Lean-toimintastrategian soveltaminen asian-

tuntijaorganisaation projektinhallintaan

Jaakko Pyykko

2023 Laurea



Laurea-ammattikorkeakoulu

Lean-toimintastrategian soveltaminen asian-tuntijaorganisaation
projektinhallintaan

Jaakko Pyykko
Liiketalous
Opinnaytetyo
12 / 2023



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Liiketalouden ammattikorkeakoulututkinto
Tradenomi (AMK)

Jaakko Pyykko
Lean-toimintastrategian soveltaminen asiantuntijaorganisaation projektinhallintaan
Vuosi 2023 Sivumaara 112

Opinnaytetyossa tutkittiin, miten lean-toimintastrategian avulla voidaan kehittaa asiantunti-
jaorganisaation projektinhallintaa ja virtaustehokkuutta, seka minkalaisia lean-tyokaluja ja -
menetelmia toiminnan kehittamisessa voidaan hyodyntaa. Toimeksiantaja on mainostoimisto,
jolle lean-toimintastrategia on aiheena tuttu, mutta joka ei omaa konkreettista kokemusta tai
teoriapohjaista tietoa lean-toimintastrategian kayttamisesta liiketoiminnan kehittamisessa.
Opinnaytetyon tavoitteena on jalkauttaa lean-toimintastrategia osaksi toimeksiantajan orga-
nisaatiokulttuuria, seka kehittaa toimeksiantajan projektinhallintaa ja virtaustehokkuutta
lean-tyokalujen ja -menetelmien avulla.

Opinnaytetyon tietoperustassa tutkitaan lean-toimintastrategiaa ja pyritaan muodostamaan
syvallinen ymmarrys, miten leania voidaan onnistuneesti soveltaa asiantuntijaorganisaation
toimintaan. Tietoperustassa tutkitaan myos opinnaytetyon toiminnan kehittamiseen liittyvia
aiheita, kuten projektinhallintaa ja kehittamismenetelmana kaytettavaa palvelumuotoilua.

Opinnaytetyon konkreettinen kehittamistyo ja lean-toimintastrategian jalkauttaminen osaksi
asiantuntijaorganisaation toimintaa johdettiin palvelumuotoilusta tutun tuplatimantti-kehi-
tysmenetelman avulla. Kehittamistyossa keskityttiin toimeksiantajan projektinhallinnan ja
virtaustehokuuden iteratiiviseen kehittamiseen A3-mallia, Kanbania, 55-menetelmaa ja arvo-
virtakaaviota hyodyntaen.

Opinnaytetyon tietoperustan ja kehittamistyon aikana tehtyjen toimenpiteiden ja johtopaa-
toksien pohjalta, tyota voidaan kayttaa viitekehyksena lean-toimintastrategian jalkauttami-
seen osaksi asiantuntijaorganisaatioiden toimintaa. Kehittamistyon toimenpiteet olivat toi-
meksiantajan liiketoiminnallisia tavoitteita tukevia ja tyolla pystyttiin onnistuneesti kehitta-
maan, toimeksiantajan virtaustehokkuutta ja projektinhallintaa kayttaen apuna lean-tyoka-
luja ja -menetelmia.

Asiasanat: lean, lean-toimintastrategia, asiantuntijaorganisaatio, projektinhallinta, virtauste-
hokkuus



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Bachelor's Degree Programme in Business Management

Bachelor of Business Administration (UAS)

Jaakko Pyykko
Applying a Lean business strategy to project management in a professional organization
Year 2023 Pages 112

The objective of this thesis was to investigate how a Lean strategy can be used to develop
project management and flow efficiency in an expert organization, and what kind of Lean
tools and methods can be used to develop operations. The commissioner is an advertising
agency that is familiar with Lean as a topic but has no concrete experience or theoretical
knowledge of using Lean strategy in business development. The thesis aims to implement the
Lean strategy into the commissioner's organizational culture and to develop the
commissioner's project management and flow efficiency using Lean tools and methods.

The theoretical framework of the thesis examines the Lean strategy and aims to form a deep
understanding of how Lean can be successfully applied to the operations of an expert
organization. The theoretical framework also explores topics related to the development of
the thesis' activities, such as project management and service design as a development
methodology.

The implementation of the Lean strategy into the expert organization was led by the double-
diamond development method familiar with the service design process model. The
development work focused on the iterative development of the commissioner's project
management and flow efficiency using A3-model, Kanban, the 55 method, and value stream

mapping.

Based on the theoretical framework and the measures and conclusions drawn during the
development work, the thesis can be used as a framework for implementing a Lean strategy
into the operations of expert organizations. The measures taken in the development work
supported the commissioner’s business objectives and the thesis was able to successfully
develop the commissioner’s flow efficiency and project management by using Lean tools and
methods.

Keywords: lean, lean strategy, project management, value stream, expert organization
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo on osa Laurea-ammattikorkeakoulun liiketalouden tutkinto-ohjelmaa.
Opinnaytetyon tavoitteena on jalkauttaa lean osaksi asiantuntijaorganisaation toimintaa, seka
tehostaa asiantuntijaorganisaation projektinhallintaa ja virtaustehokkuutta lean-menetelmien
ja -tyokalujen avulla. Leanin jalkauttamisella organisaatiokulttuuriin pyritaan eliminoimaan
hukkaa seka tehostamaan asiantuntijaorganisaation toimintaa, tuottavuutta ja prosessien la-
pimenoaikaa. Opinnaytetyossa tutustutaan leanin filosofiaan, menetelmiin ja tyokaluihin,
seka niiden soveltamiseen osaksi asiantuntijaorganisaation projektinhallintaa ja toiminnan ke-

hittamista.

Leanin paatavoite on hukan eli asiakkaalle arvoa tuottamattomien toimintojen tunnistaminen
ja poistaminen, asiakkaalle luodun arvon maksimointi, seka prosessien virtaustehokkuuden
parantaminen (Modig & Ahlstrém 2016). Nama tavoitteet myds ohjaavat tita opinnaytetyota
ja ne pyritaan saavuttamaan valitsemalla strategisesti ne lean-menetelmat ja -tyokalut, jotka
parhaiten soveltuvat asiantuntijaorganisaation projektinhallinnan kehittamiseen ja virtauste-
hokkuuden parantamiseen. Opinnaytetyon tarkoituksena on tarjota ymmarrys siita, miten
lean voi tuoda lisaarvoa asiantuntijaorganisaation toimintaan ja miten sita voidaan soveltaa
projektinhallinnan kehittamisessa. Opinnaytetyon tarkoituksena on toimia apuvalineena ja vii-
tekehyksena myos muille asiantuntijaorganisaatioille, jotka ovat kiinnostuneita lean-toiminta-
strategian soveltamiseen osaksi omaa organisaatiokulttuuriansa ja paivittaista toimintaa, seka

parantamaan organisaation toiminnan tehokkuutta ja kilpailukykya (Modig & Ahlstrom 2016).
1.1 Toimeksianto

Opinnaytetyo on toteutettu toimeksiantona KOKO-mainostoimistolle. Mainostoimistojen tyot
koostuvat yleensa erilaisista toimeksiannoista eli projekteista, jotka vaihtelevat laajuudeltaan
ja luonteeltaan. Projekteja toteutetaan yleisesti asiakkaiden toimeksiannoista ja niiden elin-
kaari on usein selkeasti maaritelty projektin alkumetreilta sen loppuun saakka. Projektit ovat
luonteeltaan kertaluontoisia ja ainutlaatuisia, mutta jokaista projektia yhdistavat niiden aika-
sidonnaisuus ja resurssien rajallisuus, jonka vuoksi projekteille paasaantoisesti asetetaankin
selkeat aikataulut ja resurssit, joiden puitteissa toimia ja toteuttaa projekti sen aloittami-

sesta sen paatokseen, eli projektituotoksen luovuttamiseen asiakkaalle. (Mantyneva 2016.)

Projektien aikasidonnaisuuden ja resurssien rajallisuuden takia, projektinhallinnan kehittami-
nen ja tehostaminen on usein suoraan verrattavissa liiketoiminnan kannattavuuteen ja tehok-
kuuteen. Koska projektit vaativat usein tarkkaa aikataulutusta seka aikarajoitteiden ja mui-
den resurssien huomioimista, projektien tehokas hallinta on kriittinen tekija liiketoiminnan

menestyksen kannalta. Tehokkaammin ja paremmin optimoitu projektinhallinta voi suoraan



vaikuttaa seka projektien laatuun etta asiakastyytyvaisyyteen. Organisaation kyky hallita pro-
jektien kulkuja, resursseja ja aikatauluja voi merkittavasti vaikuttaa lopputuotteen laatuun ja
asiakastyytyvaisyyteen, mika taas heijastuu suoraan organisaation kilpailukykyyn ja menestyk-
seen. (Mantyneva 2016.)

Tassa opinnaytetyossa kehitetaan KOKO-mainostoimiston ja asiantuntijaorganisaation projek-
tinhallintaa ja tehostetaan toiminnan virtaustehokkuutta lean-toimintastrategian avulla.
Opinnaytetyon ja lean-toimintastrategian jalkauttamisella osaksi asiantuntijaorganisaation
toimintaa konkreettisena tavoitteena on: saavuttaa tehokkaampaa ja selkeampaa projektin-
hallintaa, -johtamista ja tiimitoimintaa; ottaa kayttoon tehokkaampia tyomenetelmia erilais-
ten projektien toteuttamiseen ja hallintaan, parantaa organisaation virtaustehokkuutta; ja
vakioimaan prosessien kulkua, eli standardisoimaan toimintatapoja ja menetelmia. (Modig &
Ahlstrém 2016, 48-50).

Opinnaytetyossa keskitytaan lean-toimintastrategian soveltamiseen osaksi asiantuntijaorgani-
saation toimintaa. Tarkoituksena on parantaa projektinhallintaa ja prosessien virtaustehok-
kuutta, ottamalla kayttoon tehokkaampia ja selkeampia lean-menetelmia ja -tyokaluja. Tama
pyrkimys perustuu mm. Modig & Ahlstrémin (2016) esittamiin nakemyksiin, jotka korostavat
leanin vaikutusta prosessien lapimenoajan ja organisaation virtaustehokkuuden parantami-
sessa. Opinnaytetyossa halutaan kehittaa organisaatiota lean-toimintastrategian avulla kohti
standardisoituja ja paremmin hallittavia prosesseja, jotka tukevat projektien sujuvaa etene-

mista ja tehokasta resurssien kayttoa.

Lean-toimintastrategian soveltamisella pyritaan tunnistamaan organisaation nykyiset pullon-
kaulat ja mahdolliset hukat tamanhetkisessa toiminnassa. Opinnaytetyolla halutaan loytaa
myos uusia toimintatapoja, jotka voivat ratkaista tai minimoida vaihtelun, ylikuormituksen ja
hukan haitallisia vaikutuksia organisaation toiminnassa. Opinnaytetyossa kiinnitetaan huo-
miota myos prosessien virtaustehokkuuteen ja sen parantamiseen. Virtaustehokkuuden paran-
taminen mahdollistaa prosessien sujuvan toteuttamisen ja nopean lapimenoajan, seka helpot-
taa myos muiden lean-menetelmien ja -tyokalujen jalkauttamisesta organisaation toiminnan
tueksi. (Modig & Ahlstrom 2013, 48-50.)

Lean-toimintastrategiaa jalkauttaessa asiantuntijaorganisaatioon, on tarkeaa ymmartaa, etta
asiantuntijatyon keskiossa eivat ole koneet tai tuotantolinjat, vaan yksilot. Jokainen tyonte-
kija on yksilo, ja tama yksilollisyys on otettava huomioon. Opinnaytetyon avulla tehtyjen
muutosten ja parannusehdotusten tulee olla organisaatiolle hyodyllisia eivatka vaaranna tyon
laatua. Kun tavoitellaan tehokkaampaa tyoskentelytapaa, on tarkeaa varmistaa, etta nama

muutokset ovat hyvaksyttavia ja tuovat lisaarvoa tyontekijoille seka toiminnalle.
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1.2 Toimeksiantajan esittely

KOKO on Helsingin Rastilassa toimiva mainostoimisto. KOKO:n toiminnan paatavoitteena on
auttaa asiakkaitaan ratkaisemaan haasteita tarjoamalla heille laajan kirjon luovia ratkaisuja,
rakentaen innovatiivisia ja kestavia brandeja, tuotteita, ja markkinointistrategioita, seka
edistaen liikekasvua. KOKO tukee toiminnassaan naita tavoitteita ketterien menetelmien,
alykkaiden teknologioiden ja tehokkaan tiimin avulla. KOKO on kansainvalisesti palkittu ja no-
teerattu markkinointitoimisto, jonka organisaation keskeisiin ja toimintaa ohjaaviin arvoihin

kuuluvat vastuullisuus, innovatiivisuus ja tehokkuus.

KOKO-markkinointitoimisto on perustettu vuonna 2020, mutta nuoresta iastaan huolimatta,
yrityksen taustalla on vuosikymmenten kokemus mainos- ja markkinointialalta. KOKO:n perus-
tajien aiempi tyokokemus suurten mainostoimistojen resurssitehottomuudesta ja turvonneista
yleiskustannuksista toimi motiivina pitamaan KOKO:n tiimikoon tiiviina ja resurssitehokkaana,
pitaen yleiskustannukset matalana ja toiminnan tehokkaana. KOKO tarjoaa asiakkailleen ko-
konaisvaltaisia luovia ratkaisuja brandin rakentamiseen, markkinoinnin suunnitteluun, toteu-
tukseen ja strategiaan, seka kuva- ja videotuotantoon. KOKO erottuu muista perinteisista
markkinointitoimistoista tarjoamalla yksittaisten markkinointipalvelujen sijaan laaja-alaista
asiantuntemusta ja kokonaisvaltaisia ratkaisuja asiakkaiden liiketoiminnan haasteisiin ja kipu-
kohtiin.

KOKO:n tiimi koostuu tiiviista 6 hengen ryhmasta, jonka asiantuntijaosaaminen ja tyotehtavat
jakautuvat eri tehtavaalueille, kuten: kuva- ja videotuotantoon; copywriting ja hallinnollisiin
tehtaviin; digitaalisen markkinoinnin suunnitteluun ja toteutukseen; visuaaliseen suunnitte-
luun ja brandin rakentamiseen; seka myyntiin ja avainasiakkuuksien hallintaan. Projektinhal-
lintamenetelmana KOKO hyodyntaa Agilea eli ketteria menetelmia, jotka sopivat erinomai-
sesti tiiviin ja tehokkaan tiimin strategian tueksi. Asiakasprojekteissa muutoksia voi tapahtua
nopeasti, minka vuoksi on hyva, etta muutokseen ja vastaan tuleviin ongelmiin pystytaan rea-
goimaan nopeasti ja ketterasti, jotta valtetaan hukkaa ja projektien kulku saadaan virtaa-

maan tehokkaasti.
1.3 Motivaatio lean-muutostyon johtamiseen ja opinnaytetyon tekemiseen

Ketterista menetelmista ja pienesta tiimin koosta huolimatta, asiantuntijaorganisaation ja
markkinointitoimiston arkeen kuuluu tyypillisia haasteita. Yksi suurimmista haasteista, joka
koskettaa etenkin asiantuntijaorganisaatioiden arkea, on tyotehtavien ja projektien organi-
sointi tehokkaalla tavalla. Koska jokainen asiantuntija toimii oman vastuualueensa johtajana
seka tekee tehtavat omalla tavallaan tai ajallaan, yhteiset tyotehtavat ja projektit voivat olla
vaikea organisoida ja ne saattavat esimerkiksi venya tai jaada ”"odottelemaan”, jolloin syntyy
hukkaa eli viivastymista ja tehtavien lapimenoaika heikkenee. Vaikka tyotehtavat hoidettai-

siinkin tehokkaasti ja laadukkaasti, tehtavien heikko organisointi eli yhteensovittaminen ja
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aikatauluttaminen voivat aiheuttaa hukkaa, laskea koko organisaation tehokkuutta ja hidastaa
projektien lapimenoaikaa. Tama on myos yksi suurimmista haasteista, jonka KOKO haluaa rat-

kaista seka taman opinnaytetyon motiivi. (Kukkola 2016a; Kukkola 2016b.)

Lean, vaikka sita usein sovelletaankin teollisuuteen ja tyolinjojen optimoimiseen, antaa hyvan
perustan myos asiantuntijaorganisaation tyokulttuurin muutokseen ja tyotehtavien tehok-
kaampaan organisoimiseen. Koska KOKO:n suurimmat ongelmat loytyvat organisoinnin puut-
teesta, lean tarjoaa monia erilaisia menetelmia ja tyokaluja tyotehtavien ja projektinhallin-
nan tehostamiseen. Lean-filosofia puolestaan tarjoaa uusia ajattelutapoja ja arvoja organi-

saatiokulttuurin muovaamiseen ja kehittamiseen.
1.4  Opinnaytetyon rakenne ja tavoitteet

Tama opinnaytetyo koostuu tietoperustasta, kehittamistyosta, tulosten ja johtopaatosten
esittelysta, seka arvioinnista. Tietoperustassa syvennytaan leaniin ja sen soveltamiseen toi-
mintastrategiana asiantuntijaorganisaatioon, seka leanin filosofiaan, arvoihin periaatteisiin,
seka menetelmiin ja tyokaluihin. Koska opinnaytetyo kasittelee lean-toimintastrategian jal-
kauttamista projektitoimintaa harjoittavaan mainostoimistoon, tietoperustassa kasitellaan
leanin lisaksi opinnaytetyota avaavia aiheita, kuten projektinhallintaa ja projektiorganisaa-
tion luonnetta. Tietoperustan on tarkoitus toimia opinnaytetyon teoreettisena pohjana, tukea
opinnaytetyon tavoitteiden saavuttamista ja todistaa, miten leania voidaan hyodyntaa asian-

tuntijaorganisaation projektinhallinnan ja virtaustehokkuuden parantamisessa.

Tietoperustan jalkeen kuvataan opinnaytetyon kehittamistyo. Kehittamistyossa kuvataan, mi-
ten lean-toimintastrategiaa on sovellettu asiantuntijaorganisaatioon, mukaan lukien lean-me-
netelmat ja -tyokalut, jota kehittamiseen kaytettiin, seka kuvaukset siita miten niita kaytet-
tiin. Kehittamistyon jalkeen esitetaan opinnaytetyon tulokset ja tehdyt johtopaatokset siita,
miten lean soveltuu asiantuntijaorganisaation tyokulttuuriin seka projektinhallinnan ja vir-
taustehokkuuden tehostamiseen. Viimeisena opinnaytetyossa esitetaan rehellinen arviointi
siita, kuinka opinnaytetyon suorittaminen onnistui, seka tarkastellaan mita olisi voinut tehda

toisin tai paremmin.

Viela kerraten, taman opinnaytetyon paatavoitteena on: jalkauttaa lean osaksi KOKO-mainos-
toimiston organisaatiokulttuuria; tehostaa projektinhallintaa ja organisaation virtaustehok-
kuutta; kehittaa tyon organisointia seka tarjota menetelmia ja tyokaluja sen kehittamiseen;
seka parantaa tuottavuutta lyhentamalla prosessien lapimenoaikaa. Opinnaytetyon toisena ta-
voitteena on tarjota lukijalla selkea mielikuva siita, mita on lean ja miten sita voidaan hyo-

dyntaa asiantuntijaorganisaation tyokulttuurin ja projektinhallinnan tehostamiseen.
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1.5 Kehittamismenetelma: Iteratiivinen kehitysmenetelma

Liiketoimintaa kehittaessa on tarkea ymmartaa, etta toiminnan kehittamisen tarve on jatku-
vaa. Organisaatio ei voi saavuttaa staattista tavoitetilaa, jossa organisaation kaikki toiminta
olisi taydellista, eika mitaan tarvitse kehittaa. Koska kehittamisen tarve on jatkuvaa organi-
saation kilpailukyvyn ja asiakastyytyvaisyyden yllapitamiseksi, tulee liiketoimintaa kehittaa
iteratiivisesti. Kun organisaation liiketoimintaa kehitetaan iteratiivisesti, organisaation liike-
toiminta pysyy kilpailukykyisena ja asiakkaat pysyvat tyytyvaisina tulevaisuudessakin. Iteratii-
vinen litketoiminnan kehitys on ihmislahtoista. Kun organisaatio aloittaa kehitysprosessinsa,
asiakkaiden tarpeista tulee tehda mahdollisimman vahan ennakko-oletuksia. Liiketoimintaa
kehittaessa, voi olla vaikea tunnistaa, mihin suuntaa toimintaa tulee kehittaa. Asiakkaan tar-
peiden huolellisella analysoinnilla ja kuuntelulla voidaan kuitenkin paasta liiketoiminnan kehi-
tyksessa pitkalle. Iteratiivinen kehitysprosessi tukee organisaation jatkuvaa kehittamista tun-

nistamaan asiakkaan tarpeet ja kuuntelemaan. (Javanainen 2022; Palvelumuotoilu Palo.)

Koska taman opinnaytetyon tavoitteisiin kuuluu liiketoiminnan, eli projektinhallinnan ja pro-
sessien kehittaminen, kehittamismenetelmana kaytetaan iteratiivista kehitysprosessia. Palve-
lumuotoilu on iteratiivinen kehitysmenetelma, joka tarjoaa kokonaisvaltaisen prosessin, tyo-
kalut ja menetelmat seka lahestymistavan asiakaslahtoisen kehitystyon tekemiseen. Palvelu-
muotoilu on liiketoiminnan ja palveluiden ihmislahtoista kehittamista, jossa palvelun kayt-
taja, eli asiakas, otetaan aktiivisesti kehitystyohon mukaan. Iteratiivisen kehitysprosessin ja
palvelumuotoilun valitsemiksesi opinnaytetyon kehittamis- ja tutkimusmenetelmaksi vaikutti
paaasiassa opinnaytetyon luonne ja tavoitteet, seka kuinka hyvin ne soveltuvat palvelumuo-
toilun kanssa yhteen. Koska opinnaytetyon paatavoitteena on kehittaa toimeksiantajan,
KOKO-mainostoimiston, liiketoimintaa ja projektinhallintaa, palvelumuotoilu toimii erinomai-
sena tutkimus- ja kehittamismenetelmana kehitystyon tekemiseen, tutkimiseen, analysointiin
ja dokumentointiin. Palvelumuotoilussa organisaation toimintaa kehitetaan vaiheittain ja jo-
kaisen vaiheen jalkeen kerataan tarvittava palaute kvalitatiivista tai kvantitatiivista tutkimus-
menetelmaa kayttaen. Tassa opinnaytetyossa palaute kerataan kvalitatiivisesti KOKO-mainos-
toimiston tyontekijoilta, jokaisen vaiheen jalkeen. Kerattya palautetta kaytetaan toiminnan
kehittamisessa seuraavassa vaiheessa. Palvelumuotoilu jakaa samankaltaisuuksia myos leanin
kanssa, jonka perusteella palvelumuotoilu sopii opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamismene-
telmaksi. Leanin ja palvelumuotoilun samankaltaisuuksia ovat asiakas- ja ihmislahtoisyys, jat-
kuva kehittaminen, dynaaminen tavoitetila, yhteisollisyys, seka visualisointi ja konkretisointi.
Naita samankaltaisuuksia avataan enemman lean-tietoperustassa. Tutkimus- ja kehittamisme-
netelmana palvelumuotoilu seka sen tarjoamat kokonaisvaltaiset prosessit, tyokalut ja mene-
telmat tukevat taman opinnaytetyon tavoitteita ja tarjoavat selkean viitekehyksen opinnayte-
tyon kehitystyon suorittamiseen, analysointiin, tutkimiseen ja dokumentointiin. Palvelumuo-
toilusta ja siihen kuuluvista prosesseista, tyokaluista ja menetelmista kerrotaan lisaa Palvelu-

muotoilu-tietoperustassa. (Palvelumuotoilu Palo; Modig & Ahlstrom 2013.)
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2 LEAN TOIMINTASTRATEGIA

Leanista on olemassa lukemattomia erilaisia kasitteita ja maaritelmia. Lean voidaan maari-
tella: filosofiaksi, periaatteeksi, projektinhallintamenetelmaksi, elamantavaksi, ajatteluta-
vaksi, johtamistavaksi, ja tyokaluksi. Lean on toki myos naita kaikkea, mutta ennen kaikkea
lean on toimintastrategia, jolla pyritaan parantamaan organisaatio virtaustehokkuutta perin-
teisen resurssitehokkuuden sijasta. Modig ja Ahlstrom (2016) maarittavit kirjassaan “Tata on
lean” uuden tehokkuuden muodon, virtaustehokkuuden, jonka tarkoituksena on helpottaa
leanin maaritelman ymmartamista laajalla tasolla. ”Tata on lean”-kirjassa esitetaan perintei-
sen resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden erot, seka kuinka virtaustehokkuuteen keskit-
tymalla, organisaatio voi saavuttaa hyvan tuottavuuden seka asiakastyytyvaisyyden. ”Tata on
lean”-kirjassa kuvataan myos, miten organisaatiosta voi aloittaa matkansa ollakseen ”lean” ja
kuinka organisaatio voi saavuttaa leanin paatavoitteet, eli maksimoida asiakkaille tuotettava
arvo ja parantaa organisaation virtaustehokkuutta, eli prosessien virtausta. ”Tata on lean”-
kirjassa esitetyt uudet maaritelmat ja mallit, kuten virtaustehokkuus ja tehokkuusmatriisi,
auttavat ymmartamaan leanin laajana kokonaisuutena ja tekevat lean-muutostyon tekemi-
sesta organisaatioon astetta selkeamman prosessin. “Tata on lean”-kirjassa esitetyt maaritel-
mat ja mallit avaavat monimutkaista lean kasitetta erinomaisesti ja soveltuvat usean toi-
mialan lean-muutostyon johtamiseen. ”Tata on lean”-kirja on niittanyt kiitosta lean-kirjalli-
suuden parissa, jonka vuoksi kyseista kirjaa kaytetaan myos taman tietoperustan paalah-
teend. (Modig & Ahlstrom 2016.) Lean-toimintastrategia tukee organisaation paivittaista toi-
mintaa ja pitkan aikavalin tavoitteita, jonka vuoksi tulee ymmartaa, etta lean ei ole itseis-

arvo tai tila, jonka organisaatio voi saavuttaa hetkessa (Tuominen 2021, 24).
2.1  Virtaustehokkuus ja resurssitehokkuus

Modig ja Ahlstrém (2016, 13) maarittelevat virtaustaustehokkuuden uudeksi tehokkuuden
muodoksi, jossa resurssitehokkuudesta poiketen, ei keskityta pelkastaan resurssien tehokkaa-
seen kayttamiseen, vaan jatkuvan virtauksen ja asiakkaalle arvon luomiseen. Siina missa re-
surssitehokuudessa korostetaan arvoa tuottavien resurssien tehokasta hyodyntamista, virtaus-
tehokkuudessa paahuomio kiinnitetaan prosessissa jalostettavaan virtausyksikkoon ja proses-
sin lapimenoaikaan, eli aikaan kuinka kauan organisaatiolla kestaa suorittaa prosessi alusta
loppuun. Prosessin virtausyksikko on se ”tuote”, mita prosessissa jalostetaan. ”"Tuote” voi olla
esimerkiksi ihminen, tuote, palvelu tai informaatio. Teollisuudessa virtausyksikkona toimii
usein tuote, jota jalostetaan eteenpain tuotannossa, kun taas palvelualoille yksikkona on
usein ihminen, jolla luodaan arvoa palvelun kautta. Virtaustehokkuudessa virtausyksikko ”vir-
taa” prosessin lapi, jossa sille tuotetaan prosessin ja virtausyksikon maarittelemaa arvoa. Vir-
taustehokkuudessa siis mitataan sita, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu prosessin lapime-
noaikana. Virtaustehokkuudessa prosessi maaritellaan usein alkamaan siita, kun asiakkaan

tarve tunnistetaan, ja paattyy kun tarve on tyydytetty. leanin maaritelman voi sanallisesti



14

tiivistaa yhteen lauseeseen: lean on toimintastrategia, jonka tavoitteena on siirtya resurssi-
keskeisyydesta asiakaskeskeisyyteen, eli arvon maksimointiin asiakkaalle ja organisaation vir-
taustehokkuuden parantamiseen. (Modig & Ahlstrom 2016, 6-13; Torkkola 2025, 57; Piirainen
2020.)

Resurssitehokkuudessa paahuomio pyritaan varmistamaan, etta jokainen resurssi on tehok-
kaasti kaytossa, eika mikaan resurssi seiso “tyhjan panttina”. Jos resurssitehokkuudessa kaik-
kia resursseja ei kayteta tehokkaasti, syntyy vaihtoehtoiskustannuksia, eli tappiota. Jos re-
sursseja ei kayteta tehokkaasti, resursseilla allokoitu raha voidaan kayttaa johonkin toiseen
tarkoitukseen, esimerkiksi lainan lyhennykseen. Jokaisella organisaatiolla on vaihtoehtoiskus-
tannuksia, jonka vuoksi resurssi on tarkea kayttda tehokkaasti. (Modig & Ahlstrom 2016, 5-13;
Torkkola 2025, 58; Piirainen 2020.)

2.1.1  Esimerkki virtaustehokkuudesta ja resurssitehokkuudesta

Tata on lean -kirjassa (Modig & Ahlstrom 2016, 1-5.) virtaustehokkuuden ja resurssitehokkuu-
den eroja tarkasteltiin erinomaisen rintasyopadiagnoosi esimerkin avulla. Esimerkissa Kaarina
ja Eeva huomaavat rinnassaan kyhmyn, jota he epailevat syovaksi. Kaarinalla ja Eevalla on
sama tavoite, saada loydetysta kyhmysta rintasyopadiagnoosi. He ottavat molemmat yhteytta
terveyskeskukseen, mutta heidan rintasyopadiagnoosi prosessinsa eroavat toisistaan huomat-
tavasti. Kaarinan rintasyopadiagnoosi hoidetaan resurssitehokkaassa terveydenhuoltojarjestel-
massa, ja Eevan rintasyopadiagnoosi hoidetaan virtaustehokkaan terveydenhuoltojarjestelman
kautta. Esimerkissa Kaarina ja Eeva ovat virtausyksikoita terveydenhuoltojarjestelman syopa-
diagnoosi prosessissa. Prosessin lapimenoaika alkaa, kun ensimmaisesta yhteydenotosta diag-
noosiin liittyen ja paattyy kun diagnoosi on palautettu Eevalle ja Kaarinalle. (Modig & Ahl-
strom 2016, 1-16.)

Kaarinan rintasyopadiagnoosi alkoi, kun han otti ensimmaisen kerran yhteytta terveyskeskuk-
selle esittaen huolensa mahdollisesta rintasyovasta. Kaarinan diagnoosin tekemiseen osallis-
tuu useita eri toimintayksikkoja kuten, terveyskeskus, mammografia klinikka, kirurgian poli-
klinikka, rontgenosasto ja patologian laboratorio. Koska Kaarinan rintasyopadiagnoosi hoide-
taan resurssitehokkaassa terveydenhuoltojarjestelmassa, kaikki toimintayksikot on organisoitu
osaamisalueittain ja jokainen tayttaa erilaisia potilastarpeita. Ja koska resurssitehokkuudessa
keskitytaan resurssien, eli tassa tapauksessa terveydenhuollon toimintayksikkojen, tehokkaa-
seen kayttoon, Kaarina joutuu odottamaan diagnoosinsa saamista erittain pitkaan. Resurssite-
hokkaassa terveydenhuoltojarjestelmassa paahuomio on siis siina, etta toimintayksikoita, ku-
ten kirurgeja, kaytetaan mahdollisimman tehokkaasti. Ja jotta sairaala voi kayttaa kirurgia
mahdollisimman tehokkaasti resurssitehokkaassa jarjestelmassa, on varmistettava, etta kirur-
gilla on koko ajan potilaita, minka takia syntyy odottelua ja jonoa. Esimerkin mukaan ennen

kuin Kaarina sai diagnoosinsa, han joutui olemaan yhteydessa hoitojarjestelman kanssa
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useaan otteessaan kirjeitse, puhelimitse ja kasvotusten. Han kavi sairaalassa yhteensa viiteen
kertaan mukaan lukien ensimmainen terveyskeskuskaynti, jolloin joka kerta hanelle maarat-
tiin uusi aika toiselle toimintayksikolle ja toiselle laakarille tai kirurgille, jonka vuoksi hanen
syopadiagnoosinsa piteni ja han joutui odottamaan uutta. Kaarinalla meni useana paivana pal-
jon aikaa hoitoon liittyviin toimenpiteisiin ja yhteydenottoihin seka han joutui hoitomaan
kaikki sairaalassa kaynnit itse. Han joutui myos ottamaan vapaata toista, jotta paasi sovittui-
hin kaynteihin, mika myos aiheutti taloudellista tappiota hanelle ja tyonantajalleen, puhu-
mattakaan henkisesta pahoinvoinnista, jonka diagnosoimaton syopa epaily ja pitkittynyt diag-
noosi aika aiheutti. (Modig & Ahlstrom 2016, 1-16.)

Kaiken kaikkiaan Kaarinan syopadiagnoosin saamiseksi meni 42 paivaa, eli 1008 tuntia, joka on
erityisen pitka aika verrattuna itse taudin maaritykseen vaadittavaan aikaan. Kaarinan syopa-
diagnoosin kayntien valiset odotusajat olivat pitkia, jotka eivat tuottaneet Kaarinalle ollen-
kaan arvoa, vaan pelkastaan piinaavaa epatietoisuutta. Kaarinalla arvoa tuottavat toiminnot
diagnoosissa eli taudinmaarityksen vaiheet, jolloin han kavi laakarin luona viemassa diagnoo-
sia eteenpain, olivat erittain pienet, vain 2 tuntia verrattuna koko prosessin lapimenoaikaan
eli 42 paivaan. Prosessin virtaustehokkuuden voidaan laskea kaavalla (virtaustehokkuus = ar-
voa tuottavat toiminnot / lapimenoaika), jonka vastauksena saadaan prosenttinumero, joka
kuvastaa prosessin virtaustehokkuutta. Kaarinan tapauksessa prosessin virtaustehokkuus oli
vain 0,2 prosenttia (virtaustehokkuus = 2 tuntia / 1008 tuntia = 0,2 prosenttia). Tasta virtaus-
tehokkuus-prosentista voidaan paatella, etta vaikka resurssitehokas terveydenhuoltojarjes-
telma kayttaa toimintayksikoidensa resursseja tehokkaasti, se ei tuota arvoa asiakkaille eika
ole tehokas. Koko syopadiagnoosi prosessi tuotti Kaarinalla arvoa vain 0,2 prosenttia koko sen
ldpimenoajasta. (Modig & Ahlstrom 2016, 1-16.)

Eevalla oli sama tavoite kuin Kaarinalla, saada rintasyopadiagnoosi ja mielellaan mahdollisim-
man nopeasti. Toisin kuin Kaarina, Eeva oli kuullut kaveriltaan paikallisessa sairaalassa aloite-
tusta kokeilusta, jossa rintasyovan diagnosointia ja hoitoa noudatetaan niin sanotulla "yhden
luukun periaatteella”. Tassa periaatteessa rintasyopaa epailevat naiset voivat menna vastaan-
otolle diagnosoitavaksi ilman ajanvarausta ja kayntia terveyskeskuksessa tai tyoterveyshuol-
lossa. Vastaanotto on avoinna torstai-iltapaivalla ja Eeva paattaa ottaa neuvosta vaarin ja

menna sinne jo saman viikon torstaina. (Modig & Ahlstrom 2016, 1-16.)

Eeva saapuu vastaan otolle torstai-iltapaivalla ja hoitaja ottaa hanet vastaan. Hoitaja tekee
pikaisen tutkimuksen Eevan loytamasta kyhmysta ja toteaa, etta se pitaa jatkotutkia ja pyy-
taa Eevaa istumaan ja odottamaan, kun hoitaja puhuu asiasta rintakirurgin kanssa. Varttitunti
kuluu ja kirurgi kutsuu Eevan luokseen. Kirurgi kertoo, etta Eevalle pitaa tehda mammografia
ja ultraaanitutkimus, seka ohutneulanayte. Taman jalkeen Eeva palaa odotushuoneeseen, jo-
hon on saapunut jo muitakin naisia diagnoosia varten. Hetken kuluttua hoitaja hakee Eevan

rontgeniin, jossa hanen rinnastaan otetaan muutama kuva. Sen jalkeen Eevalle tehdaan
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ultraaanitutkimus ja laakari vahvistaa Eevan oman diagnoosin, rinnassa on kyhmy. Eeva vie-
daan kolmannen laakarin luo, joka ottaa ohutneulanaytteen ja lahettaa sen analysoitavaksi,
jonka ajaksi Eeva lahetetaan taas odotushuoneeseen. Hetken paasta Eeva kutsutaan sisaan,
jolloin laakari kertoo Eevalle kokeen tulokset ja Eeva saa diagnoosin. Kello on kohta jo kuusi,
joka kertoo, etta diagnoosiprosessin lapimenoaika on kaksi tuntia. (Modig & Ahlstrém 2016, 1-
16.)

Eevan syopadiagnoosi hoidettiin virtaustehokkaassa terveydenhuoltojarjestelmassa, jonka
paatavoitteena on asiakkaalla luoman arvon maksimointi ja prosessin virtaustehokkuuden ja
lapimenoajan parantaminen. Jos Eevan syopadiagnoosi prosessin katsotaan alkavan siita, kun
han saapui vastaanotolla ilman aikaisempia soittoja tai varauksia, Eevan syopadiagnoosin lapi-
meno aika oli vain kaksi tuntia. Eevan esimerkin vastaanotolla yhdistettiin erilaisia osaamis-
alueita, jotka muodostivat moniosaavan tiimin taynna: kirurgeja, radiologeja, sytologeja, sih-
teereita, rontgen- ja perushoitajia. Vastaanotto on rakennettu tietyn tarpeen tayttamiseen,
syopadiagnoosin tekemiseen ja se vaatii yhteistyota jokaiselta tiiminjasenelta. Virtaustehok-
kaan terveydenhuoltojarjestelman ansiosta Eevalla riitti pelkastaan yksi kaynti vastaanotolla
ja se mahdollisti Eevan diagnoosin saamisen paljon nopeammin kuin Kaarina. Eeva joutui ole-
maan pois toista huomattavasti vahemman kuin Kaarina, seka saastyi piinalliselta, pitkitetylta
epatietoisuudelta. (Modig & Ahlstrom 2016, 1-16.)

Eeva saapui vastaanotolle neljalta ja sai diagnoosin kuudelta, jonka perusteella virtaustehok-
kaan terveydenhuoltojarjestelman lapimenoaika on vain kaksi tuntia. Esimerkissa oletetaan
etta, arvoa tuottamaton toiminnot, eli aika, jonka Eeva joutui odottamaan odotushuoneessa,
on 40 minuuttia, jonka perusteella voidaan laskea, etta arvoa tuottava aika on 80 minuuttia.
Kaarinan esimerkissa kaytetyn kaavan perusteella voidaan laskea, etta Eevan virtaustehok-
kaan terveydenhuoltojarjestelman on virtaustehokas (Virtaustehokkuus = 80 minuuttia / 120
minuuttia = 67 prosenttia). Eevan diagnoosiin virtaustehokkuus on lapimenoajan ja arvoa
tuottavan ajan perusteella 67 prosenttia. Eevan ja Kaarinan prosessien lapimenoaikoja voi-
daan verrata myos toistensa kanssa. Eevan diagnoosin lapimenoaika oli kaksi tuntia, kun taas
Kaarinan diagnoosin lapimenoaika oli 42 paivaa. Eevan diagnoosin virtaustehokkuus, eli vir-
tausyksikolle arvoa tuottava aika, oli 67 prosenttia, kun taas Kaarinan vain 0,2 prosenttia. Kun
virtaustehokkuutta ja resurssitehokuutta verrattaan, tulee ottaa myos huomioon, seka asiak-
kaan valittomat tarpeet ja valilliset tarpeet, etta naiden tarpeiden tayttamisesta tai taytta-
matta jattamattomyydesta koituvat lisatyot, kuten Kaarinan tyopoissaolot ja niiden merkityk-
set tyonantajalle. Taman esimerkin tarkoituksena oli konkreettisesi kuvata miten virtauste-
hokkuus ja resurssitehokkuus erottuvat toisistaan. Esimerkin perusteella voidaan todeta etta,
resurssitehokkuus ei ole optimaalinen tehokkuuden muoto, asiakaskeskeisessa toiminnassa,
silloin kun halutaan tayttaa asiakkaan tarpeet. Resurssitehokkuuteen keskittyminen voi mah-

dollisesi myos aiheuttaa lisatyota asiakkaalle, hanen sidosryhmilleen tai itse organisaatiolle,



17

joka heikentaa itse resurssitehokkuutta ja resurssien tehokasta kayttoa. (Modig & Ahlstrém
2016, 1-16.)

2.1.2 Virtaustehokkuus vs. resurssitehokkuus

Virtaustehokkuutta ja resurssitehokkuutta tarkasteltaessa saavutaan tarkean kysymyksen aa-
relle: kumpi naista on parempi tehokkuuden muoto? Resurssitehokkuus on talla hetkella val-
lalla oleva tehokkuuden muoto, jossa organisaatiot toimivat resurssien tehokkaan hyodynta-
misen perusteella. Vaikka resurssien tehokas hyodyntaminen on tarkeaa, asiakkaiden tehokas
tarpeiden tyydyttaminen on yhta lailla tarkeaa. Molemmat tehokkuuden muodot ovat siis tar-
keita ja molempia tarvitaan hyvan asiakastyytyvaisyyden ja kannattavuuden takaamiseksi. Jo-
ten eiko olisi paras vaihtoehto keskittya molempiin? Sudenkuoppa piilee kuitenkin siina, etta
virtaustehokkuutta ja resurssitehokkuutta on erittain vaikea yhdistaa toistensa kanssa, koska
siihen vaikuttaa organisaation prosessien toiminta. Prosessit ovat joukko toimintoja, jotka yh-
dessa edistavat virtausyksikon jalostamista. Virtaustehokkuus syntyy naissa projekteissa, ja
kun keskitytaan virtaustehokkuuden parantamiseen, se heikentaa resurssitehokkuutta, ja
painvastoin. (Modig & Ahlstrém 2016, 1-16; Torkkola 2025, 58-59; Piirainen 2020; Novkov
2019.)

