhmassa kasitellyt asiat on saatu jalkautet-

tua kaytantoon ja muun henkiloston tietoisuuteen.



Toimeksiantaja tiedusteli valittujen henkildiden halukkuutta osallistumiseen ennak-
koon, jolloin haastatteluista oli my6s mahdollisuus kieltaytya ja toteutusaikoihin oli
mahdollisuus esittaa toiveita. Toimeksiantaja kertoi haastateltaville myos taustaa tut-
kimukseen ja sen tavoitteisiin liittyen. Haastattelija sopi haastatteluajat ehdottamalla
haastateltaville aikoja, joista he saivat valita itselleen sopivimman. Toimeksiantajan
taustoituksen lisdksi haastateltaville kerrottiin paapiirteittdin haastattelun teemoista
ja pyydettiin miettimaan toimintaan liittyvia kehitysideoita ennakkoon. Huolellisen
harkinnan perusteella tultiin siihen tulokseen, etta koska haastattelun teemat luoki-
teltiin Lean-periaatteiden mukaisesti, oli tarpeellista kertoa haastateltaville haastat-
telun liittyvan yleisiin toimintatapoihin seka Lean-toiminnan toteutukseen, jotta
heilld on tieto, mihin teemoihin kysymykset liittyvat. Huomioon otettiin se, etta tar-
kempien kysymysten toimittaminen haastateltaville olisi voinut vaikuttaa siihen, etta
kysymyksiin perehdyttaisiin liikaa, jolloin ei valttamatta olisi saatu todellista kuvaa

haastateltavien tietamyksesta.

Haastattelujen lisaksi aineistonkeruumenetelmana kaytettiin erilaisia kirjallisia doku-
mentteja sekd dokumentoituja keskusteluja. Taustatietojen keraamiseksi, dokument-
tien tutkimiseksi ja tulevaisuuden tavoitteiden ymmartamiseksi tehtiin kaksi yritys-

vierailua Dextilin Jyvaskylan toimipaikassa.

Analyysimenetelmat

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 135) mukaan analysointitapaa on jarkevaa miettia jo
ennakkoon, jolloin sita voidaan kayttaa apuna haastattelua ja litterointia suunnitel-
lessa. Aineistoa tulisi myos purkaa ja tarkastella mahdollisimman pian, kun aineisto
on keratty, mahdollisuuksien mukaan jopa samanaikaisesti. Aineiston ollessa tuo-

reena mielessa epaselvyyksia on helpompi selventda ja taydentaa.

Laadullisen tutkimuksen aineisto on usein erilaisissa muodoissa (danitteet, kuvat, vi-
deot). Aineistot tulee purkaa eli litteroida ja saattaa tekstimuotoon, jotta voidaan yh-
distelld aineistoja ja analysoida niitd samanaikaisesti. (Kananen 2015, 160.) Litterointi
voidaan tehda eri tarkkuuksilla, joita ovat sanatarkka litterointi, yleiskielinen litte-
rointi ja propositiotason litterointi. Sanatarkka litterointi on tarkin muoto, jossa jokai-
nen dannahdyskin on kirjattu ylos. Yleiskielisessa litteroinnissa teksti muutetaan kirja-
kielelle. Propositiotasolla kirjataan ainoastaan sanoman tai havainnon ydinsisalto.

(Kananen 2014, 102.)
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Laadullisen aineiston analysointi edellyttaa huolellista perehtymista ja aineiston luke-
mista useampaan kertaan. Ndin hahmotetaan sisaltd paremmin ja aineistosta alkaa
|6ytymaan mielenkiintoisia asioita seka kysymyksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 143.)
Usein tekstia syntyy niin paljon, ettd on valttamatonta tiivistaa sita paljon, ennen kun
siitd on mahdollista 16ytaa vastausta kysymyksiin. Tekstista poimitaan oleellinen tieto
ja kaikki ylimaarainen jatetaan pois. Tiivistaminen tarkoittaa asiasisaltdjen etsimista

ja niiden kuvaamista sanalla. (Kananen 2015, 163.)

Aineistoa jasennetaan ja jarjestelladn koodaamalla. Aineistoa voidaan luokitella, tee-
moitella ja tyypitelld, jolloin aineistoa saadaan pilkottua ja ryhmiteltya selkedampaan
muotoon. Luokittelu on yksinkertaisimmillaan sitd, etta aineistosta maaritellaan luok-
kia ja lasketaan, montako kertaa kukin luokka esiintyy aineistossa. Teemoittelussa pil-
kotaan ja ryhmitellaan aineistoa erilaisten aihepiirien mukaan. Voidaan siis vertailla
eri teemojen esiintymista aineistossa ja etsid aineistosta tiettya teemaa kuvaavia na-
kemyksia. Tyypittelyssa aineisto ryhmitelldaan tyypeiksi. Etsitadan esimerkiksi ndake-
myksille yhteisia ominaisuuksia ja muodostetaan naista eraanlainen yleistys eli tyyp-

piesimerkki. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105, 107.)

Koska teoriatieto ohjaa tata tutkimusta voimakkaasti, valikoitui analyysimenetelmien
vertailun jdlkeen kadytettavaksi analyysimenetelmaksi teoriaohjaava sisallonanalyysi.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, 133) toteavat, etta lahtokohdiltaan teoriaohjaava sisal-
I6nanalyysi etenee aineiston ehdoilla, kuten aineistolahtéinen analyysikin. Aineisto-
lahtoisessa analyysissa teoreettiset kasitteet luodaan aineistosta, kun taas teoriaoh-
jaavassa ne tuodaan valmiina, ne ovat asioita, jotka ilmidsta jo tiedetdaan. Keskeinen
ero nailla analyysimuodoilla on se, ettd halutaanko aineistosta poimia asioita tietyn

teorian pohjalta vai lahestytaanko aineistoa ainoastaan aineiston ehdoilla.

Tassa tutkimuksessa aineistoa pyritaan ryhmittelemaan aineistosta nousseiden tee-
mojen mukaan, ottamalla kuitenkin teoriatieto huomioon. Tuomen ja Sarajarven
(2018, 133) mukaan teoriaohjaavassa analyysissa ylakasitteet analyysin avuksi tuo-
daan valmiina ja alakasitteet johdetaan aineistosta. Ndin pyritdan toimimaan myos

taman tutkimuksen kohdalla.
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2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta, mutta tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioidaan myds muiden seikkojen avulla (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185). Laa-
dullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista l16ytyy kirjallisuudesta monenlaisia
tulkintoja, kasityksia ja termeja. Luotettavuutta arvioidaan usein validiteetin (on tut-
kittu sita mita on luvattu) ja reliabiliteetin (tutkimustulokset ovat toistettavissa) kasit-
teilld. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158, 162.) Hirsjarvi ja Hurme (2000, 185) toteavat kui-
tenkin, etta kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voi olla jarkevaa
luopua naiden termien kaytosta. Kananen (2015, 352) selventas, etta vaikka laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin kasitteisté on hyvin kirjava ja kdytettava ter-
minologia on erilaista lahteesta riippuen, niin asiasisalté on kuitenkin sama. Kanasen
(2015, 353-355) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereja ovat luo-
tettavuus/totuudellisuus, siirrettavyys/sovellettavuus, riippuvuus, vahvistettavuus,

saturaatio ja kriteerivaliditeetti.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 186) ja Kanasen (2015, 353) mukaan yksi luotetta-
vuutta lisddvista tekijoista on se, ettd aineiston pohjalta myos muut voivat tulla tutki-
jan kanssa samaan lopputulokseen. Totuudellisuuden ja riippuvuuden arviointikei-

nona voidaan kayttaa vertaisarviointia.

Siirrettavyydella luotettavuuden lisadjana laadullisessa tutkimuksessa tarkoitetaan
sitd, etta tutkijan tulee kuvata tutkimuksen lahtékohtatilanne ja oletukset mahdolli-
simman tarkasti, jolloin voidaan paremmin paatelld, ovatko tutkimustulokset siirret-
tavissa johonkin toiseen kontekstiin tai voidaanko tutkimuksesta saada suuntaa mui-
hin vastaavanlaisiin tapauksiin. (Kananen 2015, 353; Tuomi & Sarajarvi 2018, 162.)
Siirrettavyyden arviointi on laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin aina siirtajan vas-

tuulla (Kananen 2015, 353).

Vahvistettavuus luotettavuuskriteerina tarkoittaa sitd, etta aineisto luetetaan silla,
jota se koskee. Kun informantti lukee tekstin ja vahvistaa tutkijan tulkinnan ja tutki-
mustuloksen, varmistutaan siita, etta tulkinta on tutkittavan kannalta oikeanlainen.
(Kananen 2015, 354.) Triangulaatio on monimenetelmainen strategia, jota voidaan

kayttaa myos tulosten luotettavuuden varmistamisessa. Mikali eri [ahteistd saadaan
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samanlaisia tuloksia tai vahvistusta tulkinnoille, voidaan ratkaisua pitda luotettavana.

(Kananen 2017, 154.)

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa on tavallista puhua aineiston saturaatiosta, joka
tarkoittaa sita, etta uusia havaintoyksikoita pyritaan ottamaan niin kauan, kun ne
tuottavat tutkimuksen kannalta jotain uutta. Kun vastaukset alkavat toistaa itseaan,
on saavutettu saturaatio eli kylldantymispiste. (Kananen 2015, 355.) Tuomen ja Sara-
jarven (2002, 99) mukaan ajatuksena tassa on se, ettd tietty maara aineistoa riittaa
tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista

saada.

Kriteerivaliditeetilla tarkoitetaan sita, etta tutkija hakee vahvistusta omille tulkinnoil-
leen hyddyntamalla muiden tutkijoiden tuloksia omien tutkimustuloksien tukena.
Alan teoriaan ja tutkimustietoon perehtymiselld on hyotya luotettavuuden tarkaste-
lussa. Kriteerivaliditeetin kaytto edellyttaa kuitenkin aikaisempien tutkimuksien ole-

massaoloa. (Kananen 2015, 355.)

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 184—-185) toteavat, etta laadukkuutta voidaan tavoitella
etukateen perehtymalla huolellisesti aiheeseen, laatimalla hyva haastattelurunko,
valmistautumalla haastattelutilanteeseen hyvin ja miettimalld ennakkoon, minkalai-
sia lisakysymyksia voidaan esittda erilaisissa tilanteissa, vaikka taysin ei voidakaan en-
nalta varautua siihen, miten haastattelu etenee. Laatua voidaan parantaa myos var-
mistamalla haastattelun tallentamiseen varatun valineiston toimivuus ja sopivuus
seka litteroimalla haastattelut mahdollisimman pian, jolloin haastattelu on vield tuo-

reena mielessa.

Taman tyon luotettavuus pyritdan varmistamaan perustelemalla tyohon liittyvat va-
linnat huolellisesti, dokumentoimalla prosessi vaiheineen mahdollisimman tarkasti ja
selkeasti, jotta myos ulkopuolinen lukija saa selkedn kuvan prosessin etenemisesta ja
sen vaiheista sekd ymmartaa, miten lopputulokseen on paadytty. Haastatteluihin val-
mistaudutaan huolellisesti ja erilaisia apukysymyksia mietitddan ennakkoon keskuste-
lun yllapitamisen varmistamiseksi seka tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastattelut
nauhoitetaan ja litterointi tehddan sanatarkasti, jotta epaselvyyksiin on helppo palata

myo0s jalkikateen. Litteroinnit tehdaan mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen,
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kun haastattelu on vield tuoreena mielessa. Haastattelujen maaran riittavyytta arvioi-
daan tutkimuksen edetessa ja pyritdan saturaatioon. Haastattelujen tallentamiseen

on varattu kaksi laitetta silta varalta, etta teknisia ongelmia ilmaantuu. Toimeksianta-
jalta saatuja dokumentteja kaytetdan myos apuna arvioitaessa tutkimuksen luotetta-

vuutta tutkimuksen tuloksien yhteydessa.

2.4 Aikaisemmat tutkimukset

Vastaavia tilitoimiston koko Lean-toimintaan liittyvia tutkimuksia ei [6ydetty. Jokai-
nen yritys on omanlaisensa toimintatapoineen ja prosesseineen, joten jokainen tutki-
mus tuo tutkittavaan ilmiédn omanlaisensa nakemyksen. Lean-toimintaan liittyen on
kuitenkin tehty lukuisia opinnayteto6ita, pro gradu -tutkielmia seka muita tutkimuksia
monilla toimialoilla eri nakdkulmista. Elomaa (2007) on tutkinut opinndytetydssaan
Lean-toiminnan vaikutusta toimeksiantajayrityksensa henkiléston asenteisiin ja toi-
mintatapoihin. Hyle (2018) on tutkinut pro gradu -tutkielmassaan Lean-toimintafilo-

sofian merkitysta ja vaikutuksia paivittdisjohtamiseen.

Lev (2017) on tutkinut pro gradu -tutkielmassaan Lean-strategian tuomista palvelu-
yrityksen liiketoimintaprosesseihin. Tutkielmassa keskityttiin case-organisaation yh-
den yksikon prosessien nykytilan kuvaamiseen ja hukan etsimiseen seka kyseisten
prosessien kehittdmiseen. Tutkielmassa korostettiin muutosjohtajuuden ja henkilds-

ton osallistamisen merkitysta Lean-ajattelun eteenpain viemisessa.

Kuha, Luoto ja Halkka (2017) ovat tutkineet Lean-menetelmien kaytt6a suomalaisissa
organisaatioissa. Suurin osa vastaajista toimi asiantuntija- tai johtotehtavissa. Tutki-
muksen tuloksissa todettiin, ettd Lean-menetelmien paivittaiskaytto lisad organisaa-
tion kehityshankkeiden onnistumista ja parantaa asiakasymmarrysta. Leania hyodyn-
tavat organisaatiot myos ymmartavat arvoketjut ja toimintaymparistonsa paremmin.
Lean-toiminnalla saavutettuja positiivisia vaikutuksia koettiin olevan tehokkuuden li-
saantyminen, priorisoinnin paraneminen seka tyotyytyvaisyyden kasvu. Tutkimuksen
tuloksena todettiin myds, etta usein Lean-toiminnan johtamisessa koetaan olevan

paljon parannettavaa ja esimiehilta kaivattaisiin enemman tukea.

Lean-toiminnassa johtaminen on tarkedssa roolissa. Lean on kokonainen kulttuuri,

joka luodaan ja jota yllapidetdaan Lean-johtamismallin avulla. Tutkimusaihe kuuluu siis
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johtamistieteiden piiriin. Tdma opinnaytetyd lisda tutkimustietoa Lean-toimintatapo-

jen kaytosta asiantuntijaorganisaatiossa ja nimenomaan tilitoimistoymparistossa.

2.5 Tutkimuskohde

Opinndytetyon toimeksiantaja on Dextili Oy, joka aloitti toimintansa vuonna 1997
Pihtiputaalla (Yrityksen tarina 2018). Dextili on auktorisoitu Taloushallintoliiton jasen-
toimisto, joka on erikoistunut asunto- ja kiinteistoyhtididen seka rakennusalan yritys-
ten taloushallintopalveluihin. Dextili on kasvanut tasaisesti koko historiansa ajan.
Talla hetkella toimipaikkoja on nelja, Pihtiputaalla, Pyhajarvella, Saarijarvella ja Jyvas-

kyldssa. Asiakkaita on 98 ja tyontekijoita 45. (Yritys 2018.)

Syksylla 2018 Dextili Oy kirjoitti sopimuksen yhdistymisesta neljan tilitoimiston
kanssa. Sopimuksella sovittiin yhdistettavaksi Aallon Tilitoimisto Oy (Helsinki), Dextili
Oy (Jyvaskyla, Pihtipudas, Saarijarvi, Pyhasalmi), Talouskolmio Oy (Espoo), Tampe-
reen kirjanpitotoimisto Oy (Tampere) ja Tilitoimisto Reijo Lehtimaki Oy (Turku). Yh-
tiot muodostavat yhdessa Aallon Group Oy:n, joka on yksi alan suurimmista toimi-
joista Suomessa. (Uusi valtakunnallinen toimija tilitoimistoalalle — listautuminen
suunnitteilla 2019. 2018.) Myéhemmin samana vuonna Tilitoimisto Simo Salonen Oy
(Oulu) allekirjoitti sopimuksen Aallon Group Oy:n kanssa yhdistymisesta. Yhdistymi-
sen jalkeen Aallon Groupissa tyoskentelee noin 210 ihmista ja sen liikevaihto on noin
15 miljoonaa euroa. (Tilitoimisto Simo Salonen Oy liittyy Aallon Groupiin 2018.)
Dextili Oy jatkaa toimintaansa Aallon Group Oy:n tytaryhtiona, eika yhdistymisella
ole henkildstdvaikutuksia. Yhtion aikomuksena on hakea listautumista First North -
markkinapaikalle vuoden 2019 aikana. (Uusi valtakunnallinen toimija tilitoimistoalalle

— listautuminen suunnitteilla 2019. 2018.)

Dextilin toiminta on jaettu viiteen palveluyksikkdon, joita ovat vastaanotto, asiakas-
vastuu, kirjanpito, myyntireskontra ja palkanlaskenta (ks. kuvio 1). (Dextili - taloushal-
lintoa taidolla n.d.). Palveluyksikoistd vastaanotto on opinndytetydn hetkelld vasta

muotoutumassa, joten se jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle.
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HALLITUS
JOHTORYHMA

Kuvio 1. Dextili Oy:n organisaatiokaavio (Dextili- taloushallintoa taidolla n.d.)

Dextililla henkiloston osaamista pyritdan kehittamaan jatkuvasti, ja tata tarkoitusta
varten Dextili on perustanut Dextili Akatemian. Dextili Akatemia tarjoaa henkilostélle
mahdollisuuden kehittaa ja yllapitdaa osaamistaan suunnitelmallisesti. Dextili Akate-
mian avulla pystytadn ottamaan huomioon jokaisen henkilokotaiset tarpeet ja valit-
semaan niiden mukaan tarvittavat koulutukset. (Dextililla tuetaan tyontekijoiden ke-

hittymista 2018.)

Dextili Oy on ottanut kaytt66nsa Lean-johtamismallin vuonna 2016, jolloin kaytiin en-
simmainen koulutus Lean-toimintaan liittyen. Lean-kirjallisuuteen perehtymisen jal-
keen syntyi lopullinen paatos Lean-johtamismallin kdyttoonotosta. Lean-johtamis-
mallin huomattiin olevan jo aikaisemmin kaytdssa olleita toimintatapoja ja ajatus-
maailmaa tukeva ja aiheeseen perehtyminen auttoi I6ytamaan uusia tyokaluja ja me-

netelmia toiminnan tehostamiseen ja selkeyttamiseen. (Pasanen 2018.)

Dextililta 16ytyy asiantuntemusta Leaniin liittyen. Toiminnan kasvaessa ja henkildston
lisdantyessa on kuitenkin syntynyt epavarmuutta siitd, kuinka eri tyotehtavissa toimi-
vat tyontekijat kokevat Lean-toiminnan, onko heilla tarpeeksi tietoa Leanista ja

kuinka Lean-toimintatavat ovat sopineet eri tyotehtaviin. Dextililld on siis tarve tutki-

mukselle, jonka tuloksena saadaan tietoa eri tyotehtavissa toimivilta henkildilta siita,
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mika on Lean-toiminnan nykytila ja mihin tulisi ensisijaisesti panostaa tulevaisuu-
dessa, jotta toimintatavat saadaan tehokkaasti jalkautettua kdytant6on ja toimintaa

tehostettua edelleen tavoitteiden mukaisesti.

3 Lean ja asiantuntijatyo

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen kannalta oleellista teoriatietoa ja maaritellaan

kasitteita tutkimusaiheeseen liittyen.

3.1 Asiantuntijatyon erityispiirteet

Asiantuntija on henkil, jolla on perusteelliset ja laajat tiedot joltakin alalta. Asian-
tuntijatyolle on tyypillista, ettd asiantuntijat vastaavat tyostaan hyvin itsendisesti.
Usein heille on tarkeda saada vaikuttaa tyohon ja itse paattaa omaan tyohonsa liitty-
vista asioista joustavasti. Asiantuntijat ovat usein hyvin tarkkoja ja omistautuneita
tyolleen. Tasta syystda myos heidan tyohonsa liittyvat muutokset, ongelmat ja arvos-

telu saatetaan ottaa hyvin henkil6kohtaisesti. (Kukkola 2018, 134.)

“Asiantuntijatyo on tietoty6ta, johon sisaltyy tydskentelya abstraktien ja moniulot-
teisten asioiden ja paatosten parissa.” Asiantuntijatyota on usein vaikea kuvata yksi-
tyiskohtaisesti, joka tuo haasteita tulosten ja tyékuorman seurantaan seka arvioin-
tiin. (Alasoini 2016, 4.) Asiantuntijan tuote on se tuote tai palvelu ja lisdarvo, jota han
tarjoaa asiakkaalle. Asiantuntijan tuottamaa hyotya voi olla vaikea arvioida. (Pitkdnen

2010, 21.)

Asiantuntijat ovat erikoistuneet johonkin tiettyyn asiaan tai asiakokonaisuuteen,
mika rajoittaa heidan tyopanoksensa joustavaa kaytt6a organisaation sisalla. Asian-
tuntijatyo edellyttaa jatkuvaa itsensa kehittamista ja uuden oppimista, usein myos
korkeaa koulutusta tai pitkdaa tyokokemusta. (Alasoini 2016, 4.) Asiantuntijuutta voi
syntya tyossa ja tyoyhteisossa, harrastuksissa tai erilaisissa digitaalisissa ymparis-
toissa. Korkeakoulutus ei ole enda tana paivana edellytys asiantuntijuudelle. Sen si-
jaan muutoksessa on pysyttava mukana kehittamalld osaamistaan aktiivisesti ja myos

huomioimalla uusia ndkoékulmia. (Rautiainen 2018.)
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Asiantuntijuus ei ole kyky tai pysyva ominaisuus vaan se maarittyy toiminnassa ja
vuorovaikutuksessa. Asiantuntijuus voi olla sidoksissa esimerkiksi jonkun tietyn orga-
nisaation toimintaan, jolloin asiantuntijuus on muodostettu toiminnassa. (Alastalo,
Akerman & Vaittinen 2017, 214.) Asiantuntijaty6ta tehddan muun muassa tilitoimis-
toissa. Teknologian kehittyessa ja automatisoinnin lisdantyessa myos tilitoimistoissa
rutiinitydbn maara vahenee, jolloin myds asiantuntijuuden merkitys kasvaa entises-
taan. (Hirsimaki 2016.) Asiantuntijatyon johtamisessa on omanlaisensa haasteet ja

johtamisessa on huomioitava asiantuntijatyon erityispiirteet (Alasoini 2016, 4).

3.2 Lean-toimintamallin historia

Lean-toimintamalli on kehitetty Japanissa Toyotan tuotantoperiaatteiden pohjalta
(Kouri 2010, 6). Toyotan alku oli hyvin vaatimaton. Toyoda Automatic Loom Works
aloitti toimintansa 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa. Perustaja Sakichi Toyoda alkoi
myymaan yksinkertaisia automatisoituja puisia kangaspuita. Myohemmin han kehitti
hoyryteknologiaa hyodyntavan kutomakoneen ja lopulta kutomakoneista kehittyi
rautaisia, automatisoituja ja nopeita laitteita. Laatuongelmia ratkaistiin uusilla kek-
sinnoilld, jotka vahensivat hukkaa. Englantilainen Platt Brothers, maailman kutomate-
ollisuuden johtaja, osti kutomakoneiden oikeudet. Kaupasta saatuja rahoja kadytettiin

Toyota Motor Companya perustaessa. (Liker & Convis 2012, 4-5.)

Osa Toyotan perusperiaatteista syntyi Sakichin parantaessa jatkuvasti kutomako-
netta. Yksi tallaisista periaatteista oli se, etta pysahdytaan kun tulee ongelma ja osoi-
tetaan poikkeama, jolloin virhe ei siirry tuotannon seuraavaan vaiheeseen. (Liker &
Convis 2012, 5.) Toyotalla ei ollut varaa toimittaa viallista tuotetta asiakkaalle, joten
laadun varmistaminen oli erityisen tarkedaa. Ongelmiin tuli puuttua heti, ja vastuu oli
koko henkil6kunnalla. Ongelmat olivat myonteinen asia. Kun ongelma tunnistettiin,

se analysoitiin ja poistettiin lopullisesti. (Modig & Ahlstrém 2013, 76.)

My0s Toyotan johtajuusmalli syntyi Toyodan toiminnan ansioista. Toyoda arvosti ko-
vaa tyota, tiukkaa keskittymista, yrittdmista erehtymisenkin uhalla, sinnikkyytta,
haasteisiin tarttumista ja konkreettista tyontekoa. Sakichi my0ds seurasi tydntekoa ja
osallistui tydontekoon, minka ansiosta han ymmarsi syvallisesti, miten tehokkuutta

voidaan parantaa. (Liker & Convis 2012, 5-6.)
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Sakichi nimitti poikansa Kiichiron johtajaksi yhtion uuteen osastoon, joka ryhtyi kehit-
tdmaan teknologioita orastavalle autoteollisuudelle vuonna 1930 ankaran resurssipu-
lan vallitessa. Kaikki tarpeettomat tyovaiheet ja liikkeet tuli eliminoida, jotta yhtio
selvidisi. Tasta syntyi JIT-tuotantomalli (just in time). Mallin mukaisesti pyrittiin karsi-
maan hukkaa eli tehotonta toimintaa kaikista tyévaiheista. Osia ja materiaaleja tuli
olla saatavilla tasmalleen tarvittava maara juuri silloin, kun niita tarvitaan, eika yh-
tdan enempaa. (Liker & Convis 2012, 5-6.) Oli tehtava vaan tarpeellisia asioita, eli val-
mistaa tuotetta, jonka asiakas halusi. Oli siis tarkeda tuntea asiakkaiden tarpeet tar-
kasti. (Modig & Ahlstrom 2013, 72). Toyotan menestys perustuu johtamiseen, oike-
anlaiseen toimintamalliin, ihmisten kehittamiseen ja jatkuvaan parantamiseen (Liker

& Convis 2012, 6).

