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LEAN-TYOKALUJEN KAYTTOONOTON
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Muutos on nykyajan liiketoiminnassa pysyva tila. Yritysten tulee vastata yh& nopeammin
muuttuviin asiakkaiden toiveisiin, kiristyneeseen kilpailutilanteeseen seka teknologian kehityksen
mukanaan tuomiin haasteisiin. Tastd syysta yritysten tulee olla valmiita kehittdm&an jatkuvasti
niin  tyévoimaansa  kuin  tuotteitaan. Lean-ajattelutavalla  pyritddn  parantamaan
asiakastyytyvaisyytta ja laatua, pienentdmaéan toiminnan kustannuksia ja lyhentdmaan
tuotannon lapimenoaikoja. Lean-prosessissa oikea maard oikeanlaatuisia asioita tapahtuu
oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Samalla pyritddn vahentdmaan turhia ty6vaiheita. Lean-
menetelmaan kuuluu olennaisena osana my6s jatkuvan parantamisen periaate.

A-Insindorit Oy haluaa kehittda toimintatapojaan ja lyhentaé prosessien lapimenoaikaa lean-tyo-
kalujen kayton avulla. Tatéa varten koulutettiin 30 henkilén ryhmé BatCat-muutosagentteja, joille
opetettiin erilaisten lean-tyokalujen (ohjelmistojen ja toimintatapojen) kaytt6d. Ajatuksena on, etta
BatCat-muutosagentti voidaan kutsua auttamaan projektiryhm&a lean-tydkalujen kaytossa aloi-
tettaessa uusia projekteja. Koulutuksesta huolimatta lean-ty6kalujen kayttéonottoon on huomattu
littyvdn haasteita ja esteitd. Opinnaytetydn tarkoituksena on BatCat-koulutetuista valitun tutki-
musryhman haastattelujen avulla selvittdd, mitkd ovat lean-tytkalujen kayttbonoton esteet ja
haasteet.

Haastattelujen vastausten perusteella koulutettujen menetelmien voidaan sanoa tuottaneen
lisdarvoa niissa projekteissa, joissa niitd ollaan kaytetty. Hyodyllisimpind ja eniten lisdarvoa
tuottavina menetelminé haastatellut pitivat aikataulutusmenetelmia ja -ohjelmistoja seka erilaisia
fasilitointimenetelmida. Lean-menetelmien kayttd koettiin hyddylliseksi erityisesti suurissa
allianssi-muotoisissa projekteissa seka projektien suunnitteluvaiheessa. Haastatellut kertoivat
menetelmien kaytdn vaativan jatkuvaa harjoittelua ja he toivoivat lisakoulutusta menetelmien
kayttoon seka konkreettisia esimerkkejd projekteista, joissa menetelmid on kaytetty
onnistuneesti.

Muutosprosessissa tarkedd on, ettd kaikki muutokseen osallistuvat tahot ovat koko
muutosprosessin ajan tietoisia tapahtumista ja muutoksen paamaarastd. Muutosprosessiin
kuuluukin tarkednd osana muutosviestinta ja muutoksen seuranta. Oikein toteutettuina nama
toimet sitouttavat muutoksen osapuolia prosessiin ja helpottavat sietdmé&n muuttuvia olosuhteita
seka nopeuttavat muutosprosessin lapivientia onnistuneesti.
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CHALLENGES OF LEAN METHOD
IMPLEMENTATION IN A-INSINOORIT OY

Constant change is part of the modern business environment. Companies must be willing to
develop constantly their products and employees to meet the clients’ expectations, more intense
competition and challenges created by the technological development. Lean thinking aims at
improving the customer satisfaction and product quality, reducing the expenses and shortening
the lead time of processes. In a lean process, right things happen at the right time in the right
place. At the same time the aim is to reduce unnecessary work stages. One of the most important
lean principles is the idea of continuous improvement.

A-Insindorit Oy wants to develop their processes and shorten the lead time by using lean thinking
and certain lean tools. The company has trained a group of 30 people to work as BatCat transition
agents. The group was trained to use different lean programs and procedures in project work.
The idea is that any project group can ask one of the BatCats to come and introduce the lean
tools to the group and help to start the project in alean way. Despite the training, there have been
some challenges and resistance in using the lean tools and procedures in projects. The aim of
the present master’s thesis is to examine these challenges and resistance by interviewing some
of the BatCat transition agents.

Based on the interviews the lean tools and lean procedures have been useful and added value
to the projects they have been used in. The most valuable and useful tools and procedures have
been the scheduling programs and facilitation methods. According to the interviewees, lean
procedures were especially useful in large and in alliance projects as well as in the early stages
of project planning. The interviewees told that the use of lean procedures and tools requires
constant practice and they hope to receive more training in the future. According to the
interviewees it would be empowering to hear about projects that have been successfully executed
in a lean way.

In a change process it is important to keep all the interest groups aware of the actions taking
place and of the direction of the changes. One of the most important things in a transition process
is to communicate all the actions and goals clearly. Monitoring the transition is important as well.
If monitoring and communication are executed in a proper way, it engages the parties in the
transition process and helps them to tolerate the changing conditions. Successful communication
and proper monitoring speed up the transition.

KEYWORDS:

Lean, change management, change communication, change process
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

A-Insingorit Oy haluaa kehittaa toimintatapojaan ja lyhentda prosessien lapimenoaikaa
lean-tytkalujen kayton avulla. Taté varten on koulutettu 30 henkilon ryhma BatCat-muu-
tosagentteja, joille on opetettu erilaisten lean-ty6kalujen (ohjelmistojen ja toimintatapo-
jen) kayttéa. BatCat-muutosagentti voidaan kutsua auttamaan projektiryhmaa lean-tyo-
kalujen kayttssa aloitettaessa uusia projekteja. Koulutuksesta huolimatta lean-tytkalu-
jen kayttéonottoon on huomattu liittyvan haasteita ja esteitd. Opinnaytetyon tarkoituk-
sena on BatCat-koulutetuista valitun tutkimusryhméan haastattelujen avulla selvittaa,

mitkd ovat lean-tytkalujen kayttéonoton esteet ja haasteet.

A-Insingorit Oy aloitti lean-ohjelmistojen ja -toimintatapojen kayton koulutuksen syksylla
2016. Naita lean-tytkaluja ovat mm. erilaiset aikataulutusohjelmat seka riskienhallinta-,
visualisointi- ja fasilitointimenetelmat. Koulutus koostuu neljasta paivan mittaisesta kou-
lutusjaksosta. Koulutukseen oli kutsuttu 30 projektipaallikkéa, yksikdnjohtajaa ja toimi-
alapaallikkba. Koulutuksen jalkeen koulutettujen on tarkoitus alkaa kayttaa opittuja ty6-
tapoja ja -valineitd projekteissa. Ajatuksena on, ettd kukin koulutetuista voi ottaa kéyt-
toon lean-tydkaluja projekteissa, joihin han itse osallistuu tai hanet voidaan kutsua uuden
projektin alussa esittelemaan tytkaluja ja neuvomaan niiden kaytdssa projekteissa, joi-
hin han ei muuten itse osallistuisi. Koulutuksen jalkeen organisaatiossa on kuitenkin huo-

mattu, ettd lean-menetelmien kayttéonotto ei ole yleistynyt odotetulla tavalla.

1.2 Tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd haastattelututkimuksen avulla lean-menetel-
mien kayttéonottoon liittyvia haasteita ja esteitd. Haastateltujen antamien vastausten toi-
vottiin selventavan niita syitd, mista johtuen koulutettujen menetelmien kayttd ei ole jal-
kautunut projektitydskentelyyn toivotussa laajuudessa. Haastattelututkimuksella toivot-
tiin saatavan konkreettisia vastauksia siihen, mité BatCat-koulutuksessa ja menetelmien
kayttdonotossa pitaisi koulutettujen mielestd muuttaa, jotta menetelmien kayttdéonotto

olisi helpompaa ja menetelmien kaytdsta tulisi osa normaalia projektitydskentelya.
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1.3 Menetelmat

Haastattelututkimukseen valittiin yhdessa toimialapééallikdiden ja laatupaallikén kanssa
seitseman henkil6d, projektipaallikoita ja yksikbnjohtajia, jotka kaikki tekevat projekti-
tyota ainakin jonkin verran. Haastattelukysymyksissa kasiteltin mm. lean-menetelma-
koulutusta, menetelmien kayttéonoton esteitd ja haasteita omassa tytssa, esimiehen
merkitystd ja tukea menetelmien kayttbonotossa seka parannusehdotuksia koulutuk-
seen ja menetelmien kayttdonottoon liittyen. Haastattelututkimukseen paadyttiin siksi,
ettd sen uskottiin olevan nettikyselyd parempi keino saada konkreettista tietoa lean-me-
netelmien kayttbonoton esteiden syista. Haastattelututkimuksen etuina nettikyselyyn
verrattuna nahtiin laajempien vastauskokonaisuuksien saaminen ja haastattelijan mah-

dollisuus esittda tarkentavia jatkokysymyksia tarvittaessa.

Taman tutkimuksen kanssa samaan aikaan konsulttiyritys Mittaviiva Oy teki vastaavan
haastattelututkimuksen toimialapaallikéille. Mittaviiva Oy:n haastattelukysymykset olivat
erilaiset, mutta teemat samat kuin tassa tutkimuksessa. Taméan tutkimuksen luvussa 6

on verrattu tutkimuksien tuloksia toisiinsa ja todettu niiden olevan samansuuntaisia.
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2 LEAN-MENETELMA

2.1 Lean-menetelmén tausta

Lean-menetelman juuret ovat japanilaisen autovalmistajan Toyotan kehittaméasséa mene-
telmassa, jolla pyritddn tehostamaan tuotantoprosesseja ja vahentamaan hukkaa seka
materiaalien ettd ajan suhteen. Toyota aloitti nykyaan lean-menetelméksi kutsutun tuo-
tannontehostamismenetelman kehittelyn 1950-luvulla ja siité kehittyi 1980-luvulla Yhdys-
valloissa nykyaan maailmanlaajuisesti kaytdssa oleva menetelma. Leanin avulla pyritdan
parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja laatua, pienentamaéan toiminnan kustannuksia ja ly-
hentamaan tuotannon lapimenoaikoja. Lean pyrkii siihen, ettd oikea maara oikeanlaatuisia
asioita tapahtuu oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Samalla pyritdan vahentamaan turhia
tybvaiheita. Lean-menetelmaan kuuluu olennaisena osana myos jatkuvan parantamisen pe-
riaate. (Liker 2010, 14-33.)

Leanin periaatteena on paésta ennustettavaan ja tasaiseen tuotantovirtaan. Ennustetta-
vuus koskee niin suunnittelua, projektin lopputulosta kuin yksittaisten tyévaiheiden ta-
saista ja sddnnbnmukaista toteuttamista. Sita kautta projektin kustannukset ja aikataulu
pysyvat paremmin hallinnassa ja resurssien ja toimitusten ohjaus on tarkempaa. Tama
johtaa parempaan tuottavuuteen, alhaisempiin kustannuksiin ja tuotannon nopeutumi-

seen. (Lean Construction Institute 2014.)

Perinteinen prosessinparannusmenetelma keskittyy paikallisten tehokkuuksien maarit-
tamiseen ja niiden kehittAmiseen. Talla voi olla huomattava merkitys yksittdisen proses-
sin tehostumiseen, mutta se vaikuttaa vain vahan tuotteen tai palvelun kokonaisarvovir-
taan. Lean-menetelmia kayttamalla lisdarvoa tuottamattomat prosessin osat pyritdan
karsimaan pois ja nain vahentamaan lisaarvon tuottamiseen kuluvaa aikaa. Lean-pro-
sesseissa ja projekteissa pyritaan sijoittamaan tuotantoyksikot tai tyontekijat soluiksi la-
helle toisiaan. Nain palvelun virtaus vaiheesta toiseen tapahtuu mahdollisimman vahai-
sella viiveella. (Liker 2010, 31.)

2.2 Lean-periaatteet

Lean-menetelman perusperiaatteita on viisi: arvo (value), arvovirta (value stream), vir-

taus (flow), imu (pull) ja taydellisyys (perfection). Nama periaatteet liittyvat toisiinsa ja
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vahvistavat toisiaan. Jotta yritys voisi olla toiminnaltaan lean, tulisi nama viisi periaatetta
ymmartaa ja ottaa kayttoon kaikilla organisaation tasoilla. (Lean Enterprise Institute.) Ku-

vassa 1 on esitetty Lean- periaatteet kehana.

—

5. Pyri

taydellisyyteen 1. Q"rf;ir“a
4. Luo imu 2. Miiéri?é
arvovirta
\ 3. Luo
virtaus

Kuva 1. Lean-menetelmén viisi perusperiaatetta (Lean Enterprise Institute, muokattu).

2.2.1 Arvo

Ensimmaisend lean-periaatteena on arvo (value). Arvo tulisi aina maaritella asiakkaan,
ei yrityksen, kautta. Palvelun tai tuotteen arvoa mittaa se, miten hyvin se vastaa asiak-
kaan tarpeisiin. Arvon maarittaminen on lean-prosessin tarkein askel ja sen tavoitteluun
perustuvat prosessin seuraavat periaatteet. Mikali tuotteen tai palvelun arvoa ei ole maa-
ritetty ennen prosessin alkua, voi koko prosessi suuntautua taysin vaéarien asioiden mak-
simointiin sen sijaan, ettd maksimoitaisiin asiakkaan saama hyotty. (Womack 1990, 16-
18.) Lean-tiimien tulisi jatkuvasti arvioida tuotetta tai palvelua asiakkaan naktkulmasta
ja miettia, miten tuote tai palvelu auttaa asiakasta tekemaan tyénsa paremmin tai paran-
tamaan asemiaan markkinoilla. Tama auttaa maarittamaan tuotteen tai palvelun yksilol-

lisen arvon. (Leankit 2017.)
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2.2.2 Arvovirta

Leanin toinen perusperiaate on arvovirran maarittely. Arvovirralla tarkoitetaan prosessia
ja kaikkia siihen liittyvid toimintoja, jotka liittyvat tietyn palvelun tai tuotteen suunnitteluun,
valmistamiseen ja asiakkaalle toimittamiseen. Arvovirran méaarittely jokaiselle prosessin
osalle auttaa I6ytamaan prosessista arvoa tuottamattomia toimintoja ja vaiheita, jotka
karsimalla poistetaan hukkaa prosessista. Hukkia voivat olla esim. ylituotanto, odottelu,
tarpeeton varastointi ja kuljetus seka ylikasittely. Prosessien hukkia voidaan vahentaéa
ottamalla kayttoon erilaisia lean-tydkaluja, kuten aikataulutusohjelmia tai visualisointime-
netelmia. Kun kaikki turhat ja tuottamattomat vaiheet on poistettu prosessista jaavat jal-

jelle vain asiakkaalle arvoa tuottavat prosessin vaiheet. (Womack 1990, 19-22.)