Hyvassa resurssitehokkuudessa aika, jona resurssit tuottavat arvoa virtausyksikolle, on mah-
dollisimman pitka suhteessa prosessin lapimenoaikaan. Hyvassa virtaustehokkuudessa aika,
jona virtausyksikko saa arvoa, on mahdollisimman pitka suhteessa prosessin lapimenoaikaan.
Aikaisemman esimerkin perusteella, resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden eron voi muo-
toilla siten, etta: mukautuuko potilas laakarin ja terveyshuoltojarjestelman tilanteeseen,
jossa resursseja kaytetaan mahdollisimman tehokkaasti ja joutuu odottamaan diagnoosiaan
pitkaan; vai mukautuuko laakari ja terveyshuoltojarjestelma potilaan tilanteeseen ja pyrkii
tarjoamaan potilaalle mahdollisimman paljon arvoa, mahdollisimman lyhyessa lapimeno-
ajossa, varmistaen virtaustehokkaan diagnoosiprosessin. Resurssitehokkuudessa keskitytaan
pitamaan resurssit kaytossa koko ajan ja varmistaa etta niilla on aina jokin virtausyksikko ja-
lostettavana. Virtaustehokkuudessa keskitytaan jatkuvan virtauksen yllapitamiseen proses-
seissa ja siihen etta, on jokin prosessi, joka jalostaa virtausyksikkoa ja luo sille arvoa koko
ajan. (Modig & Ahlstrom 2016, 20-22; Torkkola 2025, 58-59. Piirainen 2020; Novkov 2019.)
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RESURSSITEHOKKUUS

Resurssi

Keskittyminen

yksittdiseen resurssiin
Virtausyksikkd Virtausyksikkd Virtausyksikkod

Virtausyksikkd

Maksimoidaan resurssin
arvoa tuottava aika

VIRTAUSTEHOKKUUS Virtausyksikkd

Keskittyminen yksittdiseen
virtausyksikkéon

Resurssi Resurssi Resurssi Resurssi

Maksimoidaan virtausyksikon
arvoa vastaanottava aika

Kuvio 1: Resurssitehokkuus vs. virtaustehokkuus (Modig & Ahlstrém 2016, 21.)
2.2  Prosessit virtaustehokkuuden perustana

Leanin tavoitteena on organisaation virtaustehokkuuden parantaminen, ja jos haluaa saada
riittavan kasityksen ja ymmarryksen virtaustehokkuudesta, pitaa ymmartaa, miten prosessit
toimivat. Virtaustehokkuus syntyy prosesseissa maarittavat sen, onko organisaatio virtauste-
hokas. Jokainen organisaatio kayttaa prosessejaan jokapaivaisessa toiminnassaan ja ne voi-
daan luokitella muun muassa hankinta-, kehitys-, toimitus-, huolto- ja tuotantoprosesseihin.
Sanan prosessi syntypera tulee latinankielisista sanoista ”processus” ja ”procedere”, jotka
tarkoittavat eteenpain viemista. Jotta virtaustehokkuuden voi ymmartaa kokonaisuudessaan,
on tarkeaa maaritella prosessit sen virtausyksikon nakokulmasta, koska virtausyksikko on se,
jota prosessissa viedaan eteenpain ja jalostetaan. Organisaation toimialasta ja toiminnasta
poiketen, virtausyksikot voivat olla informaatiota, materiaalia tai ihmisia. Informaatio toimii
virtausyksikkoina prosesseissa, joissa ei toimiteta mitaan konkreettista tuotetta, esimerkiksi
rakennuslupaa haettaessa rakennusvalvontayksikosta. Rakennuslupa hakemusta kasitellaan
useassa eri asteissa ja informaatio siirtyy paikasta toiseen, kunnes paatos on valmis: anne-
taanko rakennuslupa vai ei. Teollisuudessa ja tuotannossa prosessien virtausyksikko on usein
materiaali. Materiaali voi olla jotain konkreettista ja kasinkosketeltavaa, tai abstraktia, kuten
mainostoimiston tuottama digitaalisen brandi-ilmeen uudistus. Materiaalia jalostetaan loppu-
tuotteeksi asiakkaalle. Palvelutuotannossa prosessien virtausyksikkona toimii usein ihmiset,

joille tuotetaan palveluita. Palveluprosesseissa keskitytaan luomaan arvoa ihmisille ja
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viemaan ne palvelussa eteenpain, esimerkiksi huvipuistossa huvittelevat ihmiset liikkuvat lait-
teista toisiin ja pitavat hauskaa, kunnes on aika lahtea kotiin. Virtaustehokkuutta ja virtauste-
hokkaita prosesseja tarkastellessa tulee myos muistaa, etta prosesseista on karsittava kaikki
virtausyksilolle arvoa tuottavat toiminnot eli hukka pois, jotta prosessi ja sita myota organi-
saatio olisi virtaustehokas. (Modig & Ahlstrém 2016, 17-30; Planview 2023.)

2.2.1 Arvoa tuottavat toiminnot ja asiakastarve

Virtaustehokkuutta tarkasteltaessa tulee kiinnittaa erityista huomiota arvoa tuottavien toi-
mintojen maksimointiin ja optimointiin, seka asiakastarpeen tunnistamiseen. Arvoa tuottavat
toiminnot ovat kaikkia niita toimintoja, jotka kuljettavat prosessia eteenpain ja jalostavat
virtausyksikkoa. Arvoa tuottavia toimintojen maarittaminen pitaa tehda virtausyksikon nako-
kulmasta, koska virtaustehokkuuden keskiossa on virtausyksikolle arvoa tuottava aika. Proses-
seissa on arvoa tuottavien toimintojen lisaksi myos arvoa tuottamattomia toimintoja, jotka
eivat edista prosessin lapimenoa, eivatka tuota virtausyksikolle arvoa. Arvoa tuottamattomat
toiminnot tunnetaan myos nimella hukka. Prosessien tuottaman arvon maarittely tulee tehda
asiakkaan nakokulmasta ja tarpeesta, silla leanin ja virtaustehokkuuden periaatteiden mu-
kaan, asiakas maarittaa arvon. Prosessi voidaan maarittaa alkaneeksi siita hetkesta lahtien
kun, asiakkaan tarve tunnistetaan, ja paattyneeksi kun asiakkaan tarve on tyydytetty. Asiak-
kaan tarve voi olla joskus vaikea maarittaa, silla asiakkailla on valittoman tarpeen lisaksi
myos valillisia tarpeita, jotka tulee myos huomioida. Valiton tarve on Kaarinan ja Eevan esi-
merkin syopadiagnoosi, he haluavat tietaa, onko heilla rintasyopa. Kaarinan ja Eevan esimer-
kin valilliset tarpeet voivat muodostua esimerkiksi tarpeesta hyvaan ja ammattimaiseen asia-
kaspalveluun seka nopean diagnoosin takaamasta mielenrauhasta. Jos valilliset tarpeet, kuten
ammattimainen asiakaspalvelu, jatetaan huomioimatta, voi asiakastyytyvaisyys ja -kokemus
karsia runsaasti. Kaarina joutui odottamaan syopadiagnoosiaan esimerkin mukaan jopa 42 pai-
vaa, jonka aikana han kaipasi mielenrauhaa, mutta koki piinaavaa epavarmuutta pitkasta
diagnoosiajasta ja heikosta asiakaspalvelusta johtuen, seka joutui ottamaan vapaata tyostaa
useata sairaala kayntia varten. Eeva sen sijaan sai diagnoosin kahdessa tunnissa, jonka ansi-
oista han saastyi henkiselta pahalta ololta ja tyopoissaoloilta. (Modig & Ahlstrém 2016, 23-30;
Planview 2023.)

Nyt kun tietoperustassa on maaritelty lapimenoaika, eli prosessin suorittamisaika asiakkaan
tarpeen tunnistamisesta sen tyydyttamiseen, ja arvoa tuottavat toiminnot, eli kaikki toimin-
not, jotka vievat prosessia eteenpain ja jalostavat virtausyksikkoa, voidaan virtaustehokkuu-
della antaa tarkka maaritelma. Virtaustehokkuus on arvoa tuotavien toimintojen summa suh-
teessa lapimenoaikaan. Voidaan myos vastata kysymykseen: miksi leanissa keskitytaan vir-
taustehokkuuteen? Prosessit ovat organisaation toiminnan perusosia, joissa organisaation tyo

nimenomaan tehdaan. Virtaustehokkuus syntyy prosesseissa, joten virtaustehokkuuden
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parantaminen johtaa tehokkaisiin projekteihin, joidenka paatavoitteena on asiakkaalle luoma
arvo ja prosessin jatkuva virtaus. (Modig & Ahlstrom 2016, 23-30.)

2.2.2  Arvoa tuottamattomien toimintojen eli hukan eri muodot

Toyota maarittele seitseman erilaista hukan muotoa, joita vielakin kaytetaan lean-kirjallisuu-
dessa esimerkkina toiminnan virtaustehokkuuden kehittamisessa. Yhteista hukan eri muodoille
on se, etta ne jarruttavat prosessin lapimeno aikaa ja virtausta, eivatka ne tuota arvoa asiak-
kaalle. Hukan seitseman eri muotoa ovat: tarpeeton tuotanto tai liikatuotanto; turha odot-
telu; tarpeettomat materiaalien tai tuotteiden kuljetukset; liikatyo tai tarpeeton tyo; tarpee-
ton varastointi; tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet; seka tarpeettomat vir-
heet, tyén tekeminen uudelleen tai paillekkiinen tyd. (Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Moujib
2007; Torkkola 2025, 24-29.)

Tarpeeton
tuotanto tai
liikatuotanto

Tarpeettomat
virheet, tyén
uudelleen Turha odottelu
tekeminen tai
padllekkainen tyo

Tarpeettomat
materiaalien tai
tuotteiden
kuljetukset

Tarpeettomat
tyontekijoiden
liikkumiset

Kuvio 2: Hukan seitsemin eri muotoa (Modig & Ahlstrém 2016, 72-77).

Tarpeeton tuotanto ja liikatyo kattaa kaiken toiminnan prosesseissa, jotka eivat vie eteenpain
sita, mita asiakas haluaa ja on tilannut. Prosesseissa ja tuotannossa tulee tuottaa vain sita
mita asiakas on tilannut. Turhaan odotteluun kuuluu prosessin toiminnot, jotka ovat huonosti
jarjestetty, jonka vuoksi syntyy tyontekijoiden tai koneiden osalta odottelua. Prosessit tulee
suunnitella niin, ettei virtausyksikot tai tyontekijat joudu odottelemaan turhaan. Tarpeetto-
mat materiaalien ja tuotteiden kuljetukset tarkoittavat toimintaa, jossa tuotteita kuljetetaan
turhaan. Turha kuljettelu voidaan valttaa esimerkiksi muuttamalla tehtaan tilaratkaisuja, tai
mainostoimiston tiedostonhallinnan ja tyon virtauksen rakennetta. Tarpeeton tyo tai liikatyo

tarkoittaa prosessin tuotteen tyostamista enemman kuin asiakas vaatii. Tarpeeton tyo pitaa
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sisallaan esimerkiksi liian kalliiden, kehittyneiden ja monimutkaisten tyokalujen kayton tai
asiakkaan logon hiomisen ”taydelliseksi”, sen jalkeen, kun asiakas on sen jo hyvaksynyt. Tar-
peeton varastointi sitoo organisaation paaomaa ja peittaa sen todellisia ongelmia. Varastoja
tulee valttaa vahentamalla keskeneraisten virtausyksikkojen maaraa seka koneiden tai proses-
sien asetusaikaa, eli aikaa kuinka kauan kestaa, kun aletaan tehda yhta asiaa toisen sijasta.
Tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet on tyontekijoiden turhaa liikkumista pro-
aikaa liikkuessaan paikasta toiseen tai siirrellakseen organisaation brandimuutokseen tehtya
materiaalia mainostoimiston tyontekijalta toiselle ja alustalta toiselle. Tarpeettomat virheet,
tyon tekeminen uudelleen ja paallekkainen tyo pitaa sisallaan kaiken tyon ja toiminnan, jotka
olisi voitu valttaa, jos tyo ja prosessi olisi suunniteltu selkeasti ja tehtaisiin ensimmaisella
kerralla kunnolla. Prosessit ja tyo pitaa siis suunnitella niin etta se tehdaan virheettomasti
valmiiksi ensimmaisella kerralla, eika se sisalla tyontekijoiden paallekkaista tyota huonon
kommunikaation takia. (Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Moujib 2007; Torkkola 2025, 18-29 &
61-62.)

2.3 Prosessien virtaus

Virtaustehokkuuden paatavoitteena on saada prosessit virtaamaan jatkuvasti, ja jotta se voi-
daan saavuttaa, taytyy ensin ymmartaa miten prosessit toimivat. Prosessit, joita jokaisesta
organisaatiosta loytyy, toimivat kolmen lain mukaan. Nama kolme prosessilakia auttavat jat-
kuvan virtauksen luomisessa prosesseihin ja organisaation optimoimisessa virtaustehokkaam-
maksi, seka selventavat, miksi on niin vaikeaa keskittya resurssitehokkuuteen ja virtaustehok-
kuuteen samanaikaisesti. Syy resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden samanaikaiseen pa-
rantamisen vaikeuteen johtuu eriasteisesta vaihtelusta, jota loytyy jokaisesta prosessista.
(Modig & Ahlstrom 2016, 30; Torkkola 2025, 18-29 & 59-62; Pannel 2020; Tuominen 2021, 74-
84.)

2.3.1 Littlen laki

Littlen laki on ensimmainen prosessien toimintaa kuvaava laki, joka selittaa sen: miksi jopa
samalta nayttavat prosessit voivat olla lapimenoajaltaan ja virtausyksikon arvon luonnin kan-
nalta erilaisia. Littlen laki osoittaa, etta prosessien lapimenoaika kasvaa, jos keskeneraisten
virtausyksikkojen maara kasvaa. Lentokentan turvatarkastus toimii mainiona esimerkkina ku-
vaamaan Littlen lakia. Kuvitellaan etta saavut lentokentalle hieman myohassa aamuisen ruuh-
kan takia, sinulla on kiire koneeseen, silla se lahtee jo puolentunnin paasta. Ennen koneeseen
nousua, sinun pitaa suorittaa muita tarvittavia toimenpiteita lentokentalla, kuten menna tur-
vatarkastuksen lapi. Saavuttuasi turvatarkastukseen huomaat, etta on kaksi jonoa: jono A,
joka on hieman pidempi; seka jono B, joka on lyhyempi. Valitset automaattisesti jonon B,

koska kuvittelet paasevasi lyhyemman jonon kautta nopeammin koneeseen. Hetken jonossa B
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seisottuasi, huomaat etta, jono A liikkuukin paljon nopeammin ja jos olisitkin valinnut sen,
olisikin jo pian sinun vuorosi paasta turvatarkastukseen. Tassa kohtaa Littlen laki tulee esiin.
Valitessasi jonoa, huomioit pelkastaan, kuinka monta keskeneraista virtausyksikkoa, eli tassa
esimerkissa ihmisia, kussakin jonossa oli odottamassa vuoroaan turvatarkastukseen. Kesken-
eraisten virtausyksikkojen huomioimisen lisaksi, olisi pitanyt ottaa huomioon myos jaksoaika,
eli aika kahden virtausyksikon prosessista poistumisen valilla kuluva keskimaarainen aika. Jak-
soaika sanelee virtauksen tiheyden ja tahdin, jolla virtausyksikot poistuvat prosessista. Tassa
esimerkissa jaksoaika on keskimaarainen aika, joka kestaa kahden perakkaisen jonottavan ih-
misen turvatarkastuksesta paasemisen valilla. Jos jonossa A on 15 ihmista ja sen turvatarkas-
tusprosessin jaksoaika on yksi minuutti, niin jonon A lapimenoaika on 15 minuuttia (kesken-
eraisten virtausyksikkojen maara x jaksoaika = lapimenoaika. Valitsemassasi lyhyemmassa jo-
nossa B on vain 10 ihmista, mutta sen turvatarkastusprosessin lapimenoaika on 2 minuuttia,
niin Littlen lain perusteella jonon B ldpimenoaika on 20 minuuttia. (Modig & Ahlstrém 2016,
34-37; Torkkola 2025 59; Novkov 2019; Morabia 2023.)

Littlen lakia tarkastellessa tulee ilmi, etta prosesseja optimoitaessa ja jatkuvaa virtausta luo-
taessa tulee kiinnittaa huomiota prosessissa olevien keskeneraisten virtausyksikoiden lisaksi
myos niiden jaksoaikaan, ali keskimaaraiseen aikaan kuinka kauan menee prosessin kahden
perakkaisen virtausyksikon kasittelyssa. Jaksoaikaa ja lapimenoaikaa ei kuitenkaan pida se-
koittaa keskenaan. Lapimenoaika kattaa koko prosessin elinkaaren sen alusta, sen loppuun
asti. Kun taas jaksoaika, kertoo kauanko kestaa yhden virtausyksikon kasittelyssa prosessissa.
Littlen laki osoittaa myos yhden tehokkuusparadoksin resurssitehokkuudessa. Resurssitehok-
kuudessa keskitytaan resurssien tehokkaaseen kayttoon, mieluusti niin etta ne ovat koko ajan
sataprosenttisesti kaytossa. Jotta tama voidaan varmistaa, tulee resursseilla olla koko ajan
virtausyksikoita tyostettavana ja tama voidaan mahdollistaa vain virtausyksikkopuskurin
avulla, eli pitaen huolta, etta resurssit tyostavat virtausyksikkoja taukoamatta. Koska keskity-
taan resurssien tehokkaaseen kayttoon virtausyksikkopuskurin kautta, virtausyksikot, jotka
olivat tassa esimerkissa jonottavat ihmiset, joutuvat odottamaan, jonka vuoksi myos prosessin
lapimenoaika kasvaa. Juuri tassa piilee tehokkuusparadoksi: tehokkaan resurssien hyodynta-
misen ja virtausyksikkopuskurin takia prosessin lapimenoaika kasvaa. Virtaustehokkuudessa
tata paradoksia ei ilmene, koska virtaustehokkuudessa keskitytaan virtauksen ja arvon luomi-
seen virtausyksikolle. Keskeneraisia virtausyksikkoja pyritaan vahentamaan seka maksimoi-
maan virtausyksikkojen arvo, mika tarkoittaa lyhyempaa lapimenoaikaa, lyhyempia jak-
soaikoja ja suurempaa virtaustehokkuutta, seka parempaa asiakastyytyvaisyytta. Littlen lakin
perusteella organisaatiot voivat parantaa virtaustehokkuuttaan vahentamalla prosessien kes-
keneraisia virtausyksikoita, kuten tyon alla olevia keskeneraisia asiakastoita, ja parantamalla
jaksoaikaa, esimerkiksi keskittymalld yhteen virtausyksikkoon kerralla. (Modig & Ahlstrom
2016, 34-37; Torkkola 2025, 59; Novkov 2019; Morabia 2023.)
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2.3.2 Pullonkaulojen laki

Toinen prosessien toimintaa kuvaava laki on pullonkaulan laki, joka kertoo, mika estaa organi-
saatioita saamasta prosessiensa virtausta tehokkaaksi. Pullonkaula laki mukaan prosessien
varrella vaiheita, jolloin prosessin virtaus pysahtyy, ja prosessiin syntyy jonoja, eli odottavia
keskeneraisia virtausyksikoita. Lentokentan turvatarkastus toimii myos pullonkaula laista hy-
vana esimerkkina, silla se on lentokoneeseen nousu prosessin pullonkaula. Pullonkaulat ovat
siis prosessien yksittaisia vaiheita tai osaprosesseja, jotka rajoittavat ja pidentavat prosessin
lapimenoaikaa ja pullonkaula lain mukaan prosessien lapimenoaika riippuu eniten siita proses-
sin vaiheesta, jossa on suurin jaksoaika. Pullonkaulat ovat prosessin vaiheita, joissa virtaus on
pieninta. Pullonkaulat ovat onneksi suhteellisen helppo tunnistaa, silla ne muodostavat
yleensa kohdalleen jonon keskeneraisia virtausyksikoita. Koska pullonkaulat muodostavat jo-
noja keskeneraisista virtausyksikoista, niiden jalkeen tulevat prosessin vaiheet voivat joutua
odottamaan vuoroaan, jolloin resursseja ei kayteta tehokkaasti ja virtaus karsii. Pullonkauloja
voidaan valttaa lisaamalla pullonkaula vaiheeseen resursseja tai nopeuttamalla tyoskentelya,
mutta niista ei voida koksaan paasta kokonaan eroon, silla niita ilmenee jossain muualla yh-
den pullonkaulan korjaamisen jalkeen. (Modig & Ahlstrom 2016, 37-39; Torkkola 2015, 28 &
99-102; Lean Production.)

Pullonkaulojen syntyyn on kaksi syyta. Ensimmaisen syy pullonkaulojen syntymiseen piilee
siina, etta prosessien vaiheet ovat suoritettava tietyssa jarjestyksessa. Tama tarkoittaa etta,
prosessin vaiheita ei voida jarjestella niin etteiko pullonkauloja synny. Lentokentalla pitaa
saapua lentokentalla ennen kuin jattaa matkatavarat, matkatavarat pitaa jattaa ennen turva-
tarkastusta ja turvatarkastus pitaa suorittaa aina ennen koneeseen nousua. Ensimmaista syyta
pullonkaulojen syntymiseen ei voida valttaa, vaan pelkastaan lieventaa optimoimalla proses-
sin vaiheet ja luomalla paremman virtauksen. Toinen syy pullonkaulojen syntymiseen johtuu
vaihtelusta. Jokaisessa prosessissa on aina vaihtelua, joka vaikuttaa negatiivisesti prosessien
virtaustehokkuuteen. Vaihteluun ei voida vaikuttaa ja siita on lahes mahdotonta paasta
eroon. Prosessien kolmas laki kasittelee juuri vaihtelun vaikutusta prosesseihin. (Modig & Ahl-
strom 2016, 37-39; Torkkola 2015, 20-29 & 99-102; Lean Production.)

2.3.3 Vaihtelun laki

Kolmas prosessien toimintaa kuvaava laki on laki vaihtelusta seka resurssitehokkuuden ja vir-
taustehokkuuden lapimenoajan valisesta yhteydesta. Vaihtelulla on suuri vaikutus organisaa-
tion virtaustehokkuuteen ja kykyyn yhdistaa samanaikaisesti hyva resurssitehokkuus ja vir-
taustehokkuus. Vaihtelua on valttamatonta ymmartaa, jotta voidaan ymmartaa virtaustehok-
kuus kokonaisuudessaan. Vaihtelun lain mukaan prosesseissa tulee aina olemaan vaihtelua,
joka voidaan luokitella kolmeen paaryhmaan: resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. (Mo-
dig & Ahlstrom 2016, 39-43; Torkkola 2025, 20-29 & 59-62; Hessing 2015.)
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Resurssien vaihtelu selittaa sen etta, resurssit, kuten: koneet voivat joskus menna epakun-
toon tai rikki kokonaan; kayttojarjestelmien nopeudet voivat vaihdella toisistaan runsaasti;
seka kokenut laakari kayttaa eri tapoja ja vahemman aikaa potilaan hoitamiseen, kuin koke-
mattomampi laakari. Resurssien vaihtelu kertoo sen etta, kaytossa olevat resurssit voivat vai-
kuttaa suoraan prosessin lapimenoaikaan, jaksoaikaan ja virtausyksikon arvon luomiseen. Re-
surssit eivat ole ikina kiveen hakattuja standardeja, jotka toimisivat joka kerta taysin samalla
tavalla. Virtausyksikoiden vaihteluun kuuluu seuraavaa: turvatarkastukseen jonottavilla ihmi-
silla on eri maara tarkastettavia tavaroita, jonka vuoksi toiset ovat nopeita tarkastaa ja toiset
hitaita; eras asiakas ei ole ikina taysin tyytyvainen mainostoimiston tuottamaan digitaaliseen
ilmeeseen, kun toinen asiakas ottaa hyvaksyy tuotteen jo ensimailla kerralla; rakennuslupaha-
kemus oli vaarin taytetty ensimmaisella kerralla, jonka vuoksi rakennusluvan kasittely kesti
odotettua pidempaa. Virtausyksikkojen vaihtelu hidastaa prosessien lapimenoaikaa seka jak-
soaikaa. Ulkoiset tekijat ja niiden aiheuttama vaihtelua voi ilmentya monella tavalla, kuten:
asiakas ei saavu sovittuun markkinointitapaamiseen ajoissa, jonka vuoksi tapaaminen venyy
tai mahdollisesti joudutaan siirtamaan; tai paikalliseen hampurilaisravintolaan tupsahtaa yht-
akkia bussillinen nalkaisia jalkapallonpelaajia suoraan aamupaivaisesta turnauksesta. Riippu-
matta vaihtelun muodoista, se vaikuttaa aina prosessin lapimenoaikaan, jaksoaikaan ja vir-
tausyksikolle luotuun arvoon. (Modig & Ahlstrém 2016, 39-43; Torkkola 2025, 20-29 & 59-62;
Hessing 2015.)

Vaihtelulla on aina suuri vaikutus virtaustehokkuuteen ja se selittaa vaihtelun, resurssitehok-
kuuden ja lapimenoajan valisen yhteyden, seka sen miksi virtaustehokkuutta ja resurssitehok-
kuutta on vaikea parantaa samanaikaisesti. Sir John Kingman loi 1960-luvulla Kingmanin kaa-
van, jonka tarkoituksella on havainnoida vaihtelun merkitysta virtaustehokkuuteen eli lapime-
noaikaan seka resurssitehokkuuteen. Kingmanin kaavan avulla voidaan todistaa: mita suu-
rempi on prosessin vaihtelu, sen pidempi on sen lapimenoaika. (Modig & Ahlstrom 2016, 39-
43; Torkkola 2025, 20-29 & 59-62.)

2.3.4 Prosessilakien merkitys virtaustehokkuuteen

Jotta organisaatio ja sen prosessit saadaan virtaustehokkaaksi, on ymmarrettava edella esitel-
lyt kolme prosessilakia ja niiden maaritelmat prosessien lapimenoajan kasvuun johtavista te-
kijoista. Littlen lain perusteella prosessin lapimenoaika kasvaa suoraan verrannollisesti pro-
sessin keskeneraisten virtausyksikoiden lukumaaran ja niiden jaksoajan pituuden mukaan. Pul-
lonkaulan laki taas maarittaa etta, prosessien pullon kaulat, eli vaiheet, jolloin virtaus on pie-
nin, kasvattavat prosessin lapimenoaikaa. Vaihtelun lain perusteella prosessin lapimenoaika
kasvaa, prosessissa havaitun vaihtelun maaran perusteella. Virtaustehokkuus on sen maaritel-
man mukaan arvoa tuottavien toimintojen summa jaettuna lapimenoajalla. Taman maaritel-
man mukaan voidaan sanoa perustella, etta kun lapimenoaika kasvaa, virtaustehokkuus heik-

kenee. Prosessin lapimenoajan kasvua voidaan kompensoida esimerkiksi luomalla asiakkaalle
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valillista arvoa, esimerkiksi hyva asiakaspalvelun ja asiakaskokemuksen avulla, jolloin lapime-
nonajan kasvu ei ole kokonaan arvoa tuottamatonta toimintaa. (Modig & Ahlstrém 2016, 44-
46; Torkkola 2025, 20-29 & 57-62.)

Prosessilakien perusteella voidaan sanoa, etta virtaustehokkuuteen vaikuttaa, useita teki-
joita: keskeneraisten virtausyksikoiden lukumaara, pullonkaulat, virtausyksikkojen jaksoaika,
vaihtelu seka resurssitehokkuus. Prosessilait auttavat myos virtaustehokkuuden parantami-
sessa, tosin se on helpommin sanottu kuin tehty. Virtaustehokkuutta voidaan parantaa: va-
hentamalla keskeneraisten virtausyksikkojen maaraa ja pyrkia karsimaan jonojen muodostu-
misen syita; tyoskentelemalla nopeammin, joka vahentaa prosessien jaksoaikaa; lisaamalla
resursseja, joka puolestaan lisaa kapasiteettia ja lyhentaa jaksoaikaa; seka pyrkia poistamaan
ja viahentamaan prosessissa tapahtuvaa vaihtelua ja sen eri muotoja. (Modig & Ahlstrém 2016,
44-46; Torkkola 2025, 20-29.)

2.4  Tehokkuusparadoksi

Koska monet organisaatiot keskittyvat resurssitehokkuuteen virtaustehokkuuden sijasta ja re-
surssitehokkuus on talla hetkella vallalla oleva tehokkuuden standardimuoto, resurssien mah-
dollisimman tehokasta hyodyntamista pidetaan vain hyvana asiana ja organisaation toiminnan
paatavoitteena. Resurssitehokkuuden nakokulmasta organisaatio on tehokas, jos silla ei ole
missaan tapauksessa yhtaan vapaata kapasiteettia, koska resurssit ovat koko ajan tehokkaassa
kaytossa. Resurssitehokkuuteen keskittyminen ei tuo organisaatiolle kielteisia ongelmia pel-
kastaan asiakkaiden nakokulmasta, vaan myos organisaation sisaisen toiminnan ja henkiloston
nakokulmasta. Kun keskitytaan pelkastaan resurssitehokkuuteen, voi syntya uusia tarpeita,
joihin pitaa kayttaa uusia resursseja, panoksia seka lisatyota, jotka kuitenkin voitaisiin vir-
taustehokkaassa organisaatiossa valttaa. Tehokkuusparadoksi muodostuu siita, etta resurssien
tehokkaaseen kayttoon keskittyminen lisaa prosessiin lapimenoon tarvittavaa tyomaaraa, joka
puolestaan laskee resurssitehokkuutta. Tehokkuusparadoksia voidaan tutkia resurssitehokkuu-
desta loydettavien kolmen tehottomuuden lahteen kautta, jotka ovat pitkat lapimenoajat,

monta virtausyksikko ja uudellaan aloittamisen tarve. (Modig & Ahlstrom 2016, 47.)
2.4.1 Liian pitkat lapimenoajat

Resurssitehokkuuden ensimmainen tehottomuuden lahde liittyy prosessien pitkiin lapimenoai-
koihin. Pitkat lapimenoaikojen takia, ensisijaista eli valitonta tarvetta ei valttamatta tayteta
ajoissa, mika johtaa uusiin toissijaisiin eli valillisiin tarpeisiin. Jos asiakkaan tai henkiloston
valittomia tarpeita ei kuunnella tai tyydyteta, syntyy uusia valillisia tarpeita, jotka puoles-
taan synnyttavat uusia tarpeita. Palaten Kaarinan ja Eevan syopadiagnoosi esimerkkiin, hei-
dan valiton tarpeensa oli saada syopadiagnoosi. Syopadiagnoosin henkisesti uuvuttavan luon-
teen takia, Kaarinalla ja Eevalla oli myos valillisia tarpeita, kuten tarve nopeaan diagnoosiin,

ammattimaiseen asiakaspalveluun ja selkeaan kommunikointiin. Kaarinan tapauksessa
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diagnoosiprosessin pitka lapimenoaika aiheutti uusi valillisia tarpeita, kuten tarve ottaa va-
paata toista sairaala kayntien ja henkisen jaksamisen takia. Nama valilliset tarpeet aiheutta-
vat valillisia tarpeita myos Kaarinan tyonantajalle, koska heidan pitaa palkata ja kouluttaa
Kaarinan paikalla sijainen. Tama sijainen ei tietenkaan lyhyen perehdytys ajan jalkeen taytta-
nyt Kaarinan saappaita ja Kaarinan tyonantaja sai Kaarinan sijaisesta huonoa asiakaspa-
lautetta, joka loi uuden valillisen tarpeen asiakaskokemuksen parantamiselle. Pitkat lapime-
noajat aiheuttavat muun muassa asiakkaille ja henkilostolle odottelua, joka manifestoituu
prosessin toimintaan kielteisina sivuvaikutuksina kuten pitkastymisena, turhautumisena ja
huolestumisena. Lapimenoaikojen pituus laskee myos henkiloston motivaatiota ja tyon laatua.
Kun tyotehtavia ja prosesseja ei saa suoritettua suunnitellussa lapimenoajassa, tyoprosessit
siirtyvat myohemmaksi ja alkavat kasaantua muiden tyoprosessien kanssa, mika synnyttaa
odottelua seka lisatarpeita mitka synnyttavat lisatarpeita. Tyotehtavien ja asioiden unohtelun
maaran kasvaessa, henkilosta lakkaa yksinkertaisesti valittamasta tyotehtavista niin paljoa.
Kun lapimenoaika pitenee ja edella mainitut haittavaikutukset ja seuraukset ilmaantuvat, se
tuottaa organisaatiolla uusia haasteita ja ongelmia, jotka organisaation on hoidettava, mika
taas vaatii lisda resursseja ja uusien toimintojen kehittamistd. (Modig & Ahlstrom 2016, 48-
50.)

2.4.2 Liian monta virtausyksikkoa

Toinen resurssitehokkuuden tehottomuuden lahde on peraisin resurssitehokkuudelle ominai-
sesta tavasta pitaa liian "monta rautaa tulessa” samanaikaisesti. Toisessa tehottomuuden lah-
teessa ydinongelma on myos toissijaisten eli valillisten tarpeiden synnyttamisessa ja ihmisten
seka organisaatioiden puutteellisuudessa hoitaa monia asioita samanaikaisesti. Esimerkkina
toiseen tehottomuuden lahteeseen toimii pienen virtaustehokkuuden tuotantoyritys, joka
maaraltaan suuren keskeneraisten virtausyksikoiden kasittelyn vuoksi, huomaa heidan varas-
toinnin tarpeen kasvavan. Tarve lisavarastoinnille tuottaa joukon toissijaisia tarpeita, jotka
kumpuavat organisaatio toiminnasta kasitella suuria joukkoja keskeneraisia virtausyksikoita.
Uuden varastotilan hankinta maksaa ja tietaa lisakustannuksia myos hallinnon, vartioinnin ja
lammitykseen liittyvien kulujen takia. Ja koska varaston maara kasvaa, yrityksen on vaikea
muodostaa kokonaiskuvaa omasta varastostaan. Suuren keskeneraisten virtausyksikkojen maa-
ran taakse piiloutuu myos ongelmia tuotannon, laadun valvonnan ja laatuongelmien paikanta-
misen ja korjaamisen kanssa. Taman esimerkin perusteella, suuret maarat keskeneraisia vir-
tausyksikoita synnyttaa toissijaisen tarpeen varastoinnilla, joka synnyttaa joukon lisaa toissi-
jaisia tarpeita ja kuluja. (Modig & Ahlstrém 2016, 51-55.)

Resurssitehokkuuden keskittyminen monen prosessin tai asian hoitamiseen samanaikaisti luo
lisaa valillisia tarpeita organisaatiolla. Koska resurssitehokkaassa organisaatiossa keskitytaan
resurssien maksimointiin ja siihen, etta toista ei ole ikina pulaa, keskeneraisten virtausyksi-

koiden maara kasvaa riippumatta siita, toimiiko virtausyksikkona ihminen, materiaali,
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informaatio tai palvelu. Ja aina kun joudutaan tyoskentelemaan monen keskeneraisen virtaus-
yksikon kanssa ilmaantuu kielteisia haittavaikutuksia, esimerkiksi: organisoinnin vaikeuksia,
jolloin asiat karkaavat kasista, joka kasvattaa turhautumista ja stressin maaraa; kokonaisku-
van hahmottamisen vaikeudet, jolloin ongelmia ei valttamatta huomata keskeneraisten toiden
seasta; seka lisaantyneita investointeja ylimaaraisiin resursseihin ja toiminnan kehittamiseen,
jotta maaraltaan suurten virtausyksikkojen kasittely onnistuu. Tulee myos huomioida, etta
nama toissijaiset tarpeet syntyvat vain siksi, koska organisaatio kasittelee suurta maaraa kes-
keneriisia virtausyksikoita. (Modig & Ahlstrém 2016, 51-55.)

2.4.3 Uudelleen aloittamisen tarve

Kolmas tehottomuuden lahde perustuu tarpeeseen aloittaa kesken jaanyt tyo uudelleen. Re-
surssitehokkaassa organisaatiossa pyritaan maksimoimaan resurssien tehokkuus ja tyoskennel-
laan usein monen prosessin kanssa samaan aikaan, mika taas johtaa siihen, etta tyontekija
joutuu aloittamaan saman prosessin aina uudelleen ja uudelleen kunnes se on valmis. Kun
tyoskentelee monen prosessin kanssa samaan aikaan, yksi prosessi laitetaan aina odottamaan
vuoroaan, jonka takia tyotehtavien ja prosessien kokonaisuuden hahmottaminen vaikeutuu.
Tyotehtavan uudelleen aloittaminen vaatii aikaa, tarmoa ja joskus jopa tyon uudelleen jarjes-
tamista ja luokittelua. Koska tyotehtavan pariin joudutaan palaamaan aina uudellaan, se tar-
koittaa aina samojen tietojen uudelleen kasittelya ja lapikaymista mika johtaa tyotehtavan
viivastymiseen eli lapimenoajan pitenemiseen. Jo kerran aloitettuihin tyotehtaviin on tur-
hauttavaa palata ja monen tehtavan saman aikainen suorittaminen on tyolasta ja henkisesti
haastavaa. Mita vahemman ihmisilla on kerrallaan asioita hoidettavana, sita paremmin he pys-
tyvat niihin keskittymaan. Tyotehtavien siirtely tyontekijalta toiselle luo myos “rikkinaisen
puhelin” efektin, jolloin tyotehtavan informaatio saattaa vaihtua tyontekijalta toiselle, seka
kukaan ei ole vastuussa tyotehtavan kokonaisuudesta, vaan pelkastaan osatehtavien suoritta-
misesta, mika puolestaan laskee tyon laatua ja asiakastyytyvaisyytta. (Modig & Ahlstrom
2016, 55-58; Torkkola 2015, 61-62.)

Tyotehtavan moneen kertaan aloittaminen tarkoittaa prosessin virtausyksikkojen kasittelyn
keskeytymista, josta seuraa yleensa toissijaisia tarpeita. Tyotehtavaan palaamiseen ja syven-
tymiseen tarvittavat tyontekijoiden henkiset asetusajat kasvavat, jotka tekevat tyontekijoista
tehottomia ja kasvattavat prosessien lapimenoaikaa. Kun tyotehtavia tarpeeksi pallotellaan
tyontekijalta toiselle, on tehtavien informaatio vaarassa hukkua, joka johtaa tarpeettomiin
virheisiin seka heikentyneeseen laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Jos tyon siirtely hoidetaan
huolimattomasti, aiheuttaa se ongelmia ja paallekkaista tyota eli hukkaa. (Modig & Ahlstrom
2016, 55-58; Torkkola 2015, 61-62.)
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2.4.4 Ratkaisu tehokkuusparadoksiin

Liikaa pelkastaan resurssitehokkuuteen keskittymisesta syntyva lisatyo, luo pohjan tehokkuus-
paradoksille, joita aiemmin lapikaydyt resurssitehokkuuden tehottomuuden lahteet myos se-
littivat. Jos organisaatiossa keskitytaan pelkastaan vain resurssitehokkuuteen, organisaation
virtaustehokkuus karsii ja toissijaiset tarpeet ilmaantuvat, joka puolestaan heikentaa resurssi-
tehokkuutta. Vaikka resurssitehokkuudessa toissijaisten tarpeiden tyydyttamiseksi tarvittavaa
toimintaa usein luokitellaan arvoa tuottaviksi toiminnoiksi, tulee kuitenkin muistaa, etta naita
toissijaisten tarpeiden tyydyttamiseen tarvittavia toimintoja ei olisi tarvittu alkujaankaan, jos
organisaatio olisi tyydyttanyt ensisijaisen tarpeen ja toiminut virtaustehokkaasti. Tehokkuus-
paradoksi muodostuu siis siita, etta organisaatiot ja yksilot kuvittelevat kayttavansa resurs-
seja mahdollisimman tehokkaasti ja suurella kapasiteetilla, vaikka todellisuudessa organisaa-
tio kayttaa resurssit tehottomasti arvoa tuottamattomien ja lisatyon edellyttamiin toimintoi-
hin. Tehokkuusparadoksia tutkiessa voidaan todeta, etta resursseja voidaan vapauttaa, kun-

han resurssien tehokasta hyddyntamista ei korosteta liikaa. (Modig & Ahlstrom 2016, 64-66.)

Koska tehokkuusparadoksi koskee todennakoisesti jokaista yksiloa ja organisaatio, jopa yhteis-
kuntaa, tulee keinoja sen ratkaisemiseen tarkastella. Virtaustehokkuuteen huomion kiinnitta-
minen on avain tehokkuusparadoksin ratkaisuun. Kun organisaatiot, yksilot ja yhteiskunta kes-
kittyy resurssitehokkuuden sijasta virtaustehokkuuteen, voivat ne eliminoida useita resurssite-
hokkuuden synnyttamia toissijaisia tarpeita, joiden syntypera on juontaakin juurensa heikosta
virtaustehokkuudesta. Lisatyo ja toissijaiset tarpeet voidaan eliminoida virtaustehokkuuteen
keskittymalla tehtyjen paatoksien ja toimintojen perusteella, esimerkiksi vahentamalla kes-
keneraisten virtausyksikkojen maaraa prosesseissa ja uudelleen aloitettavien tehtavien luku-
maaraa, seka lyhentamalla prosessien jaksoaikaa ja lapimenoaikaa. Viela kerratakseen vir-
taustehokkuuden maaritelma: virtaustehokkuuden tavoitteena on saada virtausyksikot virtaa-
maan organisaation prosessien lapi nopeammin. Virtaustehokkuudessa ei ole tarvetta aloittaa
tyotehtavia uudelleen kerta toisensa jalkeen, koska samanaikaisesti keskitytaan vain muuta-
mia tarkeaksi luokiteltuja tehtavia ja virtausyksikkoja. Kun virtaus etenee jatkuvasti, koko or-
ganisaation henkilosto nakee kuinka prosessit etenevat ja voivat sen myota ottaa vastuuta
prosessien kokonaisuudesta. Virtaustehokkuuteen keskittyminen toimii siis ratkaisuna tehok-
kuusparadoksille ja virtaustehokkuutta voidaan parantaa lean toimintastrategian avulla. Lean
toimintastrategiassa keskitytaan jatkuvan virtauksen luomiseen prosesseissa ja asiakkaalle
luodun arvon maksimointiin. (Modig & Ahlstrom 2016, 65-67; Torkkola 2015, 61-62.)

2.5 Leanin tausta ja historia

Lean-kasite on peraisin Toyotan toimintatavoista ja tuotantojarjestelmasta eli Toyota-Produc-
tion-Systemista (TPS), jossa keskitytaan virtaustehokkuuteen, eli jatkuvan virtauksen luomi-

seen prosesseissa, ja arvon luontiin asiakkaille. Kiichiro Toyoda perusti Toyotan vuonna 1937,
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valmistaakseen autoja Japanin kotimaan markkinoille, koska Japani halusi alkaa toisen maail-
mansodan jalkeen jalleenrakentaa maan teollisuutta. Toyotan edustajat vierailivat Yhdysval-
loissa tarkoituksena hakea ideoita ja esimerkkia, saadakseen oman toimintansa ja autojen
valmistuksen menestymaan. Toyotan edustajat kuitenkin kummastuivat yhdysvaltalaisten au-
tonvalmistajien varastojen suuruuteen seka tuotantolinjojen paassa odottavien korjausta tar-
vitsevien viallisten tuotteiden maaraa. Suuret varastot ja viallisten tuotteiden suuri maara
olivat ristiriidassa Toyotan omien periaatteiden ja menetelmien mukaan. Toyotan perustajan
isa, Sakichi Toyoda, kehitti tehokkuuteen liittyvia ajatuksia, joista myohemmin loivat perusta
Toyotan arvoille ja periaatteille seka autotuotannolle. Sakichi Toyodan keksi automatisoidut
kangaspuut, jotka pysahtyivat automaattisesti, jos lanka katkesi ja prosessi huomattiin on-
gelma. Tasta kangaspuiden automaattisen pysaytyksen takia, oli mahdollista maarittaa, huo-
mata, analysoida ja eliminoida mahdolliset prosesseissa todettavat ongelmat. Automaatti-
sesta pysayttamisesta kaytettiin myohemmin kasitetta Jidoka, joka tarkoittaa "automatisoin-
tia inhimillisella otteella” ja siita tuli yksi Toyotan toiminnan ja filosofian peruspilareista.
Toiminnan automaattisesti pysayttaminen ja langan paasta kiinni saamisen filosofian tar-
keytta, korostettiin Toyotan tuotannossa ja se muodostikin Toyotan toisen peruspilarin: Just-
In-Time-filosofian (JIT). Just-In-Time-filosofian tarkoituksena on luoda tuotantoon jatkuva vir-
taus, tuottamalla vain sita mita asiakas on tilannut ja karsimalla kaikki tarpeettomat varas-
tot. Jokaisen tuotteen tuli siis virrata Toyotan tuotantojirjestelmén lapi. (Modig & Ahlstrom
2016, 69-77; Skhmot 2017; Hessing 2018.)