Kasite lean production mainittiin ensimmaista kertaa vuonna 1988 John Kraficikin kir-
joittamassa artikkelissa Lean-tuotantojarjestelméan riemuvoitto (Modig & Ahlstrém
2013, 78). Artikkelin perusteella syntyi yleinen tulkinta, ettd Lean toimii vain teh-
taissa. Kuitenkin jo silloin oli selvaa, etta Lean on johtamisjarjestelma, joka sisaltaa
my0s tuotekehityksen, toimittajahallinnan, asiakastuen ja koko yrityksen hallinnan.
Vaarat tulkinnat ovat yksi syy, miksi Lean-ajattelun leviaminen asiantuntijaorganisaa-

tioihin on ollut hidasta. (Torkkola 2015, 13.)

Krafick osoitti, ettd Toyotan tehtaat, joissa oli pienet varastot, pienet puskurit ja yk-
sinkertainen tekniikka ("hauras” tuotantojarjestelma), voivat taata hyvan tuottavuu-
den ja laadun. Kraficikista hauras-sanassa (engl. fragile) oli kielteinen savy, joten han
antoi tille tehokkaalle tuotantojarjestelmalle nimen Lean. (Modig & Ahlstrom 2013,
79.) Ensin Leania kaytettiin autoteollisuudessa, mutta nykyaan sitd kaytetdan lahes

kaikilla toimialoilla (Kouri 2010, 6).

3.3 Lean-toimintamalli

Lean-toimintamallilla luodaan jatkuvan parantamisen kulttuuri, jolla parannetaan
tyon tuottavuutta ja henkiloston hyvinvointia. Lean-toimintamallin avulla pyritdaan
saamaan henkilosto kiinnostumaan oman tyonsa kehittamisesta ja ottamaan siita

enemman vastuuta. Toimintamalli auttaa keskittymaan vain yhteen asiaan kerrallaan
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ja opettaa tekemaan harkittuja paatoksia tehokkaammin ja nopeammin. (Aalto-Se-

t3l4 2018, 151.)

Lean-toimintamalli on voimakkaasti sidoksissa yrityskulttuuriin, ja henkiloston osallis-
tuminen on valttamaténta onnistumisen kannalta. Se nakyy selkedsti tuotannon or-
ganisoinnissa ja jatkuvassa kehitystyossa. Lean-toimintamallilla pyritdan luomaan toi-
mintaan tarkoituksenmukaisuutta, jarkevyytta ja tasmallisyytta asiakasnakdkulmasta
katsottuna. (Kouri 2010, 6.) Lean sopii myos palvelutyéhon hyvin. Se tarkoittaa tyo-
hon tarvittavan ajan lyhentamista ja muuttamista ennustettavaksi. Asiakkaille on tar-

keda tietada, kuinka kauan heiddn on odotettava. (Torkkola 2015, 11.)

Lean-toimintaan sisaltyy vahva laatuajattelu, jossa toiminnan laatu pyritdan kaikin ta-
voin varmistamaan. Laatuvastuu kuuluu koko yrityksen henkil6kunnalle. Lean-toimin-
tamallin avulla pyritddan hahmottamaan yrityksen sisdlla ne toiminnot, jotka lisaavat
arvoa asiakkaalle, ja kohdistetaan yrityksen voimavarat naihin toimintoihin. Lean-toi-
mintamalli pyrkii poistamaan toiminnasta kaiken turhan. Tavoitteena on myds paran-
taa tyotekijoiden tydskentelyolosuhteita ja antaa heille mahdollisuus osallistua kehi-
tystyohon. Tarkoituksena on tehda ainoastaan oikeita asioita ja ndin lisata yrityksen

kilpailukykya. (Kouri 2010, 6-7.)

3.4 Lean-johtaminen

Tyontekijoiden tehtavana on parantaa tyota ja esimiehen tehtdavana on kehittaa ih-
misia. (Torkkola 2015, 113). Johdon tehtdvana on maarittaa yrityksen strategia,
suunta ja tavoitteet ja pitdda nama kirkkaana mielessa, kun naihin ehdotetaan muu-
toksia tai paivityksia. Strategian toteuttamisessa tulee edeta maaratietoisesti, halli-
tusti ja harkiten, samalla valmentaen ja ohjaten tyontekijoita hyviin suorituksiin. Joh-
tajan on uskallettava tehda paatoksia, jotta haluttuun lopputulokseen paastaan. Ha-
nen on myos osattava kertoa ja maaritella tyontekijoille selkedsti valittu suunta.

(Kukkola 2018, 90.)

Lean-toiminnassa ei ole kyse vain siihen sisaltyvien tyokalujen kaytosta. Lean on jat-
kuva oppimisen ja kehittymisen prosessi. Sen avulla pyritaan korkeaan suoritusky-
kyyn ja lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle. Leanin sisdistaminen alkaa oppimalla

Lean-tekniikoita ja ymmartamalla niiden periaatteet syvallisesti. Lean-toimintamalli
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vaatii sitoutumista ja aikaa. On l6ydettdva ne periaatteet, jotka sopivat omaan orga-
nisaatioon ja joilla voidaan kehittda toimintaa. (Tuominen 2010a, v.) Pasanen (2018)
maarittelee Leanin kokonaiseksi kulttuuriksi, jonka noudattaminen edellyttas, etta
siihen liittyvat arvot on sisdistetty. Hinen mukaansa suurin haaste kasvavassa organi-

saatiossa on saada tama ajatusmaailma siirtymaan koko henkildstélle.

Dombrowski ja Mielke (2014, 565) toteavat, etta kuitenkin usein kay niin, etta Leania
hyodyntavat yritykset keskittyvat pelkastaan Lean-tyokalujen kayttamiseen ja hukan
poistamiseen prosesseista. Talla tavoin voidaan saada hetkellisesti tuloksia, mutta
pysyvammat Lean-toimintatavat ja jatkuvan parantamisen kulttuurin muodostumi-
nen vaativat paljon enemman. Lean-johtajuus on se tekija, jolla yhdistetaan Lean-ty6-
kalut ja jatkuvaa parantamista tavoitteleva organisaatio. Johdon ja tyontekijoiden on
tehtdva tiivista yhteisty6ta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ilman selkeita ta-
voitteita ja johtamista Lean-toiminnan saavutukset voivat jaada valiaikaisiksi ja vaati-

mattomiksi.

Tuominen (2010b, 32-33) on havainnollistanut Lean-toimintatapojen kayttoonottoa
Lean-menestyksenmalli kuvion avulla (ks. kuvio 2), josta voidaan myos nahda, etta
johtaminen on tarkedssa roolissa Lean-toiminnan kayttéonotossa ja yllapitamisessa.
Hanen mukaansa jokainen yritys muodostaa oman kasityksensa siita, mitka tavat so-
pivat heille. On kuitenkin tarkeaa pitda mielessa se, ettd Lean on kokonaisjarjestelma

ja ajattelutapa, jossa kaikki sen osat tukevat toisiaan.
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Kuvio 2. Lean-menestyksen malli (Tuominen 2010b, 33)

Dombrowskin ja Mielken (2014, 565) mukaan Leanin kdyttéonotossa tulee kiinnittaa
huomiota neljdan tasoon, jotka kaikki ovat valttamattomia pysyvien tuloksien saa-
miseksi. Nama tasot ovat filosofia, prosessit, ihmiset ja kumppanit seka ongelman
ratkaisu. On keskityttava pitkdjanteiseen ajatteluun (filosofia), poistettava hukkaa
(prosessit), kunnioitettava ihmisid ja haastettava heita kehittymaan (ihmiset ja kump-

panit) seka pyrittdva jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen (ongelman ratkaisu).

Lean-toimintamallin kdyttoonotossa tulee siis kiinnittda huomiota myds suunnitel-
malliseen muutosjohtamiseen. Kukkola (2018, 102-103) toteaa, ettd “Usein meilld on
hyva kasitys siita mita pitaisi tehda, mutta emme ole I6ytaneet keinoja, miten se teh-
daan kdytannon tasolla.” Muutos ldhtee siitd, ettd omistajat ja johto ovat valmiita
muuttumaan. On yleista, ettd halutaan muutosta, mutta ei olla kuitenkaan itse val-
miita muuttumaan. Ongelmien ilmaantuessa on tarkeaa, etta johtaja kertoo suunnan

ja mita tulee tehda.
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Asiantuntijaorganisaatiossa erityisesti teknisia uudistuksia pystytdan usein toteutta-
maan tehokkaasti, kun muutos nahdaan tarpeellisena. Rakenteiden ja toimintatapo-
jen uudistamiseen saatetaan tarvita huomattavasti enemman tukea. Asiantuntijaor-
ganisaatiossa on myods usein haasteita esimerkiksi osastojen tai yksikkojen yhteistyon
kanssa. Saatetaan koko organisaation kehittamisen sijaan haluta keskittya enemman

vain oman tyon kehittadmiseen. (Jabe 2017, luku 10.1.)

Muutos on jatkuvaa, mutta se voi olla myo6s luonteva osa organisaation arkea, jos sii-
hen suhtaudutaan avoimesti ja myonteisesti. Ihmiset kokevat muutoksen hyvin erita-
voin. Jotkut kokevat, ettd uusiin asioihin ja toimintatapoihin on helppo tarttua ja lah-
tevat innostuneesti mukaan uusiin tehtaviin. Jotkut kyseenalaistavat uusia asioita
enemman, mutta pystyvat kuitenkin mukautumaan niihin, koska nakevat muutokset
toiminnan parantamisena. Jotkut eivat pysty hyvaksymaan muutoksia ilman vahvaa
tukea. Muutokset voidaan myos kokea taysin yhdentekevina. (Ponteva 2010, 9.) On
tarkeaa tunnistaa ja huomioida toiminnasta ne muutokset, joihin erityisesti kaivataan

tukea ja muutosjohtamista (Popescu & Popescu & Popescu 2011, 16).

Muutos on kuitenkin aina haaste. Esimiesten lisaksi muutos tarvitsee sitoutuneen
johdon, joka pystyy selkedsti perustelemaan, miksi muutosta tarvitaan. (Ponteva
2010, 10.) Johdolla on oltava innostava visio, johon kaikki voivat samaistua. Visio on
tarked motivaattori. Jokaisen tulee ndhda siind itsensa ja ymmartda oma osuutensa
sen toteuttamisessa. (Tuominen 2010c, 162.) Esimiehen tulee tukea alaisiaan, mutta
muutoksen onnistumisen kannalta on tarkeaa saada tyontekijat innostumaan muu-

toksen eteenpain viemisesta. (Ponteva 2010, 12.)

3.5 Toimintaa ohjaavat arvot ja periaatteet

Lean-periaatteiden ja arvojen tulkitseminen

Kirjallisuudessa on hyvin paljon erilaisia tulkintoja Lean-periaatteista ja arvoista. Kir-
jallisuutta ja artikkeleja tutkiessa huomaa nopeasti, etta samoja periaatteita ja arvoja
eritavoin tulkittuna, yhdisteltyin tai otsikoituna esiintyy paljon. Modig ja Ahlstrém
(2013, 85) toteavatkin, ettd Lean-kirjallisuuden lisddntyessa myos tulkintojen maara

on lisddantynyt lahes hallitsemattomasti. Yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa ei
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ole, joka tekee tulkinnan vaikeaksi. Liker ja Convis (2012, 30) taas toteavat, etta Toyo-
tan ei tarvinnut Japanissa kirjoittaa arvoja ja periaatteita yl6s, koska arvot olivat niin
selkedsti periytyneet japanilaisista perinteista ja uskonnosta. Vasta Toyotan laajentu-
essa ympari maailmaa, oli toimintatavasta tunnistettava ja maariteltava olennaiset
osatekijat. Arvot ja periaatteet ovat pysyneet samoina, mutta toteutustavassa on pi-

tanyt ottaa huomioon muun muassa kulttuuritekijat.

Pitkdan harkinnan ja tutkimisen jalkeen tassa tutkimuksessa paadyttiin kdayttamaan
runkona Torkkolan (2015, 221) tulkintaa siita, mitka ovat organisaation toimintaa oh-
jaavat tarkeimmat Lean-periaatteet. Torkkola (2015) on tulkinnut Leania nimen-
omaan asiantuntijatyén nakokulmasta, joten tulkinta periaatteista nahtiin sopivana
my0s taman tutkimuksen kannalta. Torkkolan tulkinta periaatteista toimii runkona,
mutta Lean-periaatteita tulkitaan myds muiden luotettavista lahteista |6ytyneiden

nakemysten kautta.

Modig ja Ahlstrom (2013, 141) toteavat, ettd periaatteet maarittavat miten organi-
saation tulee ajatella paastakseen maariteltyyn tavoitteeseen. Arvot sen sijaan kerto-
vat millainen organisaation on oltava, jotta tavoitteet saavutetaan. Torkkolan (2015,
221) mukaan tarkeimmat Lean-periaatteet, jotka toimivat organisaation ohjaavina ar-
voina ovat: virtaus (tyon sujuva eteneminen), oppiminen, nakyva pelikentta (yhtei-
nen tilannekuva), faktat (tosiasiat paatdksenteossa), asiakkaan aani (asiakkaiden tar-
peiden ymmartaminen) ja ihmisten kunnioittaminen. Seuraavissa luvuissa kasitelladn

naita tarkemmin.

Virtaus

Ty6n sujuva eteneminen eli virtaus on paamaara, jota Leanilla tavoitellaan. Virtauk-
sen kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka (japaniksi mura,
muri ja muda). (Torkkola 2015, 23.) Lean-periaatteiden mukaan organisaatio raken-
netaan virtaustehokkaaksi. Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyo ei odota teki-
jdansa, mutta tekija voi odottaa tyota. (Mts. 57-58.) Tarkein asia on aika, joka kuluu

tarpeen tunnistamisesta sen tyydyttimiseen. (Modig & Ahlstrém 2013, 5.)

Jeffrey K. Liker on monivuotisten tutkimusten perusteella maaritellyt virtauksen yh-
deksi tarkeimmista periaatteista. Hinen mukaansa jatkuvaan virtaukseen pyrkiminen

auttaa huomaamaan ongelmat prosesseissa. (Modig ja Ahlstrém 2013, 83.) Bichenon
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ja Holwegin (2009, 12-13) mukaan Womack ja Jones toivat esille, ettd tulee pyrkia
luomaan imuohjaus, jolloin tuotetta valmistetaan vaan silloin kun se on tilattu. Tyon
eteneminen ja toiminnoista toiseen siirtyminen tulisi suunnitella mahdollisimman su-
juvaksi ja keskeytymattomaksi ja tulisi pyrkia siihen, etta tehtaisiin vaan yhta asiaa
kerrallaan. On myds pyrittava poistamaan esteita ja hukkaa prosesseissa seka tasaa-

maan tyékuormaa.

"Vaihtelu (Mura) on ylikuormituksen ja hukan juurisyy” (Torkkola 2015, 23). Vaihte-
lun voi jakaa kolmeen paaluokkaan: resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Re-
sursseista esimerkkind kokenut henkild, joka on loytanyt itselleen selkeéat toimintata-
vat, joilla ty6 sujuu nopeasti, kun taas aloittelija etsii vield sopiva tapaa. Ihmiset myos
ovat toisinaan vdsyneita tai joskus erittdin motivoituneita ja tehokkaita. Virtausyksi-
koistd esimerkkina voidaan kayttaa esimerkiksi asiakkaita, jotka haluavat erialaista
palvelua, joilla on erilaisia tarpeita. Ulkoiset tekijéit aiheuttavat myos vaihtelua.
Myynti tai tyo voi olla kausiluontoista, uusia asiakkaita saattaa tulla lisaa paljon ly-
hyen ajan sisalla ja asiakkaiden yhteydenotot saattavat keskittya samoihin ajankoh-
tiin. Vaihtelua ja sen vaikutuksia on valttamatonta ymmartaa, jotta voisi ymmartaa

virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrom 2013, 40.)

Usein asiantuntijatydssa pyritaan resurssitehokkuuteen, joka tarkoittaa sita, etta re-
sursseja kaytetadan maksimaalisesti. Monesti tdma tarkoittaa jatkuvaa kiiretta ja vaa-
rana on tyontekijéiden uupuminen. Muri on japania, se tarkoittaa ihmisen ylikuormit-
tumista, mahdotonta, liian vaikeaa, pakkoa ja asioita, jotka eivat ole henkilon val-
lassa. Naita asioita Lean-toimintatavoilla pyritdan poistamaan. lhmisten ylikuormitus
on tuottamatonta toimintaa, joka pitda estda. Vaarana on myos se, etta asiakkaat kii-
reesta ja ylikuormituksesta huolimatta kokevat palvelun olevan hidasta ja huonoa.

(Torkkola 2015, 22, 57.)

Resurssien tehokas hyodyntaminen on erittdin tarkeda, kuten myos se, ettd asiakkai-
den tarpeet taytetdaan tehokkaasti. Paras ratkaisu olisi tietenkin pyrkia hyvaan resurs-
sitehokkuuteen ja hyvaan virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahlstréom 2013, 15-16.)
Tyon vaihtelun takia resurssi- ja virtaustehokkuutta on erittdin vaikea rakentaa sa-

maan organisaatioon (Torkkola 2015, 57).
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Esimerkiksi taloushallinnon tydssa on yleistd, etta tyo jakautuu hyvin epatasaisesti
kuukauden sisalla. Tyot saattavat kasaantua kausien vaihtuessa. Tama saattaa johtaa
ylitéihin, pitkiin lapimenoaikoihin tai viivastyneeseen raportointiin. On tarkeaa suun-
nitella ja tasata tyokuormaa, koska silla on merkittava vaikutus prosessien lopputu-

loksiin seka tyohyvinvointiin. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 265.)

Leanissa tuottavuuden parantaminen ei perustu tyotahdin kasvattamiseen, vaan eri-
laisten hukkien (Muda) poistamiseen (Kouri 2010, 10). Hukalla tarkoitetaan kaikkea
turhaa ja arvoa lisadmatonta tyota, josta asiakas ei ole valmis maksamaan (Torkkola
2015, 25). On siis ensiarvoisen tarkeaa tietda mitka ovat asioita, jotka tuottavat arvoa
asiakkaalle (Bicheno & Holweg 2009, 18). Poistamalla hukkia suunnitelmallisesti tyon
laatu ja tuottavuus paranevat (Kouri 2010, 10). Ennen keskittymista hukkien poista-
miseen on kuitenkin jarkevinta yrittdaa ymmartaa vaihtelua ensin, silla hukka on seu-

rausta vaihtelusta. (Torkkola 2015, 28).
Tuotannon hukat voidaan jakaa seitsemaan luokkaan, joita ovat seuraavat:

1. Ylituotanto eli se, ettd tuotteita valmistetaan valitonta tarvetta enemman.
Ylituotanto tarkoittaa sita, etta tehdaan liian paljon, liian aikaisin tai varmuu-
den vuoksi. Se aiheuttaa pidempia toimitusaikoja, turhaa siirtelya ja tarpee-
tonta kasittelya. (Torkkola 2015, 25-26.) Jokaisen tuotantoprosessin vaiheen
tulee tuottaa vaan sitd, mita asiakas haluaa (Modig & Ahlstrém 2013, 75).

2. Odottelu ja viivastykset eivat tuo lisdarvoa asiakkaalle. Tima tarkoittaa sita,
ettd tyo odottaa tekijaansa ja asiakas odottaa palvelua. Voidaan joutua odot-
tamaan esimerkiksi paatoksia, hyvaksyntoja tai tarvittavia lisatietoja. (Tork-
kola 2015, 26.)

3. Tiedon tai tyon tarpeeton siirtaminen henkilolta tai osastolta toiselle on
tuottamatonta toimintaa. My6s materiaalien turhaa liikuttelua on valtettava.
(Torkkola 2015, 26.)

4. Laatuvirheet ja uudelleen tekeminen johtavat usein asiakastyytymattomyy-
teen. Tyo palautuu takaisin uudelleen tehtévaksi, jolloin tyo vie paljon aikaa.
Uudelleen tekemistd aiheuttavat myos keskeytykset ja vaarinkasitykset.

(Torkkola 2015, 27.)
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5. Tarpeettomat varastot ja keskeneraiset tyot lisdavat kustannuksia, pidenta-
vat lapimenoaikoja ja piilottavat ongelmia (Kouri 2010, 10). Tallaisia ovat
kaikki tehtavat, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole saatu valmiiksi (Torkkola
2015, 26).

6. Ylikasittely tarkoittaa merkityksettomien asioiden tekemista (Kouri 2010, 10).
Se voi tarkoittaa esimerkiksi tarpeettomia raportteja ja tarkistuksia seka tyon
loputonta viilausta (Torkkola 2015, 27). Tallaista voi olla esimerkiksi kirjanpi-
don merkityksettomien senttierojen etsiminen, johon kaytettava aika kannat-
taisi hyddyntaa arvoa tuottavaan toimintaan (Kaarlejarvi & Salminen 2018,
265).

7. Tarpeeton liike tyoskentelyssa, jos liike ei tuo lisdarvoa, se on hukkaa. Tama
tarkoittaa esimerkiksi tiedon kasin syottamista useisiin ohjelmiin tai pitkia va-

limatkoja tarpeellisten pisteiden valilla. (Torkkola 2015, 26.)

Kahdeksantena hukkana pidetaan tyontekijoiden luovuuden kayttamatta jattamista
(Kouri 2010, 11). Jokaisessa organisaatiossa on paljon osaamista, jota ei hyodynneta
koska sen tunnistamiseen ei kiinnitetd huomiota (Malmelin & Hakala 2012, 110-111).
Tyontekijoilla on paras tieto ja kokemus tyévaiheiden ja menetelmien toiminnasta ja
niiden kehittamisesta, joten tata kannattaa hyédyntaa. (Kouri 2010, 11.) On tarkeaa
luoda kulttuuri, jossa luotetaan ja arvostetaan sekd annetaan johtajien lisaksi myos
tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua kehittamiseen. (Bicheno & Holweg

2009, 24.)

Oppiminen

Jatkuva parantaminen “kaizen” on tarkea Leanin periaate. llman toiminnan jatkuvaa
kehittamista ja parantamista organisaatiot eivat menesty. Toimintaa on kehitettava
kaikilla tasoilla ja jokaisessa prosessissa. Jotta toimintaa voidaan kehittad, on loydet-
tdva ongelmat toiminnassa. (Bicheno & Holweg 2009, 182, 193.) Lean-toiminta pe-
rustuu siis toiminnan jatkuvaan ja systemaattiseen kehittdmiseen, josta vastuu on jo-
kaisella tyontekijalla. Kehitystoiminta toteutetaan pienryhmissa, jotka perehtyvat on-
gelmiin, suunnittelevat ratkaisut ja toteuttavat ne. Ongelmat ndhddaan mahdollisuu-

tena kehittaa laatua, tehokkuutta ja turvallisuutta. Kehitysideoiden ei tarvitse olla
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mullistavia innovaatioita vaan jokainen voi miettia tapoja, joilla oma tyo voitaisiin to-
teuttaa paremmin tai helpommin seka asioita, jotka vaikeuttavat omaa tyontekoa.
(Kouri 2010, 14-15.) Toiminnan parantamista ei katsota ylimaaraiseksi tyoksi, vaan se

kuuluu tyétehtaviin (Torkkola 2015, 222).

Johtajan tehtdva on valmentaa ja opettaa analyyttista ajattelua ja jarjestaa toiminta
niin, etta kaikki oppivat joka paiva. Ihminen oppii parhaiten ryhmassa ongelmia rat-
koen. (Torkkola 2015, 32.) On tarkeaa, etta johtajat ymmartavat tyota ja opettavat
noudattamaansa Lean-ajattelua muille (Modig & Ahlstrom 2013, 83). Esimiesten rooli
oppimisessa on merkittava. Pahimmassa tapauksessa esimiehen vaara suhtautumis-
tapa itsensa kehittamiseen voi estaa tyontekijan oppimista, heikentdaa motivaatiota,
vaikeuttaa sitoutumista ja estda heitd tekemasta tyotaan tuloksellisesti. (Malmelin &

Hakala 2012, 111.)

Lean-toiminnassa tiimit ja tiimityo ovat luonnollinen osa toimintaa (Kouri 2010, 32).
On tarkeaa kiinnittda huomiota siihen, etta tiimien valille ei synny rajoja, vaan teh-
daan tiivista yhteistyota yli tiimi- ja organisaatiorajojen (Torkkola 2015, 222). Ty6teh-
tavien jakamisessa otetaan huomioon se, etta jokaisella on vastuullaan tehtavat, joi-
hin hdnen osaamisensa ja kokemuksensa riittdvat. On tarkeaa, etta tiimin jasenet
taydentadvat toisiaan omilla vahvuuksillaan ja saavat tukea omaan tyohonsa tiimin
muilta jasenilta (Kukkola 2018, 157). Yrityksen kilpailukyky riippuu tyontekijoiden
osaamisesta, joten on tarkeda kehittaa jokaisen tyontekijan henkilékohtaista osaa-

mista. Tiimityolla tavoitellaan osaamisen kehittamista. (Kouri 2010, 37.)

