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Nykypaivan liike-eldmassa yritykset kohtaavat muutoksia yha useammin johtuen erilaisista
ymparistotekijoista ja aiheuttaen erilaisia muutostarpeita sailyttadkseen kilpailuedun mui-
hin. Ndin myds prosessien kehittdminen on noussut yrityksissa yha tarkeampaan rooliin.
Yksi prosessikehittamismalleista on lean management, jonka tavoitteena on luoda mahdol-
lisimman hairiétén, sulavasti virtaava prosessi asiakastarpeesta lahtien tuotteen valmistu-
miseen asti. Tahan pyritaan eliminoimalla asiakasarvoa tuottamattomia tekijoita.

Tutkimus perehtyi finanssialalla toimivan organisaation lean-muutosprosessiin. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli kriittisesti arvioida lean-projektin onnistumista niin henkildkunnan kuin
prosessienkin kannalta seka kartoittaa henkildkunnan ndkemyksid prosessista ja muutok-
sista. Tutkimusongelmaksi maariteltiin lean-toiminnan implementoinnin vaikutukset seka
toiminnallisuus kyseiselld osastolla seka palvelualoilla ylipddtansa. Tutkimuksen teo-
riaosuus pohjautuu alalla vallitseviin kotimaisiin ja ulkomaisiin kirjallisuuslahteisiin seka
artikkeleihin.

Opinndytety6n empiirinen tutkimusosuus on toteutettu Sampo Pankki Oyj:n Cash Mana-
gement Sales Support -osastolle, joka on lapikdynyt lean implementointi-vaiheen. Teoreet-
tisen tutkimusosion pohjalta luotu kyselylomake toimitettiin vastaajille sahkoéisesti ja saa-
tua dataa on analysoitu. Tutkimus on toteutettu kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kayt-
tden hyddyntden vastauksien analyysissa frekvensseja, keskiarvoja, prosentuaalisia osuuk-
sia seka keskihajontoja.

Tutkimustulokset osoittavat lean-menetelman sopivan myos palvelualoille. Talléin on vain
otettava huomioon monimuotoisempi toimintaymparisté seka tédhan vaikuttavat ymparisto-
tekijat. Samalla empiirinen tutkimus indikoi niin positiivista kuin negatiivista palautetta
lean-toiminnan implementointia kohtaan. Positiivista palautetta saivat yhteistydn ja ajan-
kayton parantuminen seka tydén yhdenmukaistuminen, kun taas negatiivista palautetta tuli
johtajuuteen, kommunikaatioon ja todellisiin vaikutusmahdollisuuksiin liittyen. Tulokset
kuitenkin osoittavat lean-projektin implementoinnin olleen kokonaisuutena onnistunut.
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Nowadays organizations face changes more often than before. This forces them to adapt
to the environment in order to sustain their competitive advantage. Hence, the need for
sufficient competences and the importance of process development have increased. One
of the main process development models is lean management which aims at creating one
flowing process from the customer need to the final product by excluding anything but the
factors adding customer value.

The study focuses on the lean implementation process of an organization in the finance
sector. The aim of the study was to critically evaluate the success of the lean project from
the employee’s and the processes’ point of view. In addition one driver was to map out
the ideas of the employee thoughts regarding the processes and the changes in general.
Hence, the research concentrated on defining the effects and functionality of a Lean man-
agement model in a particular department and in service-sector in general. The theoretical
part of the study was based on professional literature and articles in the field of process
and change management.

The empirical part of the research was carried out within Sampo Bank plc’s Cash Manage-
ment Sales Support department during the follow- up phase of the lean project. The sur-
vey data analysis was conducted by using quantitative research methods with the key fig-
ures such as frequencies, percentages, averages and standard deviations.

The results indicate that the Lean management method can be considered fully functional
in service sectors too. However, then there are more complex environment and factors
affecting it which need to be taken to account. The empirical research indicated both posi-
tive and negative feedback regarding the lean implementation project. Positive feedback
applied to standardization, improvement in co-operation and time management, whereas
negative feedback regarded leadership, communication and real influence opportunities.
As a conclusion the results of the study indicated in general that the implementation of the
lean project in this particular department can be considered successful.
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1 Johdanto

Nykypaivan liike-elamdssa yritykset kohtaavat muutoksia yha useammin. Koventunut
kilpailu, asiakkaiden suuremmat vaatimukset seka yhda nopeammat muutokset toimin-
taymparistoissa ovat pakottaneet yritykset reagoimaan aktiivisesti ympardiviin muutok-
siin, jotta ne saavuttaisivat kilpailuetua muihin (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002,
14). Naista ulkoisista ja sisdista tekijoista aiheutuvat muutosprosessit ovat monimutkai-
sia, ja huonosti suunniteltuina ne voivat vahingoittaa nykyisia toimintoja, aiheuttaen
tappioita muun muassa imagollisesti tai rahallisesti seka tietotaitona etta menetettyina
mahdollisuuksina. Naiden muutosprosessien tarkoituksena on jatkuvasti kehittaa yrityk-
sen toimintaa seka yllapitaa kilpailukykya tehokkaan toiminnan sdilyttamiseksi.

Konsulttiyhtid Compass Management Partnersin teettéméan tutkimuksen mukaan Suo-
men yritysten muutosjohtamistaidot eivat ole riittavalla tasolla yritysjohdon keskittyes-
sa strategian toteuttamiseen samalla yliarvioiden omat valmiutensa muutoksiin seka
aliarvioiden vaikeudet (Mantyla 2011, 20). Organisaatioihin vaikuttavat ulkoiset seka
sisaiset vaikuttimet aiheuttavat erilaisia muutostarpeita, joiden voittamiseen on I6ydet-
tava erilaisia keinoja. Tama aiheuttaa tarpeen yha vaativammille johtamistaidoille nai-
den prosessien ja toimintamallien kehittdmiseksi seka muutosprojektien toteuttamiseksi
ja johtamiseksi. Taten yritysten johtajien ja organisaatioiden tyontekijéiden muutosjoh-
tamistaidot ovat nousseet yrityksissa yha tarkedammiksi kompetensseiksi, jotta organi-

saatioiden kohtaamiin haasteisiin voitaisiin vastata.

Organisaatioiden tarkeimpia tavoitteita tulisi olla kyky vastata naihin muuttuviin tarpei-
siin, joista yhtena tarkeimmista on asiakastyytyvaisyys ja uskollisuus. Nama kilpailuetua
luovat tekijat koostuvat muustakin kuin pelkasta palvelusta, joten kokonaisvaltaisen
asiakastyytyvaisyyden kehittéamisen tulisi yhta lailla keskittya myds koko tuotantopro-
sessin toimintaketjun johtamiseen ja kehittamiseen. Alalla vallitseva kirjallisuus tarjo-
aakin monia malleja toimintaketjun hallinnalle seké prosessien kehittamiselle. Nama
mallit vaihtelevat muutoksen laadun, kohteen, laajuuden seka paamaaran mukaan,

osan keskittyessa nimenomaan itse muutoksen ja osaamisen johtamiseen.



Opinndytetyoni kasittelee finanssialalla toimivan kohdeyrityksen Sampo Pankki Oyj:n
prosessien muutosjohtamisprojektia, jossa yrityksen kayttéon implementoitiin prosessi-

johtamisen malli lean management.

Lean management on alun pitden tuotantoteollisuudesta Toyota-autonvalmistajalta
lahtdisin oleva prosessinkehittémis- ja johtamismalli, joka on yleistynyt yha enemman
monilla eri kansantalouden aloilla. Lean-mallin tarkoituksena on luoda mahdollisimman
katkoton ja hairi6ton, eteenpdin virtaava prosessi asiakastarveimpulssista johtavaan
tuotannon alkamiseen ja aina lopputuotteen valmistumiseen asti. Tarkoituksena on
tunnistaa ja minimoida prosessissa esiintyvaa hukkaa eli arvoa tuottamatonta tyota,
joka aiheuttaa katkoksia tai negatiivista vaikutusta prosessin etenemiseen. Kantavana
tekijana lean-metodologiassa on niin sanottu Kaizen eli jatkuvan parantamisen periaa-
te. Naiden kahden, madramuotoisen seurannan ja jatkuvan parantamisen periaatteen,
kautta turvataan lean-metodologian mukaisen toiminnan jatkuminen yrityksissa myos

varsinaisten lean-implementointiprojektien jalkeen.

Lean-projektin muutosprosessi toteutetaan analysointi-, kehittémis-, implementointi-,
seka seurantavaiheilla huolehtimalla tydntekijoiden aktiivisesta roolista projektin eri
vaiheissa. Ndin muutosten lahteitd on organisaatioiden jokaisella tasolla, joissa muu-
tokset otetaan kaytantdon heti, kun ne havaitaan tarpeellisiksi. Taman mallin kayttami-
nen on siirtynyt voimakkaasti viime vuosina teollisilta aloilta palvelualoille, joissa kyseis-
td mallia sovelletaan yha enemman prosessien tehostamisessa. Tutkimukseni on tehty
finanssialalla toimivalle Sampo Pankki Oyj:lle, jonka osastoista osa on askettdin lapi-

kdynyt lean-muutosprosessin.

1.1 Tavoite ja rajaus

Tutkimuksen alussa esitellddn prosessijohtamisen lean-periaatteet seka toimintamallit.
Taman jalkeen tarkastellaan kriittisesti tata prosessijohtamisen mallia ja sen toteutta-
mista palvelualoilla. Tutkimuksen empiirinen osuus keskittyy muutosprosessin etenemi-
seen ja lean-johtamismallin toteuttamiseen Sampo Pankki Oyj:ssda maksuliikkeen
myynnintuen osastolla. Kokonaistutkimuksen tavoitteena on kriittisesti arvioida lean-
projektin onnistumista seka kartoittaa henkilokunnan ndkemyksia prosessista ja muu-
toksista. Yhteenvedon tavoitteena on kartoittaa ja tuoda esiin muutoksen tulokset, vai-



kutukset ja odotuksien toteutumiset henkildéston kannalta ja prosessien nakdkulmasta.
Nain tutkimusongelmaksi voidaan maaritelld lean-toiminnan implementoinnin vaikutuk-

set seka toiminnallisuus kyseisella osastolla ja palvelualoilla ylipaatansa.

Ty06 on rajattu prosessijohtamisessa lean-ajattelutapaan, jossa kyseinen malli esitelldan
kattavasti kartoittaen perusteet ja toimintatavat. Viitekehysta tarkentaen, mallin im-
plementointiin kytkoksissa oleva muutosjohtaminen ja siihen liittyva problematiikka on
jatetty tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Tarkastelun organisaationakdkulman suh-
teen tutkimus keskittyy maksuliikkeen myynnintuen osaston lean-projektiin ja sen ai-
heuttamiin muutoksiin. N&in tutkitaan muutoksen suuntaa, vaikutuksia ja tuloksia kar-
toittaen niiden tarpeellisuutta, aiheellisuutta, tydntekijdiden tyytyvaisyytta, seka heidan

suhtautumistaan muutosta kohtaan.

1.2 Yrityskuvaus

Sampo Pankki Oyj on yksi suurimmista Suomen finanssialalla toimivista pankeista.
Osana tanskalaista Danske Bank -konsernia Sampo Pankki palvelee niin henkiléasiak-
kaita kuin yrityssegmentteja. Sampo Pankki tarjoaa henkildasiakkaille vahittdispankki-
tuotteita seka yrityksille ja yhteisgille heidan tarpeidensa mukaan raataloityja monipuo-
lisia kokonaisratkaisuja. Yrityssegmenteistd Sampo Pankin asiakkaina on pk-yrityksia,
julkisyhteisdja kuin myds kansanvalisia konserneja sekda Suomen suurimpia yrityksia.
(Sampo Pankki Oyj 2012a.) Tydntekijoitd Sampo Pankissa on noin 3 000. Sampo Pan-
killa on Suomessa yli 1,1 miljoonaa henkil6asiakasta ja noin 90 000 yritys- ja yhteisGa-
siakasta. (Sampo Pankki Oyj 2012b, 1.) Perinteisten pankkituotteiden lisdksi pankki on

erikoistunut sadastamiseen ja sijoittamiseen.

Tutkimus keskittyy Sampo Pankin Palvelukeskuksen yritysten maksuliikkeen myynnin-
tukitoimintojen osastoon Cash Management Sales Supportiin (jatkossa CMSS), joka
tarjoaa maksuliikkeen myynnin tukipalveluita pienille ja suurille yrityksille seka julkisyh-
teisd- ja jarjestdasiakkaille. Osaston tydnkuvaan kuuluvat muun muassa myytyjen tuo-
tepalveluiden aktivoiminen, maksuliikkeeseen liittyvat selvitykset, sopimusprosessien
lapivieminen ja toteuttaminen seka muut erilaiset myyntia tukevat back-office-
toiminnot. Tyontekijoitd osastolla oli tutkimushetkella kaikkiaan 25 henkil6d, joista kak-



si toimii tiimipaallikkdina ja yksi osastopaallikkéna. Tutkimushetkelld tyé osastolla oli

organisoitu kolmeen eri tiimiin.

CMSS-osastolla lean-hanke kaynnistyi elokuussa 2011, josta lahtien osastolla on toteu-
tettu lean-toimintamallia. Lean-hankkeen varsinainen implementointivaihe loppui tam-
mikuussa 2012, jonka jalkeen kaynnistyi 16 viikkoa kestava seurantajakso. Tutkimus
on toteutettu hankkeen varsinaisen implementointivaiheen jalkeen seurantajakson ai-
kana. Tutkimukseen osallistuneista tyontekijoistda suurin osa on ollut mukana koko
lean-hankkeen ajan muutaman tydntekijan tullessa osastolle projektin aikana.

2 Lean management

2.1 Prosessijohtaminen

Ymmartadkseen lean-mallia seka sen tarkoitusta, tulee ensin ymmartad, mita yritysten
prosessit ovat ja mihin prosessijohtamisella pyritaan. Yritysten toiminnot koostuvat
ydintoiminnoista seka niité tukevista tukitoiminnoista. Ndiden toimintojen sarjoista
muodostuvat ydinprosessit, jotka Kiiskinen, Linkoaho ja Santala maarittelevat organi-
saation sisalla keskindisessa riippuvaisuussuhteessa oleviksi toiminnoiksi, joiden tarkoi-
tuksena on tuottaa arvoa asiakkaalle ja joiden toimintaa tukiprosessit valillisesti tukevat
(Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 197). Naiden toimintojen yhteen sovitetuista
kokonaisuuksista muodostuvat asiakkaalle arvoa tuottavat lopputuotteet. Nain ollen
prosessijohtamisen tarkoituksena on uudistaa naitd asiakkaalle lisdarvoa tuottavia
ydinprosesseja ja taten saavuttaa kilpailuetua. Tama kehittdminen on valttamattomyys
yritysten nopeasti muuttuvassa ymparistdssd, jotta ne voivat yllapitda ydinosaamista,

reagointikykya seka ammattitaitoa. (Hannus 1995, 4,19.)

Prosessien uudelleensuunnittelussa painopiste kohdistuu naihin ydinprosesseihin keskit-
tyen prosesseissa asiakkaalle arvoa tuotaviin yksittaisiin toimintoihin ja niiden vaikutuk-
siin. Nain prosessien johtamisessa kyseenalaistetaan nykyinen tapa toimia ja haetaan
uusia innovatiivisia ratkaisuja vaihtoehtoisista toimintamalleista (Kiiskinen ym. 2002,
11, 30-38). Tahan ajatukseen nojaa myos lean management -prosessien kehittamis-
ja johtamismalli, joka pyrkii parantamaan asiakastyytyvaisyyttéd ja -kokemaa kokonais-

valtaisen prosessin hallinnan ja toiminnan eheyttamisen kautta, keskittymalla oleellisiin



arvoa tuottaviin toimintoihin ja samalla minimoimaan arvoa tuottamattomat toiminnot.
Samalla yritys saavuttaa merkittdvaa parannusta toimintojen tehokkuudessa, laadussa

ja tuottavuudessa.

Prosessien kehittdminen on aina tiukasti kytkoksissa yrityksen visioon, josta johdettuun
strategiaan paatokset nojautuvat ja jonka pohjalta valitaan sopiva tapa prosessijohta-
miseen. Naiden ratkaisujen avulla tavoitellaan kilpailuetua suhteessa muihin alan teki-
joihin seka ammatillisen osaamisen kasvua. Kohdeorganisaationi analysoitua laajasti
sen toimintatapoja ja prosesseja havaittiin selkea tarve prosessien kokonaisvaltaiseen
ja standardoituun kehittdmiseen. Yrityksen johto paatyi monista prosessijohtamismal-

leista lean management-mallin implementointiin.

2.2 Lean-toiminnan lyhyt historia

Lean-toiminnan filosofia ja toiminta ovat syntyneet tarpeesta muutokselle, jossa ulkoi-
set muutokset toimintaymparistéssa pakottivat muuttamaan tapaa toimia. Tama toimii
myds lean-toiminnan perustana, jossa kansakunnan ideat teolliselle kehittymiselle vai-
kuttivat vaatimattomilta ja toimintaan oli I6ydettdva uusia keinoja toimia tehokkaam-
min muun muassa Henry Fordin massatuotantomenetelmia vastaan. (Womack & Jones
& Roos 2007.) Nain lean-toiminnan perustana toimivan alkuperdisen Toyotan tuotan-
tomallin voi mieltda olevan oman aikansa tuote, jossa teollisuutta kehitettiin pyrkien

|6ytamaan kilpailuetua muihin.

Lean-toiminnan perustana toimii Toyotan TPS (Thinking Production System)-
tuotantojarjestelmd, joka kehitettiin toisen maailmansodan jdlkeen. Talldin ongelmia
aiheuttivat vaikeat kansantaloudelliset olosuhteet, Japanin teollisuuden pirstaloituneet
pienet kotimarkkinat seka vallitseva vaikea sodanjdlkeinen ilmapiiri, jossa monet kilpai-
lijat tarjosivat samankaltaisia tuotteitaan. (Liker 2006, 16; Womack, Jones & Roos
2007, 48-49;Hannus 1995, 209.) Nama tekijat pakottivat Toyotan hakemaan uusia
keinoja tuotantoonsa, jossa avaintekijaksi nousi tapa tehda erilaisia autoja samalla ko-
koonpanolinjalla mahdollistaen joustavuuden, lyhyet lapimenoajat, paremman laadun
ja tatd kautta kasvavan tehokkuuden seka asiakastyytyvaisyyden (Liker 2006, 7-8).
Lopulta Toyota kehitti oman jarjestelman, jossa tavoitteena oli eliminoida tuotantopro-
sessista kaikenlainen hukka ja saada prosessista mahdollisimman jouheva (Erlich 2002,



195). TPS:n kehittamisen jalkeen Toyota onnistui padasemadan tilanteeseen, jossa sen
oli mahdollista valmistaa ja suunnitella autoja yhdenmukaisella prosessilla ja tuotelaa-
dulla (Liker 2006, 3).

Lean-ajattelutapa on TPS-tuotantojdrjestelmasta lahtoisin oleva malli, jota on jatkuvasti
kehitetty eteenpain ja josta on innovoitu erilasia variaatioita ajan myéta (Liker 2006, 7;
Koskela 2004; Womack ym. 2007, 10). Womack ym. toivat kattavassa tutkimuksessaan
taman mallin termit tutuksi lansimaille, joissa lean-malli nousi useamman vaikuttajan

tietoisuuteen kyseiselld nimella (Liker 2006, 15).