Toisen maailman sodan jalkeinen resurssien niukkuus pakotti Toyotan ajattelemaan toimin-
tansa tehokkuutta ja kehittamaan uuden nakokulman tehokuudelle. Resurssipulaa korvattiin
keskittymalla virtaustehokkuuteen ja haluttiin varmistaa, etta tehdaan oikeita asioita: valmis-
tetaan vain tuotteita, joita asiakas haluaa; ja tehdaan asiat oikein: varmistetaan valmistettu-
jen tuotteiden tehokas jakelu ja poistetaan prosesseista arvoa tuottamattomat toiminnot eli
hukka. (Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Hessing 2018.)

Jotta Toyota pystyi varmistamaan, etta tehdaan oikeita asioita, kehittivat he imuohjausjar-
jestelman, joka tarkoitti, etta autoja ei valmisteta, ennen kuin asiakas on tehnyt tilauksen.
Toyota pystyi imuohjausjarjestelman avulla varmistamaan mita asiakas halusi, milloin asiakas
sen halusin seka millaisia maaria asiakas tuotetta halusi. Imuohjausjarjestelman periaatteella
asiakkaan tilaus kulkee Toyotan tuotantojarjestelmasta vastavirtaan, aina asiakkaalta saa-
dusta tilauksesta tavaroiden ja osien toimittajalle. Imuohjausjarjestelmalla pystyttiin varmis-
tamaan, etta tuotannon jokaisessa vaiheessa oli tarpeellinen informaatio siita, mita asiakas
halusi, milloin sen halusi ja millaisia maaria han sita halusi. Kun tuotantojarjestelman ensim-
mainen vaihe on saanut tilauksen, tilauksen tuottaminen alkaa. Tuotantoprosessi alkaa asiak-
kaalta saadusta tilauksesta ja paattyy kun tuote on luovutettu asiakkaalle. (Modig & Ahlstrom
2016, 72-77; Skhmot 2017; Hessing 2018.)
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Resurssipulan takia Toyota halusi myos, etta tehdaan oikeita asioita. Tama tarkoitti sita To-
yota halusi varmistaa tuotteiden tehokkaan jakelun ja valttaa sitomasta paaomaa varastoihin.
Toyotan tuotantojarjestelman tavoite oli luoda jatkuva virtaus ja edeta nopeasti raaka-ainei-
den hankinnasta tuotteen valmistamiseen ja toimittamiseen seka maksun saamiseen. Jotta
Toyota pystyi hyodyntamaan imuohjausjarjestelmaa, tuli heidan ensin maarittaa tarkasti tuo-
tantoprosessin jokainen vaihe, tuotannon alusta loppuun. Asiakkaiden tarpeet muodostivat
pohjan Toyotan asiakaskeskeiselle toimintatavalle, jonka tarkoituksena oli maksimoida pro-
sessien jatkuva virtaus: nopea informaatiovirta asiakkaalta raaka-aineiden toimittajalle ja no-
pea tuotevirtaus raaka-aineen toimittajilta aina asiakkaalle saakka. Varastoja ja valivarastoja
ei haluttu ja niita pyrittiin valttamaan, jotta prosessin lapimenoaika saataisiin pidettya mah-
dollisimman lyhyena. Hyvan virtaustehokkuuden takaamiseksi prosesseista haluttiin kitkea
kaikki arvoa tuottamattomat toiminnot eli hukka pois. (Modig & Ahlstrém 2016, 74-77; Skhmot
2017; Hessing 2018.)

2.5.1 Toyotan oppien kautta leaniksi

1980-luvun alusta Toyotan virtaustehokkuus ja asiakaskeskeisyys heratti kiinnostusta, ihas-
tusta ja inspiraatio muissa organisaatioissa ja tutkijoissa ympari maailmaa. Toyotan menestys
ja virtaustehokkuus lansimaiset tutkijat tutkimaan Toyotan toimintamallia, ja tutkimusten pe-
rusteella he antoivat Toyotan-toimintamallia kuvaavalle toiminnalle kasitteen lean, joka on
vakiintunut kasite tana paivanakin ja usein rinnastetaan suoraan Toyotan-toimintamalliin.
Vaikka lean-kasite on luoto Toyotan lahtokohdista, TPS ja lean ovat kuitenkin kaksi eri kasi-
tetta. Ja vaikka leania usein sovelletaan suoraan TPS:sta teollisuuteen, leania voidaan kayt-
taa toimintastrategiana myos muilla aloilla (Modig & Ahlstrom 2016, 77-78; Skhmot 2017; Hes-
sing 2018.)

Taiichi Ohno aloitti uransa Toyotalla vuonna 1932 ja kehitti Toyotan tuotantofilosofiaa jatku-
vasti melkein 60 vuotta. Hanet onkin julistettu TPS:n eli Toyotan tuotantojarjestelman isaksi,
silla han antoi yhdessa Eiji Toyodan kanssa kehittamalleen tuotantofilosofialleen nimen "To-
yota Production System”. TPS-jarjestelmassa Ohno hylkasi resurssitehokkuuden mittakaava-
edut ja suurtuotannon, ja perusteli etta, tuottavuuden saa aikaan prosessien virtaus. Taiichi
Ohnon kehittama TPS-jarjestelma heratti kiinnostusta lansimaissa ja monet tutkijat yrittivat
saada selkoa siita. Kasite lean maariteltiin ensimmaista kertaa vuonna 1988, kun John Kraficik
vertasi artikkelissaan Toyotan tuotantojarjestelman eli TPS:n eroja tavallisiin autotuotanto-
jarjestelmiin. Artikkelissa verrattiin tavallisen ”jarean” autotuotantojarjestelman mittakaa-
vaetuja, suurtuotantoa ja huipputekniikkaa, Toyotan "hauraaseen” (eng. Fragile) tuotantojar-
jestelmaan ja todistettiin, etta Toyotan tuotantojarjestelman pienet puskurit ja varastot,
seka yksinkertaiset tekniikat, voivat taata autotuotannossa hyvan laadun seka hyvan tuotta-

vuuden. Kracifik ei kuitenkaan tykannyt termista fragile, vaan nimitti tata Toyotan
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kehittdmaa jarjestelmaa leaniksi, ja nain lean-kdsite sai alkunsa. (Modig & Ahlstrom 2016, 77-
80; Skhmot 2017; Hessing 2018.)

Kracifikin lean-kasitteen ja Toyotan TPS-jarjestelman innoittivat myos useat muut tutkijat
tutkimaan ja kehittamaan lean-tuotantoa, tarkoituksenaan todistaa, etta miksi Toyota pystyi
nousemaan kilpailijoitaan paremmalle tehokkuustasolle. Lean-kirjallisuuden uranuurtajat Wo-
mack ja Jones ovat kirjoittaneet lean-kasitteesta monia julkaisuja ja heidan 1996 vuonna jul-
kaisemassa kirjassaan Lean Thinking, he maarittivat viisi paaperiaatetta, jotka organisaatioi-
den tulee tayttaa toiminnassaan, voidakseen olla lean. Leanin viisi periaatetta ovat arvo, ar-
vovirta, jatkuva virtaus, imuohjausjarjestelma, taydellisyys. (Modig & Ahlstrom 2016, 77-80;
Womack & Jones. 1996; Skhmot 2017; Hessing 2018.)

2.5.2 Leanin viisi periaatetta

Ensimmaisen lean periaatteen mukaan, arvo tulee maarittaa aina asiakkaan nakokulmasta.
Kun arvo maaritetaan asiakkaan nakokulmasta, asiakkaalle palautettava tuote on aina sellai-
nen, kuin asiakas haluaa. Toinen lean periaate, eli arvovirta, kertoo tunnistamaan ja poista-
maan kaikki virtauksen asiakkaalle arvoa tuottamattomat vaiheet, eli hukka. Arvoa tuotta-
mattomien toimintojen tunnistamisen apuna voidaan kayttaa lean-tyokaluja, kuten 3A-mallia
ja arvovirtakaaviota. Kolmannen periaatteen, eli jatkuvan virtauksen, mukaan prosessin arvoa
tuottavat vaiheet tulee jarjestaa niin, etta virtausyksikko tai tuote virtaa sujuvasti asiakasta
kohti. Prosessien jatkuva virtaus parantaa virtaustehokkuutta ja lyhentaa prosessin lapimeno-
aikaa, mika luo arvoa asiakkaalle. Neljannen periaatteen, eli imuohjausjarjestelman, mu-
kaan, kun virtaus on tunnistettu ja prosessiin on luotu jatkuva virtaus, annetaan asiakkaiden
vetaa arvoa. Tama periaate on peraisin Toyotan imuohjausjarjestelmasta, jossa asiakkaan
tarve vasta aloittaa prosessin. Kun asiakkaan tarve aloittaa prosessin ja asiakas vetaa arvoa,
valtytaan turhalta varastoinnilta ja suurelta maaralta keskeneraisia virtausyksikoita, seka luo-
daan prosessien vaiheiden valille jatkuva informaatio- ja tuotevirtaus. Viides ja viimeinen
lean periaate, eli taydellisyys, koskee organisaatiokulttuurin ja filosofian muutosta: kun kaikki
nama nelja aiempaa periaatetta ja vaihetta on tehty, prosessi aloitetaan alusta ja sita jatke-
taan niin pitkaan, kunnes kaikki arvoa tuottamattomat toiminnot eli hukka on eliminoitu pro-
sessista ja prosessissa tuotetaan pelkastaan taydellista arvoa asiakkaalle. Viides lean periaate
neuvoo siis tavoittelemaan taydellisyytta. Lean-kirjallisuudessa usein tiedostetaan se, etta
taysin taydellista prosessia ei valttamatta koskaan saavuteta, mutta prosesseja pitaa jatku-
vasti kehittaa kohti taydellisyytta. Toyota on nimennyt taman jatkuvan parantamisen ja tay-
dellisyyden tavoittelun periaatteen nimella Kaizen, ja se ohjaa Toyotan toimintaa ja tuotan-
tojarjestelmaa viela tanakin paivana. Kaizen tarkoittaa kykya parantaa arvon tuottamista ja
toiminnan kehittamista jatkuvasti. Jatkuva kehittaminen on myos yksi leanin paaperiaat-
teista. Toyota korostaa toiminnassaan kyvykkyyksia, jotka ovat Kaizenin, eli oppimiskyvykkyy-

den lisaksi: tuotantokyvykkyys, eli kyky parantaa arvoa; ja kehittamiskyvykkyys, eli kyky
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kehittaa kyvykkyyksia. Nama kyvykkyydet ovat yksi tekija Toyotan menestyksen taustalla, silla
ne varmistavat kyvykkyyden kehittaa toimintaa, vaikka vastaan tulisikin vastoinkaymisia ja es-
teita. Lean periaatteita ja Toyotan korostamia kyvykkyyksia noudattamalla organisaatiot pys-
tyvat parantamaan prosessiensa virtaustehokkuutta ja tehda toiminnastaan enemman leania.
(Modig & Ahlstrém 2016, 77-80; Do 2017; Skhmot 2017; Schwatz 2022.)

2.5.3 The Toyota Way: Toyotan arvot menestykseen

Toyota kehitti vuonna 2001 omaan sisaiseen kayttoonsa tarkoitetun The Toyota Way -kirjoi-
tuksen, jossa kuvataan Toyotan jokapaivaisessa toiminnassaan noudattamia perusarvoja. The
Toyota Way koostuu viidesta arvosta, jotka ovat jaettu kahteen luokkaan: jatkuvat parannuk-
set ja kunnioitus ihmisia kohtaan. Jatkuvat parannukset luokassa arvot koostuvat: haasteista,
Kaizenista ja Genchi Gembutsusta. Haaste-arvo neuvoo kohtaamaan haasteet rohkeasti ja luo-
vasti, seka laatimaan pitkajanteisen vision, jolla haasteet voidaan kohdata aina samalla in-
nolla. Kaizen (jatkuva parantaminen), jota myos aikaisemmassa kappaleessa avattiin, kuvaa
toiminnan jatkuvaa parantamista, jatkuvan innovaation ja kehityksen takaamiseksi. Genchi
Gembutsu (mene katsomaan), joka on myos leanissa laajasti kaytetta menetelma, neuvoo sel-
vittamaan tosiasiat suoraan sen lahteesta, joka mahdollistaa tekemaan oikeita paatoksia heti.
Kun tuotannossa tapahtuu ongelma, Genchi Gembutsun mukaan ongelmaa pitaa menna katso-
maan ja havaitsemaan siella missa se tapahtuu, jotta voidaan muodostaa asiasta yhteinen na-
kemys, seka toteuttaa tarvittavat toimenpiteen mahdollisimman nopeasti. Kunnioitus ihmisia
kohtaan -arvoluokkaan kuuluvat arvot: kunnioitus ja yhteistyo. Kunnioitus kuvaa Toyotan ta-
paa kunnioittaa toisia ja kohdella jokaista yksilona. Tarkoituksena on ymmartaa toisia seka,
mahdollistaa paras keskinaisen luottamus ja vastuun kanto tehtavista. Yhteistyo-arvo rohkais-
taan toisia henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittamiseen, niin tyokavereita kuin yhteis-
tyokumppaneitakin. Yhteisty0o-arvo panostaa yksilon ja tiimin suorituksen maksimoimista ja
sen mukaan toisille tulee rakentavasti kertoa kehittymismahdollisuuksista. (Modig & Ahlstrém
2016, 82; Toyota 2024.)

2.6 Leanin ymmartaminen jokaisella abstraktiotasolla

Koska lean on aiheena erittain laaja, se usein maaritellaankin monella eri tavalla. Lean sisal-
taa toimintaa ohjaavia arvoja, periaatteita, menetelmia seka tyokaluja ja toimintoja, jotka
voidaan maaritella eri abstraktiotasoilla. Jotta leanin maaritelma voitaisiin ymmartaa koko-
naisuudessaan, tulee ymmartaa lean sen jokaisella abstraktiotasolla seka tasojen valiset yh-
teydet toisiinsa. (Modig & Ahlstrom 2016, 86-92.)

Abstraktiotasot auttavat leanin maarittelyssa ja ymmartamisessa, jakamalla sen maaritelmat
eri tasoille: mita korkeampi abstraktiotaso on, sita yleisempi ja laajempi on leanin maari-
telma; seka mita matalampi abstraktiotaso on, sen rajatumpi ja tarkempi on leanin maari-

telma. Abstraktiotasot voidaan maaritella hedelmaesimerkin avulla, korkealla
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abstraktiotasolla on hedelmat, keskimmaisella abstraktio tasolla on paaryna, matalalla abst-
raktiotasolla on vihrea omena. Koska hedelma taso sisaltaa kaikki hedelma vaihtoehdot, seka
tassa tapauksessa kaikki maaritelmat leanista, se on korkeimmalla abstraktiotasolla. Paaryna
maaritellaan keskimmaisella abstraktiotasolla, koska se kuuluun hedelmiin, mutta on myos
oma hedelmalajinsa, jolla on omat paarynalajinsa. Vihrea omena maaritellaan matalalla abst-
raktiotasolla, koska se kuuluu hedelmiin seka omenoiden hedelmalajiin, mutta sita maaritta-
vat sen lisaksi sen vari ja laji. Jopa leania kasitelevassa kirjallisuudessa leanin abstraktiotasot
saatetaan sekoittaa toistensa kanssa, mika johtaa epatarkkaan ja monimutkaiseen maaritte-
lyyn siitd, ”mita on lean?”. (Modig & Ahlstrom 2016, 86-92.)

Kun lean maaritellaan korkealla abstraktiotasolla eli hedelman tasolla, lean maaritellaan laa-
jasti esimerkiksi, filosofiana, arvoina, kulttuurina, ajattelutapana tai elamantapana. Keskim-
maisella abstraktiotasolla eli paarynan tasolla maariteltyna, lean maaritellaan esimerkiksi,
laatujarjestelmana, toimintastrategiana tai tuotantojarjestelmana. Matalalla abstraktiota-
solla eli vihrean omenan tasolla, lean maaritellaan esimerkiksi, menetelmana, tyokaluna ja
hukan poistamisena. Jos leanin keinoin halutaan onnistuneesti kehittaa organisaatiota ja saa-
vuttaa leanin tavoitteet, eli virtaustehokkuuden parantaminen ja hukan poistaminen, tulee
lean ymmartaa jokaisella abstraktiotasolla. Jos lean muutostyota organisaatioon tehdessa
lean maaritellaan vain matalalla abstraktiotasolla pelkastaan menetelmaksi ja tyokaluiksi,
maaritelma jaa liian kapeaksi, eika leania voida toteuttaa onnistuneesti, koska leania ei ym-
marreta arvojen ja periaatteiden tasolla. Jos organisaatiot eivat ymmarra tai tunnista miksi
juuri kyseisia lean-menetelmia ja -tyokaluja kaytetaan, on vaarana, etta lean muutostyo ja
sen tarjoamat syvalliset ajatukset virtaustehokkuuden parantamiseen jaa kokonaan ymmarta-
matta. Jotkin organisaatiot voivat toki menestya matkallaan leaniksi, niin sanotusti konkreet-
tisten menetelmien eli pelkkien lean-menetelmien ja -tyokalujen avulla, mutta ne eivat valt-
tamatta osaa jatkossa soveltaa uusia menetelmia uudessa ymparistossa, koska he eivat ym-
marra lean-filosofiaa, arvoja tai periaatteita niiden takana. Toiset organisaatiot saattavat jat-
taa matkansa leaniksi kesken ennenaikaisesti, koska ajattelevat etta juuri kyseinen yksi tyo-
kalu ei sovi juuri heidan toimintaansa, ja ajattelevat leanin olevan kokonaisuudessaan siina.
Kun lean maaritellaan muutostyota suorittaessa korkealla abstraktiotasolla, sita yleisempi sen
maaritelma on, ja mita matalammalla abstraktiotasolla se maaritetaan, sen rajatumpi sen
maaritelma on. (Modig & Ahlstrom 2016, 86-92.)

Matkalla leaniksi, organisaatiot tekevat usein myos virheen, jossa ne nakevat leanin pelkas-
taan keinona, eika tavoitteena. Jos organisaatio haluaa olla lean, tulee sen nahda lean toi-
mintastrategiana ja tavoitteena paasta haluttuun pisteeseen. Keinot selittavat, miten, kun
taas tavoitteet selittavat, etta miksi. Jos organisaatio keskittyy pelkastaan keinoihin, miten
paasta haluttuun pisteeseen, ongelmana tulee vastaan, etta kaikkien keinojen ja tavoitteiden
valinen yhteys ei ole aina kaikille sama. Vaikka organisaatiot kayttavat samoja keinoja, ne ei-

vat aina valttamatta paase samaan tavoitteiseen. Tama selittaa sen miksi kilpailevan
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mainostoimiston toimintastrategian suora kopioiminen ei valttamatta takaakaan suoraa me-
nestysta, silla tavoitteita keinojen takana ei ymmarreta. Ei osata vastata, etta "miksi” me
kaytamme juuri naita keinoja. Kun organisaatiot taas keskittyvat tavoitteeseen, antaa se
joustavuutta, siina missa keinoihin pelkastaan keskittyminen rajoittaa. Tama sama patee sii-
hen, kun organisaatio kehittaa itseaan leaniksi. Jos lean maaritellaan pelkastaan keinoiksi,
menetelmiksi ja tyokaluiksi, niiden kaytosta tulee helposti itse tavoite, ja jaa ymmartamatta
leanin filosofian ja arvojen tarjoama vastaus siihen, miksi naita keinoja kaytetaan. Ongelma
syntyy, kun menetelmasta tulee tavoite, eika keino tavoitteiden saavuttamiseksi. Avain ta-
man ongelman ratkaisuun on prosessien vakiointi, eli standardointi. Prosessit pitaa standar-
doida, jotta prosesseja voidaan kayttaa jatkuvan parannuksen pohjana, silla parantaakseen
toimintaansa, organisaation pitaa ensin luoda vakio eli standardi, jota parantaa. A3-mallia
kaytetaan laajasti apuna lean-kirjallisuudessa prosessien standardoinnissa. Jos tavoitteet ja
keinot sekoitetaan keskenaan, organisaatio voi kadottaa kokonaan muutostyon alkuperaisen
ldhtokohdan. (Modig & Ahlstrom 2016, 92-94; Torkkola 2025, 29-32.)

2.7 Tehokkuusmatriisi

Modig ja Ahlstrém (2016, 100) esittelevat kirjassaan “Tata on lean”, tehokkuusmatriisi-mallin,
jonka tarkoituksena on auttaa kuvaamaan, mita lean oikeastaan on, seka miten resurssitehok-
kuus ja virtaustehokkuus eroavat toisistaan. Kun leania aletaan soveltaa organisaatiossa en-
simmaisen kerran, tulee se maaritella tarpeeksi korkealla abstraktiotasolla, jotta sen syvem-
mat ajatukset, filosofiat, arvot ja periaatteet voidaan ymmartaa. Tehokkuusmatriisi auttaa
korkean abstraktiotason maarittelyssa, silla se kuvaa kahta lean-organisaation toimintaa kos-
kevaa ominaisuutta: onko organisaatio resurssitehokas vai virtaustehokas; seka onko resurssi-
tehokkuus tai virtaustehokkuus suuri vai pieni. Ja nyt kun virtaustehokkuus ja resurssitehok-
kuus on kasitelty kattavasti lapi, voidaan lean maaritella tehokkuusmatriisin keinoin. Organi-
saatio voi sijoittua tehokkuusmatriisissa neljaan eri paikkaan, organisaation virtaus- tai re-
surssitehokkuuden perusteella. Matriisin paikat maaritellaan: tehokkuussaarekkeiksi, tehok-
kuuden mereksi, joutomaaksi ja ihanne maaksi. (Modig & Ahlstrém 2016, 100; Pesonen 2022;
Attanasio 2014.)
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Kuvio 3: Tehokkuusmatriisi (Modig & Ahlstrém 2016, 100; Pesonen 2022.)

Tehokkuusmatriisin vasemmassa ylakulmassa on paikka, josta loytyy tehokkuussaarekkeita.
Tahan paikkaan kuuluvat ne organisaatiot, joiden resurssitehokkuus on suuri ja virtaustehok-
kuus on pieni. Esimerkki tallaisesta organisaatiosta on sairaala, jossa laakarit ovat yksia sai-
raalan resursseja ja heidat pyritaan pitamaan tehokkaasti kaytossa, luoden virtausyksikkopus-
kurin, joka tarkoittaa, etta virtausyksikot, eli potilaat, joutuvat jonottamaan laakarille paa-
sya, koska laakari tyoskentelee samanaikaisesti usean keskeneraisen virtausyksikon kanssa.
Tehokkuussaarekkeita-paikkaan sijoittuvat organisaatiot koostuva yleensa erilaisista osaopti-
moiduista alueista, jotka pyrkivat maksimoimaan resurssien kayton toisista alueista riippu-
matta. Organisaation osaoptimoidut alueiden resurssi tehokkuus laskee tuotannon kustannuk-
sia, mutta kustannuksien lasku tapahtuu virtaustehokkuuden kustannuksella. Osaoptimoitujen
alueiden jokaisen virtausyksikon virtaustehokkuus on pieni, mika nakyy esimerkiksi varastossa
seisovista tuotteista tai laakaria odotushuoneessa odottavista potilaista. Huonosta virtauste-
hokkuudesta seuraa prosessin pitkat lapimenoajat ja ei-toivottua odottelua, jona aikana asi-
akkaalle ei luoda arvoa. Resurssitehokkuuteen liikaa keskittyminen aiheuttaa prosesseille ar-
voa tuottamatonta toimintaa eli hukkaa ja asiakkaan tarvetta ei tyydyteta tehokkaasti. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 101-116; Attanasio 2014.)
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Tehokkuusmatriisin oikeassa alakulmassa sijaitsee paikka nimelta tehokkuuden meri, johon
kuuluvat organisaatiot, joiden virtaustehokkuus on suuri, mutta resurssitehokkuus pieni. Te-
hokkuuden meressa sijaitsevien organisaatioiden toiminnan paatavoitteena asiakkaiden tar-
peiden mahdollisimman tehokkaassa ja nopeassa tyydyttamisessa. Nama organisaatiot ovat
asiakaskeskeisia, mutta hyvan virtaustehokkuuden maksimoimiseksi ja asiakkaiden tarpeen
tyydyttamiseksi, organisaatiot joutuvat pitamaan resursseissaan vapaata kapasiteettia, eli re-
sursseja ei kayteta tehokkaasti. Hyva virtaustehokkuus saavutetaan siis resurssitehokkuuden
ja resurssien tehokkaan kayton kustannuksella. Resursseja kaytetaan vain, kun tunnistetaan
asiakkaan tarve mika pitaa tyydyttaa. Esimerkki yrityksesta tehokkuuden merella sijaitsevasta
yrityksesta on viiden tahden huippuhotelli, joka on valmistautunut tayttamaan asiakkaiden
jokaisen tarpeen. Hotellin ravintola on gourmet-luokkaa ja raaka-aineiden hinnoissa ei saas-
tella. Hotellihuoneet ovat sisustettu design-huonekaluilla ja hotellin henkilokunta on koko
ajan valmiina palvelemaan asiakkaidensa tarpeita. Viiden tahden hotelli kuulostaa asiakkaan
kannalta loistavalta ja rahalle saadaan varmasti vastiketta. Ongelma tulee vastaan, kun hotel-
lin omistaja ei selvia liiketoiminnan kalliista kustannuksista ja hotelli on konkurssin partaalla,
koska hotellin ja sen palveluiden pyorittamiseen menee enemman rahaa kuin asiakkaalta saa-
daan. Viiden tahden hotelli keskittyy siis asiakkaalle arvon luomiseen ja virtaustehokkuuden
parantamiseen enemman, kuin resurssien tehokkaaseen kayttoon, jonka takia rahaa uppoaa
paljon henkildstokuluihin, raaka-aineisiin ja design-huonekaluihin. (Modig & Ahlstrém 2016,
101-116; Attanasio 2014.)

Tehokkuusmatriisin vasemmassa alareunassa sijaitsee paikka, johon kukaan organisaatio ei
halua kuulua, mutta valitettavasti loytavat itsensa sielta. Taman paikan nimi on joutomaa.
Joutomaassa sijaitsevat organisaatiot eivat onnistu luomaan tehokasta virtausta prosessien
lapi, eivatka kayttamaan resursseja tehokkaasti. Tama tarkoittaa sita, etta vaikka resursseja
tuhlataan, asiakkaalle ei saada luotoa arvoa. Joutomaasta loytavat usein itsensa ne organisaa-
tiot: jotka kuvittelevat kayttavansa resursseja tehokkaasti, vaikka todellisuudessa tuhlaavat
niita; ja jotka kuvittelevat luovansa asiakkaallensa arvoa, mutta heidan prosessinsa on taynna
arvoa tuottamatonta toimintaa eli hukkaa. Joutomaassa sijaitsee esimerkiksi vasta perustetut
yritykset, joiden toiminnan organisoinnissa on viela paljon puutteita. (Modig & Ahlstrém 2016,
102-116; Attanasio 2014.)

Tehokkuusmatriisin oikeassa ylakulmassa sijaitsee paikka, josta jokainen organisaatio taas toi-
voo loytavan itsensa. Tama paikka on ihannemaa ja siella sijaitsevat organisaatio, ovat erit-
tain virtaustehokkaita seka resurssitehokkaita. Ihannemaahan on kuitenkin erittain vaikea
paasta, sille sita vaikeuttaa organisaation toiminnan hallinnan ulkopuolella olevat tekijat eli
vaihtelu. (Modig & Ahlstrém 2016, 102-116; Attanasio 2014.)
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2.7.1  Vaihtelun vaikutus tehokkuusmatriisiin

Tehokkuusmatriisin oikeassa ylakulmassa eli ihannemaassa sijaitsee tahti, jonka jokainen or-
ganisaatio pyrkii tavoittamaan. lhannemaan tahden tavoittaminen tarkoittaisi, etta organisaa-
tio olisi taydellisen resurssitehokas ja taydellisen virtaustehokas. Tahden saavutettuaan, orga-
nisaatio olisi yksinkertaisesti taydellinen: resursseja kaytettaisiin koko ajan maksimaalisella
kapasiteetilla ja asiakkaat saisivat maksimaalista arvoa koko prosessin lapimenoajan aikana.
Taydellisyytta ei valitettavasti voida kuitenkaan ikina saavuttaa, mutta lean periaatteiden
mukaisesti, taydellisyytta kohti pitaa pyrkia. Syy mika selittaa taydellisyyden tavoittelun
mahdottomuuden on vaihtelu: tarkemmin maariteltyna kysynnan ja tarjonnan vaihtelu. Jotta
organisaatio voisi tavoittaa tahden ja olla taydellinen, tulisi sen tietaa asiakkaiden nykyiset ja
tulevat tarpeet taydellisesti seka optimoida resurssit naiden tarpeiden mukaan taydellisen
joustavasti. Organisaation resurssien pitaisi olla koko ajan kaytossa ja valmiina joustamaan
valittomasti, sopeutuakseen uuteen asiakastarpeeseen. Todellisuudessa vaihteluun mahdo-
tonta reagoida ja ennakoida taydellisen joustavasti. Resurssien taydellista kayttoa on mahdo-
tonta saavuttaa, koska ei asiakkaan nykyisia ja tulevia tarpeita on mahdotonta ennustaa tay-
dellisesti. (Modig & Ahlstrém 2016, 102-116; Attanasio 2014; Hessing 2015.)

Organisaation prosesseissa tapahtuva vaihtelu maarittaa tehokkuusmatriisille tehokkuusrajan,
jota organisaatiot eivat voi ylittaa. Tehokkuusraja on mahdotonta ylittaa, koska vaihtelu ra-
joittaa organisaation mahdollisuuksia tavoittaa tahtea. Organisaatiot voivat sijoittua tehok-
kuusmatriisissa mihin tahansa tehokkuusrajan alle ja organisaation sijainnin maarittavat sen
keskittyminen resurssitehokkuuteen tai virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahlstrom 2016, 102-
107; Attanasio 2014; Hessing 2015.)

2.7.2 Strategia maarittaa sijainnin

Organisaatio voi omalla toiminnallaan valita tehokkuusmatriisista paikan mihin se sijoittuu tai
haluaa sijoita. Organisaation strategia maarittaa sen sijainnin tehokkuusmatriisissa. Jos orga-
nisaatio haluaa olla lean, sen tulee korostaa strategiassaan niita tavoitteita, miten haluttuun
lopputilaan paastaan. Yrityksen tulee maarittaa itselleen selkea strategia, jotta toivottu lop-
pupiste on helpompi saavuttaa ja matka kohti haluttua tilannette, eli leania organisaatiota,
voidaan seurata, mitata ja ohjata. Strategia sisaltaa liikketoimintastrategian ja toiminta stra-
tegia, ja naiden kahden valinen ero tulee selvittaa strategian kokonaisuuden paremmin ym-
martamiseksi. Liiketoimintastrategia maarittaa mita asiakastarpeita organisaatio tayttaa ja
toimintastrategia kuvaa ne keinot ja toiminnot, miten organisaatio aikoo nama asiakastarpeet
tayttaa. (Modig & Ahlstrom 2016, 107; Attanasio 2014.)

Liiketoimintastrategia maarittaa sen, mita arvoa asiakkaalle halutaan tuottaa. Organisaatiot
usein valitsevat halutaanko toiminnassa keskittya laatuun vain kustannuksiin. Leanissa ja vir-

taustehokkuudessa keskitytaan tahan ensimmaiseen. Kun keskitytaan laatuun, laatu on sita
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kaikkea, jotka asiakas pitaa arvokkaana ja kokee tayttavan omat tarpeensa, esimerkiksi: no-
peampaa asiakaspalvelua, parempi asiakaskokemus, suurempi valikoima, seka paremman ma-
kuista ja laatuista ruokaa. Kustannukset sisaltavat kaiken rahallisen, ajallisen tai henkisen uh-
rauksen, jonka asiakkaan tulee luovuttaa, saadakseen taytettya tarpeensa. Laadun ja kustan-
nuksen valilla on ristiriita, jonka mukaan molempiin ei voida keskittya samanaikaisesti. Ravin-
tola ei voi tarjota huippuluokan ruokaa pikaruokalan hinnalla, tehden samalla tuottavaa ja
kannattavaa liiketoimintaa. Jos elektroniikkaliike yrittaa myyda huonolaatuista tuotetta kal-
liilla hinnalla, johtaa se siihen, etta asiakkaat eivat osta kyseista tuotetta enaa ensimmaisten
arvostelujen jalkeen, koska heista tuntuu, etteivat he saa vastiketta rahalleen. tayttaa. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 107-108; Attanasio 2014.)

Toimintastrategia tarkoituksena on toteuttaa liiketoimintastrategian seka maarittaa sen, mi-
ten se toteutetaan. Toimintastrategiassa vastataan kysymykseen: miten me tuotamme arvoa?
Kun litketoimintastrategiassa on maaritelty, millaista arvoa halutaan asiakkaalle tuottaa, eli
keskitytaanko laatuun vai kustannuksiin, on toimintastrategian vuoro vastata, miten tama
arvo, eli laatu tai kustannus asiakkaalle toimitetaan. Toimintastrategian pohjalta luodaan
operatiiviset tavoitteet, jotka ohjaavat organisaation toimintaa kohti tavoitetta. (Modig &
Anlstrom 2016, 107-108; Attanasio 2014.)

2.7.3 Kohti taydellisyytta

Tehokkuusmatriisi tarjoaa organisaatioille loistavan tilaisuuden pysahtya, tarkastella omaa
toimintaansa ja sijaintiaan, seka suunnitella toimintaansa kohta tavoiteltua sijaintia tehok-
kuusmatriisissa. Tehokkuusmatriisi tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden konkreettiseen ti-
lanteensa tarkasteluun ja pakottaa organisaation tasmentamaan omaa parannusstrategiaansa
tavoitetilan saavuttamiseksi. Tehokkuusmatriisi auttaa hahmottamaan mihin suuntaan muu-
toksen pitaa tapahtua: resurssitehokkuus voi kasvaa tai vahentya, jolloin sijainti liikkuu mat-
riisissa ylos tai alas; tai virtaustehokkuus voi kasvaa tai vahentya, jolloin matriisin sijainti liik-
kuu oikealla tai vasemmalle. Tehokkuusmatriisi auttaa ymmartamaan leania korkealla abst-
raktiotasolla, joka auttaa leanin soveltamisessa kaikenlaisiin organisaatioihin. (Modig & Ahl-
strom 2016, 108-116.)

2.8 Tataon lean

Taman tietoperustan alussa lean maariteltiin toimintastrategiaksi, jolla pyritaan parantamaan
organisaatio virtaustehokkuutta perinteisen resurssitehokkuuden sijasta, seka maksimoimaan
asiakkaille luodun arvon. Lean on toimintastrategia, jolla pyritaan siirtymaan tehokkuusmat-
riisissa kohti oikeaa ylakulmaa ja tavoittelemaan tahtea, eli taydellisyytta. Taydellisyytta ei
voida valttamatta koskaan saavuttaa, mutta toimintaa voidaan kehittaa virtaustehokkuuden
ja jatkuvan parantamisen kautta sita kohti. Virtaustehokkuuteen keskittymalla organisaatio

voi vapautua arvoa tuottamattomista toiminnoista eli hukasta ja vahentaa lisatyota. Jos
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lisatyo ja hukka voidaan eliminoida prosesseista, myos resurssitehokkuus kasvaa, joka puoles-
taan nostaa organisaatiota tehokkuusmatriisissa kohti oikeaa ylakulmaa. Tama selittaa myos
aiemmin lapi kaydyn tehokkuusparadoksin: resurssitehokkuutta voidaan parantaa, kun resurs-
sien tehokas kaytto ei ole toiminnan paatavoitteena ja keskitytaan enemman virtauksen luo-
miseen. On tarkea huomioida, etta lean-toimintastrategia korostaa aina virtaustehokkuutta,
eika resurssitehokkuutta, vaikka resurssitehokkuuskin voi parantua virtaustehokkuuteen kes-
kittymisen sivutuotteena. Lean-toimintastrategia korostaa myos vaihtelun vaikutuksien mini-
mointia organisaation toimintaan. Koska vaihtelu selittaa sen miksi tehokkuusmatriisin ihan-
nemaan tahtea ei voida koskaan saavuttaa, lean-toimintastrategiassa voi jatkuvien parannuk-
sien kautta kuitenkin tavoitella sitd. (Modig & Ahlstrém 2016, 117-127.)

Lean-toimintastrategian tehokkuus ja toimivuus johtuvat ymparistosta, jossa organisaatio
toimi. Kaikki toimintastrategian keinot eivat valttamatta toimi jokaiselle organisaatiolle,
etenkin jos tavoitteita keinojen takana ei ole ymmarretty. Tama selittaa sen miksi organisaa-
tio ei valttamatta menestykkaan lean-matkallaan, vaikka he kopioisivatkin kaikki Toyotan
kayttamat lean-menetelmat ja tyokalut. Lean-toimintastrategiaa noudattamalla jokainen or-
ganisaatio voi kuitenkin hyotya virtaustehokkuuden parantamisesta, seka samalla parantaa re-
surssitehokkuuttaan. Lean toimintastrategiaa suunniteltaessa, organisaation pitaa varmistaa,
etta se sopii yhteen heidan liiketoimintastrategiansa kanssa ja vastata kysymykseen: mita ar-
voa halutaan asiakkaalle luoda? (Modig & Ahlstrém 2016, 124-127.)

2.9 Leanin ymmartaminen Toyotan tapaan

Kun lean ymmarretaan olevan toimintastrategia tavoitteiden eli asiakkaalle luodun arvon
maksimoimisen ja virtaustehokkuuden parantamisen saavuttamiseksi, tulee organisaation ym-
martaa ja sisaistaa lean-filosofia, jotta lean-muutostyo voidaan tehda onnistuneesti organi-
saatioon. Lean-filosofia ydin on peraisin Toyotan toimintatavoista ja TPS:sta, joissa heidan sy-
vaan juurrutetut arvonsa ja periaatteensa ohjaavat kaikkea heidan toimintaansa. Kun organi-
saatio ymmartaa lean-filosofian, voivat he ymmartaa myos, miten he voivat parantaa omaa
toimintaansa lean-toimintastrategian avulla. Nishida-san, yksi Toyotan johtajista, maarittaa
Toyotan filosofian koostuvan arvoista, periaatteista, menetelmista seka tyokaluista ja toimin-
noista. Ja jotta lean-filosofiaa voidaan ymmartaa, tulee ensin ymmartaa miten nama kaikki
arvot, periaatteet, menetelmat seka tyokalut ja toiminnot organisaation toimintaa ja eten-
kin, miten niita hyodyntamalla organisaation virtaustehokkuutta saadaan parannettua ja pro-
sessien vaihtelua vihennettya. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146; Rother 2011, 3-17.)
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Menetelmat

Kuvio 4: Lean filosofia (Modig & Ahlstrom 2016, 138.)
2.9.1  Arvojen yhdenmukaistaminen

Toyotan arvot kertovat millainen organisaation on oltava, jotta voidaan parantaa virtausteho-
kuutta. Arvot ja arvojen yhdenmukaistaminen on kaiken toiminnan taustalla, ja ne ohjaavat
organisaation jokaista toimintaa kohti tavoitetta eli virtaustehokkuuden parantamista. Toyota
maarittaa tarkeimmaksi arvokseen asiakaskeskeisyyden ja jokaista toimintaansa ohjaa arvon
luominen asiakkaalle. Asiakkaan toiveet ja tarpeet ovat kaiken ylapuolella ja niiden tayttami-
nen seka asiakkaan tekeminen tyytyvaiseksi on Toyotan toiminnan tarkein tehtava. Toyota ko-
rostaa myos The Toyota Way -kirjoituksessa esitettya viitta keskeista arvoa, jotka esiteltiin
taman tietoperustan kappaleessa The Toyota Way: Toyotan arvot menestykseen. The Toyota
Way -kirjoituksen arvoista etenkin kaksi ovat edellytys sille, etta organisaatioon saadaan luo-
tua tehokas jatkuva virtaus ja lean-toimintastrategian tavoitteet voidaan saavuttaa, ja ne ar-
vot ovat kunnioitus ja yhteistyd. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146.)

Kunnioitus-arvo korostaa, etta organisaation sisalla tulee kunnioittaa jokaista yksilona, ja
tehda kaikkensa yhteisymmarryksen saavuttamiseksi. Keskinaisen luottamuksen luominen on
kunnioitus-arvon paatavoite. Yhteistyo-arvossa korostetaan itsensa, kanssa kumppanien ja yh-
teistyokumppanien kehittamista ja suoritusten maksimointia. Kun organisaation tyontekijat
tekevat yhteistyota ja kunnioittavat toisiaan, organisaation arvoista tulee olennainen osa
koko litketoimintaa, seka luo edellytykset virtaustehokkuuden tehokkaaseen parantamiseen.
Kun yhteistyo ja kunnioitus kukoistavat organisaatiossa, organisaation toiminnat, prosessit ja
ryhmat tulevat jokainen riippuvaiseksi toisistaan, mika parantaa prosessien virtausta. Kun or-

ganisaation arvot ovat yhdenmukaiset, yhteistyo sujuu mutkattomasti ja henkilosto pysyy
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motivoituneena, mika auttaa organisaatiota muodostamaan ympariston, jossa virtaustehok-
kuuden parantaminen onnistuu tehokkaasti. Arvot maarittelevat millaisia organisaation tyon
tekijat ovat ja yhdenmukaisten arvojen avulla saadaan vahennettya henkilostosta johtuvaa

vaihtelua. (Modig & Ahlstrém 2016, 127-146.)