Lean-toiminnassa pienryhmilla ratkaistaan ongelmia ja kehitetdan toimintaa. Tyonte-
kijoiden on tarkedda ymmartaa oma tehtavansa tiimissa ja noudattaa sovittuja toimin-
taperiaatteita. On tarkeaa, etta tyontekijat ovat sitoutuneet ja perehtyneet sovittuun
Lean-toimintaan. Tiimin vetdjan on jarjestettava tarvittavat asiat niin, etta tyontekijat
voivat keskittya lisdarvoa tuottavan tyon tekemiseen ja jarjestettava tarvittavat tiimi-
kokoukset ja ongelmanratkaisun organisointi. Onnistunut tiimityd parantaa tyomoti-

vaatiota, lisdad oppimista, parantaa tiedonkulkua ja halua ottaa vastuuta tyon laa-

dusta. (Kouri 2010, 32—-33.)
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Yhteinen tilannekuva ja tosiasiat padtoksenteossa

"Visuaalisuus on yksi Lean-ajattelun perusperiaatteista (Japaniksi jidoka)” (Torkkola
2015, 49). Tavoitteena on, ettd tyon tehokkaan sujumisen kannalta olennaisen infor-
maation saamiseksi ei tarvitse nahda vaivaa, vaan se on nahtavissa yhdella silmayk-
sella. Visuaalisuus on tehokkain tapa viestia. Visualisoinnilla pyritddan antamaan mah-
dollisimman hyva kasitys tilanteesta tiimille, jotta sen jasenet voivat tehda kokonai-
suuden kannalta laadukkaita paatoksia itsendisesti ja nopeasti. Tiedetdaan mita tapah-
tuu ja on meneillddn. Osataan viheltaa peli poikki heti, jos ongelmia ilmaantuu. (Mo-

dig & Ahlstrom 2013, 133-134; Torkkola 2015, 49.)

Lean-johtaja tekee paatdkset perustuen tosiasioihin. Han jalkautuu saanndllisesti pai-
kan paalle katsomaan, miten tyota tehdaan tai miten asiakkaat toimivat. Tata pide-

taan Lean-johtajan tarkedmpana tyokaluna, joka on nimeltdan Gemba-lapikavely. On
tarkedd ymmartaa nykytila ennen paatoksien tekoa. Paatokset pyritdan tekemaan hi-
taasti ja harkiten, mutta toteuttamaan nopeasti. Lean-ajattelu ohjaa tekemaan pienia

kokeiluja sarjassa isojen kertamuutoksien sijaan. (Torkkola 2015, 224.)

Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen

Lean-toiminnalla pyritdan tuottamaan arvoa asiakkaalle. On siis tarkeaa selvittaa
mita asiakas tarkalleen haluaa. Asiakas nakee vain kokonaisuuden. Han ei ole kiinnos-
tunut siita kuinka paljon vaiheita organisaation sisalla on, jotta palvelu saadaan tuo-
tettua. Asiakasta kiinnostaa se, ettad han saa toiveidensa mukaisen palvelun helposti
ja luotettavasti. On muodostettava syvallinen ndkemys asiakkaiden tarpeista ja nii-
den tayttymisestd. Tdssa voi auttaa esimerkiksi paikan pdalle meneminen. (Torkkola

2015, 89-91.)

Asiakkaiden toiveiden kuunteleminen ja syvallisen ndkemyksen muodostaminen seka
heiddan kokemansa arvon maksimoiminen eivat tarkoita sita, etta kaikki asiakkaan toi-
veet on toteutettava. Usein asiakas ei tieda mika on hanelle paras ratkaisu. Tarkeaa
onkin |6ytaa ne asiat, jotka tuottavat eniten arvoa kummallekin osapuolelle. (Kero-

nen & Tanni 2017, 120.)

Asiakaslahtoisyys edellyttda avointa ja keskustelevaa organisaatiokulttuuria. Asiakkai-

den hyvinvointiin panostaminen kannattaa, silla hyvinvoivat asiakkaat luovat hyvin-
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vointia myos takaisin asiakaslahtoiselle organisaatiolle. ”Asiakasldhtdisessa organi-
saatiossa jokaisen paatoksen, prosessin, kohtaamisen ja sisallon tehtava on auttaa
asiakasta saavuttamaan tavoitteensa ja sita kautta tuottaa entista parempaa arvoa

myds organisaatiolle.” (Keronen & Tanni 2017, 119.)

Ihmisten kunnioittaminen

Torkkola (2015, 21) toteaa kirjassaan Taiichi Ohnon sanoja mukaillen ja Lean-periaat-
teita tulkitessaan, etta henkildston turvallisuus on strategian ensimmainen tavoite.
Henkilostdn hyvinvointi on siis kaiken keskidssa. Ihmisten loppuunpalaminen tai uu-
puminen ei ole koskaan hyvaksyttavaa, eika sita tule pitda heidian omana valinta-

naan.

Lean-ajattelumalli eroaa monin tavoin perinteisesta ajattelusta yritysmaailmassa.
Lean-toiminnassa pidetaan tarkeana, etta sisdistetdaan arvot ja periaatteet, jotka toi-
mintaa ohjaavat. Yhteisiin toimintatapoihin on sitouduttava. Ihmisten kunnioittami-
nen on hyvin tarkea periaate, joka selkeasti ohjaa toimintaa. Se ndkyy muun muassa
siind, etta ongelmien ilmaantuessa tarkastelun kohteeksi otetaan toimintamallin
puutteet, ei syytella tai tuomita yksittaisia tyontekijoita. Johtaja on vastuussa siita,
ettd tyontekijoita valmennetaan ja etta heilld on tarvittava tieto tyon tehokkaaseen
toteuttamiseen seka oikeanlainen tiimi ongelmien ratkaisemiseksi. Lean-ajatteluta-
valla korostetaan sitd, etta kaikki ovat tasa-arvoisia hierarkia tasosta riippumatta.
Lean-toiminnassa ei ole raja-aitoja tiimien tai yksikdiden valilla, vaan kaikki tekevat
toita yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Ketdan ei jateta yksin. (Torkkola 2015,

225.)

Tuominen (2010b, 41) toteaa, ettd Lean-toiminnassa ihmisiltd vaaditaan sitoutumista
ja he saavat jarjestelman toimimaan yhdessa tyoskentelemalld, kommunikoimalla ja
ratkomalla ongelmia. Se tarkoittaa sitd, etta ei pyritd vahentamaan riippuvuutta ihmi-
sistd vaan pikemminkin lisadmaan. Lean on enemmankin kokonainen kulttuuri, kun

joukko tehokkuutta ja parantamista edistavia menetelmia.



30

3.6 Tyokalut ja menetelmat

Lean-filosofia antaa yleiset ohjeet toiminnalle, mutta se mitd menetelmia ja tyokaluja
kaytetdan, on aina yrityskohtaista (Vuorinen 2013, 75). Kaytettavat menetelmat ja
tyokalut tulee aina valita todellisen tarpeen mukaan, ei vaan siksi, etta niita tulee
kayttaa (Torkkola 2015, 227). Lean-menetelmia ja tydkaluja 16ytyy lukuisia. Tassa lu-
vussa esitellaan tyokaluista ja menetelmista joitakin tunnetuimpia, jotka soveltuvat

asiantuntijatyon kehittamiseen.

Vakiointi ja visualisointi

"Vakioitu tyd on perusta jatkuville parannuksille ja henkiloston osallistumiselle” (Mo-
dig & Ahlstrém 2013, 83). Vakiinnuttamisen avulla hyvien tydskentelytapojen kehitts-
minen, oppiminen ja tietojen jakaminen tehostuu, tyon laatu ja tuottavuus paranee
seka tyotapaturmat vahenevat. Tyotapojen ja tydmenetelmien kehittamien edellyt-
taa niiden vakiinnuttamista. Kun kaikki tyontekijat toimivat samanlailla voidaan sel-
vittad miten tyon toteutustapa vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja turvallisuuteen.
(Kouri 2010, 16.) Tyota voidaan tehostaa esimerkiksi sdastamalla aikaa automatisoi-
malla manuaalisia tyovaiheita, mutta tdman edellytyksena on sujuva ja standardoitu
prosessi (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 265). Esimerkiksi kirjanpidon automaatiossa
standardoinnilla on keskeinen merkitys ja automatisoinnin avulla rutiinity6 voi va-

hentya merkittavasti (Fredman 2017).

Visuaalisuus tulisi ottaa mukaan paivittaiseen tydohon. Sen avulla voidaan vaikuttaa
positiivisesti nopeuteen, osallistumiseen ja tiimityoskentelyyn. Sen avulla voidaan pa-
rantaa reagointikykya, luoda ajantasaisia selkeita aikatauluja ja huomata ongelma-
kohdat selkeammin. (Bicheno & Holweg 2009, 82.) Visuaalisia tapoja hyédyntden voi-
daan mahdollistaa se, ettd nahdaan yhdella silmayksellda mitd on tehtava ilman, etta
asiaa tarvitsee kdyda enempaa lapi. Selkeilla visuaalisilla ohjeilla ja viestintatavoilla
voidaan sdastaa aikaa ja poistaa hukkatekijoita kuten keskeytyksia. Visuaalisuudella
voidaan helposti viestia esimerkiksi mihin tai kenelle tavarat tai tiedostot kuuluvat,
mitka asiat ovat kiireellisimpia tai luoda yhdella silmaykselld kokonaiskuva tyotilan-
teesta. Voidaan kayttaa esimerkiksi vareja tai muotoja apuna. (Charron, Harrington,

Voehl & Wiggin 2015, 271.)
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Kanban

Alkuperaisessa merkityksessadan kanban tarkoittaa menetelmaa tai tyokalua, jolla ra-
joitetaan prosessissa olevaa keskeneraisen tyon maaraa. Kanban sanana tarkoittaa
korttia ja korttien lukumaara on selkea rajoitin siihen, kuinka monta keskeneraista
tyota prosessissa saa yhta aikaa olla. Tiimille voisi siis jakaa paivittdin tietyn maaran
kortteja, jotka kertovat kuinka paljon ja minka tyyppisia tyotehtavia on tavoitteena
tehda padivan aikana. Tuotannon suunnittelijan tehtavana on tarkastaa, etta korttien
maara on oikeassa suhteessa tekijoiden maaraan. Jos siis joku tyontekijoista on pois,
myos korttien maara on pienempi. Kanbanin avulla muun muassa vdahennetaan yli-
kuormitusta ja keskeneraista tyota ja parannetaan tyon organisointia. (Torkkola

2015, 63.)

Kanbanin tunnetuin tyékalu on Kanban-taulu, jonka avulla visualisoidaan téiden ja-
kautuminen ja eteneminen ja rajoitetaan keskenerdisen tydon maaraa. Kanbanin
avulla tuotokset ovat lapinakyvia, joka lisda tehokasta yhteistoimintaa. Toimintaa ke-
hitetdaan jatkuvasti saavutettujen tulosten pohjalta. (Kurvinen & Seppa 2016, luku
2.1.) Kanbanin perusajatuksena on, ettd uusia tehtavia aloitetaan vasta kun edelliset
on saatu valmiiksi. Kanbanin kolme paasaantda ovat tyonkulun visualisointi, samanai-
kaisen tyon rajoittaminen ja ldapimenoajan mittaaminen. (Hamaldinen 2016.) Kanban-
taulun avulla siis visualisoidaan tyotehtavien kokonaisuus kaikille tiimin jasenille.
Tama visuaalinen taulu nopeuttaa myos palavereja, kun yhdella silmaykselld saadaan

nakemys kokonaistilanteesta. (Torkkola 2015, 50.)

Kanban-taulun voi toteuttaa monin tavoin ja siihen on my6s rakennettu valmiita so-
velluksia, joita voidaan hyddyntaa. Yksinkertaisemmillaan sen voi rakentaa seinatau-
luna post it-lappuja hyédyntden. Tyovaiheista tehddan tauluun omat sarakkeensa.
Prosessissa virtaavat tehtavat visualisoidaan esimerkiksi niin, etta jokainen tehtava
merkitaan tauluun omalla lapullaan. Lapuille merkittyja tyotehtavia kuljetetaan tau-
lulla vasemmalta oikealle tyovaiheiden mukaisesti. Tyotehtavat jaetaan tasaisesti
tyontekijoille ja tekijat visualisoidaan tauluun esimerkiksi kuvien avulla. Nain nédh-
daan nopeasti, kuka tekee mitakin millakin hetkelld. Sovitaan yksiselitteiset ja selkeat
yhteiset sdannot esimerkiksi mika on keskenerdisten téiden sallittu enimmaismaara.

Ensisijaisesti pyritddan saamaan tyotehtavia valmiiksi eika aloittamaan aina uusia.
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Odottaville toille on selked jono. Kaydaan lapi esimerkiksi viikoittain, mita tehtavia

jonossa olevista toista aloitetaan seuraavaksi. (Torkkola 2015, 65.)

Gemba-lapikavely

Gemba-lapikavely tarkoittaa sitd, etta mennaan paikanpaalle sinne missa tyo teh-
daan. Seurataan tyon ja prosessin etenemista, tarkkaillaan mita todellisuudessa ta-
pahtuu ja keratdan tiedot todellisesta toiminnasta havaintojen perusteella. (Bicheno
& Holweg 2009, 27.) Esimerkiksi johto voi jalkautua tyontekijoiden pariin. Ndin han
saa tarkeaa palautetta, nakee todellisen tilanteen ja voi havainnoida puutteita (Otala
2018, luku 7). Gemba-menetelmaa voidaan soveltaa myos esimerkiksi asiakkaisiin,

toimintatapoihin, palveluihin ja tuotteisiin (Torkkola 2015, 229).

Gemban avulla on tavoitteena oppia nakemalla paivittaista tyéta. Gemba mahdollis-
taa sen, etta pystytaan kysymaan tekijoilta oikeanlaisia kysymyksia. Tama ei ole mah-
dollista, jos esimies ei jalkaudu tyon pariin. Jos tyontekijoille on muodostunut sellai-
nen asenne, ettd keskitytdan vain omaan tyotehtavaan, eikd ndahda kokonaisuutta, on
esimiehen tehtdava muuttaa sita. Esimiesten paatosten tulee perustua omakohtaiseen
tietoon. Esimiehen on siis jalkauduttava tyon pariin itse, eikd perustaa paatoksiaan

vain siihen mita hanelle kerrotaan. (Bicheno & Holweg 2009, 27-28.)

5S-menetelma

5S nimi tulee japanilaisista sanoista Seiri (lajittelu), Seiton (jarjestaminen), Seiso (puh-
distaminen), Seiketsu (standardointi) ja Shitsuke (sitoutuminen). Menetelmaa voi-
daan kuvata myds kirjainyhdistelmalla CANDO, jolloin menetelmaa on kuvattu sa-
noilla Cleanup (siivoaminen), Arrange (jarjestaminen), Neatness (siisteys), Discipline
(kuri) ja Ongoing improvement (Jatkuva parantaminen). (Bicheno & Holweg 2009,

78.)

5S on japanissa kehitetty viisiportainen tydympariston organisointimenetelma. Se on
kehitystyokalu, jonka avulla oma tyopiste organisoidaan mahdollisimman toimivaksi.
5S-menetelmalla pyritdan luopumaan turhista tavaroista, ndkemaan tarpeelliset asiat

seka pitamaan koko tydymparisto siistina ja toimivana. (Vaisdnen 2013.)

Menetelman avulla luovutaan kaikesta turhasta, jota ei tarvita ty6tehtavien suoritta-
miseen. Tama koskee myo0s turhia tiedostoja, papereita ja laitteita (lajittele). Kaikelle

on oma paikkansa, tarvittavat asiat ovat helposti saatavilla, kun niita tarvitaan ja
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myos helposti palautettavissa oikeille paikoilleen (jarjestys). Tyoalue pidetdan siistin
ja turhat tiedostot poistetaan tai arkistoidaan sadnnollisesti (puhdistaminen). Teh-
daan visuaalinen ja selkea standardi siitda, missa asioiden kuuluu sijaita ja mika siis-
teystason tulee olla. Visuaaliset ohjeet auttavat pitdmaan asiat oikealla paikallaan
(standardointi). Menetelmaan sitoudutaan ja siitd muodostetaan rutiini, jolloin ty6-

ymparisto pysyy toimivana koko ajan (sitoutuminen). (Vaisanen 2013.)

5S on usein ensimmaisia Lean-tydkaluja, jota otetaan kayttoon, koska sita pidetdan
helppona menetelmana toteuttaa. Se kuitenkin ymmarretaan usein vaarin ja sita kay-
tetdan ainoastaan yksittdisena siivoustoimenpiteend. 5S voi myos antaa helposti vaa-
ran kuvan Lean-toiminnasta, jos aikaisempaa tietoa Leanista ei ole tarpeeksi. 5S ei
ole yksittdinen siivoustoimenpide vaan sen avulla on tarkoitus vahentda hukkaa, va-

hentda vaihtelua ja parantaa tuottavuutta jatkuvasti. (Bicheno & Holweg 2009, 78.)

Leanin mukaisen toiminnan kehittamisen lahtékohtana on tydskentely-ymparistén
turvallisuuden takaaminen, johon voidaan kayttaa 5S-menetelmaa. Tyoskentelyme-
netelmia ja tyon ergonomiaa kehittamalla parannetaan ty6ssa jaksamista ja tuotta-
vuutta. Kehittdminen toteutetaan ottamalla huomioon kunkin tyopisteen yksil6lliset
tarpeet. Puutteellisista tyoskentelyolosuhteista johtuvat poissaolot ja tapaturmat
ovat hukkaa, jota pyritdaan valttamaan. Kehittamalla tyoskentelyolosuhteita keskitty-
minen seka tydilmapiiri paranevat ja huonoista menetelmista johtuva turhautuminen
vahenee. Lean-toiminnassa tyoskentely-ymparistoon liittyvia parannuksia ei pideta

kustannuksina vaan keinona parantaa tuottavuutta. (Kouri 2010, 12-13.)

Arvovirtakuvaus

Bichenon ja Holwegin (2009, 12) mukaan Womack ja Jones madrittivat yhdeksi
Leanin periaatteeksi arvoketjun maarittelemisen ja tunnistamisen. Arvoketjulla tar-
koitetaan kaikkia prosesseja ja toimintoja, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun tuot-
tamiseen. Tulee siis tarkastella koko toimitusketjun toimintaa ja tunnistaa mitka vai-

heet tuottavat lisdarvoa ja mitka eivat.

Lean-toiminnassa keskitytaan loytamaan arvovirrat. Virtauksen parantaminen alkaa
usein niin, ettd opiskellaan tiimeissa Leaniin liittyvia avainkasitteitd ja kartoitetaan

nykytila arvovirtakaavioiden avulla. (De Feo 2017, 412.) Torkkolan (2015, 131) mu-



34

kaan arvovirtakuvauksella voidaan tehokkaasti arvioida prosessien nykytilaa ja esit-

taa tulokset visuaalisesti tarvittaville osapuolille. Kaavion piirtdmisen edellytyksena

on kuitenkin nykytilaan perehtyminen, johon voidaan kayttaa Gemba-lapikavelya.

A3-ongelmanratkaisumalli

”"A3-menetelman keskeinen tavoite on haastaa henkildsto rikkomaan raja-aitoja, me-

nemaan epamukavuusalueelle, etsimadan oikeaa vastausta kyllastymiseen asti ja

unohtamaan sankariratkaisija-ajattelu.” A3-ongelmanratkaisumallilla voidaan opet-

taa analyyttista ajattelutapaa tyontekijoéille ja mahdollistaa ryhmassa oppiminen. Me-

netelma on saanut nimensa siitd, ettd se toteutetaan A3-kokoiselle paperille noudat-

tamalla tiettya vakioitua tapaa (ks. kuvio 3). (Torkkola 2015, 32.)

Mistd on kyse? Keksi mielenkiintoinen tarinaotsikko.

pvm: laatijat:

TAUSTA

Miksi tima on ongelma? Miten ongelma tuli esiin?

1

NYKYTILA

Mita tapahtuu?

Selviti ja kuvaa tosiasiat, faktat.

Visualisoi: kiyta paretokaavioita, piirrd

Tee ] selked: p ikartta, kuva, taulukko, mielik kuvia jne.

|

TAVOITE

Aseta tavoite mitattavin tai muuten seurattavin tavoin: prosessikartta, kuva, taulukko,
mielikuva-kuvia jne. Kuvaa ero (gap) nykytilan ja tavoitetilan valillz: Mika on erilailla? Minka verran?

| |

ANALYYSI

Ympyréi tod k it syyt. Tassd voit kiyttid myés muita tyckaluja, kunhan

kisittelet "huolen” ja "syyn”.

Kayta yksinkertaisinta ongelma-analyysi tyskalua, jolla juurisyy 16ytyy, kuten : 5x miksi, kalanruotokaavio,

EHDOTUS

Korjaavat toi iteet ni tunnistettuihin juurisyihin. Voi sisaltad kuvia tai kaavioita.
Kiyta Gemba-lapikavelyi ideoiden etsimiseen

SUUNNITELMA

Ensimmiaiset askeleet: kuka, miti, milloin
Taulukko tai gant-kaavio

SEURANTA

Miti odotat tapahtuvan? Miti ongelmia jii jaljelle?

Mista tiedat, ettd muutos on tapahtunut?

Miten ja milloin keraat kokemukset (lessons learned) korjaavien toimenpiteiden vaikutuksesta?

Tarl ky 7K Onko ihmisi val tu A3-p X asti? Nikyyko selked
ymmarrys asiakkaasta?

ko tama p kkaalle tuotettavaa arvoa win-win-tavalla: paraneeko laatu,
laskevatko kustannukset ilman laatuhaittoja ja/tai lyheneeks lipimenoaika?

Kuvio 3. A3-ongelmanratkaisumenetelméan rakenne (Torkkola 2015, 36—37)

Ongelmanratkaisulla saavutetaan useita hyotyja. Siilot murtuvat, kun mukaan ote-

taan kaikki ongelman ratkaisuun tarvittavat henkil6t organisaatio rakenteesta riippu-

matta. Ongelmista puhumisen rutiini luo turvallista ilmapiiria ja opitaan kertomaan
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rakentavasti muille, mitd oman tyon menestyksekkaasti hoitamiseen tarvitaan. Hen-
kilosto sitoutuu ongelmien ratkaisuun ja ndkee muutoksen tarkeyden. Lisdksi teh-
daan harkittuja muutoksia, jotka voidaan osoittaa mittarein. Onnistuminen tuottaa

myos iloa ja yhdessa tekeminen on hauskaa. (Mts. 33.)

Tahan menetelmaan liittyy myos paljon haasteita. Menetelman toteuttaminen vaatii
ongelman analysointitaitoa, pelkka toimenpidelistojen ideoiminen ei riita. Ongelmia
ratkotaan ryhmato6ina, joka vaatii taitoa keskustella asioista muiden kanssa. Asiat on
my06s saatava mahtumaan A3-paperille, joten on osattava tiivistaa asiasta vaan oleel-
linen. A3-Menetelmadssa kaytetddn hidasta ajattelua, joten se voi olla aikaa vievaa ja

my0s turhauttavaa. (Mts. 33-34.)

PDSA-ajatusmalli ja paivakokoukset

PDSA-ajattelumallia (plan-do-study-act) kutsutaan myos Demingin kehaksi (ks. kuvio
4). Ajattelumalli pohjautuu siihen, etta havaintojen perusteella muodostetaan hypo-
teesi, arvaus siitd, mitd mahdollisesti tapahtuu ja vahvistetaan se kokeilemalla. (Tork-
kola 2015, 39—-40.) Ei siis suunnitella miten muutos toteutetaan, vaan muutosta pide-
taan hypoteesina, joka pitda todistaa kdytanndssa oikeaksi ennen kayttéonottoa
(mts. 41). Kehitysta saadaan enemman aikaan, kun sita tehdaan pienina palasina ko-
keillen. N&in tuloksia ja oppeja saadaan nopeammin ja toisaalta ideat voidaan myo6s
hylata nopeasti, jos ne todistetaan toimimattomiksi. (Kaarlejarvi & Salminen 2018,

265.)

Kuvio 4. PDSA-ajatusmallin vaiheet (Torkkola 2015, 40)
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Suunnitteluvaiheessa (Plan) on parannusidea, jonka testaamista suunnitellaan. Maa-
ritellddn hypoteesi ja mietitddan, miten kokeilu jarjestetaan. Lisaksi mietitdaan mittaa-
misen rakentamista ja sita mista tiedetaan kokeilun onnistuneen. Suunnitteluvaiheen
jalkeen toteutetaan koe kdytannossa (Do). Kokeilu toteutetaan mahdollisimman pie-
nessd mittakaavassa. Jos kokeilu on mahdollista suorittaa ensin yhdella henkil6lla
kymmenen sijaan niin kannattaa tehd3, jottei kokeilusta tule liian laaja ja hidas. Ko-
keilun jalkeen tutkitaan mita tapahtui (Study). Pohditaan, saavutettiinko odotettu tu-
los ja onnistuiko koe. Pohditaan myds, menikd kaikki niin kuin oli suunniteltu vai epa-
onnistuttiinko jossain. Viimeisessa vaiheessa paatetaan, otetaanko muutos laajem-
paan kayttoon (Act). Pyritddn ennustamaan, onko muutos jarkeva vai kannattaako
siitd luopua. Mietitdaan myos kannattaako tehda uusi kokeilu muuttamalla kokeiluta-

paa, tavoitetta tai hypoteesia. (Torkkola 2015, 41-42.)