2.2.3 Virtaus

Virtaus (flow) on lean-periaatteista kolmas. Kun arvo on méaaéritelty ja arvovirran turhat
vaiheet karsittu pois, on aika tehostaa virtausta. Arvoa tuottavat prosessin vaiheet jar-
jestetaan niin, ettd ne seuraavat loogisesti toisiaan ja tyd saadaan virtaamaan niin suju-
vasti kuin mahdollista. Virtaustehokkuutta voidaan lisata esim. tuotteiden valmistamisella
niin, etta tuotteet liikkuvat jatkuvasti eteenpain tydvaiheesta toiseen ilman, etta valiva-
rastointi on tarpeen. Perinteisessa prosessivirtauksessa yksikot valmistavat tuotteita val-
miiksi suuren maaran, jonka jalkeen ne siirretddn seuraavaan valmistusvaiheeseen.
Tama tapa on herkempi aiheuttamaan tehottomuutta ja viivastyksia ja se sisaltaa turhia
tydvaiheita (mm. tuotteiden valivarastointi ja kuljetus). Virtauksen suurin ja nakyvin hyoty
syntyy juuri nopeudesta. Hyvin toimiessaan virtausjarjestelma vahentaa tuotteiden val-
mistusprosessiin kuluvaa aikaa seka lisaa joustavuutta tuotantoon. Virtausmenetelman
avulla tuotanto pystyy myds reagoimaan perinteista tuotantoprosessia nopeammin asi-
akkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Womack 1990: 18-24.)

2.2.4 1mu

Neljas lean-periaatteista on imu (pull). Tuotannon toimiessa joustavasti on asiakkaiden
tarpeisiin mahdollista vastata nopeallakin aikataululla. Asiakkaiden tarpeet luovat puo-

lestaan imun, mika taas voimistaa virtausta. Imun voi aiheuttaa myds tuotantoprosessin
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seuraava vaihe. Imua voimistaa se, ettd sen sijaan, etté valmistettaisiin paljon jotain sa-
tunnaista tuotetta, valmistetaan juuri oikea ja imua vastaava maara. (Womack 1990, 24-
25))

2.2.5 Taydellisyys

Viides lean-periaate on taydellisyys (perfection). Pyrkiessaan taydellisesti toimivaan pro-
sessiin, lean-periaatteiden mukaan toimivat yritykset analysoivat jatkuvasti toimintatapo-
jaan ja pyrkivat loytdmaan tehokkaampia menetelmia tuottaa asiakkaalle enemman ar-
voa. Yritykset keskittyvat prosessin elementteihin, jotka lisdavéat arvoa ja karsivat niita,
jotka ovat turhia. Virtausta parannetaan ja imua kasvatetaan toimittamalla asiakkaille
entistd paremmin heidan toiveitaan vastaavia tuotteita ja palveluita. Loppujen lopuksi
tavoitteena ei ole taydellisyys vaan sen tavoittelu ja prosessien jatkuva seuraaminen ja
parantaminen. (Womack 1990, 25-26.)

2.3 BatCat-koulutus

A-Insin66rit Oy:ssa aloitetiin vuoden 2016 lopussa BatCat-koulutus, jonka tavoitteena on
kouluttaa ensimmaisessa vaiheessa 30 henkilén joukko muutosagentteja, lean-menetel-
miin perehtyneitd "Batmaneita” ja "Catwomaneja” eli BatCateja. BatCatit opettelevat
kayttamaan erilaisia lean-menetelman mukaista tydskentelya helpottavia ohjelmistoja ja
tyotapoja. Naita lean-tydkaluja ovat mm. erilaiset aikataulutusohjelmat seké riskienhal-
linta-, visualisointi- ja fasilitointimenetelmat. Koulutuksen jalkeen BatCatien on tarkoitus
alkaa kayttaa opittuja tydtapoja ja -valineita projekteissa. Ajatuksena on, ettd BatCat voi
ottaa kayttéon lean-tyokaluja projekteissa, joihin hén itse osallistuu tai hanet voidaan
kutsua uuden projektin alussa esitteleméaan tydkaluja ja neuvomaan niiden kaytésséa pro-

jekteissa, joihin han ei muuten itse osallistu.

BatCat-koulutus koostuu neljasta paivan mittaisesta koulutusjaksosta. Koulutuspaivat si-
saltavat seka luento-opetusta etta tydpajaoppimista. Luennoitsijoina ja tydpajojen veta-
jina kaytetaan sekéa A-Insindorit Oy:n omaa henkildkuntaa, ettéd ulkopuolisia konsultteja.
Seuraavassa on esitelty BatCat-koulutuksessa lapi kaytyja lean-tydkaluja ja -menetel-

mia.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emmi Eroma



13

2.3.1 Aapeli ja A-formaatti

BatCat-koulutusten ensimmaisilla luennoilla kdyd&éan lapi A-Insinddrit Oy:n henkildstol-
leen kehitteleméa Aapeli-toimintaopas, jossa esitellddn A-formaatin mukaiset vakiotyota-
vat. Aapeli sisaltdd hyvaksi todettuja k&ytantoja ja uusia toimintatapoja, jotka ovat nykyi-
sin kaytdssa muutamissa A-Insindorit Oy:n hankkeissa. Liséksi Aapelissa esitelldan ke-
hitteilla olevia kaytantoja ja toimintatapoja, jotka eivat vield ole kaytdssa, mutta joiden
potentiaali on merkittdva. Aapelin mukaisilla toimintatavoilla synnytetd&n arvoa, hyvaa
asiakaskokemusta ja kestavia asiakassuhteita, eliminoidaan arvoa tuottamatonta toimin-
taa ja taataan asiakkaan lopputuloksen onnistuminen. Teesina on "kun asiakas onnistuu,

niin mekin onnistumme”. (A-Insinddrit Oy 2016a.)

A-formaatti on A-Insinddrien kokemuksen ja kehityksen kautta syntynyt tapa toimia. Li-
saksi A-formaatti kattaa asiakaslupauksen, joka lupaa 5% saaston investoinnissa ja
hankkeen valmistumisen aikataulussa. Naihin lupauksiin paastaan selkeyttamalla heti
hankkeen alussa asiakkaan tavoittelemat hyddyt suunnittelu- ja toteutusorganisaatiolle.
Myds asiakaslupaus raataldidaan toimeksiantokohtaisesti. Kayttajien vaatimukset ote-
taan huomioon toiminnallisen suunnittelun lahtdtietoina ja keskeisia toimijoita kuullaan jo
hankkeen suunnitteluvaiheessa. Lisaksi lean-periaatteiden mukaisesti pyritdédn poista-
maan hukkaa ja tuottamaan arvoa kaikessa toiminnassa ja aikaansaamaan mahdolli-
simman sujuva virtaus suunnittele ja rakennuta- prosessiin. A-formaatti synnyttaé oikein
kaytettyna ja kuhunkin toimeksiantoon sovitettuna ennustettavuutta, luotettavuutta ja te-
hokkuutta asiakkaan projektiin seka takaa lopputuotteen toiminnallisuuden. (A-Insinddrit
Oy 2016a.)

2.3.2 Last Planner System

Last Planner System on lyhyen aikavalin suunnitteluun ja ohjaukseen perustuva projek-
tinohjausmenetelma, joka kehiteltiin Yhdysvalloissa rakentamisen tuotannonohjaukseen
1990-luvun alussa. Jarjestelmén lahtékohtana oli huomio, ettad yleisesti rakennustyo-
mailla vain noin 50% viikkosuunnitelman mukaisista tehtavistd saadaan suoritettua ky-
seisen viikon aikana. Erilaisin sdanndin ja menettelytavoin pyritaan siihen, etta viikko-
suunnitelman jokaisen tehtavan kaynnistyessa kaikki sen edellytykset ovat olemassa,

ettd tehtava voidaan suorittaa hairiotta ja ettd se valmistuu suunnitelman mukaisesti.
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Last Planner -menetelmassa seurataan myds viikkosuunnitelman tehtavien toteutumis-
astetta ja selvitetdén syyt tehtéavien toteutumatta jadmiseen, mika mahdollistaa oppimi-
sen projektin aikana. Syihin vaikuttamalla tavoitellaan viikkosuunnitelman toteutumisas-

teen kohoamista. (Koskela & Koskenvesa 2003, 3.)

Last Planneria kaytettdessa kaikki projektin osapuolet lupaavat omat realistiset aikatau-
lusuoritteensa. Kun lupaukset pitavat, puskureita ei tarvita. Estelokin avulla lupausten
saavuttamista estavat tekijat poistetaan jo ennen tyévaiheiden alkua. Toteutuneiden teh-
tavien prosentti kertoo luotettavasti lupausten pitdvyydesta. Yhtena osana Last Planner
-menetelmaa on valmisteleva suunnittelu, jonka tarkoituksena on varmistaa viikkotehta-
vien aloitusedellytykset 4-6 viikon paahan, jotta tarvittava maara aloituskelpoisia viikko-

tehtavia on jatkuvasti saatavilla. (Koskela & Koskenvesa 2003, 5.)

2.3.3 Big Room -tytskentely

Big Room voidaan kasittaa fyysisena tilana, johon kaikki hankkeeseen osallistuvat osa-
puolet on koottu tydskentelemaan. Toisaalta Big Roomilla voidaan tarkoittaa myos tyds-
kentelymenetelmad, jossa yhdistyvat vuorovaikutteinen ja hyvin koordinoitu tyéskentely-
tapa. Menetelmaa on kaytetty menestyksekkaasti niin avaruusteknologiassa, autojen

suunnittelussa kuin rakentamisen allianssihankkeissakin. (Granlund Consulting 2016.)

Big Room -tytskentelyssa tuodaan hankkeen eri osapuolet, kuten suunnittelijat ja ura-
koitsija, samaan tilaan idecimaan hanketta koskevia ratkaisuja suunnittelusta toteutuk-
seen. Tama tehostaa suunnittelua, tiedonjakoa ja paatoksentekoa sekad varmistaa pro-
sessin katkeamattoman etenemisen. Suunnitteluprosessin yhtdaikaisella ja monialai-
sella kasittelylla on merkittavia ajallisia, taloudellisia ja toiminnallisia hyotyja: tiedetaén
jatkuvasti muiden osapuolien tyon tila, tieto siirtyy nopeasti ja kaikkien alojen edustajat
saavat samat tiedot kayttddnsa saman aikaisesti. Suunnittelun edetessa syntyvat uudet
lahtotiedot ja mahdollisesti havaitut rajoitteet voidaan valittda muille. Myds suunnitelmien
yhteensopivuutta voidaan tarkastella tekemattd varsinaista yhdistamistd. Kommunikoin-
nin tueksi tietoa voidaan visualisoida esim. tietomallien tai Last Plannerin avulla. (A-Insi-
nodrit Oy 2016b.)
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2.3.4 Target Value Design

Target Value Design on yhteistoiminnallinen suunnitteluprosessi, johon osallistuvat tilaa-
jat ja kayttajat, suunnittelijat, rakentajat ja avainalihankkijat. Prosessin tavoitteena on
kaikkien osapuolien kesken suunnitella ratkaisut ja niiden toteuttaminen niin, ettd tuote-
taan mahdollisimman paljon arvoa tilaajalle ja kayttgjille. Target Value Design eroaa pe-
rinteisesta suunnittelu- ja rakentamismallista siten, ettd hankkeen alussa asetetaan ta-
voitekustannustaso, joka tarkennetaan suunnitteluprosessin edetessa. Alussa oletus
kustannuksista perustuu kokemusperaiseen tietoon, kuten aiemmin toteutettujen hank-
keiden tyypilliseen kustannustasoon. Tavoitekustannustaso pilkotaan osatavoitteiksi.
Taman jalkeen tarkistetaan suunnitteluperusteet ja parannetaan lahtétietoja, jotta voi-
daan aloittaa suurien linjausten suunnittelu, ideointi ja innovointi. Tassa suunnittelun vai-
heessa pidetaan vield useita ratkaisuvaihtoehtoja mukana suunnittelussa ja maaritellaan
viimeinen mahdollinen ajankohta (Last Responsible Moment) suunnitteluratkaisun valin-
nalle. Myos riskien kustannusvaikutukset tunnistetaan ja niitda pyritddn pienentamaan.
Suunnittelun, innovoinnin ja tarkentuneiden lahtétietojen perusteella voidaan hankkeen
alkumetreilla tehtyd kustannusarviota tarkentaa. Suunnitteluprosessia jatketaan edel-
leen ja kustannusarviota tarkennetaan uudestaan. Eri suunnittelu- ja toteuttajatahojen
kustannuslaskelmat kaydaan lapi ja lopullinen tavoitekustannushinta asetetaan kehitys-

tai tarjousvaiheen loppuvaiheessa. (Merikallio 2015.)

2.3.5 Visualisointi

Visualisoinnilla pyritdan konkretisoimaan ja jasentdmaan ideoita ja kommunikoimaan
niitd muille. Visualisointia voidaan kayttaa tydpajamenetelmana ja sen avulla voidaan
helpottaa muuten vaikeasti kuvattavien tai odottamattomien ideoiden kehittamista ryh-
massa. Visualisoinnin valineind voidaan kayttaa esim. kaavioita ja diagrammeja, mind
map -tyylisia ideakarttoja ja kuvia. Niilla pyritdéan herattamaan osallistujien mielikuvitus

ja luomaan uusia ideoita seka viestimaan jo aikaansaatuja ideoita.

Visualisointi konkretisoi ja yksinkertaistaa moniulotteisia ideoita esittamalla ne yksinker-
taistettuina kuvina tai malleina. Eri kuvaustapojen yhdisteleminen stimuloi aivoja ja haas-
taa miettimaan kehitettavan tuotteen tai palvelun vaihtoehtoja uudella tavalla. Visuaalis-

ten mallien kayttd helpottaa yhteistyota ja ideoiden kommunikointia suuremmalle ryh-
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malle. Visualisointi helpottaa ideoiden kehittelya sellaisissakin ryhmissa, joiden osallis-
tujat edustavat eri aloja ja joilla ei muuten olisi yhteistd ammattitermistod kaytettavissa.
Visualisointi helpottaa my6s asioiden muistamista. Yhdella kuvalla tai kaaviolla voidaan
palauttaa nopeasti mieleen yksityiskohtaisiakin tietoja syntyneistd ideoista. (Leaps
2014.)

2.3.6 Fasilitointimenetelmét

Fasilitointimenetelmilla pyritdéan saamaan kaikki tyOpajaan osallistujat osallistumaan
keskusteluun ja ideointiin. Tama voi tapahtua esim. kierrattamalla osallistujia pienryh-
masta toiseen, jolloin ryhmat sekoittuvat ja uusia nakodkulmia syntyy. Fasilitointia voidaan
tehd& myads erilaisilla kysymyksilla ja tehtdvanannoilla. Mikali tydpajassa on yksi kasitel-
tava aihe, voidaan fasilitointimenetelmana kayttda esim. Me-we-us -menetelmaé tai dy-
naamista fasilitointia. Mikali kasiteltdvia aiheita on useampia, sopii fasilitointimenetel-

maksi esim. World Cafe tai Open Space.