2.9.2 Periaatteiden soveltaminen

Periaatteet maarittavat sen, miten organisaatiossa tulee ajatella, jotta virtaustehokkuus saa-
daan kasvamaan. Toyotan tuotantojarjestelmaa eli TPS:saa ohjaavat kaksi paaperiaatetta: Ji-
doka ja Just-In-Time, jotka soveltuvat myos muidenkin organisaatioiden toimintaa ohjaaviksi
periaatteiksi. Just-In-Time ohjeistaa organisaatiota luomaan tehokaan virtauksen organisaa-
tion toimintaa, tuottamalla vain sita, mita asiakas tilaa tai haluaa, seka vahentamalla kesken-
eraisten virtausyksikkojen maaraa prosessien virtauksessa. Jidoka taydentaa Just-In-Time-pe-
riaatetta ja ohjaa luomaan organisaation, jossa kaikki arvoa tuottamattomat toiminnat eli hu-
kat, jotka hairitsevat tai estavat sujuvan virtauksen syntymista organisaatioon, pystytaan huo-
maamaan, ehkaisemaan ja eliminoimaan ajoissa. Jidokaa toteutetaan luomalla organisaation
prosesseista niin nakyvia ja visuaalisia, etta jos niissa ilmenee jokin ongelma, se huomataan
valittomasta. Visuaalinen ohjaus nayttelee myos suurta roolia monissa Lean-menetelmissa ja -
tyokaluissa. Just-In-Time- ja Jidoka-periaatteet soveltuvat organisaatioiden toimintastrategi-
oiden kayttoon ja toiminnan ohjaamiseen, etenkin jos organisaation tavoitteena on paranta-
maa virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146; Torkkola 2015, 47-51.)

Organisaatio voi halutessaan soveltaa myos muita periaatteita toimintansa ohjaamiseen, silla
lean-toimintastrategiassa tarkeaa on nimenomaan, etta organisaation virtaustehokkuutta pa-
rannetaan, eika se, miten sita parannetaan. Organisaatiot voivat kehittaa myos omat periaat-
teensa, jotka soveltuvat heidan toimintaansa taydellisesti. Kun organisaatio osaa soveltaa toi-
mintaansa ohjaavia periaatteita kaikessa toiminnassaan, pystyvat he varmistamaan, etta or-
ganisaation toiminta tukee toimintastrategian tavoitteita ja luomaan virtaustehokkaan organi-
saation. Periaatteet maarittavat miten organisaation tyontekijat ajattelevat ja miten saman-
kaltaisten ajattelutapojen kautta, voidaan vahentaa prosesseissa tapahtuvaa vaihtelua. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 127-146; Torkkola 2015, 47-51.)

2.9.3 Menetelmien vakiointi

Menetelmat puolestaan maarittavat sen, mita organisaatio tulee tehda, saavuttaakseen vir-
taustehokkuuden. Periaatteiden mukainen toiminta muodostaa menetelmia, joiden toiminnan
tarkoituksena on toteuttaa aikaisemmin maaritellyt arvot ja periaatteet. Menetelmat toteut-
tavat periaatteet ja ne koostuvat organisaation ajatuksista ja toimintatavoista hoitaa proses-
seja ja niissa tapahtuvaa toimintaa ja ongelmia. Toyota korostaa parhaaksi osoitettujen me-
netelmien vakiointi, jotta menetelmat voitaisiin toteuttaa parhaalla mahdollisille tavalla jo-

kaisessa tilanteessa. Vakiointi on yksi Toyotan tarkeimmista menetelmista ja he maarittavat
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vakioinnin menetelmaksi kehittaa muita menetelmia. Hyvan virtaustehokkuuden luominen or-
ganisaatioon edellyttaa vakiointia, silla organisaation jokaisen henkilon tulee ymmartaa, mi-
ten prosessit tulee hoitaa. Vakiointi, joka tunnetaan myos nimella standardointi, voidaan tii-
vistaa parhaaksi koettujen menetelmien vakioimiseksi organisaation toimintaan. (Modig & Ahl-
strom 2016, 127-146.)

Muita Toyotan kehittamia menetelmia, joita kaytetaan laajasti leania soveltaessa on visuaali-
nen suunnittelu, jossa Jidokan periaatteita noudattamalla, pyritaan visualisoimaan ja paivit-
tamaan kaikki prosessia ja toimintaa koskeva informaatio nakyvalle paikalle, esimerkiksi sei-
nalle tai valkotaululle, josta jokainen pystyy nahda kaiken tarvittavan valittomasti ja kaikki
prosessien normaalista toiminnasta poikkeava voidaan havainnoida helposti. Kun prosessien
informaatio on helposti jokaisen nahtavilla: jokainen tyontekija tiedostaa missa ollaan me-
nossa; nahdaan etta prosessi etenee suunnitelmien mukaan; ja mahdollisiin ongelmatilantei-
siin voidaan puuttua valittomasti. Visuaalinen suunnittelu on esimerkki menetelmasta, joka
toteuttaa Jidoka-periaatetta. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146; Torkkola 2015, 47-51.)

Toyota on kehittanyt myos leanissa laajasti kaytetyt menetelmat: arvovirtakuvaus ja 5S. Arvo-
virtauskuvaus-menetelman tavoitteena on analysoida prosessin virtaus ja tunnistaa hukka eli
arvoa tuottamattomat toiminnot. Organisaatiot voivat suoraan hyodyntaa arvovirtakuvaus-me-
netelmaa omien prosessien virtauksen ja hukkien tunnistamisessa. 5S-menetelma, joka tulee
sanoista sortteeraus, systematisointi, siivous, standardointi ja seurata. 5S-menetelman yksin-
kertaistettuna tavoitteena on maarittaa, etta oikeiden asioiden on oltava oikealla paikalla.
5S-menetelma toimii organisaatioille hyvana aloitusmenetelmana lean-muutostyota johdetta-
essa, silla se auttaa organisaatioita luomaan hyvin organisoidun tyopaikan, silla hyvin organi-
soidut organisaatiot voivat vahentaa vaihtelua, joka syntyy esimerkiksi tyotarvikkeiden etsimi-
sesta tai tyotehtavien uudelleen aloittamisesta. Lean tarjoaa naiden lisaksi my0s useita muita
menetelmia, joita organisaatiot voivat soveltaa tavoitellessaan virtaustehokkuutta. (Modig &
Ahlstrom 2016, 127-146.)

2.9.4 Tyokalut menetelmien toteuttamiseen

Tyokalut ja toiminnot maarittavat sen, mita tyokaluja organisaatoin tulee toiminnassaan kayt-
taa, jotta lean-toimintastrategia voidaan toteuttaa. Tyokalut toteuttavat menetelman ja ku-
vaavat millaisella toiminnalle se toteutetaan. Tavallisimpia tyokaluja, jota organisaatiot so-
veltavat lean-toimintastrategiassaan on visuaaliseen suunnitteluun kuuluva visualisointitaulu.
Visualisointitaulut auttavat organisaatiota visualisoimaan prosessin vaiheet ja etenemisen,
esimerkiksi valkotaululle, jossa ne ovat koko henkiloston nahtavilla vaivattomasti. Laajalti
kaytettyja visualisointitauluja ovat esimerkiksi Kanban-taulut. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-
146; Torkkola 2015, 47-51.) Toyota on kehittanyt vakiointia varten tyokalun, joka tunnetaan

nimella A3-malli tai A3-ongelmanratkaisu. A3-ongelmanratkaisua kaytetaan taman nykytilan
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ongelmien paljastamisessa seka menetelmien standardoimisessa ja dokumentoimisessa. A3-
ongelmanratkaisussa ongelma tai menetelma, jota halutaan kehittaa, tiivistetaan yhteen lau-
seeseen A3-paperille. Tiivistyksenjalkeen kuvataan ongelman tai kehitettavan menetelman
nykytila, seka tavoitetila, jota kohti toimintaa halutaan kehittaa. A3-ongelmanratkaisua voi-
daan kayttaa aina, kun organisaatio haluaa tunnistaa ongelmia, seka vakioida, kuvata ja doku-
mentoida menetelmia. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146; Torkkola 2015, 29-32.)

2.10 Onko organisaatio lean?

Lean-toimintastrategian voi toteuttaa monella eri tavalla, mutta lean-filosofian ymmartami-
nen ja soveltaminen organisaatioon aikaisemmin mainittujen arvojen yhdenmukaistamisen,
periaatteiden soveltamisen, menetelmien vakioinnin ja tyokalujen avulla toimintojen toteut-
taminen, on hyva tapa aloittaa lean-muutostyo kohti virtaustehokasta organisaatiota. Lean-
toimintastrategian tavoitteena on luoda organisaatioon jatkuva virtaus ja maksimoida asiak-
kaalle tuotettu arvo. Jatkuvan virtauksen eli hyvan virtaustehokkuuden voi saavuttaa tunnis-
tamalla ja eliminoimalla hukkaa seka vahentamalla vaihtelua, joita jokaisessa organisaatiossa
esiintyy. Hukan tunnistaminen ja eliminointi seka vaihtelun vahentaminen ei paranna samalla
pelkastaan virtaustehokkuutta, vaan resurssitehokkuutta myos. Taman vuoksi virtaustehok-
kuuden parantaminen lean-toimintastrategian avulla, on tehokas tapa kehittaa ja parantaa
organisaation toimintaa, kannattavuutta ja tuottavuutta. (Modig & Ahlstrém 2016, 147;
Griffiths 2023; Millard 2023.)

Lean-toimintastrategiaa soveltaessa, organisaation tulee huomioida, etta lean ei ole staatti-
nen tila tai tavoite. Lean-filosofia maarittaa sen, etta organisaatiosta ei tule taysin valmista
tai taydellista koskaan, mutta jatkuvan parantamisen kautta organisaation toimintaa voidaan
kehittaa kohti tata tavoiteltua taydellisyytta. Lean pitaa nahda dynaamisena tilana ja tavoit-
teena, jossa organisaatio kehittaa itseaan jatkuvasti, jokapaivaisista pienista valinnoista asti,
suuriin strategisiin linjauksiin. Jos organisaatio tarkastelee omaa lean-kehittamistaan kysy-
malla itseltaan jatkuvasti ”olemmeko lean?”, organisaatio ei ole silloin ymmartanyt leanin fi-
losofiaa ja on asettanut kysymyksen vaarin. Koska organisaatio ei ole koskaan taydellinen tai
valmis, kysymys tulisi esittaa tavalla ”Olemmeko toteuttaneet lean-toimintastrategiamme?”.
(Modig & Ahlstrom 2016, 147-150; Griffiths 2023; Millard 2023.)

Lean tulee ymmartaa dynaamisena tavoitetilana, jota kohti organisaatio pyrkii paasemaan
jatkuvalla parantamisella, eika staattisena tavoitetilana, jolloin organisaatio nakee lean-toi-
mintastrategian kertaluontoisena projektina, jonka saavuttamisen jalkeen organisaatio on
lean. Ainoa tapa, jolla voidaan vastata kysymykseen ”onko organisaatio lean?”, on verrata sen
toiminnassa tapahtuneita eroja kahtena eri ajankohtana. Jos organisaation toiminta ja vir-
taustehokkuus on parantunut kohdasta, kun lean-toimintastrategiaa alettiin ensimmaisen ker-

ran soveltamaan, voidaan todeta, etta organisaatio on dynaamisessa tilassa ja sen
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virtaustehokkuus on parantunut. Organisaatio virtaustehokkuutta voidaan mitata muun mu-
assa arvovirtakuvauksella ja tehokkuusmatriisilla (Modig & Ahlstrém 2016, 127-146; & 117-
127). Lean toimintastrategiaa soveltaessa organisaatioon tulee myos ymmartaa, etta tavoit-
teena ei ole pelkastaan dynaamisen tavoitetilan saavuttaminen ja virtaustehokkuuden paran-
taminen, vaan myos jatkuvan kehittamisen kulttuurin ja filosofian luominen osaksi organisaa-
tiota. Kun organisaatio virtaa tehokkaasti, voidaan kartuttaa tehokkaasti uutta osaamista,
ymmarrysta, kokemuksia ja opetuksia lean-toimintatavoista ja asiakkaan tarpeista, seka nii-
den tyydyttamisesta. Kun lean ymmarretaan toimintastrategiana ja dynaamisena tavoitteena,
organisaatio voi kehittaa toimintaansa esittamalla joka paiva saman kysymyksen: Miten var-
mistamme, ettd opimme jotain joka paiva? (Modig & Ahlstrom 2016, 147-153; Griffiths 2023;
Millard 2023.)

3 KehittamistyOssa kaytettavat lean tyokalut ja menetelmat

Taman opinnaytetyon kehittamistyossa kaytetaan neljaa erilaista lean-tyokalua ja -menetel-
maa: A3-mallia, arvovirtakaaviota, 55-menetelmaa ja Kanbania. A3-malli, jota kutsutaan
myos A3-ongelmaratkaisuksi, on tyokalu, joka tukee lean-toimintastrategian soveltamista ja
lean-muutostyon johtamista. A3-mallin auttaa organisaatiota tunnistamaan ja ratkaisemaan
ongelmia, seka standardoimaan, dokumentoimaan ja kehittamaan menetelmia jatkuvan kehit-
tamisen mahdollistamiseksi. (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146; Torkkola 2015, 29-31.)

Arvovirtakaavio (Value Stream Mapping), joka tunnetaan myos nimella arvovirtakuvaus, on
tarkea lean-tyokalu, jota kaytetaan prosessin nykytilan arviointiin ja sen visuaaliseen esitta-
miseen seka organisaation kokonaisuuden hahmottamista varten. Se auttaa organisaatiota
hahmottamaan kaikki prosessin toimenpiteet ja vaiheen, joita tarvitaan palvelun tai tuotteen
toimittamiseksi asiakkaalle. (Torkkola 2015, 131-135; Piirainen 2015; Bradley 2012, 28-29.)

5S-menetelma on kehitetty organisaation tyotehtavien, -pisteiden ja -prosessien jarjestami-
seen ja organisointiin. 5S-menetelman juuret ovat peraisin Toyotan TPS-jarjestelmasta ja sen
nimi tulee japaninkielisista sanoista Seiri (lajittele), Seiton (jarjesta), Seiso (puhdista),
Seiketsu (standarsoi) ja Shitsuke (yllapida), jotka myos maarittavat 5S-menetelman paatoi-
minnot. (Tuominen 2021, 94-100; Bradley 2012, 70-78.)

Kanban-taulut, joita usein kaytetaan lean-toimintastrategian soveltamisessa, ovat visuaalisia
tyokaluja, joita kaytetaan toiden hallintaan ja prosessien visualisointiin. Niilla voidaan seu-
rata tyon etenemista, tunnistaa pullonkauloja ja parantaa tyon virtausta. (Torkkola 2015, 47-
48; Bradley 2012, 109-120.)
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3.1 A3-malli ongelmien paljastamisen ja ratkaisun tueksi

Jotta organisaation toimintaa voidaan kehittaa ja ongelmia ratkaista, tulee toiminnan johta-
misessa olla yhteisymmarrys organisaation tamanhetkisista ongelmista ja siita, miten ne voi-
daan ratkaista ja miten toimintaa voidaan kehittaa kohti tavoitetilaa. A3-mallissa ongelma tai
kehitettava menetelma tiivistetaan yhdeksi lauseeksi, jonka jalkeen kuvataan ongelman tai
menetelman nykytila ja haluttu tavoitetila. Ongelmien tunnistaminen pitaa nahda organisaa-
tiossa positiivisena asiana, silla silloin tiedostetaan, etta toimintaa pitaa kehittaa. Tama an-
taa myos henkilostolle viestin, etta organisaatiossa pystytaan keskustelemaan ongelmista
avoimesti ja tyontekijoiden palautetta kunnioitetaan. Kun ongelmista voidaan puhua, ne voi-
daan ratkaista. A3-mallissa kaikki ongelmaa tai kehitettavaa menetelmaa koskevat huomiot
kirjataan A3-paperille, josta malli onkin saanut nimensa. Tiivistettyna, A3-mallin paatarkoi-
tuksena on tunnistaa organisaation nykytilan ongelmat seka kuvata, mita naille ongelmille pi-
taa tehda niiden ratkaisemiseksi ja asetetun tavoitetilan saavuttamiseksi. (Modig & Ahlstrom
2016, 127-146; Torkkola 2015, 29-31; Pannel 2023.)

A3-mallissa kaytettyyn A3-paperin vasemmalle puolelle tiivistetaan ongelman tausta, nykytila,
tavoite ja analyysi. A3-paperin oikealle puolelle kirjataan ongelman: analyysin pohjalta tehty
ratkaisuehdotus; suunnitelma ongelman ratkaisuksi ja seuranta. Lean-toimintastrategiaa so-

veltamisessa korostetaan jatkuvan kehittamisen ja oppimisen tarkeytta. Sama patee ongel-

mien ratkaisemiseen: ongelmista pitaa oppia, jotta toimintaa voidaan kehittaa. Lean-muutos-
tyon johtajan rooliin kuuluu valmentaa tyontekijoilleen analyyttista ajattelua oman ammatil-
lisen oppimisen kehittamiseksi. A3-malli tukee tata oppimista, silla kun tyontekijat oppivat ja

ongelmat ratkeavat parhaiten ryhmassa. (Torkkola 2015, 30-33; Pannel 2023.)
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Kuvio 5: A3-mallin rakenne (Torkkola 2015, 36.)

A3-paperilla ensimmaisena ongelman tausta ja miten ongelma nousi esiin. Taustan jalkeen ku-
vataan organisaation ongelman nykytila. Nykytila-kohtaan kuvataan mita ongelmassa tapahtuu
ja ongelman liittyvat faktat. Ongelman nykytilaa voidaan visualisoida esimerkiksi paretokaa-
vion, arvovirtakuvauksen, prosessikartan tai muiden visualisointi tyokalujen avulla. Taman
jalkeen kuvataan ongelman tavoite, eli ero nykytilan ja tavoitetilan valilla, seka kuinka paljon
ne eroavat toisistaan. Tavoite voidaan visualisoida myos esimerkiksi prosessikartan avulla tai
taulukon avulla. Tavoitteen maarittamisen jalkeen siirrytaan ongelman juurisyyn analysoin-
tiin. Ongelman juurisyyta analysoitaessa, keskitytaan kysymykseen: Miksi meilla on tama on-
gelma? A3-mallissa usein hyodynnetaan 5 x Miksi”-tyokalua, jossa sama kysymys esitetaan ja
siihen vastataan viisi kertaa perakkain, jotta saavutetaan ongelman syvin ja todellinen juuri-
syy. Saman kysymyksen toistaminen takaa sen, etta ongelman todellinen juurisyy loydetaan ja
ongelma voidaan tehokkaasti ratkaista, kitkemalla juurisyy pois kokonaan. Analyysi-kohdassa
voidaan kayttaa myos esimerkiksi kalanruotokaaviota tai muita tyokaluja ongelman analysoin-
tiin. Kun ongelma on analysoitu, sille luodaan toimenpide-ehdotus, joka sisaltaa toimenpiteet
ongelman tunnistettujen juurisyiden ratkaisemiseen. Toimenpide-ehdotus voi sisaltaa kuvia ja
kaavioita ja toimenpideideoiden etsimisen apuna kaytetaan usein Gemba-kavelya. Gemba-ka-
vely tarkoittaa menetelmaa, jossa organisaation johto tai henkilosto menevat paikan paalle
katsomaan ja toteamaan prosessissa tapahtuneen poikkeaman tai ongelman, jotta siihen voi-

daan reagoida parhaalla mahdollisella tavalla (Pannel 2022). Toimenpide-ehdotuksesta
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luodaan suunnitelma, joka sisaltaa ensimmaiset askeleet ongelman ratkaisemiselle. Kun on-
gelmanratkaisusuunnitelma on kuvattu, tulee kirjoittaa ongelmanratkaisun seurantaan koske-
vat asiat. Seurantaan kuuluvat arvio siita, kuinka ongelmanratkaisu sujuu, mita ongelmia jaa
jaljelle seka mista ja milloin tietaa, etta organisaatiossa on tapahtunut muutos kohti tavoite-
tilaa. (Torkkola 2015, 30-31; Pannel 2023.)

Organisaation tulee ymmartaa miksi A3-mallia ja ongelmanratkaisua suositaan lean-toiminta-
strategiassa ja -johtamisfilosofiassa, jotta sita osataan hyodyntaa tehokkaasti. A3-malli luo
kollektiivisen ajattelutavan, jossa harvat, mutta mittareilla osoitetut onnistuneet muutokset
korostuvat ja epaonnistumiset hylataan systemaattisesti valttaen byrokratian kuormittamista.
A3-mallin avulla henkilosto sitoutuu ongelmien ratkaisuun ilman ylimaaraista perustelua joh-
tajalta, mika synnyttaa iloa onnistumisista ja innostavaa yhteistyota. Tama luo samalla tur-
vallisen ilmapiirin avoimelle keskustelulle ja nopeuttaa laadukasta viestintaa eri osaajaryh-
mien valilla, seka vahentaa henkilokunnan valittamista. A3-mallin avulla voidaan myos murtaa
organisaatiosiiloja, riippumatta organisaatiorakenteesta, kun kaikki tarvittavat henkilot osal-
listuvat mukaan prosessiin. (Torkkola 2015, 33-34; Pannel 2023.)

Monimutkainen ongelma saattaa kuitenkin olla haastavaa tiivistaa A3-paperille, viestien sa-
malla kaikille sen ongelman olennainen tieto yksityiskohtia myoten. A3-menetelma vaatii hi-
dasta ajattelua, mika voi nayttaytya joillekin paattamattomyytena ja heikkoutena. Daniel
Kahnemanin ”hidasta ajattelua” teoria erottaa nopean, intuitiivisen ajattelun hitaasta, pon-
nistelevasta ja loogisesta ajattelusta. Hidasta ajattelua tarvitaan pysahtymaan, pohtimaan ja
testaamaan ennen paatoksen tekemista. Vaikka se voi olla turhauttavaa ja tyolasta, se voi
johtaa kestaviin ratkaisuihin. (Torkkola 2015, 34-36; Pannel 2023.)

3.2 Arvovirtakaavio

Arvovirtakaaviossa keskeista on virtauksen visualisointi asiakkaan nakokulmasta, kattaen koko
prosessin asiakkaan yhteydenotosta lopputuotteen toimittamiseen. Arvovirtakaavion tavoit-
teena on lisata ymmarrysta nykytilasta ja tavoitetilasta seka tarvittavista muutoksista. Arvo-
virtakaaviossa kerataan dataa, joka auttaa organisaatiota ymmartamaan paljonko prosessille
on kysyntaa, kuinka prosessia johdetaan ja miten prosessin vaiheet toimivat. Tama data kera-
taan asiakkailta seka organisaation prosesseista ja niiden toiminnoista, ja sita kaytetaan ky-
seisten prosessien ja toimintojen parantamiseen ja johtamiseen. Arvovirtakaavio tarjoaa or-
ganisaatiolle yhteisen kielen keskusteluun prosessien kehittamisesta ja paatoksenteosta. Ar-
vovirtakaavion avulla voidaan myos tunnistaa prosessin vaiheet, missa tarvitaan esimiehen
priorisointia tai ohjausta tyon sujuvuuden varmistamiseksi. (Torkkola 2015, 131-135; Piirainen
2015; Bradley 2012, 28-29.)
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Kuvio 6: Esimerkki arvovirtakaaviosta (Torkkola 2015, 132.)

Organisaatio kuvaa. arvovirtakaavioon selkeasti prosessin tietovirtojen ja tyovaiheiden vir-
tauksen, erakoot, volyymin ja rytmin, minka tavoitteena on auttaa havainnollistamaan pro-
sessin rakennetta, monimutkaisuutta ja mahdollisia pullonkauloja. Arvovirtakaavio auttaa or-
ganisaatiota myos visualisoimaan tavoitetilaan tarvittavan muutoksen ja suuntaamaan toimin-
nan kohti haluttua tilaa. Arvovirtakaavio voidaan usein kirjata visualisointityokalun avulla,
esimerkiksi valkotaululle, mika helpottaa ryhmatyoskentelya seka tehtavien tarkentamista ja
visualisointia. Prosessin visualisointi arvovirtakaavioksi auttaa organisaatiota havaitsemaan
nopeasti mahdolliset ongelmakohdat tai vaarinymmarrykset, joihin prosessin edetessa voidaan
tormata. Arvovirtakaavion ei tarvitse kuitenkaan olla taydellinen tai virheeton, silla sen paa-
tarkoituksena on herattaa keskustelua tamanhetkisista prosesseista ja tarjota visuaalinen
pohja prosessien parantamiselle. Tiivistettyna, arvovirtakaavio on tehokas tyokalu, joka aut-
taa organisaatiota ymmartamaan prosessiensa toiminnan nykytilan ja luonteen seka suunnitte-
lemaan parannuksia ja muutoksia kohti haluttua tavoitetilaa. Arvovirtakaavion tarkoituksena
on edistaa avointa keskustelua, yhteista ymmarrysta ja systemaattista kehitystyota organisaa-

tiossa. (Torkkola 2015, 131-135; Piirainen 2015; Bradley 2012, 40-47.)
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3.2.1 Miten arvovirtakaavio luodaan?

Japanissa on jo 1950-luvulta lahtien kaytetty arvovirtakaavioita apuna kokonaisuuden hah-
mottamiseen ja osaoptimoinnin valttamiseen. Arvovirtakaavion tarkoituksena on luoda proses-
sille tai systeemille yhteinen paamaara. Jos yhteista paamaaraa ei ole, syntyy osaoptimoitu-
jen prosessien kasa, jolta puuttuu kokonaan selkea nakemys toiminnan kokonaisuudesta ja yh-
teisesta paamaarasta. Arvovirtakaaviota tehdessa, tulee ensin olla tietoinen siita mita organi-
saatiossa halutaan saada aikaiseksi - mika on organisaatioin paamaara? Tama paamaara voi
olla esimerkiksi, etta asiakas on aina tyytyvainen. Jos prosessia saadaan kehitettya niin, etta
samalla maaralla resursseja, esimerkiksi henkilostoa, saadaan tehtya yha useampi asiakas tyy-
tyvaiseksi, myos organisaation johto on tyytyvainen, koska prosessin paamaara saavuttamisen
lisaksi, prosessista on saatu tehokkaampi. Kun prosessin vaiheet kuvataan selkeasti ja formaa-
listi arvovirtakaavioon, henkilosto pystyy ymmartamaan, mitka tekijat mahdollisesti estavat
paamaaran tehokkaan tavoittamisen. Vaiheiden kuvauksien pitaa sisaltaa kaikki tieto, mika
auttaa ymmartamaan prosessin etenemisen ja mahdolliset ongelmat, esimerkiksi: mitka ovat
prosessin eri osa-alueiden riippuvuus suhteet toisistaan. Kun prosessin vaiheet on kuvattu,
prosessia voidaan kehittaa parannustoimenpiteiden avulla, kuten: jakamalla resursseja vaihei-
den valilla; uusien toimenpiteiden ja tyokalujen kayttoonotto vaiheiden tehostamiseksi tai
virtausta estavien toimintojen tunnistamiseksi. Kun ymmarretaan mika estaa prosessia virtaa-
masta, voidaan toimintaa kehittaa ja samalla lyhentaa prosessin jaksoaikaa, eli yhden virtaus-
yksikon lapimenoaikaa. (Piirainen 2015; Bradley 2012, 40-47.)

3.3 5S -siisteyden ja jarjestyksen yllapitoon

5S-menetelman ensimmainen askel, Seiri eli lajittelu tarkoittaa tavaroiden ja materiaalien
jarjestamista paatavoitteellisesti luokkiin: valttamattomat ja turhat. Prosesseille valttamat-
tomat tavarat ja materiaalit sailytetaan, kun taas ylimaaraiset turhat tavarat havitetaan. Yli-
maarainen turha tavara tekee prosessille tarkeiden tavaroiden loytamisesta vaikeaa ja lisaa
prosesseissa esiintyvaa hukkaa kuten, turhaa liikuttelua, lilkkumista ja odottamista. Toinen
askel, Seiton eli jarjestaminen tarkoittaa materiaalin ja tavaroiden organisointi niin, etta pro-
sessit paasevat virtaamaan esteettomasti. Kun turhat tavarat ja materiaalit on havitetty, pro-
sessit ja tyopisteet ovat helpompi jarjestaa tai yksinkertaistaa niin, etta tarvittavat materiaa-
lit tai tavarat voidaan loytaa helposti joka kerta, mika vahentaa myos hukkaa, kuten turhaa
odottelua ja liikkumista. Kolmas askel, Seiso eli puhdistaminen tarkoittaa prosessien ja tyo-
pisteiden siistina ja puhtaana pitamista. Tama pitaa sisallaan esimerkiksi toimiston saannolli-
sen siivoamisen seka tyokalujen puhdistamisen ja yllapitamisen. Kun koneet, tyopisteet ja
tyokalut pidetaan jarjestyksessa ja puhtaina, parantaa se tyossa viihtymista, tavaroiden ja
materiaalien loytamista, seka tyokalujen ja koneiden yllapitamista. Neljas askel, Seiketsu eli
standardointi tarkoittaa prosessien toimintojen tai tyopisteiden tyovirtauksen vakioimista. Va-

kioiminen tarkoittaa hyvaksi havaittujen kaytanteiden vakioimista koko organisaation tasolla
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niin, etta jokainen tyontekija pystyy hoitamaan toiminnon samalla tavalla. Vakiointia voidaan
soveltaa esimerkiksi A3-mallin avulla organisaation menetelmien vakioinnissa (Modig & Ahl-
strom 2016, 127-146). Viides ja viimeinen askel, Shitsuke eli yllapitaminen tarkoittaa, etta or-
ganisaation siisteytta ja jarjestysta sitoudutaan noudattamaan ja yllapitamaan koko organi-
saation tasolla. Siisteytta ja jarjestysta voidaan yllapitaa esimerkiksi saannollisten tarkastuk-
sien avulla. Shitsuke liittyy myos leanin jatkuvan kehittamisen periaatteeseen, silla organisaa-
tio sitoutuu yllapitamaan siisteytta ja jarjestysta, samalla kehittaen toimintaansa. Shitsuke
tarkoittaa tiivistettyna henkiloston sitouttamista muutokseen ja toiminnan kehittamiseen,
seka organisaation itsekurin sailyttamiseen myos vastoinkaymisten edessa. (Tuominen 2021,
94-100; Bradley 2012, 70-78.)

Lajittele
(Seiri)

Shitsuke EEHE]
(Yllapida) (Seiton)

Seiketsu Puhdista
(Standarsoi) (Seiso)

Kuvio 7: 55-menetelma (Bradley 2012, 70-78.)

5S-menetelman mukaan, jokainen organisaation tyontekija pitaa osallistua jarjestyksen ja
siisteyden kehittamiseen seka niiden jatkuvaan yllapitamiseen. Kun asioille, materiaaleille ja
valineille on oikea jarjestys ja jarjestetyt paikat, jokainen tyontekija voi loytaa ne ilman suu-
rempia ongelmia, mika vahentaa prosesseissa syntyvaa hukkaa, kuten turhaa odottelua ja liik-
kumista. Jotta jarjestysta ja siisteytta voidaan yllapitaa, valineiden tulee loytaa takaisin
omille paikoilleen tyotehtavien tai viimeistaan tyopaivan paatyttya. 5S-menetelman mukaan,
tyopisteen tai -paikan tulee: olla siisti, selkeasti jarjestetty, tehokas, turvallinen, viihtyisa ja
kehittamista helpottava. 55-menetelman mukaisen tyopisteen avulle voidaan ehkaista ja valt-
taa: tapaturmia, virheita, ohjausongelmia, hylkaamisia, hukkakaynteja ja tuotantoseisokkeja,
seka lisata ja luoda: viihtyvyytta, tuottavuutta ja hyvan vaikutelman asiakkaalle. (Tuominen
2021, 94-100; Bradley 2012, 70-78.) 55-menetelma tukee Toyotan Jidoka-periaatetta, silla 5S-
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menetelman avulla prosessien poikkeamat voidaan havaita helposti, kun tyopisteet ovat siis-
teja ja jarjestyksessa (Modig & Ahlstrom 2016, 127-146).

3.4 Kanban

Kanban-tauluja kaytetaan yleisesti ohjelmistokehitystiimeissa, mutta niita voidaan soveltaa
muihinkin tiimeihin, jotka suorittavat yllapito- ja muutostoita. Kanban-taulut tarjoavat pro-
jektitiimille valittoman visuaalisen nakyman toiminnan, prosessin tai projektin tilanteesta,
riippuen mihin tarkoitukseen Kanban-taulua kaytatetaan, ja auttavat projektitiimia organisoi-
maan ja sopeutumaan todelliseen tyokuormaan. Kanban-taulujen avulla tyota voidaan suunni-
tella ja tyokuormaa hallita tehokkaammin, mika puolestaan lisaa projektitiimin joustavuutta
ja kykya reagoida prosessissa tapahtuviin muutoksiin. (Torkkola 2015, 47-48; Bradley 2012,
109-120; Naydenenov 2023.)

Kanban toteuttaa Jidoka-periaatetta luomalla nakyvan ja visuaalisen tyoympariston, jossa
tyon virtaus on selkeasti havaittavissa. Tauluilla tyon eteneminen ja tilanne nakyvat yhdella
silmayksella, mika helpottaa ongelmien ja esteiden tunnistamista valittomasti. Samalla ne
mahdollistavat tyon sujuvan virtauksen varmistamisen ja poikkeamien nopean havaitsemisen.
Kanban-taulujen avulla tyotiimit voivat reagoida nopeasti muutoksiin ja tehda tarvittavia kor-
jaustoimenpiteita, mika edistaa tehokasta yhteistyota ja tyon sujuvuutta organisaatiossa.
Taulut antavat koko organisaatiolle yhteisen kokonaiskuvan tilanteesta ja prosessin etenemi-
sesta, mika helpottaa paatoksentekoa ja toiminnan suunnittelua. Ne paljastavat nopeasti
mahdolliset ongelmat ja poikkeamat, jolloin niihin voidaan reagoida valittomasti. Kanban-tau-
lut edistavat myos organisaation lapinakyvyytta ja avoimuutta organisaatiossa. Ne luovat yh-
teisollisen ja avoimen ilmapiirin, jossa ongelmien avoin kasittely on normaalia. Tama lisaa
tyotyytyvaisyytta ja vahentaa muutosvastarintaa, koska kaikki tuntevat olonsa turvalliseksi ja
osallisiksi ratkaisuprosessiin. Kanban-taulut nopeuttavat palavereja ja paatoksentekoa, koska
kaikki osallistujat voivat heti hahmottaa kokonaiskuvan tilanteesta, eika aikaa tarvitse tuhlata
tilanteen kertaamiseen. Sen sijaan yhteinen aika voidaan kayttaa tehokkaasti ongelmien rat-
kaisemiseen ja toimenpiteista sopimiseen. (Torkkola 2015, 49-51; Bradley 2012, 109-120;
Naydenenov 2023.)

Kanbanin keskeinen tavoite on parantaa prosessien virtaustehokkuutta vahentamalla kesken-
eraisten virtausyksikoiden eli tyon ja erakokojen maaraa prosesseissa. Kanbanin juuret juon-
tavat tuotannosta ja ohjelmistokehityksesta, mika tekee Kanban terminologian ymmartami-
sesta ja kaytannon soveltamisesta haastavaa. Asiantuntijaorganisaatiossa Kanbania voidaan

kuitenkin hyodyntaa molempien koulukuntien oppeja yhdistellen. (Torkkola 2015, 62.)
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3.4.1 Kanban tuotannossa

Kanban-menetelman tarkoitus tuotannossa on rajoittaa keskeneraisen tyon ja keskeneraisten
virtausyksikkojen maaraa Kanban-korttien avulla. Jokainen kortti kuvaa yhta tyotehtavaa ja
toimii visuaalisena merkkina tyon tai virtausyksikon etenemisesta lapi prosessin. Korttien lu-
kumaara maarittelee sen, kuinka monta tyotehtavaa tai virtausyksikko saa olla prosessissa
tyonalla samanaikaisesti ja minkalaisia virtausyksikkoja prosessissa tulee tyostaa kyseisena
ajankohtana. Korttien avulla on tarkoitus varmistaa, etta prosessissa ei ole kerrallaan liikaa
tyota tai keskeneraisia virtausyksikkoja. Tuotannon Kanban-menetelma perustuu supermarke-
tin hyllytysjarjestelmaan, jossa tuotteita taydennetaan vasta tarpeen mukaan. Kun tyoteh-
tava alkaa sille annetaan kortti, joka seuraa tyon tai virtausyksikon etenemista prosessin eri
vaiheissa. Kortit voivat sisaltaa tietoa tehtavan kuvauksesta, prioriteetista ja arvioidusta val-
mistumispaivasta. Tuotantotiimi jakaa paivittain kortteja, jotka maarittavat paivan aikana
suoritettavien tehtavien maaran. Kun keskeneraisen tyon ja virtausyksikkojen maaraa rajoite-
taan, voidaan lyhentaa virtausyksikkojen jaksoaikaa ja varmistaa tasaisempi valmistumisno-
peus eli prosessin lapimenoaika. Kanban vahentaa ylikuormitusta ja paljastaa tamanhetkisen
toiminnan heikkoudet, mika auttaa organisaatiota toiminnan jatkuvassa parantamisessa. Tuo-
tannossa Kanban tarjoaa paremman kontrollin keskeneraiseen tyohon kuin perinteinen valmis-
tumisnopeuteen ja resurssitehokkuuteen perustuva ohjaus. Kanban-korttien kaytto tarjoaa
selkean ja joustavan tavan hallita tyon virtausta, parantaa lapinakyvyytta ja varmistaa, etta
tarkeat tehtavat suoritetaan ensin. Lisaksi ne auttavat vahentamaan sitoutunutta paaomaa ja

varastointikustannuksia tehokkaamman varastojen hallinnan kautta. (Torkkola 2015, 62-64.)

3.4.2 Kanban ohjelmistokehityksessa

Ohjelmistokehityksessa Kanban-menetelmaa hyodynnetaan paaosin visuaalisena tyokaluna
tyon hallinnan ja virtauksen parantamiseksi, seka keskeneraisen tyon ja virtausyksikkojen
maaraa pienentamiseksi ja prosessia virtaustehokkuuden parantamiseksi. Kanban-tekniikan
kehitti David J. Anderson, joka sovelsi sita Microsoftilla ja Corbisissa. Andersonin Kanban-tek-
niikka perustuu alkuperaiseen tuotanto-kanbaniin seka pullonkaula-lakiin. Kanban-ohjelmisto-
kehityksessa tyotehtavat visualisoidaan post-it-lappujen avulla esimerkiksi valkotaululle. Jo-
kainen lappu edustaa yhta tyotehtavaa, ja ne kulkevat prosessissa eri vaiheiden kautta tau-
lulla vasemmalta oikealle. Perinteisia ohjelmistokehityksen Kanbanin vaiheita ovat esimer-
kiksi: tyojono (to do), tyon alla (doing) ja valmis (done). Tiimi voi raataloida prosessin omiin
tarpeisiinsa sopivaksi, ja keskeneraisen tyon maara rajoitetaan asetettuun maksimimaaraan,
esimerkiksi niin, etta yksi tyontekija tekee kerrallaan vain yhta tehtavaa. (Torkkola 2015, 64-
67; Rehkoph; Naydenenov 2023.)
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Kuvio 8: Trello-kanban taulu kaytannossa (Rehkopf).

Kanban tarjoaa useita samankaltaisia etuja niin ohjelmistokehityksessa, kuin tuotannossakin,
kuten ylikuormituksen vahentamisen, ruuhkautuneiden tyovaiheiden havaitsemisen ja ongel-
mien nopean kasittely. Tyotehtavien jakaminen tasaisesti tiimin jasenten kesken seka selkeat
ja yhteiset saannot prosessin toiminnasta parantavat tiimin tehokkuutta ja tyoskentelyn la-
pinakyvyytta. Tiiminjasenet pysyvat myos koko ajan perilla siita, miten toiminta etenee ja
kuka tekee mitakin. Kanban mahdollistaa myos tehtavien priorisoinnin ja virtauksen ohjauk-
sen: uudet tehtavat aloitetaan vasta, kun aikaisemmat tehtavat on saatu valmiiksi; ja tehta-
vat suoritetaan ennalta maaratyssa prioriteettijarjestyksessa, joka takaa, etta tarkeat tehta-
vat tulee tehtya ensin ja aloitetut tehtavat tehdaan loppuun ennen kuin uusi tehtava aloitet-
taan. Tiimi sopii myos muun muassa kapasiteetin joustosaannoista, eli kuinka monta tehtavaa
yksi tiiminjasen voi kerrallaan tyostaa. Odottaville toille ja tyotehtaville tulee tehda selkea
jono, josta nakee helposti, mita pitaa tehda seuraavaksi. Tehtavat voidaan jakaa kooltaan ja
kiireydeltaan myos luokkiin, joilla on erilaiset suoritusjarjestyssaannot ja toimitusaikalupauk-
set. (Torkkola 2015, 64-66; Naydenenov 2023.)

Vaikka kanban-menetelma ei valttamatta sovellu hyvin nopeisiin ja suurivolyymisiin tehtaviin,
se on osoittautunut hyodylliseksi tyokaluksi ja menetelmaksi monien alojen osa-alueilla, esi-
merkiksi projektisalkun hallinnassa, tiimityon suunnittelussa ja paivittaisten. henkilokohtais-
ten tehtavien hallinnassa. Kanban tarjoaa seka tehokkaan, etta joustavan tavan hallita tyon
virtausta ja parantaa prosessin lapinakyvyytta seka virtaustehokkuutta. (Torkkola 2015, 64-66;
Naydenenov 2023.)
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3.4.3 Kanban osaksi paivakokousta

Paivakokous on olennainen osa lean-muutostyon johtamista ja lean-toimintastrategian sovel-
tamista organisaation toiminnan kehittamiseen. Paivakokoukset toteuttavat Demingin PDSA-
syklia paivittaisessa toiminnassa. Paivakokouksessa kaydaan lapi edellisen paivan tapahtumat
(thesis), sopeudutaan mahdollisiin yllatyksiin (act), suunnitellaan tulevan paivan tyot (plan) ja
toteutetaan suunnitellut tyot (do). Tiivistetysti, paivakokouksien tavoite on suunnitella tyo-
paivan kulku selkeasti ja niin, etta tiiminjasenet tietavat mita myos muut tekevat. Paivako-
kousten ansiosta erillisia raportointipalavereja ei tarvita, silla kaikki pysyvat paivittain tilan-
teen tasalla ja muihin palavereihin kaytetty aika voidaan keskittaa toiminnan parantamiseen.
Ensimmaisena ehtona paivakokouksien onnistumiselle on, etta niissa keskitytaan vain infor-
maation vaihtamiseen, ei ongelmien ratkaisemiseen. Toisena ehtona on, etta paivakokoukset
on pidettava, jonkin visualisointityokalun, esimerkiksi Kanban-taulun aarella. Paivakokouksen
pelisaantoihin kuuluu myos, etta koko tiimin pitaa olla lasna palaverissa, tyotehtavien liikut-
taminen Kanban-taululla tapahtuu vain kokouksen aikana ja Kanban-taulun tyovaiheet tulee
organisoida ja maaritella selkeasti (tyojono, tyon alla, valmis). Tyovaiheiden selkea maarit-
tely voi tarkoittaa esimerkiksi, etta: tyojono-vaiheeseen sijoitetaan seuraavan viikon tyot, en-
nen viikon aloittavaa paivakokousta; tyon alla -vaiheeseen siirretaan vain ne tyot, jotka on
todella aloitettu; ja valmis-sarakkeeseen siirretaan vain ne tyot, jotka on tehty valmiiksi ja
pelkastaan tiimin vetaja voi tyhjentaa valmis sarakkeen suunnittelujakson lopussa, esimer-
kiksi perjantaisin. (Torkkola 2015, 66-67; Naydenenov 2023.)