PDSA-menetelmaa voidaan toteuttaa esimerkiksi paivakokouksissa. Paivakokoukset
ovat yksi Lean-toiminnan vakiotyOtavoista. Pdivikokoukset jarjestetaan joka paiva,
joten niiden ansiosta ei tarvita erillisia raportointi palavereja. Kaikki ovat paivittadin
tilanteen tasalla, joten muissa yhteisissa tapaamisissa voidaan keskittya toiminnan
parantamiseen. Paivakokouksissa voidaan hyodyntaa PDSA-menetelmaa. Kaydaan
lapi edellispaivan tapahtumat (study), sopeudutaan yllattaviin asioihin (act), suunni-

tellaan pdivan tyot (plan) ja aloitetaan sovitut tyot (do). (Mts. 66.)

Paivakokoukset on pidettava ajaltaan lyhyena noin 10 minuutin pituisina. Paivako-
kouksissa ei ratkota ongelmia vaan vaihdetaan tietoa ja nain varmistetaan, etta tyo-
paivan kulku on suunniteltu hyvin ja tiimin jasenet tietavat toistensa tyot. Paivako-
kouksissa hydodynnetdaan myos Kanban-taulua, jolla saadaan kokonaiskuva visualisoi-
tua selkeasti ja nopeasti koko tiimille. Kysymykset, jotka vaativat selvittelya ja mietti-

mista kirjataan ylos ja niihin palataan myohemmin. (Mts. 66—68.)
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa analysoidaan Dextili Oy:n Lean-toiminnan nykytilaa (4.1-4.7) ja tavoit-
teita (4.8) haastattelussa esiin nousseiden teemojen mukaisesti, kirjallisia dokument-

teja seka dokumentoituja keskusteluja hyédyntaen.

4.1 Lean-ajattelun jalkauttaminen

Lean-toimintaan on jarjestetty kaksi koulutustilaisuutta ulkopuolisen toimijan toi-
mesta. Koulutukset jarjestettiin vuosina 2016—-2017, jolloin my0ds Lean-ajattelua lah-
dettiin jalkauttamaan koko henkil6ston pariin. Koulutuksen lisdksi tietoa Lean-toimin-
nasta on saatu Lean-projektiryhmasta, kollegoilta, palavereista, kuukausi-infosta ja
itsendisesti selvittden. Kahdeksasta haastateltavasta viisi oli lukenut tai tutkinut
Dextilille ostettuja Sari Torkkolan kirjoittamia kirjoja Lean asiantuntijatyon johtami-
sessa. Osa haastateltavista ei ollut tietoinen, etta tallaisia kirjoja on hankittu Dextilille

tai he eivat tienneet missa kirjat ovat.

Lean-koulutus

Ensimmainen Lean-koulutus jarjestettiin vuonna 2016. Koulutuksessa kaytiin toimin-
taa lapi prosesseittain ja eri yksikoittdin Lean-periaatteet huomioon ottaen. Toiseen
Sunprofile Oy:n toteuttamaan Lean-tehdasvalmennukseen osallistui kaksikolmasosaa
silloisesta henkildstosta. Ensimmainen ryhma kavi kaksipaivadisen valmennuksen vuo-
den 2016 lopussa ja toinen ryhma 2017 alussa. Valmennuksen tavoitteena oli oppia,
mita Lean on ja kuinka sitd voidaan hyodyntdaa omassa toiminnassa. Valmennuksen
avulla henkildstén ajattelutapaa pyrittiin viemaan siihen suuntaan, etta tydssa huo-
mattaisiin paremmin turhat, toiminnan tehokkuutta hairitsevat asiat ja tuoda ym-
marrysta siitd, kuinka suuri merkitys yhteisty6lla on asioiden sujuvuuden ja hallitta-
vuuden kannalta. Korostettiin sitd, ettd jokainen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa
tyon sujuvuuteen ja kehittamiseen. Valmennuksessa asioita havainnollistettiin polku-
auto-tuotantolinjan avulla. Osallistujat paasivat siis konkreettisesti kokoamaan polku-
autoja, jonka avulla havainnollistettiin Lean-toimintaa ja sitd, kuinka tyota voidaan

tehostaa.
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Kahdeksasta haastateltavasta kuusi oli osallistunut Lean-tehdasvalmennukseen. Ko-
kemukset valmennuksesta vaihtelivat. Haastateltavien vastauksissa kuitenkin toistui
se, ettd valmennus oli inspiroiva, innostava, toiminnallinen ja hauska. Haastatelta-
vista my0s he, jotka eivat olleet valmennukseen osallistuneet, olivat kuulleet valmen-

nuksesta paljon hyvaa palautetta.

Valmennus heratti paljon ajatuksia muun muassa yhteistyon ja tiedonkulun merkityk-
sesta yksikdiden ja tyontekijoiden valilla ja siitd, kuinka omaa tyo6ta voitaisiin kehittaa
ja tehostaa poistamalla esimerkiksi turhia tyovaiheita tyosta tai tekemalla asiat jarke-
vammin. Vaikka koulutuksen koettiin olevan innostava ja inspiroiva, niin osa osallistu-
jista koki koulutuksesta saatujen oppien soveltamisen omaan tyohon haasteelliseksi.
Osittain koettiin my0s, ettéa ei ole aikaa monta paivaa kestaviin koulutuksiin, koska
koulutuksiin osallistuminen saattaisi aiheuttaa téiden kasaantumista tai epailtiin sita,
oliko koulutuksesta kuitenkaan niin paljon hyotya, etta se olisi korvannut menetetyn

tyoajan.

En md tiid mitd niin kun, mitd siitd niin kun loppuen lopuksi jdi kiteen,
tai saiko sielté niin kun hirveesti téihéin omaan tyéhén. Se oli mukava ja
semmonen tosi hauska ja tosi sesmmonen innostava sillon, sillon kun
sielld oli, tai sen jédlkeen. Mutta sitten, sitten sen jdlkeen niin se tuntuu
kylld vaikeelta, etté miten niitd juttuja sovelletaan tdhdn meiddn ty6-
hén.

Siind oli osittain hyddyllistd, mutta kylld md laskisin, ettd jos kaks tyo-
pdivdd menee per tyontekijd siind, niin aika paljon pitdd saada edistysté
aikaan siind, ettd se tydaika, menetetty tydaika saataisiin korvattua.

Lean-projektiryhma

Lean-tehdasvalmennuksen jalkeen perustettiin Lean-projektiryhma, jonka jaseniin
kuului niin esimiesasemassa toimivia henkiloita, kun myos tyontekija jokaisesta pal-
veluyksikdsta. Projektirynmén tavoitteena oli edistda Lean-ajattelua koko organisaa-
tiossa. Projektiryhman tavoitteena oli |ahtea viemaan Lean-asioita kaytantoon, kes-
kustella, punnita vaihtoehtoja ja sopia toimenpiteista. Projektiryhman jasenet veivat
projektiryhmadssa esiin nousseita asioita omiin yksikkoihinsa yksikkokohtaisten viikko-

palaverien kautta. Talla tavalla pyrittiin viemaan asioita kaytantoon ja viemaan tietoa
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myos projektiryhmaan kuulumattomille henkildille. Haastateltavista kolme oli ollut
mukana Lean-projektiryhmadssa. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettad Lean-
projektiryhmaa pidettiin paaosin joko hyvana asiana, tai sitten se koettiin merkityk-

settdmana oman tyon kannalta.

Minun tydssdni se ei ainakaan ole ndkynyt milléén tavalla. Etté ois 16y-
tynyt mitddn, mitddn semmosta hyddyllistd ajattelua tai tekemistd mikd
korvais tosiaan sen...Oon monesti miettinytkin, ettd onko se kannatta-
vaa kdyttdd tyéntekijbiden aikaa siihen, jos sillé ei saavuteta huomatta-
via parannuksia johonkin asiaan.

Hyvana asiana pidettiin sitd, ettd mukana projektiryhmassa oli tyontekijoita, joilla on
paras nakemys omasta tyostaan ja yksikkonsa toiminnasta. Lean-projektiryhmaa pi-
dettiin my0s tarpeellisena erityisesti alussa, kun Leania otettiin kdyttéon. Koettiin,
ettd Lean-asioille oli tarkeaa olla oma foorumi, jota kautta varmistettiin, ettei Lean-

toiminnan edistaminen olisi jaanyt vain puheen tasolle.

Kuitenkin koettiin, etta projektiryhman toiminta hiipui nopeasti eika sielta tullut ko-
vinkaan paljon tietoa ryhman ulkopuolelle tai konkreettisia toimenpiteitd. Enemman
tiedotusta Lean-toiminnan edistamisesta ja projektiryhmassa kasitellyista asioista
olisi kaivattu. Myos selkeda opastusta siitd, miten menetelmia tulisi soveltaa kaytan-
toon olisi tarvittu enemman. Asioiden kaytantdon vieminen on koettu haasteelliseksi
niin projektiryhmaan kuuluvien kuin myds siihen kuulumattomien parissa. Lean-pro-
jektiryhmalla oli kdytossa myds koko henkildstolle avoin keskusteluryhma, mutta
haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta kaikki eivat ole siitd huomioineet tai

eivat tietaneet siita.

Leanin edistiminen yhteisien tapaamisten kautta

Dextili on ottanut hiljattain kdytt6onsa koko Dextilin yhteiseen Skype-palaverilla to-
teutettavaan kuukausi-infoon Lean-osion. Kuukausi-info on ollut kdytossa jo vuosia.
Sen avulla tiedotetaan ajankohtaisista asioista ja nyt uutena asiana myo6s Lean-asi-
oista. Kuukausi-infoa on pidetty hyvana asiana ja hyvana keinona tuoda esille eri yksi-

koiden kayttamia Lean-menetelmia seka kokemuksia niista.
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Nimenomaan vietiin sité konkretiaa. Ei kdydéd vaan teoriassa IGpi mitd
se Lean on. Vaan nimenomaan se, ettd meiddn yksikéssé me on kokeiltu
tdmmdéstd ja toinen yksikké on kokeillut tommosta, ni sillei voi tulla niité
kéytdnnon ideoita. Ettd oli tosi kiva, ettd toivon ettd se jatkuu ainakin.

Kuukausi-infossa ollutta Lean-osiota pidettiin hyvana lisana Lean-asioiden esille tuo-
misessa, mutta sen lisdksi toivottiin, ettd Leania tuotaisiin esille myds muilla keinoilla.
Lean-ajattelua toivottaisiin pidettavan enemman pinnalla, jotta se ei unohdu. Lean-
toimintaa toivottaisiin edistettavan esimerkiksi esimiesten kautta paivittaisessa toi-
minnassa tai lyhyilla toiminnallisilla tavoilla, joilla asiat saisi jadmaan paremmin mie-
leen. Haastatteluissa nousi myds esiin ajatus siita, ettd Lean-toiminnan edistamista
varten olisi hyva olla yksi nimetty henkil®, joka ottaisi vastuun Lean-asioiden eteen-

pdin viemisesta ja perehtyisi eri yksikdiden tilanteisiin.

Yksi toiminnallisista mieleen jadneista keinoista tuoda Lean-ajattelua esille on ollut
Dextilin yhteisessa tapahtumassa ollut House of Cards- korttipeli, jolla havainnollis-
tettiin Lean-ajattelua. Korttipelissa ladottiin kortteja pienimmasta suurimpaan ja
maittain. Ensin jokainen teki taman tehtdvan yksin. Seuraavassa vaiheessa sai auttaa
kollegaa ja viimeisessa vaiheessa kortteja sai jo valmiiksi jarjestelld. Korttipeli osoitti,
ettd mita paremmin oli tehty valmisteluja ja kun tehtdvaan sai apua, niin tehtadva saa-
tiin sita nopeammin valmiiksi. Korttipeli ei vienyt paljon aikaa, mutta toi halutun
asian selkeasti esille. Lean team (2016) on julkaissut ohjeet videon muodossa tdhan

havainnollistamispeliin. Videosta saa selkean kuvan, miten peli toteutetaan.

Sekddn ei kuitenkaan niin paljon aikaa vienyt sitten. Tietysti se vaati
sen, ettd sielld on kaikki Idsnd, kun pelattiin ihan fyysisillé korteilla, etté
jotain tommosta. - - Mutta se oli tosi tehokas. Se oli hyvd. Se pitdis ehkd
enemmdn pitdd pinnalla, muuten se unohtuu kaiken alle.
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Uusien tyontekijéiden perehdyttdminen Lean-toimintaan

Lean-ajattelua ei ole tuotu esille uusia henkil6ita perehdyttdaessa. Uusien tyontekijoi-
den perehdyttamista Lean-toimintaan pidettiin kuitenkin tarkedana ja hyvana mahdol-
lisuutena ohjata ajattelutapaa heti Leanin mukaiseksi, koska Leanin tulisi olla toimin-
nan keskitssa. Haastatteluista nousi esiin ajatus siita, etta perehdytyksessa voisi olla
mukana aina myos Lean-osio, jossa lyhyesti kerrottaisiin mista Leanissa on kyse ja

kannustettaisiin perehtymaan Leaniin myos itsendisesti.

Se tavallaan heti iskostuis mieleen ja Iéhtis se ajattelutapa oikeille lin-
joille ja ois varmaan erittdin aiheellista tuoda sitd heti alussa esille.

Leaniinkin pitdd perehdyttdid ihmisié mutta se, ettd oivaltaa sen Leanin
ytimen, niin se ei vélttdmdttd se semmonen pieni perehtymishetki riité
siihen ymmdirryksen saamiseen.

Koettiin, etta uusilla tydntekij6illa voisi olla myds tuoreita nakemyksia ja innokkuutta
selvittaa miten toimintaa voitaisiin tehostaa Leanin keinoin. Haastatteluista nousi
esiin my0s ajatus siita, etta uusille tydntekijoille olisi tarpeellista korostaa, etta toi-
mintatapoja pyritaan koko ajan kehittdmaan ja vanhoja toimintatapoja pitda kyseen-

alaistaa.

Ettd tosiaan se siind saattaa olla se, ettd justiin tdmd ettd, md oon aina
tehnyt ndin ja ajatellutkaan ettd md voisin tehdd tén jotenkin helpom-
minkin. Ettd niin kun toinen néikee sen sitten ehké paremmin sitten.

Henkiloston nakemyksiad Lean-toiminnasta
Lean-toiminnasta on muodostunut monenlaisia kasityksid. Osa haastateltavista ko-
kee, etta tietoa on, mutta syvallisempi tieto puuttuu. Osa haastateltavista koki, etta

tietoa on tarpeeksi ja ettd Lean-ajattelu ohjaa selkedsti omaa toimintaa.
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Téd on vdhdn tdmménen pintapuolinen raapaisu siitd, ettd se pddperi-
aate on siitd niin kun selvillé. Mutta ei sitten yhtdén tarkemmin, tar-
kemmin en oo ehtinyt siihen perehtydi.

Tarkeimpina Lean-toimintaa ohjaavina periaatteina pidettiin tehokasta ajankayttoa,
hukan poistamista tyosta, tyon sujuvoittamista, suunnitelmallisuutta, lisdarvon tuot-

tamista asiakkaalle seka sujuvaa yhteisty6ta ja tiimityota.

Se jotenkin se Lean konkretisoituu mulle, mulle niin kun semmosena
mutkat suoriks periaatteena, etté ei sun kannata kiertdd tuolta metdn
kautta, jos sd pddset tuolta suoraa tietd pitkin samaan maaliin.

Mun mielesté se Leanin idea on sellanen niin kun joustava tydskentely.
Tai semmonen niin kun, ettd se tydskentely menee niin kun sillein, ettd
sd oot niin kun ajatellut miten se menee. Ettd sd tieddt mitd sd teet ja
millon sd teet. Ettd ei kdytd aikaa siihen semmoseen kokoaikaseen tur-
haan niinké pohtimiseen vaan, ettd sulla on tietyt jutut mietittynd etu-
kéiteen, ni sit se on semmosta jouhevampaa se tyénteko.

No kyllé mé nddn sen ihan ykkés Leanin periaatteen, ettd se liséarvon
tuottaminen asiakkaalle. Ettd se on kylld ihan ensimmdinen selkeesti,
ettd milld, mikd ohjaa ainakin minun omaa ajattelua eli tota, ettd se tu-
lisi ottaa siind toiminnassa huomioon.

Lean-toimintamallia pidetdan jarkevana ja hyvana mallina. Haastatteluista kavi ilmi,
ettd muun muassa ajatusta prosessien sujuvuudesta, virtaamisesta seka keskeytysten
ja muuttuvien tekijoiden poistamisesta pidettiin hyvana ajattelumallina, johon tulisi
ehdottomasti pyrkid. Muutosvastarintaa on ollut jonkun verran liittyen toimintatapo-

jen muuttamiseen. Sen koetaan kuitenkin vahentyneen.

Lean-toiminnan jalkauttamisessa onnistuminen

Usean haastateltavan puheissa toistui se, ettd Lean-toimintaa saattaa olla enemman,
kun mita tiedetaan. Ei siis tarkkaan tiedetd, mita kaikkea Lean-ajatteluun ja toimin-
taan kuuluu. Tehdaan asioita niin kun on sovittu, mutta ei tunnisteta sitd Lean-toi-

minnaksi. Haastatteluista nousi myos esille ajatus siita, ettd todennakdisesti Lean
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ndhddaan enemman tyodkaluina ja menetelmind, mutta Lean-ajatusmaailmasta tai filo-
sofiasta ei valttamatta ole juurikaan tietoa. Ei siis valttamatta hahmoteta kokonai-
suutta vaan nahdaan yksittaiset tydkalut ja toimenpiteet. Tietoa Lean-ajattelusta on
viety henkildstdn pariin monin tavoin. Siita huolimatta koettiin, etta tietoa on tullut
lilan vahan tai ei aina osata ajatella, miten tieto olisi sovellettavissa omiin toimintata-

poihin tai tydtehtaviin.

4.2 Toiminnan tehostaminen Lean-menetelmin

Lean-toiminnan avulla on saatu lisattya yksikdiden sisdista yhteisty6ta ja selkeytettya
toimintaa. Tyohon liittyvista asioista on Lean-toiminnan myo6ta alettu puhumaan
enemman. Osaamispuutteiden tunnistamista on saatu tehostettua Lean-toiminnan
myota ja siitd on tullut suunnitelmallisempaa muun muassa Dextili Akatemian avulla.
Osaamisen kehittaminen on tehostunut selkeasti. Uusille tyontekijoille tehddan osaa-
miskartoitukset, jotta tiedetaan mita koulutusta tarvitaan. Toimintatavat on sovittu
tarkemmin. On tehty perehdytyssuunnitelmat uusille tyontekijéille ja tyota on vaki-
oitu ty6ohjeiden ja standardien avulla. My&s laatuun liittyvia asioita on alettu kasitte-

lemaan eritavoin.

Varmaan niin kun meidén yksikké toimii jotenkin sillei niinkun selkeem-
min. Tai ehkd se on tuonut sellasta niin kun yhteistyétéd paremmaks.
Ettd kun on alettu suunnittelemaan sitd yhdessd, sitd meiddn tyotd ja
toimintaa ja niinké ylipddtddn. Ettd jos tietdd, ettd toisella on vaikka
niinké hirvee Kkiire ja itsellé ei vaikka ois mitééin sellasta ihan kauheeta,
niin kun ollaan alettu puhumaan ndistd asioista, ni sitten on alkanut tie-
dostamaan sen, ettd voi sitten soittaa ja kysyd ettd tarviitko apua, mé
voisin jonkun homman sulta dkkié nyt hoitaa téistd niin kun alta pois, ni
jos se yhtddn helpottaa tota sun tyétd.

Huomattavaa on kuitenkin se, ettd osa kokee Lean-toiminnan toteuttamisen ja sovel-
tamisen omaan tyohonsa haastavana. Vaikka Lean-toiminnasta kerrotut asiat kuulos-
taisivat jarkevilta, niin joskus saatetaan kokea, ettd menetelmat tai tyokalut eivat ole

sovellettavissa omaan tyohon.
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- - mutta tuota mitd siind kirjassakin oli niitd, ettd niitd visualisointeja,
johon merkitddn niité lappuja mité kukin tekee mindkin péivénd. Niin ei
niin kun semmoset, tai md en tiedd miten niitd voisi soveltaa, vaikka
meiddn ty6hon tai tarviikokaan.

Kaikki haastateltavat osasivat nimeta tyostaan Leanin mukaisia tyokaluja tai menetel-
mia, joilla tyontekoa tehostetaan ja tydtapoja selkeytetdaan. Kysyttaessa miten Lean
nakyy tyossa ja miten sitd toteutetaan, nousi esille hukan poistaminen, tyon vakiointi
standardien ja tydohjeiden avulla, jatkuva kehittaminen, aamupalaveri kaytanto, laa-
tupoikkeamien seuraaminen, varikoodien kdyttaminen sahkdpostien ryhmittelyssa,
suunnitelmallisuus ty6ssa, seka tydkalu tyétehtavien suunnitteluun ja kokonaiskuvan

esille tuomiseen.

Visuaalisuus on yksi tarkeimmistd Lean-menetelmista. Varikoodeja on hyodynnetty
yhteisissa sahkoposteissa niin, etta yksi tyontekija kdy sahkopostit [api ja merkitsee
vareilla, kenelle viesti kuuluu. Ndin tyontekijat voivat helposti poimia oman vérinsa
mukaiset postit itselleen valittdmatta muista. Talla menetelmalla tehostetaan ja sel-

keytetdan toimintaa ja sddstetaan aikaa.

Sillon se ei vie ty6aikaa, kun yhdelté henkildltd, kun se muuten veis kah-
deksalta henkildlté.

Ty6tehtavia on vakioitu standardeilla ja ty6ohjeilla. Standardit sisaltavat tiedot siita,
miten tyotehtdvat tehddan alusta loppuun sekd ohjeet miten poikkeavissa tilanteissa
tulee toimia. Standardien avulla pitdisi kenen vaan henkilostosta pystya tekemaan
tehtava. Standardien lisaksi on tehty asiakaskohtaiset tydohjeet, jotka tehd&dan aina
saman mallin mukaan. Kirjallisten tyoohjeiden lisdksi ohjeita 16ytyy myos videoina.
Tybohjeet ovat tarkead tapa varmistaa, ettd asiakaskohtaiset tiedot ovat aina kay-

tossa, vaikka tekija vaihtuisi.

Tybohjeiden ajalla pitdminen on niin kun tosi tdrkeetd, ettd se on, ettd
se tulee heti vastaan, jos tulee tuuraustilanne tai loma-aika tai joku
joutuu tuuraamaan toista niin se tydohje on se, jolla sd toimit.
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Laatupoikkeamista raportoidaan tdydentamalla tiedot valmiiseen kyselypohjaan. Laa-
tupoikkeamia kdydaan lapi yhteisissa palavereissa, jolloin mietitddn mista poik-
keamat johtuvat ja kuinka niitd voidaan jatkossa ehkaista. Laatupoikkeamien aktiivi-
nen kirjaaminen ja seuranta on ollut enemman kausittaista. On esimerkiksi erikseen

sovittu kuukausi, jolloin kaikki poikkeamat on raportoitava.

Meillé on joskus ollut semmonen, olikohan meilld viime vuonna semmo-
nen laatu lokakuu. Ettd sillon oikeesti niin kun ihan kaikki, ihan pienim-
mditkin asiat kirjattiin sinne laatupoikkeamiin. Etté kyllé se on tuolla
taustalla, ettd pitdd sitten tdyttdd, kun huomaa jotakin, jonkun poik-
keaman.-- Sitten se on semmonen, ettd meilld on sitten palvelutiimi pa-
lavereita niin me kdydddn yhessd sitten IGpi niitd aina kutakin asiakasta
koskevat laatupoikkeamat ldpi ettd mietitédn niihin ratkasuja, etté ei
toisten endd kdvis semmosta laatupoikkemaa.

Muina kun erikseen sovittuina aikoina poikkeamien raportointi on jaanyt vahaisem-
maksi ja on ollut pitkidkin aikoja, kun niita ei ole kdayty yhdessa lapi. Toisinaan laatu-
poikkeamista raportoidaan myds suoraan esimiehille tai yksikon yhteisissa palave-

reissa.

Tuntuu, ettd ne on semmosia, etté ne tulee siind kiireessd esille ja sit
ajattelee, etté no md kdyn tén viemdssd sitten ja sittenhén se unohtuu.

Lean-ajattelussa on oleellista, ettd virheet ja ongelmat nahdaan mahdollisuutena op-
pia ja kehittda toimintaa. Virheista ei syyteta yksittdisia henkiloitd vaan pyritdaan kek-
simaan ratkaisuja, miten toimintaa voitaisiin kehittda, jotta virheet eivat toistuisi.

Tata ajatusmallia on pyritty tuomaan esille myos laatupoikkeamien raportoinnin koh-

dalla.

Laatupoikkeamien Idpikéynti, eli se jos tulee joku virhe tai joku mokaus
jossakin niin ne tehdddn néikyvdéksi. Niin sitd on tdssé meilld nyt parisen
vuotta kylld paljon koitettu kehittdé ettd, ettd tota nimenomaan sit
niitd kdytds yhdessd. Ettd virhe tapahtuu sielld prosessissa eiké ihmi-
sessd, joten ne on semmosia, mité voidaan ja pitéd kdydd koko yksikon
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tasolla Iépi, se mitd virheitd on tullut ja mistd ne on johtunut ja miten
niitd voitaisiin valttdd.

Kaytdssa on myos Kanban-tyylinen taulu, joka toteutetaan Microsoft Planner -tyoka-
lulla. Taman avulla tyétehtavien kokonaiskuva saadaan selkeasti jaettua koko yksi-

kolle ja tydtehtdvia ja tdéiden maaraa voidaan selkeammin kasitella yhdessa.