Me-we-us -menetelmassa mietitddn ratkaisua annettuun ongelmaan ensin yksin, sitten
pareina tai pienryhmissa ja lopuksi koko osallistujajoukon kesken. Tama osallistaa ide-
ointiin sellaisiakin ryhman jasenia, jotka tavallisesti vetaytyvat ryhmatilanteissa. Dynaa-
misella fasilitoinnilla tarkoitetaan yhden aiheen laajamittaista selkeyttamista niin, etta
lopputuloksena syntyy muutamia konkreettisia ydinkysymyksia, joita voidaan lahtea rat-

kaisemaan.

Mikali tydpajassa kasiteltavia aiheita on useita, voidaan tydmenetelmina kayttaa World
Cafe- tai Open Space -menetelmid. World Cafessa kasiteltavat aiheet jaetaan omiksi
"kokouksikseen”. Osallistujat jaetaan ryhmiin ja ryhmaét kiertavat kaikki kokoukset lapi ja
ideoivat ratkaisuja kysymyksiin. Aiheiden yhtaaikainen kasittely pienryhmissa on dynaa-
misempaa ja vdhemman vasyttavaa kuin kaikkien asioiden kasittely isossa ryhmassa
perajalkeen. Lopuksi kaikkien World Cafen "kokousten” anti kasitellaan kaikkien tyopa-
jaan osallistujien kesken. Open Space -menetelmassa osallistujat kiertavat vapaasti eri
keskusteluryhmissa ja kokousta kaydaan niin pitkaan kuin asiaa riittaa. Kukin osallistuja
VOi paattaa itse, kuinka pitkaan ja missa jarjestyksessa osallistuu eri keskusteluihin. Ty6-
pajan vetaja voi kiertaa keskustelusta toiseen ja tarvittaessa ohjata keskustelua jatkoky-

symyksilla ja kommenteilla. (Kuuppo 2014.)
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

3.1 Muutoksen portaat

Yritys kohtaa muutostarpeen, kun nykyinen toimintatapa ja suoritustaso eivat enaa vas-
taa liiketoimintaympariston ja kilpailutilanteen vaatimuksia. Muutostarve taytyy tunnis-
taa analysoimalla yrityksen tai yksikon sen hetkista tilaa ja toimintatapoja. Muutos-
tarpeen tulee vastata kysymykseen "Miksi pitda kehittyd?”. On tarkeaa, ettd muutok-
sen syy ja tavoitteet perustellaan myos tyontekijoille, jotta heidat saadaan motivoitu-

maan ja sitoutumaan muutokseen. (Lanning ym. 1999, 32.)

John P. Kotter on luonut 90-luvulla 8 askeleen "muutoksen portaat”, joissa kuvataan or-
ganisaation menestyksekkdan muutosprosessin eri vaiheet. Kotterin muutosta ja johta-
mista kuvaavat teoriat ja ajatukset ovat maailmanlaajuisesti tunnettuja ja relevantteja
viela tanékin paivana. Kotterin muutoksen portaat on esitetty kuvassa 2 ja kukin vaihe

kaydaan tarkemmin l&pi seuraavissa alaluvuissa.

Muutosjohtajuuden portaat

Uusien toimintatapojen

juurruttaminen i I'I[}'\}dl".] uurin

Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien

muutosten toteuttanunen

Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen

Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Muutoksesta viestiminen

Vision ja strategian laatiminen

Ohjaavan tiimin perustaminen

Muutosten kiireellisyyden ja
villt@mattomyyden tihdentiminen

Kuva 2. Menestyksekkaan muutosprosessin 8-portainen malli John P. Kotterin (1996)
mukaan.
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3.1.1 Lisda valttamattomyyden tuntua

Kotterin (1996, 31-33) muutosprosessin ensimmainen askelma on muutosten kiireelli-
syyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen. Tall& Kotter tarkoittaa sita, ettd muutoksen
kiireellisyyden ja valttdmattomyyden tdhdentdminen on ratkaisevan tarkeda tarvittavan
yhteistydn saavuttamiseksi ja muutoksen toteuttamiseksi. Jos yrityksessa vallitsee tyy-
tyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen, muutokset eivat yleensé etene mihink&an. Lisaksi
yrityksen johdon pitda olla jatkuvasti valmiina ja avoimia muutosvaatimuksille. Yrityksen
johdon on kerattava avoimesti ja jatkuvasti tietoa markkinoinnista, asiakkaista, tyonteki-
jOista, kilpailijoista, hengesta ja tyytyméattdmyyden aiheista. Erametsa (2003, 156-157)
on tulkinnut Kotterin mallia ja luonut siihen perustuvat muutoksen lapiviennin portaat.
Erametsan mukaan johtoryhmad, joka haluaa olla selvilla yritysta ja sen sidosryhmia kos-
kevista asioista ja on valmis kohtaamaan vaikeitakin asioita, mahdollistaa menestyvan
muutoksen. Kyse on asenteesta, jolla muutoksesta halutaan tehda jatkuva prosessi eika
pelata ponnistella sen eteen. Muutoksesta on pystyttava luomaan tarkea asia koko tyo-

yhteisdlle, jotta todellinen muutosprosessi voisi kaynnistya.

3.1.2 Perusta ohjaava tiimi

Muutosprosessin toisena askelmana on muutosta ohjaavan tiimin perustaminen. Kipina
muutokseen voi lahted yksilosta, mutta kukaan ei saa yksin isoa organisaatiota muutta-
maan toimintatapojaan. Muutoksen mahdollistamiseksi on luotava vahva ryhma, joka
pystyy ohjaamaan muutosta ja saa taakseen kriittisen muutosmassan. (Erametsa 2003,
153.) Kotterin (1996, 57) mukaan muutokseen kykenevan ohjaavan tiimin ominaisuuksia
ovat oikeat ihmiset, luottamus ja yhteinen padamaara. Ohjaavan tiimin jasenilla tulisi olla
vahvaa aseman mukanaan tuomaa valtaa, laajalti asiantuntemusta ja uskottavuutta. Tii-
min jasenten pitdisi olla taitavia asioiden ja etenkin ihmisten johtajia. Ohjaavan tiimin
keskindista luottamusta kasvattavat runsaat keskustelut ja yhteinen toiminta seka huo-
lellisesti suunnitellut tapaamiset mieluummin yrityksen ulkopuolella. Ohjaavalla tiimilla

tulee olla jarkeen kayva yhteinen paamaara, johon jokainen tiimin jasen voi sitoutua.
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3.1.3 Laadi visio ja strategia

Kolmantena vaiheena Kotter (1996, 59) mainitsee vision ja strategian laatimisen. Jotta
muutoksen l&pivieminen olisi mahdollista, on kaikille muutoksen osapuolille luotava sel-
keéd kuva siitd, mihin halutaan menna ja mitkd ovat p&akeinot, strategia, sinne paase-
miseksi. Visio selkeyttdd muutoksen yleista suuntaa ja kannustaa ihmisia toimimaan oi-
kealla tavalla. Visio auttaa koordinoimaan toimintaa ja valtuuttaa inmisid toimimaan itse-
ohjautuvasti, mika lisda tuottavuutta. Vision ja strategian tulee rakentua olemassa olevan
ja kestavan todellisuuden pohjalle ja niiden tulee olla realistisia, jotta muutos tuntuu to-
teutettavissa olevalta. (Erametsa 2003, 153, 166-167.) On my0Os ensiarvoisen tarkeaa,
ettd esimiehet ja johtajat |&pi organisaation ovat sisdistaneet yrityksen arvot ja vision
(Green 2007, 85).

3.1.4 Viesti muutosvisio

Neljds muutoksen portaista on muutosvisiosta viestiminen. Kotter (1996, 73-75) koros-
taa, etta on kaytettava kaikkia mahdollisia keinoja, jotta visio ja uudet toimintatavat saa-
daan menestyksekkaasti valitettya koko muutosjoukolle. Tama "muutoksen myyntipro-
sessi” on yksi kriittisimmista muutoksen vaiheista, silla vaikka muutos olisi miten hyvin
valmisteltu, mutta sita ei kommunikoida kaikille muutoksen osapuolille sek& sanoin etta

teoin, on siihen hyvin vaikea sitoutua.

Yksi keskeisista haasteista onkin usein se, etta muutostilanteissa organisaation eri ryh-
mat, kuten henkildstd ja johto, saattavat olla toisistaan poikkeavissa muutoksen vai-
heissa. Johto on usein keskeisend muutoksen alulle panijana ja lapiviejana saanut muu-
toksesta kaiken tarvittavan informaation. Heilla on ollut aikaa sisaistaa muutos ja néhda
sen tuomat mahdollisuudet. Henkildsté puolestaan saattaa olla vield lamaannuksen ja
shokin vaiheessa eikd kovinkaan kiinnostunut tekeméaéan uhrauksia muutoksen aikaan
saamiseksi. Silla, miten muutos kommunikoidaan henkilostolle, on merkittdva rooli muu-

toksen lapiviemisen onnistumisessa. (Stenvall ym. 2007, 52.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emmi Eroma



20

3.1.5 Anna henkilostolle laajat valtuudet

Viides muutoksen porras on henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan.
Tassa muutoksen vaiheessa henkildstolle tehdaan viimeistaan selvéksi jokaisen henki-
I6kohtaisen tyopanoksen merkitys kokonaisuuteen ja ndin sitoutetaan henkildsté muu-
tokseen. Mikali visio ja strategia jaavat vain kaukaisiksi tavoitteiksi, eikd niiden koeta
vaikuttavan omaan paivittaiseen tyéhén millaan tavalla, pysyva muutos ei ole mahdolli-
nen. (Erdmetsé 2003, 166-168.) Kotter (1996, 87-89) painottaa, ettd tassé vaiheessa on
tarkoitus siirtda vastuuta ja valtuuksia mahdollisimman laajalle henkilostéjoukolle poista-
malla muutosvision toteuttamisen tieltd mahdollisimman paljon esteitd. On varmistet-
tava, ettd henkildstd ymmartaa vision ja ettei organisaatiossa ole rakenteellisia tai kult-
tuurillisia esteitd muutokselle. Tallaisia voivat olla esim. liian kankea organisaatiora-
kenne, toimimattomat tietojarjestelmét, muutokseen tahtaavaa toimintaa jarruttavat esi-
miehet tai tarvittavien taitojen puuttuminen toimenpiteiden toteuttamiseksi. Muutoksen
mahdollistavat uudet ty6tavat ja -valineet tulisikin esitelld henkildstolle jonkinlaisen val-

mennuksen avulla, jotta tydntekijat kokevat olevansa teknisesti valmiita muutokseen.

3.1.6 Lyhyen aikavalin onnistumiset

Kuudes muutoksen porras on lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Kotterin
(1996, 103-106) mukaan muutoshankkeen yllapitdminen ilman lyhytaikaisten onnistu-
misten saavuttamista on erittdin vaikeaa. Hyva lyhyen aikavalin onnistuminen on nakyva
ja kiistaton ja se nivoutuu selvasti sen hetkiseen muutoshankkeeseen. Pienissa yrityk-
sissa ensimmaisten tulosten tulisi olla nahtavissa puolen vuoden sisalla muutosproses-
sin aloittamisesta. Suurissa yrityksissa tarvitaan kiistattomia tuloksia puolentoista vuo-
den sisdlla. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaation koosta riippumatta muutoksen alku-
paan vaiheet ovat vield kesken, kun ensimmaisia kuudennen vaiheen tuloksia tulisi jo
olla nakyvilla. Lyhyen aikavéalin tulokset antavat hankkeelle sen tarvitsemaa vahvistusta:
nahdaan, ettd muutoksista on ollut hy6tya ja etta niihin johtaneita toimia kannattaa jat-
kaa. Ohjaava tiimi saa taputuksen olkapaalle ja uutta puhtia jatkaa muutosty6n lapi vie-
mista. Tassa vaiheessa ohjaava tiimi padsee testaamaan visiotaan kaytannossa ja muu-
tosstrategiaa voidaan tarvittaessa hienosaataa. Lyhyen aikavalin onnistumiset vievat
pohjan pois epdilijdiden ja vastustajien vaitteilta ja selkeat suoritusparannukset vaikeut-

tavat vastustusyrityksia. Nakyvat tulokset takaavat my6s esimiesten tuen ja vahvistavat
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muutoksen oikeaa suuntaa. Lisdksi lyhyen aikavalin muutokset antavat muutokselle lii-
kevoimaa, kun puolueettomat ihmiset muuttuvat muutoksen kannattajiksi ja vastahakoi-

sista tulee pikkuhiljaa aktiivisia kannattajia.

3.1.7 Vakiinnuta parannukset, tuota lisdd muutoksia

Seitsemannessa muutoksen portaassa vakiinnutetaan saavutetut parannukset ja toteu-
tetaan uusia muutoksia. Ohjaava tiimi kayttaa lyhyen aikavalin onnistumisten herattdmaa
uskottavuutta ja positiivista muutoshenkea laittaakseen alulle uusia ja aiempaa suurem-
pia muutosprosesseja. Muutosprosessiin otetaan mukaan liséa ihmisia, joita koulutetaan
ja kehitetdén, jotta he pystyisivit olemaan apuna vieléd laajemman muutoksen toteutuk-
sessa. Ylimméan johdon tehtdvana on tassa vaiheessa pitdd kokonaismuutoksen paa-
maara selkedna ja huolehtia siita, ettd muutokset koetaan tarkeiksi. Organisaation alem-
mat tasot, esimiehet ja projektipaallikot, huolehtivat projektikohtaisen ihmisten ja asioi-
den johtamisen. Tarpeettomat keskinaiset riippuvuudet karsitaan, jotta muutokset ovat
helpompia seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla. Tassd muutoksen vaiheessa ihmisten
johtamisen taito on korvaamatonta. Muutosta on kyettava ajattelemaan pitkalla aikava-
lilla, saattaa olla mielekastéa ajatella jopa vuosikymmenia eteenpain. Tavoitteiden tulee
olla johtajille psykologisesti tarkeitd ja heidan pitda olla todella sitoutuneita muutokseen.
Liséksi on kaytettava riittdvasti aikaa uusien menettelytapojen juurruttamiseksi organi-
saation kulttuuriin. Mikali keskitytd&n vain asioiden johtamiseen, aikajanne on usein huo-
mattavasti lyhyempi kuin ihmisten johtamiseen keskittyvdssa organisaatiossa. Voiton
juhlistaminen ja muutosten lopettaminen kahden tai kolmen vuoden kuluttua saattaa ai-
heuttaa hyvin alkaneen muutoksen tulosten valumisen hukkaan, kun uusia toimintata-
poja ei ollakaan viela saatu jaamaan pysyvasti osaksi tydskentelyd. (Kotter 1996, 115-
125))

3.1.8 Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin

Muutoksen portaiden viimeinen, kahdeksas porras on uusien toimintatapojen juurrutta-
minen yrityskulttuuriin. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan ihmisryhmén keskuudessa vallitse-
via toimintanormeja ja yhteisia arvoja. Toimintanormit ovat ryhméassa vallitsevia toimin-
tatapoja, jotka pysyvét voimassa ja vahvistuvat, koska ryhman jasenet opettavat ne uu-

sille ryhman jasenille ja palkitsevat ne, jotka noudattavat niitd. Ryhman yhteiset arvot
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ovat seikkoja, jotka ryhman jasenet ottavat huomioon toiminnassaan. Ne vaikuttavat ryh-
man toimintaan silloinkin, kun ryhmén jasenet vaihtuvat. Uudistushankkeen aikana kehi-
tettyjen toimintamallien tulee olla yhteensopivia yrityksessa vallitsevan kulttuurin kanssa,
jotta ne saadaan juurrutettua osaksi yrityskulttuuria. Muuten on vaarana, ettei ty6lla saa-
vutettu muutos saily. Tyoryhmassa, yksikdssa tai koko yrityksessa toteutetut muutokset
voivat mitatoityd vuosienkin tyon jalkeen, jos uudet l&hestymistavat eivét ole juurtuneet

normeihin ja arvoihin.