2.3 Mita lean-toiminta on?

Womack, Jones ja Roos toivat tunnetussa tutkimuksessaan leanin periaatteet esille
lansimaille Toyotan TPS -jarjestelmastd maaritellen leanin perusajatuksen olevan kaik-
kien niiden toimintojen minimoiminen prosesseista, jotka eivat tuota lisdarvoa asiak-
kaalle (Womack ym. 2007). Womack ym. (2007, 99) jatkavat, ettd todellisessa lean-
ymparistdssa on kaksi organisaationaalista elementtid ensimmaisen allokoidessa mah-
dollisimman paljon tehtdvid ja vastuuta prosessin asiakasarvoa tuottaville toiminnoille.
Toinen elementti puolestaan minimoi ja korjaa virheet valittdmasti toimien samalla
mahdollisimman lapindkyvdssa ymparistdssd, jossa yhtena tarkeimpana elementtina on
jatkuva parantaminen, johon pyritaan toimitusketjujen osatekijoiden haastamisella ke-
hittdmaan toimintaa jatkuvasti. Talldin kaikkien saataville saadaan keskeiset toimintain-
formaation tunnusluvut koskien muun muassa tuottavuutta, tavoitteistoa, henkilékun-
nan riittdvyytta ja prosessin lapimenoaikaa. Nain toiminnasta saadaan mahdollisimman
tehokasta ja aikaan organisaatiokulttuuri, jossa virheisiin seka puutteisiin puututaan
valittdmasti niiden tullessa havaituksi. Tdma menetelma myds sitouttaa tyodntekijoita

paremmin kuin he voivat itse vaikuttaa ratkaisuihin.

Leanin madritelmissa Liker madrittelee leanin olevan tapa, jossa Toyotan TPS- jarjes-
telmaa on sovellettu jokaiselle organisaatiotasolle keskittyen keskeytyksettomaan yk-
sisuuntaiseen virtaukseen palaten taaksepdin vain asiakkaan vaatimuksesta ja pyrkien
jatkuvasti kehittamaan prosessia (Liker 2004, 7). Tahan Hannus (1995) liséd leanin
olevan jatkuvan oppimisen ja kehittymisen prosessi, jonka keskeisina periaatteina ovat
keskeytymattéman virtauksen luominen kaikkien organisaation liiketoimintaprosessien



ldpi. Siind avaintekijana toimii johdon tiivis sitoutuminen. Taman toiminnan tyokaluja
ovat standardoitu tyd, tuotelinjojen nopea vaihto, imuohjaus seka jarjestyksen ja laa-
dun ohjaus. (Tuominen 2010b, 6.)

Kuten jo edella tuli ilmi, vallitseva kirjallisuus tarjoaa lean-toiminnasta monta maaritel-
maa, joista kaikista on erotettavissa leanin perusperiaatteet. Lean-toiminnassa toiminta
keskittyy asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin toimintoihin, kuten laatuun, hintaan, toimitus-
varmuuteen ja joustavuuteen, joiden avulla pyritdan optimaaliseen tehokkuuteen. Ta-
man toiminnan lahtdkohtana ovat asiakastarpeet, jotka ohjaavat prosesseja suuntaan,
jossa asiakasarvoa tuottamattomat jalostamattomat toimenpiteet pyritddn minimoi-
maan prosessin eri operaatioista ja luomaan siita alusta loppuun tehokas, hairiéton ja
katkoton prosessi, jota kehitetddn jatkuvasti. (Kajaste & Liukko 1994, 14-18; Hannus
1995, 213; Liker 2004; Wang & Chen 2010; Schipper & Sweets 2010.) Leanin tunnus-
piirteind ovatkin tehokkuus, tydén uudelleenorganisointi, tiimityd ja pyrkimys nollavir-

heeseen, joka lopulta johtaa jatkuvaan parantamiseen (Hannus 1995, 213).

Lean management on yleistynyt yhd enemman ympari maailmaa valmistajien huomat-
tua mallin edut toimitusajoissa, tuottavuudessa, laadussa ja kustannuksissa, mika on
myo6s edesauttanut mallin siirtymista perinteisilta teollisuustuotannon aloilta palvelu-
aloille kuten hallintoon (Hamaldinen 2011; Mann 2010). Suomessa leania on kaytetty
my6s monessa eri teollisuuden alan yrityksessa, joista suurin osa on keskittynyt metsa-
ja koneteollisuuteen, mutta esimerkiksi Ruotsissa ja USA:ssa leanin kdytté on monipuo-
lisempaa (Tuominen 2010b, Hamaldinen 2011). Esimerkkeind ndista suomalaisista yri-
tyksista mainittakoon Rosenlew, Metsdkoneryhma ja KONE seka muualta maailmasta
ABB sekda Nordea, jossa lean on valjastettu palveluiden tuottamiseen (Hamaldinen
2011; Tuominen 2010b; Kajaste & Liukko 1994). Kaikki edellda mainitut yritykset ovat
kohdanneet sisadisia tai ulkoisia muutoksia, joiden edessa ne ovat paatyneet omaksu-
maan lean-mallin, ja vaikka jokaisella oli omat haasteensa implementoinnissa, olivat ne

padllisin puolin tyytyvaisia ratkaisuunsa (Tuominen 2010b).

Leanin implementoinnin helppouteen ja houkuttelevuuteen saattaa olla syyna mallin
omaksumisen ja ymmartamisen helppous avaintekijdiden ollessa asiakaslahtdisyys,
arvoa tuottava organisaatio, standardointi, flow seka jatkuva kehitys, jotka kaikki ovat



lisdantyessa eri alojen piirissa tasta mallista on tullut yksi suosituimmista prosessinjoh-

tamismalleista.

2.4 Lean-toiminnan perusperiaatteet

Leanin perusperiaatteena toimii ajatus mahdollisimman hairiéttdman ja lapindkyvan
kokonaisprosessin luomisesta, joka virtaa eri osallistuvien tahojen lapi katkottomasti
alkamisestaan asiakastarpeen ilmennyttya lopputuotteen valmistumiseen saakka. Ta-
han pyritadan prosessin jatkuvalla kehittamiselld minimoiden mahdollisten hairididen
esiintyminen ja reagoimalla niihin valittbmasti niiden tultua havaituksi. Tassa toimin-
nassa tarkeimpia toimintaa ohjaavia tekijéita ovat asiakkaalle arvoa tuottavat tekijat,
kuten hinta, laatu, lapimenoaika, tyontekijdiden sitoutuminen seka jatkuva parantami-
nen, joiden avulla koko prosessin kokonaistoiminta jarjestetdan uudestaan tavoitteena

nopeampi reagointi, joustavuus seka tuottavuus. (Hannus 1995, 215-217.)

Lean-mallin kayttéonotto edellyttaa siihen osallistuvalta osastolta seka organisaatiolta
organisaatiokulttuurin muutosta ja edellytyksia sen implementointiin jokaiselle johtami-
sen osa-alueelle, silld se vaikuttaa vaistamattd organisaation tydntekijoiden kaytok-
seen, tapoihin ja kaytantoihin. Talldin mallin pyrkimys ldapinakyvyyteen lisda henkil6-
kunnan tietoisuutta omaa ty6taan koskevista asioista, tietotaitoa seka tehokkuutta, silla
jo vanhoja asioita ei tarvitse endaa keksia uudelleen. (Schipper & Sweets 2010, 4-7.)
Lapinakyvyys ja avainlukujen seuranta antaa myos paallikéille tydkaluja parempaan
suorituksen johtamiseen ja seurantaan, kun suoriutumista verrattuna asetettuihin ta-
voitteisiin on kauttaaltaan helpompi seurata. Naiden mittareiden asetannassa ja luomi-
sessa Schipper ja Sweets (2010, 83-85) painottavat henkildkunnan osallistamisen tar-
keyttd, silla se helpottaa muutoksen ymmartamista seka sitoutumista yhteisiin tavoit-
sen aste samalla edesauttaa henkilokunnan omaksumista ja valmiutta tuntea mittarit
yleisesti hyvaksytyksi ja vahentdaa mahdollisesti esiintyvaa vastarintaa. Tahan vastarin-
nan mahdolliseen kohtaamiseen vaikuttaa oleellisesti tydntekijoiden sitoutuminen ja
muutosjohtamisen suunnitteluhenkilékunnasta ldahtien esimiehiin asti, joiden tulisi toi-

mia esimerkkina muutokselle (Tuominen 2010c, 7).



Asetettujen tavoitteiden toteutumista lean-mallissa arvioidaan mittaamalla ja vertaile-
malla aineettomien tai aineellisten vali- tai lopputuotteiden tai molempien todellisia
tuottavuuslukuja odotettuihin arvoihin, joissa avainlukumittarit perustuvat tuottavuu-
den nopeuteen, virheisiin seka lapimenoaikoihin (Mann 2010, 31). Vaikka edelld maini-
tut mittarit ja tunnusluvut vaikuttavat hyvin konkreettisilta, on hyva huomata, etta lean
ei pelkastaan liity vain tuotannollisille aloille vaan myds muun muassa asiakassuhteiden
hallintaan, joka edellyttaa organisaatioiden halki leikkaavien prosessien arvoketjujen
kartoittamista sekd jatkuvaa parantamista (Hannus 1995, 217). Ndin tama malli sopii
niin teollisuus- ettd toimistoymparistoihin, joissa prosesseissa on tarpeeksi monipuoli-
suutta mutta myos toisaalta toistoa omaavia tekijoita, mikd mahdollistaa mittaamisen

ja prosessien kuvaamisen.

Lean-toiminta ei voi olla irrallista organisaation toiminnasta, vaan sen on lahdettava
organisaation tarpeesta muutokseen seka palveltava asiakkaalle arvoa tuottavia pro-
sesseja. Tuomisen mukaan taman mallin kayttaminen ei voi olla pelkka itseisarvo, vaan
sen tulisi tukea yrityksen paivittdista toimintaa seka olla strategisesti linjassa tulevai-
suuden tavoitteiden kanssa. Nain ollen yrityksen tulee tuntea missio, visio, arvot ja
strategia seka tavoitteet, joihin pyritdan, jotka luovat pohjan leanin kehittamiselle.
(Tuominen 2010c, 4.) Néin ollen Hannus (1995, 218) tiivistadkin leanin menestyksek-
kdan implementoinnin perustuvan vahvoihin arvoihin sekd jaettuun yrityskulttuuriin,
joiden lahtdkohtana pyritadn tehokkuuden parantamiseen keinoina motivaatio, yritta-

jyys, jatkuva parantamien seka vastuun jakaminen.

Womack ja Jones esittelivat tutkimuksessaan viisi leanin perusperiaattetta, jotka sisal-
tavat mallin ytimen. Nama viisi periaatetta ovat seuraavat: 1. Madrittele asiakasarvo. 2.
Madrita tuotteen arvovirta. 3. Luo katkeamaton flow-prosessi. 4. Luo imuohjaus. 5. Pyri
taydellisyyteen seka jatkuvaan parantamiseen. (Koskela 2004; Womack & Jones 2003;
Liker 2006.) Seuraavat luvut kasittelevat tarkemmin kohta kohdalta nditd esiteltyja
leanin perusperiaatteita.

Arvoketjujen Hukan Virtauksen . Jatkuva
e . : : Standardointi .
madrittaminen tunnistaminen luominen parantaminen

Kuvio 1. Lean mallin perusperiaatteet.
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2.4.1 Arvoketjujen maarittdminen ja hukan tunnistaminen

Tuominen madrittelee arvoketjun tarkoittavan kaikkia niitd asiakkaalle arvoa tuottavia
ja tuottamattomia toimintoja, joita tarvitaan lopputuotteen tuottamiseksi asiakkaalle
asiakastarpeesta lahtien. Taman ketjun madrittelemisen tarkoituksena on ymmartaa
kokonaisprosessin kuvaus, sisaltdé ja maaritella vaiheet, joissa voi ilmeta vaihtelua ja
tata kautta prosessihukkaa. (Tuominen 2010b, 92-93.) Nain organisaation madariteltya
lean-projektin kohteen, on ensimmaisena avattava kokonaisprosessi sen alkamisesta
aina lopputuotteen valmistumiseen asti kasittden kaikki prosessin vaiheet ja osat. Tata
vaihetta kutsutaan prosessin arvoketjun kuvaamiseksi.

Lean-toimintaa soveltaessa kokonaisvalmistusprosessia tarkastellaan asiakkaan nakoé-
kulmasta, jolloin voidaan maarittda prosessin asiakasarvo (Liker 2006, 27). Ndin ollen
lean-mallissa kaikki muu paitsi arvoa tuottava tyd on hukkaa, joka on tunnistettava ja
poistettava prosessista (Womack ym. 2007; Tuominen 2010b, 86-86). Lean-mallissa on
tunnistettu seitseman erilaista hukkatyyppia, jota prosessista pyritéan eliminoimaan tai
vahintaan minimoimaan. Nama hukkatyypit ovat ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljet-
telu, yli- tai virheellinen kasittely, tarpeettomat varastot, tarpeeton liikkuminen seka
prosessivirheet (Ehrlich 2002, 195; Liker 2006, 28-29). Liker jatkaa, etta ndiden lisaksi
hukkaa lisaavat tyontekijoiden luovuuden hyddyntamatta jattdminen ja ndin taitojen,
parantamisen ja oppimisen hukkaaminen. Leanin periaatteiden mukaisesti naita arvoa
tuottamattomia ja kustannuksia lisddvia toimintoja pyritdaan aktiivisesti eliminoimaan

standardoimisella, lapindkyvyydelld seka prosessin jatkuvalla kehittamisella.

Edelld mainittuja hukkatekijoita pyritdan havaitsemaan arvoketjujen kuvausmenetel-
man avulla, jossa prosessi jaetaan pienempiin osiin, jolloin voidaan helpommin tunnis-
taa kehittamispaikkoja seka muita hukkaa aiheuttavia epakohtia. Taten prosessin laa-
tua voidaan kehittda entisestaan pyrkimalld hukan minimoimiseen nollavirhemarginaa-
lilla, jossa prosessi toimii valvotuin yhdenmukaisin periaattein puuttumalla ja korjaa-
malla epdkohdat katkaisemalla prosessinkulku valittdmasti virheiden tullessa esiin
(Tuominen 2010b, 89,100). Lahtdkohtaisesti talla pyritadn parantamaan prosessista
tuotettavan asiakasarvon madrada seka parantamaan asiakaskokemusta paremman

laadun, nopeuden, joustavuuden seka kasvaneen toimitusvarmuuden avulla.
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Taman arvoketjukuvauksen tarkoituksena on luoda perusta tuleville prosessin kehitta-
misen toimenpiteille seka menetelmille, silld tdman menetelman kautta voidaan havaita
toistettavia, mitattavia ja jopa ennustettavia toimintoja. Tama kuvaaminen edesauttaa
seuraavissa toimenpiteissa luotavien virtauksen ja imuohjauksen kayttéonottoa, jotka
kaipaavat vakautta seka standardeja, luoden samalla pohjan toimintojen toistettavuu-
delle, ongelmien havaitsemiselle seka kehittamiselle (Tuominen 2010b, 89).

2.4.2 Imuohjauksen eli virtauksen luominen

Perinteisen massatuotantoajattelun mukaan prosessitoiminnot jarjestetadn siten, etta
toiminta ryhmittyy samantapaisten ja- taitoisten tydntekijoiden kesken eri osastoille
prosessin eri vaiheisiin, josta aiheutuu joka kerta katkoksia ja viiveita arvovirran kulki-
essa osastolta toiselle (Liker 2006, 90-92). Tasta perinteisestd ajattelumallista lean-
ajattelutapa eroaa merkittavalld tavalla pyrkien luomaan katkottoman ja yhtendisen
prosessin. TPS:n ja lean-ajattelun tavoitteena on luoda yksiosainen keskeytymatdn
materiaalien, toimintojen seka tiedon virtaus karsimalla prosessista aikaa ja vaivaa,
joka ei tuota arvoa asiakkaalle (Liker 2006, 88; Tuominen 2010b, 72). Nain lopullisena
tavoitteena on luoda niin sanottu flow-imuohjaus eli yksiosainen virtaus, jossa tuotan-
non ihannetilassa asiakkaalle tuotetaan juuri se, mitd han haluaa, silloin kun han halu-
aa ja sen verran kuin han haluaa (Liker 2006, 105; Womack & Jones 2003). Taten
ydinajatuksen ollessa valmistuksesta aiheutuvan ajan minimoiminen paastaan parhaa-
seen laatuun, alhaisimpiin kustannuksiin seka lyhyimpaan toimitusaikaan, jolla on myds
taipumuksena pakottaa muiden lean-tydkalujen kayttddnottoon seka implementointiin
(Liker 2006, 88; Tuominen 2010b, 72).

Virtauksesta saavutettuina hyétyina Liker (2006, 95-96) luettelee viisi paatekijaa, jotka
ovat sisaanrakennettu laatu, todellinen joustavuus, parempi tuottavuus, lattiatilan va-
pautuminen, turvallisuuden parantuminen sekd moraalin paraneminen ja varastokus-
tannusten pieneneminen. Naista hyodyista Liker ja Kajaste seka Liukko painottavat
sisaanrakennetun laadun tarkeyttd, jossa prosessiin luodaan menetelmia vikojen ha-
vaitsemiseen ja keinoja valittbmaan tuotannon pysdyttamiseen, kun ongelma on ha-
vaittu (Liker 2006, 129; Kajaste & Liukko 1994). Ndin ongelma voidaan korjata valittd-
masti ennen kuin prosessi etenee pidemmalle. Muut hyddyt, kuten tuottavuuden pa-

rantuminen, pienemmat varastokustannukset ja joustavuuden kasvaminen, toteutuvat
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samalla kun lapimenoajat ovat lyhyet, miké mahdollistaa nopeamman reagoinnin ja

mukautumisen asiakastarpeisiin.

Virtauksen luomiseen tarvitaan ty6kaluja prosessin etenemisen kokonaisvaltaiseen seu-
rantaan sen eri vaiheissa. Lean-ajattelussa tama tydkalu on visualisointi, joka konkreet-
tisesti tarkoittaa toiminnanohjaustaulujen kayttéd. Visuaalisten ohjaustaulujen avulla
tarkoituksena on viestia yhteismitallisesti tyontekijille yhdella vilkaisulla, ovatko ty6t
standardissa ja esiintyykd mahdollisia poikkeamia. Nama taulut tarjoavat myods paikan
paivittaisille kokouksille, joissa jaetaan tietoa projekteista ja tehtavista ja joissa keskus-
tellaan prosessin etenemisestd, keskeytyksista seka suoriutumisesta. (Womack & Jones
& Roos 2007, 152-153; Schipper & Sweets 2010, 145-146.) Ndiden aamukokouksien
tarkoituksena on keskustella suoriutumisesta ja mahdollisista ongelmista seka varmis-
taa, etta toiminnan painopiste keskittyy itse prosessiin, mahdollistaen tarvittaessa toi-
menpiteet sen parantamiseksi (Mann 2010). Taulujen visuaalisen ilmeen ja visuaalisten
signaaleiden, kuten vihredn ja punaisen varin, kayttétavan avulla viestitetdan valitto-
masti prosessin nykytilanne kuten saavutetut tai saavuttamattomat tavoitteet, mika
pakottaa helpommin tarttumaan ilmeisiin epakohtiin (Muukkonen 2012; Mann 2010,
103). Nain ollen prosessinohjaustauluilla ja aamukokouksien pohjimpana tarkoituksena
on luoda yhtendisesti ja ldapinakyvasti selva kuva standardeista, tydtehosta, poik-
keamasta, resursseista seka suoriutumisesta henkiléston saataville ja tatd kautta ohjata
toimintaa haluttuun suuntaan (Liker 2004, 153-155).