Myds Gemba-kavelyita on otettu kayttoon joidenkin asiakkaiden kohdalla. Talla ta-
valla on saatu myds asiakkaita mukaan Lean-toimintaan. Gemba-kavelyissa on kay-
tetty muutamaa avointa kysymysta ja niiden pohjalta lahdetty kdymaan keskustelua.
Gemba-kavelyiden pohjalta on mietitty asiakkaiden kanssa yhdessa mita toimenpi-
teita tulisi tehda ja miten yhteistyota edistetdaan. Naista asioista on tuotettu tehtava-

listat. Tehtavien toteutumista on seurattu saannollisten palaverien avulla.

Ja he osallistuu myés siihen jatkuvan kehittédmisen prosessiin. Ettd ne to
do- listat koskee yhtdlailla myés sitd asiakkaan puolta. Heidén kanssaan
pidetddn sitten timmdsid viikko tai kuukausipalavereita, missé kédydddn
ldpi sen Gemban tulosten toimenpiteiden edistimisté kummassakin or-

ganisaatiossa.

My0Os muista Lean-menetelmista on keskusteltu, niiden soveltuvuutta omaan toimin-
taan on mietitty ja joidenkin menetelmien kokeilua aloitettu. Yksi tallaisista menetel-
mista on tydjonoajattelu, jota on suunniteltu kaytettavaksi esimerkiksi niin, etta
tyontekijat eivat olisi sidottuja tiettyihin tehtaviin ja tiettyihin asiakkuuksiin, vaan

tyotehtavia poimittaisiin ty6jonosta.

- - Tdmméset eri tyéjonoajattelut on varmaan meilld semmonen niin
kun mitd on niin kun aloteltu, mutta sitten missd on vield sitd, sitd tota
kokeiltavaa vield kylld, ettd mihin kaikkeen sitd vois hyddyntdd. Eli sem-
mosta niin kun tehtdvien keskittémistd, ja sitd ettd ei olla sidoksissa
tiettyyn asiakkuuteen tai tiettyyn tehtédvddn vaan nimenomaan, ettd
niitd pystytddn sitten niin kun ottamaan sieltd jostain tyGjonosta ja te-
kemdidn alusta loppuun valmiiksi.
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Tyon mittaaminen

Dextililla on suoritettu useita mittauksia tyon tehostamiseksi ja vaihtelun ymmarta-
miseksi. Tallaisia mittauksia on esimerkiksi myynti- ja ostolaskujen lapimenoaikojen
mittaaminen, keskeytysten maaran mittaaminen, sahkdpostien maarien mittaami-

nen, uuden sovelluksen ja jarjestelman vertailu mittaamalla.

Mittaukset on suoritettu tydn ohessa, mittauksia varten rakennettuja Excel-taulu-
koita apuna kayttden. Suurin osa mittauksista on tehty vuoden 2017 aikana. Mittaus-
ten avulla on saatu selvitettya esimerkiksi, etta kaytossa olleessa sovelluksessa on ke-
hitettavaa seka selvitetty onko sdhkopostin maara hallittava ja prosessin normaa-

leissa rajoissa.

Mittausten avulla on pyritty selvittdmaan myos asiakkaalle lisdarvoa tuottava aika ja
selvittdmaan prosessin hukka-aikaa. On selvitetty, kauan eri tyovaiheisiin menee ai-
kaa ja kaytetaanko paljon aikaa odotteluun tai selvittelyyn. Poikkeavista mittaustu-

loksista on pyritty selvittdmaan miksi ne ovat poikkeavia. Johtuuko poikkeamat asia-
kaskohtaisista erikoisuuksista tai onko esimerkiksi jouduttu odottelemaan materiaa-

leja, vai onko syy joku muu.

Haastateltujen vastauksissa toistui se, ettd mittausten toteutusten suunnittelussa
olisi ollut parannettavaa. Mittaukset herattivat paljon kysymyksia, joihin ei |6ytynyt
vastauksia. My0s toteutustapa Excel-taulukolla koettiin padosin tyoladksi ja joissain
tapauksissa jopa epaluotettavaksi. Mittausten pohjalta tehtyja konkreettisia toimen-
piteitd koettiin tuleen vahaisesti tai ei ollenkaan, eikd mittausten tarkoitus ollut
my0Oskadan aina taysin selva. Mydskaan uusintamittauksia ei ole tehty. Suunnitelmissa
oli ollut mittausten uusiminen toimenpiteiden jalkeen, mutta jatkosuunnitelmista ei

ollut tietoa tai ajateltiin idean olevan hylatty.

Eihédn mittausta tehdd mittausten takia vaan nimenomaan, ettd siité pi-
tdisi tulla sitten niitd toimenpiteitdkin.

Méi en tiedd oliko se sitten vaan semmonen kokeilu. Ettd oliko se sitten,
ettd siitd oikeesti tulee jotain toimenpiteitd sitten asiakkaille vai.
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Ne on koettu vihdn niin kun turhiksi tai IGhinnd sitten sen takia siind
kun mitataan, niin ei ole vielé tiedossa mité hyétyd tdsté on, niin se on
ehkd sitten se mikd on tuntunut tyolddlté niin on se, ettd ei 0o néhty
siind niité hyétyjd siind vaiheessa.

Haastatteluista nousi esiin ajatuksia, etta voisi olla hyodyllistd mitata esimerkiksi pa-
lavereihin kaytettya aikaa ja mitata tarkemmin sita, mihin tydaika todellisuudessa
menee. Mittausten perusteella voitaisiin nahda selkeammin, mita asioita on kehitet-

tava ja mista voitaisiin poistaa hukkaa, jotta toiminta tehostuisi.

4.3 Tyon sujuvuus ja sujuvuuden esteet

Yksi haastatteluteemoista koski tyon sujuvuutta. Lean-toiminnan tavoitteena on tyon
sujuva eteneminen eli virtaus. Lean-toiminnalla pyritdaan myos siihen, etta tyo olisi
mahdollisimman ennustettavaa. Taman teeman avulla pyrittiin selvittdmaan haasta-
teltavien nakemysta siitd, onko tydssa paljon vaihtelua ja mitka asiat hairitsevat tyon
sujuvuutta seka onko tyo ennustettavaa ja miten ongelmatilanteissa toimitaan. Haas-
tattelujen avulla selvitettiin myds muun muassa tyotehtavien suunnitteluun ja aika-

tauluttamiseen liittyvia tekijoita.

Toiden yksityiskohtainen suunnittelu ja priorisointi

Haastateltavien vastauksissa yhteista oli se, etta tyotehtavien jarjestyksen suunnitte-
lua ohjaavat asiakkaiden ja viranomaisten maarittelevat paivamaarat, jotka kertovat
sen, milloin minkakin asian on oltava viimeistdan valmiina. Yhteista oli myos se, etta
tyotehtavien jarjestysta suunnitellaan muuten hyvin itsendisesti tydntekijéiden oman
harkinnan perusteella ja he aikatauluttavat usein omat tyonsa hyvaksi havaitsemal-
laan tyokalulla. Ty6tehtavien suorittamisjarjestys maaraytyy usein kiireellisyyden mu-

kaan.

Joissain yksikossa kaytetaan yhteista tyokalua Microsoft Planneria, johon yksikon tyot
suunnitellaan ja josta nakee yksikon tyotehtavien kokonaiskuvan. Paiva- ja viikkopala-
vereiden kautta saa tarvittaessa apua tdiden suunniteluun ja katsotaan etta tarvit-

seeko joku apua tyohonsa. Ainakin joissain yksikdissa on tehty suunnitelma (vuosi
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kello), jossa on maaritelty paivittaiset tehtavat, viikoittaiset tehtavat seka kuukausit-
taiset ja vuosittaiset tehtdvat. Tama ei ole ollut kuitenkaan kaikilla kovinkaan aktiivi-

sessa kaytossa.

Tyon ennustettavuus ja vaihtelu

Ty6ssa on paljon kuukausittain ja vuosittain toistuvia paivamaaria, joiden mukaan
tyot jarjestetdan ja jotka tiedetdadan ennakkoon. Paljon asiakaspalvelua sisaltavat teh-
tavat koettiin vaikeasti ennakoitaviksi, koska asiakasyhteydenottojen maara voi vaih-
della hyvinkin paljon paivakohtaisesti eika siihen pystyta vaikuttamaan. Osa tyotehta-
vista koettiin hyvin ennustettaviksi, joihin on itse pystynyt maarittelemaan hyvin ru-

tiinit, joidenka mukaan toimia kuukaudesta toiseen.

Haastateltavien vastauksissa toistuivat samat vaihtelua aiheuttavat tekijat, joita oli-
vat puhelut, sahkopostit ja kollegoiden yhteydenotot. Haastateltavien vastauksien
perusteella voidaan todeta, ettd suhtautuminen naihin tekijéihin on erilaista henki-
|6sta riippuen. Osa haastateltavista koki vaihtelun maaran vahaiseksi, kun taas osa
koki vaihtelua olevan niin paljon, etta se vaikeuttaa ty6tehtavien suorittamista mer-

kittavasti.

Se on melkein aina, ettd jos sd teen jonkun suunnitelman, ettd mitd teet
sind pdivénd niin harvoin, harvoin saa niitd asioita tehtyd. Ettd tulee, tu-
lee kylld niin paljon semmosta, sellasta kiireellistd ja dkillistd, ongelmia
ja muita. Ettd kylld se on, sanotaanko harvinainen pdivd, jos sulla on
joku lista, jonka sé oot tehnyt ja sé saat tehtyd ne kaikki ilman etté on
tullut mitddn hdirintdd tai keskeytystd siihen vdliin.

Vaihtelua aiheuttavina tekijoina pidettiin myds osaamiseroja ja osaamispuutteita.
Osaamispuutteet aiheuttavat sitd, etta ei aina tiedeta miten missakin tilanteessa tu-
lisi toimia, jolloin kaikki ei mene aina saman prosessin mukaisesti. Tama korostuu
etenkin silloin, kun tyotehtavat ovat sellaisia, jotka vaihtelevat paljon esimerkiksi
asiakaskohtaisesti, ja niitd on vaikea standardisoida. Tallaisissa tehtavissa korostuu
tyontekijan oma osaaminen. Jos tyontekijalla ei ole tarvittavaa osaamista han saattaa

olettaa toimivansa tilanteessa oikein eikd huomaa kysya tai kyseenalaistaa toimin-
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taansa. Vaihtelua tyohon aiheuttaa myos laaja tyonkuva ja suuri maara hallittavia asi-
akkuuksia, jolloin perehtyminen ja asioiden muistaminen on vaikeampaa. Huomatta-
vaa on se, ettd haastateltavat, jotka kokivat, etta tyota on sopiva ja hallittava maar3,

kokivat myos vaihtelun pienempana.

Keskeytykset pitdid tavallaan semmosta vireystilaa ylld, ettd ei tavallaan
puudu siihen semmoseen rutiinityéhén, jota ehkd sitten muuten tekis il-
man niité keskeytyksid pidemmdin pdtkén, niin se voi alkaa puuduttaan.

Jos taas haastateltava koki, etta tyossa on niin kiire, ettd tyotehtavia ei aina kerkea
tekemaan normaalin tydajan puitteissa, koettiin my06s vaihtelua aiheuttavat tekijat
hairitsevampana ja vaihtelua koettiin olevan paljon. Osalla haastateltavista kiire
tyossa oli normaali tila, toisilla taas |ahinna valiaikaista, esimerkiksi tuurauksista joh-

tuvaa hetkittaista tyon lisadntymista.

- - sitten siitd tulee my6s semmosta, semmosta painetta, ettd tuntuu
ettd enemmdn hdiritsee myds ne keskeytykset, mutta se ei toisaalta oo
niinku normaali tila.

Vaihtelua ja haastetta ajan riittavyydessa aiheuttaa myos tyonluonteesta johtuva
kausittaisuus. Esimerkiksi tilinpaatdsaika koettiin haasteelliseksi. Vaikka tyo olisi
muuten hyvin hallittavissa ja suunniteltavissa niin tilinpaatosaikana tydomaaran koet-

tiin lisdantyvan huomattavasti.

On ohjeistettu, etta sdhkopostin ja keskusteluryhmien lukemiselle varattaisiin tietty
aika paivasta ja muuten nama pidettaisiin suljettuna, jos vaan mahdollista. Nain val-
tyttaisiin ndiden kanavien aiheuttamilta jatkuvilta keskeytyksilta. My0s sisdisen vies-
tinnan aiheuttamia keskeytyksia on pyritty vahentamaan kannustamalla esimerkiksi
sopimaan tiimin kesken ajoista, joihin yhteydenotot keskitettaisiin. Ehdotonta keskit-
tymistd vaativaa tyota tehdessa voi myos merkita varattu/ala hairitse tilan itselleen,

jolloin on mahdollista tehda tyota ilman keskeytysten aiheuttamia katkoksia. Ndiden
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ohjeistuksien noudattaminen on kuitenkin ollut enemman tyontekijan oman harkin-

nan mukaista.

Ongelmien ratkominen

Tydssa kohdattuja ongelmia ratkotaan, joko ottamalla yhteytta suoraan esimieheen,
omassa yksikossa tyoskenteleviin kollegoihin tai vieddan asioita yhteisiin palaverei-
hin. Seka paivittaisia, etta viikoittaisia yksikkokohtaisia palavereja pidettiin hyvana
kanavana keskittaa kysymyksia ja kasitella havaittuja ongelmia yhdessa yksikon mui-
den tyontekijoiden kanssa. Naiden saanndllisten palaverien koettiin vahentaneen
merkittavasti sisdisten yhteydenottojen ja keskeytysten maaraa ja parantaneen on-
gelmanratkaisua kerdaamalla erilaista osaamista omaavat henkil6t yhteen. Palaverei-
den avulla saadaan myds helposti sovittua vastuuhenkilot asian eteenpain viemiseksi,

mikali asiaa ei heti saada ratkaistua.

Ei tarvii sitten soitella. Siiné on kaikki paikalla, ni sitten joku tietdié aina
jostain jotain, ni ei tarvii sitten soitella viittd ihmisté ldpi, ettd tieddtko
tdstd jotain? En tiid, soita sille, se varmaan tietdd.

4.4 Tyon kehittaminen ja oppiminen tydssa

Tyontekijat tekevat kehitysideoita kohdatessaan ty0ssaan asioita, jotka heidan mie-
lestaan voisi tehda paremmin, tai mikali heidan mielestdaan kaytossa olevat menetel-
mat kaipaisivat parantamista. Kehitysideoiden tekemiseen kannustetaan ja suhtau-
dutaan avoimin mielin. Kehitysideat ovat osa paivittdista toimintaa. Haastatteluista
nousi esille ndkemys, etta jatkuva kehittaminen on etenkin johtoryhmalla ja esimie-
hilla selkeasti osa paivittaista tyota. Tyontekija tasolla taas on enemman vaihtelua
siind, kuinka jatkuva kehittaminen koetaan ja miten se nakyy. Osa tyontekijoista on
selkeasti itseohjautuvampia, kun taas toiset mielellddn toimivat tarkkojen ohjeiden

mukaan, kunnes toisin paatetaan.

Kehitysideoita viedaan eteenpain yhteisissa palavereissa, ottamalla yhteytta esimie-
heen tai viestintdkanaviin sisaltyvien keskusteluryhmien kautta. Yksikon yhteiset pa-
laverit koettiin hyvana kanavana tuoda kehitysideoita ilmi, koska silloin saadaan mo-

nipuolisesti ndakemyksia ja mielipiteita keskitetysti.
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Joo tokihan niitd aina, aina niitd miettii, kun tekee jotain ja tulee sitten
mieleen, ettd vois jotain kehittdd ja nopeuttaa. Ettd sitten aina vinka-
taan toisille yhteisissé palavereissa, yksikon palavereissa, ettd otettasko
tdmménen kdyttdodn ja tdmmdonen. Etté voi olla ihan pikku juttujakin
mitd tulee sitten. Toisaalta niisté pikku jutuistakin tulee sitten iso aika
sddstd, jos niitd on paljon. Etté saa jotain nopeutettua, jotain tyotehtd-
vdd.

Joo kylld, ettd sitten ratkotaan niitd yhdessd ja mietitéiéin, ettd sitd on
sitten aina viisaampi, kun on muita siind miettimdssé yhessd ni.

Toisaalta kiireen koettiin vaikeuttavan ajatustyota ja tyon kehittamista. Jos on paljon
pakollisia ja kiireellisia tehtavia, joiden tekemista ei voida siirtda on nahty ainoaksi

vaihtoehdoksi siirtaa tyon kehittamiseen liittyvid asioita eteenpain.

Tietenkin sitten, jos on ihan hirvee kiire koko ajan niin eihdn siind sit-
ten kerkee kun koittaa selviytyd pdivdstd toiseen. Ettd semmostakin on
vdlillé ollut, mutta ei mulla nyt oo. Niin kun viimenen puolivuotta on ai-
nakin ollut ihan semmosta mukavan rauhallista, etté ehtii myés hen-
gdhtddn vdlilld ja miettid.

Musta tuntuu, ettd sille on liian vdhdn aikaa. Et mielelléédn méd ainakin
just kehittdéisin niitd omia prosesseja. Meilld on esimerkiksi tyéohjeet jo-
kaiselle asiakkaalle, mitd olis hirveen hyvd pdivittdad sillei usein ja lu-
kasta aina ldvite, jos sattuu ettd joutuu vaikka dkillisesti olemaan
poissa, niin ettd sitten ois se tyéohje sitten sen tuuraajan tukena. Mutta
tuntuu, ettd nyt on kylld taas jéicéinyt sekin homma niinku taas tosi pit-
kélté ajalta. Se on sitten se mitd siirretddn, kun tulee kiire.

Paivittaisten kehitysideoiden lisdksi vuosittain toteutettavassa toimintasuunnitelma-
pdivassa tehdaan suunnitelmat toiminnan kehittamiseksi yhdessa kaikkien tekijoiden
kanssa. Tavoitteet, joihin on paastava tulevat johdolta ja hallitukselta, mutta toimen-
piteet suunnitellaan yhdessa henkildston kanssa. Toimintasuunnitelmapaivassa teh-

daan ryhmatoitd, jossa mietitdan, miten valittua kehityskohdetta [ahdetdan paranta-
maan ja tuloksia kdydaan yhdessa lapi. Viimeisimmassa toimintasuunnitelmapaivassa

haluttiin rikkoa yksikkdkohtaisia rajoja jarjestamalla ryhmatyot eri nakokulmasta.
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Strategian mukaan toiminta on jaettu neljdan osa-alueeseen, jotka ovat asiakas, hr,
talous ja tuotanto. Yksikkokohtaisten ryhmien sijaan ryhmat muodostettiin tana

vuonna nadiden osa-alueiden mukaisesti.

Jokaisella henkil6lla on oma VIP-Kortti, jossa yksi osio on tavoitteet ja niiden toimen-
piteet. Nelja kertaa vuodessa kaytavissa kehityskeskusteluissa kdyddadan muun muassa
nadita asioita lapi. Kehityskeskustelut ovat merkittava osa toiminnan ja osaamisen ke-
hittamista. Niiden avulla pystytdaan arvioimaan yksilotasolla itselle ja organisaatiolla
asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja antaa palautetta puolin ja toisin. Niiden
avulla seurataan myos Dextili Akatemian puolella tehdyn oppimispolun etenemista.

(Dextililla tuetaan tyontekijoiden kehittymista 2018.)

Dextili Akatemia tukee Lean-ajattelua ja Leanin toteutuksen myo6ta on tullut entista
nakyvammaksi se, ettd osaamisen kehittdmiseen tulee panostaa. Dextili Akatemian
avulla on pystytty l0ytdamaan osaamispuutteita ja mittaroimaan osaamista tehok-

kaasti.

Saatu niinkun kaikilta tekijoilté kautta linjan mitattua se, ettd kukaan
yksittéinen tekijd ei jéiéi varjoon, vaan ettd jokainen saa sen saman tuen
ja avun. Kyl se nyt ihan selkeesti nyt kun téité Akatemiaa on vihdn reilu
vuosi tdssd toteutettu, ettd se osaamisen nousu on kyllé huikeen suuri.
Ja se taas ndkyy ihan selkeesti siind, ettd ihmiset pystyy paljon sujuvam-
min tekemddn sitd omaa tyétddn.

Omaa osaamista halutaan kehittdaa ja omia tietoja paivittaa, mutta joskus ajanpuute
ndahdaan esteena. Koulutuksiin osallistuminen saattaisi pidentaa tydaikaa tai tyoteh-
tavia ei valttamatta saisi ajallaan valmiiksi. Vaikka tallenteita koulutuksista pystyisi
katsomaan mydhemmin itselleen sopivana ajankohtana, ei sopivaa ajankohtaa valtta-
matta 16ydy helposti jatkuvan kiireen takia. Oman osaamisen kehittdmiseen toivot-

taisiin olevan enemman aikaa.

Sit jos ajattelee, ettd vitsi mielenkiintoinen webinaari ois tossa, vaikka

kaksi tuntia. Ettd oispa tosi mielenkiintoista kuunnella se. Mutta sitten
kun sd tieddt, ettd jos mdd kuuntelen sen, niin md en saa téitd ajallaan
tehtyd. Tai jos mdd kuuntelen sen, niin joudun tekeen tosi paljon liuku-
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maa, olemaan pidempdié pdivdd toissd ja ei pysty sen takia siihen osal-
listumaan. Ja jos ajattelee, etté md kuuntelen sen sitten kun se tulee tal-
lenteena sinne. Sitten puolen vuoden pddstd tajuat, ettd enpd oo ehti-
nyt kuunnella sité tallennetta, vaikka oisin halunnut.

4.5 Yhteinen tilannekuva ja viestinta

Yhteinen tilannekuva

Kaikki yksikot ovat ottamassa kaytt6on Microsoft Teams -ymparistoa, joka sisaltaa
tydkaluja muun muassa viestintaan ja tyotehtavien suunnitteluun ja aikatauluttami-
seen liittyen. Osa yksikoista on jo ottaneet kayttoonsa osia tasta uudesta tydymparis-
tosta ja osa on vasta aloittamassa uuteen tydymparistoon tutustumista. Haastattelu-
jen hetkella osa haastateltavista oli jo kerennyt kayttamaan uusia tydkaluja joihin osa

ei vield ollut perehtynyt.

Microsoft Plannerin avulla voidaan muun muassa suunnitella pdivan ja viikon tyoteh-
tavat ja siirrella niita tarvittaessa. Se on tarkoitettu tehtavien suunnitteluun ja jaka-
miseen. Sita kautta asioita pystyy kommentoimaan ja vastuuttamaan eri henkildille,
ja sen avulla nahdaan yksikén tyotehtavien kokonaiskuva, mikali kayttajat maarittele-
vat ja kuvaavat tehtdvansa tarpeeksi tarkasti. Haastateltavat, jotka olivat jo kaytta-
neet kyseista tyokalua, kokivat sen hyvaksi apuvalineeksi tyéntekoon ja muodosta-
maan selkedn kokonaiskuvan yksikdn tyotehtavista. Kaikki eivat vield kuitenkaan ol-
leet perehtyneet kyseisen tyokalun kayttoon kovinkaan paljon. On herdannyt myos
epailyja, sopiiko tyokalu kaikkiin yksikéihin. Osa haastateltavista ei ndhnyt miten ky-
seiselld tyokalulla voisi saada hyotya oman yksikon toimintaan. Koska uutta tydkalua
ei ole viela otettu kayttoon kaikissa yksikdissa on tdiden suunnitteluun ja jakamiseen
vield monenlaisia keinoja. Jaettua kalenteria kaytetaan téiden suunnitteluun ja kolle-
goiden tyotilanteen tarkasteluun. Myos palavereiden avulla jaetaan tietoa tyotehta-

vista.

Viestintikanavat

Kaytdssa on paljon erilaisia viestintdkanavia ja keskusteluryhmia. Keskusteluryhmissa
voidaan kirjoittaa julkaisuja, kommentoida toisten julkaisuja tai tykata julkaisuista
nappia painamalla. Keskusteluryhmat ovat vahentaneet sisdisia sahkoposteja merkit-

tavasti.
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Viestintakanavien kaytossa on kuitenkin ollut epaselvyytta ja sekavuutta. On koettu,
ettd tietoa voi olla vaikea 16ytada viestien paljouden takia ja koska asioista viestitdaan
niin monessa paikassa. Osa viesteista saattaa myos jaada huomaamatta, koska niita
tulee paljon, eika ole ajallisesti mahdollista seurata kaikkia keskusteluja koko ajan.
Mikali jalkikateen halutaan I6ytaa esimerkiksi aikaisemmin kaytyja keskusteluja tai
viesteja se voi olla vaikeaa viestien runsauden takia. Voi olla myds vaikea muistaa
missd kanavassa tai ryhmassa keskustelu on kayty. Tiedon etsimiseen saattaa toisi-

naan menna paljon aikaa.

Viestintdan on rakennettu myds standardi, joka ei muutoksista johtuen ole taysin
ajan tasalla. Standardissa on maaritelty mita asioita viestitdan missakin kanavassa.
Haastatteluista nousi esiin myo6s epailys, etta standardi on saattanut unohtua ainakin
osalta henkil6stosta. Osa viestintakanavista on vakiintunut henkiléston parissa ja nii-
den kaytto koetaan luontevana, vaikka sekavuutta on ollut. Tuttu sisdiseen viestin-
taan kaytettava viestintdakanava keskusteluryhmineen haluttaisiin pitaa edelleen kay-

tossa.