Usein kulttuuri ei ole taysin ristiriidassa muutosten kanssa, joten taydellistéa kulttuurin
muutosta ei tarvita. Talldin riittaad, ettd uudistusten kanssa ristiriidassa olevat kulttuurin
osat karsitaan pois ja uudet toimintatavat nivotaan vanhojen kanssa yhteen. Kulttuuria
ei kuitenkaan ole helppo muuttaa. Se muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimi-
maan uudella tavalla. Liséksi tarvitaan jo aiemmin mainittuja lyhyen aikavalin nékyvia
hyotyja. Naista seikoista johtuen kulttuurin muutos tapahtuu vasta muutoksen kahdek-
sannessa vaiheessa eikd muutosten portaiden ensimmaisilla askelmilla. TAma ei kuiten-
kaan tarkoita, etteivatkd kulttuurikysymykset olisi tarkeitd myds muutoksen alkuvai-
heessa. Mitd paremmin ohjaava tiimi ymmartaa olemassa olevaa yrityskulttuuria, sita
helpompi sen on loytaa toimivat keinot muutoksen lapiviemiseksi. (Kotter 1996, 123-
137.)

3.2 Muutosviestinta

Tietoisuus muutoksesta ja siihen liittyvista asioista ei synny lahetetyn tiedon ja viestien
maarasta vaan siitd, miten ne vastaanotetaan ja sisaistetaan. Muutoksen kokonaisuus
pitédd kyeta esittelemaan henkilostolle uskottavasti ja henkildstdn vastuiden ja tehtavien
kannalta tulkiten. Tarkeintda on vastata kysymykseen, mitd muutoksia ja etuja tehtava
muutos tarkoittaa kunkin henkildn tydn kannalta. Jos tdhan avainkysymykseen ei anneta
vastausta, muut viestin osat tuntuvat helposti toisarvoisilta ja unohtuvat. (Mattila 2007,
163.)

Hyva muutosviestinta on yksinkertaista ja selkeaa. Siind perustellaan miksi muutos on
valttamatén, miten muutos vaikuttaa tydyhteison tulevaisuuteen ja toimintatapoihin.
Muutosviestin tehokasta valittamista varten tarvittava aika ja energia riippuvat suoraan
viestin selkeydesta ja yksinkertaisuudesta. Hyvin rajattua ja ammattislangia sisaltama-

tonta tietoa voidaan vélittdd tehokkaasti ja lynyemmassa ajassa suurellekin joukolle.
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Liian monimutkaiset viestit ja liike-elaman koukeroiset ilmaukset estavat viestin perille-
menoa ja aiheuttavat hAmmennysta, epéluuloa ja vieraantumista. Viestinta toimii parhai-

ten silloin, kun se on tyylikkaalla tavalla suoraa ja yksinkertaista. (Kotter 1996, 77.)

Muutos tulee perustella asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden tarpeiden tai markkinati-
lanteen muutoksella. Muutosviestinndssa on tarkeada valittdéa henkilostolle, ettd johto on
ymmartanyt uuden toimintatavan valttamattémyyden ja laatinut suunnitelman sen toteut-
tamiseksi. On my06s varmistettava, ettd muutosta kasitellaan kaikilla organisaation ta-
soilla ja kaikissa ryhmissé, jottei kukaan kohderyhmasta jaa tiedon ulkopuolelle. Muutos-
viestinndssa on hyvd myts hahmotella menestyksen ja ep&onnistumisen seuraukset
avoimesti henkilostolle ja organisaatiolle. Riittdva maaréa toistoa on tarkeéa kaikissa yh-
teyksissa. Muutoksissa on kyse tarkeista ja usein monimutkaisista ja vaikeista asioista,

joiden sisaistaminen vaatii usean toiston. (Osterberg 2009, 186-187.)

Muutosviestintaa tarvitaan, jotta muutos saataisiin vietya lapi suunnitellusti. Nain ollen
viestinndsta on valitonta hyotya itse muutoshankkeelle. Viestintaa tarvitaan myds, jotta
muutoshankkeelle saataisiin luotua tarkoituksenmukainen muutosprofiili. Mita mydntei-
sempi muutosprofiili on, sitd todennakdisemmin muutosprosessi onnistuu. Muutosvies-
tinnalla kerrotaan paitsi omalle henkiléstdlle myds sidosryhmille muutoksen toteutuk-
sesta. Viestinnan avulla myos sitoutetaan tydyhteison jasenet muutoksen lapivientiin,
sisaltoon ja tavoitteisiin. Avoin viestintd vauhdittaa vuorovaikutusta muutostilanteessa ja
luo uusia mahdollisuuksia pohtia muuttuvia asioita mahdollisesti uudenlaisessa ympa-
ristossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 66-67.)

3.3 Jatkuva parantaminen: Plan-Do-Check-Act

Yksi Lean-ajattelun peruspilareista on jatkuva parantaminen. Amerikkalainen laatupio-
neeri W.Edwards Deming kehitti 1940-luvulla systemaattisen lahestymistavan ongel-
manratkaisuun, joka tuli myéhemmin tunnetuksi Demingin ympyrana tai plan-do-check-
act -ympyrand (PDCA, suunnittele-tee-tarkasta-toimi -ympyra). PDCA-ympyra on esi-

tetty kuvassa 3.
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Kuva 3. PDCA-ympyra (Mindtools.com).

PDCA-ympyrassa ensimmainen vaihe on plan eli suunnittele. TAssa vaiheessa pereh-
dytdan uuteen tai tuttuun prosessiin ja identifioidaan sen ongelmat. Kun ollaan selvitetty,
millaisia tuloksia tehtavilla muutoksilla halutaan, on helpompi suunnitella itse muutospro-
sessi. Tassa vaiheessa mahdollisesti esiin nousseet suuret ongelmat ja tarvittavat muu-
tokset kannattaa pilkkoa pienemmiksi muutoksiksi, jotta niiden toteuttaminen olisi hel-
pompaa, muutosprosessin seuranta yksinkertaisempaa ja toteutettavat muutokset olisi-
vat ennustettavissa. (Mindtools 2018.)

PDCA-ympyran toinen vaihe on do eli tee. Tassa vaiheessa suunnitellut muutokset vie-
daan kaytantdon ja muutosprosessin nakyva osa alkaa. Muutosprosessia seurataan ja

muutoksia mitataan, jotta nahdaan, miten muutos etenee.

Ympyran kolmas vaihe on check eli tarkasta. Tarkistusprosessissa tekovaiheen aikana ke-
ratty tieto arvioidaan ja sita verrataan muutoksen odotettuun tulokseen. Tuloksia tarkastel-
laan kvalitatiivisilla tai kvantitatiivisilla menetelmilla ja ne taulukoidaan, jotta niité voidaan ver-

rata seuraavilla parannusprosessin kierroksilla saatavaan tietoon. (Mindtools 2018.)
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PDCA-ympyran seuraava vaihe on act eli toimi. Jos tarkistusvaiheessa saadut tulokset osoit-
tavat, ettd suunniteltu ja toimeenpantu muutos on toimivampi ratkaisu, kuin alkuperainen ti-
lanne, otetaan uusi toimintatapa kayttoon. Mikali tarkistusvaiheessa tultiin siihen johtopaa-
tokseen, etta alkuperainen toimintatapa oli uutta, testattua toimintatapaa parempi, mutta al-
kuperdista toimintatapaa halutaan kuitenkin muuttaa, voidaan PDCA-ympyran mukainen
kierros aloittaa alusta. Vaikka suunniteltu ja toteutettu muutos olisikin ollut toivotun lainen,
voidaan PDCA-ympyran mukainen kierros aloittaa alusta, silla useimmissa prosesseissa on
sen verran parannettavia elementteja tai karsittavia hukkia, etta useampi kierros PDCA-ym-

pyran mukaista arviointia ja toimia on tarpeen. (Mindtools 2018.)

Demingin mukaan tyypillisessa liiketoimintajarjestelméssa asiakkaiden toiveiden ja vaa-
timusten tayttdminen ja ylitthminen ovat organisaation jokaisen jadsenen tehtava. Han
laajensi asiakkaan maaritelmaa kattamaan seka sisaiset etté ulkoiset asiakkaat. Demin-
gin mielesta on tarke&éa kohdella tuotantolinjan tai suunnitteluprosessin jokaista jasenta
asiakkaana, jolle pitda toimittaa tdsmalleen mita se tarvitsee juuri oikealla hetkell&. (Liker
2004, 28.)

Plan-Do-Check-Act- ympyrdn mukainen toiminta tarkoittaa jatkuvien parannusten teke-
mistd, olivatpa ne kuinka pienia tahansa. Kun yksi kierros ympyré& on paasty loppuun,
alkaa prosessi taas alusta. Taydelliseltdkin tuntuvassa prosessissa voi aina olla viela
jotakin parannettavaa tai jokin hukka, jonka voisi poistaa. PDCA-ympyran mukainen pa-
rantamisprosessi opettaa yksildille taitoja toimia tehokkaasti pienissa ryhmissé, ratkaista
ongelmia, dokumentoida ja parantaa prosesseja ja koota ja analysoida tietoa. Se opettaa

my0s itseohjautuvaa johtamista vertaisryhmassa. (Liker 2004, 23.)
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd BatCat-koulutuksessa opeteltujen tyémenetelmien
ja -valineiden kayttdonottoon liittyvia haasteita ja esteita A-Insin6orit Oy:ssd. Ensimmai-
sen BatCat-koulutusjakson jalkeen oli huomattu, ettei koulutuksessa opetettuja menetel-
mi& oltu saatu jalkautettua projekteihin riittavalla laajuudella. Tutkimuksen tarkoituksena
oli etsia syita siihen, miksi menetelmien kayttéonotto on ollut vahaista ja toisaalta selvit-

tdd, mitd menetelmia on otettu kayttoon.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui haastattelututkimus. Haastatteluilla selvitettiin 7 haas-
tateltavan mielipidettad BatCat-koulutuksesta seké& koulutuksen antamien uusien taitojen
ja ty6étapojen hyotyja ja niiden kayttoon liittyvid esteita ja haasteita. Haastattelukysymyk-

set on esitetty liitteessa 1.

Tutkimusmenetelmaé valittaessa pohdittiin ensin nettikyselyn sopivuutta tutkimusmene-
telméksi. Kyselylla oltaisiin saatu kvantitatiivista dataa vastaajien mielipiteista, kun taas
haastattelun vastaukset antavat kvalitatiivista tietoa. Kyselyn olisi mahdollistanut laajem-
man tutkimusryhman kaytén haastattelututkimukseen verrattuna. Kyselytutkimuksen
huonoina puolina nahtiin kysymysten asettelun haastavuus. Kyselyssa kysymyksista tu-
lee helposti mielipiteitéd ohjailevia ja edella esitetyt kysymykset saattavat vaikuttaa seu-
raavien kysymysten vastauksiin. Lisaksi vastausvaihtoehdot ovat usein ennalta maarat-
tyja eivatka valttamatta taysin vastaa kyselyyn osallistuvien mielipiteita. Kyselyssa voi-
daan oikeanlaisella kysymyksenasettelulla paéasta kasiksi hyvinkin yksityiskohtaiseen

tietoon, mutta laajoja kokonaisuuksia kasittelevia vastauksia silla on mahdotonta saada.

Haastattelututkimuksen etuina nahtiin laajempien vastauskokonaisuuksien saaminen ja
haastattelijan mahdollisuus esittéa tarkentavia jatkokysymyksia tarvittaessa. Haastattelu
koettiin kyselya paremmaksi menetelmaksi paasta kasiksi niihin syihin, jotka aiheuttavat
esteita tai haasteita BatCat-koulutuksissa opittujen menetelmien kaytolle. Haastattelu
paatettiin toteuttaa puolistrukturoituna haastatteluna, jossa haastattelukysymykset on
maaratty etukateen ja ne ovat kaikille haastateltaville samat ja esitetdan samassa jarjes-

tyksessé. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta siten, etta
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siin& vastausvaihtoehtoja ei ole maarétty etukateen. Kun haastattelun kysymykset ja nii-
den jarjestys ovat kaikille haastateltaville samat, haastattelutilanteet vastaavat mahdolli-
simman paljon toisiaan ja niista saatuja vastauksia voidaan luotettavammin vertailla kes-
ken&éan. Kysymykset pyrittiin tekemaan niin, etteivat ne olisi johdattelevia eivatka ohjailisi

haastateltavan vastauksia.

4.2 Tutkimusryhman valinta

Tutkimusryhma valittiin yhteisty6ssé toimialajohtajien ja laatup&allikdn kanssa, jotka eh-
dottivat 10 eri henkil6a haastateltaviksi. Naista valikoitui haastattelututkimukseen 5 hen-
kilod. Opinnaytetyodn tekija ei vaikuttanut tutkimusryhman valintaan. Tutkimusryhmaan
valittavien henkildiden tuli olla BatCat-koulutuksen kayneitd ja heidan toivottiin edusta-
van eri toimialoja (rakennuttaminen, infra, rakennesuunnittelu, kalliorakentaminen) seka
eri toimipisteitd (Espoo, Helsinki, Turku, Tampere). Lisaksi tutkimushenkildiden haluttiin
olevan aktiivisesti projektitydta tekevia. Tutkimushenkiltiksi valittiin projektipaallikoita ja
yksikdnjohtajia. Haastattelujen edetessa tuli mahdollisuus haastatella viela kahta lisa-

henkil6a, joten haastateltavien yhteismaara oli lopulta 7 henkilda.

Samaan aikaan taman haastattelututkimuksen kanssa konsulttiyritys Mittaviiva Oy teki
omaa haastattelututkimustaan samasta aiheesta, mutta tutkimusryhmana oli esimiesta-
son henkil6ita ja toimialapaallikdita. Mittaviiva Oy:n kayttamat haastattelukysymykset oli-

vat erilaiset kuin tdssa tutkimuksessa kaytetyt kysymykset.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emmi Eroma



28

5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Taustatiedot

Tassa luvussa kaydaan lapi haastattelututkimuksen tulokset. Haastattelun vastauksia ei
ole henkildity haastateltavien yksityisyyden suojaamiseksi. Silla, ettei vastauksia ole
henkildity, ei ole merkitystd haastattelututkimuksen tuloksien luotettavuuden kannalta.