Kanbania voidaan hyodyntaa paivakokouksen apuna visualisoimalla tyon virta kanban-taululla
ja varmistamalla, etta kaikki tiimin jasenet ovat ajan tasalla toistensa tyotehtavista. Kanba-
nin avulla voidaan myos priorisoida tehtavia ja havaita ruuhkautuneet tyovaiheet, mika auttaa
ongelmien nopeassa tunnistamisessa ja kasittelyssa. Paivakokouksen agenda rakentuu kanban-
taulun lapikaynnin ymparilla. Kanban-taulu kaydaan lapi kulkien oikealta vasemmalle ja yl-
haalta alas. Paivakokouksen ensimmaisessa osassa kaydaan lapi edellisen paivan tulokset ja
ongelmat: valmiit tyot siirretaan valmis-sarakkeeseen ja puututaan mahdollisiin ongelmiin.
Toisessa osassa suunnitellaan taman paivan tavoitteet ja kasitellaan epatavalliset vaatimuk-
set: taman paivan tehtavat sijoitetaan tyon alla -sarakkeeseen ja keskustellaan mahdollisista
poikkeamista. Kolmannessa osassa tehdaan tilannekatsaus: kaydaan lapi tyon alla -sarake ja
selvitetaan, onko jotain mita tiimin pitaisi tietaa, missa tarvitaan apua tai onko tullut uusia
tehtavia sijoitettavaksi Kanban-taulun vaiheisiin. Viimeisessa osassa kasitellaan yleiset tiedo-
tusasiat seka tiimin kysymykset: kiireellisiin kysymyksiin vastataan heti ja vahemman kiireisiin

vastataan seuraavassa paivakokouksessa. (Torkkola 2015, 67-69; Naydenenov 2023.)
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Tyotehtavien koon arviointi on osa paivakokousta ja se auttaa suunnittelemaan ja jakamaan
tyokuormaa seka varmistamaan, etta tiimin jasenet ymmartavat tyotehtavien vaativuuden ja
laajuuden. Tyon koon arvioinnissa kaytetaan suhteellista pisteytysta, jonka avulla tiimin jase-
net pystyvat arvioimaan tyon koon ja vaativuuden, seka visualisoimaan sen suunnitellun tyo-
viikon kanssa. Tyon koon suhteellisessa arvioinnissa voidaan kayttaa apuna pistelukuvaihtoeh-
toja, kuten Fibonaccin sarjaa, joka koostuu luvuista 1, 2, 3, 5, 8, 13 ja yli 13. Jos tiimi arvioi
tehtavan kooksi yli 13, tiedetaan heti, etta tehtava pitaa jakaa osiin ennen sen tarkempaa ai-
kataluttamista ja suunnittelua. Tyon suhteellinen arviointi tehdaan aina vain 50 prosentin
tarkkuudella, silla odotetaan, etta tehtavamaaran takia arviointivirheet kompensoituvat. Fi-
bonaccin sarja ja suhteellinen pisteytys antaa tiimille nopean tavan viestia esimiehelle, mika
tehtava on helppo (1-5) ja mika hankala (yli 8). Suhteellinen pisteytys auttaa hahmottamaan,
kuinka monta pistetta tiimi pystyy saamaan viikossa valmiiksi ja taten helpottaa tulevien viik-
kojen suunnittelua. Kaiken kaikkiaan paivakokous ja Kanban-taulun kaytto auttavat tiimia py-
symaan organisoituna, tavoitteellisena ja tehokkaana paivittaisessa toiminnassaan. (Torkkola
2015, 69; Naydenenov 2023.)

4 PROJEKTINHALLINNAN TIETOPERUSTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena asiantuntijaorganisaation projektinhallinnan kehittaminen
lean-toimintastrategian avulla. Jotta opinnaytetyon tavoitteet voidaan ymmartaa lapikotaisin,
syvennytaan tassa tietoperustassa projektinhallintaan ja projektityoskentelyn luonteeseen.
Tietoperustassa kaydaan lapi projektiorganisaatiomalli ja rakenne, projektityyppeja, projek-
tinhallintaa ja projektinhallintamenetelmia, seka projektityoskentelya. Taman tietoperustan
tavoitteena on avata lukijalla, miten projektiorganisaatiot toimivat ja miten projektinhallin-

taa, voitaisiin parantaa lean-toimintastrategian avulla.

4.1  Projektiorganisaatiomalli

Projektimainen organisaatiomalli on kasvava trendi monilla aloilla, jonka vuoksi myos tehok-
kaan projektinhallinnan tarve korostuu organisaatioiden arjessa. Jakamalla tehtavakokonai-
suus projektiksi, voidaan saavuttaa monia projektinhallinnan tuomia etuja ja mahdollistaa
toiminnan organisoinnin, ohjattavuuden ja mitattavuuden tehostuminen. Projektit ovat hyvin
tulossuuntautuneita ja helposti laajuudeltaan ja tavoitteiltaan rajattavia kokonaisuuksia,
mika helpottaa tehtavien priorisointia, toiminnan johtamista ja paatoksentekoa. (Mantyneva
2016, 9; Hyttinen 2017, 14-15.)

Projektinhallinnan avulla organisaatio voi kehittaa nykytilaansa kohti strategista tavoitetilaa,
mutta menestyksekas projektinhallinta vaatii riittavat resurssit. Tehokas projektinhallinta

edellyttaa riittavaa osaamista, seuraamista ja ohjaamista, seka selkeat kaytannot projektin
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lapiviemiseen alusta loppuun. Kehittamistyo on osa organisaation jatkuvaa toimintaa ja jat-
kuva kehittaminen on yksi leanin perusperiaatteista. (Mantyneva 2016, 9-11; Modig & Ahl-
strom 2016, 77-80.) Projektitoiminnalla ja projektinhallinnalla pyritaan saavuttamaan kustan-
nussaastoja, varmistamaan laatua, parantamaan kannattavuutta, tuomaan uusia tuotteita ja
palveluita markkinoille seka tavoittaa asetetut strategiset tavoitteet. Jotta projekti saadaan
toteutettua onnistuneesti, tulee projektin sailyttaa sen tavoitteet ja perustehtavat selkeina
koko projektin ajan. Projektitiimi ja projektin sidosryhmat, eli henkilot ja ryhmat, joita pro-
jekti koskettaa, tukevat naita projektille asetettuja tavoitteita ja tehtavia omalla panoksel-
laan seka avoimella ja luottamuksellisella vuorovaikutuksella koko projektin ja organisaation
kehittamistyon ajan. (Mantyneva 2016, 9-11; Aston 2024.)

4.2  Projektin ja projektitoiminnan maaritelma

Projekti-kasite on hyvin laaja ja sita kaytetaan eri yhteyksissa usein hyvin vapaamielisesti,
mutta projekteilla on tiettyja ominaisia piirteita, jotka jokainen projekti jakaa. Mantyneva
(2016, 10) maarittelee projektien olevan ainutlaatuisia kokonaisuuksia, jotka ovat rajattu laa-
juudeltaan, kustannuksiltaan ja aikamaareeltaan. Kerznerin (2015) maaritelman mukaan pro-
jekti on sarja toimintoja ja tehtavia: joilla on erityinen ja ainutlaatuinen tavoite; jotka on
saatettava paatokseen tiettyjen maarittelyjen puitteissa; joilla on maaritelty selkea alku- ja
loppupaiva; joilla on rajalliset resurssit ja jotka ovat monitoimisia. Projektille ominaista on
siis, etta taysin vastaavaa tehtavakokonaisuutta ei ole aikaisemmin toteutettu. Projekteilla
on kaytossa rajalliset resurssit ja ne on yleensa sidottu tiukasti kiinni ennalta maariteltyyn ai-
kamaareeseen. Projektille asetetaan ennen sen alkua selkea tavoite ja kaikki projektin aktivi-
teetit edistavat kyseista tavoitetta. Projektit muodostavat projektiorganisaation, joka koos-
tuu projektitiimista seka projektipaallikosta, joka ohjaa projektia ja vastaa, etta tavoitteisiin
paastaan. Projektitoiminnan resurssi- ja aikasidonnaisuuden takia, jokaisen lopputuotoksen
saavuttamisessa piilee riski epaonnistumiseen. (Mantyneva 2016, 10-21. Hyttinen 2017, 13-14;

Kymalainen, Lakkala, Carver & Kamppari 2016, 10.)

Kehittamishaluiset organisaatiot, jotka haluavat siirtya projektitoimintamalliin tarvitsevat
kayttoonsa uusia projektinhallinnan kaytantoja ja menetelmia, koska monilla organisaatioilla
ei ole systemaattista lahestymistapaa tai aikaisempaa kokemusta projektien johtamisesta ja
lapiviemisesta. Projektimainen tyoskentely soveltuu organisaatioihin, joissa ymmarretaan pro-
jektinhallinnan periaatteet ja tilanteisiin, joissa nykyinen toiminta ei edista tavoitteiden to-
teutumista tai toiminnan kehittymista. Halun vaihtaa perinteinen organisaatiomalli projekti-
toimintaan voi kaynnistaa tilanne, jossa halutaan vastaus tiettyyn kehittamishaasteeseen tai
asiakastarpeeseen, mita organisaatio ei normaalissa arjen toiminnassaan ole aikaisemmin teh-

nyt tai on kokenut hankaluuksia vastaavissa tehtavissa. (Mantyneva 2016, 10-11.)
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4.3  Projektinhallinnan edut

Projektitoiminnan ja projektinhallinnan kasvavan suosion syy juontaa juurensa ongelmasta:
suurten tehtavakokonaisuuksien ja paaomahankkeiden kustannukset seka aikataulut voivat
ylittya merkittavasti, usein jopa 35-45 prosenttia ilman tehokasta tehtavien organisointia, oh-
jattavuutta ja mitattavuutta. (Singh 2021.) Organisaatioiden arki koostuu monista erilaisista
ja eri kokoisista tehtavista, jotka jokainen ovat tarkeita omalla tavallaan. Kaikkien naiden
tehtavien huomioiminen ja organisoiminen saman aikaisesti, ilman tarvittavia tyokaluja ja
menetelmia, vie turhaa energiaa ja heikentaa keskittymista. Onneksi tahan on vastaus: teho-
kas projektinhallinta. (Aston, B. 2024; Duplain, R. 2023.) Ilman tehokasta projektinhallintaa,
sopivaa projektinhallintamenetelmaa ja laadukasta projektin johtamista, ohjaamista ja seu-
raamista, projektit ovat taipuvaisia epaonnistumaan (Hyttinen 2017, 15). Projektinhallinnan
ja projektinhallintamenetelmien avulla tehtavien organisoinnista, ohjaamisesta ja seuran-
nasta saadaan resurssitehokasta, jarkevaa ja sulavaa. Projektinhallinnan tuomat edut ja mah-
dollisuudet liiketoiminnan kasvatukseen, tekevat projektinhallinasta loistavan vaihtoehdon
tavallista organisaatiomallia kayttaville organisaatioilla ja asiakkaille, jotka haluavat kasvat-
taa toimintaansa ja kannattavuutta. Tavalliseen organisaatiomalliin verrattuna, projektiorga-
nisaatiomalli tarjoaa mahdollisuuden tehokkaampaan ja joustavampaan resurssien hyodynta-
miseen. (Aston, B. 2024; Duplain, R. 2023; Mantyneva 2016, 10-21.)

Projektinhallinnan tehokkuus ja suosio lienee siina, etta: projektit voidaan sovittaa yhteen
lilkketoimintastrategian ja rajattujen resurssien kanssa, projekteilla maaritellaan selkeat ja
tulokselliset tavoitteet, jotka ovat linjassa liiketoiminnan strategisten tavoitteiden kanssa;
seka projekteille luodaan realistiset ja selkeat projektisuunnitelmat, jonka avulla hallitaan
projektin resursseja, yllapidetaan toiminnan ja projektituotoksen laatua, valtetaan riskeja ja
vahennetaan niita proaktiivisesti , luodaan uusia ja noudatetaan asetettuja prosesseja, seka
valvotaan projektin edistymista, samalla projektin sidosryhmien tarpeista. (Aston, B. 2024;
Duplain, R. 2023.)

4.4  Projektiorganisaatio

Projektiorganisaatiot yleensa koostuvat projektitiimista, ohjausryhmasta ja projektin sidos-
ryhmista. Koska projektit ovat aina erilaisia, ei ole olemassa kiveen hakattua projektiorgani-
saatiomallia, joka tayttyisi jokaisessa projektissa. Projektiorganisaatiot ovat usein vain maa-
raaikaisia ja ne puretaan projektin paattymisen yhteydessa. Projektiorganisaatio termin saat-
taakin usein sekoittaa organisaatioihin, jotka toteuttavat liiketoimintaansa projektitoiminta-
mallilla. Menestyksekkaan projektitoiminnan ja projektiorganisaation kannalta, on tarkeaa,
etta projektiorganisaatioon osallistujat saadaan sitoutettua yhteiseen toimintaan ja tavoittei-
siin. Projektiorganisaatiota perustaessa ja projektitiimin henkiloita valittaessa tulee ottaa

huomioon muun muassa seuraavaa: miten projekti johdetaan ja toteutetaan kokonaisuutena;



58

miten projektin johto osallistuu projektin toteutukseen; kuka on vastuussa rekrytoinnista ja
hankinnoista; miten projektitoimintaa seurataan ja raportoidaan; seka mitka ovat projektin
sidosryhmat ja miten heidat pidetaan ajan tasalla projektin lapiviemisesta. Projektiorganisaa-
tiot voivat vaihdella toisistaan paljonkin, mutta projektiorganisaatioille voidaan kuitenkin
maarittaa perusrakenne, jota monet seuraavat. Projektiorganisaation rakenne koostuu paa-
saantoisesti projektin asettajasta, johto- tai ohjausryhmasta, projektipaallikosta, projektitii-

min jasenesta ja projektisihteerista. (Mantyneva 2016, 19-21; Kymalainen ym. 2016, 10.)

Projektin asettaja vastaa usein projektin kaynnistyspaatoksen, vastaa rahoituksesta ja resurs-
sien seurannasta, toimii sovittelijana mahdollisissa ongelma tilanteissa ja nimeaa projektin
ohjausryhman (johtoryhman). Ohjausryhma on vastuussa: projektisuunnitelman lapikaymi-
sesta ja hyvaksymisesta; muutoksien hyvaksymisesta ja projektin johtamisen ohjaamisesta ja
valvomisesta; projektin seuraamisesta ja edistamisesta yhteistyosuhteiden avulla; projektin
resursointiin liittyvista paatoksista ja projektin tuloksien hyvaksymisesta; seka projektipaalli-
kon tukemisesta ja projektin paattamisesta. Projektin asettaja ja ohjausryhma tyoskentelevat
projektiorganisaatiossa niin sanotusti taka-alalla. He osallistuvat projektiorganisaatiota koske-
viin isojen linjojen strategisiin paatoksiin ja tarvittaessa auttavat projektitiimia ja -paallikkoa

projektin lapiviemisen aikana. (Mantyneva 2016, 20-24.)

Projektitiimi vastaa projektiorganisaation paivittaisista tehtavista ja toimenpiteista, seka pro-
jektin tuotoksen toteuttamisesta. Projektipaallikon tehtavat paasaantoisesti koostuvat: pro-
jektisuunnitelman laatimisesta; projektitiimin tyoskentelyn kaynnistamisesta ja ohjaamisesta;
projektitiimin viestinnasta vastaamisesta ja sen kohdentamisesta; projektien tehtavien orga-
nisoinnista ja edistymisen seuraamisesta; seka loppuraportin tekemisesta ja projektin paatta-
misesta. Projektisihteeri tyoskentelee laheisesti projektipaallikon kanssa ja vastaa: projekti-
budjetin laatimiseen osallistumisesta; projektin aikatauluttamisesta ja sen seurannasta; pro-
jektien tarjouskyselyiden laatimisesta; kustannusten kertymisen seurannasta; seka kokousjar-
jestelyista ja kokousmuistioiden kirjoittamisesta. Projektipaallikon ja -sihteerin lisaksi projek-
titiimiin kuuluvat projektitiimin jasenet, jotka puolestaan vastaavat oman tehtavaalueensa
suunnittelusta, toteuttamisesta ja raportoinnista projektipaallikolle, seka oman ammattitai-

tonsa ja osaamisensa kehittamisesta ja yllapitamisesta. (Mantyneva 2016, 20-30.)
4.4.1 Projektipaallikon vastuut ja vaatimukset

Projektipaallikolla on keskeisin vastuu projektin toteutuksessa ja tavoitteisiin paasemisessa.

Siina missa projektin asettaja ja ohjausryhma paattavat projektin valmistelua koskevista suu-
rista strategisista linjoista, projektipaallikko on se, joka vastaa niiden toimeenpanosta ja val-
voo projektin etenemista kohti tavoitteita ja projektin paattamista (Mantyneva 2016, 20-26).
Projektipaallikolla voi olla useitakin erilaisia rooleja eri projektien mukaan. Projektipaallikko

toimii: projektiryhman vetajana vahtien projektin toteutusta; asiantuntijana sisallon
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maarittelyssa ja tehtavien toteutuksessa; neuvottelijana projektineuvotteluissa ja -kokouk-
sissa; asiakasyhteishenkilona pitaen yhteytta projektin tilaajaan eli asiakkaaseen, pitaen hei-
dat ajan tasalla tarpeellisista asioista; tilaajana projektiin kohdistuvissa sopimuksissa ja han-
kinnoissa; seka tiedottajana viestien projektiryhman ja ohjausryhman valilla. (Mantyneva
2016, 32) Projektipaallikolla tulee myos olla; hyvat ryhmahengen luomistaidot, jotta projekti-
tiimista saadaan tehokas ja toimiva kokonaisuus; johtamistaidot, jotta projekti saadaan to-
teutettua myos vaikeassa ymparistossa ja ongelmien noustessa; ongelman- ja riidanratkaisu-
taidot, jotta riidat ja ongelmatilanteet saadaan ratkaistua nopeasti; tekniset ja toteuttavat
taidot, jotta projektipaallikko osaa nayttaa suuntaa projektitiimilleen; suunnittelutaidot,
jotta projekti saadaan vietya maaliin alusta loppuun; organisaatiotaidot, jotta tehtavat ja
prosessit saadaan sovitettua yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi; yrittajataidot, jotta tavoit-
teet pystytaan saavuttamaan myos rajatuilla resursseilla; hallinnolliset taidot, jotta projekti-
paallikko pystyy pitamaan projektitiimin aikataulun, budjetin, henkilokunnan ja muun hallin-
non koossa; resurssienhallinta taidot, jotta resurssit pystytaan kayttamaan ja allokoimaan te-
hokkaasti; riskien hallintataidot; jotta riskeja osataan ennakoida ja niihin tormatessa toimia
suunnitellulla tavalla. (Kerzner 2013, 178-184.)

4.4.2 Projektitiimin muodostaminen

Koska koko projektiorganisaation rooli ja rakenne seka organisoitumisen painopiste vaihtelee
projektin laajuudesta ja luonteesta riippuen, projektipaallikon yhtena tarkeimpana tehtavana
on varmistaa projektitiimin riittava osaaminen ja sitoutuminen projektiin, seka ammattitai-
don ja asiantuntijuutta omaavien projektitiimin jasenten kaytettavyys ja riittavyys. Projek-
tiorganisaation ja -ryhman koko pitaa olla yhteydessa projektille asetettujen tavoitteiden
kanssa. Esimerkiksi jattimaiset yhteiskunnalliset infrastruktuuriprojektit voivat koostua tuhan-
sista ihmisista tai monista eri projektiorganisaatioista, kun taas kooltaan pienempi verkkosivu-
jen kehittamiseen luotu projektiorganisaatio voi koostua vain yhdesta projektiorganisaatiosta

ja pienesta projektitiimista. (Mantyneva 2016, 22-23; Kerzner 2013, 171.)

Projektissa tyoskentelevat jasenet muodostavat projektitiimin, joka on sitoutunut edistamaan
projektia kohti asetettuja tavoitteita, seka tukemaan projektitiimin toimintaa omalla henkilo-
kohtaisella tyopanoksellaan. Niin sanotusti taydellista projektitiimia ei voi aina valita resurs-
sien puutteen vuoksi, joten projektipaallikon osaamisella on iso vaikutus projektin jasenten
osaamisen ja tietamyksien huomaamiseen ja projektitiimin onnistuneeseen muodostamiseen.
Projektipaallikon tarkeana tehtavana on sitouttaa projektitiimin jasenet osaksi projektia,
jotta projektitiimiin jasenet tyoskentelisivat tehokkaasti ja motivoituneesti kohti yhteisia ta-
voitteita. Projektiin sitouttaminen saadaan aikaan, kun jokaiselle projektitiimiin jasenelle an-
netaan aikaa ja otetaan mukaan keskusteluun projektiin liittyvista asioista. Projektitiimin ja-
senet ovat kaikki yksiloita, jonka vuoksi projektipaallikon tulee kiinnittaa huomiota siihen,

miten jokainen jasen voi omalla tyopanoksellaan vaikuttaa projektin lopputulokseen ja
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tavoitteiden saavuttamiseen myonteisesti. Tehokkaan projektitiimin muodostamisessa pitaa
huomioida: jasenien monipuolinen ammattiosaaminen seka kitkaton yhteistyo ja yhteistyohon
kannustaminen; viestinnan tehokkuus ja merkityksellisyys seka jasenien hyodyllisyyden ja
kuulluksi tulemisen tunne; yhteistyohon negatiivisesti vaikuttavien ongelmien tunnistaminen
ja purkaminen ennen niiden vaikutusta projektitiimiin; seka tyotehtavista ja onnistumista
tunnustuksen jakaminen ja menestymisen juhliminen. Naiden asioiden huomioiminen antaa
tyokalut tehokkaan projektitiimin muodostamiseen ja johtamiseen, silla ihmiset tekevat toita
tehokkaasti, kun he tuntevat itsensa kuulluksi ja olevansa osa muutosta ja tavoitteisiin paa-
sya. Tehokkaan projektitiimin muodostus takaa sen, etta projektitiimin jasenet pystyvat vas-
taamaan omien erikoisalansa tehtavien suorittamisesta ja projektin tavoitteisiin etenemi-
sesta. (Mantyneva 2016, 24-26; Kerzner 2013, 172.)

4.5 Projektin elinkaari

Koska projektit ovat vahvasti aikasidonnaisia ja niilla voidaan maaritella selkea alku, toimek-
siannon saaminen, ja selkea loppu, projektituotoksen palauttaminen asiakkaalle, voidaan pro-
jektilla myos maaritella sen koko elinkaari. Projektin elinkaaren maarittaminen onkin hyva
tapa saada kokonaiskuva projektista. Projektin alkamis- ja paattymisajankohta maarittavat
projektin keston, mutta se ei kerro valttamatta koko projektin tarinaa, silla joidenkin projek-
tien suunnittelu voidaan aloittaa jopa vuosia ennen projektin virallista aloitusta. Projektin
elinkaari jakautuu paasaantoisesti useaan eri vaiheeseen, jotka suoritetaan projektinhallinta-
menetelman maaraamassa jarjestyksessa. Projektin vaiheet sisaltavat toisestaan eroavia tyos-
kentelytapoja, ominaisuuksia ja toimintatapoja, ja onkin hyva muistaa, etta mitkaan projektit
eivat ole taysin identtisia toistensa kanssa, vaan jokainen projekti on ainutlaatuinen koko-
naisuus. Taman ja erilaisten projektinhallintamenetelmien vuoksi projektien elinkaaret voivat
erota toisistaan paljonkin. Perinteisen projektin elinkaaren voi kuitenkin maaritella neljaan
vaiheeseen: valmisteluun, suunnitteluun, toteutukseen ja projektin paattamiseen. Kuviossa 1
kuvataan perinteisen projektin elinkaaren vaiheet ja vaiheisiin kohdistuva esimerkillinen tyo-
maara ja aika. (Mantyneva 2016, 15; Hyttinen 2017, 16-19; Kymalainen ym. 2016, 10-12.)
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tyomaara

aika

Valmisteluu Suunnittelu Toteutus Paattaminen

Kuvio 9: Esimerkkikuvaus projektin elinkaaren vaiheista ja tyomaarasta. (Mantyneva 2016,
15.)

4.5.1 Projektin valmistelu

Jokaisen projektin kaynnistaa tarve kehittaa tiettya toimintaa, tuotetta tai palvelua. Tama
tarve maaraa myos rajat projektin laajuudelle ja kohdistumiselle. Projektien valmistelu voi-
daan kuitenkin aloittaa jo paljon ennen projektin virallista aloitusta. Vastuu projektin valmis-
telusta ja valinnasta vaihtelee projektityypin mukaan projektin tilaavan organisaation ja pro-
jektin tuottavan organisaation valilla. Projektia tilaavat organisaatiot voivat valmistella ja
maaritella projektin laajuuden ja kohdistumisen ennen projektin tuottajan palkkaamista, kun
taas projektia tuottavat organisaatiot voivat myyda valmisteltua ja kohdistettua laajuudel-
taan mitoitettua projektia tuotteena asiakkaalleen. Asiakkaan tarpeiden ymmartaminen on
erityisen tarkeaa projektin ideointi- ja valmisteluvaiheessa. Projektin valmistelu ja aloitusvai-
heessa on tarkeaa sanoittaa projektin tavoitteet ja siihen liittyvat ongelmat. Jos kyseessa on
organisaation sisaiset tuote- ja toiminnankehitysprojektit, organisaatiolla on itsellaan paatos-
valta projektien valmistelusta, kohdistamisesta ja lapiviennista. Hyvin valmisteltu projekti
helpottaa projektin elinkaarella etenemista ja tekee suunnittelusta selkeampaa. (Mantyneva
2016, 16; Kymalainen ym. 2016, 13-15.)

4.5.2 Projektin suunnittelu

Projektin kaynnistymisen ja valmisteluvaiheen jalkeen aloitetaan projektin suunnitteluvaihe.
Kuuluisan sanonnan mukaan, ”hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”, kuvastaa hyvin myos pro-
jektin suunnitteluvaiheen tarkeytta. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan yksityiskohtaisesti
projektin laajuus, tavoitteet, aikataulut, kattavuus, budjetointi ja resursointi. (Kymalainen

ym. 2016, 25.) Suunniteltaessa valitaan taloudellisin ja ajallisesti sopivin ratkaisuvaihtoehto,
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jolla projekti lahdetaan toteuttamanaan. Projektin tavoite maaraa projektille asetettavat toi-
menpiteet ja tehtavat, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan menestyksellisesti. Toimenpi-
teille ja tehtaville maarataan resurssit, eli budjetti ja ihmiset, jotka toteuttavat ne tavoittei-
den mukaisesti. Suunnittelu yleensa dokumentoidaan viralliseen projektisuunnitelmaan, josta
tulee selkeasti ilmi projektin resurssit, aikataulu, budjetointi, tavoitteet ja kohdistaminen.
Projektien luonteen takia, riski projektin epaonnistumiselle on aina olemassa, jonka vuoksi
riskienhallinta tulee ottaa myos huomioon projektia suunniteltaessa. Projektiin kohdistuvat
riskit tulee tunnistaa ja niita varten luoda varautumissuunnitelma. Projektipaallikko on
yleensa se, joka valvoo, etta projektitiimin toteuttamat toimenpiteet ja tehtavat yltavat ta-
voitteisiin. Jos tavoitteisiin ei paasta tai kohdataan joitain muuta ongelmakohtia tai riskeja,
projektipaallikon tulee tehda projektia koskien tarvittavat muutokset suunnitelman mukai-
sesti. (Mantyneva 2016, 16; Kymalainen ym. 2016, 25-33.)

4.5.3 Projektin toteutus

Suunnittelun jalkeen siirrytaan viralliseen projektin toteutusvaiheeseen, jossa keskitytaan to-
teuttamaan projekti projektisuunnitelman mukaisesti. Toteutusvaiheeseen ei voida siirtya en-
nen kuin projektisuunnitelma on viimeistelty ja kaikilla sidosryhmilla on selkea kuva projektin
toteutuksesta. Hyvin laadittu projektisuunnitelma helpottaa projektin toteutusta, mutta jo-
kaiseen suunnitelmaan voi tulla ja tuleekin yleensa muutoksia. Kun toteutuksessa tulee muu-
toksia ja ongelmia vastaan, suunnitelmassa maaritellyt korvaavat toimenpiteet pitaa ottaa
kayttoon. Taman tekee yleensa projektipaallikko, joka tekee niiden perusteella tarvittavat
toimenpiteet projektin ohjaamiselle takaisin tavoitteiden suuntaan. (Kymalainen ym. 2016,
44-47.) Projektin toteutuksen aikana on ohjaamisen lisaksi oleellista valvoa ja seurata projek-
titoimintaa, resurssien kayttoa ja tavoitteisiin paasemista. (Mantyneva 2016, 17; Kymalainen
ym. 2016, 49-52.)

4.5.4 Projektin paattaminen

Projekti paattyy, kun kaikki projektin tehtavat ja toimenpiteet ovat tehty, tavoitteet on saa-
vutettu ja projektin tuotos on valmis annettavaksi asiakkaalle. Projektin paatoksen yhtey-
dessa projektipaallikko laatii: loppuraportin, joka vetaa yhtaan projektin toteutuksen, suunni-
telman seuraamisen ja mahdolliset poikkeamat suunnitelmasta; seka projektiraportin, jossa
dokumentoidaan selkeasti projektin tuotokset, seka arvioidaan, miten projektin lapivieminen
sujui. Projekti saadaan viimein paatokseen, kun kaikki projektinhallintaan ja projektin toteut-
tamiseen liittyvat tehtavat on hoidettu. Kun projektituotos on valmis luovutettavaksi asiak-
kaalle ja projekti on valmis paatettavaksi, projektiorganisaatio (projektitiimi) puretaan,
kaikki projektiaktiviteetit lopetetaan ja tuotos luovutetaan projektin asiakkaalle. Projektitoi-

mintaa harjoittavissa organisaatioissa on ominaista myos dokumentoida ja arkistoida tehdyt
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projektit huolellisesti, jotta niista kerattya dataa ja analytiikkaa voidaan tarpeessa hyodyntaa

myos tulevaisuudessa. (Mantyneva 2016, 18; Kymalainen ym. 2016, 53-54.)

4.6 Projektinhallintamenetelmat pahkinankuoressa

Projektinhallinta tiivistetysti tarkoittaa projektin organisoimista sille asetettujen resurssirajo-
jen puitteissa. Projektin resurssit, kuten budjetti ja aikataulu, sovitaan ja suunnitellaan jo
ennen projektin toteutuksen alkamista. Resurssit sisaltavat paasaantoisesti rahoituksen, toi-
mitilat seka henkiloston tydajan ja palkat. Projektinhallinnassa huolellinen ja ennakoiva re-
surssien suunnittelu luo vankan perustan projektin menestykselle, minimoiden mahdolliset on-
gelmat ja varmistaen, etta kaikki tarvittavat resurssit ovat kaytettavissa projektin eri vai-
heissa. (Mantyneva 2016; Pulkkanen 2019.)

Projektin menestyminen edellyttaa aktiivista, avointa ja rehellista vuorovaikutusta sen kes-
keisten sidosryhmien valilla. Tama vuorovaikutus kattaa projektin ulkoisen viestinnan, joka
suuntautuu sidosryhmille kuten asiakkaalle ja kohderyhmalle, seka sisaisen viestinnan projek-
titiimin ja -organisaation sisalla, varmistaen tehokkaan tiedonkulun ja yhteistyon kaikilla ta-
soilla. (Mantyneva 2016.) Modernissa projektinhallinnassa projektipaallikoilta ja tiimin jase-
nilta edellytetaan teknisten ja "kovien" taitojen lisaksi myos vahvoja "pehmeita taitoja". Nai-
hin kuuluvat kyky toimia erilaisten ja monipuolisten ihmisten kanssa seka empatiataito, joka
mahdollistaa sanattoman viestinnan vastaanottamisen ja ymmartamisen. (Kymalainen ym.
2016.)

Projektien rajallisten resurssien vuoksi projektin lopputuotoksen saavuttamisessa liittyy aina
riskeja. Useimmiten epaonnistumiset juontavat juurensa siihen, ettei projektin organisaatiolla
ollut kaytossaan systemaattista ja tarkasti maariteltya lahestymistapaa projektinhallintaan.
Jokaisen projektissa toimivan henkilon on tarkeaa omaksua projektinhallinnan periaatteet,
jotta projektit voisivat olla selkeita, yhtenaisia ja ennen kaikkea menestyksekkaita. Projekti-
paallikon apuna ja viitekehyksena eri projektin vaiheissa toimivat lukuisat projektinhallinta-
menetelmat. Koska projektit eroavat toisistaan monin tavoin, myos projektinhallintamenetel-
mia on lukuisia, tarjoten joustavuutta erilaisten projektien tarpeisiin. (Mantyneva 2016; Pulk-
kanen 2019.)

Projektinhallintamenetelmat muodostavat kaytannollisia toimintakarttoja projekteille, tarjo-
ten projektitiimille tehokkaita tyoskentely- ja toimintatapoja seka ohjausta projektipaalli-
kolle onnistuneen projektin toteuttamiseksi. Erilaiset projektinhallintamenetelmat voivat
vaihdella luonteeltaan, osa tarjoaa yksityiskohtaisia ohjeita ja vaatii tarkkaa suunnittelua,
kun taas toiset tarjoavat joustavampia suuntaviivoja ja asennoitumista mahdollisiin muutok-
siin projektin kulussa. On tarkeaa huomata, etta kaikki projektinhallintamenetelmat eivat so-
vellu kaikkiin projekteihin, ja oikean menetelman valinta edellyttaa ymmarrysta siita, mika

parhaiten tukee kyseista projektia. (Pulkkanen 2019.)
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4.7 Lean projektinhallintamenetelmana

Leania voidaan soveltaa myos projektinhallintamenetelmana ja lean-projektinhallinnan yti-
messa on projektien ja tuotantoprosessien arvon kasvatus vahentamalla hukkaa, eli valtta-
malla resurssien tuhlausta. Lean-projektinhallinnan paatavoite on parantaa asiakastyytyvai-
syytta, luoda lisaarvoa asiakkaille ja tehostaa liiketoiminnan tuottavuutta prosessien virtaus-
tehokkuuden parantamisella ja resurssien optimoimisella. Lean-projektinhallinnassa, kuten
tassa opinnaytetyossakin, keskitytaan siis hukan poistamiseen keskeisista prosesseista ja vir-
taustehokkuuden parantamiseen. Tama voidaan mahdollistaa ottamalla projektinhallinnan tu-
eksi erilaisia lean-menetelmia ja -tyokaluja, jotka tehostavat projektin tehtavien organisoin-
tikykya seka parantavat prosessien virtaustehokkuutta ja lyhentavat niiden lapimenoaikaa.
(Moujib 2007; Landau 2021; Westland 2021.)

Lean-projektinhallinta pohjautuu: Kaizeniin, eli organisaation toiminnan jatkuvaan kehittami-
seen; Just-In-Time-periaatteeseen, eli seka prosessien arvovirran tunnistamiseen ja virtauste-
hokkuuden optimointiin ja asiakkaalle arvon luomiseen; seka Jidokaan, eli prosessien visuaali-
seen suunnitteluun ja ohjaamiseen. Toyota on naytellyt paaosaa leanin kehittamisessa, minka
vuoksi leanissa ja lean-projektinhallinnassa kaytetaan runsaasti japaninkielisia termeja, ku-
ten: "muda” eli valmistusjarjestelmassa syntyvan hukan eliminointi; "muri” eli ylikuormituk-
sesta syntyvan hukan vahentaminen; ja "mura” epatasaisen tyomaaran aiheuttaman hukan
poistaminen. Naita termeja ja periaatteita voidaan soveltaa tuotannon lisaksi myos muille toi-
mialoille, esimerkiksi mainostoimiston projektinhallinnan tehostamiseen. (Landau 2021; Modig
& Ahlstrom 2016, 77-82; Torkkola 2025, 22-26.)

Lean-toiminta tarkoittaa kiteytettyna sita, etta tarjotaan asiakkaalle sita, mita tarvitaan, sil-
loin kun sita tarvitaan, mahdollisimman virtaustehokkaasti. Lean-kirjallisuuden uranuurtajat
Womack ja Jones (1996) esittivat kirjassaan Lean Thinking joukon lean-periaatteita, -tyoka-
luja ja -kaytantoja, joiden tarkoituksena on tunnistaa ja poistaa hukkaa tyoprosesseista ja li-
sata virtaustehokkuutta. Lean-projektinhallinnan tavoitteena on auttaa organisaatioita saa-

vuttamaan toiminnallinen huippuosaaminen. (Moujib 2007.)
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2. Arvovirta

3. Jatkuva virtaus

4. Imuohjausjarjestelma

5. Taydellisyys

Kuvio 10: Leanin viisi periaatetta (Landau 2021; Moujib 2007; Modig & Ahlstrém 2016, 77-82).
4.7.1 Leanin viisi periaatetta

Lean Thinking (Womack & Jones. 1996) esitti viisi lean-periaatetta, jotka ovat iskostuneet
lean-kirjallisuuteen ja joita voidaan soveltaa myos suoraan projektinhallintaan. Viisi lean-pe-
riaatetta ovat: arvo, arvovirta, jatkuva virtaus, imuohjausjarjestelma ja taydellisyys. Arvo-
periaatteen mukaan arvo maaritellaan aina asiakkaan tai sidosryhman nakokulmasta. Arvo voi
muodostua laadusta tai kustannuksesta, esimerkiksi pidetaanko tarkeana projektituotoksen
laatua, aikataulua vai hintaa. Asiakas maarittaa arvon omin sanoin ja teoin, mutta haasteena
on keskittya siihen, mita asiakas on tuotteesta tai palvelusta valmis maksamaan. Projektissa
arvo nakyy siina, etta keskitytaanko projektituotoksen laatuun vai edulliseen hintaan. Jos
laatu maaraa arvon, projektituotoksen kanssa voidaan tyoskennella tarkemmin ja pidemman
aikaa. Jos hinta maaraa arvon, tarkoittaa se sita, etta projekti tulee suorittaa nopeasti val-
miiksi, jotta kustannukset pysyvat alhaalla, mika puolestaan johtaa heikompaan laatuun, silla
projektituotoksen kanssa ei voida tyoskennella pitkaan. (Landau 2021; Moujib 2007; Modig &
Anlstrém 2016, 77-82.)

Kun projektin arvo on maaritelty, tulee maaritella ja kartoittaa arvovirta, eli kaikki vaiheet ja
prosessit, joista projekti muodostuu. Arvovirta-periaatteen mukaan tulee tunnistaa kaikki pro-
sessin arvoa tuottavat toiminnot ja arvoa tuottamattomat toiminnot, joita kyseisella hetkella
tarvitaan projektituotoksen toteuttamiseksi ja projektin lapiviemiseksi. On hyodyllista tehda
arvovirtakuvaus, joka kuvastaa kasiteltavan projektin nykytilaa ja havainnollistaa prosessien

virtauksen. Taman jalkeen tata arvovirtakuvausta analysoidaan hukan ja arvonluonnin osalta,
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ja luodaan tulevaisuuden tilakartta, joka kuvaa, miten prosessi voisi ja miten sen pitaisi toi-
mia. Tulevaisuuden tilakartan perusteella luodaan toiminnan parannussuunnitelma, jonka
avulla pyritaan siirtymaan nykytilasta kohti tavoiteltua tilaa tulevaisuudessa. Lahtokohtana
lean-projektinhallinnassa on virtaustehokkuuden parantaminen ja hukan poistaminen projek-
tin prosesseista. (Landau 2021; Moujib 2007; Modig & Ahlstrom 2016, 77-82.)

Kun arvo on maaritetty ja arvovirta tunnistettu, on vuorossa luoda jatkuvan virtaus poista-
malla arvoa tuottamattomat toiminnot eli hukka projektitoiminnan prosesseista. Jatkuva vir-
taus -periaatteen mukaan, arvovirtoja analysoitaessa projekteissa tehtava tyo jakautuu jo-
honkin kolmesta tyotyypista: arvoa tuottava tyo, arvoa mahdollistava tyo ja arvoa tuottama-
ton tyo. Jatkuvaa virtausta luodessa, prosessit pyritaan optimoimaan mahdollisimman virtaus-
tehokkaiksi, poistamalla prosesseista arvoa tuottamaton tyo, kuten prosessien takaisinvirtaus,
uudelleentyosto, tehtavien odottelu, keskeytyksen ja turha kuljetus. Arvoa tuottavaan tyohon
luokitellaan projektille oleellinen ja tarkea tyo, joka tukee projektin tavoitteita ja projekti-
tuotoksen kehittamista. Arvoa tuottavan tyon maksimointi ja prosessien optimointi on ylivoi-
maisen tarkeaa, koska ne tuottavat lisaarvoa asiakkaalle ja vievat projektia eteenpain. Arvoa
mahdollistaviksi tyoksi luokitellaan kaikki tyot ja prosessit, voidaan tunnistettujen parannus-
ten avulla mahdollisesti poistaa tai optimoida tulevaisuudessa, mutta niihin ei voi valittomasti
tehda muutoksia tai poistoja. Arvoa mahdollistavat tyot ja prosessit ovat valttamattomia pro-
jektin lapiviemiseen juuri silla hetkella, mutta ne pyritaan poistamaan tai optimoimaan tule-
vaisuudessa tulevia projekteja varten. (Landau 2021; Moujib 2007; Modig & Ahlstrom 2016,
77-82; Torkkola 2015, 61-62.)

Jatkuvan virtaamisen luomisen, seka hukan tunnistamisen ja poiston lisaksi leanissa pyritaan
antaa asiakkaan vetaa virtausta. Tata periaatetta kutsutaan myos imuohjausjarjestelmaksi ja
taman periaatteen mukaan pyritaan valttamaan arvon tuottamista ennen kuin asiakkaan
kanssa siita sovitaan. Projektissa asiakkaalle ei myoskaan tarjota tai tuoteta enempaa, mita
on jo aikaisemmin projektia suunniteltaessa sovittu. Imuohjausjarjestelma on peraisin Toyo-
tan Just-In-Time-periaatteesta (JIT) ja silla pyritaan vahentamaan hukkaa projekteista ja pro-
sesseista. Just-In-Time-periaatteen toteuttamiseen ja asiakkaan vetamaan virtaukseen luomi-
seen tukevat muun muassa visualisointityokalut, kuten Kanban-jarjestelma. Kanban-jarjestel-
maa alun perin kaytettiin tuotannossa ja tuotantojarjestelmien visualisoinnissa, mutta siita on
jatkokehitetty versioita my0s projektinhallintaa varten, kuten Kanban-taulut ja -projektinhal-
lintamenetelma, joiden paatavoitteena tyotehtavien organisointi ja visualisointi. (Landau
2021; Moujib 2007; Modig & Ahlstrém 2016, 77-82.)