Leanin prosessia parantavasta vaikutuksesta suurin osa muodostuu lisdarvoa tuotta-
mattomien vaiheiden eliminoimisesta prosessista, jolloin samalla lisdarvoa tuottava aika
tehostuu. Toiminta on myds jarjestetty siten, etta tuottavat osastot sijaitsevat lahella
toisiaan, mika helpottaa prosessin yksiosaista virtausta toiminnoista toiseen, toisin kuin
silloin, jos operaatiot olisivat taysin erilldadn. Nain jatkuva kehittéminen ja virtaus kulke-
vat kasi kadessa, silla operaatioiden ollessa linkitettyina yhteen koko prosessi katkeaa,
mikali jokin operaatio ei suoriudu tehtdvistaan. Leanin tarkoituksena onkin luoda jatku-
va aito yksiosainen hukaton virtausjarjestelma, jossa virtauksen luominen tarkoittaa
muuten erillddn olevien operaatioiden kytkemistd yhteen luoden tiivimpaa tiimity6ta,
nopeampaa reagointia, prosessin kokonaisvaltaisempaa hallintaa sekd ihmisten halua
oppia ja kehittya (Liker 2004, 101). Nain virtauksen avulla voidaan saavuttaa korkeam-

pi laatu, joustavuuden lisdaminen, nopeampi reagointi seka parempi tuottavuus (Tuo-
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minen 2010b, 72). Itse asiassa leanin lopullinen tavoite onkin soveltaa tata yksiosaisen
virtauksen ihannetta alusta loppuun kaikkiin organisaation operaatioihin (Liker 2004,
32).

2.4.3 Parhaiden kaytantdjen maarittdminen

Taannoin vallinneen taylorismin mukaan organisaation tydntekijat kasitettiin ainoastaan
konemaisina resursseina, joiden toimintaa johdettiin tiukasti ylhdaltd kasin pyrkien eh-
dottomaan tehokkuuteen. Tata tehokkuuden tavoittelua toteutettiin tietyn ainoan tavan
vakiinnuttamisella, joka implementoitiin varauksetta jokaiselle organisaatiotasolle sen
ympadrille kehitettyjen kannustinjarjestelmien avulla. (Taylor 2004). Tama tapa johti
korkeisiin hierarkkisiin organisaatiorakenteisiin, hitaaseen reagointiin, tehottomuuteen
seka byrokraattisen tiukkaan kontrolliin (Liker 2004, 144). Lean-toiminnan suurin ero
taylorismiin on oivallus siitd, ettd lean-ymparistossa tyontekijaa pidetaan ja arvostetaan
tarkedana ajattelevana resurssina ja prosessin osana, joka pyrkii kehittdamaan toimintaa

innovatiivisesti tehtdvarajojen salliman joustavuuden rajoissa (Liker 2004, 145).

Lean-toiminnassa on tarkeaa vakauttaa prosessi luoden vakiintuneita toimintamalleja
seka tapoja, jolla toimintaa ja laatua voidaan kehittaa (Liker 2004, 142-143; Womack
ym. 2007). Tarkoituksena on luoda selkeat standardit osana jarjestelmallistéd prosessien
kehittamistd, jossa tyontekijoitéd osallistetaan niiden luomiseen ja kdytantdjen toteut-
tamiseen pyrkien tyontekijdiden korkeampaan sitoutumisen asteeseen (Liker 2004,
147; Tuominen 2010b, 48-49). Nadin pyritaankin tilanteeseen, jossa prosessit ja toimin-
not ovat yhtaldiset ja jossa tietotaito muutetaan parhaiksi kdaytanndiksi soveltaen sita
prosessiin mahdollisimman vaivattomasti. Taten on tarkeaa |16ytda nama parhaat kay-
tanndt ja soveltaa niita kdytannon tydssa. Tama edellyttda sellaisen ymparistdn luomis-
ta, jossa annetaan tarpeeksi tiukat toimintaohjeet, mutta kuitenkin tarpeeksi tilaa inno-
vaatiolle seka jatkuvalle kehittamiselle (Liker 2004; Mann 2010). Ymparistot, jossa
tyOntekijat saavat tuoda itse esille omia ajatuksiaan ja kehitysideoitaan toiminnan ke-
hittdmiseksi ovat luonteeltaan muita ymparistdja tyytyvdisempia. Tastd muodostuukin

jatkuvan parantamisen seka innovaation perusta.

Prosessien vakauduttua toistettaviksi luodaan standardoinnin mukana myds keinot mi-

tata toimintaa. Tuominen (2010b, 114-120) madrittelee prosessin mittaamisen laatu-
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mittareiksi muun muassa asiakastyytyvaisyyden, laatutasot, lapimenoajat, kustannuk-
set, tehokkuuden seka prosessipoikkeamat. Naiden tunnuslukujen avulla toiminnalle
voidaan asettaa seurattavia mittareita ja tavoitteita, joita voidaan mitata systemaatti-
sesti, mihin suuntaan toiminta on kehittymassa. Tarkoituksena on antaa toiminnasta
kriittisesti palautetta niin tydntekijoille kuin johtajillekin, mika tekee ongelmista la-
pindkyvia seka tata kautta ratkaistavia (Tuominen 2010b, 112).

Ndiden mittareiden tunnuslukuja ja standardien kehittymista seurataan toiminnanoh-
jaustaulujen avulla. Lukujen avulla paallikt voivat ohjata resursseja ja toimintaa tar-
vittavaan suuntaan, jolloin tdma standardointi mahdollistaa johdon ja tiimildisten sau-
mattoman siirtymisen toimintojen valilld ilman hammennysta ja tehottomuutta (Schip-
per & Sweets 2010, 146-147). Tama on seurausta toiminnan yhdenmukaisesta organi-
soimisesta standardien mukaan, jolloin kuka tahansa voi hoitaa toisen tehtavia siirtyen
toimintoon, johon resursseja tulisi lisata. Nain standardoinnin voi sanoa olevan proses-
sin eheyttamisen, mittaamisen ja vakauttamisen tydkalu, joka toimii myds pohjana

jatkuvalle kehittdmisen ajatukselle.

2.4.4 Jatkuvan parantamisen periaate

Leanin periaatteiden mukaisesti prosessia ja toimintoja tulee kehittda jatkuvasti puut-
tuen epdakohtiin niiden ilmetessa. Taman periaatteen mukaan tydntekijat on velvoitettu
kehittamadn prosesseja uusien innovaatioiden ja kehitysideoiden muodossa, kun taas
padllikiden velvollisuutena on edesauttaa tata toimintaa tarjoamalla tukea, koulutusta,
osallistamista seka kuuntelemista (Erlich 2002, 200). Jatkuvan kehittdmisen hankkeet
toteutetaan jarjestelmallisesti ensin tunnistaen ongelman, kehittden ratkaisun ja im-
plementoiden sen valittdmasti (Tuominen 2010b, 107). Tuominen (2010b, 106) painot-
taa tavoitteiden ja mittareiden asettamisen tarkeytta toteuttamisen mittaamiselle, jon-
ka on perustuttava jarjestelmalliseen analyysiin pyrkimyksena parantaa prosessien ar-
voa vahentadkseen hukkaa. Nain toteutuneita ideoita ja kehitystoimenpiteiden onnis-
tumista voidaan myds mitata ja seurata oikeilla menetelmilla. Tallainen menetelma
edellyttadkin johdon sitoutumista projektiin, jatkuvan kehittdmisen koordinaattorin seka
ryhmia, jotka toteuttavat kehitysideoiden toteuttamisen.
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Kaizen-kokouksissa perustetaan ryhmid tutkimaan ja toteuttamaan pienid parantavia
muutoksia, joiden tarkoituksena on pyrkid jatkuvaan parantamiseen (Schipper &
Sweets 2010, 103-104). Naissa kokouksissa kdydaan lapi aiemmin esitettyja kehityseh-
dotuksia seka uusia esityksia. Tata varten on luotu jatkuvan kehittémisen taulut, joiden
avulla jokainen voi seurata parannusideoiden etenemista lapindkyvasti koko kehitys-
prosessin ajan. Tama pakottaa edistamaan kehitysideoiden toteuttamista, mika samalla
lisda tydntekijoiden motivaatiota ja kiinnostusta jatkuvan kehittdmisen kulttuuriin, kun
he huomaavat vaikutusmahdollisuutensa. (Mann 2010, 170-204.)

Uuden idean Kehitysidean
keksiminen tuominen
Idean Idean
toteuttaminen analysointi

\ Foimenpiteiden /

paadttaminen

Kuvio 2. Kaizen-menettelyn vaiheet.

Jatkuvan kehittdmisen ymparisté voi toimia vain, mikali kaikki lean-tydkalut ovat kay-
tdssa organisaatiokulttuurissa. Se vaatii sitoutumista koko henkildstolta ja koko organi-
saatiokulttuurin muutosta, jossa lahtdkohtina toimivat into ja halu kehittdéd omaa toi-
mintaa. Talldin konkreettisia yksittdisia parannusideoita tarkeammaksi tekijéksi nou-
seekin se, etta toiminnan kehittdminen luo jatkuvan oppimisen ilmapiirin ja ympariston,
joka omaksuu ja hyvaksyy muutoksia. Tallainen ymparistd voidaan saavuttaa vain ih-
misia kunnioittamalla, osallistamalla ja téta kautta sitouttamalla organisaation toimin-
taan. (Liker 2004, 9.) Nain jatkuva kehittaminen tukee kokonaisvaltaisesti lean-

toimintaa seka prosessien jatkuvaa kehitysta.
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2.5 Lean-projektin eteneminen

Lean-projekti etenee ohjatusti ja hyvin maaratietoisesti kohti muutoksia. Organisaation
padtyessa leanin kayttdonottoon erinaisiin laskelmiin tai muihin perusteluihin nojaten
voidaan aloittaa projektin toteuttaminen. Aluksi tulee maaritelld projektin rajat, tavoit-
teet sekda laajuus. Projektin tavoitteiksi usein asetetaan kokonaisvaltainen prosessin
kehittaminen, jossa keskitytaan esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen, taloudellisiin mitta-
reihin, lapimenoaikoihin tai joihinkin muihin avainlukumittareihin. Ndiden mittareiden
seka organisaation asettamien tavoitteiden pohjalta luodaan projektisuunnitelma, jonka
mukaan projektia aletaan toteuttaa.

Wang ja Chen kuvaavat lean-projektin koostuvan neljasta eri vaiheesta: analyysi-, mit-
taus-, parannus- seka seurantavaiheesta (kuvio 3). Analyysivaiheen tarkoituksena on
keratda mahdollisimman paljon tietoa prosessista ja nimenomaan siitd, miten organisaa-
tio silla hetkelld tuottaa arvoa asiakkaalle. Tata toteutetaan kuvaamalla prosessien ar-
voketjuja pilkkomalla prosessit pieniin osiin seka tutkimalla mahdollisia arvoa tuotta-
mattomia kohtia. Taman vaiheen tarkedmpana tavoitteena on varmistaa, ettd kaikki
data, jota seuraavassa mittausvaiheessa kerataan, on relevanttia prosessin arvontuot-
tamisen kannalta. Lisaksi haetaan faktapohjaista vahvistusta hukan ja huonon laadun
lahteisiin. (Wang & Chen 2010.)

‘ Parannusvaihe

‘ Mittausvaihe Seurantavaihe

° o
Analysointivaihe

Kuvio 3. Lean-projektin eteneminen

Analyysivaihetta seuraa mittausvaihe, joka toimii lahtokohtana tuleville parannuksille,

silld ilman tata ei voida ymmartaa todellista ongelmaa (Wang & Chen 2010, 3-4). Mit-
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tausvaiheessa pyritdan erindisin keinoin kerdamaan tarpeellinen maara informaatiota
prosessin eri vaiheista seka siihen vaikuttavista tekijoista kuten hairibista, ongelmista,
seka muista prosessiin vaikuttavista tekijoista. Tata informaatiota kerataan mittaamalla
eri tekijoita ajallisesti, maarallisesti seka laadullisesti.

Kun tarpeellinen madra informaatiota on keratty prosessin tarkoituksen ja ongelmien
ymmartamiseksi ja kun arvoketjut on kuvattu, voidaan siirtya parannusvaiheeseen.
Parannusvaiheen tarkoituksena on eliminoida aktiivisesti hukkaa, viiveita ja kustannuk-
sia prosessin eri vaiheista ottamalla leanin eri menetelmid kayttéon seka toteuttamalla
parannukset valittdmasti tekemalld muutoksia itse prosessin etenemiseen ja sen eri
vaiheisiin (Wang & Chen 2010; Tuominen 2010b). Tassa vaiheessa hyddynnetdaan ana-
lyysivaiheen ydin- ja tukiprosessien madarittelyd, joiden avulla on helpompi pyrkia esta-
maan hukkaa mahdollisimman tehokkaasti. Tuominen muistuttaa taman vaativan hen-
kilbkunnalta oivalluksia oman kokemuksen ja jokapaivdisen tydn kautta, silla henkil6-
kunta on osallistettu hyvin vahvasti parannusprosessiin seka kehitysehdotusten tekemi-
seen (Tuominen 2010b). Ndin on mahdollista saada aikaan todellista kehitysta seka
prosessiparannuksia tydntekijoiden oman tydperaisen kokemuksen kautta. Naita muu-
toksia prosesseihin toteutetaan muutaman pdivan pituisissa workshopeissa, niin sano-
tuissa Blitzeissa, joissa pyritdan tiiviisti [0ytamadn uusia parempia ja tehokkaampia
keinoja prosessin parantamiseen. Nama muutokset implementoidaan valittdmasti kayt-

tdéon niiden kehittémisen jalkeen.

Projektin jalkeisen seurantajakson tarkoituksena on vakiinnuttaa ja juurruttaa lean-
toimintatapa osaksi organisaatiokulttuuria seka jokapaivaista toimintaa. Tama vaihe on
hyvin riskipitoinen leanin implementoinnin onnistumisen kannalta. Vaarana on, etta
ilman oikeita tydkaluja, tapoja ja menetelmia tydntekijat tukeutuvat helposti vanhoihin
toimintamalleihin pian projektin loputtua, mista seuraa helposti ongelmia ja taantumaa.
N&in esimiesten rooli ja esimerkki kasvaa merkittavaksi tekijaksi. Heidan tehtavanaan
on seurata, motivoida ja valvoa, ettd implementointi jatkuu sovitulla tavalla ja etta
vanhoihin tapoihin ei palata. (Mann 2010, 205-211.) Seurantajaksolla tulee myds seu-
rata projektin etenemista ja tuloksia kokonaisuutena, jolloin huonoksi havaittuja tapoja
tai mittareita voidaan kehittda jatkuvan parantamisen periaatteella pienilléd muutoksilla,
mikali siihen nahdaan tarvetta (Mann 2010, 215-220; Tuominen 2010b, 11-19).
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2.6 Lean-toiminta palvelualoilla

Lean management on alun pitden lahtdisin kansantalouden teollisuusalojen sektoreilta,
joissa tuottavuutta, lapimenoaikoja seka valmiiden tuotteiden valmistumista on mitattu
aineellisten tuotteiden kautta. Tama johtuu leanin lahtdasetelmasta seka menetelman
luomasta helppoudesta soveltaa kyseisen mallin tydkaluja seka toimintatapoja mitatta-

vien ja konkreettisten tuotteiden seurantaan ja laskemiseen.

Kehittyneiden maiden kansantalouksissa palveluiden osuus on kasvanut yhd enemman
muodostaen suurimman osan bruttokansantuotteesta, mika on myods saanut yritykset
etsimaan keinoja tehostamaan sekd mittaamaan tyon tehokkuutta (Wang & Chen
2010, 2). Hyvat esimerkit ja kokemukset taman mallin kdyttémisesta tuotantoaloilta
ovat helpottaneet ja nopeuttaneet mallin levidmistéd myo6s palvelualoille. Nain lean on
levinnyt nopeasti teollisuusaloilta kansantalouden eri sektoreille, kuten palvelualoille
seka muille hallinnollisille aloille, joissa lopputuotteet ovat aineettomia tuotteita kuten
palveluita tai tietoa. Esimerkkeind nadista rahoitus-, vakuutus- ja asiakaspalvelualat,
joista leanista on jo nyt monia onnistuneita esimerkkeja tuotannon tehostamisesta.
(Wang & Chen 2010, 2; Mann 2010, 106.)

Lean-ajattelun lahtékohtana ovat tuotantotehtaiden suorat prosessit, joissa tuotanto-
prosessi etenee suoraan tiettyjen vaiheiden ydin- ja tukiprosessien lapi asiakastilauk-
sesta alkaen kohti lopputuotteen valmistumista, jolloin se myds mielletaan usein vain
tuotantotehtaiden toiminnan kehittémiseen eika niinkaan palvelualoilla toimivaksi mal-
liksi (Wang & Chen 2010, 14). Tama saattaa johtua osittain siitd, etta tehtaissa kaikki
prosessiin osallistuvat seka muut siihen vaikuttavat tahot ovat usein lasnd samassa
tilassa. Talloin keskindinen kommunikointi ja vaikuttaminen prosessiin on luontevam-
paa ja helpompaa. Parhaimmillaan tama kasvattaa merkittdvasti tunnetta siita, etta

prosessi koetaan vahvasti omaksi.

Tama onkin suurin ero ja haaste leanin implementointiin organisaatioissa, joissa tuote-
taan aineettomia palveluita ja tuotteita. Mann (2010, 115) painottaa juuri tatd eroa
palveluiden ja tehtaiden valilld; tehtaissa suurin osa prosessin vaiheiden toiminnoista
seka vastuista ovat tehtaan sisdlla tydskentelevien vastuulla, kun taas palvelualoilla
prosessin lapivieminen saattaa vaatia halkomista organisaatiorakenteen |api, jossa
tuotteiden saaminen asiakkaalla edellyttdd monen eri osaston toimia. Tama ei niinkaan
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johdu pelkastaan prosessien monimutkaisuudesta vaan siita, etta arvoketjuihin vaikut-
taa vahvasti organisaation eri tekijdiden poliittinen ymparistd seka organisaatioraken-
teet, jotka halkovat poikittain funktionaalisesti halki organisaatiorakenteen (Mann 2010,
115).

Tamankaltaisissa organisaatioissa leanin visuaalisten tydkalujen kayttd nousee tarke-
ampaan rooliin, silld monet toimistoymparistdissa tehdyista tyovaiheista ovat aineetto-
mia, IT-verkon kautta tehtyja toimenpiteitd, jossa kaikki vaiheet eivat nay suoranaisesti
organisaatiokartoissa. Nama toimenpiteet on kuitenkin tuotava esiin leanin lapinaky-
vyyden ja visualisoinnin periaatteiden mukaisesti. (Mann 2010, 115 & 53.) Usein ky-
seisten ymparistdjen lean-hankkeissa tuleekin ilmi, etta vahintdan puolet kokonaistyo-
ajasta menee toimintoihin seka téihin, jotka eivat varsinaisesti tuota arvoa asiakkaalle;
kuten virheiden korjauksiin, lisatietojen pyytamisiin ja vastauksien odottamisiin. Taten
tdma edelld mainittu leanin periaate lapinakyvyyden lisadmisesta auttaa tunnistamaan
nama hukkakohdat arvoketjujen kuvaamisilla, joiden avulla nditéd turhia tyovaiheita

voidaan vahentdaa tai eliminoida tehostaen kokonaisprosessia. (Mann 2010, 107-111.)