Haastateltaviin viitataan tunnuksilla N1-N7. Haastattelut tehtiin loka-marraskuussa 2017.

Haastatelluista kaikki ovat saaneet projektipaallikon koulutuksen ja he tekevéat muiden
tehtavienséa ohella myos projektity6ta. Haastatelluista kolme (N2, N4, N7 2017) oli osal-
listunut joihinkin BatCat-koulutuksen osiin ja kaksi (N1, N5 2017) oli kaynyt kaikki koulu-
tuksen osat. Haastatelluista kolme (N2, N4, N7 2017) olisi mielelld&n osallistunut kaikkiin
koulutuksen osiin, mutta projektityon kiireet estivat osallistumisen osaan koulutuksista.
Kukaan haastatelluista ei ollut valinnut osallistuvansa vain tiettyihin koulutuksen osiin,
vaan muut tehtavat olivat esténeet osallistumisen. Haastatelluista kaksi ei ollut osallistu-
nut mihinkaan BatCat-koulutuksen osiin (N3, N6). Toinen heistéa ei ollut saanut kutsua

koulutukseen ja toinen oli tullut organisaation palvelukseen vasta koulutuksen jo alettua.

5.2 Menetelmien kayttd koulutuksen jalkeen

Haastatelluista nelja (N2, N3, N4, N5 2017) oli kdyttanyt koulutuksen jalkeen Big Room
-tyoskentelya projekteissa, joihin oli osallistunut. Kolme haastatelluista (N1, N4, N5
2017) oli kayttanyt Last Planneria ja fasilitointia. Kaksi haastatelluista (N2, N3 2017) oli
kayttanyt visualisointia ja yksi (N3 2017) mainitsi tehneensa riskienhallintaa osana asia-

kasprojektia koulutuksen jalkeen.

Haastatelluista kolme (N1, N2, N5 2017) oli kayttanyt menetelmia allianssi-muotoisissa
projekteissa koulutuksen jalkeen. Naissa projekteissa aloite menetelmien kayttddn tuli
tilaajalta. Allianssi-projekteissa kaytettyja menetelmia olivat Big Room -tydskentely, fa-
silitointimenetelmat, visualisointi ja Target Value Design. Kaksi haastatelluista (N1, N2
2017) kertoi kayttaneensa fasilitointia myos allianssi-projektien harjoitusvaiheessa. Yksi
haastateltavista (N3 2017) kertoi hankkineensa ulkopuolisen vetajan tyOpajaan, jossa
tilaaja halusi kaytettavan fasilitointimenetelmia. Haastateltava ei ollut itse saanut koulu-

tusta ko. menetelmien kayttdon.
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Yksi haastateltavista (N2 2017) on pitényt tilaajalle typajoja, joissa on kaytetty visuaali-
sia menetelmig, fasilitointia ja Big Room -tydskentelya. Naissa han on itse toiminut fasili-
taattorina ja tyopajojen johtajana. Haastatelluista kaksi (N4, N7 2017) ei ollut kayttanyt
menetelmia koulutuksen jalkeen. He kokivat, etteivat olleet osallistuneet sellaisiin pro-
jekteihin, joissa menetelmien kaytosta olisi ollut hydtya tai niiden kaytto olisi ollut mah-

dollista.

Viisi haastatelluista (N1, N2, N5, N6, N7 2017) mainitsi k&yttaneensa menetelmia yrityk-
sen sisdisissa koulutuksissa ja ty0pajoissa. Naissé aloite menetelmien kayttdon on tullut
joko tyopajan jarjestajilta tai haastatelluilta, silloin kun he ovat olleet tydpajan jarjestajina.
Kaksi haastateltavista (N3, N7 2017) nosti esiin, etteivat he koe, ettd menetelmien kayt-
toa vaadittaisiin projekteissa. Heista olisi kuitenkin selva kilpailuetu yritykselle, ettéd me-

netelmien kayttoa tarjottaisiin osana projekteja.

Haastatelluista viisi (N2, N3, N5, N6, N7 2017) on hankkinut itsenaisesti lisatietoa me-
netelmista. Nelja haastatelluista (N2, N3, N5, N7 2017) oli hankkinut lisatietoa kirjallisuu-
desta ja kaksi (N2, N3 2017) netistd. Yksi haastatelluista (N5 2017) mainitsi kdyneensa
useammassa aiheeseen liittyvassa koulutuksessa ja lukevansa aiheeseen liittyvan kir-
jallisuuden lisaksi myos blogi-kirjoituksia koulutuksen aiheisiin liittyen. Yksi haastatel-
luista (N2 2107) mainitsi hankkineensa lisatietoa erityisesti fasilitointimenetelmista ja yksi
(N3 2017) riskienhallinnasta.

5.3 Menetelmien merkitys oman tyén kannalta

Haastatelluista nelja (N1, N2, N3, N5 2017) mainitsi kokevansa menetelmien kayton tar-
peelliseksi tyokaluksi projekteissa. Kolme (N3, N5, N7 2017) totesi, ettd menetelmien
kayttoa pitaisi lisata projekteissa, jotta niistd tulisi luonteva osa projektitydskentelya.
Kaksi haastatelluista N1, N5 2017) mainitsi kokevansa erityisesti Last Plannerin merkit-
tavaksi hyddyksi seka oman tydnsa etté projektien kannalta. Kolme haastateltavista (N2,
N5, N7 2017) nosti esiin sen, etta he kokevat menetelméat merkityksellisiksi oman tydnsa
kannalta, mutta kokevat talla hetkellda olevan menossa vasta kokeilu- tai sisddnajovai-
heen menetelmien kaytdssa. He mainitsivat kokevansa saannéllisella harjoittelulla ole-
van suuren merkityksen menetelmien jalkautumiseen projektitydskentelyyn. Kaksi haas-

tatelluista (N3, N7 2017) uskoi menetelmien kayton lisaantyvan, kun muut yhteistytahot

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Emmi Eroma



30

saavat lisaa tietoa niista ja alkavat vaatia menetelmien kaytt6éa projekteissa. Yksi haas-
tatelluista (N7 2017) mainitsi, ettd hAn kokee menetelmét suurten projektien apuvali-

neiksi eik& koe niiden sopivan osaksi projekteja, joihin han itse osallistuu talla hetkella.

5.4 Valinta BatCat-koulutusryhmaan

Ajatukset BatCat-koulutusryhméaan valinnasta vaihtelivat haastateltujen kesken innostu-
neesta valinpitdméattomaén. Kolme haastatelluista (N1, N5, N7 2017) toivoi, ettd koulu-
tuksesta ja koulutusryhméan valinnan perusteista olisi saanut enemman tietoa ennen
koulutuksen alkua. Haastatellut mainitsivat, ettd he olisivat kokeneet taman motivoivana
tekijana osallistua koulutuksiin ja olisivat mahdollisesti yrittaneet muuttaa aikatauluaan
siten, etta kaikkiin koulutuksen osiin osallistuminen olisi ollut mahdollista. Kaksi haasta-
telluista (N2, N7 2017) kertoi, ettei heilla ollut mitdan kasitysta koulutuksen sisallosta
ennen ensimmaista koulutuskertaa. Yksi haastatelluista (N5 2017) mainitsi uskovansa
kutsun johtuneen hanen asemastaan yrityksessa. Yksi haastateltavista (N5 2017) piti
kutsua koulutukseen kunnianosoituksena. Kaksi haastatelluista (N3, N6 2017) ei ollut

saanut kutsua koulutukseen.

5.5 Koulutuksessa saadun osaamisen arviointi

Kolme haastatelluista (N1, N4, N5 2017) nosti esiin, ettd he kokevat BatCat-koulutuksen
olevan hyva alkusysays uusien menetelmien kaytélle ja menetelmien lisaopiskelulle.
Kaksi haastateltavista (N2, N7 2017) oli sitd mieltd, ettei pelkkd koulutus riitéd, vaan tar-
vitaan my0s tietty tahtotila seka tyontekijdilla ettéd esimiehilld, jotta menetelmien kayt-
toonotto yleistyisi. Kolme haastateltavista (N2, N5, N7 2017) mainitsi, etta tarvitaan tie-
tynlainen projekti, jossa menetelmia voi kayttaa. Talla he viittasivat suuriin tai allianssi-
muotoisiin projekteihin. Lisaksi menetelmien kayttd todettiin tarpeellisemmaksi hanke- ja
yleissuunnitelmavaiheessa olevissa projekteissa kuin toteutusvaiheessa olevissa pro-
jekteissa. Kaksi haastatelluista (N1, N2 2017) totesi kdyttdneensa helpoiksi toteamiaan
menetelmia koulutuksen jalkeen, mutta jattaneensa vaikeiksi kokemansa menetelmat
kayttamatta. Yksi haastatelluista (N5 2017) koki koulutuksen olleen erityisen hyva, silla

hanella oli jo aiemmin kokemusta ja tietoa menetelmien kaytosta.
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5.6 Menetelmien kayton tuoma lisdarvo projektille

Kaikki haastateltavat kokivat menetelmien k&yton tuoneen jotakin lisdarvoa projektille,
jossa niitd on kaytetty. Nelja haastateltavista (N1, N2, N5, N7 2017) nosti esiin aikatau-
lutustyOkalujen merkityksen (esim. Last Planner) lisdarvoa tuovana menetelména. Aika-
taulutustydkalujen koettiin tuovan tasmallisyytta projektin aikatauluun ja vaikuttavan huo-
mattavasti projektin valmistumiseen suunnitellun aikataulun mukaisesti. Kaksi haastatel-
luista (N2, N5 2017) arvioi aikataulussa pysymisen yhdeksi merkittdvimmista projektille
mahdollisesti tuotettavista lisaarvoista asiakkaan kannalta. Haastateltavista kaksi (N1,
N5 2017) kertoi huomanneensa, etta myds aikatauluihin mahdollisesti tulevat muutokset
ja viivastykset on merkittdvasti helpompaa huomata aikataulutusohjelmia kaytettaessa.
Nain viivastyksista ja aikataulun muutoksista voidaan keskustella asiakkaan kanssa heti,
kun ne on huomattu, ja valtytaan ikavilta yllatyksilta projektin loppuvaiheessa. Yksi haas-
tatelluista (N3 2017) kertoi saaneensa tilaajan taholta positiivista palautetta, kun Last
Planneria kaytettaessa projektin eteneminen on nakyvissa tehtavatasolla, mika helpot-
taa projektin etenemisen seuraamista. Suurissa projekteissa on paljon riippuvuussuh-

teita, joita on helpompaa hallita aikataulutusohjelmia kaytettéaessa.

Viisi haastatelluista (N1, N2, N3, N5, N7 2017) koki fasilitointimenetelmien tuoneen lisa-
arvoa projekteille. Niiden koettiin olleen kayttkelpoisia etenkin suurissa ja allianssi-muo-
toisissa hankkeissa. Haastatellut kertoivat saaneensa fasilitointimenetelmia kayttamalla
aikaan osallistuvaa keskustelua suurissakin ryhmissa ja niiden koettiin tuoneen nopeasti
mahdolliset hankkeeseen liittyvat ongelmat esiin. Myds asioiden selvittamiseen kulu-
neen ajan koettiin lyhentyneen fasilitointimenetelmia kayttdmalla. Haastatelluista kaksi
(N2, N3 2017) oli sita mieltd, etta fasilitointimenetelmien kayttd sitouttaa projektiin osal-
listuvia jo projektin varhaisessa vaiheessa perinteisia kokousmenetelmia paremmin. Fa-
silitointimenetelmien koettiin my®s helpottavan tarvittavan tiedon jakamista oikealle koh-
deryhmalle. Kaksi haastatelluista (N2, N3 2017) mainitsi fasilitointimenetelmien kayton
erityisen hyddylliseksi ideointiprojekteissa ja suunnittelun alkuvaiheessa, kun suunnitte-
luratkaisuja ei viela ole lyoty lukkoon. Naissa tilanteissa fasilitointimenetelmilla koettiin
saatavan aikaan vapaata keskustelua ja ideoiden jakamista projektiin osallistuvien va-

lill&.

Kaksi haastatelluista (N3, N4 2017) koki riskinhallinnan tuoneen merkittavaa lisdarvoa
projektille. Heista oli merkittdvaa, etta riskien arviointi ja hallinta kaydaan lapi tilaajan

kanssa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa projektia.
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5.7 Hyddyllisimmiksi arvioidut menetelmat

Tiedusteltaessa hyddyllisimmiksi koettuja menetelmia haastatelluista viisi (N1, N3, N5,
N6, N7 2017) mainitsi erityisen hyddylliseksi menetelmaksi projektien kannalta Last
Plannerin tai muun aikataulutusohjelman kayton. Kolme haastatelluista (N2, N3, N5
2017) piti fasilitointimenetelmia hyodyllisina projektin edistdmisen kannalta. Kaksi haas-
tatelluista (N2, N5 2017) mainitsi visualisoinnin, Big Room -tydskentelyn ja itsereflektoin-
nin hyédyllisind apuvdlineind projektien lapiviennin kannalta. Yksi haastatelluista (N5
2017) mainitsi hyddyllisend Target Value Designin kaytdn ja yksi (N4 2017) riskienhal-
linnan. Yksi haastatelluista (N3 2017) kertoi todenneensa kaikkien hanen tdhan men-
nessa kayttdneidensa menetelmien olleen hyddyllisia ja uskoi, ettd loputkin menetel-

mista olisivat varmasti yhta lailla hyddyllisia kaytossa.

5.8 BatCat-koulutuksen hyvat puolet ja kehityskohteet

Kaksi haastatelluista (N1, N7 2017) kertoi pitaneensa BatCat-koulutuksessa erityisesti
siitd, etta koulutus oli toteutettu yhdistamalla luentoja ja tydpajatoimintaa. Kaksi haasta-
teltavista (N2, N5 2017) mainitsi positiivisina asioina runsaiden ryhmatbdiden maaran
koulutuksessa. Yksi haastatelluista (N1 2017) piti erityisesti fasilitointimenetelmien opet-

telusta ja yhden (N5 2017) mielesta koulutus oli hyvin rajattu.

Kehityskohteena haastateltavat nakivat sen, etta koulutuksesta olisi voitu tiedottaa pa-
remmin ennen koulutuksen alkua. Kaksi haastatelluista(N2, N7 2017) kritisoi tapaa, jolla
koulutukseen kutsuttiin. Heista pelkkaa kalenterikutsua toimivampi tapa olisi ollut kertoa
koulutuksesta ja ryhmén valinnasta esimerkiksi sahkopostitse ennen kalenterikutsun |&-
hettdmista. Tama olisi korostanut koulutuksen hyddyllisyytta ja sitouttanut koulutettavia

ryhmaan.