Leanin viimeinen periaate on jatkuvan kehittamisen ja taydellisyyden tavoittelun periaate,
jonka tarkoituksena on luoda organisaatiokulttuuri, jossa toimintaa kehitetaan jatkuvasti
kohti leanin dynaamistatavoitetilaa. Toiminnan jatkuva kehittaminen kohti taydellisyytta on

yksi lean-filosofian paaperiaatteista, ja se tarkoittaa projektinhallinnassa sita, etta



67

projektitoiminnan muokkaaminen ja kehittaminen on loputonta, eika ole ikina niin sanotusti
valmis. Jatkuvan kehittamisen ja taydellisyyden tavoittelu -periaatteen mukaan kaikki toi-
minta pitaa kyseenalaistaa, arvioida ja kehittaa matkalla kohti taydellisyytta. Lean-filosofi-
assa myos tiedostetaan se, etta taydellisyytta ei voida varmasti tavoittaa, mutta sita kohti on
jatkuvasti pyrittava. (Landau 2021; Moujib 2007; Modig & Ahlstrém 2016, 77-82 & 147-153.)

4.7.2 Miten hukka esiintyy projekteissa

Kaikista projekteista ja prosesseista l0ytyy hukkaa, eli arvoa tuottamatonta tyota. Hukkaa ei
voida ikina taydellisesti poistaa, mutta lean-filosofian ja jatkuvan parantamisen -periaatteen
mukaisesti, sita pyritaan vahentamaan jatkuvasti. Syy, miksi hukkaa ei voi koskaan taydelli-
sesti poistaa prosesseista ja projekteista, piilee niissa esiintyvassa vaihtelussa, jota ei voida
ennakoida. Vaihtelu johtuu asioista, johon organisaatio ei voi itse vaikuttaa. (Modig & Ahl-
strom 2016, 39-43.) Hukkaa voi esiintya projekteissa eri muodoissa, riippuen toimialasta,
jossa projekti suoritetaan. Viela kerratakseen hukasta on seitseman: tarpeeton tuotanto tai
lilkkatuotanto; turha odottelu; tarpeettomat materiaalien tai tuotteiden kuljetukset; liikatyo
tai tarpeeton tyo; tarpeeton varastointi; tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet;
seka tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen tai paallekkainen tyo. (Moujib 2007;
Modig & Ahlstrém 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Tarpeettomassa tuotannossa ja liilkatuotannossa tuotetta, palvelua tai projektituotosta tuote-
taan enemman kuin tarvitaan ja ennen kuin sita tarvitaan. Just-In-Time-periaatteen mukaan,
leanissa pyritaan antamaan asiakkaan ohjata prosessin ja projektituotannon virtausta, jolloin
tuotetaan vain mita sovitaan ja milloin siita sovitaan siita asiakkaan kanssa. Tama tarkoittaa
sita, etta asiakkaalle ei tuoteta mitaan ylimaaraista ja turhaa, ennen kuin siita on sovittu.
(Moujib 2007; Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Turha odottelu yhtena hukan muotona sisaltaa kaikki projektin toiminnot, jotka eivat varsi-
naisesti tuota arvoa projektitoiminnalle. Odotteluun kuuluvat toiminnot, kuten: tyon hyvak-
synnan odottaminen, tarvikkeiden tai informaation odottaminen, projektin tehtavien odotta-
minen aikaisemman tehtavin hidastumisen tai pitkittymisen takia. (Moujib 2007; Modig & Ahl-
strom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Tarpeettomaan materiaalien tai tuotteiden kuljettamiseen kuuluvat kaikki projektiin liitty-
vien tuotteiden tai materiaalien kuljettaminen, joka ei luo arvoa asiakkaalle tai projektitoi-
minnalle. Tahan kuuluu esimerkiksi materiaalien, osien tai valmiiden tuotteiden turha kuljet-
taminen varastoon ja varastossa tai projektimateriaalien, kuten visuaalisten brandi-assettien
tarpeeton ja tehoton jakaminen projektitiimin jasenten valilla. (Moujib 2007; Modig & Ahl-
strom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)
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Liikatyossa tai tarpeettomassa tyossa sovittua projektituotosta tyostetaan ja hiotaan enem-
man kuin tarpeellista tai enemman kuin on asiakkaan kanssa sovittu. Jo valmiiksi sovittua tai
tuotettua projektituotosta niin sanotusti ylikasitellaan ja "hiotaan”, sen sijaan etta siirryttai-
siin prosessissa eteenpain toisen tyotehtavan pariin. Liikatyo tai tarpeeton tyo voi esittaytya
esimerkiksi asiakkaan logon pikselin tarkassa hiomisessa, vaikka asiakas olisikin logon jo hy-
vaksynyt. Ylikasittely ei talloin tuota arvoa asiakkaalle tai projektille kummallekaan. (Moujib
2007; Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Tarpeeton varastointi lasketaan hukaksi, koska ylimaaraisen raaka-ainevaraston, keskenerais-
ten tuotteiden ja virtausyksikoiden seka valmiiden tuotteiden turha varastointi ei tuota arvoa
lilketoiminnalle, projektille tai asiakkaallekaan. Jos valmiit tuotokset seisovat varastossa pit-
kiakin aikoja, ne kasaannuttavat varastossa olevien tuotteiden maaraa ja lisavarastoinnin tar-
vetta, jolloin syntyy myos ylimaaraisia varastointikustannuksia. (Moujib 2007; Modig & Ahl-
strom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Tarpeettomat tyontekijoiden liikkumiset ja liikkeet koostuvat kaikesta turhasta liikkeesta,
jota tuotannon tai projektin aikana syntyy. Tarpeeton liikuttelu voi pitaa sisallaan esimer-
kiksi, tuotteiden tai osien turhaa uudelleenjarjestelya varastossa, tai projektin aikana pidet-
tavia arvoa tuottamattomia palavereja seka tyomatkoja kyseisiin palavereihin. (Moujib 2007;
Modig & Ahlstrém 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen tai paallekkainen tyo ovat myos yksi hukan
muoto, silla niiden virheiden korjaamiseen, tyon tekemiseen uudelleen tai paallekkaisen tyon
tekemiseen kaytetty aika ei tuota arvoa asiakkaalle tai projektille. Virheita voidaan pyrkia
valttamaan oikeilla ja huolellisilla toimenpiteilla tuotannon tai projektitoiminnan aikana, jol-
loin huolettomasta tyosta tai tuotannosta syntyvia vikoja ei tarvitse korjata tai huoltaa. Huo-
lelliset toimenpiteet johtavat myos siihen, etta tyota ei tarvitse tehda uudelleen ja kun tyo
organisoidaan viela selkeasti, valtytaan myos paallekkaiselta tyolta. Projektin aikana tehtyja
virheita voivat olla esimerkiksi huolimattomuudesta johtuneet kirjoitusvirheet asiakkaan uu-
sissa sosiaalisen median materiaaleissa tai huonosti organisoidusta toiminnasta johtuva paal-
lekkainen tyo, jolloin useampi projektitiimin jasen on tarpeettomasti tyostanyt samaa tehta-
vaa. (Moujib 2007; Modig & Ahlstrom 2016, 72-77; Torkkola 2025, 18-28.)

Koska projektit ja prosessit seka niiden toimintatavat ja kayttotarpeet poikkeavat toisistaan
eri toimialojen ja toimintamallien mukaan, jokaista hukan lajia ei valttamatta edes havaita
tai tunnisteta omasta toiminnasta. Hukka saattaa myos nayttaytya erilaisena riippuen toimi-
aloista, esimerkiksi tuotannossa tapahtuma liikuttelu voi olla tuotteen liikuttelua ja siirtelya
varastossa, kun taas mainostoimiston toiminnassa se voi olla tiedostojen tehotonta ja turhaa
lilkuttelua projektitiiminjasenten kesken. On siis tarkeaa myos pystya tunnistamaan oman toi-

mialan ja toiminnan hukat prosesseista ja projekteista, vaikka ne eivat suoraan loytyisikaan
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lean-kirjallisuuden hukka maaritelmista. (Moujib 2007; Modig & Ahlstréom 2016, 72-77; Tork-
kola 2025, 18-28.)

5  Palvelumuotoilu tutkimus- ja kehittamismenetelmana

Taman opinnaytetyon tutkimus- ja kehittamismenetelmana kaytetaan palvelumuotoilua eli
iteratiivista kehittamismenetelmaa. Palvelumuotoilu valittiin kehittamismenetelmaksi, koska
opinnaytetyon luonne ja tavoitteet soveltuvat palvelumuotoilun kanssa hyvin yhteen. Opin-
naytetyon tavoite: asiantuntijaorganisaation toiminnan ja projektinhallinnan kehittaminen
lean-toimintastrategian avulla, kuuluu liiketoiminnan kehittamiseen. Ja jotta liiketoimintaa
voidaan kehittaa menestyksellisesti, tarvitaan iteratiivisen kehitysmenetelman kayttoa. (Ja-

vanainen 2022; Palvelumuotoilu Palo 2018; Design Council 2015.)

Palvelumuotoilu on iteratiivinen ja asiakaslahtoinen kehitysmenetelma, joka tarjoaa kattavan
prosessin, tyokalut ja lahestymistavan liiketoiminnan ja palveluiden kehittamiseen. Palvelu-
muotoilussa asiakas otetaan aktiivisesti mukaan kehitystyohon, minka avulla voidaan varmis-
taa, etta lopputulos vastaa paremmin asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. Palvelumuotoilussa
kaytetaan monipuolisia tyokaluja ja menetelmia, kuten yhteiskehittamista, luovaa ajattelua,
visualisointia ja konkretisointia, seka nopeita kokeiluja. Sen joustavuus tekee siita soveltuvan
eri toimialoille, eika se ole sidottu tiettyyn alaan. Palvelumuotoilua voidaan hyodyntaa kaikki-
alla, missa palvelu ja ihmiset kohtaavat, olipa kyse sitten fyysisesta tai digitaalisesta ymparis-

tosta. (Palvelumuotoilu Palo 2018.)

Palvelumuotoilu tarjoaa systemaattisen lahestymistavan palveluiden kehittamiseen ja inno-
vointiin yhdistaen seka analyyttisen etta intuitiivisen nakokulman. Analyyttinen lahestymis-
tapa perustuu faktapohjaiseen tutkimukseen ja dataan, kun taas intuitiivinen lahestymistapa
hyodyntaa kokemusta ja nakemysta tulevaisuuden mahdollisuuksista. Palvelumuotoilun kaytto
toiminnan kehittamisessa ja kehitysprosessissa tuo mukanaan uusia nakokulmia ja tyokaluja
seka luo uutta ymmarrysta ja auttaa kehittamaan prosessia kokonaisvaltaisesti ja varmista-
maan kaikkien osapuolten tarpeiden huomioimisen. Tama tarkoittaa etta, palveluntarjoajan
seka asiakkaan tarpeet ja odotukset ymmarretaan ja niihin osataan ennakoida. (Tuulaniemi
2011, L.1; Design Council 2015.)

5.1 Miksi palvelumuotoilu?

Nykyaan ihmiset eivat enaa vain hanki yksittaisia tavaroita tai palveluita, vaan he etsivat rat-
kaisuja, jotka helpottavat heidan elamaansa kokonaisvaltaisesti, esimerkiksi palveluita ja tar-
verrattuna tavaraan. Niiden avulla voimme siirtya resurssien kuluttamisesta niiden jakamiseen

ja prosessien hyodyntamiseen. Palveluiden avulla korostuu myos vuorovaikutus asiakkaiden
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kanssa, mika on tarkea osa nykyaikaista liiketoimintaa. Lisaksi palvelut ovat yleensa energia-

tehokkaampia kuin tavaroiden valmistaminen tai havittaminen. (Tuulaniemi 2011, L.1.)

5.1.1  Arvon luominen palvelumuotoilun avulla

Organisaation arvolupaus on keskeinen osa sen liiketoimintaa. Arvolupaus maarittelee, miten
organisaatio erottuu kilpailijoista ja tiivistaa sen, mita se tarjoaa asiakkailleen. Arvolupaus on
lupaus asiakkaille siita, mita he voivat odottaa organisaatiolta ja miksi heidan tulisi valita
juuri tama organisaatio. Tarkeinta on, etta asiakkaat ymmartavat organisaation tarjoaman ar-
von ja ovat siita kiinnostuneita. Yrityksen asiakkaille antama lupaus on olennainen osa sen
toimintaa. Se maarittelee ja kuvaa tuotteen tai palvelun ominaisuudet ja hyodyt, selventaa
kohdeyleison, kertoo asiakkaille tarjottavan hyodyn ja arvon seka kuvailee tuotteen tai palve-
lun erottuvuustekijat, selittaen, miksi juuri tama tuote on ainutlaatuinen ja parempi kuin kil-

pailijoiden vastaavat tuotteet. (Tuulaniemi 2011, |.1; Design Council 2015.)

Asiakkaan odotukset ja kokema arvo muodostuvat monista tekijoista, kuten aiemmista koke-
muksista, toiveista ja tarpeista, seka organisaation brandista. Asiakkaan arvokokemus syntyy
vuorovaikutuksessa organisaation kanssa eri kohtaamisissa ja kanavissa, kuten asiakaspalve-
lussa, internetissa, tuotteissa, palveluissa ja tiloissa. Organisaatiolla asiakkaan arvo realisoi-
tuu siina, kuinka usein asiakas kayttaa sen tuotteita, kuinka paljon han rahaa kuluttaa ja

kuinka kannattava han on organisaatiolle. (Tuulaniemi 2011, 1.1.)

5.1.2 Palvelumuotoilu liiketoiminnan kehittamisessa

Palvelumuotoilu auttaa organisaatioita loytamaan strategiset mahdollisuudet liiketoiminnassa,
innovoimaan uusia palveluita ja kehittamaan jo olemassa olevia. Se yhdistaa muotoilun perin-
teiset toimintatavat toiminnan kehittamiseen ja tuo uutta nakokulmaa perinteisiin menetel-
miin. Palvelumuotoilu ei ole uusi innovaatio, vaan ennemminkin perinteisten kaytantojen so-
veltamista uudella tavalla. Palvelumuotoilussa toimintaa kehitetaan jatkuvasti ottaen huomi-
oon kulttuuristen, taloudellisten ja sosiaalisten muutoksien vaikutukset liiketoimintaan. Pal-
velumuotoilu on kaytannon laheista konkreettista toimintaa, joka ottaa huomioon kayttajien
tarpeet ja odotukset palveluiden suunnittelussa, jotta liiketoiminnan tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Palvelumuotoilussa on tarkeaa tiedostaa, etta kaikki ihmiset ja asiakkaat ovat erilaisia
ja yksilollisia, mika myos hankaloittaa suunnitteluprosessia. Palvelumuotoilun tavoitteena on
muodostaa optimaalinen palvelukokemus, riippumatta ihmisten odotuksien ja reaktioiden
vaihtelusta. Kriittiset pisteet, kuten palveluprosessi, tyotavat, tilat ja vuorovaikutus, muok-
kaavat asiakkaan kokemusta, ja niiden kehittamisella pyritaan luomaan mahdollisimman posi-

tiivinen asiakaskokemus. (Tuulaniemi 2011, L.1; Design Council 2015.)

Palvelumuotoilu integroi ja yhdistaa eri osaamisalueita yhteen monitieteiseksi prosessisiksi.
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Tama tarkoittaa sita, etta palvelumuotoilussa arvostetaan monipuolista osaamista ja hyodyn-
netaan olemassa olevia tyokaluja, tietoa, resursseja ja kokemuksia eri aloilta. Palvelumuo-
toilu edustaa uutta tyokaytantoa, jossa hyodynnetaan monipuolisesti erilaisia asiantuntemuk-

sia ja tyokaluja, edistaen samalla yhteistyota asiantuntijoiden kesken. (Moritz 2005, 48.)

Palvelumuotoilu on systemaattinen tapa liiketoiminnan kehittamiseen, joka perustuu moni-
puoliseen useiden toimialojen tyokalujen ja menetelmien hyodyntamiseen. Palvelumuotoilu
tarjoaa kokonaisvaltaisen lahestymistavan kehittaa palveluita ja liiketoimintaa, mika huomioi-
daan kaikki palveluun vaikuttavat tekijat. Palvelumuotoilussa kehitettava toiminta jaetaan
pienempiin osakokonaisuuksiin, jotka edelleen pilkotaan yksittaisiin elementteihin. Tavoit-
teena on optimoida jokainen elementti vastaamaan asetettuja tavoitteita. Palvelumuotoilun
keskeinen tavoite on osallistaa kaikki toiminnassa mukana olevat osapuolet, kuten asiakkaat
ja organisaation tyontekijat, prosessiin jo toiminnan suunnitteluvaiheessa. Tavoitteena on si-
touttaa heidat yhteistoimintaan ja varmistaa, etta kaikki nakokulmat otetaan huomioon moni-
mutkaisessa ja vuorovaikutteisessa palvelusysteemissa. (Tuulaniemi 2011, L.1; Design Council
2015.)

5.2 Palvelumuotoilu kehittamismenetelmana

Palvelumuotoilun menetelmat juontavat juurensa muotoilusta, liiketoiminnan kehittamisesta,
vuorovaikutussuunnittelusta ja sosiaalitieteista. Menetelmien maara on valtava, jopa rajaton,
eika niiden tarkkaa maaraa ole maaritelty. Koska palvelumuotoilussa on monia erilaisia mene-
telmia, organisaatiot saattavat pohtia, mika niista olisi paras valinta oman toiminnan kehitta-
miseen. Menetelman valinnassa voidaan lahestya palvelumuotoiluprosessin vaiheiden tavoit-
teiden kautta. Esimerkiksi asiakasnakokulmaa tavoitellessa hyva menetelma synnyttaa empa-
tiaa ja tarjoaa syvallista ymmarrysta kayttajien arjesta. Luovat ja toiminnalliset menetelmat
auttavat ilmaisemaan tarpeita monipuolisesti ja tukevat ihmisten osallistumista kehittamis-
prosessiin. Toiminnan kehittamiselle valitut oikeat menetelmat mahdollistavat ongelmien luo-
vaa ratkaisua, ideoiden konkretisoinnin ja nopeat kokeilut. Ne auttavat myos tiedon priori-
soinnissa ja jakamisessa seka asiakasnakokulman visualisoinnissa, mika edistaa yhteista ym-

marrysta kehitystyon kohteesta. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Design Council 2015.)

5.2.1 Tuplatimantti

Tuplatimantti on tunnetuin ja kaytetyin palvelumuotoilun menetelma, joka kuvaa hyvan pal-
velumuotoilun prosessimallin. Tuplatimanttia voidaan kayttaa kehittamismenetelmana, eten-
kin kun halutaan kehittaa liiketoimintaa. Tuplatimantti-prosessimalli kuvaa, miten palvelui-
den ja toiminnan kehittaminen tyypillisesti etenee. Tuplatimantti on palvelumuotoilun pro-
sessimalli, joka saa nimensa kahdesta timantin muodosta. Ensimmainen timantti perustuu rat-
kaistavan ongelman ymmartamiseen. Toinen timantti puolestaan keskittyy ongelman ratkaisun

kehittamiseen. Timantit kuvaavat luovaan ongelmanratkaisuun kuuluvan divergentin ja
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konvergentin ajattelun vaihtelua. Divergenssi viittaa avoimeen suhtautumiseen ja tiedon tai
ideoiden keraamiseen ilman arviointia. Konvergenssi taas tarkoittaa keratyn tiedon analysoin-
tia ja arviointia, jotta paadytaan toiminnan kehittamisen kannalta parhaaseen lopputulokseen
ja tiedon kiteytykseen. Tiivistettyna, konvergentti ajattelussa pyritaan keksimaan yksi oikea
ratkaisu ja divergentissa ajattelussa pyritaan loytamaan mahdollisimman monta ratkaisuvaih-
toehtoa. Konkreettisissa toiminnan kehittamisen projekteissa, kuten tassa opinnaytetyossa,
tuplatimantin ensimmainen tutkimusvaihe kannattaa jakaa kahteen osaan, mika mahdollistaa
resurssien tehokkaamman kohdentamisen keskittymalla aluksi palvelun tai toiminnan kipupis-

teisiin ja sisaisiin tavoitteisiin. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020; Design Council 2015.)

INSIGHT
& SPECIFIC
PROBLEMS

SPECIFIC
SOLUTIONS

Kuvio 11: Tuplatimantti palvelumuotoilun prosessina. (Palvelumuotoilu Palo 2018.)
5.2.2 Tuplatimantin vaiheet

Palvelumuotoilu Palo esittama tuplatimantti koostuu neljasta vaiheesta: kartoita ja kuvaa,
tutki ja kiteyta, ideoi ja kokeile, seka testaa ja toteuta. Jotta palvelumuotoilun prosessin eli
tuplatimantin nelja vaihetta voidaan ymmartaa viela tarkemmin, se voidaan hahmottaa viela
tarkemmalla kuviolla. Palvelumuotoiluprosessi, kuvattuna tuplatimanttimallissa, saattaa nayt-
taa lineaariselta, mutta on oleellista ymmartaa, etta palvelumuotoilu on jatkuvaa ja iteratii-

vista kehittamista. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020; Design Council 2015.)
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Ymmarra oikea ongelma Muotoile ratkaisu oikein

KEHITYS-

TARVE TUTKI JA
KARTOITA IDEOI JA RATKAISU

NYKYTILA MUOTOILU-

JA KUVAA KITEYTA HAASTE KOKEILE

Kuvio 12: Tuplatimantin vaiheet (Palvelumuotoilu Palo 2018.)

Tuplatimantin ensimmainen vaihe, eli kartoita ja kuvaa -vaihe, on projektin perusteiden luo-
misen ja tavoitteiden asettamisen vaihe, joka sisaltaa laajan tiedonkeruun asiakkaiden koke-
muksista, toiveista ja motiiveista. Tavoitteena on kerata mahdollisimman kattavasti tietoa, ja
projektin tyokalut valitaan ja maaritellaan tapauskohtaisesti. Tassa vaiheessa pyritaan ensisi-
jaisesti kartoittamaan ja ymmartamaan palvelun nykytilanne. Kartoita ja kuvaa -vaiheen ta-
voitteena on selventaa organisaation sisaisia ja liiketoiminnallisia paamaaria seka kerata tie-
toa palvelun tai toiminnan ongelmakohdista ja kehittamismahdollisuuksista. Nykytilanteen
tarkastelu auttaa tunnistamaan palvelun haasteet ja mahdollisuudet, jotka ovat avainase-
massa toiminnan kehittamisessa. Kartoita ja kuvaa -vaiheen aikana pyritaan keraamaan tie-
toa, joka pystyy tarjoamaan kokonaisvaltaisen kuvan palvelun tai toiminnan nykytilasta. Ta-
man lisaksi pyritaan huomioimaan kilpailijoiden tilanteet ja maailmanlaajuiset trendit. Kerat-
tya tietoa analysoidaan ja kiteytetaan niin, etta sita voidaan hyodyntaa tehokkaasti toimin-

nankehittamisen tueksi. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020; Design Council 2015.)

Kartoita ja kuvaa -vaiheessa pyritaan saamaan vahva lahtokohta koko palvelumuotoiluprojek-

tille. Tassa vaiheessa:

e Analysoidaan jo olemassa olevia ratkaisuja, tunnistetaan seka pullonkaulat etta par-

haat kaytannot.

e Kerataan asiakastietoa seka arvokasta hiljaista tietoa henkilokunnalta.

e Luodaan yhteinen ymmarrys toiminnan kehittamisen tavoitteista.

e Rajataan tutkittava haaste ja kohderyhma.

e Tunnistettaan olettamukset, tiedon puutteet ja tarpeet syvemmalle ymmarrykselle.

o Sitoutetaan kaikki osapuolet kehittamistyohon.



74

e Asetetaan mittarit ja selvitamme niiden lahtotason.
(Palvelumuotoilu Palo 2018.)

Toisessa vaiheessa, eli tutki ja kiteyta -vaiheessa, pyritaan syventamaan asiakasymmarrysta
ja tarkentamaan ratkaistavaa ongelmaa. Ensimmaisen vaiheen tiedonkeruun jalkeen tieto-
maara tiivistyy, kun tarpeetonta tietoa karsitaan, mika mahdollistaa keskittymisen olennai-
seen ja tarkeimpaan tietoon. Tassa vaiheessa keskitytaan suunnittelun haasteen tarkentami-
seen ja korkealaatuisen asiakasymmarrystiedon keraamiseen kohderyhmasta. Tavoitteena on
syventaa kasitysta asiakkaiden todellisista tarpeista, laajentaa nakemysta haasteesta, saada
kokonaisvaltainen ymmarrys asiakkaista seka tunnistaa piilevat tarpeet tai tekijat, jotka vai-
kuttavat haasteen ratkaisemiseen. Tiedon keraamisen ja asiakasymmarryksen rakentamisen
tavoitteena on luoda vankka pohja suunnittelulle. Keratysta tiedosta poimitaan olennaiset na-
kokulmat ja se kiteytetaan helposti jaettavaan muotoon, jota voidaan hyodyntaa palvelun ke-
hittamisessa. Tassa vaiheessa yleensa myos maaritellaan suunnittelutyota ohjaavat ohjaimet.
(Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020; Design Council 2015.)

Kun asiakasymmarrys on riittavalla tasolla ja ratkaistava ongelma on selvilla, voidaan aloittaa
erilaisten ratkaisujen kehittaminen ja siirtya kolmanteen vaiheeseen. Kolmannessa vaiheessa,
eli ideoi ja kokeile -vaiheessa, keskitytaan kehittamaan monipuolisesti organisaation tavoit-
teiden ja asiakastarpeiden ohjaamia vaihtoehtoisia ratkaisuja toiminnan kehittamiselle. Ide-
ointi ja konkretisointi tapahtuvat muotoilun luovien ja ihmislahtoisten menetelmien avulla.
Tassa vaiheessa toiminnan kehittamisen ideat jalostuvat konkreettisiksi konsepteiksi kuvauk-
sien ja prototyyppien avulla. Naita konsepteja arvioidaan eri nakokulmista, kuten asiakkaan
saaman arvon ja toteutuksen vaikeusasteen perusteella. Kuvaamismenetelmat auttavat muo-
dostamaan monista ideoista yhtenaisia konsepteja. Nopeat kokeilut auttavat tunnistamaan
toiminnan kehittamisen elinkelpoiset ratkaisut kustannustehokkaasti ja ne tarjoavat arvokasta
tietoa asiakkaiden hiljaisista tarpeista heidan kokemuksellisen reaktionsa kautta. Kokeilut
ovat myos tehokas tapa lisata asiakasymmarrysta. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020;
Design Council 2015.)

Neljannessa ja viimeisessa vaiheessa, eli testaa ja toteuta -vaiheessa toiminnan kehittami-
selle luodut ratkaisut viimeistellaan, toteutetaan ja viedaan kaytantoon. Toteutuksen tueksi
kaytetaan erilaisia yksityiskohtaisia dokumentointeja ja mallintamismenetelmia, joilla kuva-
taan ja hienosaadetaan palvelukokonaisuus. Lisaksi kehitettya toimintaa ja uudistusta voidaan
testata ja pilotoida oikeassa ymparistossa. Tuplatimantin ensimmaisessa vaiheessa maaritel-
tiin toiminnan kehittamisen mittarit. Tassa vaiheessa tarkistetaan mittareiden sopivuus ja
varmistetaan toiminnan jatkuva arviointi ja kehittaminen niiden avulla. Arvioinnilla varmiste-
taan, etta palvelu sailyy kilpailukykyisena ja toiminnan kehittaminen pysyy tehokkaana, seka

etta toiminnan kehittamisella saavutetaan asetetut tavoitteet. Viimeisessa vaiheessa
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testausten ja iterointien avulla karsitaan toimimattomat ideat, jolloin jaljelle jaavat vain to-
dennetusti toimivat ratkaisut. Naista ratkaisuista muodostetaan konsepti, joka voidaan viralli-
sesti lanseerata kayttoon. On kuitenkin tarkeaa huomata, etta tassa vaiheessa tyo vasta to-
della alkaa, silla se sisaltaa muun muassa muutosten jalkauttamisen arkeen, viestinnan seka
oikean asiakaskunnan tavoittamisen. (Palvelumuotoilu Palo 2018; Ahtola 2020; Design Council
2015.)
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6  KEHITYSTYO JA TOTEUTUS

Taman opinnaytetyon ja toimeksiantajan toiminnan konkreettinen kehittaminen eli lean-toi-
mintastrategian jalkauttaminen johdettiin toimeksiantajaorganisaatioon iteratiivista kehitta-
mismenetelmaa, eli palvelumuotoilua kayttaen ja sen prosessimallia eli tuplatimanttia hyo-
dyntaen. Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa asiantuntijaorganisaation (toimeksiantajan)
projektinhallintaa ja parantaa virtaustehokkuutta lean-toimintastrategian avulla. Koska opin-
naytetyon tavoitteessa keskitytaan liiketoiminnan kehittamiseen, on kehitystyo hyva tehda
iteratiivisen kehittamismenetelman avulla. Taman opinnaytetyon konkreettinen kehittamis-
tyo, eli lean-toimintastrategian jalkauttaminen osaksi toimeksiantajan organisaatiokulttuuria,
johdetaan iteratiivista kehittamismenetelmaa, eli palvelumuotoilua ja sen prosessimallia eli
tuplatimanttia, apuna kayttaen. Lean-toimintastrategian jalkauttamisen onnistuminen ei ole
staattisen tavoitetila, jonka saavuttaessaan organisaatio olisi ”taydellisen” lean. Lean on dy-
naaminen tavoitetila ja lean-filosofian mukaan organisaation tulee tavoitella taydellisyytta ja
jatkuvasti kehittaa toimintaansa sita kohti seka samalla keskittya virtaustehokkuutensa paran-
tamiseen. Jatkuva kehittaminen on myos palvelumuotoiluprosessin keskeinen tavoite ja
koska, opinnaytetyon aikana tehdysta muutostyosta halutaan muovata kestava osa organisaa-
tiokulttuuria ja pitkanaikavalin toimintaa, opinnaytetyon iteratiivisen kehittamisen aikana ke-
rataan palautetta toimeksiantajalta, jotta toimintaa voidaan kehittaa kestavalla ja tehok-

kaalla tavalla.
6.1 Opinnaytetyon kehittamistyon aloitus

Taman opinnaytetyon toimeksianto aloitettiin 31.11.2023. Toimeksiannon motiivina toimi toi-
meksiantajan halu kehittaa toimintaansa, etenkin prosessejaan ja projektinhallintaansa. Toi-
meksiantajan kanssa keskusteltiin tavoista, miten toimintaa ja projektinhallintaa voitaisiin
konkreettisesti kehittaa. Keskustelujen jalkeen paadyttiin lopputulokseen, etta lahdetaan jal-
kauttamaan lean-toimintastrategiaa organisaation toimintaan ja projektinhallintaa. Lean-toi-
mintastrategian jalkauttamista ja opinnaytetyon kehittamistyota lahdettiin johtamaan toi-
meksiantajaorganisaatioon palvelumuotoilun prosessimallia eli tuplatimanttia hyodyntaen.

Tuplatimantti-menetelman mukaisesti opinnaytetyon kehittamistyo jaettiin neljaan vaihee-

seen:
1. Kartoita ja kuvaa
2. Tutki ja kiteyta
3. ldeoi ja kokeile
4. Testaa ja toteuta

Kun kehittamistyo oli jaettu vaiheisiin, suunniteltiin kehittamistyon kesto ja miten kehitta-
mistyon palaute kerataan toimeksiantajalta, eli KOKO-mainostoimiston tyontekijoilta, joita

kehittamistyo ja muutokset koskevat. Toimeksiantajan kanssa sovittiin, etta kehittamistyo
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tulisi kestaa noin kolme kuukautta, ja etta kehittamistyo aloitetaan heti 31.11.2023 ja toi-
mintaa kehitetaan 29.2.2024 asti. Tama kolmen kuukauden kehittamistyo jaettiin kolmeen
kehittamisjaksoon ja jokaisen kehittamisjakson jalkeen pidetaan kehittamispalaveri, jossa
kootaan kunkin kehittamisjakson oleelliset toiminnot ja palautteet yhteen. Kehittamispalave-

reissa kaydaan toimeksiantajan, eli KOKO-mainostoimiston tyontekijoiden kanssa lapi:

1. Miten toimintaa on kehitetty ja mita toimenpiteita on tehty?
2. Mika on toiminut ja mika ei ole toiminut?
3. Miten toimintaa kehitetaan seuraavassa kehittamisjaksossa?
4. Mita muutoksia tassa kehittamisjaksossa kaytettyihin menetelmiin ja tyokaluihin teh-
daan?
Toimeksiannon Ensimmainen Toinen kehitysjakso Kolmas kehitysjakso
aloituspaiva kehitysjakso 02.01-31.01.2024 01.02-29.02.2024
31.11.2023 31.11-20.12.2023
Tuplatimantin Vaihe 1 ja 2. Vaihe 3 ja 4 + Toimin- Vaihe 4 + Toiminnan
vaiheet: nan iteratiivinen kehit- | jteratiivinen kehitta-
taminen 1. kehityspa- minen 2. kehityspa-
laverin palautteen pe- laverin palautteen
rusteella.
perusteella.
Kehittamispalaverit = | Ensimmainen kehitta- Toinen kehittamispala- | Kolmas kehittamis-
palautteen kerays mispalaveri 20.12.2023 | veri 31.1.2024 palaveri 29.2.2024.

Toimeksiantajan kanssa sovittiin, etta: ensimmainen kehitysjakso alkaa 31.11.2023 ja paattyy
20.12.2023 juuri ennen joululomaa; toinen kehitysjakso alkaa uudenvuoden jalkeen
02.01.2024 ja paattyy 31.01.2024; seka kolmas kehitys jakso alkaa 01.02.2023 ja paattyy
29.02.2023. Viimeisessa kehittamispalaverissa, vedetaan yhteen koko kehittamistyon ja visu-
alisoidaan, kuinka toimintaa on kehitetty ja miten organisaation toiminta on kehittynyt. Vii-
meisessa kehittamispalaverissa kaydaan myos palautekeskustelu, jossa selvitetaan, onko ke-

hittamistyosta ollut konkreettista hyotya ja miten toimintaa voidaan kehittaa viela jatkossa.

Kun toiminnan kehittamisesti oli luotu selkea suunnitelma toimeksiantajan kanssa, konkreetti-
nen kehittamistyo, asiantuntijaorganisaation toiminnan ja projektinhallinnan kehittaminen

lean-toimintastrategian avulla voitiin virallisesti aloittaa.
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Kun toiminnan kehittamisesti oli luotu selkea suunnitelma toimeksiantajan kanssa, konkreetti-
nen kehittamistyo, eli lean-toimintastrategian jalkauttaminen osaksi toimeksiantajan organi-
saatiokulttuuria voitiin aloittaa. Viela kertauksena opinnaytetyon kehittamistyon rakenne:
lean-toimintastrategia johdetaan asiantuntijaorganisaatioon iteratiivista kehittamismenetel-

maa eli palvelumuotoilua ja sen prosessimallia eli tuplatimanttia apuna kayttaen.

Opinnaytetyon kehittamistyon rakenne

Ongelma: Miten toimintaa kehitetdan? Kehittamismenetelma:
Miten toiminnan kehittaminen

toteutetaan/johdetaan?

Toimeksiantajan projektinhal- Lean-toimintastrategia: lean- Palvelumuotoilu: Tuplati-
lintaa halutaan kehittaa. filosofia, -tyokalut ja mantti.
-menetelmat.

6.2 Ensimmainen kehittamisjakso

Taman opinnaytetyon kehittamistyon ensimmaiseen kehitysjaksoon sisaltyivat tuplatimantin
kolme ensimmaista vaihetta: kartoita ja kuvaa; tutki ja kiteyta; seka ideoi ja kokeile. Ensim-
mainen kehittamisjakso aloitettiin tuplatimantin ensimmaisen vaiheen, eli kartoita ja kuvaa -
vaiheen mukaisesti. Kartoita ja kuvaa -vaiheessa keskityttiin paaasiallisesti toimeksiantajaor-
ganisaation toiminnan ja projektinhallinnan nykytilan kuvaamiseen, toiminnan ongelmien tun-
nistamiseen ja mahdollisten ratkaisuvaihtoehtojen loytamiseen, seka tiedon keraamiseen,
tutkimiseen ja tietoperustan kirjoittamiseen. Palvelumuotoilun tuplatimantti mukaan toimin-
nan nykytilaa tarkastelemalla tunnistetaan toiminnan haasteet ja mahdollisuudet, seka ne
asiat, joita halutaan tutkia tarkemmin. Kartoita ja kuvaa -vaiheessa keskityttiin rakentamaan
kuva toimeksiantajan tamanhetkisesta toiminnasta ja projektin hallinnasta, seka miten toi-
mintaa voidaan kehittaa lean-toimintastrategian avulla. Kartoita ja kuvaa -vaiheen aikana ke-
ratty tieto dokumentointiin taman opinnaytetyon tietoperustaan ja keratysta tiedosta valmis-
teltiin lean-oppitunti, joka esitettiin KOKO-mainostoimiston tyontekijoille ensimmaisen kehi-
tysjakson aikana, jotta lean-toimintastrategia voidaan jalkauttaa onnistuneesti asiantuntija-

organisaatioon ja ymmarretaan lean-filosofia kehittamisen takana.
6.2.1 Tuplatimantin ensimmainen vaihe - kartoita ja kuvaa

Kartoita ja kuvaa -vaiheen kehittamistyo aloitettiin toimeksiantajaorganisaation, eli KOKO-

mainostoimiston toiminnan ja projektinhallinnan nykytilan hahmottamisella seka ongelmien



tunnistamisella. Toimeksiantajan kanssa olimme alustavasti keskustelleet paaongelmasta,

joka halutaan opinnaytetyon kehittamistyolla ratkaista.

Ongelma = toiminnan ja projektien organisoinnin puute / heikkous, mika johtaa pitkiin pro-

jektin lapimenoaikoihin ja luo turhaa hukkaa, kuten odottelua.

Vaikka ongelma, jota kehittamistyolla halutaan kehittaa, oli paaosin selvana toimeksiantajalle

ja minulle, kehittamistyon tekijalle, halusimme syventya ongelman luonteeseen ja selvittaa

ongelman juurisyyt. Ongelman juurisyiden ja toimeksiantajan tamanhetkisen toiminnan selvit-

tamisen apuna kaytettiin A3-mallia. A3-mallin ja 5xmiksi-menetelman tavoitteena oli selvit-

taa toimeksiantajaorganisaation toiminnan ongelman juurisyyt ja tunnistaa mahdolliset rat-

kaisuvaihtoehdot, mitka tukevat toiminnan kehittamista ja ongelman ratkaisemista. A3-mallin

soveltaminen aloitettiin A3-paperin tayttamisella, mihin kirjattiin ongelman tausta, nykytila,

tavoite, ongelma-analyysi, toimintaehdotus, toimintasuunnitelma ja ongelman ratkaisemisen

seurantaan liittyvat toimenpiteet.

6.2.2 A3-malli

KOKO-mainostoimiston projektinhallinnan ongelmat:

Ongelma 1: Asiak

ktien virtaus on heikko - projektit jaavat odottelemaan.

pvm: [ Taatijat

02.12.2023 Jaakko Pyykko

Ongelma 2: Tyotehtavien organisointi ei ole tehokasta - tyotehtavat paasevat unohtumaan.

Erityisesti nama kaksi ongelmaa ovat nousseet esiin toimeksiantajan
TAUSTA  toiminnassa ja niihin halutaan kehittaa ratkaisu. Ongelmat nousivat esiin tyén
organisoinnin ja asiakasprojektien seurannassa. Ongelmat liittyvat hyvin

Ongelma 2: Projektinhallinnan
tehostaminen Kanbanin avulla:
ty6tehtévien organisointi, visualisointi ja

TOIMENPIDE-EHDOTUS

Ongelma 1: Asiakasprojektin prosessikuvaus
arvovmakaawolla Pullonkaulojen tunnistus ja

| vahvasti toisiinsa, jonka takia ne ovat tarkea ratkaista.

NYKYTILA

(o] 1:A ojektit tehdaan maaratyisséa aikatauluissa, mutta projektien virtaus ei
etene tehokkaasti. Projekteissa on pullonkauloja kohdissa, joissa tarvitaan usean
tyontekijan ammattitaitoa, mika lisaa prosessin hukkaa, etenkin turhaa odottelua.

Odottelun aikana, asiakas ei saa lisdarvoa. Prcjektln valhe|den kommunikoinnissa on
pulaa, mikéa johtaa In ja asi a bajan pitenemiseen.

Ongelma 2: Parhaimmillaan toimeksiantajaorganisaatiolla on tyon alla useiden eri
asiakkaiden toimeksiantoja seka mahdollisten uusien asiakkaiden kontaktointia.
Samanaikaisia tyétehtavia on jokaisella paljon, eika niité ole organisoitu tehokkaasti ja
visualisoitu selkedsti, mikd johtaa siihen, ettéd jotkut tyétehtavat saattavat unohtua tai
niiden tekeminen siirtyy myéhemmaksi. Suuri keskeneraisten tehtavien tydmaara
hidastaa prosessien lapimenoaikaa ja lisaa esimerkiksi uudelleen aloittamisen tarvetta.

dokumentointi. Tledostorakenleen
isointi (5S). Kesk
tyotehtavien maaran vahentaminen.

osessien standardointi
(A3) Matenaallen lolmltusoh]e

TOIMENPIDESUUNNITELMA

Ongelma 1:

1. Tietop kirjoif i jalean- 1 ty jjen ja menetelmien
tutkiminen.

2. Arvovir piirtami i ista ja

3.P j virtauksen

parantaminen lean- tyokalujen Ja -menetelmian avulla: Kanban, PDSA-sykli ja 5S
4. inti A3-mallin avulla.
luominen - P

pi
5. Materiaalien toimif

virtausta ja saadaan luotua p: brar

Ongelma 2:

1. Tietop kirjoi i ja lean-toimir ian tyokalujen ja menetelmien
tutkiminen.

2.L i in pitdminen toimeksiantajan tyontekijdille, jotta ymmarretaan

Tavoitteet kuvattu tarkemmin opinnaytetyéssa. l

lean-filosofia lean-muutostyon taustalla.
jen (Google Drive) ja tyopisteiden organisoiminen ja siistiminen

TAVOITE Ongelma 2: Parantaa tytehtévien organisointia
Ongelma 1: Luoda asi j ihin sujuva lean-tyd jjen ja ien, kuten visuaalisen
virtaus ja i iota toimeksi- ja etenkin Kanbanin avulla. Vahentaa
antajan tyontekijoiden ja asiakkaan valill4. keskenera|sten tyotehtavien maaraa. Kehittaa
Parantaa iantajan vir wttaja P intaa ja sitouttaa osaksi

prosessien virtausta. viikko- ja paivapalavereja.

5S-menetelmén avulla.
3. Kanban-menetelman ollammen pro}ektlnhalllnnan tyokaluksi: Tehostetaan

intia, vi ja Tarkoituksena, etta jokainen
on perilla meneillaan olevista tyotehtavista, eika mitaan tyotehtavia unohdu.
4. Kanbanin ottaminen mukaan “lean” viikko- ja pdivdpalavereihin. Viikko- ja
paivapalavereiden rakenteen kehittdminen ja tehostaminen.
5 K e e

5x miksi kuvattu tarkemmin opinndytetyossa.