My0s kayttoon otettavaan Microsoft Teams -ymparistoon liittyy monenlaisia uusia
mahdollisuuksia my0s viestinnan kannalta. Tama on aiheuttanut myos epavarmuutta
ja epatietoisuutta henkildston parissa. Kaikki eivat tieda mika on uuden ymparistén
tarkoitus. Onko uusi ymparisto korvaamassa kaytossa olevia viestinnan kanavia vai
tulossa jo kaytossa olevien rinnalle. On mietitty mita hyotyja uudella toimintaympa-
ristolla saadaan verrattuna jo kaytossa oleviin tydkaluihin ja viestintdkanaviin. On kai-
vattu enemman perusteluja uusien tyokalujen kdyttoonotolle, jotta tiedettaisiin,

miksi on jarkevaa kayttaa aikaa uusien asioiden opetteluun.

Palaverit

Jokaisella yksikolla on omat yksikkdkohtaiset palaverit, joissa kasitellaan yksikoén yh-
teisia asioita. My0s esimiehilld on omat yhteiset palaverinsa. Yksikkékohtaisten pala-
verien toteutustavoissa on paljon eroja. Osa yksikoista pitaa palaverit joka paiva ja
osa kerran viikossa. Osalla yksikoista palaverit saattavat keskittya ongelman ratkai-
suun ja kysymyksiin, joillakin yksikoistad palaverit keskittyvat enemman tyotehtaviin ja

kokonaiskuvan muodostamiseen.
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Kaikki yksikot ovat siirtymdssa paivittaiseen aamupalaveri kdytantoon. Osa yksikoista
on jo aloittanut paivittdiset palaverit ja osa yksikoistd on siirtymdassa tahan kaytan-
t66n myohemmin. Kaikilla yksikoilla on jo kdaytossa ainakin viikkopalaverikaytanto.
Aamupalavereiden ja viikkopalavereiden avulla on saatu koko yksikélle tyotehtavien
kokonaiskuva selkeammin esille, madallettua kynnysta avun pyytamiseen ja antami-
seen, keskitettya kysymyksia ja ongelman ratkaisua yhteen ajankohtaan, joka on taas
vahentanyt sisdisia yhteydenottoja ja keskeytyksia. Aamupalaverikdytanto on koettu
hyvaksi myos siksi, etta tietoa saadaan jaettua helposti ja nopeasti kaikille. Tarvittava
tieto ja apu myos l0ytyvat vaivattomammin, kun paikalla on erilaisia osaajia. Palaverit

on koettu myds opettavaisina.

Saadaan sekin Iépindkyvyys, etté toinen tietdd, etté miké on toisen tyd-
tilanne ja pystyy sitten tarvittaessa tarjoutumaan avuksi, jos néyttdd,
ettd itselld on nyt hiljaisempi hetki menossa. Ettd semmoseen tyén ta-
saamiseen varmasti hyvé keino my@s.

Saahaan se semmonen niin kun tiedon kulku sitten paremmaksi. Etté
monesti on sillei, ettd jos tulee jollekkin joku ongelma ni se soittaa sitten
henkilé A:lle, henkild A soittaa henkilélle B:lle ne ratkoo ongelman ja se
tieto jdd siihen.

Aamupalaveri on viela suhteellisen uusi kdaytanto, joten se hakee viela muotoaan ja
kehitys jatkuu vield. Osa yksikdista on vasta siirtymassa aamupalaverikaytantoon ja
osa on kehittanyt palaverikaytant6a omalle yksikolleen sopivaksi jo pidempaan. Aa-
mupalavereja on otettu kdyttoon suunnitelmallisesti ja ne ovat muuttaneet muoto-

aan, kun kehitysta on havaittu.

- - ne niin kun kédynnistettiin semmosena kysymysklinikka tyyppisend.
Ettd oli joka aamu semmonen hetki, etté pystyi kysymddn muilta neu-
voo, ettd saatiin keskitettyd niitd kysymyksié. Ja sit kun se osaaminen
sillei niin kun kasvoi, ettd niitd kysymyksid ei tullutkaan niin paljoo, niin
sitten kevddn jdlkeen eli tuossa toukokuussa kéynnistettiin, muutettiin
ne semmosiksi “to do” tyyppisiksi palavereiksi, jossa kdyddédn ldpi mité
kukin aikoo tehdd sind pdivénd ja silld viikolla.
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Aamupalaverien haasteena on koettu se, ettd toisinaan palavereihin kuluu aikaa pal-
jon enemman kuin on suunniteltu. Epaselvyys siitd, ettd saadaanko paivittaisilla pala-
vereilla todella enemman hyotya kuin viikkopalavereilla, on aiheuttanut myos ajatuk-

sia, ettd joka paivaista palaveria ei haluttaisi ottaa kayttoon.

- - niin se kdytetty aika, jos ajatellaan ettd vaikka puoli tuntia péivéssé
kéyttdd siihen, niin mun mielestd se ei korvaa sitd, siitd ei saa niin pal-
jon, ettd se korvaisi sitd menetettyd tydaikaa.

Palavereita on toisinaan paljon. Yksikon yhteisten palavereiden lisdksi on muun mu-
assa koko yrityksen yhteinen kuukausi-info ja asiakaskohtaisia palavereja. Dextili jar-
jestda vuosittain koko henkilostélle ainakin kolme yhteista tapahtumaa, jossa tava-
taan kasvotusten. Nama tapahtumat ovat muun muassa toimintasuunnitelman ra-

kentamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvia.

Padosin toteutettavat palaverit on koettu tarpeellisiksi ja hyddyllisiksi. Palavereja ei
kuitenkaan haluta lisata, jotta aikaa varsinaisille tyotehtaville jaisi tarpeeksi. Myos pa-
lavereiden osallistujiin toivottaisiin kiinnitettavan entista enemman huomiota, jotta
niihin osallistuisivat ainoastaan henkil6t, jotka liittyvat oleellisesti palaverin aihee-

seen.

Meilld on aika kortilla, niin en halua kéyttdd sitd turhaan palaveriin.

- - vdlilldg tuntuu, ettd on mukava viikko semmonen, millon ei oo niin pal-
joo niitd palavereita, etté kerkee siihen tyéhén. Mut sitten vadlilld tun-
tuu, ettd jos on esim. niin kun kolmekin tuntia pdivdssé palavereita ni se
kyllé vie sitten niinké tosi ison osan siité tyépdivéstd.

Vilillé tuntuu, ettd on semmosia palavereita, missd ei ehkd itselle tullut
mitddn asiaa, tai ei itse ole ees ddnessd. Ni tuntuu sitten vdhdén, ettd on
semmosta turhaa ajankdyttéd. Mutta sitten tuntuu taas, etté on sem-
mosia palavereita, jossa tulee ihan hirveesti tietoa, joka auttaa mo-
nessa asiassa eteenpdin, vaikka nopeutta sun tyétd jollain toisella ta-
valla.
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4.6 Paatosten tekeminen ja asiakkaiden huomioiminen

Esimiehet saavat tietoa tyosta tyontekijoiltd palaverien ja eri viestintdkanavien
kautta. Toimipisteita on nelja, jonka lisdksi tehdaan etatyota. Tasta syysta palaverit
jarjestetaan Skype-palavereina, eika kasvokkain tapaamisia ole mahdollista jarjestaa
usein. Esimiehet kokevat saavansa hyvan kokonaiskuvan tyotilanteesta ja tyohon liit-
tyvista asioista ennen kaikkea palavereiden kautta. Keskusteluja tyontekijoiden
kanssa kdaydaan usein, mutta esimiehet eivat kdy seuraamassa tyota tyontekijoiden

parissa paikan paalla.

Asiakkaisiin ollaan tiiviisti yhteydessa muun muassa asiakaskaynnein seka puheli-
mitse ja heidan toiveitaan kuunnellaan. Joidenkin asiakkaiden luokse on tehty myds
Gemba-kavelyita, joiden tavoitteena on ottaa myos asiakas mukaan Lean-ajatteluun

ja sita kautta kehittaa yhteistyota ja toimintaa tehokkaammaksi.

Jokaiselle asiakkaalle on tehty palvelukuvaus, eli kuvattu tarkkaan mita sopimukseen
kuuluu. Palvelukuvauksessa on kerrottu mitka asiat kuuluvat sopimuksen kiintedan
hintaan ja mitka ovat erillisveloitettavia lisdpalveluita. Mitd isompi asiakas, sita tar-
kemmin maaritelladn, mitka asiat ovat asiakkaan vastuulla ja mitka asiat Dextilin vas-
tuulla. Jokaiselle asiakkaalle on my6s maaritelty vastuuhenkil6t yksikkokohtaisesti.
Asiakaspalvelun luotettavuutta on pyritty lisadmaan myos asiakaskohtaisilla sahko-
posteilla seka yksikkdkohtaisilla sahkoposteilla. Nailld varmistetaan, etta asiakkaan
yhteydenotot huomioidaan, vaikka tyontekija olisi poissa. Mikali kaytettaisiin vain
henkil6kohtaisia sahkoposteja, olisi riski, etta tyontekijan akillisen poissaolon aikana

viestit jdisivat huomioimatta.

4.7 Tiimity0 ja tyon jakautuminen

Tiimityo

Dextilin toiminta jaettiin vuonna 2013 palveluyksikkoéihin, jolloin keskityttiin tyon jar-
jestelemiseen yksikoittdin ja selkeyttdaman prosesseja yksikkd nakokulmasta. Toimin-
taa lahdettiin selkeyttamaan ja kehittdmaan sopimalla yksikoittdin tehtavat ja yhtei-
set kaytannot. Siind vaiheessa valttamaton toimenpide oli sopia asiat niin, etta kaikki
tekevat ne samanlailla, jotta pystyttiin tarkentamaan mitd missakin yksikossa teh-

daan ja mitka asiat kuuluvat mihinkin yksikkéon.
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Nyt yksikon sisdlld on prosessit saatu toimimaan hyvin ja yhteistyo palveluyksikéiden
sisalla on tiivista. Toisien palveluyksikdiden kanssa ollaan vihemman tekemisissa. On
havaittu niin sanottua siiloutumista ja tietokatkoksia yksikdiden valilla. Palveluyksi-
koiden valisessa yhteistydssa on siis parannettavaa. On huomattu, etta yksikoissa ei
aina tiedeta tarkkaan mita toinen yksikko tekee tai mita tietoja siella tarvitaan. Ei
valttamatta hahmoteta mita kollega toisessa yksikossa tarkalleen ottaen tekee ja mi-
ten omat tekemiset vaikuttavat hanen tyohonsa. Saatetaan tehda tyo kahteen ker-
taan tai joku tehtdva saattaa jaada tekematta. Talla hetkelld tekijat keskittyvat en-
nemminkin omiin tyétehtaviinsa ja omiin yksikkéihinsa, mutta saattavat unohtaa ko-
konaisuuden ajattelemisen. Ei myoskaan aina tiedeta mita tietoja olisi tarkeaa valit-
taa eteenpain. Tiedot ei useinkaan vality yksikoiden valilla kysymatta, vaan ne on

erikseen kysyttava.

Joitakin pienid asioita joskus saattaa unohtaa, ettd ai niin téd ois ollut
hyvd tieto tollekkin ja tonkin yksikédn tekijdlle ettd.

Viime aikoina on kiinnitetty paljon huomiota siihen, etta yksikdiden valista yhteis-
tyota lisattaisiin. Tarkoituksena on myds lisata tietoisuutta siitd mita toiset tekevat,

jotta yhteistyota saataisiin kehitettya parempaan suuntaan.

Palveluyksikkdjen lisdaksi on olemassa palvelutiimit. Palvelutiimit koostuvat henki-
[6ista, jotka tekevat samaa asiakkuutta. Palvelutiimit riippuvat siis asiakkaan sopi-
muksesta. Jos asiakkaalla on kokonaispalvelupakettisopimus, niin silloin jokaisesta
palveluyksikodsta on kyseisen asiakkaan tekija mukana. Palvelutiimien palavereissa ka-
sitelldaan asioita yli yksikkdrajojen, asiakasnakékulmasta ja palveluntuottamisen nako-
kulmasta. Palvelutiimit kokoontuvat isompien asiakkaiden kohdalla vahintaan kerran
kuukaudessa ja pienemmilla epdasadannollisemmin. On annettu ohjeistusta ja pyritty
muodostamaan standardia siihen, kuinka usein ja milloin mink&kin kokoisen asiak-

kaan palvelutiimin tulisi kokoontua, mutta tassa ei olla viela taysin onnistuttu.

Palvelutiimien yhteisty6ta on pyritty lisédmaan. On kannustettu kokoontumaan ja

kdymaan asiakkaan palveluprosessia lapi sddanndllisesti. Palvelutiimien avulla on
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saatu jo paljon hyvia huomioita siitd, miten toimintaa voitaisiin kehittda ja mita asi-
oita voisi tehda toisin. Palvelutiimipalavereilla saadaan muodostettua tiimin jasenille
kokonaiskuva siitda, missa mennaan ja siirrettya tehokkaasti tietoa palveluyksikdsta

toiseen.

Tdssd pdivittdisessd tydssd ei valttdmdttd sitten huomaa, ettd

vaikka minkdlaisten ongelmien kanssa toinen sielld painiskelee. Etté on
se ollut ihan hyvdi, ettd niitd on sddnnéllisin vdliajoin sitten. Tietenkin
asiakkaan koosta riippuen ja palvelutiimin koosta riippuen sitten, ettd
kuinka usein niité on. Mutta on ollut hyvid, hyvié kyllé.

Yhteistyotd on lahdetty lisddmaan yli yksikoiden tehtavilld, eli tehtavilla, joissa on
henkil6ita useista yksikoista. Palvelutiimeilld koitetaan haivyttaa palveluyksikoita,
ettei toiminta pyori pelkastaan palveluyksikon sisalla ja saataisiin enemman naky-

vyytta asiakkaaseen koko tiimin kautta.

Ndidin niitd Leanin pullonkauloja juuri siind ettd, ettd tota sielld se tieto
ei ole kulkenut sieltd yksikéstd toiseen. Eli sit se kapula on pudonnut,
ettd kun yksikét kuitenkin tarvitsevat siind tydssé toisiaan. Téhdn on sit-
ten pyritty niité toimenpiteitd ryhtyd tekemdén. Juuri néin, ettd annettu
sille palvelutiimille enemmdin sitd, ja sieltd ruvettu vastuuttamaan ja
hdivyttdmddn sitd palveluyksikkéd sieltd takaalta enemmdn.

Toisinaan my0s kehitysideoiden eteenpain viemisessa on ollut haasteita, mikali niista
on pitanyt neuvotella myds muiden yksikdiden kanssa. Toiset yksikot eivat valtta-

matta ole lahteneet mukaan kehittdmisen suunnitteluun toivotulla tavalla.

Kun tulee asioita, joita viedddn toisiin yksikéihin, niin siind vdilillé tor-
mdid siihen, ettd kun me yritetddn-- ettd jos meiddn yksikéssé koitetaan
ajatella jotenkin kokonaisuutta ja laajemmin, niin kun miten tdd kan-
nattas niin kun oikeesti tehd, niin sitten kun sitd ajatusta vie toisiin yksi-
koihin, niin siellé sit tuleekin sitten semmonen, ei kun me tehdddn ndin,
niin me tehdddn ndin. Niin sielld ehkd sit semmosissa tilanteissa tullut
sitd muutosvastarintaa.
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Tyon jakautuminen

Osa haastateltavista kokee kiireen tyossa olevan paivittaista ja ettd normaalin tyo-
ajan puitteissa ei kerkea tekemaan kaikkia tyotehtavia. Osa kokee kiireen olevan
yleensa vain hetkellista tai johonkin poikkeavaan tilanteeseen liittyvaa esimerkiksi
tuurauksista johtuvaa tyon tilapaista lisdantymista. Osan mielesta kiire on lahinna
kausittaista, jolloin tyémaara lisdantyy ennalta tiedetysti, esimerkiksi tilinpaatosai-

kana. Joidenkin mielesta kiire on jopa vahentynyt aikaisempaan verrattuna.

- - mut nyt tuntuu, ettd ténd vuonna on sillei itelld ainakin, etté on pdds-
syt nditten toitten pddlle. Etté on niin kun tavallaan saanut niité val-
miiksi ja niin kun pysynyt aikataulussaan ja pystynyt valmistautumaan,
valmistautumaan tuleviin tilinpddtoksiin.

Haastateltavilta kysyttiin, onko tyotehtaviin helppo pyytda ja saada apua. Vastauk-
sista nousi esille, ettd aamupalaverikdaytannolla on saatu madallettua kynnysta avun

pyytdamiseen tai sen uskotaan tuovan parannusta.

Aikasemmin olisin sanonut, ettd ei hirveen helppo kumpaakaan tai ei
varsinkaan niin kun helppo pyytdd. Mutta, mutta tota, mutta md uskon,
ettd ndd aamupalaverit kylld sitéd helpottaa huomattavastikkin.

Joo musta tuntuu, ettd nyt kun meilld téé aamupalaveri kdytéinté on
ldhtenyt liikkeelle, niin kyllé siellé on aika paljon ollut niité, etté oisko
jollakin aikaa auttaa, jos jollakin on kasautunut téitd. Ettd kylld sieltd
sitten apuja I6ytyy. Jollakin on sitten véhén I6ysempdid niin pystyy sitten
auttamaan.

Haastatteluista sai my0s viitteita siita, etta kiireen maara saattaa olla yksikkokoh-
taista. Toisinaan avun pyytamisen koetaan kuormittavan muita, koska tiedetaan

myos kollegoiden olevan kiireisia.
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Niin eihdn muillakaan ole aikaa paljon auttaa. Ettd toki olen saanut
apuakin. Mutta kyllé se niin kun on sitten taas toisen tydssd ongelma,
ettd jos auttaa toisia niin jdd niitd omia hommia tekemdittd. Se on sem-
monen noidankehd.

4.8 Lean-toiminnan tavoitteet

Vuonna 2020 olemme Suomen paras taloushallintokeskus, jonka vah-
vana erikoisalana ovat rakennusalan yritysten sekd asunto-osakeyhtioi-
den ja kiinteistdjen ylldpitoon liittyvdt talouden palvelut. Olemme asiak-
kaan luotettava ja arvoa tuottava kumppani. Tyéntekijdmme ovat iloi-
nen joukko huippuosaajia. (Dextili- taloushallintoa taidolla, Dextilin visio
n.d.)

Tavoitteena on saada Lean-ajattelumalli koko organisaation yhteiseksi toimintamal-
liksi. Tavoitteena on saada henkilosto sisdistamaan Lean-toiminnan tarkoitus ja huo-
maamaan sen mukanaan tuomat mahdollisuudet. Tavoitteena on saada henkildsto
ymmartamaan, ettd Lean-toiminnalla halutaan helpottaa ja sujuvoittaa jokaisen tyota

ja vahentaa kiiretta.

Tavoitteena on parantaa tiedonkulkua ja yhteisty6ta, kehittda osaamista suunnitel-
mallisesti, sujuvoittaa prosesseja ja poistaa turhaa tyota. Dextilin toimitusjohtaja
Miia Pasanen toteaa, etta tavoitteena on parantaa yrityksen kannattavuutta tehosta-

malla toimintaa Leanin keinoin ja muistamalla samalla kuitenkin ihmisten hyvinvointi.

Minulla on yrityksen vetdjénd se kova tavoite, ettd yrityksen kannatta-
vuus paranee, mutta kuiteskin ajatellen sitd, ettd se ei oo ihmisten sel-
kénahasta pois. Ettd se pystyy paranemaan niinkin, ettd ihmisillé jopa
se kiireentuntu helpottaa ja silti pystyy tehokkaammin tekemddn asi-
oita.
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, miten Dextili Oy:n Lean-toimintaa tulisi ke-
hittaa tulevaisuudessa. Taman tutkimusongelman ratkaisemiseksi selvitettiin Dextili
Oy:n Lean-toiminnan nykytila seka tavoitteet, teemahaastattelujen, dokumentoitujen
keskustelujen, kirjallisten dokumenttien ja yritysvierailujen avulla. Tassa luvussa tut-
kimustuloksista tiivistetaan tarkeimmat havainnot vastaukseksi tutkimusongelmaan
seka tutkimuskysymyksiin. Todetaan siis, mikd on Lean-toiminnan eri osa-alueiden

nykytila ja mita tulisi kehittaa, jotta tavoitteisiin paastaisiin.

Tietoa Lean-ajattelusta on viety henkilostélle muun muassa koulutusten, kirjallisuu-
den ja palavereiden avuilla. Kdytt66n on otettu useita Lean-tydkaluja ja menetelmia
kuten Gemba-lapikavelyt, Kanban-taulu tyyppinen tydkalu, paivakokoukset, visuali-
soiminen vareilld, osaamisen suunnitelmallinen kehittaminen, tiimitydskentely ja

tyon vakioiminen tydohijeilla ja standardeilla.

Se kuinka paljon Leanista tiedetdan ja kuinka laajasti kokonaisuutta ymmarretaan,
riippuu kuitenkin taysin henkilosta. Toiset ovat tutustuneet Lean-ajatteluun syvalli-
semmin ja toiset tuntevat sita pintapuolisesti. Kaikki haastateltavat osasivat nimeta
tyon tehostamiseen kaytettyja Lean-tyokaluja ja menetelmia. Osa henkilostosta na-
keekin Lean-toiminnan enemman tyokaluina ja menetelmina. Lean-filosofiasta ja aja-
tusmaailmasta ei kaikilla ole juurikaan tietoa. Ei siis valttamatta hahmoteta Leanin
kokonaisuutta vaan nahdaan vain siihen liittyvat yksittdiset tyokalut, joiden tarkoi-

tusta ja laajempaa vaikututusta ei myoskadan aina tiedeta.

Tietoa Lean-ajattelusta on viety henkildstén pariin monin tavoin ja kdayttoén on
otettu useita Lean-tyokaluja ja menetelmia. Siitd huolimatta koettiin, etta tietoa on
tullut liian vahan, tai ettd Leanin edistdminen on hiipunut. Myds konkreettisia toi-
menpiteita koettiin joidenkin haastateltavien mielesta tulleen melko vdahan. Saadun
tiedon soveltaminen omaan ty6hon tai organisaation toimintatapoihin koettiin toisi-
naan haastavana, ja siihen on kaivattu enemman tukea sekd konkreettisia ohjeita pe-

rusteluineen.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Lean-ajattelua ei ole vielad taysin saatu

jalkautettua koko henkilostolle. Tietoa Lean-ajattelusta tulisi vieda aktiivisemmin
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henkildston pariin, jotta tavoitteiden mukaisesti Lean-toimintamalli saataisiin koko
organisaation yhteiseksi toimintamalliksi. Lean-ajattelusta seka siihen liittyvista osa-
alueista tulisi vieda tietoa tehokkaammin henkilostolle, jotta Lean ei nakyisi yksittai-
sina tyokaluina ja menetelmina kenellekdan henkilostosta. Lean-ajattelua pitaisi pitaa
my06s enemman esilld, jotta se juurtuisi paremmin koko henkildston yhteiseksi mal-
liksi. Lean-ajattelua voisi olla hyva tuoda uusille tyontekijoille esille jo perehdytysvai-

heessa, jotta perehtyminen Leaniin voisi alkaa tehokkaasti heti tyosuhteen alkaessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan myds todeta, ettd Lean-toiminnalla on saatu ai-
kaiseksi paljon parannuksia toimintatapoihin ja tehostettua toimintaa. Yksikkokohtai-
sesti on eroja siind, kuinka paljon Lean-toimintaa on edistetty ja siind, mitda menetel-
mia on otettu kayttoon. Menetelmia ja tyokaluja otetaan kdyttoon yhteisien suunni-
telmien mukaisesti, mutta yksikoittdin eri aikatauluilla. Osa Lean-toiminnan edistami-
seen liittyvista toimenpiteista on ollut enemman kokeiluja ja osa on vakiintunut me-
nestyksekkaasti kayttoon. Lean-toiminta on lisdnnyt yhteistyota ja avoimuutta, tyo-
hon liittyvista asioista on alettu puhumaan enemman ja toimintatavat seka ty6ohjeet
on sovittu tarkemmin. Tyota on vakioitu tydohjeiden ja standardien avulla ja laatuun

on alettu kiinnittamaan entistd enemman huomiota.

Myds osaamisen kehittamiseen on kiinnitetty huomiota entistd enemman ja siita on
tullut suunnitelmallisempaa Dextili Akatemian ja saannollisten kehityskeskusteluiden
avulla. Uudet tyontekijat perehdytetdan perehdytyssuunnitelmien mukaisesti ja kai-
kille tyontekijoille tehddan osaamiskartoitukset, joiden pohjalta suunniteltujen koulu-
tusten avulla osaamista on saatu parannettua. Osaamisen kehittamiseen toivottaisiin
kuitenkin kiinnitettavan vieldkin enemman huomiota, koska puutteet osaamisessa
nakyvat heti myos tyon sujuvuudessa. Osaamisen kehittamiseen toivottaisiin myos
olevan enemman aikaa. Toisinaan oman osaamisen kehittamisen esteena nahtiin
juuri ajan riittamattomyys. Koulutuksiin osallistuminen saattaisi tarkoittaa sitd, etta
toita jaisi tekematta tai tydaikaa olisi venytettava. Osaamisen kehittamiseen tulisi siis

jarjestaa enemman aikaa.