Yksi haastatelluista (N7 2017) toivoi, etta koulutuksessa olisi kayty l&api enemman konk-
reettisia tyokaluja, joita olisi voinut ottaa sellaisenaan suoraan kayttdéon projekteissa.
Yksi haastateltavista (N1 2017) toivoi, ettéd ensin olisi tehty yksikkotasolla mittaus koulu-
tettavien tydmenetelmien tarpeellisuudesta projekteissa ja vasta sitten valittu koulutet-
tava ryhma. Kaksi haastatelluista (N2, N7 2017) mainitsi, etta koulutuksen aikataulu oli

haasteellista sovittaa jo olemassa olevien projektitdiden kanssa. Yksi haastatelluista (N7
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2017) nosti esiin, etta koulutuksessa olisi pitanyt kdyda enemman l&api lean-ajattelua,

eika pelkastaan tyokaluja ja menetelmia.

5.9 Menetelmien kayttoon liittyvat haasteet ja niiden ratkaiseminen

Kaksi haastatelluista (N2, N3 2017) mainitsi, etta fasilitointimenetelmia kaytettaessa aika
loppuu usein kesken. Taméan takia olisikin tarkedd, ettd tyopajan vetaja on kokenut me-
netelmien kaytossa ja osaa johdatella keskustelua ja toimintaa niin, ettd aikataulussa
pysytdan. Kaksi haastateltavista (N1, N3 2017) kertoi huomanneensa, etta esim. Big
Room -tydskentelyn yhteydessa kuulee usein kysyttavan, miksi sitd tehdaan. Menetel-
mien hyodyt ja niilla tavoiteltavat edut hankkeelle tulisi tehdé selviksi kaikille osallistuijille,
jotta valilla hankaliltakin tuntuvien tyémenetelmien kaytolla olisi selva tarkoitus ja p&a-
maara. Yksi haastateltavista (N3 2017) huomautti, ettd tydpajaan osallistujat pitdd myos
osata valita oikein. Ideaali tilanne on sellainen, jossa tydpajaan osallistuu henkiléitéa kai-
kista projektin sidosryhmista. Heidan pitda kokea olevansa keskenaan samalla viivalla

erilaisista taustoista rippumatta, jotta aitoja mielipiteita uskalletaan tuoda esiin.

Kaksi haastatelluista (N3, N7 2017) nosti esiin myds sen ongelman, ettd menetelmien
kayttd on usein uutta suurelle osalle osallistujista. Tasta johtuen tyOpajan vetgjan tai
esim. aikataulutusohjelman kayton opettajan pitda joka projektissa aloittaa innostaminen
alusta ja saada ryhma mukaan toimintaan. Tasta syysta menetelmien kayttéénotto voi
olla hidasta. Yksi haastatelluista (N3 2017) mainitsi juuri tasta syysta pyrkivansa aina
ennen menetelmien kayttéonottoa kertomaan mahdollisimman hyvin niiden kaytén syyt

ja tavoiteltavat edut, jotta kayttddnotto nopeutuisi ja helpottuisi.

5.10 Menetelmien kayttddnoton esteet omassa tydssa

Haastateltavat eivat kokeneet, etta heidan tydssaan olisi suoranaisia esteitd menetel-
mien kaytolle. Kaikkien hankkeiden ei koettu olevan sopiva menetelmien kayttédn otta-
miseksi. Etenkin pienissa hankkeissa menetelmien kayttéon ottaminen néhtiin tarpeet-
tomana tai hankalana. Haastateltavat totesivat menetelmien kaytdn riippuvan myos ti-
laajasta ja siitd, misté tilaaja on valmis maksamaan. Vaikka menetelmilla voitaisiin saa-
vuttaa merkittdvia suunnittelu- ja tuotannollisiakin etuja, ei tilaaja valttamatta ymmarra

niiden kayton tarpeellisuutta, mikali menetelmien kayttd ei ole hanelle ennestaan tuttua.
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Yksi haastatelluista (N7 2017) mainitsi yleisen kiireen olevan esteend menetelmien opet-
telemiselle. Yksi haastatelluista (N5 2017) kertoi pyrkivansa integroimaan menetelmien
kayton mahdollisuuksien mukaan jo tilaajan kanssa tehtéviin sopimuksiin, jotta menetel-

mien kaytolle ei ole myohemmin esteita.

5.11 Menetelmien kayttoon tarvittavien tydvalineiden saatavuus

Haastateltavat kokivat, etta menetelmien kayttéonotto ei ole ollut riippuvainen tydvali-
neista tai niiden puutteesta. Kolme haastateltavista (N2, N5, N7 2017) mainitsi, etta me-
netelmien kayttoon vaikuttaa tydvalineitd enemman kaytettavissa oleva aika, oma innos-
tuneisuus ja asenne. Yksi haastateltavista (N5 2017) totesi, etta ns. lentavien tyopistei-

den saaminen tydmaalle helpottaisi suunnittelijoiden ty6ta.

5.12 Menetelmien kayttdonottoon annetut edellytykset ja tuki

Kaikki haastatellut kokivat, ettd menetelmien kayttéonottoon on saatavissa tukea, jos
siihen on tarvetta. Osa ei ole tarvinnut tAhan mennessa lisdtukea menetelmien kayttoon.
Yksi haastateltavista (N7 2017) kertoi, etta han on tdhdan mennessa kayttanyt vain niita
menetelmia, joiden kayttéon ei tarvitse tukea. Han arvioi, ettd kun han alkaa kayttaa
muita menetelmid, tuki tulee olemaan tarpeellista. Yksi haastatelluista (N5 2017) sanoi,
ettei ole osannut pyytaa tukea, mutta uskoo, etta pyydettaessa sita olisi saatavilla. Yksi
haastatelluista (N3 2017) kertoi, ettéa kaikissa projekteissa, joissa han on menetelmia
kayttanyt, niiden kayttd on ohjeistettu tilaajan toimesta ja néain ollen niiden kaytolla on
ollut tilaajan vahva tuki. Naissa projekteissa tilaaja on antanut vapaat kadet menetelmien
kayttoon. Kaksi haastatelluista (N3, N7 2017) mainitsi, ettd menetelmien kayttd vaatii
tietyn kokoisen hankkeen toimiakseen. Mitd enemman vaihtoehtoja ja sidosryhmia hank-

keella on, sitd enemman menetelmien kaytto tukee hanketta.

Yksi haastateltavista (N5 2017) korosti, ettd menetelmien kayttéonoton seurantaan pi-
taisi panostaa. Tama kannustaisi osaltaan myds menetelmien kayton jatkamiseen.

Haastateltava toivoi, etta aloitettu menetelmien lanseeraaminen viedaan loppuun asti.
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5.13 Menetelmien kayttoonoton helpottaminen ja tehostaminen

Haastatelluista nelja (N1, N3, N6, N7 2017) toivoi, ettd BatCat-koulutus tulisi osaksi pro-
jektipdallikkdkoulutusta. N&in osaamista ja tietoutta menetelmien kaytosta saataisiin le-
vitettya laajemmalle joukolle. Pelkka esimies- ja yksikdnjohtajatason koulutus ei riita, jos
menetelmien kayttda halutaan jalkauttaa projektitasolle. Kaksi haastatelluista (N2, N5
2017) oli sitd mielta, etta tilaajasektori pitdisi saada tietoiseksi menetelmien kayton tuo-
mista hyddyista hankkeelle. Kaksi haastatelluista (N3, N7 2017) nosti my6s esille sen,
ettd A-Insinddreilla pitdisi olla enemman valmiuksia markkinoida ja myyda menetelmien
kayttda tilaajille. Heidan mielestadn tahan voisi olla jokin erillinen koulutus tai valmis pa-

ketti, jota voitaisiin markkinoida tilaajalle jo tarjousvaiheessa.

Kaksi haastateltavista (N6, N7 2017) kaipasi kaytdnnon esimerkkeja sellaisista hank-
keista, joissa menetelmien kayttd on onnistunut hyvin ja niilla on saavutettu selvaa lisa-
arvoa projektille. Yksi haastatelluista (N5 2017) ehdotti, ettd hyvien suoritusten palkitse-
misella voitaisiin kannustaa muitakin kayttamaan menetelmia. Kaksi haastatelluista (N4,
N7 2017) kaipasi lisda koulutuksia ja selkeita tyovélineita, jotta menetelmien kayttd olisi
varmalla pohjalla. Kaksi haastatelluista (N5, N7 2017) ehdotti, ettd voitaisiin jarjestaa
BatCat2 -jatkokoulutus aiemmin koulutetuille. Yksi haastatelluista (N5 2017) korosti, etta
menetelmien kaytdsta puhumalla ja aiheen pinnalla pitamalla saadaan lisaa positiivista

huomiota ja kayttajia menetelmille.

Yksi haastatelluista (N7 2017) poistaisi koko BatCat-nimen, jotta menetelmien kayttéon-
otto normalisoituisi osaksi projekteja. Han myos keskittyisi siihen, ettd menetelmien kéayt-
toon koulutetut olisivat oikeanlaisia henkildita innostamaan ja opettamaan menetelmien
kayttda eteenpain. Yhdelle haastatelluista (N7 2017) oli jaanyt epaselvaksi, voiko BatCa-
tin kutsua minka tahansa projektin aloitukseen avustamaan menetelmien kaytéssa. Han
kaipasi selkeAmp&é ohjeistusta asiasta ja ohjeita mm. tuntikirjauksiin mainitun kaltai-

sissa tapauksissa.

5.14 Esimiehen ja yksikdnjohtajan tuki menetelmien kaytdssa

Kolme haastatelluista (N1, N5, N7 2017) kertoi keskustelleensa esimiehensa kanssa
menetelmien kaytdsta. Kaikki haastatellut kertoivat kokevansa, etta heilla on esimiehen

tuki menetelmien kayttéon, vaikkei mitdan konkreettisia toimia tai keskustelua esimiehen
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puolelta olisikaan tapahtunut. Haastateltavat eivat kokeneet, ettd menetelmien kayttd
olisi kiinni esimieheltd saatavan tuen puutteesta. Yksi haastatelluista (N1 2017) kertoi,
ettei mielestdan tarvitse tukea menetelmien kaytdssa, silla niiden kayttd ei ole paivit-
taistd. Han kertoi myos esimiehensa ja yksikdnjohtajansa olevan allianssi-projekteissa

mukana, joten han arveli saavansa tarvittaessa tukea menetelmien kaytt6on heilta.

Yksi haastateltavista (N2 2017) arvioi, ettei menetelmien k&yttoon ole aktiivisesti kan-
nustettu esimiesten toimesta. Yksi haastatelluista (N5 2017) kertoi, ettd hanella on lahei-
nen suhde esimiehensé kanssa ja ettd he keskustelevat usein menetelmien kayttoon
littyvista asioista. Yksi haastatelluista (N6 2017) kertoi, ettd hdnen yksikdssaan aikatau-
lutusmenetelmén kayttoon liittyvia asioita kaydaan lapi projektipaallikkokokouksissa ja

jaetaan siella kayttokokemuksia muiden osallistujien kanssa.

5.15 Avoin palaute menetelmien kaytosta ja BatCat-koulutuksesta

Avoimessa palautteessa useat haastateltavat nostivat esiin sen, ettd BatCat-koulutusten
toteutustapa oli heistéa onnistunut. He pitivat siita, ettd koulutuksessa yhdistettiin luentoja
ja ryhmatoita. He korostivat myds, ettd menetelmien kayton oppii parhaiten testaamalla
niita kaytanndssa jo heti koulutuksen aikana. Yksi haastatelluista (N5 2017) mainitsi, etta
hanesté on hyva tapa kouluttaa menetelmia ensin tietylle ryhmalle, joka vie menetelmien
kayttda eteenpain tydtovereilleen. Han totesi, ettéd nain koulutettujen menetelmien kaytto
on helpompaa my6s konsernin siséisissa tyopajoissa. Yhden haastateltavan (N2 2017)
mielestd on parempi tapa kouluttaa menetelmien kayttva syvemmin pienelle ryhmalle
kuin pintapuolisesti suurelle joukolle. Yksi haastateltavista (N1 2017) oli sita mielta, etta
menetelmien kayton soveltaminen asiantuntijatyéhén on haastavaa, mutta niita opette-
lemalla ollaan ehdottomasti menossa oikeaan suuntaan tydtapojen kehityksessa. Kaksi
haastateltavista (N4, N7 2017) toivoi konkreettisia tydmenetelmid, joiden kautta mene-
telmien kayttoa olisi helpompaa lisata projekteissa. Myds fasilitointimenetelmia toivottiin

harjoiteltavan lisda koulutuksissa.

Yksi haastatelluista (N3, N7 2017) nosti esiin, ettd A-Insinddrit on mukana suurissa ja
merkittdvissa hankkeissa, joten on hyva, ettd menetelmia mietitaan ja kehitelladn. Nain
kynnys niiden kayttdonottoon madaltuu ja menetelmien kaytdsta voitaisiin hyodtya use-
ammassa projektissa. Yksi haastateltavista (N3 2017) ehdotti valmiin tuotepaketin kehit-

telyd, jolla voitaisiin markkinoida menetelmia tilaajalle. Tuotteistamisessa pitaisi tuoda
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esiin erityisesti menetelmien kayt6lla saatava hyodyt ja niiden vaikutus hankkeen koko-

naishintaan esimerkiksi aikataulutuksen helpottumisen kautta.

Kaksi haastatelluista (N3, N6 2017), jotka eivét vield olleet osallistuneet koulutukseen,
toivoivat paédsevansa seuraavaan koulutukseen mukaan. Kaksi haastateltavaa (N2, N5
2017) jotka olivat jo kerran osallistuneet koulutukseen, toivoivat uutta koulutuskierrosta
ja mahdollisuutta kerrata menetelmien kaytt6a osallistumalla yhteen tai useampaan kou-
lutuspaivaan. Haastateltavat toivoivat mygs, ettd koulutuksia voitaisiin jarjestaa aiempaa
laajemmalle osallistujaryhmaélle. Yksi haastatelluista (N5 2017) toivoi, ettd koulutuksen
jarjestgjat miettisivat, mita voitaisiin tehda, jotta menetelmien kaytto yleistyisi. Han eh-
dotti esimerkiksi kirjallisia ohjeita menetelmien kaytdsta, jotta niiden kayttdonotto olisi
helpompaa, tai uuden koulutuskierroksen jarjestamista. Han myds toivoi, ettd alulle
pantu menetelmien kayttdonottoprojekti hoidettaisiin loppuun saakka eika se jaisi kes-

ken.

Yksi haastateltavista (N7 2017) oli sitéa mieltd, etta koulutukset tulisi ensin jarjestaa yksi-
konjohtajille ja keréata heilté palautetta, jonka avulla koulutuksista saadaan sopivia kunkin
yksikon tarpeisiin. Nain saataisiin sitoutettua yksikonjohtajat paremmin muutosproses-
siin. Haastateltava toi myos esille, ettd hanen mielestddn menetelmien kayttéa ja koulu-
tusta seka koulutusten jarjestelyita tulisi pohtia Lean-johtamisen kautta, eika vain "roiskia
menemaan”. Yksi haastatelluista (N2 2017) totesi, etta liilan vahan koulutetuista mene-
telmista ja asioista on valunut koulutetuilta alaspéin koko tydyhteisén kayttoon. Han ko-
rosti koulutettavien henkildiden sitouttamista menetelmien kayttéon ja projektitasolla
tydskentelevien mielipiteiden ja ideoiden huomioon ottamista koulutuksia suunnitelta-

essa.