Tehdas- ja toimistotydn kulttuurierot ja toiminnan erilaisuudet voivat myés aiheuttaa
omat ongelmansa leanin implementoinnissa. Tehdastydldiset ovat yleisesti ottaen su-
vaitsevampia ja tottuneempia suorituksen mittaamiseen ja valvontaan, toisin kuin toi-
mistotydldiset, mika voi helpommin aiheuttaa vastarintaa toimistoymparistdissa (Mann
2010, 107). Tama johtuu siita, ettd toimistotyoldiset eivat ole niin tottuneita suorituk-
sen mittaamiseen ja seurantaan, mitd korostaa tyon ominaisuus olla immateriaalista
IT- verkostoissa tapahtuvaa nakymatdnta tyota, jonka valvonta voi turhauttaa. Kasvava
seuranta ja valvonta, joka tulee standardoinnin ja suorituksen tuottavuuden seka te-
hokkuuden mittaamisen mukana, voi nostaa toimistotydntekijat vastarintaan helpom-
min kuin tehdastyoldiset. Tata ei mydskaan edesauta se, ettd toiminnot ovat usein or-
ganisaation halki etenevia, mika voi aiheuttaa turhautumista, kun voidaan vaikuttaa
end-to-end-prosessien sijasta vain oman alueen prosessiin. (Mann 2010, 115-118.)
Puuttumalla ndihin epdkohtiin seka vastarinnan puhkeamiseen jo heti alkuvaiheessa
voidaan vahvistaa lean-ajattelun juurtumista tunnustamisen seka keskustelun kautta.
Lisdksi kun tydntekijat toimistoissa alkavat itse nahda muutoksen ja sen tuomat edut,
alkaa tama vastarinta talttua. (Mann 2010, 111.)
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2.7 Implementoinnin edut ja edellytykset

Lean managementin on oltava lahtdisin organisaation visiosta, jota kautta se tukee
paivittdista toimintaa kohti valitun strategian toteuttamista. Taten organisaation on
tunnettava omat arvot, strategia seka missio ja tunnistettava tarve muutokselle (Tuo-
minen 2010b, 24). Tuominen (2010b, 24) jatkaa tietoisuuden levittamisen tarkeytta
jokaiselle organisaatiotasolle, silld tama muutoksen hyvaksytty tarve on edellytys jat-
kuvalle prosessien kehittamisohjelman etenemiselle. Tadman ldhtokohdan perusteella
luodaan tunnusluvut ja mittarit koko suorituksen ja onnistumisen arvioimiselle seka
mittaamiselle. Nain on myds tarkeda korostaa koko henkildston sitoutumista, jatkuvaa
kommunikaatiota ja sitd, etta kehittdmishaasteet ovat tarpeeksi haastavia mutta eivat
epadrealistisia. Leanin etuina voidaankin nahda saavutettavat edut asiakastyytyvaisyy-
dessd, kun reagointi- ja lapimenoajat ovat lyhyemmat, tuotteet ovat laadukkaampia
jatkuvan laadunvalvonnan kautta seka uusiin asiakastarpeisiin voidaan vastata nope-
ammin (Tuominen 2010b, 28). Tuominen (2010b, 123) myds painottaa yleisté muutok-
sen tarpeen ymmartamistd, jotta muutoksesta saataisiin pysyva eika vain tilapdinen
kokeilu. Lean on siis jarjestelma ja ajattelutapa, jonka edellytyksend on kaikkien pro-
sessinosien toinen toistaan tukeminen. Toimintamalli saa voimansa imuohjauksesta,

hukan eliminoimisesta seka pyrkimyksesta jatkuvaan parantamiseen.

Siirtyminen alkutilanteesta lean-organisaatioksi ei tapahdu pelkastaan ylhaalta kasin
johdon maarayksilla vaan edellyttaa koko organisaation sitoutumista yhteiseen projek-
tiin ja sovittuihin menettelytapoihin (Tuominen 2010b, 40-41; Liker 2006, 290-291).
Tahan edellytykseen Tuominen seka Liker tuovat esiin Peter Sengen (1992) esittele-
man oppivan organisaation mallin, jossa organisaatioiden tulisi toimia kuten aivot, jos-
sa tyontekijoitd osallistetaan suuremmissa maarin seka rohkaistaan tekemdan omia
paatoksia ja ottamaan vastuuta omasta tydsta. Tallainen oppiva organisaatio luo orga-
nisaatiokulttuurin, jossa on jatkuvuutta, halua oppia seka pyrkimysta innovatiivisiin
ratkaisuihin (Liker 2006, 251). Tuomisen (2010b, 143-145) sanoin tallaisen organisaa-
tion kulmakivind ovat jatkuva parantaminen, sitoutuminen seka ihmisten kunnioittami-
nen. Koko organisaation toiminta kehittyy ja mukautuu jokapaivaisen toiminnan kautta
omien uskomusten ja arvojen mukaan, jotka ovat linjassa yrityksen strategian seka
vision kanssa. Nain tydn suunnittelu muuttuu tarkoituksenmukaisesti siten, etta tyonte-

kijat voisivat vaikuttaa mahdollisimman paljon oman tyén suunnitteluun ja organisoin-
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tiin voidakseen tuntea omistajuutta omasta tyodstd, leanista ja sité kautta sitoutua

enemman projektiin.

Kiteytettynd leanin edellytyksend onkin, etté lean-tydkalut eivat toimi vaan erillisind
osasina, menetelmina ja periaatteina vaan ne muodostavat kokonaisuuden, jonka on
vaikutettava vahvasti myds organisaatiokulttuuriin. Nain kaikkien kehitettdvien ja teh-
tavien toimenpiteiden on tuotava lisdarvoa asiakkaalle, eliminoitava hukkaa ja tasoittaa
virtausta (Liker 2006, 160). Kun nama toimenpiteet tukevat tyontekijdita, prosesseja

seka arvoja, on tasta muodostuva kokonaan uusi organisaation tapa toimia.

3 Lean management Sampo Pankki Oyj:ssa

Tutkimus on tehty Sampo Pankki Oyj:n CMSS- osastolle, jossa lean-hanke kaynnistyi
elokuussa 2011. Tutkimus on toteutettu lean-projektin implementointi vaiheen jalkeen
seurantajakson aikana. Kyseiseen tutkimukseen on osallistunut osaston kaikki tydnteki-
jat lukuun ottamatta ostolle mydhemmin perustettua uutta tiimia, joka muodostettiin

lean hankkeen paattymisen jalkeen.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalld kdyttaen suljettua valin-
ta kyselylomaketta (lite 1). Lopuksi vastaajille oli jatetty mahdollisuus antaa vapaita

kommentteja tarkentamaan vastauksiaan haluamastaan aiheesta.

Kyselyssa kaytettiin Likert-asteikkoa, jossa vastausvaihtoehdoista viisi eri porrasta il-
maisee seka positiivista etta negatiivista asennoitumista kyseiseen vaittamaan (Kallio-
puska 2005, 117). Likertin asteikko valittiin johtuen vaittémien laadusta ja vastauksien
luonteesta, jossa vastaajilta on tarkoituksena saada joko positiivinen tai negatiivinen
kannanotto kyseiseen vaittamaan. Tama mahdollistaa vastauksien jarjestykseen aset-
tamisen, luokittelun seka vertailun. Ndin vastauksia voidaan vertailla keskendan yksil6i-

den, tiimien seka eri taustatekijéiden omaavien yksildiden kesken.

Suljettu kyselylomake mahdollistaa kvantitatiivisen analysointimenetelman, jossa vas-

tauksia kasitelladn numeerisesti tilastomatemaattisin keinoin etsien eroavaisuuksia,
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yhtaldisyyksia etta syy-seuraussuhteita. Kyselyn lopussa oli mahdollisuus vapaisiin
kommentteihin, jonne vastaaja voi halutessaan tdydentaa tai tarkentaa vastauksiaan.
Jokainen suljettu vaittama oli asetettu sahkdiseen jarjestelmaan pakolliseksi vastata,
jotta jokaiseen kysymykseen on otettava kantaa. Nain myds mahdollista kantaa otta-
mattomuutta, “En osaa sanoa”- vastausten muodossa, voidaan tarkastella seka analy-

soida tutkimuksessa.

Teknisesti kyselylomake luotiin yrityksen intranetiin sahkoisesti hyddyntaen Sharepoint
julkaisujarjestelmaa. Jarjestelman avulla lomake jaettiin osaston tydntekijoille seka
tiimien esimiehille saatteineen. Lomake lahetettiin yhteensa 25 potentiaaliselle vastaa-
jalle, joista 2 oli tiimien esimiehia ja 23 toimihenkil6ita kolmessa eri tiimissa. Vastausai-
kaa kyselyyn annettiin yksi viikko.

Kyselyn arkaluontoisen luonteen vuoksi sekad varmistaakseen mahdollisimman rehelliset
vastaukset, toteutettiin kysely taysin anonyymisti. Nain ketdan yksittdistd vastaajaa ei
voida erotella kyselysta. Esimiesten alhaisen maaran (2 kpl) vuoksi heidan vastauksen-
sa on kasitelty massana, eika niité ole yksildity. Tutkimuksessa on kuitenkin otettu

huomioon seka vertailtu mahdollisia eroja esimiesten ja toimihenkiliden valilla.

3.1.1 Tutkimuksen rakenne

Kyselylomake on rakennettu kahdesta eri osiosta. Ensimmainen osio koostuu perustie-
doista kartoittaen vastaajan tietoja kuten sukupuoli, palvelusvuodet Sampo Pankissa,
asema seka tiimi. Perustietojen keraamisen tarkoituksena on saada tietoja vastaajien
homo- tai heterogeenisyydestd sekda mahdollistaa vertailut muun muassa eri tiimien,

aseman tai sukupuolen valilla.

Seuraava osio kattaa varsinaiset vaitteet leanista. Vaittamat alkavat organisaatiotunte-
muksesta, tietoisuudesta lean mallia kohtaan seka syista muutoksen taustoille. Naiden
vaittdmien tarkoituksena on kartoittaa henkiloston tietoisuutta syistd muutoksille seka
vallitsevasta toiminnasta, joka antaa perustan ja valmiuden muutokselle sekd mallin

omaksumiselle.
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Seuraavat vaittamat lahestyvat aihetta vield tarkemmin kyselylle asetettujen ja maari-
teltyjen tavoitteiden ja nakdkulmien mukaan. Vaittamat tuovat vastaajalle kysymyksien
teoriaperustan ymmarrettdvaan muotoon ja nain vastausmateriaalista pyritdan saa-
maan mahdollisimman kattava. Naiden vaittamien tarkoituksena on kasitella lean mallia
mahdollisimman monesta eri nakdkulmasta edeten loogisesti yha tarkempiin vaittamiin.
Osa-alueet joita vaittamat kasitelevat kartoittavat muun muassa johtamista, kommuni-
kaatiota seka vaikutusmahdollisuuksia. Lopuksi esitetaén vaittamia prosessien ja oman
tyOn parantumisesta, prosessien tehostumisesta seka asiakasarvon mahdollisesta kas-
vamisesta. Viimeinen vaittdma kokoaa taman kaiken pyytamalla arvioimaan koko lean

projektin onnistumista. Kyselylomake kokonaisuudessaan l6ytyy liitteista.

3.1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia lean menetelman implementoinnin ja harjoittamisen
onnistumista kyseisessa organisaatiossa. Tutkimuksen vastauksista voidaan analysoida
toimihenkildiden seka esimiesten nakemyksia muutosprosessin aiheuttamista muutok-
sista sekd lean mallin kdytanndn toiminnasta ja vaikutuksista. Analysointi on tehty
edella esitetyn teoreettisen viitekehyksen asettamien raamien mukaan, joka tuo teorian

ymmarrettavaan seka konkreettiseen muotoon empiirista tutkimusosiota varten.

Tutkimustuloksia analysoimalla voidaan tutkia, onko tama malli soveltuva kyseiselle
osastolle, pankkiliiketoimintaan seka palvelualoille ylipaatansa. Teoreettisen viitekehyk-
sen tarjoama empiirinen tutkimus tarjoaa myds mahdollisuuden verrata alan kirjalli-
suutta saatuihin tutkimustuloksiin ja analysoida, 16ytyykd naista lainalaisuuksia, yhtalai-
syyksia tai eroja, ja mikali 16ytyy, niin miksi.

3.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimustulosten pysyvyyttd, toistettavuutta seka luotettavuutta voidaan mitata reliabi-
liteetin avulla. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittaus on toistettavissa myds
muissa tutkimuksissa. (Heikkila 2008, 187.) Kyseisessa tutkimuksessa potentiaalisista
25 vastaajasta vastauksia saatiin yhteensa 23 kappaletta, joka antaa vastausprosentiksi
92 %. Mikali tutkimus tehtdisiin uudestaan kyseiselle osastolle kokonaistutkimuksena,

nousisi vastaajien maara korkeammaksi johtuen osaston henkilévahvuuden kasvusta.
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Tama laskee reliabiliteettia osaston kokonaiskyselyntoistettavuuden osalta, silla vastaa-
jamaarien tulisi pysya suunnilleen samana, jotta tulokset olisivat vertailukelpoisia kes-

kenaan.

Reliabiliteettia nostaa kyselyn anonymiteetti. Anonymiteetin turvaamiseksi kyselyn pe-
rustiedoissa kysytty sukupuolitekija poistettiin kokonaan vastauksien kasittelysta var-
mistaakseen sen, ettéd kummankaan sukupuolen edustajien vastauksia ei voida yksil6i-
da. Tama paatos tehtiin osaston merkittavan epatasaisesta sukupuolijakaumasta johtu-
en. Taman lisaksi mydskaan esimiesten vastauksia ei kasitelty erikseen heidén alhai-
sesta madrasta johtuen. Kaiken kaikkiaan tutkimuksessa on korkea vastausprosentti, se
on toteutettu anonyymisti eika siina ei ole havaittavissa virheitd, joten tutkimus saavut-

taa reliaabelin tunnusmerkiston.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen mittarin patevyytta eli, mittaako se tarkoituksen
mukaista asiaa (Heikkila 2008, 186). Tutkimuksen alussa teoreettinen viitekehys on
tarkoin maaritelty ja tutkittavaan aiheeseen perehdytty alan kirjallisuuden kautta. Ta-
man pohjalta on laadittu tutkimuksen kyselylomake. Tassa vastaajille lahetetyssa kyse-
lylomakkeessa on kaytetty kieltd ja termistdd, joka on tutkimuksen vastaajille yhteisesti
jaettua seka tuttua. Taman kyselylomakkeen kautta saatuja vastauksia on analysoitu
niin kokonaistasolla, kuin myds suorittaen vertailuja esimiesten ja toimihenkildiden va-
lilla, tutkien aihetta mahdollisimman kattavasti. Analyysissa kaytettyja tunnuslukuja
ovat frekvenssit, prosentuaaliset osuudet seka keskihajonta. Huomioitavaa on, etta
keskihajonnan kayttédn ja sen antamiin lukuihin on hyva asennoitua varauksella. Tama
johtuu perusjoukon suhteellisen pienesta koosta, joka vaikuttaa radikaalisti keskihajon-
nan tuottamiin tunnuslukuihin. Nain ollen pienet eroavaisuudet mielipiteissa korostuvat
merkittdvammin kuin kyseessa on pieni perusjoukko. Tastd huolimatta kokonaisuutena
tutkimuksen validiteetin voidaan katsoa olevan hyvalla tasolla.

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia kasitellessa on kuitenkin hyva huomata, etta
tutkimuksen tuloksia ei voida laajemmin yleistda ulottuen muihin osastoihin tai Sampo
Pankin muuhun henkilbkuntaan. Tama on seurausta siitd, ettd kyseessa on pieni perus-
joukko CMSS- osaston suhteellisen pienestd koosta johtuen. Yleistamista varten tulisi
tehda vertailua muiden lean projektin lapikdyneiden osastojen tulosten kanssa. Toinen
vaihtoehto laajempien vastauksien saamiseen, olisi ollut jokaisen tydntekijan haastatte-
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leminen erikseen, joka olisi mahdollistanut laajemmat seka luotettavammat vastaukset.
Kaiken kaikkiaan tutkimus antaa silti hyvan yleiskuvan kyseisen osaston henkiloston
nakemyksista ja tuntemuksista lean projektia kohtaan, seka siitd miten onnistuneeksi

tama toimintatapa on kyseisella osastolla koettu.

3.3 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset 16ytyvat kokonaisuudessaan liitteesta 2. Seuraava osio kasittelee ky-
selyn tutkimustuloksia laajemmin kattaen ensin vastaajien perustiedot, josta siirrytaan
yksityiskohtaisempaan vertailuun. Tama tarkastelu kattaa niin osaston yksittdisten vas-
tauksien tarkastelun kuin myds vertailut niin tiimien kuin esimiesten ja toimihenkildiden
kesken. Tutkimustulosten analyysissa on kaytetty seuraavia tunnuslukuja:

o frekvenssi (f)

e prosentuaalinen osuus (%)

e keskiarvo (ka)

e keskihajonta (sd).

3.3.1 Perustiedot

Kokonaiskyselyn perusjoukko oli 25 henkilda, josta 23 vastasi kyselyyn. Vastaajista 22
oli naisia ja 1 miehia. Johtuen toisen sukupuolen edustajien vahdisesta maarasta on
sukupuolitekija poistettu vastausten kasittelystd, jotta tutkimuksen anonymiteetti on
turvattu. Vastausvaihtoehdoista "En osaa sanoa” (EOS)-vastaukset on vahennetty ana-

lyysissa vastaustuloksista ja ne on kasitelty erikseen omana osa-alueenaan.

Kaikista vastanneista 21 toimii toimihenkilon tehtdvissa ja 2 oli tiimien esimiehid. Tiimi-
en esimiehistd 100 % vastasi kyselyyn. Johtuen esimiesten alhaisesta maarasta ja sdi-
lyttédkseen heidan anonymiteettinsa heidan vastauksiaan ei ole kasitelty yksitellen,
vaan ne on kasitelty yhdessa suorittaessa vertailuja toimihenkildiden vastauksiin.
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Kuvio 4. Palvelusvuodet Sampo Pankissa.

Kyselyyn vastanneista 39 % oli yli 15 vuotta pankkikokemusta Sampo Pankki Oyj:n
palveluksesta (kuvio 4). Seuraavaksi suurin ryhma oli 0-5 vuotta, joita oli 26 %. Vas-
tanneista 6-9 vuotta ja 10-14 vuotta kokemusta omaavia oli molemmissa luokissa 17
%.
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Kuvio 5. Vastaajien jakauma tiimeittdin.

Vastaajien lukumaarat tiimien kesken jakautuivat seuraavasti (kuvio 5). Tiimin 1 ja 3

vastaajia oli molemmissa 6 ja tiimissa 2 heita oli 11. Suuret lukumaaralliset erot tiimien
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vastaajien kesken selittyvat tiimien erilaisilla henkiléstévahvuuksilla. Tiimi 2 on koko-

naisvahvuudessa muita tiimeja kaksi kertaa isompi.

3.3.2 Osaston kokonaistulokset

Taulukko 1 kuvaa yleisesti vaittamien vastauksia vastausvaihtoehdoittain. Prosentuaali-
set osuudet kertovat, kuinka suuri osuus vastaajista on valinnut kyseisen vaihtoehdon
huomioonottaen kaikki vaittamat. Valtaosa vastaajista on valinnut suurimpaan osaan
vaittdmista olevansa osittain samaa mielta 44,4 %. Seuraavaksi suurin ryhma on tdysin
samaa mielta olevat 18,5 %. Osittain eri ja taysin eri mielta olevien osuus on yhteensa
22,2 %, kun taas neutraaleja vastauksia tuli 12,4 %. EOS-vastauksien osuus jai alhai-
seksi 2,5 %. Keskihajonta, joka mittaa havaintojen poikkeamaa kokonaishavaintojen
keskiarvosta, asettui koko havaintoryhmalld huomioon ottaen kaikki vaittamat arvoon
1,19, jota ei voida pitaa kovin merkittdvand. Toisin sanoen keskimaarin vastaukset ja-

kautuvat hieman yli 1,00 pistetta suuntaan tai toiseen.