Mittaaminen on ollut enemman kokeilu tyyppista ja toimenpiteet on usein jaanyt va-
haisiksi tai niita ei ole tehty. Myoskaan uusintamittauksia ole tehty. Mittausten to-

teutustapa koettiin pdaosin tyolaaksi ja joissain tapauksissa myos epaluotettavaksi.
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Mittausten tarkoitus ei mydskaan aina ole ollut taysin selva. Mittauksia tulisi suunni-
tella paremmin, mittauksiin kdytettavien tyokalujen tulisi olla selkeita ja helppokayt-
toisia ja mittausten pohjalta tulisi tehdad myds toimenpiteitda. Myos perustelut mit-
tauksille tulisi esittda selkeammin, jotta tiedettaisiin, miksi mittauksien suorittami-

seen kaytetaan aikaa.

My0s laatupoikkeamia seurataan raportoimalla poikkeamista ja virheista. Tapahtu-
neita poikkeamia ja niihin johtaneita syita pyritdan kdymaan lapi muun muassa yksik-
kokohtaisissa palavereissa. On koitettu juurruttaa henkilostélle ajatustapaa, etta vir-
heet tapahtuvat prosessissa eika ihmisissa. Yksittdisia henkil6ita ei syytelld vaan asiat
kdaydaan lapi, jotta toimintaa voidaan kehittaa ja poikkeamia valttaa tulevaisuudessa.
Laatupoikkeamien seuranta on kohdistunut enemman ennalta sovittuihin ajankohtiin
ja muina aikoina seuranta on ollut vahadisempaa. Voisi olla hyodyllista kiinnittaa huo-

miota laatupoikkeamien sadanndllisempdan seurantaan.

Kaikki yksikot ovat ottamassa kaytt6on Microsoft Teams -ymparistoa, johon sisaltyy
muun muassa tehtavien suunnitteluun ja jakamiseen tarkoitettu Planner -tyokalu.
Haastateltavat, jotka olivat jo kdyttaneet kyseista tyokalua, kokivat sen hyvaksi apu-
valineeksi tydntekoon ja muodostamaan selkedn kokonaiskuvan yksikon tyotehta-
vista. Koska uutta tydkalua ei ole vield otettu kayttoon kaikissa yksikdissa, on tdiden
suunnitteluun ja jakamiseen vield monenlaisia keinoja. Tyotehtavien aikataulut ja jar-
jestys suunnitellaan hyvin itsenaisesti tyontekijoiden toimesta, asiakkaiden ja viran-
omaisten maarittelemien aikataulujen puitteissa. Ty6jarjestys maaraytyy usein kii-
reellisyyden mukaan. Toimenpiteita tyon suunnitteluun ja paremman kokonaiskuvan
muodostamiseen liittyen on siis jo tehty ja kehitystd on saavutettu. Naiden toimenpi-
teiden tuottamia lopullisia hyotyja tai kehittamisen tarvetta ei kuitenkaan viela voida

arvioida kaikkien yksikdiden osalta, koska kehitys on kesken.

Samat vaihtelua aiheuttavat tekijat toistuivat haastateltavien puheissa. Vaihtelua
tyohon aiheuttaa ennen kaikkea keskeytyksia aiheuttavat puhelut, sahkopostit ja kol-
legojen yhteydenotot. Vaihtelua aiheuttaa my6s osaamiserot ja osaamispuutteet.
Ty6hon liittyvan vaihtelun maara riippuu tyotehtavista. Paljon asiakaspalvelua sisalta-
vat tehtavat koettiin vaikeasti ennakoitaviksi, koska asiakasyhteydenottojen maara

voi vaihdella hyvinkin paljon pdivakohtaisesti ja koettiin, ettd siihen ei pystyta itse
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vaikuttamaan. Huomattavaa on, ettd vaihtelu saatettiin kokea jopa hyvana asiana sil-
loin kun tydomaara kokonaisuudessaan koettiin sopivaksi. Jos taas koettiin, etta tyo-
tehtdvia on vaikea kereta tekemaan normaalin tydajan puitteissa, koettiin vaihtelua
olevan enemman ja se koettiin stressaavampana ja hairitsevampana. Huomattavaa

on siis, etta kiireella ja siina kuinka hairitsevana vaihtelu koetaan, on selkea yhteys.

Osa haastateltavista kokee kiireen tytssa olevan paivittdista ja etta normaalin tyo-
ajan puitteissa ei kerkea tekemaan kaikkia tyotehtavia. Osa kokee kiireen olevan
yleensa vain valiaikaista esimerkiksi tuurauksista johtuvaa hetkittaista tyon lisaanty-
mistd. Osan mielesta kiire on ldhinna kausittaista, jolloin tydmaara lisdantyy ennalta
tiedetysti, esimerkiksi tilinpaatosaikana. Haastatteluista sai myos viitteita siita, etta
kiire saattaa olla yksikkokohtaista. Kun tiedetdan myos yksikon muiden tyontekijoi-
den olevan kiireisia, myos avun pyytaminen koetaan vaikeampana, koska sen koe-
taan kuormittavan muita. Osa haastateltavista koki, etta kiire on vahentynyt. Se on
koettu erittain tarkeana asiana. Kiireen vahentyminen on muun muassa mahdollista-
nut sen, etta on pystytty paremmin valmistelemaan asioita esimerkiksi kiireista tilin-
paatosaikaa varten ja pohtimaan tyon kehittamista enemman. Vaihtelua aiheuttaviin
tekijoihin seka tyokuormien tasaamiseen tulisi kiinnittaa huomiota, silla joillakin
tyontekijoilla kiire on jatkuvaa ja yksi Lean-toiminnan tavoitteista on vahentaa kii-

retta.

Kehitysideoita tehdaan, kun paivittaisessa tydssa huomataan kehityskohteita. Kehi-
tysideoita tehdaan aktiivisesti. Kehitysideoiden tekemiseen myos kannustetaan ja
ideoihin suhtaudutaan avoimin mielin. Kehitysideoita my&s punnitaan ja edistetadan
yhdessa. Yksikdn yhteiset palaverit koettiin hyvana kanavana vieda kehitysideoita
eteenpadin, koska silloin saadaan monipuolisesti, nopeasti ja keskitetysti mielipiteita.
Paivittaisten kehitysideoiden lisdksi vuosittain toteutettavassa toimintasuunnitelma-
pdivassa suunnitellaan toimenpiteet toiminnan kehittamiseksi yhdessa kaikkien teki-
joiden kanssa. Nelja kertaa vuodessa toteutettavien kehityskeskusteluiden avulla
seurataan ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamista niin organisaatio, kun
myo0s yksilotasolla. Kehityskeskustelut ovat tarkead osa toiminnan ja osaamisen kehit-

tamistd, seka tarkea kanava palautteen antamiselle ja saamiselle.

Kiireen koettiin vaikeuttavan ajatustyota. Kehitystyo on se mita siirretadn, mikali tyo-

tilanne on kiireinen. Kehitystyota pidetdan toisinaan siis niin sanotusti ylimaaraisena
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asiana, eika sita lasketa normaaliin tyohon. Se on asia, jota pystytdan siirtamaan.
Usein varsinaisiksi tyotehtaviksi luettuja asioita ei pystyta siirtdmaan, koska niihin on
maaritelty tiukat paivamaarat, milloin tyétehtavan tulee olla valmiina. Mikali tyo-
maara koettiin sopivana, koettiin myds tyon kehittamisen ja sen suunnittelun olevan
helpompaa. Muun muassa tyéohjeiden paivittaminen koettiin erittdin tarkeaksi,
mutta my0s asiaksi, jota on kiiretilanteessa siirrettdava. Tyon kehittamiseen panostet-
taisiin mielelldaan enemmankin, mikali se olisi ajallisesti mahdollista. Olisi siis tarkeaa
kiinnittda huomiota siihen, ettd tydkuormien suunnittelussa huomioitaisiin myos

tyon kehittamiseen kuluva aika.

Viestintdakanavia ja niihin sisaltyvia keskusteluryhmia on paljon. Viestintdkanaviin liit-
tyy sekavuutta ja vaikeutta |0ytaa tarvitsemansa tieto. Tarvittavan tiedon 16ytymi-
seen saattaa menna paljon aikaa. Viestintdkanavat ja niiden kaytto kaipaavat siis sel-
keyttamista. Tarvittavan tiedon pitdisi I0ytya helposti, ettei aikaa kuluisi etsimiseen.
Myds uusien viestintakanavien kayttoonotto on herattanyt kysymyksia ja valintoihin
on kaivattu enemman perusteluja. Olisi siis tarkeaa esittada muutoksille selkeat perus-
telut, jotta tiedetdadan mita hyotya uusien asioiden opettelulla saavutetaan. Muutok-
sista johtuen viestintdstandardi ei ole tdysin ajan tasalla, mutta se on tarkoitus paivit-
taa.

Kaikilla yksikoilla on jo kaytossa ainakin viikkopalaverikaytantd. Kaikki yksikot ovat
siirtymadssa paivittdiseen aamupalaveri kdytantéén. Aamupalaverien ja viikkopalave-
rien avulla on saatu madallettua kynnysta avun pyytamiseen ja antamiseen seka kes-
kitettya kysymyksia ja ongelman ratkaisua yhteen ajankohtaan, joka on taas vahenta-
nyt sisdisia yhteydenottoja ja keskeytyksid. Aamupalaverikdaytannolla on saatu tyo-
tehtdvien kokonaiskuva selkeammin esille koko yksikolle. Se on koettu hyvaksi myos
siksi, ettd tietoa saadaan jaettua helposti ja nopeasti kaikille. Tarvittava tieto ja apu

loytyvat myos vaivattomammin ja nopeammin, kun paikalla on erilaisia osaajia.

Paivittdinen aamupalaveri on vield suhteellisen uusi kdytanto, joten se hakee vield
muotoaan ja kehitys jatkuu vield. Aamupalavereja on otettu kayttéon suunnitelmalli-
sesti ja ne ovat muuttaneet muotoaan, kun kehitystd on havaittu. Aamupalaverien
haasteena on koettu se, etta toisinaan palavereihin kuluu aikaa paljon enemman,

kun on suunniteltu.
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Tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd yksikkokohtaiset palaverit on ko-
ettu hyvind monesta syysta ja niillda on saavutettu paljon hyotyja. Sisalto ja kaytettava
aika tulisi kuitenkin maaritella tarkemmin. Etenkin paivittaisten palaverien tulisi olla
ajaltaan lyhyita, jotta ne eivat kuluta liikaa tyoaikaa. Palavereja kaiken kaikkiaan on
toisinaan paljon ja ne on koettu paaosin hyodyllisind. Osallistujiin toivottaisiin kuiten-
kin kiinnitettavan entistd enemman huomiota, jotta palavereihin osallistuisivat aino-

astaan aiheeseen oleellisesti liittyvat henkil6t.

Esimiehet saavat tyontekijoilta tietoa tyosta palaverien ja eri viestintakanavien
kautta. Toimipisteita on nelja, jonka lisdaksi tehddan etatyota. Kaikkien kanssa ei ole
mahdollista tavata kasvokkain kovinkaan usein. Esimiehet kokevat saavansa hyvan
kokonaiskuvan tyo6tilanteesta ja tyohon liittyvista asioista ennen kaikkea yksikkdkoh-
taisten palavereiden kautta. Keskusteluja tyontekijoiden kanssa kdaydaan usein,
mutta esimiehet eivat kdy seuraamassa tyota tyontekijoiden parissa paikan paalla.
Tyontekijoiden pariin jalkautuminen voisi olla hyodyllista. Se tietenkin vaatisi paljon

aikaa ja suunnittelua.

Asiakkaisiin ollaan tiiviisti yhteydessa, niin asiakaskdaynnein kun myds eri viestintdka-
navia hyddyntden. Asiakkaiden sopimuksissa on tarkkaan maaritelty heille kuuluvat
palvelut ja erillisveloitettavat lisdpalvelut. Asiakkaille maaritelldan vastuuhenkilot yk-
sikkokohtaisesti. Joidenkin asiakkaiden luokse on tehty myds Gemba-kavelyita, joiden
tavoitteena on ottaa myds asiakas mukaan Lean-ajatteluun ja sita kautta kehittaa yh-
teistyota ja toimintaa tehokkaammaksi. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettd asiakkaiden toiveita kuunnellaan ja asiakaspalveluun panostetaan. Asiakkaiden
ottaminen mukaan Lean-toimintaan on koettu hyodylliseksi ja se tehostaa toiminnan

kehittamista entisestaan.

Yksikoiden sisdlla yhteistyo on tiivista ja tiedonkulku riittavaa, mutta muiden yksikoi-
den kanssa toimitaan vahemman. On huomattu muun muassa tietokatkoksia yksikoi-
den valilla. Yksikoissa ei aina tiedeta tarkkaan mita toinen yksikko tekee tai mita tie-
toja siella tarvitaan. Talld hetkella tekijat keskittyvat ennemminkin omiin tyotehta-
viinsd ja omiin yksikkoihinsa ja saattavat unohtaa kokonaisuuden ajattelemisen. Tieto

ei useinkaan vality yksikoiden valilla kysymatta, vaan se on erikseen kysyttava.
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Yksikoiden yhteistyon puutteet on kuitenkin huomioitu ja puutteisiin on alettu kiin-
nittdmaan huomiota muun muassa asiakkaan sopimuksien perusteella muodostettu-
jen palvelutiimien ja yksikkdjen yhteisten tehtavien avulla. N&illa keinoilla on lisatty
yhteistoimintaa yli yksikkorajojen. Palvelutiimipalavereissa kasitelldan asioita yli yk-
sikkdrajojen. Palvelutiimipalavereiden avulla on saatu muodostettua tiimin jasenille
parempi kokonaiskuva tilanteesta ja siirrettya tietoa tehokkaasti palveluyksikosta toi-

seen.

6 Pohdinta

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen toteuttamista, arvioidaan tutkimuksen luo-
tettavuutta seka pohditaan tutkimuksen tuloksia teoriatietoon peilaten. Teoriatietoa
hyodyntden esitetdan myos ajatuksia siitda, mita Lean-toiminnassa tulisi jatkossa ke-
hittaa, jotta tavoitteisiin paastaisiin. Lopuksi mietitdaan, minkalaisia jatkotutkimuksia

voisi olla hyddyllista suorittaa.

6.1 Tutkimuksen toteuttaminen ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda miten asunto- ja kiinteistoyhtididen seka ra-
kennusalan yritysten taloushallintopalveluihin erikoistuneen Dextili Oy:n Lean-toi-
mintaa tulisi kehittaa tulevaisuudessa. Taman tutkimusongelman ratkaisemiseksi sel-
vitettiin Dextili Oy:n Lean-toiminnan nykytila seka tavoitteet. Tavoitteena oli myds

tehda kehitysideoita Lean-toimintaan liittyen teoriatietoa hyodyntaen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistonkeruumenetelmina kay-
tettiin teemahaastatteluja, Dextililtd saatuja dokumentteja ja dokumentoituja kes-
kusteluja. Taustatietojen kerdamiseksi tehtiin kaksi yritysvierailua Dextilin Jyvaskylan
toimipaikassa. Yritysvierailut tehtiin 31.10.2018 ja 5.11.2018. Naihin vierailuihin sisal-
tyi tiedon keruuta Dextilin Lean-toimintaan liittyvistd dokumenteista seka keskuste-

luja, jotka dokumentoitiin kirjalliseen muotoon.

Teemahaastatteluja tehtiin yhteensa kahdeksan. Haastattelut suoritettiin marras-

kuussa 2018 Skypen valitykselld, jolla ne myos tallennettiin suoraan tietokoneelle.
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Yhden haastattelun kohdalla jouduttiin kdyttamaan erillista tallenninta, koska tieto-
koneella havaittiin ongelma, joka esti tallentamisen. Haastattelut kestivat 30 minuu-
tista 50 minuuttiin. Kaikki haastateltavat osallistuivat aktiivisesti keskusteluun ja

haastattelut etenivat sujuvasti.

Kahdeksan haastattelua todettiin sopivaksi maaraksi tuottamaan tutkimuksen kan-
nalta tarvittava tieto. On kuitenkin todettava, etta taydellista saturaatiota ei saavu-
tettu, koska uusia ndkokulmia asioihin tuli viimeiseen haastatteluun asti. Tama to-
denndkoisesti osittain johtuu siitd, ettd haastateltaviksi valittiin yksi tyontekija jokai-
sesta palveluyksikosta esimiesten lisaksi ja yksikoiden valilla todettiin tutkimuksen
edetessa olevan eroja Leanin edistamiseen liittyen. Mikali haastateltavia olisi ollut
useampi jokaisesta palveluyksikosta, olisi myos tuloksia voitu pitaa luotettavimpina ja
kattavampina. Pdaosin vastaukset alkoivat kuitenkin toistaa itsedan, joten haastatel-

tavien maara todettiin riittavaksi tuomaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto.

Tuloksia tutkiessa on myds huomioitava, etta Dextililla tyoskentelee 45 henkil6a,
joista tassa tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa. Ndin ollen haastatteluiden avulla
esiin nousseita nakemyksia ei voida yleistdaa koko henkiloston nakemyksiksi Lean-toi-
minnasta. Haastateltavat valittiin niin, etta jokaisesta yksikosta oli haastateltava esi-
miesten lisaksi, jotta vastaukset antaisivat nakemyksia monipuolisesti ja kattavasti

koko Dextilin Lean-toiminnasta.

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti. Litteroinnista jatettiin pois merkityksettomat
dannahdykset ja yskaisyt, koska naiden merkitsemiselle ei nahty tarvetta tutkimustu-
losten kannalta. Litteroinnit tehtiin vuorokauden sisalla haastatteluista, jolloin haas-
tattelutilanne oli tuoreena mielessa ja oli mahdollista miettia tarkennuksia seuraavia
haastatteluja varten. Talla pyrittiin lisddmaan myos tutkimuksen luotettavuutta. Ana-

lysoitavaa tekstia litterointien jalkeen saatiin 66 sivua.

Litteroinnin jalkeen aineistoista merkittiin selkedsti aiheeseen kuulumattomat kes-
kustelut ja loput aineistosta siirrettiin uusiin dokumentteihin haastattelukohtaisesti,
jolloin alkuperiiset litteroidut dokumentit jdivat taltioituna kokonaisuudessaan alku-
peraisena. Taman jalkeen monimutkaisesti ja pitkasti ilmaistut asiat muutettiin sel-

keiksi lyhyemmiksi lauseiksi, jolloin aineistoa jdi analysoitavaksi 33 sivua.
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Aineistoa tiivistettiin edelleen ja siirrettiin kysymyksittain ja teemoittain Excel-tauluk-
koon niin, ettd jokaisen vastaajan vastauksille oli oma sarakkeensa. Myds kirjallisista
dokumenteista keratty aineisto lisattiin omiin sarakkeisiinsa tiivistettyna teemojen
mukaisesti. Tama aineiston yhdistaminen yhteen dokumenttiin mahdollisti haastatel-
tavien vastausten vertailun ja tarkastelun kysymyksittain, jolloin aineistosta pystyi
selkedmmin etsimaan esiin nousseita asioita. Kirjallisista dokumenteista saatua ai-
neistoja kaytettiin haastatteluaineiston taydentamisessa ja myods aineiston analysoin-
nissa luotettavuuden varmistamisessa. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin siis lisda-
maan myds triangulaation avulla. Kirjallisista dokumenteista etsittiin haastatteluissa
esiin nousseita asioita. Kun yhtenevaisyyksia 16ytyi, voitiin myos tulkintoja pitaa luo-

tettavampana.

Teoriaosuuden avulla luotua teemahaastattelurunkoa (liite 1) kdytettiin apuna yla-
teemojen muodostamisessa ja aineistossa toistuvista teemoista luotiin alateemoja.
Aineistoa lahdettiin analysoimaan ja kirjoittamaan auki teemojen mukaisesti pitden
my0s teoriatieto mukana ajattelussa. Haastattelutallenteita kuunneltiin uudestaan
myos analysointivaiheessa tulkintojen oikeellisuuden varmistamiseksi, silloin kun

nahtiin tarvetta tulkintojen varmistamiselle.

Tutkimuksen tuloksena saatiin paljon hyodyllista tietoa Lean-toiminnan nykytilasta,
jota voidaan hyodyntda tehtdessa paatoksia Lean-toimintaan ja toiminnan tehosta-
miseen liittyen. Tutkimustulokset lisddvat johdon tietoisuutta henkiloston nakemyk-
sistd ja kokemuksista toimintaan liittyen. Tutkimustulokset patevat vain tutkimuskoh-
teen osalta. Tutkimus voi kuitenkin antaa suuntaa muihin vastaaviin tutkimuksiin,
silla tutkimus on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti. Kanasen (2015, 353)

mukaan siirrettavyys on kuitenkin aina siirtdjan vastuulla.

6.2 Lean-ajattelun sisdistaminen

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettad Dextililtd 10ytyy paljon asiantunte-

musta Lean-toimintaan liittyen. Se kuinka paljon Leanista tiedetdan ja kuinka laajasti
kokonaisuutta ymmarretaan, riippuu tdysin henkilosta. Toiset ovat tutustuneet Lean-
ajatteluun syvallisemmin ja toiset tuntevat sita pintapuolisesti. Osa henkilostosta na-

kee Lean-toiminnan enemman yksittaisina tyokaluina ja menetelmina. Tama varmasti
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osittain johtuu siitd, ettd Lean-toimintaa on aloitettu viemaan henkiloston pariin
enemman juuri Lean-tyokalujen ja menetelmien kautta. Tuomisen (2010, v) mukaan
Leanin sisadistaminen alkaa sill3, etta opetellaan Lean-tekniikoita ja pyritdan ymmar-

tdmaan niiden periaatteet syvallisesti.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd Lean-toimintaa on ajateltu syvallisem-
min enemman esimiestasolla, mutta Lean-toimintatapojen kayttoonotossa ja eteen-
pdin viemisessa on saattanut perustelut ja syvallisemman tiedon eteenpdin vieminen
jaada vahaiseksi. Joissain tapauksissa oli epaselvaa, miksi muutoksia tai toimenpiteita

tehdaan ja se aiheutti myds epadilevia ajatuksia muutosten hyodyllisyydesta.

Vaikka olennaista on se, ettd toimitaan Lean-ajattelun mukaisesti, on myds tarkeaa,
ettd henkilosto tietaa perustelut toimintatavoille ja ymmartavat vaikutukset
kokonaisuuteen. Tama on tarkedd myos henkildston motivaation ja sitoutumisen
kannalta. Ruutu ja Salmimies (2015, 122) toteavat, ettd motivaatio antaa toiminnalle
voimaa. Se auttaa henkil6a toimimaan tehokkaammin ja motivaatio paranee, kun

oman panoksensa merkityksellisyys kokonaisuuden kannalta ymmarretaan.

Lean-toimintamallin tarkoituksena on saada henkildstd innostumaan oman tyonsa
kehittamisesta ja ottamaan siitd enemman vastuuta (Aalto-Setala 2018, 151). Jotta
tama onnistuu, on tyontekijoita kannustettava ja heidan on tarkeaa tietaa, etta pa-
nostuksilla tyon kehittdmiseen saadaan myos tuloksia, jotta motivaatio tyon kehitta-
misen pysyy hyvana. On siis tarkeda perustella ratkaisut ja muutoksen tarve, jotta
tyontekijat tietavat miksi on tarpeellista kayttaa aikaa esimerkiksi uusien menetel-
mien ja tyokalujen opettelemiseen. Ponteva (2010, 10) toteaa, ettd muutos on aina

haaste ja muutoksen tarve on pystyttava perustelemaan selkeasti.

Lean-ajattelun juurruttaminen organisaation kulttuuriin on pitka prosessi, joka vaatii
vahvaa sitoutumista (Tuominen, v). Ei ole realistista ajatella, etta kaikki siihen kuulu-
vat osa-alueet saataisiin samanaikaisesti ja vaivattomasti jalkautettua henkilston
pariin. Omat haasteensa tahan tutkimuskohteen osalta tuo myos tyontekijamaaran
tasainen lisddntyminen ja tyontekijoiden jakautuminen usealle paikkakunnalle, seka
etatyo, joka tuo myos omat haasteensa. Uusille tyontekijoille on vaikea tai jopa mah-
dotonta luoda kokonaiskuva Leanista nopeasti, koska syvallisemman ymmarryksen

luomiseen menee paljon aikaa.
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On kuitenkin tarkeaa vieda Lean-ajattelua suunnitelmallisesti koko organisaatioon ja
kiinnittda huomiota tydkalujen ja menetelmien lisdaksi myos muihin osa-alueisiin.
Dombrowskin ja Mielken (2014, 565) mukaan pelkastaan Lean-tydkalujen kayttami-
selld ja hukan poistamisella voidaan saada hetkellisia tuloksia, mutta pysyvammat
Lean-toimintatavat ja jatkuvan parantamisen kulttuurin muodostuminen vaativat pal-
jon enemman. Heiddn mukaansa Leanin kdyttoonotossa tulee kiinnittda huomiota
neljaan tasoon, jotka kaikki ovat valttamattomia pysyvien tuloksien saamiseksi. Nama
tasot ovat: filosofia, prosessit, ihmiset ja kumppanit sekd ongelman ratkaisu. Kourin
(2010, 32) mukaan on tarkeaa, etta tyontekijat ovat sitoutuneet ja perehtyneet sovit-

tuun Lean-toimintaan.