Kaksi haastatelluista (N2, N7 2017) mainitsi toivovansa parempaa ja informatiivisempaa
viestintdd BatCat-koulutuksesta ennen koulutuksen alkua, jotta kutsutut tietdisivat, mita
koulutuksilta odottaa ja olisivat sitoutuneempia osallistumaan koulutuksiin. Yksi haasta-

telluista (N2 2017) toivoi voineensa vaikuttaa koulutuspaivamaarien valintaan.

Yksi haastatelluista (N6 2017), joka ei ollut saanut kutsua BatCat-koulutukseen, kertoi
hanen yksikdssaan olevan kaytdssa Trello-aikataulutusohjelman, joka on hieman vas-
taava kuin Last Planner. Han kertoi, ettd ohjelma on heilla otettu yksikkttasolla kaytt6on
kaikissa projekteissa ja ohjelman kayttajia on heidan yksikdssaan 52. Liséksi Trello on
kaytdssa myds joillain asiakkailla. Haastateltava kertoi Trellon kaytén opettelun olleen

itseopiskelua ja toivoikin jatkokoulutusta ohjelman kaytésta ja sen mahdollisuuksista,
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silla h&n arvioi kayttavansa talla hetkella vain osaa ohjelman toiminnoista. Trellon kayt-
tokokemukset ovat olleet sen kayttajiltd hyvid ja haastateltu kokee, ettei enda haluaisi

menna takaisin perinteiselld tavalla aikataulutettuihin projekteihin.
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6 TULOSTEN VERTAILU MITTAVIIVA OY:N
HAASTATTELUTUTKIMUKSEN ALUSTAVIIN
TULOKSIIN

Mittaviiva Oy teki samanaikaisesti tAman haastattelututkimuksen kanssa oman haastat-
telututkimuksen lean-menetelmien kayttdonottoon liittyvistéd haasteista ja esteista esi-
miestasolla A-Insinddrit Oy:n toimialap&allikdille ja yksikdnjohtajille. Mittaviiva Oy:n tut-
kimuksen lopulliset tulokset eivat olleet kaytettavissa tata tutkimusta tehtdessa. Mitta-
viiva Oy:n tutkimuksen alustavat tulokset olivat kdytettavissa ja ne olivat saman suuntai-

sia talla tutkimuksella saatujen tulosten kanssa.

Mittaviiva Oy:n tutkimuksen alustavista tuloksista kay ilmi, ettd aikataulutus ja resurs-
sienhallinta koetaan myds esimiestasolla kehitettavaksi asiaksi. Organisaatiossa vuosit-
tain aloitettavien muutosprosessien maard koettiin liian suureksi, jotta kaikista aloite-
tuista muutoksista tulisi rutiineja. Tutkimukseen osallistuneet kokivat ylhaaltd ohjatun
muutoksen mallin vaaranlaiseksi ja toivoivat, ettd muutosprosessin suunnittelussa olisi
mukana projektitehtavissa toimivia henkilita. Taman uskottiin sitouttavan tyontekijoita
paremmin muutosprosessiin. Mittaviiva Oy:n haastattelemien henkildiden mielesta kutsu
BatCat-koulutukseen oli tullut liian lyhyella varoitusajalla, miké aiheutti sen, ettei kaikkiin
koulutuksen osiin ollut mahdollista osallistua projektityon takia. Haastatellut kokivat, etta
koulutusten jalkeen olisi pitényt olla selkea suunnitelma menetelmien kayttéénotosta ja
kaytdsta. Seurannalla olisi saatu aikaan tunne, ettd muutosprosessi on tarkea ja siihen

panostetaan.

Mittaviiva Oy:n haastattelemat henkilot kokivat menetelmien siirtdmisen kaytannoén pro-
jekteihin haasteelliseksi. He olivat kuitenkin sita mieltd, ettd kun menetelmiad on kaytetty,
niihin ollaan oltu tyytyvaisia. Menetelmien kayttd hankkeissa on usein tullut toiveena ti-
laajan taholta. Haastatellut totesivat, ettd menetelmien kayttdon tarvitaan sopiva ja riitta-

van suuri hanke, jotta menetelmien kaytto olisi taloudellisestikin kannattavaa.

Mittaviiva Oy:n haastattelututkimuksen perusteella esittdmia parannusehdotuksia olivat
mm. BatCat-koulutettavien maaran lisaaminen, yksinkertaisen ohjevihon tekeminen me-
netelmien kayttdonotosta ja menetelmien kayttéénoton sitominen kunkin koulutetun hen-

kilokohtaisiin kehitystavoitteisiin. Lisaksi koulutusten toivottiin olevan kaytannénlahei-
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sempié ja menetelmien kayttéonottoa toivottiin seurattavan ja tuettavan nykyista parem-
min. Haastateltujen mielestéd koulutettavia menetelmia voisi olla kerralla véhemman ja
eri menetelmi& voitaisiin kouluttaa kohdennetusti tietyille kohderyhmille. Liséksi toivottiin,
ettd hyvin onnistuneista projekteista, joissa menetelmien kaytolla on saatu merkittavaa
lisdarvoa projektille, kerrottaisiin laajemmin organisaatiossa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTOIMENPITEET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda haastattelututkimuksella A-Insinddrit Oy:n tyonteki-
joiden kokemia esteitd ja haasteita BatCat-koulutuksessa opetettujen lean-menetelmien
kaytdlle projektitydskentelyssa. Lisdksi haastattelulla selvitettiin koulutettujen mielipiteita
BatCat-koulutuksesta ja parannusehdotuksia koulutukseen ja menetelmien kayttéonot-
toon liittyen. Alla on esitetty tArkeimmat tutkimuksella saadut johtop&atokset seké paran-

nusehdotukset.

Kaksi henkild seitsemdasté haastatellusta ei ollut kAynyt BatCat-koulutusta eikd saanut
kutsua koulutukseen. TAma selvisi vasta haastatteluja tehtaessa. Ehdotus haastatelta-
vista oli saatu toimialapaallikéilta ja laatupaallikoltd ja kaikkien ehdotettujen henkildiden
piti olla koulutuksen kayneita. BatCat-koulutukseen kutsutuista ja koulutuksen eri osiin
osallistuneista olisi hyva laatia lista, jonka avulla voitaisiin seurata koulutettujen henkildi-
den maaraa ja sita, mink& koulutuksen osan kukin henkilé on kaynyt. Tama helpottaa

seurantaa ja laadun tarkkailua jatkossa.

BatCat-koulutuksen kéyneet haastatellut kaipasivat koulutukselta selkeampia ja konk-
reettisia tyokaluja seka ohjeita menetelmien kayttédnottoon projekteissa. Menetelmien
kayttd koettiin tarpeelliseksi ja niiden koettiin tuovan lisdarvoa projekteihin. Menetelmien
kayton todettiin vaikuttavan positiivisesti yrityksen markkina-arvoon ja kilpailukykyyn ti-
laajan nakokulmasta. Haastateltavat olivat myds sitd mieltd, etta menetelmien kéyton
mahdollisuutta olisi hyva tuoda aktiivisesti esille jo projektien tarjousvaiheessa. Menetel-
mien tuotteistaminen ja selkean myyntipaketin luominen olisi tarpeen. Lisdksi menetel-
mien markkinointia tulisi kouluttaa BatCat-koulutetuille, jotta menetelmien myyminen

osana projektia olisi helppoa ja luontevaa.

Haastateltavien mielesta koulutetuista menetelmista hyédyllisimpia ovat Last Planner ja
fasilitointimenetelmat. Niiden koettiin myds tuoneen menetelmista eniten lisédarvoa pro-
jekteille. Last Plannerin kayton tuomiksi hyddyiksi koettiin erityisesti aikataulun seuraa-
misen helpottuminen seka tilaajan etta suunnittelijan ndkdkulmasta ja mahdollisten aika-
taulumuutosten viestinndn helpottuminen ja tehostuminen. Talla koettiin olevan merkit-
tava positiivinen vaikutus tilaajan saamaan mielikuvaan A-Insindorit Oy:sta. Last Plan-
nerin kayttoa tulisi laajentaa kattamaan kaikki A-Insin6orit Oy:n projektit. Nain saatava
rahallinen ja toiminnallinen hy6ty voisi olla merkittava koko yrityksen kannalta. Fasilitoin-

timenetelmien kaytolla saavutetut edut ja hyddyt nakyivat haastateltavien mielesta eniten
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hankkeiden suunnitteluvaiheessa. Fasilitointimenetelmilla helpotettiin suunnitteluideoi-
den ja mielipiteiden seka eri kayttajaryhmien ndkemysten esille tuontia ja saatiin nain
kattavampi maaré lahtétietoa suunnittelun tueksi. Fasilitointimenetelmien koettiin myos
tehostaneen ja nopeuttaneen tiedonvalitysta. Myos fasilitointimenetelmien kaytt6a tulisi
laajentaa jo entisestdan kattamaan kaikki organisaation sisdiset tydpajat ja mahdolli-

suuksien mukaan myd6s yhteisty6tahojen kanssa toteutettavat projektit.

Koulutuksissa tulisi tahdentaa sita, ettd menetelmien hyddyt ja niilla saavutettavat edut
hankkeen mittakaavassa on hyva tuoda esille koko tyéryhmalle heti menetelmien esitte-
lemisen yhteydessd. Taman ansiosta menetelmien kayttd on mielekkd&mpaa ja niiden
kaytolla on selva tarkoitus ja paamaara. Tama auttaa kaikkia hankkeen osapuolia sitou-

tumaan menetelmien kayttdon ja vahentaa inmettelya ja mahdollista vastarintaa.

BatCat-koulutuksen todettiin olevan hyva asia, mutta myés muutosehdotuksia tehtiin
koulutukseen liittyen. Haastatellut pitivat koulutuksen toteutuksesta, jossa yhdistettiin lu-
entoja ja tyopajamenetelmid. Haastateltavat kuitenkin toivoivat koulutukseen enemman
tietoa Lean-ajattelutavasta ja osa haastatelluista korosti sita, etta pelkkien menetelmien
opettelun ohessa tarkeaa olisi Lean-ajatusmaailman sisdistaminen ja Lean-johtaminen.
Haastatellut toivoivat koulutukselta konkreettisia tytkaluja menetelmien kayttéon, mutta
totesivat samalla, etta tyévalineitd enemman menetelmien kayttdon vaikuttaa kayttajan
oma asenne ja viitseliaisyys. Koulutuksissa olisikin tarkeaa keskittyd Lean-ajatusmaail-
man ja -asenteen iskostamiseen koulutetuille ja painottaa oikeanlaisen ajattelutavan
merkitystd menetelmien kaytén ohessa. On tarkeaa valita koulutettavat henkil6t niin, etta
he ovat oikeanlaisia persoonia ja kykenevia ja halukkaita vieméan oppia eteenpain ja
saamaan muita mukaan kayttdmaan menetelmia. Koulutukseen osallistujat pitdisi saada
sitoutettua menetelmien kayttddn. Tama onnistuu esimerkiksi korostamalla koulutuksen
tarkeytta osallistujille ja kertomalla koulutuksen avulla tavoiteltavan muutoksen merkityk-

sestd ja tavoitteista avoimesti.

Koulutukseen osallistuneet toivoivat, ettéd kutsu koulutukseen olisi tullut jollakin muulla
tavalla kuin suorana kalenterikutsuna ilman mitaan lisainfoa. He toivoivat, etta kalenteri-
kutsun lisdksi olisi kerrottu, mité koulutus pitaa sisallaan ja milla perusteella koulutukseen
kutsutut on valittu. Osa haastatelluista toivoi myos, ettd kutsussa olisi kerrottu menetel-
milla tavoiteltavista hyddyistd ja muutoksesta. Tama olisi haastateltavien mielesta sitout-
tanut heitd koulutukseen ja kannustanut osallistumaan jokaiseen koulutuksen osaan. He
kokivat, ettd tietdmalla enemman koulutuksen sisalldsta he olisivat mahdollisesti yritta-

neet sovittaa kaikki koulutuksen osat omaan kalenteriinsa.
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Haastatellut toivoivat, ettd BatCat-koulutus jarjestettdisiin uudestaan ja osallistujaryh-
maa laajennettaisiin. Osa haastatelluista ehdotti, ettd koulutus liitettaisiin osaksi projek-
tipaallikkdkoulutusta. Kun seuraava koulutus jarjestetdan, voisi koulutuksen jo kayneille
tarjota mahdollisuuden kerrata koulutus tai osia siitd. Vaihtoehtoisesti voitaisiin jarjestaa
jatkokoulutus jo koulutetuille. Mik&li paadytaan tdéhan vaihtoehtoon, voisi koulutetuilta ky-
sya ennen jatkokoulutuksen alkamista, mité toiveita heilld on koulutuksen suhteen ja mit&
osa-alueita he haluaisivat kerrata ja mista oppia lisd&. Nain jatkokoulutus saataisiin muo-

kattua mahdollisimman hyvin koulutettava ryhmén tarpeita vastaavaksi.

Koulutettujen menetelmien kayttoonottoa ja kayttoa tulisi seurata, jotta ollaan ajan tasalla
koulutuksen vaikutuksista ja lisdkoulutuksen tai muiden jatkotoimenpiteiden tarpeesta.
Myds laaduntarkkailu ja parantaminen ovat mahdollisia vain, mikéli seurantaa on tehty.
Seuranta my6s kannustaa menetelmien kayttéon ja kayttéon kohdistettu positiivinen
huomio pitdd menetelmat puheenaiheena ja tydntekijdiden mielessa ja edistaa nain nii-
den kayttda. Haastatellut ehdottivat myds menetelmien kaytén avulla hyvin onnistunei-
den projektien esille tuontia organisaatiossa. Taman koetaan kannustavan menetelmien
kayttoon. Haastatellut kokivat, ettd heilla on esimiestensa henkinen tuki, mutta konkreet-
tiset teot puuttuivat. Esimiesten tulisi voimakkaammin kannustaa menetelmien kayttdon
ja seurata menetelmien kayton laajuutta alaistensa projekteissa. Esimiehen esimerkilla
ja teoilla on suuri merkitys uusien tyétapojen syntymisessa ja koko tyokulttuurin muutok-

sessa.