Taulukko 1.  Prosentuaalinen osuus vastauksista vaihtoehdoittain (kaikki kysymykset).

Taysin samaa mielta 18,50 %
Osittain samaa mielta 44,40 %
Ei samaa eika eri mielta 12,40 %
Osittain eri mielta 14,60 %
Taysin eri mielta 7,60 %

Ei osaa sanoa 2,50 %

Ryhmitellessé vastakkaisia vastauksia, eli samaa ja eri mieltd olevia, voidaan sanoa
enemman yhtenevaisella kannalla olleen 62,9 % ja enemman eridvadisella kannalla 22,2
%. Neutraaleiden ja ei kantaa ottavien osuudeksi ndin jaa 14,9 %. On kuitenkin hyva
huomioida, etta vaittamien laadusta johtuen positiivinen tai negatiivinen asennoitumi-

nen eivat valttamatta aina ole verrannollisia keskenaan.
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Kuvio 6. Keskiarvo kaikki kysymykset ja vastaajat.

Kuvio 6 kuvaa kaikkien vastaajien vastauskeskiarvoa jokaisen vaittdman osalta. Kysei-
nen taulukko antaa hyvan yleiskuvan kyselyyn vastanneiden nakemyksista eri vaittami-
en kohdalla. Toimihenkilét, esimiehet seka jokainen tiimi on kasitelty tdssa samana

massana, lukuun ottamatta EOS vastauksia, jotka on vahennetty tuloksista.

Kyselyn vastaajista korkeimmat tulokset tulivat vaittamaan, joka kasitteli tuntemusta
Sampo Pankin strategiasta, missiosta seka visiosta (ka 4,04 / sd 0,93) ja vaittamaan,
joka kasitteli sitoumuksen astetta lean-toimintamallia kohtaan (ka 4,39 / sd 0,84). Kor-
kean keskiarvon lisdksi myds keskihajonta ndiden vaittdmien kohdalla on alhainen, ker-
toen vastaajien yksimielisyydestd. Korkeimmat keskiarvot saivat ndiden kahden vaitta-
man lisaksi myos vaittamat, jotka kasittelivat informaation jakamista lean-mallista,
ymmartamista mihin leanilla pyritaan, seka tydskentelyn yhtendistymista. Keskihajon-
nat my6s naissa vaittamissa olivat alhaisia, paitsi vaittaman 3 osalta, jossa vastaajien
nakemysten kesken on havaittavissa enemman vaihtelua keskihajonnan asettuessa

arvoon 1,20.

Alhaisimmat arvosanat vastaajat antoivat vaittamille, jotka kasittelivat lean-mallin tun-
temusta ennen projektia (ka 2,05 / sd 1,08) seka arvosanaa lean-projektin johtamises-
ta (ka 2,96 / sd 1,22). Lean-metodin tuntemusta kasittelevan vaittaman osalta tulos oli
odotettu, silld metodi oli pankissa tdysin uusi. Muita alhaisia arvosanoja saivat myds
vaittamat, jotka kasittelivat omaan tyéhon vaikuttamisen kasvumahdollisuuksia seka
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asiakasarvon kasvamista lean-menetelmien avulla. Kyseisten vaittamien kohdalla keski-
hajonnan arvojen vaikutus voidaan katsoa neutraaliksi asettuen arvoon 1,10-1,11.

Muiden vaittamien vastauksien keskiarvot liikkkuvat noin valilla 3,40 — 3,75. Naita voi-
daan tulkita normaalivastauksiksi, jotka eivat eritoten poikkea vastauskesiarvoista vaan
osuvat keskiarvoille jakauman mukaan. Samalla vastauksien eroavaisuutta keskiarvosta
mittaava keskihajonta asettuu jokaisen kysymyksen osalta erikseen valille 0,83-1,27,

joka kertoo niin yhtenevaisyydesta kuin myds mielipide-eroista vastaajien valilla.
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Kuvio 7. Vastaukset prosentuaalisin osuuksin.

Kuvio 7 toimii selittdvana tekijana kuvion 6 tuloksille. Kuvio 7 esittaa vaitteittdin vastaa-
jien vastausjakauman, jossa x-akselilla on vaittdmat ja y-akselilla prosentuaaliset osuu-
det. Nain voimme nahda myds prosentuaaliset vastaajaosuudet annettujen vastauskes-
kiarvojen takana. Kyseisen taulukon tuloksiin on sisallytetty myds EOS-vastaukset, jotta
vastausprosentiksi saadaan 100 %. Mikali jokin skaalavaihtoehdoista puuttuu per vait-
tama, tarkoittaa se sitd, ettd kyseiseen vaittamaan kukaan ei ole valinnut kyseista vas-

tausta.

Kuviosta voi ndhda, etta vastaajat ovat vastanneet valtaosaan vaihtoehdolla “osittain
samaa mieltda”, mika ilmeni myo6s taulukosta 1. Tama osuus on merkittdva jokaisen

vaittdman vastauksissa, joissa taman vaihtoehdon prosentuaalinen osuus vaihtelee
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noin valilla 25 % -55 %. EOS-vastauksia on suhteellisen vahan, kun taas “Ei samaa
eika eri mieltd” -vastauksia esiintyy huomattavasti enemman. Tama neutraali vastaus
esiintyy selkedsti eniten vaittamissa 10, 11 ja 17, jotka olivat saaneet kokonaisuudes-
saankin alhaisen vastauskeskiarvon vastausjakauman keskittyessa skaalan alhaiseen
padhan. Keskihajonta ndissa vaittamissa asettuu arvoon 1,05-1,11, jossa voidaan ha-

vaita vain lievaa ja normaalia hajontaa.

Suurin maara "tdysin samaa mielta” -vastauksia tuli vaittamiin 1, 3, 4 ja erityisesti vait-
tamaan numero 12. Nama vaittdmat saivat myds kokonaisuudessaan hyvat arvosanat,
jossa yhtenevdinen mielipide on joko tdysin tai osittain samaa mieltd, joita edustaa
noin 70 % - 85 % vastaajista. Samaa havaintoa tukee myo6s keskihajonnan tunnusluku
asettuen kyselyyn nahden alhaisimpiin arvoihin valille 0,84-1,08 lukuun ottamatta tie-
don jakamista leanista projektin aikana kasittelevaa vaittdamaa 3, jossa keskihajonta

asettui edellisiin verrattuna selkedasti korkeampaan arvoon 1,20.

Merkittavimmin vastaukset jakautuivat vaittamilld, jotka kasittelivat tietoutta lean mal-
lista ennen projektin alkua, prosessin tehostumista, asiakasarvon kasvamista seka

oman tydnteon tehostumista leanin my6ta.

Vaittamassa, joka kasitteli tietoutta lean-mallista ennen projektin alkua, tdmankaltainen
jakauma voidaan katsoa normaaliksi, silla vaittémassa vaadittu tieto pohjautuu jo ole-
massa olevaan ennakkotietoon ennen projektia. On hyva huomata, ettd vaikka prosen-
tuaalisesti vastaukset jakautuivat laajasti eri vastausvaihtoehdoille tdman vaittaman
osalta, on silti suurin osa ollut aiheesta yhtenevaista mielta keskihajonnan asettuessa

arvoon 1,08.

Kuitenkin vaittamissa, jotka kasittelivat tietouden jakamista lean-mallista projektin ai-
kana, ennakkoluulotonta asennoitumista, lean menetelmien helpottavuutta seka johta-
juutta kokonaiskeskiarvot vastauksista olivat valilla 2,96-3,91 kertoen mielipiteiden laa-
ja-alaisista eroavaisuuksista vastaajien kesken. Naissa vaittamissa keskihajonta asettuu
valille 1,20-1,27, joka antaa tunnusluvulle kyselyn suurimmat arvot. Ndissa vaittamissa
osa vastaajista oli asettautunut vastakkaisin niin positiiviseen kuin negatiivisiin paihin

korostaen naita eroja.
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EOS-kysymyksien asettaminen osaksi kyselyn vastausvaihtoehtoja on valinta, joka tay-
tyy tehda tietoisesti, silla samalla tutkija osoittaa myo6s téman olevan hyvaksyttava vas-
taus (Lehtinen 2002, 48). Taman vastausvaihtoehdon ollessa mukana taytyy ottaa
huomioon niin vaihtoehdon vaikutus vastausjakaumiin kuin myo6s tata kautta koko tut-
kimuksen tuloksiin. Etuina kyseisen vastausvaihtoehdon sisallyttamisessa kyselyyn, on

mahdollisuus tarkempaan analysointiin EOS-vastauksien takana.

0,00% 10,00%

1. Tunnen Sampo Pankin strategian, arvot, vision ja mission
2. Tiesin jo ennen projektin alkua Lean menetelman -_ 4,35%

3. Sain tarpeeksi tietoa Lean-mallista projektin aikana 1

4. Ymmarran mihin Leanilla pyrittiin

5. Suhtauduin projektiin ennakkoluulottomasti

6. Mielestani tiimien tyoskentely on yhdenmukaistunut 4,35%
7. Mielestani tiimien yhteistyd on parantunut 8,70%
8. Koen oman motivaationi ja sitoutumiseni parantuneen 4,35%

9. Leanin tuomat tyokalut ja menetelmét helpottivat tyotani

10. Saan vaikuttaa tyohoni aikaisempaa enemman 1 8,70%
11. Oma ajankayttoni on tehostunut :

12. Olen sitoutunut Lean toimintamalliin 1

13. Mielestani Lean projekti johdettiin hyvin

14. Mielestani blitz:t olivat hyodyllisia

15. Tiedonkulku ja tiedottaminen projektissa sujui hyvin

16. Mielestani Lean tehosti kokonaisprosessia 4,35%
17. Koen asiakasarvon kasvaneen Leanin my&ta 4,35%
18. Mielestani Lean tehosti tyontekoani sekd omia... 4,35%

19. Kaiken kaikkiaan koen Leanin onnistuneeksi projektiksi *

Kuvio 8. Prosentuaalinen osuus EOS vastauksista kysymyksittain.

Kuvio 8 esittda tuloksista karsitun EOS-vastauksien jakauman prosentuaalisesti kysy-
myksittdin. Yhteensa yksittaisia EOS-vastauksia annettiin 11 kpl (2,5 %), joka voidaan
katsoa alhaiseksi kaikkiin vastauksiin ndhden. Suurin osa EOS-vastauksista esiintyi vait-
tamissa, jotka kasittelivat tiimien yhteistydn sekéa oman tydn vaikutusmahdollisuuksien
kasvua. Naissa vaittamissa 8,7 % vastaajista oli jattanyt ottamatta kantaa. Muuten
EOS-vastaukset ovat jakautuneet melko tasaisesti eri vadittamille. Naiden vaittamien

osalta tata jakaumaa voidaan pitda myos normaalina, silla vaittamat kasittelivat muun
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muassa prosessien ja asiakasarvon parantumista sekd tydnteon tehostumista, joiden
arvioiminen yksittaisen tyontekijan osalta voi olla hankalaa. Taman lisaksi naihin vait-
tamiin liittyen kaikki vastaajat eivat vastaushetkelld valttamatta olleet nahneet konk-
reettisia tuloksia, mika voi myds osaltaan selittdd kantaa ottamattomuutta. Nain ollen
kokonaistutkimustuloksien kannalta EOS-vastauksien osuus ettd vaikutus tutkimuksen

tuloksiin on vahainen.

3.3.3 Tiimien valinen vertailu

Kuvio 9 esittédd kaikkien kolmen eri tiimin vastaajien vastauskeskiarvot vaittamittain
vertailtuna ja tiimeittdin ryhmiteltynd. Tiimi 1 on merkitty punaisella, tiimi 2 vihredlla ja
tiimi 3 siniselld varilla. Tuloksiin on sisallytetty myds esimiehet tiimeihin, joita he edus-
tavat. Huomioitavaa vertailussa on myds tiimien eri vahvuuskoot. Numeeriset arvot,
jotka esiintyvat kuviossa esittdvat vastauksien arvoja tiimille numero 1, joka esiintyy

kuviossa palkkeina.

I Tiimi 1

e Tiimi 3

Tiimi 2

Kuvio 9. Tiimien vertailu.

Tiimi 1 on kokonaisuudessaan antanut korkeimmat arvosanat kaikista kolmesta tiimis-
ta. Korkeimmat arvosanat tulivat vaittamiin, jotka kasittelivat lean-mallin informaation

jakamista (ka 4,50), sitoutumista lean-toimintamalliin (ka 4,50), tiedonkulkua ja tiedot-
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tamista projektin aikana (ka 4,33) seka tydskentelyn yhdenmukaistumista ja parantu-
mista (a ka 4,17). Kriittisimpia tiimin jasenet olivat vaittamiin liittyen leanin johtami-
seen (ka 2,83), asiakasarvon kasvamiseen (ka 3,17) seka oman ajankayton tehostumi-
seen ja vaikuttamiseen (ka 3,17). Taman lisdksi ennakkotiedot leanista olivat kaikista
tiimeista alhaisimmat antaen tuloksen ka. 1,67, ja organisaatiotietoisuus Sampo Pankin
strategiasta ollen linjassa antaen keskiarvon 4,00.

Tiimi 1 ndyttdd antaneen tulokset, jossa he ovat sitoutuneita malliin ja tyytyvaisia tie-
donkulkuun sen aikana uskoen myods, etta tydskentely on yhdenmukaistunut seka pa-
rantunut tiimien valilla. Tulosten valossa heidan mielestaan projektin johtaminen ontui,
oma ajankayttd ei merkittavasti tehostunut eivatka vaikuttamismahdollisuudet omaan
tyohdn olennaisesti kasvaneet. Lisdksi asiakasarvon ei koeta nousseen merkittavasti

leanin mydéta.

Tiimi 2:n vastaukset ovat monelta osin kriittisempia kuin tiimi 1:n, mutta silti positiivi-
sempia kuin tiimi 3:n tulokset. Osaan vaittamista tiimi 2 oli antanut koko kyselyn kor-
keimmat tulokset. Korkeimmat arvosanat tiimin jasenet antoivat vaittamiin, jotka kasit-
telivat ymmarrysta, mihin leanilla pyrittiin (ka 4,40), sitoutumista lean toimintamalliin
(ka 4,60) seka tiimien yhteistydn parantumiseen (ka 3,90). Alhaisimmat tulokset tiimi
2:n jasenet antoivat vaittamiin liittyen asiakasarvon kasvamiseen leanin myéta (ka
2,90), lean-projektin johtamiseen (ka 3,10) ja Blitzien hyodyllisyyteen (ka 3,20). Sampo
Pankin organisaatiotietoisuus asettui keskiarvoon 4,10 ja ennakkotiedot leanista olivat

alhaiset kuten kaikilla tiimeilla asettuen keskiarvoon 2,00.

Tiimi 2:n tuloksista voidaan nahda heidan olevan myos sitoutuneita malliin ymmartaen
mihin leanilla pyrittiin. Tdman liséksi he kokivat tiimien yhteistyén parantuneen. Koko-
naisuutena tiimi antoi parhaan arvosanan (ka 3,90) arvioiden leanin onnistuneeksi pro-
jektiksi. Puolestaan alhaiset tulokset saivat lean-projektin johtaminen, Blitzien hyodylli-
syys sekd oman ajankayton tehostuminen. Taman lisdksi kuten muilla tiimeilld myds

ennakkotiedot leanista ennen projektia olivat alhaiset.

Tiimi 3:n vastaukset olivat kaikkein kriittisimmat antaen kokonaiskeskiarvoksi selkeasti
alhaisemmat tulokset kuin muiden tiimien vastaajat. Korkeimmat arvosanat tiimi 3:n

jasenet antoivat tiimien tyoskentelyn yhdenmukaistumiseen (ka 4,00), oman motivaati-
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on ja sitoutumisen parantumiseen (ka 3,75) seka oman ajankaytdn tehostumiseen (ka
4,00). Alhaisimmat ja kriittisimmat tulokset tiimi antoi koskien mahdollisuuksia vaikut-
taa omaan tyéhon enemman (ka 2,50), asiakasarvon kasvamiseen leanin myéta (ka
2,75), lean-projektin johtamiseen (ka 2,20) ja tiedonkulkuun (ka 2,40) sekd asennoi-
tumiseen projektiin ennakkoluulottomasti (ka 2,20). Ennakkotiedot leanista olivat mui-
den tiimien kanssa samalla tasolla ja organisaatiotietamys asettui keskiarvoon 3,80.

Kokonaisuutena tiimi 3 vastaajien tulokset heijastavat tyytyvaisyyttd tydskentelyn yh-
denmukaisuuteen seka ajankdyton tehostumiseen. Kuitenkin kriittisimmat vastaukset
tulivat littyen omaan tyohdn vaikuttamisen mahdollisuuksiin, leanin johtamiseen seka
asiakasarvon kasvamiseen. Taman lisdksi heilla oli kaikkein vahvimmat ennakkoluulot

projektia kohtaan.

Yleisena trendind kolmen tiimin vertailussa voidaan huomata vastauksien olevan sa-
mankaltaisia seuraten toisiaan, silti havaiten huomattaviakin eroja tiimien valilld. Kor-
keimmat tulokset kyselyyn ovat antaneet tiimi 1:n jdsenet ja toiseksi korkeimmat tiimi
2. Kaikkein kriittisin tiimien valisessa vertailussa on tiimi 3, jonka tulokset ovat selkedsti
alhaisimmat. Tiimien valisissa vastauksissa on myds havaittavissa yhtenevaisyytta niin
korkeissa kuin matalissa arvosanoissa. Tuloksia vertaillessa kaikki tiimit olivat antaneet
korkeita arvosanoja vaittamiin, jotka kasittelivat tiimien tydskentelyn yhdenmukaistu-
mista, sitoutumista lean-toimintamalliin seka Sampo Pankin organisaatiotuntemusta.
Toisaalta tiimit ovat antaneet yhtenevasti alhaisia arvosanoja vaittamiin jotka koskivat
lean projektin johtamista, asiakasarvon kasvamista leanin myéta sekd oman ajankay-

tdn tehostumiseen ja vaikuttamiseen.

Tiimien vertailussa on myds havaittavissa eroja siind, miten he kokevat tietyt vaittamat.
Esimerkiksi tiimi 3:n jasenet ovat kokeneet oman ajankdytén ehdottomasti tehostuneen
kun taas tiimi 1:n jasenet ovat toista mielta. Mielenkiintoisesti tiimi 3:n jasenet kokevat
motivaation ja sitoutumisen tyohdn kasvaneen, vaikka he samalla kokevat voivansa
vaikuttaa yhtalailla tai vdhemman tyéhonsa kuin ennen eikd, heidan sitoutumisensa
lean mallia kohtaan ei ole samalla tasolla kuin muilla. Taman lisdksi kaikki tiimit erityi-
sesti tiimi 3, kokevat tyoskentelyn tiimien valilld yhdenmukaistuneen, mutta tiimi 3 ai-

noana ei kuitenkaan koe samalla tiimien valisen tydskentelyn parantuneen.
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Tiimien valisessa vertailussa voidaan kiinnittda myds huomiota tiimien jasenten vasta-
uksiin yksittdisten tiimien sisalla. Keskihajonta jokaisen tiimin kohdalla erikseen, ottaen
ainoastaan huomioon jokaisen oman tiimin jasenten vastaukset asettuvat valille 1,11-
1,27 jossa merkittavimmin hajontaa oli tiimi 3:n vastauksissa ja vahiten tiimi 2:n vasta-
uksissa. Tiimi 1:n keskihajonta asettuu arvoon 1,22. Kyseiset luvut ovat hyvin lahella
kokonaishavaintojen keskihajontaa, eivatka nain poikkea siitéd olennaisesti.