ANALYYSI: 5x miksi

Ongelma 1 - Paasyyt:

Prosessien virtausta ja tyotehtavien
organisointia ei ole optimoitu tarpeeksi
tet i. Asi 1 kanssa K
esimerkiksi heidan tuc i iaalei od
voisi olla proaktiivisempaa.

Ongelma 2 - Paasyyt:

Tybtehtévia ei organisoida tarpeeksi tehokkaasti.
Keskeneraisia tydtehtavia on likaa saman
a|ka|sesb Tyotehtavat unohtuvat, koska niita ei ole
itu ja dokumentoitu selkeasti. TyStehtavat
koska niita ei ole priorisoitu selkeasti.

Yy

SEURANTA

A3-mallin toir ja ke 1 palaute kerataan
viimeisessa kehnyspa!avenssa 29.02.2024. Odotan, etla tonmekscantajan ongelmia Ja
kipukohtia on kehitetty, mutta toiminta ei ole " valmis.

standardointiiin liittyvia ongelmia luultavasti jaa jaljelle, koska ne on vaikea vaklolttaa
niiden monipuolisen luonteen takia.

Tarkistuskysymyksid: Onko ihmisia val A3p k
ymmarrys asiakkaasta?

Nikyyks selked

Kkaall.

tama arvoa 1 ko laatu,
laskevatko kustannukset ilman laatuhaittoja ja/tai lyheneeks hpxmenoadu’

Kuvio 13: A3-malli ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen.

Taytettyyn A3-malliin on kirjattu toimeksiantaja organisaation kaksi keskeista ongelmaa, joita

taman kehittamistyon avulla halutaan kehittaa ja parhaassa tapauksessa ratkaista. Nama
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ongelmat ovat nousseet esiin toimeksiantajan jokapaivaisissa tyotehtavissa ja projektinhallin-

nan haasteissa. Ongelmat ovat:

e Ongelma 1: Asiakasprojektien ja niihin liittyvien prosessien virtaus on heikko.
o Seuraus: Asiakasprojektien lapimenoaika pitenee. Heikon virtauksen takia
syntyy hukkaa, kuten odottelua, jolloin asiakkaalla ei luoda arvoa.
¢ Ongelma 2: Tyotehtavien organisointi ei ole tehokasta.
o Seuraus: Keskeneraisten tyotehtavien suuren maaran takia tyotehtavat paa-
sevat unohtumaan tai niiden tekeminen siirtyy myohemmaksi. Tama hidastaa
tyotehtavien ja prosessien lapimenoaikaa, seka synnyttaa hukkaa, kuten odot-

telua, uudelleen aloittamisen tarvetta ja tarpeetonta tyota.

Ongelmien nykytilat on kuvattu taytetyssa A3-mallissa. Ongelmaan 1 liittyvat ongelmat ovat
asiakasprojektien ja prosessien pullonkaulat, jotka hidastavat asiakasprojektien lapimenoai-
kaa ja aiheuttavat hukkaa. Asiakasprojektien kommunikaatiota tulisi myos kehittaa, silla yksi
selkea asiakasprojekteissa esiin nouseva ongelma. Asiakkaat eivat valttamatta ymmarra min-
kalaista materiaalia tai sisaltoa tarvitsemme heilta, jonka takia asiakasprojekteissa saattaa
kulua paljon aikaa, esimerkiksi paremmin laatuisen materiaali, kuten kuvien etsimiseen tai
kysymiseen asiakkaalta - onko olemassa paremman laatuisia kuvia, joista saadaan tehtya, esi-
merkiksi loistavaa sosiaalisen median sisaltoa. Tata varten suunnittelimme ja teimme ohjeis-
tuksen materiaaliohjeistuksen asiakkaille, etta minkalaista sisaltoa (kuvia ja videota) ja miten
heidan kannattaa niita ottaa ja lahettaa meille. Ohjeistuksessa kuvataan, esimerkiksi miten
kuvaa ja videota tulisi ottaa, jotta siita saadaan luotua korkealaatuista brandisisaltoa asiak-
kaalle. Materiaaliohjeistuksen lisaksi, tiiviimpi kommunikaatio asiakkaan kanssa saastaa aikaa
ja hukkaa, kuten tarpeettoman tyon tekemista, seka lyhentaa asiakasprojektien lapimenoai-

kaa.

Ongelma 2 liittyvat ongelmat ovat erityisesti toimeksiantajan projektinhallintaan liittyvat on-
gelmat, kuten: keskeneraisten tyotehtavien maara on liian suuri; seka projektien ja tyotehta-
vien organisointi, visualisointi ja dokumentointi ei ole tehokasta, mika johtaa projektien lapi-
menoajan pitenemiseen ja synnyttaa hukkaa, kuten odottelua, tarpeetonta tyota ja uudelleen

aloittamisen tarvetta.
6.2.3 A3-malli: ongelmien ratkaisun tavoitteet

A3-mallin mukaan tavoite maaritetaan nykytilan ja tavoitetilan valisen eron kuvaamisena. Ta-
voitetilaa kuvatessa, tulee tarkastella mika on erilaista nykytilan ja tavoitetilan valilla, seka
kuinka paljon toiminta on kehittynyt. Ongelman 1 toiminnan kehittamisen tavoitteena on:
luoda asiakasprojekteihin sujuva virtaus; parantaa kommunikaatiota asiakkaan kanssa; paran-
taa toimeksiantajan sisaista kommunikaatiota (viestintaa) projektinhallinnassa; seka parantaa

toimeksiantajan virtaustehokkuutta ja asiakasprojektien ja niihin liittyvien prosessien
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virtausta. Toimeksiantajan kanssa tiedostimme, etta tama ongelma on laaja ja sen kehittami-

nen ei varmastikaan valmistu viela taman opinnaytetyon kehittamistyon jalkeen, mutta so-

vimme etta toiminnan kehittamista jatketaan kayttaen tata kehittamistyota sen viitekehyk-

sena.

e Ongelma 1: Nykytila

o

Asiakasprojektit saadaan valmiiksi sovituissa aikamaareissa, mutta asiakaspro-
jektien virtaus ei ole tehokasta. Asiakasprojektit ja niiden prosessit sisaltavat
pullonkauloja paikoissa, joissa tarvitaan usean tyontekijan ammattitaitoa ja
osallistumista, mika lisaa hukkaa (odottelua) ja aikaa, joka kestaa edeta asia-
kasprosessin vaiheelta toiselta. Kommunikaatio asiakkaan kanssa ei ole niin
tehokasta ja proaktiivista kuin se voisi olla (esimerkki: erilainen ymmarrys
brandisisallon luomiseen tarvittavista materiaaleista). Kaikki nama johtavat
sithen etta, asiakasprojektien lapimenoajat ovat pidempia, mille olisi oikeasti
tarvetta. Asiakasprojektit voitaisiin hoitaa hopeammin ja tehokkaammin, jos

nama ongelman saadaan ratkaistua.

e Ongelma 1: Tavoitetila

O

Asiakasprojektien ja prosessien virtaus on sujuvaa ja tehokasta: toimeksian-
taja toimii virtaustehokkaasti. Asiakasprojektien virtaus on optimoitu ja stan-
dardoitu niin, etta projekti sujuu mutkitta yhdelta vaiheelta toiselle. Asiakas-
projektit voidaan tehda tehokkaammin ja niiden lapi menoaika on pienempi.
Proaktiivisen ja selkean asiakaskommunikaation vuoksi saastetaan aikaa ja
hukkaa, esimerkiksi tarvittavien materiaalien etsimisessa ja tuottamisessa.
Asiakasymmarrys ja -tyytyvaisyys, seka asiakasprojektien lapimenoaika on ly-

hyempi.

e Ongelma 1: Miten toiminta on kehittynyt ja kuinka paljon?

O

Toimintaa voidaan kehittaa suhteellisen paljon, pelkastaan optimoimalla asia-
kasprojektien prosessien virtaus. Asiakasprojektien lapimenoajat saadaan ly-
henemaan ja asiakastyytyvaisyys paranemaan. Hukan maaraa saadaan vahen-

nettya: prosessien vaiheet eivat enaa odota toisiaan.

Ongelma 2 toiminnan kehittamisen tavoitteena on: parantaa projektinhallintaa ja tyotehta-

vien organisointia lean-tyokalujen ja -menetelmien, kuten visuaalisen suunnittelun ja Kanba-

nin avulla; vahentaa keskeneraisten tyotehtavien maaraa; seka sitouttaa projektinhallinnan

muutokset osaksi viikko- ja paivapalavereja. Tamakin ongelma on laaja ja koskee toimeksian-

tajan koko litketoimintaa. Tamankin ongelman toiminnan kehittamista jatketaan taman opin-

naytetyon jalkeen.

e Ongelma 2: Nykytila
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Keskeneraisia tyotehtavien maara on liian suuri: parhaimmillaan tyon alla on
useiden eri asiakkaiden projekteja ja uusien asiakkaiden kontaktointia. Pro-
jektinhallinta voisi olla tehokkaampaa: tyotehtavat eivat ole organisoitu te-
hokkaasti ja visualisoitu selkeasti. Koska samanaikaisesti keskeneraisia tyo-
maksi. Suuri keskeneraisten tehtavien tyomaara hidastaa prosessien lapime-
noaikaa ja lisaa hukkaa, kuten tarpeetonta tyota ja uudelleen aloittamisen

tarvetta.

e Ongelma 2: Tavoitetila

(o]

Toimeksiantaja organisaation projektinhallinta on tehokasta ja keskeneraisten
tyotehtavien maara on sopiva. Projektinhallinnan ja tyotehtavien organisoin-
nin, visualisoinnin ja dokumentoinnin tueksi on otettu visuaalisen suunnittelun
tyokalu, kuten Kanban. Kanban ja muut projektinhallintaan tehdyt muutokset
on sitoutettu myos ”lean” viikkopalavereiden ja paivapalavereiden tueksi, joi-
den tarkoituksena on tehokkaasti pitaa koko projektitiimi perilla projektin ta-
pahtumista. Viikkopalavereista ja paivapalavereista lisaa, kun tarkastellaan

Kanban-menetelman soveltamista toimeksiantaja organisaatioon.

e Ongelma 2: Miten toiminta on kehittynyt ja kuinka paljon?

(o]

Projektinhallinta on tehokasta ja keskeneraisten tyotehtavien maara on so-
piva, eika hairitse muita tehtavia. Hukan maara on vahentynyt, koska kesken-
eraisten tyotehtavien maaraa on vahennetty ja projektinhallintaa tehostettu.
”Lean” viikko- ja paivapalaverit tukevat tehokasta projektinhallintaa ja aut-

tavat pitamaan projektitiimin jasenet selvilla projektin etenemisesta.

6.2.4 A3-malli: 5x miksi

A3-mallissa ongelmien juurisyyn tunnistamiseen kaytetaan usein 5x miksi-menetelmaa, jossa

ongelman juurisyy etsitaan esittamalla kysymys ”miksi”, kun tarkastellaan mista ongelma joh-

tuu. Nain paastaan siirtymaan ongelmien tasoilla alemmas siihen pisteeseen, kunnes loyde-

taan ongelman juurisyy. Ongelmat 1 ja 2 ovat laajoja, jonka takia tassa kehittamistyossa tar-

kastellaan juurisyyn lisaksi siihen liittyvia osasyita.

e Ongelma 1: Asiakasprojektien virtaus on heikko

(0]

o

Miksi?
= Vaikka asiakasprojektit saadaan valmiiksi ajallaan, projektit jaavat
usein odottelemaan.
Miksi?
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= Koska asiakasprojekteissa on pullonkauloja kohdissa, jossa tarvitaan
useiden tyontekijoiden osallistumista. Seka asiakkaan oma materiaalit
ei tayta standardeja korkealaatuisen brandisisallon luomiseen.
o Miksi?
= Koska asiakasprojekteja ja prosesseja ei ole optimoit tarpeeksi tehok-
kaasti. Kommunikointi asiakkaan kanssa ei ole tarpeeksi selkeaa, eika
asiakasymmarrys tyotehtavista ole riittava.
o Miksi?

= No miksipa ei! Tassa se syy lienee

e Ongelma 2: Tyotehtavien organisointi ei ole tehokasta

o Miksi?

= Tyotehtavat tahtovat unohtua tai siirtya myohemmaksi.
o Miksi?

= Tyon alla on samanaikaisesti lilkaa keskeneraisia tyotehtavia.
o Miksi?

= Koska tyotehtavia ei ole organisoitu tehokkaasti ja projektinhallinta
on heikkoa.
o Miksi?
= Projektinhallinnan apuna ei kayteta tyotehtavien organisointia, doku-
mentointia seka visualisointia selkeyttavia ja tehostavia menetelmia
o Miksi?

= Miksipa ei? Tassa se syy lienee.

Taytetyssa A3-mallissa on esitetty taman kehittamistyon toimenpide-ehdotukset ja toimenpi-
desuunnitelma, jota pyritaan noudattamaan aina viimeiseen kehittamispalaveriin 29.02.2024
asti. Viimeisessa kehittamispalaverissa kaydaan myos viimeinen palautekeskustelu, liittyen
tehtyyn kehittamistyohon ja siihen, onko A3-mallin avulla tunnistettujen ongelmien toimintaa
pystytty kehittamaan ja maaritetty tavoitetila saavuttamaan A3-mallin toimintasuunnitelman

mukaisesti.

Kun toimeksiantajan nykytilanne ja ongelmat, joita halutaan kehittaa, on tunnistettu ja niille
on A3-mallin avulla kehitetty toimintasuunnitelma, voidaan kehittamistyossa siirtya eteen-
pain. Jotta A3-mallin toimenpidesuunnitelma saadaan toteutettua ja toimeksiantajan toimin-
taa kehitettya, tulee ensin syventya toimenpidesuunnitelmassa maaritettyihin lean-menetel-
miin ja tyokaluihin, kuten Kanbaniin, A3-malliin, 5S ja arvovirtakuvaukseen. Ja koska lean ei
ole pelkastaan tyokalu tai menetelma, vaan toimintastrategia, joka koostuu lean-filosofiasta,
-arvoista, -periaatteista, -menetelmista ja -tyokaluista, tulee lean ymmartaa syvallisesti,

jotta lean toimintastrategia voidaan onnistuneesti soveltaa toimeksiantajaorganisaatioon. A3-
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mallin ja ongelmien tunnistamisen jalkeen, kehittamistyossa siirryttiin tietoperustan kirjoitta-
miseen, aiheen tutkimiseen ja oppimisen syventamiseen, jotta lean-toimintastrategia voidaan

soveltaa toimeksiantajaorganisaatioon tehokkaasti.
6.2.5 Tuplatimantin toinen vaihe

Tuplatimantin ensimmaisessa vaiheessa, eli kartoita ja kuvaa -vaiheessa, nykytilan selvittami-
nen ja ongelmien ratkaiseminen selvitettiin A3-mallin avulla ja tiedon keraaminen toteutet-
tiin tietoperustan kirjoittamisen avulla. Kun organisaation nykytila ja ongelmat ovat selvana
ja toimenpidesuunnitelman mukaisesta toiminnan kehittamisesta on keratty tarpeeksi tietoa,
on aika siirtya tuplatimantin toiseen vaiheeseen, eli tutki ja kiteyta -vaiheeseen. Tassa vai-
heessa keskitytaan tarkentamaan toiminnan kehittamisen ja ongelmien haasteita, seka keraa-
maan toimeksiantajalta palautetta kehittamistyon etenemisesta. Tutki ja kiteyta -vaiheessa
tarkoituksena on laajentaa nakemysta tutkittavasta ongelmasta ja kehitettavasta toimin-
nasta, seka palauttaan keraamisen avulla saada ymmarrys toimeksiantajaorganisaation mieli-
piteista kehittamistyota kohtaan. On tarkeaa ymmartaa, etta kehittaminen ilman asiakasym-
marrysta, eli tassa tapauksessa toimeksiantajan ymmarrysta, ei ole palvelumuotoilua. Taman
vuoksi toimeksiantajalta keratty palaute on erityisen tarkeaa, onnistuneen palvelumuotoilun
kehittamistyon saavuttamiseksi. Toimeksiantajan palaute kerataan ensimmaisen kerran en-
simmaisessa kehittamispalaverissa. Tassa vaiheessa pyritaan tiivistamaan ensimmaisessa vai-
heessa keratty tieto ja johtaa siita johtopaatoksia, jotka auttavat kehittamistyon tekemisessa
ja ongelmien kehittamisessa ja ratkaisemisessa. Tutki ja kiteyta vaiheessa valitaan ja ”lyo-

daan lukkoon” ne menetelmat, joita kehittamistyon aikana tullaan kayttamaan.
6.2.6 Lean-oppitunti toimeksiantajan tyontekijoille

Tutki ja kiteyta -vaiheessa tulee kiteyttaa ensimmaisessa vaiheessa keratty tieto ja tutkimus.
Ensimmaisessa vaiheessa kirjoitettu tietoperusta toimii taman opinnaytetyon tutkimuksena.
Tietoperustaa kirjoittaessa minulle tuli selkeaksi se, etta lean toimintastrategiaa ei voida on-
nistuneesti soveltaa organisaatioon, ellei ynmarra lean-filosofiaa lean-muutostyon takana.
Jotta lean-toimintastrategia voidaan soveltaa onnistuneesi toimeksiantajaorganisaatioon tassa
opinnaytetyossa, tulee toimeksiantajaorganisaation tyontekijoiden ymmartaa, mita on lean.
Taman vuoksi kiteytin tekemani ja tietoperustaan kirjoittamani lean-tutkimuksen lean-oppi-
tunniksi, jonka esitin toimeksiantajaorganisaation tyontekijoilla. Lean-oppitunti oli noin tun-
nin mittainen oppitunti, johon olin laatinut kiteytetyn esityksen siita, mita on lean. Lean-op-
pitunnin aikana esitin valmistelemani lean-esityksen ja esimerkkien avulla opetin toimeksian-
tajanorganisaation tyontekijoille lean-filosofiaa, -arvoja, -periaatteita, -menetelmia ja -tyo-
kaluja, seka minka takia ne tulee ymmartaa, jotta tama lean-kehittamistyo voidaan toteuttaa
onnistuneesti. Oppitunnin aikana perustelin myos, etta miksi juuri lean on valittu taman ke-

hittamistyon ja toimeksiantajaorganisaation toiminnan kehittamiseen. Lean-oppitunnilla
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korostettiin etenkin lean-periaatteita: kaizenia, eli jatkuvaa kehittamista; ja jidokaa, visuaa-

lista suunnittelua, koska ne nayttelevat suurta osaa taman lean-muutostyon onnistumisessa.
6.2.7 Tehokkuusmatriisiin sijoittaminen

Kun toimeksiantajan ongelmat on selvitetty seka lean-oppitunti on pidetty, voidaan toimeksi-
antajaorganisaatio sijoittaa tehokkuusmatriisiin. Paatin suorittaa tehokkuusmatriisiin sijoitta-
misen suoraan lean-oppitunnin jalkeen, kun toimeksiantajaorganisaation tyontekijat ymmar-
tavat paremmin leanin ja sita leania koskevat kasitteet, kuten virtaustehokkuuden ja resurssi-
tehokkuuden. Minusta oli tarkeaa osallistaa toimeksiantajan tyontekijat mukaan toimeksian-
tajaorganisaation sijoittamista tehokkuusmatriisiin, jotta jokainen tyontekija voi miettia, mi-
ten organisaatio sijoittuu tehokkuusmatriisissa ja mika on organisaation nykytilanne. Organi-
saatiot sijoitetaan tehokkuusmatriisiin niiden resurssitehokkuuden tai virtaustehokkuuden pe-
rusteella. Tehokkuusmatriisi on tehokas tyokalu organisaation nykytilan selvittamiseen ja toi-
minnan kehittamisen tarpeiden ymmartamiseen. Kun organisaatio on sijoitettu tehokkuusmat-
riisiin, nahdaan, onko organisaatio virtaustehokas vai resurssitehokas, ja voidaan paattaa, mi-
hin suuntaan organisaatiota halutaan kehittaa. Taman opinnaytetyon tavoitteena on soveltaa
lean-toimintastrategiaa asiantuntijaorganisaatioon seka parantaa toimeksiantajan projektin-

hallintaa ja virtaustehokkuutta, toimintaa halutaan kehittaa virtaustehokkaaseen suuntaan.
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Korkea

Tehokkuvussaarekkeita

Resurssitehokkuus

Matala

Joutomaa Tehokkuuden meri

Matala Korkea

Kuvio 14: Toimeksiantajan sijoittaminen tehokkuusmatriisiin

Vaikka toimeksiantajan toiminta on suhteellisen tehokasta, toimeksiantajaorganisaation toi-
minnassa on havaittavissa tehokkuusparadoksi: ajatellaan etta resursseja kaytetaan tehok-
kaasti, vaikka todellisuudessa niita hukataan. Tietoperustassa avasin tehokkuusparadoksin tar-
kemmin, se kuvaa, etta organisaatio, joka keskittyy resurssitehokkuuteen, aiheuttaa liikaa re-
surssitehokkuuteen keskittymisella resurssien hukkaamista. Tama voidaan esimerkiksi selittaa
silla, etta kiireessa tehtyyn tyohon tai epaselkeaan toimeksiantoon joudutaan tekemaan kor-
jauksia, vie enemman resursseja, kuin jos tyo olisi tehty ensimmaisella kerralla hyvin. Sijoitin
toimeksiantajan joutomaan ylaosaan, silla toimeksiantajan toiminta ei suoranaisesti ole teho-
tonta, toiminnassa on selkeita kehittamistarpeita ja -mahdollisuuksia. Lean-filosofiassa koros-
tetaan jatkuvan kehittamista, ja vaikka organisaation sijoittaminen suoraan ihannemaahan
olisi ollut helppoa, se ei olisi ollut realistista eika hyodyllista, koska kehitettavaa kuitenkin
on. Kehittamistyossa keskitytaan parantamaan etenkin virtaustehokkuutta, mutta usein vir-
taustehokkuutta parantaessa, myos resurssitehokkuus paranee. Kun toimeksiantajan toimin-
taa ja A3-mallissa tunnistettuja ongelmia kehitetaan, toimeksiantajan sijoitus on mahdollista

parantua kohti ihannemaata. Toimeksiantajan toimintaa sijaintia tehokkuusmatriisissa
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saadaan siirrettya kohti ihannemaata parantamalla organisaation virtaustehokkuutta ja pro-

sessien virtausta.
6.2.8 Arvovirtakaavio prosessien virtauksen kuvaamiseen

Koska tuplatimantin toisessa vaiheessa keskitytaan tarkentamaan toiminnan kehittamisen ja
ongelmien haasteita ja etenkin koska toimeksiantajaorganisaation asiakasprojektien ja pro-
sessien virtausta halutaan parantaa, luomme toimeksiantajan prosesseista arvovirtakaavion.
Arvovirtakaavio on tarkea lean-tyokalu, jota kaytetaan prosessien nykytilan arviointiin ja visu-
aaliseen esittamiseen organisaation kokonaisuuden hahmottamiseksi. Sen avulla organisaatio
voi nahda kaikki prosessin vaiheet asiakkaan nakokulmasta ja tunnistaa tarvittavat muutokset.
Kaavio tarjoaa yhteisen kielen prosessien kehittamiseen ja paatoksentekoon, auttaen myos
tunnistamaan, missa prosessin vaiheissa tarvitaan enemman ohjausta ja kehittamista. Arvovir-
takaavio luodaan selkean paamaaran ja organisaation tavoitteiden perusteella, mika auttaa
valttamaan osaoptimointia ja varmistaa kokonaisvaltaisen nakemyksen toiminnasta. Arvovirta-
kaavion avulla prosessin vaiheet kuvataan ja mahdolliset ongelmat tunnistetaan, mika mah-

dollistaa kehitystoimenpiteiden suunnittelun ja prosessin virtauksen parantamisen.

Usein organisaatioiden tyontekijat painottavat omia tyotehtaviaan enemman kuin koko teh-
tava kokonaisuutta, mika johtaa osaoptimoituihin prosesseihin, joiden vaiheet eivat virtaa su-
lavasti. Taman on nahtavissa etenkin tehtavissa ja prosesseissa, joihin tarvitaan useita tyon-
tekijoita ja prosessin eteneminen riippuu tyontekijoiden suorittamista vaiheista. Jos yksi
tyontekija painottaa jotain toista omaa tehtavaansa tarkeamman tehtavan sijasta, hidastuu
tarkeamman tehtavan prosessien vaiheet ja muiden tyontekijoiden tyonteko. Yhden tehtavan
hidastaminen voi vaikuttaa negatiivisesti koko prosessin etenemiseen seka hidastaa koko pro-

sessin lapimenoaikaa ja lisaa hukkaa, kuten tarpeetonta tyota ja odottelua.

Koska toimeksiantajaorganisaation monipuoliset asiakasprojektit eroavat toisistaan niiden
luonteen, pituuden ja tyomaaran takia, on vaikea luoda arvovirtakaaviota, joka pystyisi ku-
vaamaan kaikki asiakasprojektit kokonaisuudessaan. Taman vuoksi arvovirtakaavio luotiin
usein toistuvasta asiakasprojektista: brandisisallon luominen asiakkaalle, asiakkaan omien ma-
teriaalien avulla. Arvovirtakaaviosta kehitetaan kevyempi versio, jota voidaan soveltaa kaik-

kien asiakasprojektien virtauksen kuvaamiseen jatkossa.
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Asiakasprojekti:
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Kuvio 15: Asiakasprojektin nykytilan arvovirtakaavio.

Toimeksiantajan nykytilan arvovirtakaaviosta nahdaan asiakasprojektin virtaus visuaalisesti,
seka pystytaan tunnistamaan missa prosessin pullonkaulat ovat. Pullonkaulat vaikuttavat ne-
gatiivisesti prosessin kulkuun ja pidentavat prosessin lapimenoaikaa. Toimeksiantajan nykyti-
lan arvovirtakaaviossa pullonkaulat loytyvat prosessien vaiheista ”paatos: tarvitaan korkealaa-
tuisempaa materiaalia” ja “toisten tyontekijoiden osallistuminen”. Jos asiakkaan materiaali
ei tayta odotuksia ja vaatimuksia korkealaatuisen brandisisallon luomiseen, toimeksiantaja
joutuu olemaan asiakkaaseen yhteydessa ja tiedustelemaan onko kaytettavasta materiaalista
korkealaatuisempaa versiota, silla heikkolaatuisista materiaaleista ei saada korkealaatuista
brandisisaltoa. Jos asiakkaalta ei l0ydy korkealaatuista materiaalia, joutuu toimeksiantajan
tyontekijat kayttamaan lisaa tyoaikaa materiaalin laadun parantamiseen, uuden materiaalin
tekemiseen tai vastaavan materiaalin etsimiseen. Toinen pullonkaula loytyy prosessin vai-
heesta, johon tarvitaan useamman tyontekijan osallistumista. Koska jokaisella tyontekijalla
on omat tehtavansa, jotka he priorisoivat ensimmaisena, jaa asiakasprojekti odottelemaan.
Odottelu voi vaihdella yhdesta tunnista yhteen kokonaiseen paivaan. Asiakasprojektin lapime-
noaika kasvaa, mita enemman tyontekijoita sen tekemiseen pitaa osallistaa. Asiakasprojek-
tien taustalla olevat tekijat kuten asiakkaiden materiaalien ja materiaalipankkien hallinta
seka tiedostojen hallinta, vaikuttavat myos projektin lapimenoaikaa. Huonosti organisoidut
tiedostopankit lisaavat tarpeettoman tyon maaraa ja tarpeetonta tiedon etsimista. Tietopan-
kit tulee organisoida tehokkaalla tavalla, esimerkiksi 55-menetelman avulla. Jos pullonkaulat
saataisiin ratkaistua, eli materiaali saataisiin aina korkealaatuisena ja tyontekijoiden tehtavat
optimoitaisiin asiakasprojektin nakokulmasta, asiakasprojektin lapimenoaika olisi paljon no-

peampi.
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Kuvio 16: Arvovirtakaavio asiakasprojektien tavoitetilasta.

Kun asiakas toimittaa mainostoimistolla korkealaatuiset materiaalit brandisisallon luomiseen,
mainostoimiston ei tarvitse kayttaa aikaa materiaalien korjaamiseen, etsimiseen tai uuden
materiaalin tuottamiseen. Tama vahentaa projektin kokonaiskustannuksia ja lyhentaa lapime-
noaikaa. Kun asiakasprojektista pullonkaulat ratkaistaan, eli asiakaskommunikaatiota materi-
aalien suhteen parannetaan ja tyontekijoiden tyotehtavat optimoidaan asiakasprojektien vir-
tausta suosivalla tavalla, asiakasprojektissa ei synny hukkaa, kuten odottelua, tarpeetonta
tyota ja tyon uudelleen aloittamista. Talloin asiakasprojektin lapimenoaika lyhenee ja vir-

taustehokkuus paranee.

Toimeksiantajaorganisaation asiakasprojektien virtauksen parannus onnistuu vain muutaman
pullonkaulan tunnistamisella ja eliminoinnilla. Kun pullonkaulat, eli asiakasprojektin virtausta
heikentavat vaiheet saadaan eliminoitua, asiakasprojektien lapimenoaikaa pienentyy run-

saasti ja asiakkaalle luotu arvo maksimoituu.
6.2.9 Ensimmainen kehittamispalaveri

Tuplatimantin ensimmainen ja toinen vaihe, seka samalla kehittamistyon ensimmainen kehi-
tysjakso paattyi ensimmaiseen kehittamispalaveriin 20.12.2023. Ensimmaisessa kehittamispa-
laverissa kaytiin lapi ensimmaisen kehitysjakson 31.11.-20.12.2023 aikana tehtyja kehittamis-

toimenpiteita, seka kerattiin toimeksiantajan palaute niista. Alla on kooste ensimmaisen
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kehittamispalaverin aikana dokumentoidusta palautteesta.

Ensimmainen kehittamispalaveri 20.12.2023

selkeasti.

ilman selkaa

Menetelma: Palaute: (positiivinen / negatiivinen) Kehittamisen johtopdatokset:
A3-malli + Hyva tyokalu ny- | - tavoitteet olisi A3-mallin toimenpidesuunnitelmaa lah-
kytilan ja ongel- voinut kuvata sel- detaan toteuttamaan lean-toimintastra-
mien tunnistami- keammin A3-malliin | tegian menetelmien ja tyokalujen
seen. (selkeytettiin jalki- | avulla.
+ Toimenpidesuun- | kateen) Viimeisessa kehittamispalaverissa
nitelma selkea ja - A3-mallista olisi
toteutettavissa. voinut tehdi kaksi | A3-malli kdydaan lapi ja tarkastellaan,
+ Laittoi mietti- eri versiota molem- | ©nko ongelmia ja toimintaa kehitetty
méan toiminnan mille ongelmille. asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
nykytilaa ja ongel-
mia.
Lean-oppi- + Hyvin kiteytetty | - Lean-muutostyo Lean-oppitunti esitys jaettu kaikille
tunti oppitunti leanista, | nayttaa vaativalta tyontekijoille.
vaikka se on ai- (= pyritaan pita-
heena laaja. maan muutostyo
+ Konkreettisia ja selkeana ja sellai-
selkeita esimerk- sena, etta se ei
keja, kuinka leania | keskeyta organisaa-
voidaan hyodyn- tion toimintaa.
taa.
+ Lean-tyokalut
kuulostavat toimi-
vilta.
Tehokkuus- + Kuvaa selkeasti - Monimutkainen Kehittamistyon tavoitteena on saavuttaa
matriisi nykytilan ja mihin | konsepti ellei tunne | tehokkuusmatriisiin asetettu tavoitetila
toimintaa voidaan | kasitteita. = Virtaustehokkaampiorganisaatio. Lean-
kehittaa toimintastrategian jalkauttamisen ta-
+ Rehellinen nyky- voitteena on parantaa virtaustehok-
tilanteen kuvaami- kuutta ja organisaation projektinhallin-
nen ja suunta ylos- taa.
pain
Arvovirtakaa- | + Prosessin vaiheet | - Monimutkainen Arvovirtakaavio ohjaa kehittamistyota
vio saatiin kuvattua tyokalu ymmartaa seka lean-menetelmien ja -tyokalujen

soveltamista organisaatioon yhdessa A3-
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+ Tarjoaa syvan
nakemyksen, mi-
ten organisaation
prosessit etenevat
(tata ei ole aikai-
semmin tullut aja-
telluksi)

selitysta

- Prosesseja on pal-

jon erilaisia: pi-
taako jokaisesta
luoda samanlainen,
vai voiko soveltaa

kevyempaa ver-

mallin ja tehokkuusmatriisin kanssa. Ar-
vovirtakaaviosta valmistellaan kevyempi
versio, jokaista asiakasprojektia varten.
Koska asiakasprojektit ovat monipuolisia
ja vaihtelevat paljon toisistaan. Arvovir-
takaavion luominen ja prosessien stan-

dardointi auttaa vahentamaan vaihtelua

siota? projekteissa.

Kuvio 17: Palaute ensimmaisesta kehittamispalaverista.

Kehittamispalaverin aikana suoritettiin myos tuplatimantin toisen vaiheen viimeinen tehtava:
”lyoda lukkoon” mita lean-toimintastrategian menetelmia ja tyokaluja kaytetaan A3-mallin
toimenpidesuunnitelman toteuttamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi. A3-mallin toimenpide-
suunnitelmassa nostettiin esille lean-menetelmat ja -tyokalut 5S, A3-malli, Kanban ja arvovir-
takaavio. Toimeksiantajalle sopii, etta naiden tyokalujen ja menetelmien kanssa jatketaan

kehittamistyon tekemista ja tehokkuusmatriisin tavoitetilan saavuttamista.

6.3 Toinen kehittamisjakso

Taman kehittamistyon toiseen kehittamisjaksoon sisaltyivat tuplatimantin kolmas vaihe, eli
ideoi ja kokeile -vaihe, seka tuplatimantin neljas ja viimeinen vaihe, testaa ja toteuta vaihe.
Toinen kehittamisjakso alkoi ensimmaisen kehittamispalaverin palautteen kertaamisella ja si-
sallyttamisella osaksi kehittamistyota. Alkuperaisen suunnitelman mukaan toisen kehittamis-
jakson palaute kerataan toisessa kehittamispalaverissa, mutta koska tuplatimantin kolman-
nessa vaiheessa kehitystoimenpiteita kokeillaan ja niista luodaan prototyyppi, joka testataan
ja toteutetaan tuplatimantin neljannessa vaiheessa, sovimme toimeksiantajan kanssa, etta
pidamme viela erillisin ja nopean kehittamispalaverin tuplatimantin kolmannen vaiheen jal-
keen, jotta tuplatimantin neljas vaihe, eli kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen ja testaa-

minen, saadaan kaynnistettya tuoreen palautteen pohjalta.

6.3.1 Tuplatimantin kolmas vaihe

Ideoi ja kokeile -vaiheessa toimeksiantajaorganisaation toimintaa pyritaan kehittamaan toi-
meksiantajan tarpeiden ja palautteen ohjaamina. Taman vaiheen aikana aikaisempien vaihei-
den ideoita ja toimenpiteita pyritaan jalostamaan toimiviksi ratkaisuvaihtoehdoiksi A3-mal-
lissa tunnistettujen ongelmien ratkaisemiseksi. Kehitystoimenpiteita ja -ideoita, kuten Kanba-
nia ja 5S-menetelmaa, alettiin kokeilemaan toimenpidesuunnitelman mukaisesti, luomalla
niista prototyyppi, joka sitten testataan ja toteutetaan tuplatimantin neljannessa vaiheessa.
Kehittamistoimenpiteiden prototyyppien ja kokeilujen tarkoitus on vieda toimenpide tai idea
testattavaksi kaytantoon edullisesti ja nopeasti. Ideoi ja kokeile -vaiheessa tarkoituksena on

tehda nopeita kokeiluja, joiden avulla saadaan kustannustehokkaasti tietaa mitka
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kehitystoimenpiteista ja ideoista on toteutettavissa organisaatioon sellaisenaan, ja mita tulee
jatkokehittaa. Palautteen avulla saadaan tietaa mitka kehitystoimenpiteista, eli lean-mene-
telmista ja -tyokaluista toimivat toimeksiantajaorganisaation toiminnan kehittamisessa ja

mitka tarvitsevat jatkokehitysta.
6.3.2 Kanban prototyyppi

Koska toimeksiantajan tyotehtavien organisointi ja projektinhallintaa haluttiin tehostaa,
etenkin koska keskeneraisia virtausyksikoita eli tyotehtavia on saman aikaisesti paljon ja osa
tyotehtavista tahtoo unohtua tai siirtya myohemmaksi, valittiin projektinhallinnan ja tyon or-

ganisoinnin kehittamiseksi lean-tyokalu Kanban, erityisesti Kanban-taulu.

Kanban on visuaalinen tyokalu, jota kaytetaan projektinhallintaan eli tyotehtavien organisoin-
tiin ja prosessien visualisointiin lean-toimintastrategian soveltamisessa. Kanban auttaa seu-
raamaan tyon etenemista ja parantamaan tyon virtausta. Kanban perustuu Jidoka-periaattee-
seen, jossa tavoitteena on luoda selkea ja nakyva tyoymparisto, jossa tyon virtaus on havait-
tavissa ja mahdolliset ongelmat voidaan tunnistaa valittomasti. Kanbanin tavoitteena on te-
hostaa toimeksiantajan projektin hallintaa ja tyonvirtausta, seka tuoda muita etuja, kuten
vahentaa ylikuormitusta ja lisata lapinakyvyytta organisaatiossa. Kanban on myos loistava
lean-menetelma viikko- ja paivakokousten avuksi, silla tyon virtaus voidaan visualisoida Kan-
ban-taulun avulla ja kokouksen agenda voidaan rakentaa Kanban-taulun lapikaynnin ympa-
rille. Kanban-kokouksissa kaydaan lapi edellisen paivan tulokset, suunnitellaan tulevan paivan
tyot ja tehdaan tilannekatsaus, mika auttaa projektitiimia pysymaan organisoituna, tavoit-
teellisena ja tehokkaana paivittaisessa toiminnassa. Kanban-kokoukset tarjoavat joustavan ja

selkean tavan hallita tyon virtausta ja parantaa prosessin lapinakyvyytta organisaatiossa.

Toimeksiantajan kanssa sovittiin etta, Kanban-taulua lahdettiin soveltamaan klassisen valko-
taulun avulla, mutta ensin siita luodaan digitaalinen prototyyppi ja ohje, jossa kerrotaan sel-
keasti, miten taulu toimii. Prototyyppi Kanban-taululle kirjattiin sarakkeet: tyolista, to do,

doing ja done, seka niiden lisaksi ongoing ja odottaa. Kanban-prototyyppi esitettiin ja hyvak-

sytettiin toimeksiantajalla, ennen oikean valkotaulun tilaamista.
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DONE

Workflow ->

->

->
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Tydlistalle tulee kaikki tehtévét, jotka on otettu vastaan. Tyélistalta
néhd&#n yhdella silmaykselld kaikki tydtehtévat, jotka pitda tehdéa
tulevaisuudessa.

Tyolista jarjestetédn prioriteetti jarjestykseen. Yl4osaan tulee
oriteati 1 tarkedt ja ensi isend hoi tehtavat.
Alaosaan tulee ei niin kiireiset tehtavat.

Tyélista puretaan jarjestyksess.

TO DO -listalle nostetaan tydlistalta tehtévat, jotka tehd4én tdmén
viikon aikana. Ty&tehtavét nostetaan TO DO -listalle tydlistalta
prioriteetti jarjestyksessa.

TO DO -lista jarjestetéién mybs tehtévien prioriteettien mukaan.
Yldosaan tulee tirkeimmit ja kiireisimmét. Alaosaan vahemman
kiireiset ja téarkest.

Tehtavien kesto voidaan arvioidaan asteikolla 1-3.
1 =1 - 4 tuntia (Nopea tehtévi)
2=4 - 8 tuntia, puolikas tai kokonainen paiva i tehtéva)

DOING-listalle nostetaan TO DO -listalta prioriteettijdrjestyksessa
tehtdvét, joita tehdéén kyseisen péivan aikana.

Tehtavéasteikot:

1 = Nopeita ty&tehtavid tyéntekija voi kerralla nostaa
DOING-listalle useamman.

2 = Normaaleja tehtéavia tydntekija voi nostaa listalle yksi tai kaksi,
rilppuen tehtévien pituudesta.

3 = Pitkia tehtavia tybntekija voi nostaa listalle vain yhden.

Miksi ty& dvien nostoa DOING-listalle on hyva rajoittaa?

DONE-listalle nostetaan kaikki valmiiksi tehdyt ty&tehtévat.

DOING-listalta voi siirt48 tehdyn tehtdvan DONE-listalle (tamé&
tehdéin viikko- ja paivakokouksien aikana. yhdessa)

DONE-lista tyhjennetdan yhdessi perjantaina, jolloin kdyd&an lapi
tehdyt ja palautetut tehtévat ja tehdaén tilaa seuraavan viikkon
tehtaville.

3 =yli 8 tuntia, enemmén kuin yksi kokonainen péivé (Pitkd - Jotta tyéntekijé voi keskittya paremmin jo prioriteettilistalle
tehtiva) jarjestettyjen tehtavien tekemiseen. Usean tehtavan samaan aikaan
tekeminen nostaa tydstressid ja heikentas keskittymista.

Ty&tehtévien organisoidusti suorittaminen tuo tuloksia. TRUST
THE PROCESS.

ONGOING ODOTTAA

‘Ongoing listalle tulee kaikki meneillagn olevat tehtavat, joille ei voi kyseisella hetkella tehda mitaan.

Odottaa listalle tulevat tehtavat, jotka ovat siirtyneet hyvaksyttavaksi, eika niille voi kyseisella hetkella tehda mitaan.

Esimerkiksi raf

ja asiak

innit. Esimerkiksi asiakkaan kommentointi tai hyvaksynta palautukselle.

Kuvio 18: Kanban-prototyyppi ja ohjeet Kanban-taulun kayttoon.

6.3.3 5S prototyyppi

A3-mallin avulla tunnistettiin, etta yksi asiakasprojektien ja projektinhallinnan virtausta hei-
kentavia tekijoita on tiedostojen tarpeeton etsiminen tai tiedostojen tarpeeton siirtely. Koska
toimeksiantajaorganisaatio tyoskentelee paaasiallisesti digitaalisten tiedostojen kanssa, tie-
dostojen (asiakasmateriaalien, lopputuotteiden ja assettien) organisointia ja optimointia ha-
luttiin tehostaa, jotta voidaan vahentaa projektinhallinnan ja asiakasprojektien hukkaa ja sa-
malla parantaa niiden virtausta. Suurten ja painavien digitaalisten tietojen kasittelyssa ja siir-
telyssa on aina omat ongelmansa, mutta niiden tehokas organisointi ja optimointi voivat aut-
taa siina. Tiedostojen organisointia lahdettiin toteuttamaan 5S-menetelman avulla. Vaikka 5S-
menetelmaa yleensa sovelletaan tuotantolinjojen siivoamiseen ja jarjestamiseen, sita voi-
daan hyodyntaa myos digitaalisessa ymparistossa, esimerkiksi digitaalisten tiedostojen kansio-

rakenteen optimoimisena ja turhien tiedostojen siistimisena.