Trello-aikataulutusohjelma on kaytdssa A-Insin6orit Oy:n Tampereen toimistolla yhdessa
yksikdssa. Ohjelmisto on kaytdssa kaikissa yksikdn projekteissa ja kayttgjia silla on 52.
Trellon kaytolla on saatu selvaéd hyotya projektien hallinnassa yrityksen sisalla ja sen on
koettu tuoneen merkittdvaa lisdarvoa hankkeissa myos tilaajalle. Ohjelman perusversio
on ilmainen ja se on kaytdssa yhden haastateltavan mukaan myos useilla asiakkailla ja
sidosryhmilla, joten ohjelmiston kaytolle on hyvat perusteet. Trellon kayttéén Tampereen
toimistolla on opeteltu itse. Trellon kayttokoulutus olisi varmasti tarpeellinen, jotta ohjel-
man kaikki hyodyt saataisiin kayttoon. Myts maksullisen tdyden lisenssin hankkimista
voitaisiin harkita, jotta siind olevien lisatoimintojen kaytto olisi mahdollista ja ndin projek-

tien aikataulutukseen ja hallintaan saataisiin entista laajemmat tyokalut.

Yritys paattaa hyodylliseksi katsomiensa jatkotoimenpiteiden toteuttamisesta ja toteutus-

aikataulusta. Jatkotoimenpiteet olisi hyva saada kaytantéén mahdollisimman pian, jotta
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muutosprosessille ei aiheudu turhia esteitd eika viivetta. Mitd nopeammin haastattelutut-
kimuksessa ilmenneet kehityskohteet korjataan, sitd paremmin muutosprosessi etenee

ja tuottaa halutun kaltaisia tuloksia.
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8 YHTEENVETO

A-Insingorit Oy haluaa kehittad toimintatapojaan ja lyhentdaa prosessien lapimenoaikaa
lean-tytkalujen kayton avulla. Taté varten on koulutettu 30 henkilon ryhma BatCat-muu-
tosagentteja, joille opetettiin erilaisten lean-ohjelmistojen ja -toimintatapojen kayttoa.
Koulutetut henkilét toimivat BatCat-muutosagentteina, joita voidaan kutsua auttamaan
projektiryhmada lean-tyokalujen kaytdssa aloitettaessa uusia projekteja. Koulutuksessa
lapi kaytyja menetelmia olivat mm. Last Planner System, fasilitointimenetelmat, riskienhal-
linta, Target Value Design, itsereflektointi ja Big Room-tytskentely. Koulutukset sisélsivat
luentoja ja tydpaja-tydskentelya. Koulutuksesta huolimatta lean-ty6kalujen kayttdonottoon
on huomattu liittyv&n haasteita ja esteitd. Opinnaytetytn tarkoituksena oli selvittda haas-

tattelututkimuksen avulla, mitk& ovat lean-tyOkalujen kayttdonoton esteet ja haasteet.

Lean-ajattelutavan perusperiaatteina on parantaa asiakastyytyvaisyytta ja laatua, pienentaa
toiminnan kustannuksia ja lyhentda tuotannon lapimenoaikoja. Tahan paastaan vahenta-
malla turhia tyovaiheita prosesseista. Lean-menetelmaan kuuluu olennaisena osana myos
jatkuvan parantamisen periaate. Leanin periaatteena on péasta ennustettavaan ja tasai-
seen tuotantovirtaan. Ennustettavuus lisdd myds projektin kustannusten hallintaa, aika-
taulujen paikkansapitavyytta ja resurssien ja toimitusten ohjauksen tarkkuutta. TAma joh-

taa parempaan tuottavuuteen, alhaisempiin kustannuksiin ja tuotannon nopeutumiseen.

Haastattelututkimukseen valittiin yhdessa toimialapaallikdiden ja laatupaallikbn kanssa
seitseman henkil6d, projektipaallikoita ja yksikdnjohtajia, jotka kaikki tekevat projekti-
tyota ainakin jonkin verran. Haastattelukysymyksissa kasiteltin mm. lean-menetelméa-
koulutusta, menetelmien kayttdonoton esteita ja haasteita omassa tydssa, esimiehen
merkitystd ja tukea menetelmien kayttbonotossa seka parannusehdotuksia koulutuk-
seen ja menetelmien kayttoonottoon liittyen. TAman tutkimuksen kanssa samaan aikaan
konsulttiyritys Mittaviiva Oy teki vastaavan haastattelututkimuksen toimialapaallikoille.
Mittaviiva Oy:n haastattelukysymykset olivat erilaiset, mutta teemat samat kuin tassa tut-
kimuksessa. Tutkimusten tuloksia toisiinsa vertaamalla todettiin tulosten olevan saman-

suuntaisia.

Haastattelututkimuksen tuloksista kavi ilmi, etta koulutetut suhtautuvat paaasiassa posi-
tiivisesti BatCat-koulutukseen. Haastatellut olivat kayttdneet koulutuksen jalkeen Big

Room -tytskentelya, Last Planneria, fasilitointia, visualisointia ja riskienarviointia projek-
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teissa, joihin he olivat osallistuneet. Haastatelluista kolme oli kayttanyt menetelmia alli-
anssi-muotoisissa projekteissa koulutuksen jalkeen ja néisséa projekteissa aloite mene-
telmien kayttoon tuli tilaajalta. Haastatellut kertoivat kdyttdneensa menetelmia myaos yri-

tyksen sisaisissa koulutuksissa ja tyopajoissa.

Haastatellut mainitsivat kokevansa menetelmien kayton tarpeelliseksi tytkaluksi projek-
teissa. Haastatellut totesivat, ettd menetelmien kayttoa pitéisi lisata projekteissa, jotta
niista tulisi luonteva osa projektitydskentelyd. He kokivat menetelmét merkityksellisiksi
oman tydnsa kannalta, mutta ajattelevat talla hetkella olevan menossa vasta kokeilu- tai
sisddnajovaiheen menetelmien kaytdssa. Haastatellut mainitsivat kokevansa saannolli-
sella harjoittelulla olevan suuren merkityksen menetelmien jalkautumiseen projektity6s-
kentelyyn. Aikataulutukseen ja resurssienhallintaan liittyvat menetelmat todettiin hyodyl-
lisimmiksi.

Ajatukset BatCat-koulutusryhmaan valinnasta vaihtelivat haastateltujen kesken innostu-
neesta valinpitamattomaéan. Haastatellut toivoivat, ettda koulutuksesta ja olisi saanut
enemman tietoa ennen koulutuksen alkua. Se olisi motivoinut osallistumaan kaikkiin kou-
lutuksen osiin. Haastatellut kertoivat kokevansa BatCat-koulutuksen olevan hyva alku-
sysays uusien menetelmien kaytdlle ja menetelmien lisaopiskelulle. Haastateltavien mie-
lesta pelkka koulutus ei kuitenkaan riita, vaan tarvitaan myos tietty tahtotila seka tytnte-

kijoilla etta esimiehilla, jotta menetelmien kayttéonotto yleistyisi.

Kaikki haastateltavat kokivat menetelmien kaytdn tuoneen jotakin lisdarvoa projektille,
jossa niitd on kaytetty. Haastateltavat nostivat esiin aikataulutustydkalujen merkityksen
(esim. Last Planner) lisaarvoa tuovana menetelména. Aikataulutustytkalujen koettiin
tuovan tasmallisyytta projektin aikatauluun ja vaikuttavan huomattavasti projektin valmis-
tumiseen suunnitellun aikataulun mukaisesti sekd tuovan menetelmista eniten lisdarvoa
projektille asiakkaan nakdkulmasta. Aikataulutus- ja resurssienhallintamenetelmat seka
fasilitointimenetelmat koettiin haastateltujen keskuudessa hyodyllisimmiksi koulutetuista
menetelmista.

BatCat-koulutuksessa haastatellut pitivat erityisesti siitda, ettd koulutus oli toteutettu yh-
distamalla luentoja ja tydpajatoimintaa. Kehityskohteena haastateltavat nakivét sen, etta
koulutuksesta olisi voitu tiedottaa paremmin ennen koulutuksen alkua. Heista pelkkaa
kalenterikutsua toimivampi tapa olisi ollut kertoa koulutuksesta ja ryhmaan valinnasta

esimerkiksi sahkopostitse ennen kalenterikutsun lahettamista.
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Haastateltavat eivat kokeneet, etta heidan tyossédén olisi suoranaisia esteitd menetel-
mien kaytoélle. Kaikkien hankkeiden ei koettu olevan sopiva menetelmien kayttoon otta-
miseksi. Etenkin pienissa hankkeissa menetelmien kaytt6on ottaminen néhtiin tarpeet-
tomana tai hankalana. Haastateltavat totesivat menetelmien k&ytdn riippuvan myos ti-
laajasta. Haastatellut kokivat, ettd menetelmien kayttdonotto ei ole ollut riippuvainen tyo-
valineista tai niiden puutteesta. Haastatellut kokivat, ettd menetelmien kayttdonottoon on
saatavissa tukea, jos siihen on tarvetta. Osa ei ole tarvinnut tAh&n mennessa lisatukea
menetelmien kayttddn. Haastatteluissa esitettiin, ettd menetelmien kayttédnoton seuran-
taan panostettaisiin enemman. Tama kannustaisi osaltaan myds menetelmien kayton
jatkamiseen. Kaikki haastatellut kertoivat kokevansa, etta heilld on esimiehen tuki me-
netelmien kayttoon, vaikkei mitdan konkreettisia toimia tai keskustelua esimiehen puo-
lelta olisikaan tapahtunut. Haastateltavat eivat kokeneet, ettd menetelmien kaytto olisi
kiinni esimieheltd saatavan tuen puutteesta. He kuitenkin arvioivat, ettei menetelmien

kayttdon ole aktiivisesti kannustettu esimiesten toimesta.

Haastatellut toivoivat, etta BatCat-koulutus tulisi osaksi projektipaéallikkbkoulutusta. Nain
osaamista ja tietoutta menetelmien kaytdsta saataisiin levitettyd laajemmalle joukolle.
Pelkka esimies- ja yksikdnjohtajatason koulutus ei riité, jos menetelmien kayttéa halu-
taan jalkauttaa projektitasolle. Myds tilaajasektori pitdisi saada tietoiseksi menetelmien
kayton tuomista hyodyistd hankkeelle. A-Insindoreilla pitaisi olla enemman valmiuksia
markkinoida ja myyda menetelmien kayttoa tilaajille. Haastateltujen mielestdan tahan
voisi olla jokin erillinen koulutus tai valmis paketti, jota voitaisiin markkinoida tilaajalle jo

tarjousvaiheessa.

Haastattelututkimuksen vastausten perusteella ehdotetaan, ettd BatCat-koulutuksia jat-
ketaan niin, etta koulutettavien ryhmaa laajennetaan koskemaan kaikkia projektipaalli-
koita. Koulutuskutsuun olisi hyva lisatéa tietoa koulutuksesta seké perusteet koulutusryh-
maan valinnalle. Tama sitouttaa kutsutut koulutukseen. Kaytdssa olevien lean-menetel-
mien eduista ja hyodyista sekd onnistuneista projekteista, joissa menetelmien kaytolla
on saatu selvaa lisdarvoa, voitaisiin tiedottaa. Tama kannustaa kayttdmaan menetelmia
jatkossakin laajemmin. Menetelmien kayttéonottoa ja seurantaa tulisi seurata ja siihen
kannustaa esimiesten ja projektipdallikbiden toimesta. Lean-menetelmien tuotteistus ja
niiden markkinointi voitaisiin lisdta osaksi BatCat-koulutusta. Tama liséisi koulutettavien
kykya markkinoida menetelmia tilaajille ja myos tilaajien tietoisuutta menetelmien kayton
tuomista eduista ja hyddyista projektille. Menetelmien kaytt6a projekteissa voidaan lisata

myds kirjaamalla menetelmien kayttd osaksi suunnittelusopimusta jo tarjousvaiheessa.
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Tutkimusongelma

A-Insin6orit Oy haluaa kehittdaa toimintatapojaan ja lyhentaa prosessien lapimenoaikaa lean-
tyokalujen kayton avulla. Tata varten on koulutettu 20 henkilon ryhma BatCat-muutosagent-
teja, joille on opetettu erilaisten lean-tyokalujen (ohjelmistojen ja toimintatapojen) kayttoa.
BatCat-muutosagentti voidaan kutsua auttamaan projektiryhmaa lean-tyokalujen kaytdssa
aloitettaessa uusia projekteja. Koulutuksesta huolimatta lean-tyokalujen kdyttéonottoon on
huomattu liittyvan vastarintaa.

Opinndytetyon tarkoituksena on BatCat-koulutetuista valitun tutkimusryhman haastattelujen
avulla selvittaa, mitka ovat lean-tydkalujen kayttoonoton esteet ja haasteet.

Haastattelukysymykset Lean-menetelmien kayttéonoton esteisté ja haasteista:

Taustatiedot

N

Nimi, asema yrityksessa, tydnkuva:

Teetko projektityota?

Mihin BatCat-koulutuksen osiin olet osallistunut? Miten paadyit juuri naihin kou-
lutuksiin?

Visualisointi

Big Room- tydskentely

Fasilitointi

Last Planner System

Target Value Design

Itsereflektointi, jatkuva parantaminen

Riskienhallinta

Mita oppimistasi menetelmista olet kayttanyt koulutuksen jalkeen?

Missa yhteydessa olet kayttanyt oppimiasi menetelmia? Miten sinun on odotettu
kayttavan menetelmia?

Oletko koulutuksen jalkeen hankkinut itsendisesti lisatietoa menetelmista? Min-
kalaista ja mista?

Miten arvioit koulutettujen menetelmien merkitysta oman tyosi kannalta?

Mita ajatuksia BatCat-koulutusryhmaan valinta sinussa heratti?

Miten arvioit koulutuksessa saamaasi osaamista? Onko sen jalkeen ollut help-

poa ja mahdollista ottaa menetelmat kayttéon omissa tai muiden projekteissa?
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Hyodyt

10. Koetko, ettd kayttdmasi lean- menetelma on tuottanut lisdarvoa projektille, jossa
sitd on kaytetty? Minkalaista?
11. Mitk& lean-ty6kaluista ovat mielestasi hyddyllisimpia? Miksi?

12. Mita hyvaa ja mita kehitettdvaa BatCat-koulutuksessa on mielestasi?

Esteet ja haasteet

13. Minkalaisia haasteita olet kohdannut menetelmia kayttaessasi? Miten olet yritta-
nyt ratkaista naitd haasteita?

14. Onko tydssasi joitakin sellaisia esteitd, joiden takia menetelmien kayttaminen ei
onnistu?

15. Onko kaytodssasi ollut tarvittavat tydvalineet menetelmien hyddyntamiseksi kay-
tannon projektitydssa? Mita tyovalineita on puuttunut?

16. Onko menetelmien kayttddnottoon annettu mielestasi riittavat edellytykset ja
tuki? Mita muuta tukea tai apua olisit kaivannut?

17. Mita voitaisiin mielestasi tehdad menetelmien kayttédnoton tehostamiseksi ja
helpottamiseksi?

18. Miten esimiehesi tai yksikdnjohtajasi tukenut menetelmien kayttédnottoa joka-
paivaisessa tydssa? Onko han ollut tietoinen siitd, miten menetelmien kayttdon-

otto sujuu?

Sana on vapaa

19. Vapaa palaute BatCat-koulutuksesta ja menetelmien kayttéonotosta:
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