Kyseisen tunnusluvun kdytéssa on kuitenkin hyva huomioida ongelmallisuus liittyen
tiimien vahvuuskokojen eroihin. Kyseessa ollen pieni perusjoukko kuten tiimeissa 1 ja 3
(2 6), poikkeavien vastauksien merkitys korostuu huomattavasti. Nain edella mainittu-
jen tiimien mielipide-erot vaikuttavat suhteessa suuremmilta verrattuna noin kaksinker-
taiseen tiimi 2:n. Tatd havaintoa tukee myds se, ettd tiimi 1:n jasenten tuloksissa oli
eniten vaittamia (4 kpl), jossa vain yksi vastaus oli poikennut muiden vastauksesta,
kun taas tiimien 2 ja 3 jasenten vastauksissa tdllaisia ei ollut havaittavissa. Samalla
EOS- vastaukset olivat jakautuneet pienempien tiimien vastauksiin vaikuttaen myos
keskihajontaan. Nain ollen keskihajontaa tiimien sisdisten vastauksien hajautumisesta

ei voida pitaa merkitsevana tunnuslukuna.

3.3.4 Esimiesten ja toimihenkildiden vertailu

Kuvio 10 esittelee esimiesten ja toimihenkildiden valisen vertailun. Vertailussa on ver-
rattu kahden tiimiesimiehen vastauksia kaikkien tiimien toimihenkil6ihin. Tulokset on
esitelty tutka-kuviona, joka havainnollistaa vastauksien yhtaldisyydet tai eroavaisuudet
helposti. Esimiesten tulosten keskiarvo on piirretty siniselld kuvaajalla ja toimihenkil6i-

den punaisella.
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1. Tunnen Sampo Pankin strategian, arvot,
vision ja mission
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menetelmén

3. Sain tarpeeksi tietoa Lean-mallista
projektin aikana

18. Mielestani Lean tehosti tyontekoani
sekd omia prosessejamme

17. Koen asiakasarvon kasvaneen Leanin
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5. Suhtauduin projektiin
ennakkoluulottomasti

16. Mielestani Lean tehosti
kokonaisprosessia

e Esimiehet

6. Mielestani tiimien tyoskentely on
yhdenmukaistunut

15. Tiedonkulku ja tiedottaminen
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parantunut
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0. Saan vaikuttaa tyohoni aikaisempaa

11. Oma ajankayttoni on tehostunut .
enemman

Kuvio 10. Esimiesten ja toimihenkildiden vertailu

Kuviosta on helposti havaittavissa selkea ero esimiesten ja toimihenkildiden vastauksi-
en valilla. Esimiesten vastaukset ovat kautta linjan selkeasti positiivisemmat kuin toimi-
henkildiden. Suurimpaan osaan vaittamista esimiehet ovat vastanneet olevansa taysin
samaa mieltd, vaikka kyselyn lopussa on havaittavissa kriittisyyttd myds esimiesten
mielipiteissa. Samalla ndissa vaittamissa myds toimihenkildiden nakemykset ovat olleet
alhaisemmat, joten ero korostuu entisestaan. Yleisesti ottaen esimiesten antamat tu-
lokset olivat hyvin korkeat lukuun ottamatta muutamaa vaittamaa. Heidan tuloksensa
on hieman alhaisempi vaittamissa, jotka koskevat tiedottamista, kokonaisprosessin
tehostumista ja asiakasarvon kasvamista. Esimiesten vastausten keskihajonta asettuu

arvoon 0,75 kertoen keskindisten vastauksien merkittavasta yhdenmukaisuudesta.

Toimihenkildiden tulokset ovat koko kyselyn ajan olleet kriittisemmat kuin esimiesten,
vaikka myds yhtenevaisyyksia on havaittavissa. Tulokset ovat ldahimpana toisiaan vait-
tamissa, jotka kasittelivat tiedonkulkua ja tiedottamista projektissa seka kokonaispro-
sessin tehostumista. Samalla myds Blitzien hyddyllisyydesta oltiin samoilla linjoilla. Silti
vahaisen esimiesten lukumaaran takia tuloksia ei voida yleistda, mutta ne antavat hy-
van kuvan kyseisen osaston tilanteesta seka trendin esimiesten etta toimihenkildiden

mielipiteiden jakautumisesta.
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Kuvio 11. Esimiesten ja toimihenkildiden vastauksien keskiarvon erotus.

Kuvio 11 toimii selittdvana ja tarkentavana tekijana edelliselle kuviolle. Kuvio esittaa
esimiesten ja toimihenkildiden vastauskeskiarvojen erotukset. Kuviossa esimiesten vas-
tausten keskiarvosta on vahennetty kaikkien toimihenkildiden vastauksien keskiarvot,

jolloin saadaan kuvaaja ndiden vastauksien eroavaisuuksista vaittamittain.

Samoin tastd kuviosta on heti havaittavissa, ettd esimiehet ovat antaneet jokaiseen
vaittdamaan korkeamman arvosanan kuin toimihenkilét. Mikéli tilanne olisi toisin pain,
olisi tama kuvaaja mennyt yhtd paljon miinuksen puolelle kuin toimihenkil6t olisivat
olleet eri mielta. Havaittavissa on, ettd suurimmat erot esimiesten ja toimihenkildiden
vastausten valilla [6ytyvat vaittamista 5, 10, 13 ja 19. Pienimmat erot ja yhtendisimmat
mielipiteet asettuivat vaittamiin 1, 7, 15 ja 16. Esimiesten vastaukset ovat olleet keske-
naan yhtenevaiset, kun taas toimihenkildiden vastauksien keskihajonta asettuu arvoon
1,18 ollen linjassa kokonaiskeskihajonnan kanssa. Tama johtuu toimihenkildiden mer-
kittdvasta vahvuuserosta esimiehiin verrattuna. Toisin sanoen toimihenkildiden vasta-
uksissa on ollut enemman jakaumaa kuin esimiesten, silla ne edustavat miltei koko-
naan koko havaintojoukkoa. Kaiken kaikkiaan toimihenkildiden ja esimiesten ndke-
myseroja voidaan pitda useiden vaittdmien osalta merkittaving, silla perati 11/19 vait-
tamasta eroa oli enemman kuin 1,00 pistettd, ja 8/19 vaittdmissa eroa oli enemman

kuin kokohavaintoryhman keskihajonnan (sd 1,19 pistetta).
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3.3.5 Vapaat kommentit

Kyselyn lopussa oli avoin kysymys, jossa vastaajalle oli annettu mahdollisuus kommen-
toida ajatuksiaan leanista vapaiden kommenttien kautta. Tama avoin kysymys oli jatet-
ty vapaaehtoiseksi vastata, joten halutessaan sen saattoi jattéd myds tyhjaksi. Avoi-
men kysymyksen tarkoituksena oli saada vastauksia, jotka voisivat tdydentaa ja selittaa
suljetusta kyselylomakkeesta saatua dataa sekd tarjota lisdainformaatiota vastaajien
nakokulmista. Tama voisi mahdollistaa tarkemman informaation saamisen, joka voisi

selittaa havaittuja ilmioita.

Kyselyyn vastanneista kuusi vastasi avoimeen kysymykseen. Tama tekee taman kysy-
myksen osalta vastausprosentiksi 26 %. Vapaat kommentit sisélsivat seuraavat vasta-
ukset. Vastaukset on esitetty siin@ muodossa kun ne olivat vastattu.

"Lean-projekti auttoi hahmottamaan tyétilannetta paremmin ja hallitsemaan ty6-
tilannetta, kun tietda, mita tavoitteita odotetaan tiimi-jayksilétasolla.

Projektin aikana olisi ollut hyva avata enemman esim. tdiden laskemisen tarkoi-
tusta, monille tuli mieleen, ettd tarkoitus on seurata henkildiden yksildsuorituk-
sia.”

“Eniten hy6tya saivat esimiehet, pystyvat tarkemmin/paremmin seuraamaan pai-
vittdista tekemistd. Jatkuvan kehityksen palaverit ovat hyvid, parannusideat ote-
taan tyon alle tai ainakin tarkasteluun, onko mahdollista toteuttaa.”

“Minulla ei ole vertailukohtaa aiempaan tilanteeseen, koska en ole tydskennellyt
osastolla ennen Leania.”

"Projektin aikana olisi pitdnyt enemman kiinnittdd huomiota itse tydhén, johon
Lean-mallia sovellettiin. Osa Blitzeisté on tuntunut turhilta ja siltd, ettd pidetaan
Blitzeja asioista, joita ei ole syytd/tarvetta kehittaa. Eli olisi ehka tarkemmin mie-
tittdva, mista pidetaan Blitz ja minka pituisena, koska ne kuitenkin vaativat use-
amman henkilén tybaikaa. Jos Blitzit eivat ole hedelmallisia, motivaatio prosessi-
en kehittédmiseen laskee.”

"Monet sapluunat olivat jo ennaltd maaratty, vaikka annettiin ymmartda etta
kaikki paasee vaikuttamaan.”

"Mielestani Blitzeihin osallistuminen ei ollut toteutettu tasapuolisesti. Keskityttiin
vaariin asioihin ja liikkaa siihen mitd Tanskalaiset konsultit haluavat vs. mika on
oikeasti tarkeda meidan tyén kannalta. Leanin tavoitteet muuttuivat matkan var-
rella eivatka loppujen lopuksi vastanneet lainkaan sitd mita alunperin oli tarkoitus
eli parantaa meidan toimintatapoja, prosesseja ja nopeuttaa asiakaspalvelua.”
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Vapaiden kommenttien voidaan tulkita olevan linjassa yleisten tutkimustulosten kanssa.
Kommentit kertovat samoista havainnoista kun varsinaiset tutkimustulokset ja vahvis-
tavat muun muassa nakemyksia, jotka kasittelevat oman tyon ja ajanhallinnan paran-
tumista seka kritiikkia Blitzien hyddyllisyydestd, asiakasarvon kasvamisesta seka todelli-
sista vaikutusmahdollisuuksista. Taman lisaksi kommenteista nousi esiin tarkennuksia
seka nakdkulmia, joita tutkimustuloksista ei pelkastaan ole voinut ilmetda muun muassa
standardointiin liittyvaan seurantaan, mittaristoon seka Blitzien sisaltdon liittyen. Nama
ovat arvokkaita kokonaistutkimuksen kannalta ja tarjoavat osaltaan syventdvaa tutki-

musinformaatiota vastaajien nakemyksille.

4 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja kriittisesti arvioida prosessijohtamismalli
lean managementin soveltumista eritoten tutkimuksen kohteena olleeseen organisaati-
oon ja palvelualoille ylipdatansa. Varsinainen empiirinen tutkimusosuus on toteutettu
Sampo Pankki Oyj:n CMSS- osastolle, jossa tavoitteena oli tutkia menetelman imple-
mentoinnin ja harjoittamisen onnistumista sekd henkildkunnan ajatuksia muutospro-

sessin aiheuttamista muutoksista ettéd mallin toiminnasta ja vaikutuksista.

Tutkimuksen viimeinen osio kasittelee tutkimuksen tuloksista johdettuja paatelmia ja
johtopaatoksia. Lopuksi on esitetty jatkotutkimusehdotuksia seka arvioitu kokonaistut-

kimuksen onnistumista.

4.1 Padtelmat

Vallitseva alan kirjallisuus tarjoaa paljon Idhdemateriaalia seka erilaisia tutkimuksia lean
malliin liittyen. Nama tutkimukset seka kirjallisuus on luotu eri nakdkulmista liittyen
tahan prosessinkehittamismalliin. N&in tassa tutkimuksessa aiemmin esitelty kirjallisuus
luo teoriapohjan seka teoreettisen viitekehyksen, johon taman tutkimuksen tuloksia

voidaan verrata seka peilata.
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4.1.1 Organisaatiotietoisuuden ja muutoksen tiedostamisen merkitys

Lean-menetelman menestyksekds implementointi vaatii lIahtokohtaisesti organisaation
tyontekijoilta tietoisuutta organisaation strategiasta, missiosta seka visiosta. Tama or-
ganisaatiotietoisuus seka laaja-alainen hyvaksytty ymmarrys muutoksen tarpeelle ovat
tarkeita elementtejd muutoksen onnistumisen kannalta, kuten Tuominenkin tutkimuk-
sissaan on osoittanut. Kyseinen elementti on my®os tiiviisti kytkdksissa henkildkunnan
sitoutumisen asteeseen, silld yhteisiin tavoitteisiin ja muuttuviin olosuhteisiin on hel-

pompi sitoutua ja asennoitua ennakkoluulottomammin ymmartden ensin itse tarpeen.

Tutkimustulokset osaltaan heijastavat tata nakdkulmaa, jossa organisaatiotuntemus
seka tietoisuus leanin tarkoitusperista olivat korkealla tasolla. Samalla voidaan myds
nahda tama kytkds sitoutumiseen, silla sitoutumisen aste projektiin oli my6és huomatta-
van korkealla tasolla, ollen linjassa aiemman esitetyn kanssa. Nain ollen organisaatio-
tietoisuutta seka tietoisuutta muutoksista tulisikin levittaa jokaiselle organisaatiotasolle,
mahdollistaen ja luoden edellytykset kokonaisvaltaiselle organisaatiokulttuurin muutok-
selle. Tama tietoisuuden aste on vaikuttanut muun muassa vastarinnan esiintymiseen
seka siihen, miten hyvaksytyksi kyseinen malli on koettu. Tama voi nousta myds yh-
deksi ratkaisevaksi tekijaksi kayttdonottovaiheessa. On hyva huomata, etta tama vaihe
asettaa lahtokohdat koko muutosprojektille, ja mikali tietoisuus ei ole tarpeellisella ta-
solla, on tdhan syyta puuttua. Tutkimustulokset myds osaltaan indikoivat, etta tietoi-
suuden kasvattamisessa on onnistuttu varsin hyvin. Tama ilmenee tietoisuuden kasvus-
ta koskien lean-mallia itse projektin aikana, josta henkilokunta on kokenut saaneensa

riittavasti tietoa.

4.1.2 Sitouttamisen ja vaikuttamismahdollisuuksien tarkeys

Vallitsevan teoreettisen kirjallisuuden kuten Tuomisen ja Hannuksen mukaan, lean-
prosessin jalkauttaminen ja implementointi vaativat korkeaa sitoutumisen astetta. Ta-
ma korkea sitoutumisen aste lisaa tyontekijoiden myétamielisyytta muutosta kohtaan
sekd parantaa mallin omaksumiskykya. Nain on helpompi seka alhaisempi kynnys alkaa
aidosti kehittaa toimintaa. Tutkimustulosten mukaan sitoutumisen aste muutosprojek-
tin lapiviemiseen heti alusta alkaen oli korkea. Tama korkea sitoutumisen aste muutok-

seen juontaa mahdollisesti juurensa organisaatiotietoudesta sekd muutoksen tarpeelli-
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suuden ymmartamisesta. Nain muutostarve on ollut helpompi ymmartaa ja sitoutumi-
nen asioiden muuttamiseen seka kehittdmiseen on korkeampaa. Tuominen ja Liker
painottavatkin sitoutumisen olevan yksi leanin implementoinnin onnistumisen keskei-
simmista kivijaloista. Korkean sitoutumisen asteen kautta voidaan muuttaa itse koko
organisaatiokulttuuria, johon nama uudet menetelmat ja tydkalut tulee juurruttaa. Ta-
ten korkea sitoutumisen aste voidaan katsoa eduksi kyseisen osaston lean-toiminnan
implementointiin. Ndin organisaation missiosta ja strategiasta lahtdisin olevan lahto-
kohdan seka korkean sitoutumisen asteen ja tunnistetun muutostarpeen kautta, voi-
daan edesauttaa lean toiminnan lapinakyvyyden seka jatkuvan parantamisen menetel-

mien toteuttamisen onnistumista.

Tydnsuunnittelun tulisi lean-ymparistéssa toimia niin, ettd tydntekijat voisivat vaikuttaa
mahdollisimman paljon oman tydn suunnitteluun ja organisointiin. Tata kautta he voi-
vat tuntea omistajuutta omasta tyosta seka nadin sitoutua yhd enemman lean toimin-
taan huomatessaan omat vaikutusmahdollisuudet. Tutkimustulokset heijastavat taman
osalta alhaisia tuloksia, jossa omaan tyéhon vaikuttamisen asteen ei koettu olevan kor-
kealla tasolla. Syina tahan matalaan asteeseen voi olla useita. Vaikuttaminen ja mah-
dollisuudet vaikuttaa omaan tyéhon ovat subjektiivisia kasitteitd ja riippuvaisia omasta
tulkinnasta. On mahdollista, ettd odotukset leanin myéta tulevista muutoksista seka
vaikutusmahdollisuuksista olivat liilan korkealla verrattuna siihen, mitd todellisuudessa
tydkalujen kautta voitiin tarjota. Toinen syy voi olla IT-verkoissa toimiville palvelualoille
tyypillinen, jossa vain voidaan vaikuttaa vain pieneen osaan kokonaisprosessia. TallGin
ei voida vaikuttaa prosessin end-to-end-kokonaisuuteen, joka voi myos osaltaan laskea

vaikuttamisen mahdollisuuksien tunnetta.

On hyva huomata, etta vaikka tyontekijat ovatkin tunteneet oman tyéhdn vaikutus-
mahdollisuudet alhaisiksi, ovat he silti kokeneet leanin tuomat tydkalut helpottavaksi
tekijoiksi omassa tyodssaan. Nain heidan mielestédan toiminta on tehostunut ja nain
edesauttanut seka asiakas- etta henkildstotyytyvaisyytta ja prosessin tehokkuutta. Ta-
ma tyytyvaisyysaste liséd henkildston sitoutumista, jonka kautta voidaan alkaa toteut-
tamaan lapindkyvyytta seka jatkuvaa kehitysta. Tahan liittyen tutkimuksen vapaat
kommentit heijastavat osaltaan tyytyvaisyytta jatkuvan parantamisen periaatteeseen ja

sen toimivuuteen.
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4.1.3 Standardointi ja yhteisty6 tuovat tulosta

Leanin periaatteiden mukaan prosesseja seka toimintoja pyritdédn muokkaamaan mah-
dollisimman yhdenmukaisiksi soveltuen paivittdiseen tyohdn. Nain pyritaan tilantee-
seen, jossa yhdenmukaista standardoitua toimintaa sekd resursseja voidaan ohjata
saumattomammin tiimista toiseen toiminnosta riippumatta kuten Womack, Jones ja
Roos seka Liker esittavat. Arvoketjujen kuvauksien jalkeen luodut mitattavat avainluvut
seka standardoitu tyd, edellyttdvat myds toiminnan mukauttamista yhtenevaksi, jotta
se olisi mitattavaa seka mahdollisimman lapindkyvaa. Taman menettelyn tarkoituksena
on etsia parhaita kdytantdja, jossa tiimien toiminta olisi mahdollisimman yhtenevaista
ja joka samalla johtaa tiimien valisten toimintatapojen erojen ovat kaventumiseen. Ky-
seinen ilmi® on myds havaittavissa tutkimustuloksista, jossa tiimien tydskentelyn on
koettu yhdenmukaistuneen huomattavasti.