5S-menetelma on jarjestyksen ja siisteyden yllapitotyokalu ja se koostuu viidesta vaiheesta:
lajittelu, jarjestaminen, puhdistaminen, standardointi ja yllapitaminen. Jokaisen toimeksian-
tajaorganisaation tyontekijan osallistuminen 5S-menetelman noudattamiseen on keskeista,
silla tiedostojen oikea jarjestys ja paikat vahentavat hukkaa, kuten tiedostojen turhaa etsi-
mista ja parantavat toiminnan ja projektinhallinnan tuottavuutta. 5S-menetelman avulla or-
ganisaatio voi sitoutua jatkuvasti yllapitamaan siisteytta ja jarjestysta, seka kehittamaan toi-

mintaansa siina samalla.

Toimeksiantajaorganisaatio kayttaa paasaantoisesti Google Drivea organisaation sisaisten seka
asiakastiedostojen sailyttamiseen ja jakamiseen. Painavat ja isot tiedostot lahetetaan asiak-

kaalle yleensa muiden tyokalujen, kuten WeTransferin kautta. Toimeksiantajaorganisaation
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tiedostojen organisointi luotiin 5S-prototyyppi, joka esitettiin ja hyvaksytettiin toimeksianta-

jalla, ennen virallista digitaalisten tiedostojen kansiorakenteen organisointia ja optimointia.

Folders T Name

B 1.Ready for delivery H BB 2. Work in progress H B8  3.Image material H B 4.Brand H BB 5 sales H BB 6. Archive

p
BB 7 Marketing H BB 8 Agendas & Memos
L

Kuvio 19: 5S-prototyyppi tiedostojen kansiorakenteen jarjestamiseen.

Kun 5S-prototyyppi tiedostojen kansiorakenteen jarjestamiseen ja siivoamiseen esitettiin toi-
meksiantajalle ja toimeksiantaja hyvaksyi sen, 55-menetelman virallinen toteutus ja testaa-

minen voidaan aloittaa, tasta lisaa tuplatimantin neljannessa vaiheessa.
6.3.4 Arvovirtakaavio-prototyyppi (Kevyt versio)

Arvovirtakaavion luomisen ja ensimmaisen kehittamispalaverin palautteen pohjalta, paa-
timme luoda toimeksiantajalle ”"kevyen version” arvovirtakaaviosta, koska asiakasprojektien
luonne on niin monipuolinen. Taman arvovirtakaavion kevyen version tarkoitus on helpottaa
asiakasprojektien prosessien standardointia ja parantaa niiden virtausta. Arvovirtakaavion ke-
vyen version tavoitteena on helpottaa ja nopeuttaa toimeksiantajaorganisaation arvovirtakaa-
vioiden luomista seka prosessien ja menetelmien standardoimista myos tulevaisuudessa. Arvo-
virtakaavion kevyesta versiosta luotiin arvovirtakaavio-prototyyppi, joka esitettiin ja hyvaksy-

tettiin toimeksiantajalla, ennen virallisen arvovirtakaavio-pohjan luomista.

Asiakasprojekti:
Asiakasprojektin nim
Kuvaus: Asiakkaan

tilaus Asiakas

Materiaalit
(lopputuote)

Kuvaus: kenelta saadaan Toimeksianto
materiaalit vai tuotetaanko ne tyontekijoille Lopputuotteen kuvaus
itse J

| f
- - T
Aika joka Aika joka Aika joka

kuluu

T kuluu kuluu
Alka joka kuluu N M seuraavaan [ B ccuraavaan B seuraavaan
mater‘laallen vaiheeseen vaiheeseen vaiheeseen
saamisessa. siirtyessa - . = Process Time =
siirtyessa siirtyessa L

Kuvio 20: Arvovirtakaavion kevyen version prototyyppi.
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Kolmannen vaiheen jalkeinen ylimaarainen kehittamispalaveri

Kun tuplatimantin kolmasvaihe, eli ideoi ja kokeile -vaihe oli suoritettu ja valituista kehitta-

mismenetelmista oli luoto prototyypit, jotka ovat valmiita testattavaksi ja toteutettavaksi

kaytannon toiminnassa, pidettiin ylimaarainen kehittamispalaveri. Ylimaarainen kehittamispa-

laveri pidettiin, jotta tuplatimantin neljasvaihe, testaa ja toteuta -vaihe, voidaan aloittaa

suoraan toimeksiantajan antaman, kehittamismenetelmien prototyyppeja koskevan, palaut-

teen pohjalta.

Ylimaarainen kehittamispalaveri tuplatimantin kolmannen vaiheen jalkeen. 15.01.2024

tiedostojen kansio-
rakenteen jarjes-
tamiseen ja opti-
mointiin selkea

+ Yksinkertainen
ja konkreettinen
kehittamismene-
telma, josta var-

masti on hyotya.

siorakenne jokaisen
asiakkaan seka si-
saiseen tiedoston-
hallintaan?

- Asiakkuuden ovat
erilaisia ja moni-
puolisia = kansio-
rakenteet pitaa
luoda asiakaskoh-

taisesti.

Menetelma: Palaute: (positiivinen / negatiivinen) Kehittamisen johtopdatokset:

Kanban + Kanban-proto- - Kanbanin kaytto Tuplatimantin neljannessa vaiheessa ja
tyyppi selkea ja ei ole tyontekijoille | ensimmaisessa Kanban-kokouksessa pi-
valmis vietavaksi tuttua detaan kokouksen ohella nopea oppi-
kaytantoon. tunti Kanban-taulun kaytosta, jotta jo-

kainen tyontekija tietaa miten edetaan.
+ Soveltuu hyvin
osaksi paiva- ja
viikkopalaveria
55 + 5S-prototyyppi - Sopiiko sama kan- | Palautteen pohjalta, asiakkaiden kansio-

rakenteen luodaan asiakaskohtaisesti,
mutta ne luodaan seuraamaan 5S-proto-

tyypissa esitettya mallia.

Arvovirtakaa-

vio

+ Kevyt versio ar-
vovirtakaaviosta
helposti ymmar-
rettavissa ja tay-
tettavissa.

+ Selkeyttaa tule-
vaisuuden asiakas-
projektien arvovir-

takaavion

Luodaan yleisesti ja usein suoritettavista
asiakasprojekteista arvovirtakaaviot ja
kaydaan ne lapi projektitiimin kesken.
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tekemista ja vir-
tauksen paranta-

mista.

6.3.6 Tuplatimantin neljas vaihe

Kun kehittamismenetelmista luodut prototyypit on esitetty ja hyvaksytty toimeksiantajalla,
voidaan siirtya tuplatimantin neljanteen ja viimeiseen vaiheeseen, testaa ja toteuta -vaihee-
seen. Testaa ja toteuta -vaiheen tarkoituksena on vieda kehittamismenetelmista luodut pro-
totyypit kaytantoon ja kehittaa toimeksiantajan toimintaa konkreettisesti toimeksiantajan pa-
lauttaan pohjalta. Lean-tyokalujen ja -menetelmien, kuten Kanbanin, 55-menetelman ja ar-
vovirtakaavion soveltamisen tavoitteena on kehittaa A3-mallissa dokumentoidut ongelmat, eli

kehittaa projektinhallintaa ja toimeksiantajan virtaustehokkuutta.

6.3.7 Kanban-kehittamismenetelma kaytantoon projektinhallinnan ja tyotehtavien organi-

soinnin tueksi.

Kun Kanban-prototyyppi ja ohjeet oli esitetty ja hyvaksytetty toimeksiantajalla, on aika vieda
Kanban-taulun kaytantoon ja soveltaa se osaksi projektinhallintaa seka paiva- ja viikkoko-
kouksia. Toimistolle tilattiin valkotaulu, joka kiinnitettiin seinalle kaikkien nahtaville. Kan-
ban-taulu toteuttaa Jidokaa, silla kun tyotehtavat ovat helposti nahtavissa kaikille, jokainen
tyontekija tietaa missa ollaan menossa, mita pitaa tehda seuraavaksi ja missa jarjestyksessa.
Kun taulu oli kiinnitetty seinaan, voitiin aloittaa Kanban-kehittamismenetelman testaaminen
ja toteuttaminen tuplatimantin neljannen vaiheen mukaisesti. Kanban-taulu taytettiin toi-
meksiantajan hyvaksyman Kanban-prototyypin ja ohjeiden mukaisesti. Tyotehtavat kirjataan

post-it-lapulle ja kiinnitetaan tyotehtavan prioriteettia parhaiten kuvaavaan sarakkeeseen.
Kanban-taulu kayttoohjeet:

e TYOLISTA-sarake:

o Tyolista-sarakkeeseen tulee kaikki tehtavat, jotka on otettu vastaan.

o Tydlistalta nahdaan yhdella silmayksella kaikki tyotehtavat, jotka pitaa tehda
tulevaisuudessa.

o Tyolista jarjestetaan prioriteetti jarjestykseen. Ylaosaan tulee prioriteetil-
taan tarkeat ja ensimmaisena hoidettavat tehtavat. Alaosaan tulee ei niin kii-
reiset tehtavat. Tyolista puretaan jarjestyksessa.

e TO DO -sarake:
o TO DO-lista nostetaan tyolistalta tehtavat, jotka tehdaan kyseisen viikon ai-

kana.
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o Tyotehtavat nostetaan TO DO -listalle tyolistalta prioriteetti jarjestyksessa.
TO DO -lista jarjestetaan myos tehtavien prioriteettien mukaan. Ylaosaan tu-
lee tarkeimmat ja kiireisimmat. Alaosaan vahemman kiireiset ja tarkeat.

o Tehtavien kesto arvioidaan asteikolla 1-3.

= 1=1-4tuntia (Nopea tehtava)

= 2 =4 - 8 tuntia, puolikas tai kokonainen paiva (Normaali tehtava)

= 3 =yli 8 tuntia, enemman kuin yksi kokonainen paiva (Pitka tehtava)
DOING-sarake:

o DOING-listalle nostetaan TO DO -listalta prioriteettijarjestyksessa tehtavat,
joita tehdaan kyseisen pdivan aikana.

o Tehtavaasteikot:

= 1= Nopeita tyotehtavia tyontekija voi kerralla nostaa DOING-listalle
useamman.

= 2 =Normaaleja tehtavia tyontekija voi nostaa listalle yksi tai kaksi,
riippuen tehtavien pituudesta.

= 3 = Pitkia tehtavia tyontekija voi nostaa listalle vain yhden.

o Miksi tyotehtavien nostoa DOING-listalle on hyva rajoittaa?

= Jotta tyontekija voi keskittya paremmin jo prioriteettilistalle jarjes-
tettyjen tehtavien tekemiseen. Usean tehtavan samaan aikaan teke-
minen nostaa tyostressia, heikentaa keskittymista, lisaa uudelleen
aloittamisen tarvetta, pidentaa tyotehtavien lapimenoaikaa, luo huk-
kaa ja heikentaa virtaustehokkuutta.

DONE-sarake:

o DONE-listalle nostetaan kaikki valmiiksi tehdyt tyotehtavat.

o DOING-Llistalta voi siirtaa tehdyn tehtavan DONE-listalle (tama tehdaan viikko-
ja paivakokouksien aikana yhdessa)

o DONE-lista tyhjennetaan yhdessa perjantain-paivakokouksessa, jolloin kay-
daan lapi tehdyt ja palautetut tehtavat seka tehdaan tilaa seuraavan viikon
tehtaville.

ONGOING-sarake:

o Ongoing-listalle kirjataan kaikki meneillaan olevat tehtavat, joille ei voi ky-
seisella hetkella tehda mitaan.

o Tahan kuuluvat esimerkiksi: meneillaan olevat rahoituskierrokset ja asiakas-
kontaktoinnit.

ODOTTAA-sarake:

o Odottaa listalle siirretaan tehtavat, jotka ovat siirtyneet hyvaksyttavaksi,
eika niille voi kyseisella hetkella tehda mitaan.

o Tahan kuuluvat esimerkiksi: asiakkaan kommentointi asiakasprojektien tuot-

teelle tai hyvaksynta palautetulle tuotteelle.
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Kanban-taulun lisaksi otimme toimeksiantajaorganisaatiossa kayttoon viikoittaisen Kanban-
kokouksen, joka pidetaan joka maanantai, seka paivittaiset Kanban-kokoukset, jotka pidetaan
nimensa mukaisesti joka paiva. Kanban-kokoukset ovat olennainen osa taman lean-muutos-
tyon johtamista ja niiden tavoitteena on suunnitella paivan tai viikon tyot, kayda lapi edelli-
sen paivan tai viikon tapahtumat, sopeutua mahdollisiin yllatyksiin ja toteuttaa suunnitellut
tehtavat. Kokouksissa keskitytaan pelkastaan informaation vaihtoon, eika ongelmien ratkai-
suun. Kokoukset pidetaan Kanban-taulun aarella, mika auttaa visualisoimaan tyon virtaa ja
varmistaa kaikkien tiimin jasenten olevan ajan tasalla. Viikkokokouksen kesto on 30 minuuttia
ja siina kaydaan jarjestelmallisesti lapi viimeviikon tapahtumat ja tehtavat, seka suunnitel-

laan tulevan viikon tehtavat.

(o] (o ly.\c|- [e)4 15/01/2024

WEEKLY AGENDA

10:30 1. Kokouksen aloitus ja tavoitteen Iapikdynti Tavoite: viikon suunnittelu

10:32 2. Viime viikon lapikdynti Muutokset valkotaululletaululle

10:39 3. Myynti ja liidit Asiakashankinnan ja lidien etenemisen check
10:44 4. Project check Miten ongoing projektit etenee

10:48 Suunnitellaan ja aikataulutetaan tehtavéat taululle

10:55 Kéaydddn lapi tulevat tapahtumat ja menot

10:57 Action items ja tuleva viikko tiivistettyn&

11:00 Mahdollisten jatkokokouksien sopiminen
I

KOKO HELSINKI

Kuvio 21: Viikkokokouksen agenda.

Paivakokouksen kesto on 10 minuuttia ja sen agenda rakentuu kanban-taulun lapikaynnin ym-
parille, ja se jaetaan neljaan osaan: edellisen paivan tulokset ja ongelmat, taman paivan ta-
voitteet ja epatavalliset vaatimukset, tilannekatsaus seka yleiset tiedotusasiat ja kysymykset.
Talla tavoin paivakokoukset edistavat tehokasta tiedonvaihtoa, ongelmien nopeaa tunnista-
mista ja tiimin yhteista toimintaa. Paivakokouksissa keskitytaan vain siis Kanban-taululla ole-

vien tyotehtavien lapikayntiin seka Kanban-taulun paivittamiseen.

6.3.8 5S-menetetelma kaytantoon tiedostojenhallinnan ja organisoinnin tueksi

5S-menetelmaa lahdettiin soveltamaan toimeksiantajaorganisaatioin toimintaan 5S-prototyy-
pin mukaisesti, eli padasiassa tiedostojenhallintaa ja niiden organisointia varten. 55-menetel-
maa sovellettiin myos toimiston tyopisteiden siisteyden ja jarjestyksen yllapitamiseen. Jokai-

selle asiakkaalle luotiin asiakaskohtainen kansiorakenne, koska asiakkailla on erilaisia
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tarpeita. Asiakkaiden kansiorakenteet luotiin ja muovailtiin 5S-prototyypin kansiorakenteen

pohjalta. Tiedostojen kansiorakenteen organisointi ja siistiminen helpottavat oikeiden tiedos-
tojen loytamista ja nopeuttavat asiakasprojektien tyoskentelya, silla enaa ei tarvitse kayttaa
aikaa oikeiden tiedostojen metsastamiseen. Tiedostojen organisointi vahentaa asiakasprojek-

tien hukkaa ja lyhentaa niiden lapimenoaikaa, seka parantaa toimeksiantajan projektinhallin-

taa.

6.3.9 Arvovirtakaavioiden luominen usein suoritettavista asiakasprojekteista

Tuplatimantin kolmannessa vaiheessa luodun arvovirtakaavio-prototyypin ja kevennetyn arvo-

virtakaavio-pohjan mukaan luotiin jokaisesta useasti suoritettavasta asiakasprojektista arvo-

virtakaavio. Arvovirtakaaviot luotiin asiakasprojektien virtauksen parantamiseksi ja asiakas-

projektien prosessien standardoimiseksi ja vaihtelun vahentamiseksi. Jokainen samantyylinen

asiakasprojekti standardointiin noudattamaan samaa asiakasprojekti arvovirtakaaviota, mika

pienentaa asiakasprojektien vaihtelua, hukkaa ja lapimenoaikaa.

6.3.10 Toinen kehittamispalaveri

Kun tuplatimantin neljasvaihe saatiin suoritettua ja toimeksiantajan toimintaa kehitettya

lean-toimintastrategian kehittamismenetelmien (Kanban-taulu, 5S-menetelman ja arvovirta-

kaavio) avulla, oli aika pitaa toinen kehittamispalaveri. Toisen kehittamispalaverin tarkoituk-

sena on kayda lapi, miten lean-kehittamismenetelmat on viety kaytantoon, miten niilla on ke-

hitetty toimeksiantajan toimintaa, seka kerata palautetta toimeksiantajalta kehittamistyon

etenemisesta ja lean-kehittamismenetelmista.

Toinen kehittamispalaveri. 31.01.2024

Menetelma:

Palaute: (positiivinen / negatiivinen)

Kanban

+ Toimii mainiosta
osana uusia Kan-
ban-kokouksia.

+ Viikko- ja paiva-
kokoukset ovat
toimiva lisa orga-
nisaation toimin-
taa ja parantavat

projektinhallintaa

ja tyotehtavien or-

ganisointia.
+ Keskeneraisten

tyotehtavien

- Viikkopalaverien
ja paivapalaverien
aikataulut saattavat
joskus joustaa tyon-
tekijoiden aikatau-
lujen takia. Pyri-
taan kiinnittamaan
jatkossa huomiota,
etta palaverit pide-
taan aina samaan

aikaan.

Kanban-taulu on loistava lisa osaksi toi-

meksiantajan projektinhallintaa.

Projektinhallinta on selkeampaa ja te-
hokkaampaa, kun tyotehtavat on visuali-
soitu, organisoitu, priorisoitu ja doku-

mentoitu Kanban-taululle.

Jidoka auttaa jokaista tyontekijaa pysy-
maan perilla tarkeista tehtavista ja ta-

pahtumista.
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maara on vahenty-
nyt paremman tyo-
tehtavien organi-
soinnin avulla.

+ Tyostressi teke-
mattomista ja teh-
tavista on vahen-
tynyt, koska ne
ovat selkeasti
esilla Kanban tau-

lulla.

Kanban-palaverien aikataulutuksia tar-
kennetaan jatkossa, niin etta palaverit

alkavat aina samaan aikaan.

Keskeneraisen tyonmaara on vahentynyt

ja projektinhallinta tehostunut.

55 + Tiedostot loyty- - Osasta asiakkai- Kansiorakenteiden hiomista jatketaan
vat helpommin den kansioista 5S-menetelman mukaisesti.
puuttuu tarvittavia
+ Kansiorakenteet | | oncioita --> lisi- Pyritaan tekemaan jokaisesta kansiora-
ovat selkeita ja tadn tarvittavat kenteesta taydellinen.
helpottavat pro- kansiot.
jektien yhteistyota Lisataan puuttuvat kansiot asiakkaiden
ja vihentavit tie- kansiorakenteisiin.
dostojen turhaa .
L Paivitetaan kaikki tiedostot oikeisiin
etsimista
paikkoihin ja poistetaan turhat tiedos-
+ Tyopisteet pysy- tot.
vat siistina
Arvovirtakaa- | + Asiakasprojektit | - Jokaisen asiakas- Jatketaan yleisten asiakasprojektien kir-
vio helppo kirjata ar- projektin kirjaami- | jaamista arvovirtakaavioon.

vovirtakaavioon

+ Asiakasprojek-
tien prosessien
standardointi hel-
pottaa yhteistyota
ja projektien te-
hokkuutta.

nen arvovirtakaavi-
oon vie paljon aikaa
- kirjataan vain

yleiset projektit tai

vain paapiirteet.

Dokumentoidaan arvovirtakaaviot 55-
menetelman mukaisesti niin, etta ne

ovat helppo loytaa.

Kirjataan vain yleisluontoiset asiakaspro-

jektit arvovirtakaavioihin.

Arvovirtakaaviot ja asiakasprosessien
standardointi tehostanut asiakasprojek-

teja ja vahentanyt niiden vaihtelua.
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6.4  Kolmas kehittamisjakso

Kolmannessa kehittamisjaksossa keskitytaan toiminnan iteratiiviseen kehittamiseen toimeksi-
antajalta saadun palautteen perusteella ja palataan suorittamaan tuplatimantin vaiheita, tay-
dentaen jo aikaisemmin opittua tietoa ja kehitettya toimintaa. Kolmannen kehittamisjakson
tarkoituksena on kehittaa toimeksiantajan toimintaa valittujen lean-tyokalujen ja -menetel-
mien avulla, ja soveltaa lean-toimintastrategiaa toimeksiantajan organisaatiokulttuuriin. Kol-
mannen kehittamisjakson paatteeksi on viimeinen kehittamispalaveri, jossa kaydaan lapi ke-
hittamistyon aikana tehdyt toiminnot seka miten toimintaa on kehittynyt ja miten toiminta on
kehittynyt.

6.4.1 Kanban-taulun kehittaminen

Kolmannessa kehittamisjaksossa Kanban-taulun kayttoa jatkettiin viikko- ja paivapalaverien

yhteydessa ja sen kayttamista kehitettiin toimeksiantajan palautteen pohjalta.

e Viikko- ja paivapalavereiden aikataulut ja agendat standardoitiin.

o Viikkopalaverit ovat joka maanantai kello 10.00-10.30. Aikataulut sovitetaan
sen ymparille. Viikkopalaverien agenda on aina sama.

o Paivapalaverit ovat tiistaista perjantaihin kello 10.00-10.10. Paivapalavereissa
keskitytaan enemman vain Kanban-taulun ja tyotehtavien lapikaymiseen. On-
gelmien ratkaisua varten varataan jatkopalavereita. Paivapalaverien agenda
on aina sama.

e Keskitytaan kirjaamaan jokainen, kaikista pieninkin, tyotehtavat Kanban-taululle

o Priorisoidaan tyotehtavat yhdessa.

o Vahennetaan keskeneraista tyotehtavien maaraa entisestaan.

o Keskitytaan noudattamaan Kanban-taulua ja siina maaritettya tyotehtavien
organisointia ja priorisointia.

¢ Dokumentoidaan Kanban-kokouksien agendat ja memot 55-menetelman mukaan.

e Jatketaan toiminnan ja projektinhallinnan kehittamista Kanban-taulun avulla.
6.4.2 55-menetelman kehittaminen

Kolmannessa kehitysjaksossa jatkettiin toimeksiantajan toiminnan kehittamista ja tiedostojen

organisointi 5S-menetelman avulla ja toimeksiantajan palautteen perusteella.

e Asiakkaiden kansiorakenne hiotaan "taydelliseksi”.
o Lisataan puuttuvat kansiot ja tiedostot jokaisen asiakkaan tiedostojen kansio-
rakenteeseen.
o Paivitetaan jokaisen asiakkaan tiedostot oikeisiin kansioihin ja poistetaan van-

hat ja turhat tiedostot.
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e Panostetaan jatkossakin kansioiden ja tiedostojen siisteyteen ja jarjestykseen.

o Pidetaan huoli, etta tiedostot ja kansiorakenteet pysyvat jarjestyksessa tule-

vaisuudessakin ja etta, tiedostot ovat aina helposti loydettavissa.

6.4.3 Arvovirtakaavion kehittaminen

Kolmannessa kehitysjaksossa jatkettiin toimeksiantajan toiminnan kehittamista, asiakaspro-

jektien kirjaamista arvovirtakaavioon ja asiakasprojektien prosessien virtauksen parantamista

ja optimointia.

e Jokainen "yleinen” usein suoritettava asiakasprojektin standardoidaan arvovirtakaavi-

oon

o Keskitytaan vahentamaan samantyylisten asiakasprojektien vaihtelua.

e Dokumentoidaan arvovirtakaaviot 55-menetelman mukaan, niin etta ne ovat helposti

loydettavissa.

6.4.4 Viimeinen kehittamispalaveri

Viimeisen kehittamispalaverin tarkoituksena on tarkastella, onko kehittamistyossa ja lean-toi-

mintastrategian avulla paasty asetettuihin tavoitteisiin (virtaustehokkuuden parantaminen ja

projektinhallinnan tehostaminen), seka mika kehittamistyossa onnistui ja mita olisi voinut hoi-

taa paremmin.

Viimeinen kehittamispalaveri. 29.02.2024

Menetelmd / | Palaute: (positiivinen / negatiivinen)

aihe:

Kanban + Loistava tyokalu pro- - Kokouksien

jektinhallinnan tehosta- | ajankohtiin ja

dardointiin pi-
+ Konkreettista hyotya
jokapaivaiseen litketoi- | (54 huomiota.
mintaan

+ Mullistanut ja tehos-
tanut koko kokouskult-

tuurin

miseen agendojen stan-

taa viela kiinnit-

Projektinhallinta sujuu paremmin
ja tehokkaammin, kun tyotehtavat
visualisoidaan, organisoidaan,
priorisoidaan ja dokumentoidaan
Kanban-taululle.

Visuaalinen suunnittelu eli Jidoka
ja Kanban auttaa jokaista tyonte-
kijaa pysymaan ajan tasalla tar-
keista tehtavista ja tapahtumista.
Keskeneraisten téiden maara on
vahentynyt, mika on tehostanut
projektinhallintaa merkittavasti ja

samalla lyhentanyt
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asiakasprojektien lapimenoaikaa
ja parantanut niiden virtaustehok-
kuutta.

55 + Selkeat kansioraken- - Osa asiakkai- Kansiorakenteiden hiomista jatke-
teet tekevat tiedosto- den kansiora- taan 55-menetelman mukaisesti,
jen etsimisesta help- kenteista vaatii jokaisesta kansiorakenteesta pyri-
poa, helpottavat yhteis- | viela tyota ja taan tekemaan taydellinen.
tyota ja vahentaa tur- hiomista, mutta 5S-menetelma selkeyttanyt ian
haa etsimista. suunta on oikea. ikuista ongelmaa: tiedostojenhal-

lintaa
+ Asiakkaiden kansioista | - Tiedostojen 55-menetelmi vihenti asiakas-
loytyy kaikki tarvittava siirtaminen ja projektien hukkaa ja lyhentsi l3-
materiaali organisointi on pimenoaikaa.
+ Tybpisteiden ja toi- \t/)i/:;;t.a ja aikaa 5S-menetelma on helpottanut ja
miston yleiseen siistey- tehostanut tyontekijoiden yhteis-
teen kiinnitetasn enem- tyota, kun tiedostot loytyvat hel-
méin huomiota, miké posti niilla suunnitelluista pai-
parantanut tyopaikalla koista.
viihtymista.
+ 5S-menetelmasta ol-
lut konkreettista liike-
toiminnallista hyotya.

Arvovirtakaa- | + Asiakasprojektien kir- | - Asiakasprojek- Arvovirtakaaviot ja asiakasproses-

vio jaaminen arvovirtakaa- | tien kirjaaminen sien standardointi tehostanut asia-

vioon on auttanut tun-
nistamaan pullonkaulat,
optimoimaan asiakas-
projektien tyotehtavat,
tehostanut asiakaspro-
jektien virtausta, lyhen-
tanyt asiakasprojektien

lapimenoaikaa.

+ Asiakasprojektien pro-
sessien standardointi

helpottaa yhteistyota ja
projektien tehokkuutta.

arvovirtakaavi-
oihin on itses-
saan yksi vaihe
lisaa asiakaspro-
jekteihin, mutta
siita saama
hyoty korvaa

sen.

kasprojekteja ja vahentanyt nii-
den vaihtelua.

Asiakasprojektien tyotehtavien
optimointi ja prosessien standar-
dointi on tehostanut asiakaspro-
jektein toimintaa ja lyhentanyt
niiden lapimenoaikaa.
Asiakasprojektien kirjaaminen ar-
vovirtakaavioon jatketaan myos

tulevaisuudessa.
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+ Huomion kiinnittami-
nen asiakaskommuni-
kaatioon on vahentanyt
projektien hukkaa, joka
on kulunut mm. materi-
aalienkorjaamiseen tai

tuottamiseen.

Kehittamistyo | + Opinnaytetyon kehit- - Kehittamistyon | + Opinnaytetyon tavoitteet: Projektin-
tamistyo on kehittanyt laajuutta olisi hallinnan tehostaminen ja virtauste-
toimeksiantajan toimin- | voinut rajata hokkuuden parantaminen on pystytty
taa konkreettisesti lii- pienemmaksi saavuttamaan.
ketoiminnallisella ta- kehittamistyon
solla kestoon verrat-

tuna.

+ Lean-oppitunnin
avulla, toimeksiantaja-
organisaation tyonteki-
jat pystyivat ymmarta-
maan ja omaksumaan
filosofian taman kehit-

tamistyon takana

+ Kehittamistyo toteu-
tettiin ammattimaisesti
ja toimeksiantajan an-
taman palautteen pe-

rusteella.

7  Kehittamistyon tulokset ja johtopaatokset

Viimeisessa kehittamispalaverissa keratyn toimeksiantajan palautteen pohjalta voidaan tulla
siihen lopputulokseen, etta toimeksiantajan toimintaa on pystytty kehittamaan onnistuneesti
lean-toimintastrategian ja taman opinnaytetyon kehittamistyon avulla. Toimeksiantajan pa-
lauta kehittamistyosta ja sen luonteesta oli paaosallisesti positiivista. Kehittamistyon toteut-
tamista kuvattiin ammattimaiseksi ja kehittamistyon tuomia etuja kuvattiin konkreettisiksi ja
lilketoimintaa kehittaviksi. Opinnaytetyon tavoitteet eli toimeksiantajan projektinhallinnan
tehostaminen ja virtaustehokkuuden parantaminen lean-toimintastrategian avulla, pystyttiin

saavuttamaan.
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Kun mitataan ja tarkastellaan opinnaytetyon tavoitteiden toteutumista, tulee pitaa mielessa
edella mainitut tavoitteet, mutta myos A3-mallissa tunnistetut ongelmat, joita kehittamis-

tyon avulla haluttiin kehittaa.

e Ongelma 1: Asiakasprojektien virtaus on heikko

o Asiakasprojektien virtauksen kehitysta voidaan tarkastella vertaamalla toi-
meksiantaja organisaation sijoitusta tehokkuusmatriisissa ennen kehittamis-
tyota ja jalkeen kehittamistyon.

= Jos organisaation sijainti on siirtynyt oikeilla, on organisaation vir-
taustehokkuus parantunut ja asiakasprojektien virtausparantunut. Ja
jos organisaation sijainti on siirtynyt ylospain, on organisaation re-
surssitehokkuus myos parantunut.

o Asiakasprojektien virtausta voidaan tarkastella myos vertaamalla tarkastelta-
van asiakasprojektin (brandisisallon luominen asiakkaalle) lapimenoaikaa en-
nen kehittamistyota ja jalkeen kehittamistyon.

= Jos asiakasprojektin lapimenoaika on lyhyempi kehittamistyon jal-

keen, asiakasprojektin virtaus on parantunut.

e Ongelma 2: Tyotehtavien organisointi ei ole tehokasta (Projektinhallinta ei ole teho-
kasta)
o Projektinhallinnan kehitysta voidaan tarkastella toimeksiantajalta saadun pa-
lautteen avulla.
= Jos toimeksiantaja on sita mielta, etta projektinhallinta on kehittynyt
kehittamistyon jalkeen, voidaan tulla johtopaatokseen, etta projek-
tinhallinta on tehostunut.
o Projektinhallinnan kehitysta voidaan tarkastella myos keskeneraisen tyomaa-
ran vahentymisella ja tyotehtavien lapimenoajan lyhentymisella.
= Jos keskeneraisen tyotehtavien maara on pienentynyt kehittamistyon
jalkeen - projektinhallinta on tehostunut.
= Jos tyotehtavien lapimenoaika on lyhentynyt kehittamistyon jalkeen

- projektinhallinta on tehostunut.
7.1 Ongelma 1 ratkaisu: virtaustehokkuuden kehitys

Virtaustehokkuuden kehittymista voidaan mitata sijoittamalla toimeksiantajaorganisaatio uu-
delleen tehokkuusmatriisiin kehittamistyon jalkeen ja verrata nykytilannetta kehittamistyota
edeltavaan alkutilanteeseen ja sijaintiin tehokkuusmatriisissa. Nykytilan maarittaminen te-
hokkuusmatriisissa tehdaan yhdessa toimeksiantajan kanssa, jotta nykytilan maarittaminen

voidaan tehda puolueettomasti, toimeksiantajan oman nakemyksen mukaisesti.
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Virtaustehokkuuden parantumista voidaan mitata myos toimeksiantajan palautteen perus-
teella. Virtaustehokkuuden kehitysta voidaan mitata myos vertaamalla asiakasprojektien lapi-

menoaikoja ennen kehittamistyota ja kehittamistyon jalkeen.

e Asiakasprojektin alkutilanne:
o Ennen kehittamistyota, tarkasteltavan asiakasprojektin (brandisisallon luomi-
nen asiakkaalle) kesti noin 4-7 paivaa.
e Asiakasprojektin nykytilanne:
o Asiakasprojektin optimisoinnin ja kehittamistyon jalkeen, saman tyylisen pro-
jektin lapiviemiseen kesti 1-3 paivaa.
= (Tassa pitaa huomioida, etta projektit ovat kertaluonteisia ja aina toi-
sistaan eroavia. Lapimenoaikaan voi vaikuttaa myos muut tekijat.
Mutta toimeksiantajan positiivisen palautteen perusteella, voidaan
sanoa, etta kehittamistyolla on ollut positiivinen vaikutus asiakaspro-
jektien virtauksen paranemiseen ja projektinhallinnan tehostami-

seen.)

7.1.1  Tehokkuusmatriisin sijoitus ennen kehittamistyota

Tehokkuusmatriisin sijoitus ennen kehittamistyota on kuvattu punaisella pisteella, jossa lukee
”toimeksiantaja”. Sijoitus ennen kehittamistyota sijaitsee joutomaalla, mika kertoo, etta toi-
meksiantajan tehokkuudessa ja toiminnassa on ollut kehitettavaa. Alkutilanteessa toimeksian-
tajan toiminnassa resursseja ei kaytetty niin tehokkaasti, kuin niita olisi voinut kayttaa, eika
toimeksiantajan virtaustehokkuus ollut halutussa tilanteessa. Tehokkuusmatriisissa on myos
maaritetty tavoitetila, joka on asetettu myos ennen kehittamistyota. Tavoitetila sijaitsee te-
hokkuuden merella. Jotta toimeksiantajaorganisaatio voi tavoittaa tavoitetilan, organisaation

toiminnan pitaa olla kehittynyt virtaustehokkaammaksi kehittamistyon jalkeen.
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Korkea

Tehokkuussaarekkeita

Toimeksi
antaja

Resurssitehokkuus

Matala

Joutomaa Tehokkuuden meri

Matala Korkea

Kuvio 22: Tehokkuusmatriisin sijoitus ennen kehittamistyota.

7.1.2 Tehokkuusmatriisin sijoitus kehittamistyon jalkeen

Toimeksiantajan nykytilan maarittaminen tehokkuusmatriisiin tehtiin yhdessa toimeksiantajan
kanssa, jotta uusi sijainti voidaan asettaa puolueettomasti toimeksiantajan antaman palaut-
teen pohjalta. Koska toimeksiantaja oli tyytyvainen tehtyyn kehittamistyohon ja he olivat sita
mielta, etta toimintaa on kehitetty onnistuneesti ja virtaustehokkuutta on onnistuttu paranta-
maan, tehokkuusmatriisin nykytilanne (punainen piste) on siirtynyt tehokkuusmatriisissa oike-
alle, tehokkuuden merelle. Kun sijainti siirtyy tehokkuusmatriisissa oikealla, virtaustehokkuus
on parantunut. Toimeksiantajan palautteen ja tehokkuusmatriisin nykytilanteen perusteella,
voidaan paatella, etta toimeksiantajan virtaustehokkuus on parantunut ja opinnaytetyon ta-
voitteet on saavutettu. Koska toimeksiantajan nykytilanne sijaitsee tehokkuusmatriisissa te-
hokkuuden merella eika ihannemaassa, tarkoittaa se, etta toimeksiantajan toimintaa voidaan

viela kehittaa.



Korkea

Tehokkuussaarekkeita

Resurssitehokkuus

Matala

Joutomaa

Tehokkuuden meri

7.2  Ongelma 2 ratkaisu: projektinhallinnan kehitys

Matala

Korkea

Virtaustehokkuus

¢ Toimeksiantajan palaute: Projektinhallinnan tehostuminen

o "Tyotehtavien organisointi, visualisointi, dokumentointi ja priorisointi Kan-
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ban-tauluille tehosti projektinhallintaa, seka lyhensi tyotehtavien lapimenoai-

kaa ja vahensi keskeneraisten tyotehtavien maaraa. Tyotehtavien lapimeno-

aika lyheni, koska projektinhallinta seka tyotehtavien organisointi ja priori-

sointi oli selkeaa. Kehittamistyolla onnistuttiin kehittamaan ja parantamaan

projektinhallintaa. Kanban-taulu mullisti ja tehosti kokouskulttuurin”.

Tyotehtavien lapimenoaikoja ei mitattu ennen kehittamistyota, koska

tyotehtavia on paljon erilaisia ja niiden vertaaminen toisiinsa on vai-

keaa. Tyotehtavien lapimenoaikojen vertaaminen on tehty toimeksi-

antajan antaman palautteen perusteella.

Toimeksiantajan palautteen perusteella, voidaan paatella, etta toi-

meksiantajan liiketoimintaa on kehitetty seka projektinhallinta on pa-

rantunut ja taten opinnaytetyon tavoitteet on saavutettu.
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8  Opinnaytetyon tulosten arviointi

Toimeksiantajan antaman palautteen seka alkutilanteen ja nykytilanteen tarkastelun avulla
voidaan tulla johtopaatokseen, etta opinnaytetyon tavoitteet on pystytty saavuttamaan. Toi-
meksiantajan projektinhallintaa on kehitetty onnistuneesti, seka toimeksiantajan virtauste-
hokkuutta on pystytty parantamaan. Opinnaytetyon tuloksista ja johtopaatoksista kerrotaan

enemman luvussa 7.

Opinnaytetyon aikana toimeksiantajan projektinhallintaa ja virtaustehokkuutta on kehitetty

lean-toimintastrategian seka lean-tyokalujen ja menetelmien, kuten A3-mallin, arvovirtakaa-
vion ja Kanbanin avulla. Toimeksiantajalle on myos pidetty lean-oppitunti, jossa toimeksian-
tajaorganisaatiolle on opetettu: mita on lean ja miten lean-filosofia toimii opinnaytetyon ke-
hittamistyon takana. Lean-oppitunnin pitaminen toimeksiantajalle oli tarkeaa, silla se auttoi
toimeksiantajaa ymmartamaan toiminnan ja paatokset lean-toimintastrategian ja kehittamis-

tyon takana.

Toimeksiantaja on palautteellaan arvioinut kehittamistyon ja toiminnan onnistuneena koko-
naisuutena. Asetetut tavoitteet on saavutettu ja kehittamistyo on hoidettu ammattitaitoi-
sesti. Kehittamistyon kehittamispalavereissa annettiin rakentavaa palautetta, jota on kay-

tetty hyodyksi kehittamistyon tekemisessa.

Tama opinnaytetyo on ollut kokonaisuudessaan onnistunut. Opinnaytetyon alussa asetetut ta-
voitteet on pystytty saavuttamaan onnistuneesti ja kehittamistyo on pystytty hoitamaan am-

mattimaisesti ja toimeksiantajan omien toiveiden ja tarpeiden mukaisesti.

Jos nain opinnaytetyon kirjoittamisen jalkeen saisin valita mita tekisin toisin: rajaisin kehitet-
tavan ja tutkittavan aiheen tiukemmaksi. Tassa opinnaytetyossa tutkittava aihe oli lean-toi-
mintastrategia ja kehittamistyo keskittyi sen soveltamiseen asiantuntijaorganisaation projek-
tinhallintaan tehostamiseen ja virtaustehokkuuden parantamiseen. Koska lean on aiheena ai-
van valtava ja sen avulla toimintaa voidaan kehittaa lukemattomilla tavoilla, tamankin opin-
naytetyon tutkittava tieto ja kehitettava toiminta alkoi paisua. Nain jalkiviisaana ajateltuna,

olisin voinut tiukemmin rajata tutkimani tiedon ja kehittamani toiminnan.
8.1.1 Toimeksiantajan palaute kehittamistyosta

Tahan kappaleeseen on tiivistetty toimeksiantajalta keratty palauta opinnaytetyosta ja kehit-
tamistyon konkreettisesta toiminnasta. Toimeksiantajalta keratyn palautteen perusteella, ke-
hittamistyosta on ollut konkreettista liiketoiminnallista hyotya, silla toimeksiantajan virtaus-
tehokkuutta on pystytta parantamaan ja projektinhallintaa kehittamaan lean-toimintastrate-
gian avulla. Virtaustehokkuutta on pystytty parantamaan arvovirtakaavioiden kayton ja pro-

sessien optimoimisen avulla. Pelkastaan muutaman pullonkaulan tunnistaminen ja
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poistaminen on parantanut projektien ja prosessien virtausta. Arvovirtakaavio on auttanut op-
timoimaan tyotehtavia, joka on nopeuttanut projektien ja prosessien lapimenoaikaa. Kehitta-
mistyonavulla on siis pystytty parantamaan toimeksiantajaorganisaation virtaustehokkuutta ja
prosessien virtausta. Arvovirtakaavioiden kayttamista ja projektien tyotehtavien optimointia
aiotaan jatkaa viela taman kehittamistyon jalkeen. Toimeksiantajan toimintaa on pystytty on-
nistuneesti kehittamaan ja tehostamaan taman kehittamistyon aikana. 55-menetelman ja
Kanban-taulun avulla, tyotehtavien organisointia, visualisointia, dokumentointia ja priorisoin-
tia on kehitetty konkreettisesti, joka on parantanut tyon tuottavuutta ja tyotehtavien lapime-
noaikaa. 55-menetelman ja Kanban-taulun kayttamisesta on ollut konkreettista hyotya toi-
meksiantajan toimintaan ja niiden kayttoa jatketaan myos kehittamistyon jalkeen. Etenkin
Kanban-taulu on mullistanut ja tehostanut toimeksiantajan palaverikaytannot ja jaa pysyvasti
kayttoon projektinhallinnan tyokaluksi. Tama kehittamistyo on toiminut hyvana viitekehyk-
sena toimeksiantajaorganisaation toiminnan kehittamiseen ja lean toimintastrategian sovelta-
miseen. Taman kehittamistyon jalkeen, toimeksiantajalla on tyokalut liiketoiminnan jatku-
vaan kehittamiseen lean-toimintastrategiaa apunaan kayttaen ja uusia lean-menetelmia ja -

tyokaluja hyodyntaen.
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