Tutkimuksen avulla saatiin selville, ettd Lean-ajattelua ei ole viela taysin saatu jal-
kautettua tavoitteiden mukaisesti koko henkiléston pariin, vaikka tietoa on viety mo-
nin tavoin ja kayttéon on otettu useita Lean-tydkaluja ja menetelmia. Koettiin, etta
tietoa Lean-ajattelusta ja toiminnasta on saatu liian vdhan ja ettd Leanin edistdminen
on hiipunut. Myo6s Lean-ajattelun soveltaminen omaan tyohon koettiin toisinaan liian
vaikeana. Huomattavaa on myo0s se, etta osa haastateltavista koki myos, ettd konk-
reettisia Lean-toimenpiteita on tehty melko vahan, vaikka todellisuudessa niita on

kuitenkin tehty useita ja niilla on saatu tehostettua toimintaa monin tavoin.

Kayttoon on otettu useita Lean-tyokaluja ja menetelmia kuten Gemba-lapikavelyt,
Kanban-taulu tyyppinen tyokalu ja paivakokoukset. Ty6ta on tehostettu visualisoin-
neilla seka tyotehtavia ja toimintatapoja vakioitu tydohjeiden ja standardien avulla.
Lean-toiminnan avulla on saatu muun muassa lisattya yksikon sisdista yhteistyota, li-
sattya avoimuutta ja selkeytettya toimintaa. Tyohon liittyvista asioista on Lean-toi-
minnan myo6ta alettu puhumaan enemman ja toimintatavat on sovittu tarkemmin.
Osaamisen kehittaminen on tehostunut merkittavasti ja on tehty perehdytyssuunni-
telmat uusille tyontekijoille. My0ds laatuun liittyvia asioita on alettu kasittelemaan eri-

tavoin.

Nakemykset Lean-toimenpiteiden vahaisyydesta saattaa johtua osittain myos siita,
ettd yksikkdkohtaisesti on eroja siind, kuinka paljon Lean-toimintaa on edistetty ja

mitd menetelmia on otettu kayttoon. Nakemyksiin saattaa vaikuttaa myos se, etta ei
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tiedetd mita kaikkea Lean-toimintaan kuuluu koska syvallisemp&aa ymmarrysta ei valt-
tdmatta ole. Haastattelun hetkella ei valttdmatta myoskdaan muistettu mita Lean-toi-

menpiteita on tehty.

Lean-toiminnassa vastuu henkil6ston oppimisesta on johtajalla. Johtajan tulee ym-
marti4 tyots ja opettaa noudattamaansa Lean-ajattelua muille. (Modig & Ahlstrom
2013, 83). Dombrowski ja Mielke (2014, 565) toteavat, etta Lean-johtajuus on se te-
kija, jolla yhdistetaan Lean-tyokalut ja jatkuvaa parantamista tavoitteleva organisaa-
tio ja juuri johtamisella Lean-ajattelu saadaan juurrutettua organisaation yhteiseksi
toiminta- ja ajattelumalliksi. Johdon ja tyontekijoiden on tehtava tiivista yhteistyota

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Johtajuudella ja esimiesten tuella on siis suuri merkitys Lean-toiminnan edistami-
sessa. Kuha, Luoto ja Halkka (2017) kuitenkin totesivat tutkimuksessaan, etta Lean-
toiminnan johtamisessa koetaan usein olevan parannettavaa ja esimiehilta kaivataan
enemman tukea Lean-toiminnan toteuttamiseen. Myos Lev (2017) korosti muutos-
johtajuuden ja henkiléston osallistamisen merkitysta Lean-ajattelun eteenpain viemi-

sessa.

Lean-toimintaa onkin pyritty edistamaan yhdessa tyontekijoiden kanssa. Koska Lean-
ajattelusta ei ole saatu ndilla keinoilla luotua syvallisempaa nakemysta koko henkilds-
tolle, voisi olla syyta miettia, olisiko Lean-johtajuus se tekija, jolla Lean-ajattelusta ja
siihen liittyvista osa-alueista saataisiin tehokkaammin muodostettua parempi koko-
naiskuva henkilostoélle ja sitoutumista Lean-toimintaan tehostettua. Jotta Lean-toi-
minnasta saataisiin kaikki hyoty irti, se tulisi nahda enemman kuin tydkaluina ja me-
netelmind. Haastattelussa nousi esiin ajatus siitd, ettd Lean-ajattelua voitaisiin tuoda
esille enemman paivittdisessa toiminnassa esimiesten kautta. Tama tietenkin edellyt-
taisi myos esimiehiltd perehtyneisyytta ja aikaa suunnitella Leanin edistamista. Lean-
ajattelua pitdisi pitdda myos enemman esilld, jotta se juurtuisi paremmin kaikkien yh-
teiseksi malliksi. Lean-ajattelua voisi olla hyva tuoda uusille tyéntekijoille esille jo pe-

rehdytysvaiheessa, jolloin Lean-ajatteluun perehtyminen voisi alkaa heti.
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6.3 Lean-periaatteiden toteutuminen toiminnassa

Virtaus eli tyon sujuva eteneminen

Lean-periaatteiden mukaan organisaatio tulee rakentaa virtaustehokkaaksi. Virtaus-
tehokkaassa organisaatiossa tyo ei odota tekijadansa, mutta tekija voi odottaa tyota.
(Torkkola 2015, 57-58.) Resurssien tehokas hyodyntaminen on tietenkin tarkeaa,
mutta on myds tarkeds tayttaa asiakkaiden tarpeet tehokkaasti (Modig & Ahlstrém
2013, 15-16). Tyon vaihtelun takia resurssi- ja virtaustehokkuutta on erittdin vaikea,

ellei jopa mahdotonta rakentaa samaan organisaatioon (Torkkola 2015, 57).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd osittain resursseja kdytetdan maksi-
maalisesti. Osa haastateltavista koki kiireen tytssa olevan paivittdista ja ettda normaa-
lin tydajan puitteissa ei aina kerked tekemaan kaikkia tyotehtavia. Torkkola (2015, 22,
57) toteaa, ettd resurssien maksimaalinen kaytto johtaa usein jatkuvaa kiireeseen ja
vaarana on tyontekijoiden uupuminen. Ihmisten ylikuormitus taas on tuottamatonta
toimintaa, joka pitdaa estaa. Haastatteluista sai viitteita siita, etta jatkuva kiire saattaa

olla yksikkékohtaista.

Osa haastateltavista koki kiireen olevan yleensa vain valiaikaista esimerkiksi tuurauk-
sista johtuvaa hetkittaista tyon lisdantymistd. Osa haastateltavista taas koki, etta kiire
on lahinna kausittaista, esimerkiksi tilinpaatdsajasta johtuvaa. Kaarlejarven ja Salmi-
sen (2018, 265) mukaan tydn epatasainen jakautuminen kuukauden sisalla tai kau-
sien vaihtuessa kasaantuvat tyot saattavat johtaa ylitdihin tai viivastyneisiin rapor-
tointeihin. On siis tarkeaa kiinnittaa huomiota tydkuormien suunnitteluun ja tasaami-

seen, koska se vaikuttaa merkittavasti tydhyvinvointiin ja tyén lopputuloksiin.

Tyo tilitoimistossa on asiantuntijatyotd, johon usein vaikuttaa paljon asiakkaiden tar-
peet, jotka voivat vaihdella usein. Tyohon liittyy myds paljon asiakaskohtaisia eroja.
Alasoinin (2016, 4) mukaan oman haasteensa tulosten ja tydkuormien seurantaan ja
tasaamiseen sekd arviointiin voi tuoda myos se, ettd tyd on sen luonteista, etta sita

on vaikea kuvata yksityiskohtaisesti.

Haastattelujen avulla selvisi my0s, etta joissain tyotehtadvissa kiire on vahentynyt. Se
on koettu erittdin tarkedna asiana, koska on muun muassa pystytty paremmin enna-

koimaan tyotd, pohtimaan tyon kehittamista ja valmistelemaan asioita esimerkiksi ti-
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linpdatosaikaa varten. Kiireen vahentaminen on tarkea asia, koska se vaikuttaa kaik-
keen toiminnassa. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta se vaikuttaa nega-
tiivisesti ainakin tyotehtavien suorittamiseen, ajatustyohon, tyon kehittamiseen, laa-
tuun, laadun seurantaan, osaamisen kehittdmiseen, uusien toimintatapojen ja tydka-
lujen omaksumiseen, vaihtelun sietokykyyn, tyéhyvinvointiin, asiakaspalveluun ja

muutosten hyvaksymiseen.

Modig ja Ahlstrom (2013, 40) toteavat, ettd vaihtelun voi jakaa kolmeen paaluok-
kaan, joita ovat resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Tutkimuksessa esiin nous-
seita vaihtelua aiheuttavia tekij6ita oli osaamiserot ja osaamispuutteet (resurssit),
asiakkaan erilaiset pyynnot (virtausyksikot) ja tydmaaran lisddantyminen merkittavasti
esimerkiksi tilinpaatdsaikana tai tiettyina paivina kuukaudesta seka puhelut, sahko-
postit ja muut yhteydenotot (ulkoiset tekijat). Haastattelujen perusteella voidaan
myo0s todeta, ettd vaihtelun maara riippuu paljon tyotehtavasta. Torkkolan (2015, 28)
mukaan vaihtelu aiheuttaa hukkaa ja ylikuormittumista, joten hukan metsastaminen
sijaan kannattaisi ensin keskittyd ymmartamaan vaihtelua. Modig ja Ahlstrom (2013,
40) toteavat, etta vaihtelua ja sen vaikutuksia on valttamatonta ymmartaa, jotta voi

ymmartaa virtaustehokkuutta.

Vaihtelulla ja kiireella oli haastattelujen perusteella selkea yhteys. Vaihtelun ymmar-
tamiseen tulisi siis kiinnittda huomiota ja sita tulisi pyrkia vahentamaan. Jos taas
vaihtelun todetaan olevan normaaleissa rajoissa, tulisi tydkuormien tasaamiseen
kiinnittdad enemman huomiota, jolloin todenndkdisesti myds vaihtelu koettaisiin va-

hemman hairitsevana ja stressaavana.

Tutkimuksen avulla selvisi, ettd monenlaisia mittauksia on suoritettu. Mittauksia on
tehty myos vaihtelun ymmartamiseksi. Mittaaminen on ollut kuitenkin enemman ko-
keilu tyyppista ja toimenpiteet on usein jaanyt vahaisiksi tai niita ei ole tehty. Myos-
kdan uusintamittauksia ole tehty. Tyon sdannollisesta mittaamisesta voisi olla paljon
hyotya, mutta sita tulisi suunnitella paremmin. Mittauksiin kaytettavien tyékalujen
tulisi olla selkeita ja helppokayttdisid ja mittausten pohjalta tulisi tehdda myos toimen-
piteitd. Myos perustelut mittauksille tulisi esittda selkeammin, jotta tiedettaisiin,

miksi mittauksien suorittamiseen kaytetaan aikaa.
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Oppiminen

Kehitysideoita tuodaan esiin aktiivisesti ja niiden tekemiseen kannustetaan. Kehitys-
ideoita myds punnitaan ja edistetdan yhdessa. Tyon kehittaminen koettiin tarkedna
ja sitd tehdaan mielelldan. Tyon kiireellisyyden koettiin vaikeuttavan tyon kehitta-
mista ja ajatustyota. Tyon kehittamiselle toivottaisiin olevan enemman aikaa. Osit-
tain toiminnan parantamisen ei ndhda kuuluvan varsinaisiin tyétehtaviin, vaan se on
tyota, jota tehdaan, mikali aikaa on. Torkkolan (2015, 222) mukaan olisi kuitenkin tar-
keda, ettad toiminnan parantaminen olisi my0s varsinaisiin tyotehtaviin kuuluvaa, eika

ylimaaraista tyota.

Vaikka osaamisen kehittamisesta on tullut suunnitelmallisempaa ja osaamista on
saatu parannettua, siihen toivottaisiin kiinnitettavan vieldkin enemman huomiota.
Puutteet osaamisessa nakyvat heti myos tyon sujuvuudessa. Osaamisen kehittami-
seen toivottaisiin myds olevan enemman aikaa. Toisinaan oman osaamisen kehitta-

misen esteend nahtiin juuri ajan riittamattomyys.

On myos tarkeaa, etta otetaan huomioon se, etta jokaisella on vastuullaan tehtavat,
joihin hdanen osaamisensa ja kokemuksensa riittavat (Kukkola 2018, 157). Tyontekijoi-
den osaamista on selvitetty muun muassa osaamiskartoitusten avulla, joidenka poh-
jalta pyritdan osaamista myos kehittamaan. Aikaa osaamisen kehittamiseen pitaisi

kuitenkin olla enemman.

Lean-toiminnassa tiimit ja tiimity6 ovat tarkea osa toimintaa. Onnistunut tiimityo pa-
rantaa tyomotivaatiota, lisaa oppimista, parantaa tiedonkulkua ja halua ottaa vas-
tuuta tyon laadusta. (Kouri 2010, 32—33.) Tiimit ja tiimity0 ovat oleellinen osa Dextilin
toimintaa. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta palveluyksikkdjen jasenet
saavat hyvin apua ja tukea omaan tyohonsa tiimin muilta jasenilta, joka Kukkolan

(2018, 157) mukaan on erittdin tarkeda tyon mielekkyyden ja sujuvuuden kannalta.

Tiimityolla tavoitellaan siis myds osaamisen kehittdmista (Kouri 2010, 37). lIhminen
oppii parhaiten ryhméssa ongelmia ratkoen. Johtajan on jarjestettava toiminta niin,
etta kaikki oppivat joka paiva. (Torkkola 2015, 32.) Haastattelujen perusteella voi-
daan todeta, ettd Lean-toimintatavoilla on saatu lisdttyd oppimista myos tiimien

avulla. Saannollisissa yksikkdkohtaisissa palavereissa toteutetut ongelmanratkaisut
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seka kyselyhetket ovat edistaneet myos oppimista ja kehittdneet osaamista. Paivittai-

silla yksikkdkohtaisilla palavereilla voidaan saada tehostettua tiimityota edelleen.

Palveluyksikoiden sisalla yhteistyd on siis toimivaa ja tiedonkulku riittavaa, mutta pal-
veluyksikdiden valisessa yhteistydssa ja tiedon valittymisessa on todettu olevan pa-
rannettavaa ja on muodostunut siiloja. Torkkolan (2015, 222) mukaan Lean-toimin-
nassa on tarkeaa kiinnittdaa huomiota siihen, etta tiimien valille ei synny rajoja, vaan

tehdaan tiivista yhteistyota yli tiimi- ja organisaatiorajojen.

Tata asiaa on jo lahdetty parantamaan muun muassa palvelutiimien ja yksikkdjen yh-
teisten tehtavien avulla. Palvelutiimit on koettu hyvana kokonaiskuvan muodostami-

sen ja tiedon siirtymisen kannalta. Joten tata ajattelua on syyta edistaa edelleen.

Yhteinen tilannekuva

Visuaalisuus on yksi Lean-ajattelun perusperiaatteista. Tavoitteena on, etta tyon te-
hokkaan sujumisen kannalta olennaisen informaation saamiseksi ei tarvitse nahda
vaivaa, vaan se on nahtavissa yhdella silmaykselld. Visuaalisuus on tehokkain tapa
viestid. (Torkkola 2015, 49.) Tutkimuksen perusteella viestintdakanavat ja niiden
kaytto kaipaavat selkeyttamista. Tarvittavan tiedon pitaisi 16ytya helposti, jottei aikaa
kuluisi etsimiseen. Viestintastandardi on tehty, mutta muutoksista johtuen se ei ole
taysin ajan tasalla. Viestintaan liittyvia yhteisia toimintatapoja tulisi selkeyttaa ja
kdyda yhteisesti lapi. Voisi olla hyodyllista miettid, miten visuaalisia tapoja voisi hyo-

dyntada enemman viestinnassa.

Yksikkokohtaiset palaverit on koettu hyvina. Niiden avulla on saatu madallettua kyn-
nysta avun pyytamiseen ja antamiseen, keskitettyd kysymyksia ja ongelman ratkaisua
vhteen ajankohtaan, joka on taas vahentanyt sisdisia yhteydenottoja ja keskeytyksia.
Etenkin paivittainen aamupalaverikaytanto on koettu hyvaksi myos siksi, etta tietoa
saadaan jaettua helposti ja nopeasti kaikille ja tarvittava tieto ja apu l6ytyvat vaivat-
tomammin, kun paikalla on erilaisia osaajia. My0s koko yksikolle on saatu tyotehta-

vien kokonaiskuva selkedammin esille.

Palaverien sisalto ja aika tulisi kuitenkin maaritella tarkemmin. Etenkin paivittaisten
palaverien tulisi olla ajaltaan lyhyita, jotta ne eivat kuluta liikaa tydaikaa. Torkkolan
(2015, 67-68) mukaan paivittaisten palaverien tulisi olla kestoltaan noin 10 minuuttia

ja niiden tulisi keskittya ainoastaan tiedon vaihtamiseen ja sen varmistamiseen, etta



79

tiimin jasenet tietdavat myos mitd muut tekevat. Selvittelya vaativat asiat tulisi jattaa
seuraavaan kertaan, jotta niihin kulu liikaa aikaa. Paivittaisissa kokouksissa hyédyn-
netaan myos Kanban-taulua, jolla saadaan ty6tehtavien kokonaiskuva visualisoitua
nopeasti koko tiimille. Haastattelujen avulla selvisi, ettd osa yksikdista on hyddynta-
nyt Kanban-tyyppista tyokalua yksikkokohtaisissa palavereissa ja se on koettu hyvaksi
apuvdlineeksi. Koska kaiken kaikkiaan palavereita on paljon, tulisi palavereiden osal-

listujat valita harkiten.

Paatokset perustuvat tosiasioihin

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, esimiehet tekevat tyohon liittyvat paatok-
set padosin tyontekijoilta saamiensa tietojen perusteella. He kokevat saavansa tarvit-
tavan tiedon tyosta tyontekijoilta. Torkkolan (2015, 224) mukaan esimiesten tulisi
kuitenkin jalkautua saanndllisesti paikan paalle katsomaan miten tyota tehdaan ja
miten asiakkaat toimivat ja tehda paatokset toimenpiteista itse selvittdmiinsa asioi-
hin pohjaten. Gemba-lapikdvelya pidetdaankin Lean-johtajan tarkeimpana tydkaluna.
Myds Bicheno ja Holweg (2009, 28) toteavat, ettd esimiehen tulisi jalkautua tyonpa-
riin itse, eika perustaa paatoksiaan vain siihen mita hanelle kerrotaan. Torkkolan
(2015, 229) mukaan Gemba-menetelmaa voidaan soveltaa myos esimerkiksi asiakkai-

siin, toimintatapoihin, palveluihin ja tuotteisiin.

Voisi olla hyodyllista kayttda Gemba-menetelmaa myos esimerkiksi palveluyksikkdjen
valilla muodostamaan parempi kuva tyontekijoille toisten yksikdiden tyétehtavista.
Voitaisiin esimerkiksi ottaa yksikoista tyontekija mukaan toiseen yksikkoon suuntau-
tuvaan Gemba-kavelyyn ja nain lisata tietdmysta muiden yksikkdjen tyotehtavista ja

tietojen tarpeesta.

Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen

Asiakkaiden toiveiden kuunteleminen, tarpeiden syvallinen ymmartaminen ja niiden
toteutumisen seuraaminen on Lean-toiminnassa erittain tarkeas, silla Lean-toimin-
nalla pyritdan ensisijaisesti tuottamaan arvoa asiakkaalle. (Torkkola 2015, 89-90.)
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd asiakkaiden toiveita kuunnellaan aktii-
visesti, asiakaspalveluun panostetaan ja asiakkaille kuuluvat palvelut ja yhteyshenki-
|6t on madritelty selkedsti. Asiakaskaynteja tehdaan esimiesten toimesta saannolli-

sesti. Asiakas on otettu mukaan Lean-toimintaan Gemba-kavelyiden avulla, joista on
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jo saatu hyvia kokemuksia. Tama menetelma tehostaa yhteistoimintaa ja toiminnan

kehittamista entisestaan.

Ihmisten kunnioittaminen

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd toiminnassa pyritdaan ottamaan huomi-
oon tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja kehittyminen. Tyontekijoille tehdaan osaa-
miskartoitukset, joiden avulla suunnitellaan osaamisen kehittamista. Saannollisissa
kehityskeskusteluissa seurataan tavoitteiden saavuttamista, annetaan palautetta ja
myo6s kannustetaan antamaan palautetta. Tyontekijoita kannustetaan osallistumaan
tyon kehittamiseen ja ideoihin suhtaudutaan avoimesti ja kannustavasti. Tyontekijat
saavat tukea tyohonsa tiimin muilta jasenilta ja esimiehilta. Myos asiakkaita kuunnel-
laan ja on haastettu kehittdmaan yhteisty6td muun muassa Gemba-kavelyiden

avulla.

Ihmisten kunnioittaminen nakyy Lean-toiminnassa myds niin, ettd ongelmista ja vir-
heista ei syyteta ihmisia vaan tarkastelun kohteeksi otetaan toiminnan puutteet
(Torkkola 2015, 225). Haastattelujen avulla selvisi, etta tata ajatusmallia, jossa ei
haeta syyllisia ihmisista vaan toimintamallista, on myo6s pyritty viemaan henkiloston
pariin, jotta toiminnassa havaittuja ongelmia voitaisiin kasitelld avoimesti tavoitteena

toiminnan parantaminen.

Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettad tyokuormien tasaamiseen tu-
lisi kiinnittda enemman huomiota, koska osa tyontekijoista kokee, ettd toisinaan on
vaikeaa keretd tekemaan tyotehtavat normaalin tybajan puitteissa ja kiire koetaan

jatkuvana. Myos palveluyksikdiden yhteistydssa todettiin olevan parannettavaa.
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6.4 Jatkotutkimukset

Tata tutkimusta voitaisiin hyodyntaa pohjana laajemmalle koko henkilokuntaa koske-
valle tutkimukselle, jonka avulla voitaisiin kartoittaa koko henkilostén nakemyksia
Lean-toiminnasta. Voisi olla myds mielenkiintoista tutkia Lean-ajattelun toteutumista
ja sisdistamista yksikkokohtaisesti, koska taman tutkimuksen avulla saatiin selville,

ettd Lean-toiminnan toteuttaminen ja nakemykset Leanista vaihtelivat yksikoittain.

Taman tutkimuksen avulla saatiin myds selville, ettd kokemukset kiireesta ja tydmaa-
ran sopivuudesta vaihtelevat paljon henkil6ittdin. Tyokuormien tasaamiseksi voisi
olla hyddyllista tutkia tarkemmin kiireen syita ja sitd onko kiire yksikkdkohtaista vai
vaihteleeko se henkil6ittdin. Kiireen todettiin vaikuttavan negatiivisesti tyon tekemi-

seen ja toiminnan kehittamiseen, joten aihe on tarkea.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastatelurunko

Lean-koulutus
e Oletko saanut koulutusta Lean-toimintaan liittyen?
e Koetko, etta sinulla on tarpeeksi tietoa Lean-ajattelusta? Mista olet saanut tietoa?
e Koetko, ettad lisdkoulutusta tarvitaan liittyen Leaniin?

Lean-toiminta

Miten Lean-toiminta nakyy tyossa? Miten sita toteutetaan kaytdnndssa?
Esimerkkeja Lean tyokaluista ja menetelmista?

Mitd ajattelet Lean-toiminnasta? Koetko, etta Lean-ajattelu ohjaa tyotasi?
Mita ajattelet kdytossa olleesta Lean-projektiryhma mallista?

Tyon sujuvuus (Virtaus)
e Onko tydssasi paljon vaihtelua? Mitka asiat hdiritsevat tyon sujuvuutta?
Missa jarjestyksessa teet tyot? Kuka suunnittelee niiden jarjestyksen ja aikataulun?
Onko tyd ennustettavaa?
Onko tyotapoja vakioitu?
Mika on suurin haaste omassa tydssasi?

Tyon kehittdminen ja oppiminen tydssa (Oppiminen)
e Oletko tehnyt kehitysideoita? Miten niihin on suhtauduttu?
e Miten havaittuihin ongelmiin tyossa puututaan/miten ne esitetdan? Ketka ratkovat on-
gelmia?
e Koetko, ettd toiminnan kehittdminen on osa pdivittdista tyota vai erillinen projekti?

Paitoksien tekeminen (Tosiasiat padtoksen teossa)
o Kuka tekee paatokset toimenpiteistd, jos ongelmia havaitaan? Milla perusteella?
e Miten esimiehet saavat tietoa tyosta? Jalkautuvatko he tyon pariin?

Asiakkaat (Asiakkaiden tarpeiden ymmartdaminen)
e Milla tavoin asiakkaiden toiveita ja palautetta huomioidaan?
e  Kuinka tarkkaan asiakkaan sopimuksissa maaritellaan hanelle kuuluvat palvelut ja yhteys-
henkil6t?

Viestinta (Yhteinen tilannekuva)
e Onko tyotehtavien kokonaiskuva selkedsti nahtavissa? Kaytetaanko visuaalista viestin-
taar
o Koetko, ettd asioista viestitaan selkedsti? Tarpeeksi?
e Onko yksikollasi kaytossa paivakokoukset? Mitd mielta olet niista?
e Koetko, ettd palveluyksikéiden valilla on rajoja? Onko yhteisty6 yksikdiden valilla toimi-
vaa?

Tyoymparisto ja tyohyvinvointi (lhmisten kunnioittaminen)
e Koetko ettd tyokuormasi on sopiva?
e Onko tyOssasi usein kiire? Tehdaanko ylitoita?
e Saatko tyotehtéviisi apua tarvittaessa? Onko apua helppo saada/pyytda?

Kehitysideat
e Miten haluaisit, ettd Lean-ajattelua tuotaisiin esille/edistettaisiin jatkossa?
e  Mitka asiat toiminnassa kaipaisi kehittamista?