Tahan selittdvana tekijana voidaan pitda pyrkimysta tyén yhdenmukaistamiseen tiimien
valilla yhteisesti luotujen standardien mukaan. Tama toimintatavan muutos on mahdol-
listanut seka toisaalta my6s velvoittanut erittelemaan, seka avoimesti pohtimaan tiimi-
en valisten ty6tapojen eroja seka yhtaldisyyksia. Tata kautta kasvanut tiimien valinen
vuorovaikutus ilmenee myds tutkimustuloksista, jossa tiimien vélinen yhteistyd koetaan
laaja-alaisesti parantuneeksi. Tahan selittdvana tekijana liittyy lean-toiminnan kautta
syntynyt tiimien avoimempi suhtautuminen toisten menettelytapoihin seka tdaman
avoimuuden kautta tullut velvollisuus toimia muiden tiimien kanssa enemmén. Taman
lisdksi on hyva myds huomata, ettéd muutosten keskelld samassa tilanteessa olevat
henkil6t tulevat yleensa ryhmittyneeksi yhteen ymparistétekijoista kuten muun muassa
tiimirajoista riippumatta. Tastd johtuen myds tiimien valinen vuorovaikutus ja yhteisty6
on voitu kokea parantuneeksi kun tiimit koostuvat valtaosin toimihenkildista ja kaikkiin
vaikuttavat yhteiset muutokset ovat alun pitden ylhaalta pain lahtoisin, tiivistden toimi-

henkildiden toimintaa ja mietteita.

Tutkimustulokset antavat myds merkkeja siitéa, onko kehitysprojektin aikana keskitytty
oikeisiin asioihin. Kyseista aihetta kasitteleviin kysymyksiin liittyen vastaukset ovat ol-
leet alhaiset ja samaa nakemysta puoltavat myds vapaat kommentit. Womack, Roos ja
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Jones seka muut asiantuntijat ovat tuoneet esiin leanin pohjimmaisen tarkoituksen ja
idean olevan ehdoton asiakasarvon kasvattaminen poistamalla ja minimoimalla kaikki
asiakasarvoa tuottamattomat toiminnot. Taman tulisi myds olla yksi projektin paata-
voitteista. Projektin tavoitteissa ndin on varmasti ollut, mutta tutkimustulosten valossa
tyontekijat eivat ole kokeneet asiakasarvon olennaisesti kasvaneen leanin tuoman kehi-
tyksen mukana. Taustalla tdhan voi olla monia eri osatekijoita, joista esimerkiksi varsi-
naisten tulosten ndkyminen asiakasarvon kasvamisen muodoissa on voinut olla vaikeaa
havaita tai niiden konkreettisessa toteutumisessa on viivettd. Taman lisaksi on myo6s
mahdollista, ettd itse muutosprojektin aikana fokus on keskittynyt itse muutokseen
seka sen lapiviemiseen, samalla kuitenkin koko toiminnan paallimmaisen tavoitteen eli
asiakasarvon kasvattamisen jaaden taka-alalle. Nain on vaarana, etta itse mallinmukai-
sen toiminnan harjoittamisesta tulee pelkka itseisarvo, jossa edella mainittu tavoite

seka prosessien kuin myds tyotapojen kehittdminen unohtuu.

Tata ndkdkulmaa tukevat myds tyontekijoiden kommentit, joissa korostui oikeiden asi-
oiden kehittamisen puute kiinnittden huomiota itse tydéhon, johon mallia sovellettiin.
Samalla kritiikkia kohdistui myds vaikutusmahdollisuuksien tasapuolisuuteen seka kehit-
tdmisen aitouteen. Tama tunne todellisen vaikuttamisen mahdollisuuksien puutteesta
ja kehittdmisen kohteiden oikeellisuudesta vahentaa olennaisesti vaikuttamisen mah-
dollisuuden tuntua seka motivaatiota kehittémista kohtaan, mikali tunnetaan, etta on jo
edeltd maaratty mihin voidaan todella vaikuttaa. Tama vahentda motivaatiota itse toi-

minnan kehittamisen jatkamiseen.

4.1.5 Johtajuus seka muut onnistuneen implementoinnin ainesosat

Johtajuuden ja esimiesten rooli on erittdin tarked seka korostunut lean-toiminnassa.
Muun muassa Mannin nakemysten mukaan heidan tehtdavandan on motivoida henkilos-
téa, toimia esimerkkind seka valvoa toiminnan ja muutoksen etenemistd haluttuun
suuntaan. Samalla heidéan on my6s huomioitava ja tarvittaessa tartuttava epdkonhtiin,
mikali muutoksessa alkaa esiintya taantumaa. Taman lisdksi he ovat tarkein elementti
muutosviestinnassa ja tietoisuuden jakamisessa jokaiselle organisaatiotasolle. Tutki-
mustulokset heijastavat alhaisia lukuja niin projektin johtamisen kuin tiedonkulun osal-
ta projektin aikana. Laaja-alainen mielipide on ollut, ettéa informaatio ei ole kulkenut
tarpeeksi hyvin projektin aikana. Syita tahan voi olla monia, esimerkiksi tiedon saavut-
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tavuus, ovatko kaikki olleet lasna tai tietoisia, mita kanavaa tiedottamisessa on kaytet-
ty. Taman lisdksi onko konkreettisia kaksisuuntaisesti vuorovaikutteisia tiedotustilai-
suuksia, joissa asioita kdydaan lapi ja joissa olisi ollut mahdollisuus molemminpuoleisiin
kysymyksiin, jarjestetty tarpeeksi. Ndin informaation riittdmatdn kulkeminen esimiehilta
toimihenkil6ille on voinut alentaa myos yleista kokemaa projektin johtamisesta. Huomi-

sevasta tilasta seka nain vaikuttaa positiivisesti yleiseen tyytyvaisyyteen.

Johtajuuden osalta tutkimustulokset indikoivat alhaisia tuloksia. Lean-mallissa esimie-
hen asema muuttuu ja korostuu etenkin mallin implementointivaiheessa. Esimiehen
tulisi olla muutosta esimerkilldadn eteenpdin vieva katalyytti, joka tietda muutoksen-
suunnan ja vie sinne pdin maaratietoisesti. Nain heidan tulisi osoittaa projektin aikana
selkeda johtajuutta ja asianomistajuutta projektista seka tayttd uskomusta siihen. Tut-
kimustulosten valossa, johtajuudessa projektin aikana ei kuitenkaan oltu tdysin onnis-
tuttu. Syita naille alhaisille tuloksille johtamisen osalta voi olla useita liittyen niin tavoit-
teasentantaan, tietotaitoon, kommunikointiin kuin vakuuttavuuteenkin liittyen. Tulokset
heijastavat merkkeja siita, etta projekti auttoi enemman esimiehida seurannan ja toi-
minnan ohjauksen tydkalujen kautta kuin niinkaan keskittyen toimihenkildiden paivittai-
sen tyon kehittamiseen. Onko siis projektin tavoitteet ilmaistu esimiesten puolesta tar-
peeksi selvasti seka ymmarrettavasti, jotta kaikki olisivat ymmartaneet standardoinnis-
ta seuraavan tunnuslukujen ja naiden seurannan tarkoituksen? Taten projektin alussa
perustellessa leanin kayttddnottoa olisi ollut tarkedaa tuoda selkeasti esiin nama projek-
tille asetetut tavoitteet sekd pyrkimykset ja varmistaa niiden laaja-alainen ymmarryk-
sen aste. Tatd kautta myods toimihenkilét olisivat voineet asettaa odotukset sen mu-
kaan, eika liian suuria odotuksia olisi valttamatta niin helposti muodostunut. Tama liian
korkea odotuksien aste on osaltaan voinut vaikuttaa negatiivisesti myds kokemaan
johtajuudesta.

Taman lisaksi, ovatko esimiehet myos olleet lasna projektin aikana ja vastanneet tarvit-
taessa kysymyksiin riittavalla tietoisuuden ja osaavuuden tasolla, jotta se on tyydytta-
nyt kysymyksen esittajaa. Myoskaan esimiesten ennakkotiedot lean-toiminnasta eivat
olleet merkittavan korkealla tasolla ennen projektin alkua, joten toimintamalli oli myds
heille miltei taysin uusi. Taman mallin oppimista, esimerkkina toimimista seka esimie-

hen toiminnan muuttumista ei voida pitda helposti heti omaksuttavana. Samalla esi-
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miehien tulisi osata vastata alaisten kysymyksiin littyen muutokseen ja toteutettavaan
malliin riittavalla tasolla. Mikali he eivat kuitenkaan osaa vastata, miksi toimitaan kulla-
kin tavalla tai antaa riittavasti informaatiota, kuluttaa se aina johtajuuden seka toimin-
nan uskottavuutta. Tama tekija on myds kytkoksissa aiemmin kasiteltyyn informaation
kulkuun seka kommunikointiin. Onkin ehka tarpeellista nostaa esiin nakdkulma esimies-
ten valmiudesta muutokseen. Olivatko esimiehet itsekaan valmiita muutosprosessiin ja
mallin implementointiin sen alkaessa vai vaatiko heiddan oman tilanteen muutos liikaa
energiaa ja keskittymista jattden muut johtamisen osa-alueet tdhan nahden taka-alalle.
Ratkaisuna tahan esimiehia olisi voinut kouluttaa seka informoida esimiehia jo hyvissa
ajoin etukateen mallin toiminnasta, jotta he olisivat olleet valmiimpia itse projektiin ja

sen lapiviemiseen sen alettua.

Kokonaisuutena tutkimustulokset indikoivat, ettd lean-projektin implementoinnissa on
onnistuttu melko hyvin. Projekti onnistui tavoitteessaan juurruttamaan lean-toiminnan
jokapadivaiseen tydhon ja ndin edesauttamaan prosessien tehokkuutta. Mallin koettiin
tuoneen lisdaarvoa sen tuomien tyokalujen kautta ja samalla antaneen mahdollisuuden
vaikuttaa jokapaivaiseen tyohon ja prosesseihin. Taman lisdksi osastolla toimivien tii-
mien valinen yhteistyd on koettu laaja-alaisesti parantuneeksi sekd yhteisien ty6tapo-
jen yhtendistyneen. Samalla yleinen arvosana projektin onnistumisesta oli hyva ja sen
koettiin parantaneen paivittdista tytta sekd omaa ajankdyttda. Tuloksista ei kuitenkaan
varsinaisesti selvid, miten muutokset ovat vaikuttaneet itse prosesseihin ja mita tulok-
sia nama ovat saaneet niin asiakasarvon kuin prosessien tehokkuuden osalta. Naiden

tekijoiden tarkastelu vaatisi lisatutkimuksia.

4.1.6 Palaute — avain jatkuvaan kehittémiseen

On silti huomattavaa, etta niin kuin kyseinen projekti on antanut aihetta positiiviselle
palautteelle, on myos kritiikkid esitetty. Kritiikkia projektin aikana kohdistui itse asia-
kasarvon kasvuun. Asiakasarvon ei koettu varsinaisesti kasvaneen kyseisen toiminnan
harjoittamisen kautta seka varsinaisia vaikutusmahdollisuuksia itse projektin aikana ei
pidetty korkeana. Taman lisaksi muita kritiikin aiheita olivat projektin johtajuus seka
kommunikaatio. Ndama elementit ovat myo6s kytkdksissa toisiinsa, jossa johtajuus ja

kommunikaatio nousevat suureen rooliin. Nain esimerkiksi huonosti johdettu ja tietoa
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jakamaton ymparisté voi asettaa odotukset ja tavoitteet lilan korkealle, mika osaltaan

laskee niin vaikuttamisen mahdollisuuksien tunnetta kuin myds johtajuuden toimintaa.

Edelld mainitut tekijat ovat kokonaisuudessaan laskeneet vaikuttamismahdollisuuksien
tunnetta seka uskoa koko projektin tavoitteisiin ja tunnetta projektin tuomien muutos-
ten vahaisyydestda. Ndin projektia toteuttaessa olisikin ollut tarkeda ottaa huomioon
naiden eri elementtien ristiin vaikuttaminen. Kehitysideoina projektin lapiviemisen aika-
na olisi ollut laajempi keskittyminen ja huomion kiinnittdminen muun muassa esimies-
ten muuttuvaan rooliin valmentamiseen, tavoiteasetantaan ja niiden viestintadan seka
kommunikaatioon. Kiinnittéminen nadiden elementtien kehittdmiseen projektin imple-
mentointi olisi voinut sujua tyontekijoiden kannalta paremmin sekd antaa tata kautta
tutkimuksesta paremmat tulokset. On kuitenkin hyvda huomata, ettd leanin mukaista
toimintaa jatketaan osastolla jatkuvasti, jolloin tdman periaatteiden mukaisen jatkuvan
parantamisen kautta toimintaa pyritdan edelleenkin koko ajan parantamaan tyonteki-

jéiden nakemysten mukaan.

4.2 Jatkotutkimussuositukset

4.2.1 Vertaisryhmaarviointi

Ensimmadinen suositus olisi tehda vertailevaa tutkimusta samassa tilanteessa olevien, jo
kyseisen projektin ldpikdayneiden osastojen kanssa. Tama mahdollistaisi suuremman
perusjoukon ja tata kautta nostaisi tulosten yleistettavyyden seka luotettavuuden astet-
ta. Vaikka osastojen tyotehtdvat keskendan eivat olisikaan samanlaiset ja leanin har-
joittaminen olisi sovellettu kyseiselle osastolle erikseen sopivaksi, olisi taman kaltainen
tutkimus silti hyddyllinen tehda. Talléin tutkimusnakdkulma olisi edelleen itse menetel-
massa seka sen aiheuttamissa ilmidissa ja tuntemuksissa, ottamatta kantaa varsinai-
seen prosessiin ja sen aiheuttamiin muutoksiin, joiden vertailu keskenaan olisi vaikeaa.
Nain tutkimustulokset olisivat verrannolliset myds toisen vertailuryhman osalta. Tama
laajempi perusjoukko mahdollistaisi laajemmat analyysit, tarkemmat tutkimustulokset
seka pienemman virhemarginaalin. Perusjoukon kasvaessa myos vaihtelut vastauksissa

eivat korostuisi niin merkittavasti verrattuna pienempaan perusjoukkoon.
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4.2.2 Seurantatutkimus samaan kohderyhmaan

Toinen jatkotutkimussuositus olisi suoraa jatkoa nyt suoritetulle tutkimukselle. Tama
tutkimus toimisi seurantatutkimuksena toteutettujen muutosten pysyvyyteen ja vaikut-
tavuuteen. Nain tutkimusongelmaksi voisi maaritelld lean-metodologian pysyvyys ja
vaikutukset varsinaisen projektin jalkeen.

Jatkotutkimusta varten taman jo tehdyn tutkimuksen empiirinen tutkimus voitaisiin
toistaa esimerkiksi vuoden kuluttua tdsmalleen samassa muodossa. Nain saataisiin ver-
tailutietoja henkilostdon asenteiden ja arvioiden muutoksista ajan myéta. Tama antaisi
informaatiota myds peilaten nykyiseen tutkimukseen, jossa tuloksia voisi verrata ja tata
kautta saada luotettavammat seka yleistettdvammat tulokset, mikali tuloksissa on ha-
vaittavissa yhtaldisyyksia. Yhtalailla, mikali tulokset olisivat tdysin pdinvastaiset, olisi
tahan hyva etsia syita. Tata tutkimusta kokonaistutkimuksena toteutettaessa olisi kui-
tenkin otettava huomioon osaston henkilévahvuuden kasvu. Mikali tutkimus suoritettai-
siin otantatutkimuksena tasmadlleen samana kuin edellinen, olisi otettava huomioon

henkilostovaihtuvuus verrattuna edellisen tutkimuksen lahtotilanteeseen.

4.2.3 Prosessien tehostuminen

Kolmas jatkotutkimussuositus olisi ottaa samaan aiheeseen eri nékdkulma ja tutkia itse
prosessia seka sen tuomia tuotoksia ja vaikutuksia tehokkuuteen, asiakasarvoon seka
itse prosessiin. Tama tutkimusnakdkulma olisi huomattavasti enemman konkreettisem-
pi ja toimisi myds hyvin selittdvana seka taydentdvana tekijana jo tehdylle tutkimuksel-
le. Tutkimuksen tavoitteena olisi tutkia prosessin etenemista ennen ja projektin jalkeen
seka verrattuna siihen, ovatko ndma leanin mukana tuomat muutokset vaikuttaneet
absoluuttisesti muun muassa prosessin tehokkuuteen ja asiakasarvoon. Nain voitaisiin
myos tarkastella prosessissa aiheutuneita muutoksia seka itse mallin toimivuutta konk-
reettisemmin prosessitasolla. Téma tutkimus antaisi arvokasta lisatietoa itse mallin toi-
mivuudesta seka sen tuomista varsinaisista muutoksista seka eduista ja tata kautta

osaltaan informaatiota sen soveltuvuudesta kyseiseen ymparistoon.
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4.2.4 Mittariston verifiointi

Neljantena jatkotutkimussuosituksena prosessia voisi tarkastella tutkimuksessa vield
tarkemmalla tasolla, tarkastellen seurantaa varten asetettujen mittaristojen paikkansa-
pitdvyytta seka itse lukujen mittaavuusarvon tarkkuutta. Ndin voitaisiin tutkia varsinai-
sia muutoksia prosessissa, ja naiden lukujen kautta saada informaatiota muutoksien

tuomaan tehokkuuden kasvuun tai laskuun.

Tama tutkimus mahdollistaisi myds esimiesten ettd toimihenkildiden suhtautumisen
tutkimisen valvontaan, mittareihin seka tehokkuuden kasvamisen tuntemiseen, seka
mahdollisuuden laajentaa tutkimuksen muutosvastarinnan esiintymisen analysoimi-
seen. Nain saataisiin tietoa siitd, miten tydntekijat kokevat valvonnan, mittarit ja te-
hokkuuden kasvun tai laskun verrattuna varsinaiseen tehokkuuden kasvamiseen ja
mittareiden paikkansapitavyyteen. Tutkimus olisi mielekas toteuttaa nimenomaan toi-
mistoymparistdssa, silla ndissa ymparistdissa muutosvastarinta valvontaa kohtaan on
todennakdisesti korkeammalla asteella. Nain voitaisiin tutkia ja etsia syitd tdman esiin-
tyvan vastarinnan syille seka saada selville minkalaisiin tyétehtaviin tai toimintoihin
aikaa suurin osa hukatusta ajasta, joka ei tuota asiakasarvoa itse asiakkaalle allokoituu.
Tatd kautta tietoa voitaisiin kdyttaa edelleen prosessin kehittdmiseen jatkuvan paran-

tamisen periaatteen kautta.

4.3 Kokonaistutkimuksen onnistumisen arviointi

4.3.1 Kokonaisuus

Kokonaisuutena katson tutkimukseni onnistuneen hyvin. Tutkimusaiheen muotoutumi-
nen ja lopullinen tarkentuminen lean managementiin muodostui pitkdn prosessimaisen
toiminnan kautta, joka auttoi hahmottamaan sekd tarkentamaan kasiteltavaa aihetta.
Ensimmaiset aiheet kasittelivat pelkastadan muutosjohtamista, jonka kautta aihe tarken-
tui prosessijohtamisen malliin ja sen implementoinnin muutosprojektiin. Tdama myaos
edesauttoi laajan tutkimusmateriaalin keradmisen ja hyédyntamisen tutkimuksen teo-
reettista osiota varten. Tdman prosessin kautta muodostui myds teoreettinen viiteke-

hys, joka rajasi yhtdlailla tutkimuksen tavoitteet ja rajat. Sen pohjalta saatiin luotua
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tutkimuksen empiirista osiota varten kyselylomake, joka vastasi mahdollisimman hyvin
tutkimuksen tavoitteita ja tarkoitusperia.

Kokonaistutkimuksen aikataulutus ja toteutus eivat pysyneet tdysin suunnitellussa.
Osittain tama johtui siitd, etta kokonaistutkimuksen valmistumiselle ei ollut asetettu
tarkkaa takarajaa tai valmistumisen aikataulua. Taman sekd muiden ymparistétekijoi-
den takia tutkimuksen toteutuminen viivastyi. Loppujen lopuksi tdma viivastyminen
kuitenkin mahdollisti osaltaan paremman perehtymisen teorian lahdemateriaaliin seka

laaja-alaisemman analysoinnin tutkimustuloksista.

4.3.2 Empiirinen tutkimus seka sen hyddyntamismahdollisuudet

Varsinainen empiirinen tutkimus voidaan katsoa onnistuneeksi hyvin. Kyselylomake
saatiin luotua tutkimusta tukevalla tavalla eikd sen tekemisessa esiintynyt virheita. Jal-
kikdteen ilmeni muutamia asioita, joita olisi voinut lisatd tutkimukseen tai tarvetta tar-
kentaville kysymyksille, mutta nadiden puute ei kuitenkaan vaikuttanut olennaisesti tut-
kimuksen tuloksiin. Kyselysté saadut vastaukset tuottivatkin tarvittavan maaran infor-
maatiota, joka mahdollisti havaintojen tarpeellisen vertailun johtopaattksien tekemista
varten seka havaintojen peilauksen teoreettiseen viitekehykseen ndhden. Valitettavaa
kyselyssa oli kuitenkin suhteellisen pieni perusjoukko johtuen osaston koosta, joka johti
tutkimuksen tulosten yleistamisen poissulkemiseen. Tasta johtuen myos kaytettyjen
tunnuslukujen, varsinkin keskihajonnan, vaikutukseen seka merkitykseen on syyta suh-

tautua varauksella.

Tutkimuksen hyoétyind seka kaytettavyytena Sampo Pankki Oyj:lle voidaan pitaa hyvan
yleiskuvan saamista kyseisen osaston henkiloston mietteistd ja ndkemyksista lean-
projektin implementointiin seka koko toimintaa kohtaan. Kun kyseessa on organisaati-
on kaytdssa oleva uudenlainen malli, jota konsernissa implementoidaan yha useammal-
le toiminnolle, voidaan tutkimustuloksista mahdollisesti ammentaa jotain tulevaisuuden
varalle. Ndin tuloksia voitaisiin kayttaa esimerkiksi toisen osaston lean-projektia ajatel-
len. Talldin huomiota voitaisiin kiinnittda paremmin kohtiin, jotka olivat saaneet alhaiset
arvostelut kyseisen osaston tydntekijoiden mietteissa. Taman lisaksi tutkimus antaa
itse CMSS- osastolle lisdarvoa osaten keskittyd myds tutkimuksessa havaittuihin epa-
kohtiin, mikali se koetaan tarpeelliseksi. Naihin havaittuihin epakohtiin voitaisiin tarvit-
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taessa puuttua ja pyrkimaan korjaamaan niita jatkuvan parantamisen periaatteen kaut-
ta.

Kaiken kaikkiaan katson prosessimaisesti valmistuneen tutkimukseni olevan onnistunut,
vaikka hieman viivastyen aikataulusta. Tutkimus tuotti tuloksia ennalta asetettuihin
tutkimusongelmiin teoreettisen viitekehyksen asettamissa raameissa ja ndin tuki tutki-
muksen tarkoitusperia. Nain tutkimustuloksista saatiin analysoitua tilannetta tulosten
mukaan, tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin ollessa hyvalla tasolla. Johtuen pie-
nesta perusjoukosta tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan voida laajemmin yleistad, mut-
ta se antaa hyvan yleiskuvan kyseisen osaston toiminnasta seka mietteista liittyen lean-
toimintaan seka mahdollisen tarpeen jatkotutkimuksien suorittamiselle.

4.4 Loppusanat

Lean-mallin on perinteisesti koettu toimivan vain teollisilla aloilla johtuen sen lahtékoh-
dista. Talléin on ajateltu, etta kyseinen prosessien johtamismalli soveltuu parhaiten
vain teollisuusymparistdihin, joissa prosessien lopputuotokset ovat konkreettista mate-
riaa. Nykyaan kyseisen mallin onnistunut kdyttd ja sovellukset ovat kuitenkin yleisty-
neet yhd enemman myds palveluiden tuotannossa. Tata heijastavat myds empiiriset
tutkimustulokset, jonka mukaan lean soveltuu monen ennakkoluulon ja odotusten vas-
taisesti myds yhta hyvin palvelualoille, jossa tuotantolinjan prosessin lopputuloksena ei
tuoteta niinkdan mitdan konkreettista, vaan palveluita tai tietoa. Nama eri tekijat huo-
mioon ottaen voidaan sanoa, etta lean-mallin toiminnan mukainen harjoittaminen ei ole
suoranaisesti ymparistdsta saati itse prosessin tuottamista lopputuotteista kiinni. Mallin
kayttda voidaan soveltaa eri ympadristdihin ja prosesseihin riippumatta itse alasta tai
ymparistdsta. Nain se on yhta hyodyllinen tai toimiva niin palvelu- kuin teollisuusympa-
ristbissa, joissa sitd voidaan soveltaa eri tavoilla itse tydhon saavuttaen leanin tuomat

tehokkuusedut.

Palvelualoille mallia kayttdonottaessa taytyy huomioida alalle ominaiset tekijat, jotka
eroavat teollisista ymparistoista, seka mukauttaa toimintaa ettd mallia kyseisella alalla
vallitsevaan toimintaan. Huomioitavia tekijéita ovat muun muassa toiminnan immateri-
aalinen luonne seka prosessiin eri tasoilla vaikuttavien tekijoiden vuorovaikutus. Palve-

lualoilla toimiessa voi myds varautua tyontekijdiden toisenlaiseen reagointiin muun
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muassa vastarinnan esiintymiseen seka kaytokseen liittyen. Kyseisilla aloilla muutosvas-
tarintaa esiintyy herkemmin liittyen mittareiden seka lapinakyvyyden luomiseen johta-
misjdrjestelmaan. Samalla taytyy kiinnittaa erityisesti huomiota seka johtamisen ettd
kommunikaation onnistumiseen. Nama tekijat huomioiden, ja samalla sitouttamalla
koko organisaation tyontekijat projektiin ei ole helppoa. Tassdkin voidaan kuitenkin
onnistua huolellisen suunnittelun, tarvittavien resurssien seka pitkajanteisen tyén kaut-

ta.

Teoriassa lean on siis erittdin toimiva ja soveltuva eri ymparistoihin. On kuitenkin eri
asia muuttaa organisaation toiminta teoriassa lean-mallin mukaiseksi kuin todellisuu-
dessa. Tama muutosvaihe on monimutkainen projekti, joka vaatii koko organisaation
henkildston panoksen. Tata tukee myds empiirinen tutkimus, joka myds osaltaan todis-
taa, ettd leanin implementointi ei ole helppo prosessi. Tama prosessi vaatii monen eri
osa-alueen laaja-alaisen huomioinnin. Tall6in huomion tulee kiinnittyd moniin eri osate-
organisaatiossa toimivien henkildiden kokemaan liittyen itse muutosprosessiin ja sen
tuomiin muutoksiin. Naita tekijoita ovat muun muassa organisaation lahtékohta muu-
tokselle, henkiléstdn ymmarrys, ennakko-odotukset seka muutosvalmius, jotka muo-
vaavat mielipiteita seka tyytyvdisyyden astetta itse projektin ettd mallin kayttédnoton
onnistumisesta. Nama tekijat tulisikin ottaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti huomi-
oon, jotta muutos voisi toteutua mahdollisimman onnistuneesti seka korkealla tyytyvai-
syyden tasolla. Tyytyvdisyyden asteeseen vaikuttaa myods tyontekijdiden kokema varsi-
naisista vaikutusmahdollisuuksista itse prosessiin. Kun vaikutusmahdollisuudet koetaan
todellisiksi, on sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen sekda mallin tuomien muutosten
hyvaksynta helpompaa. Talléin huomio kiinnittyy myds konkreettisiin prosessimuutok-
siin seka parannuksiin, joiden merkitys kasvaa toimintojen seka menetelmien muuttu-
essa itse prosessin ymparilld. Nama tekijat vaikuttavat joko positiivisesti tai negatiivi-
sesti kokonaiskokemaan seka siihen, kuinka onnistuneeksi koko kehittdmisprosessi ja

malli koetaan.

Lopuksi todettakoon, etta tutkimus vahvistaa alan kirjallisuuden havaintoja lean-
toiminasta sekd sen toiminnallisuudesta palvelualoilla. Leanin, kuten minkdan muun-
kaan prosessijohtamisen mallin, muutosimplementointi organisaatioon ei ole helppoa,

koska se vaatii monen eri osa-alueen yhtdaikaisen panoksen ja mydétavaikutuksen. Ta-
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ma kayttdonotto on yhtendinen prosessi, joka etenee madratietoisesti pyrkimyksena
muuttaa koko organisaatiokulttuuri lean-periaatteiden mukaiseksi. Tdma muutos vaatii
paljon resursseja, tyota seka aitoa sitoutumista hankkeeseen. Naiden ominaisuuksien,
tyontekijoiden sitoutumisen seka pitkdjanteisen toiminnan kautta mallin menetelmat
voidaan juurruttaa osaksi organisaatiokulttuuria. Tama on erittdin tarkea elementti,
silld vain taman avulla lean-malli voidaan muutoksen kautta sulauttaa osaksi organisaa-
tiokulttuuria, mika on edellytys mallin toiminnan pysyvyydelle seka toimivuudelle. Nai-
den edelld mainittujen tekijoiden kautta voidaankin saavuttaa leanin tavoite eli oppiva
itsedan jatkuvasti kehittava organisaatio, jossa prosessit virtaavat sulavasti ilman hai-

riétd, ainoana tarkoituksenaan asiakasarvon kasvattaminen.
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Kyselylomake

Saate:

Hei,

Teen opinndytety6td Metropolia Ammattikorkeakouluun aiheenani Lean Management. Oheisen kyselylo-
makkeen avulla saan arvokasta informaatiota opinndytetyén perusteeksi konsernin palvelukeskuksen
CMSS- osaston ajatuksista Lean- projektiin liittyen. Toivoisinkin teiltd muutamaa minuuttia kyselyyn vas-
taamiseen.

Kyselyyn padset oheista linkkia painamalla:

(Linkki piilotettu)

Toivoisin teidan vastaavan kyselyyn viimeistadan maanantaihin 21.5 mennessa.

Kiitos ajastasi jo etukateen.

Henri Hirvonen

Vastausohije:
Vastaa kysymyksiin tayttdmalla perustieto-osuus, jonka jalkeen vastaa varsinaisiin vaittdmiin seuraavan

skaalan pohjalta:

1: Tdysin eri mieltd 2: Osittain eri mielta 3. Ei samaa eikd eri mielta

4. Osittain samaa mielta 5. Taysin samaa mieltd 6. En osaa sanoa

Lahetathan lopuksi vastauksesi painamalla vasemmassa ylakulmassa sijaitsevaa “Save and Close”- paini-
ketta. Huomioithan, etta kysely tulee tayttaa kerralla, eika siihen voi vastata kuin kerran.

Kyselyn vastaukset kasitellaén tdysin anonyymisti.

Perustiedot:

Sukupuoleni: Mies Nainen

Palvelusvuodet Sampo Pankissa: 0-5vuotta  6-9 vuotta 10-14vuotta  vyli 15 vuotta
Olen: Esimies Toimihenkild

Tiimini: Tiimi 1 Tiimi 2 Tiimi 3

Vaittamat: Taysin eri mielti<----—--- - Taysin samaa mielti EOS
1. Tunnen Sampo Pankin strategian, arvot, vision ja mission 1 2 3 4 5 6
2. Tiesin jo ennen projektin alkua Lean menetelman 1 2 3 4 5 6
3. Sain tarpeeksi tietoa Lean mallista projektin aikana 1 2 3 4 5 6
4. Ymmarran mihin Leanilla pyrittiin 1 2 3 4 5 6
5. Suhtauduin projektiin ennakkoluulottomasti 1 2 3 4 5 6



6. Mielestani tiimien tydskentely on yhdenmukaistunut

7. Mielestani tiimien yhteisty6 on parantunut

8. Koen oman motivaationi ja sitoutumiseni parantuneen

9. Leanin tuomat tydkalut ja menetelmat helpottivat tydtani
10. Saan vaikuttaa ty6honi aikaisempaa enemman

11. Oma ajankayttdni on tehostunut

12. Olen sitoutunut Lean toimintamalliin

13. Mielesténi Lean projekti johdettiin hyvin

14. Mielestani blitz:t olivat hyddyllisia

15. Tiedonkulku ja tiedottaminen projektissa sujuivat hyvin
16. Mielestani Lean tehosti kokonaisprosessia

17. Koen asiakasarvon kasvaneen Leanin myo6ta

18. Mielestani Lean tehosti tydntekoani sekd omia prosessejamme
19. Kaiken kaikkiaan koen Leanin onnistuneeksi projektiksi

20. Vapaat kommentit
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f % f % f % f % f % f % ka sd
1. Tunnen Sampo Pankin strategian, arvot, vision ja mission 0] 0,00% [3]13,04%|0| 0,00% |13(56,52%| 7 (30,43%|0(0,00% | 4,04 0,91
2. Tiesin jo ennen projektin alkua Lean menetelman 10|43,48% |6|26,09 % |2| 8,70% | 3 [13,04%| 1| 4,35% |1|4,35%| 2,05 1,33
3. Sain tarpeeksi tietoa Lean-mallista projektin aikana 1| 435% |3113,04%|2| 8,70% | 8 |34,78%( 9 (39,13%|0]|0,00% | 3,91 1,18
4. Ymmarran mihin Leanilla pyrittiin 1| 435% |2 870% |1| 4,35% (11(47,83%| 8 (34,78 %|0|0,00% | 4,00 1,06
5. Suhtauduin projektiin ennakkoluulottomasti 1| 4,35% |7|30,43%|2| 870% | 8|34,78% | 5|21,74%|0|0,00%| 3,39 1,24
6. Mielestani tiimien tyoskentely on yhdenmukaistunut 0| 0,00% [3]13,04%|1| 4,35% |13|56,52%| 5 (21,74%(1|4,35%| 3,91 0,98
7. Mielestani tiimien yhteistyd on parantunut 0] 0,00% (2] 870% |4]| 17,39% |12(52,17%| 3 (13,04%|2(8,70%| 3,76 1,00
8. Koen oman motivaationi ja sitoutumiseni parantuneen 21 8,70% [0 0,00% [3]| 13,04% |15|65,22%| 2| 8,70% |1|4,35%| 3,68 1,06
9. Leanin tuomat tyokalut ja menetelmat helpottivat tyotani 3113,04%|1| 4,35% |1| 4,35% [15]|65,22%| 3 (13,04%(0(0,00%| 3,61 1,17
10. Saan vaikuttaa tyohoni aikaisempaa enemman 3113,04% (2| 8,70% |91 39,13% | 6 126,09%| 1| 4,35% (2(8,70%| 3,00 1,33
11. Oma ajankayttoni on tehostunut 1| 435% |2]| 8,70% |6| 26,09% | 939,13%( 4 (17,39%|1|4,35%| 3,59 1,12
12. Olen sitoutunut Lean toimintamalliin 0| 0,00% |1] 4,35% |2| 8,70% | 730,43%(13(56,52%|0]|0,00%| 4,39 0,82
13. Mielestdni Lean projekti johdettiin hyvin 3113,04%(7]|30,43%|2| 870% |10|43,48%| 1| 4,35% |0[(0,00%| 2,96 1,20
14. Mielestani blitz:t olivat hyodyllisia 1| 4,35% |7(30,43% (2| 8,70% (11(47,83%| 2| 870% [0|0,00%| 3,26 1,11
15. Tiedonkulku ja tiedottaminen projektissa sujui hyvin 0| 0,00% |8|34,78% |1| 4,35% (10(43,48%| 4 (17,39%|0]|0,00%| 3,43 1,14
16. Mielestani Lean tehosti kokonaisprosessia 2| 870% (3(13,04%|2| 870% |13]|56,52%| 2| 870% [(1(4,35%| 3,45 1,21
17. Koen asiakasarvon kasvaneen Leanin myota 3(13,04% |2| 8,70% |8|34,78% | 8 |134,78% | 1| 4,35% (1|4,35%| 3,09 1,21
18. Mielestani Lean tehosti tyontekoani seka omia prosessejamn| 1| 4,35% (2| 8,70% |3 13,04% |12|52,17 % | 4 |17,39%|1|4,35%| 3,73 1,09
19. Kaiken kaikkiaan koen Leanin onnistuneeksi projektiksi 1] 435% |3]113,04% |3 13,04% (10(43,48% | 6 [26,09%|0|0,00% | 3,74 1,11
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ka(esimiehet) | sd(esimiehet) | ka(Toimihl6t) [ sd(toimihl6) [ ka(tl) ka(t2) ka(t3)
1. Tunnen Sampo Pankin strategian, arvot, vision ja mission 4,50 0,75 4,00 1,18 4,00 4,10 3,80
2. Tiesin jo ennen projektin alkua Lean menetelman 3,50 2,20 1,67 2,00 2,00
3. Sain tarpeeksi tietoa Lean-mallista projektin aikana 5,00 3,81 4,50 3,70 3,20
4. Ymmarran mihin Leanilla pyrittiin 5,00 3,90 3,83 4,40 3,00
5. Suhtauduin projektiin ennakkoluulottomasti 5,00 3,24 3,83 3,40 2,20
6. Mielestani tiimien tyoskentely on yhdenmukaistunut 5,00 4,10 4,17 3,50 4,00
7. Mielestani tiimien yhteistyo on parantunut 4,50 4,32 4,17 3,90 3,00
8. Koen oman motivaationi ja sitoutumiseni parantuneen 5,00 3,85 3,50 3,50 3,75
9. Leanin tuomat tyokalut ja menetelmat helpottivat tyotani 5,00 3,48 3,50 3,70 3,00
10. Saan vaikuttaa tyohoni aikaisempaa enemman 4,50 3,58 3,17 3,30 2,50
11. Oma ajankayttoni on tehostunut 5,00 3,75 3,17 3,40 4,00
12. Olen sitoutunut Lean toimintamalliin 5,00 4,33 4,50 4,60 3,60
13. Mielestani Lean projekti johdettiin hyvin 4,50 2,81 2,83 3,10 2,20
14. Mielestani blitz:t olivat hyodyllisia 4,00 3,19 3,33 3,20 3,00
15. Tiedonkulku ja tiedottaminen projektissa sujui hyvin 3,50 3,43 4,33 3,40 2,40
16. Mielestani Lean tehosti kokonaisprosessia 4,00 3,70 3,67 3,40 3,00
17. Koen asiakasarvon kasvaneen Leanin myota 4,50 3,25 3,17 2,90 2,75
18. Mielestani Lean tehosti tydntekoani sekd omia prosessejamme 5,00 3,90 3,33 3,80 3,50
19. Kaiken kaikkiaan koen Leanin onnistuneeksi projektiksi 5,00 3,62 3,67 3,90 3,00
SD(tiimit) 1,22 1,11 1,27
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