jamk.fi

Matka, jolla on tarkoitus

Lean-menetelman avulla tehokkuutta matkalaskupro-
sessiin

Tarja Keihasvuori

Opinnaytetyo

Kesakuu 2019

Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Yrittajyyden ja lilkketoimintaosaamisen koulutusohjelma, ylempi AMK

Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
JAMK University of Applied Sciences



jamk. f.l Kuvailulehti

Tekija(t) Julkaisun laji Paivamaara

Keihadsvuori, Tarja Opinnaytetyd, ylempi AMK Kesdkuu 2019
Sivumaara Julkaisun kieli
85 Suomi

Verkkojulkaisulupa
mydnnetty: X

Ty6n nimi
Matka, jolla on tarkoitus
Lean-menetelman avulla tehokkuutta matkalaskuprosessiin

Tutkinto-ohjelma
Yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma, ylempi amk

Tyon ohjaaja(t)
Sami Kalliomaa

Toimeksiantaja(t)
Jyvaskylan yliopisto

Tiivistelma

Suomalaisten korkeakoulujen on vuonna 2015 julkistetun hallitusohjelman mukaisesti pa-
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1 Johdanto

Suomalaisten korkeakoulujen on toiminnassaan otettava huomioon 27.5.2015 julkis-
tetun maan hallitusohjelman leikkaukset korkeakouluille ja hallitusohjelman liitteessa
olevat kannanotot korkeakoulujen saastévelvoitteista. Hallitusohjelmassa todetaan,
ettd korkeakoulujen kustannustehokkuutta on parannettava ja hallintoa rationalisoi-
tava panostaen tutkimukseen ja koulutukseen seka niiden laadun turvaamiseen. Oh-
jelmassa todetaan myds, etta korkeakoulujen kustannussadstoihin voidaan paasta
esimerkiksi kokoamalla talous- ja henkildstohallinto yhteen palvelukeskukseen. (Rat-
kaisujen Suomi 2015.) Hallitusohjelman mukaisesti korkeakoulut ovat ryhtyneet eri-

laisiin toimenpiteisiin muun muassa kustannussadstdjen saavuttamiseksi.

Lean-filosofian on yha useammin koettu olevan ratkaisu laatu- ja tehokkuusongel-
miin. Leanin mukaiset toimintaperiaatteet ja johtamismalli ovat yleistyneet myds jul-
kisella ja korkeakoulusektorilla, osin heikoin tuloksin. Muun muassa Isossa Britanni-
assa on tehty tutkimuksia, miksi leanin hyddyntaminen ei aina ole onnistunut korkea-
koulusektorilla (Thirkell & Ashman 2014, 2957). Suomessa lean-filosofiaa toteutetaan
talla hetkelld julkisella sektorilla laajasti terveydenhuoltoalalla. Lean-filosofian avulla
alalla odotetaan saavutettavan lisaa merkittavia parannuksia ja muutoksia, kuten
kansainvalisten tutkimusten perusteella on huomattu. (Reijula, Ruohomaki, Lahtinen,

Aalto, Reijula & Reijula 2017, 22.)

Oulun yliopistollisessa keskussairaalassa paivittdiset Kaizenit ovat tuttu toimintatapa
eri organisaatiotasoilla ja toiminnoissa, kuten puhtaanapidossa. Yksityisella sektorilla
lean-filosofiaa toimintatapana on pitkdan kaytetty muun muassa Nordeassa, jossa
pdivdakokoukset ovat osa paivittdista toimintatapaa. Kiinnostus leaniin on edelleen
kasvussa, ja Suomeen on vuonna 2009 perustettu Suomen Lean-yhdistys, joka toi-
minnallaan pyrkii kehittdmaan suomalaisia yrityksia kansainvalisesti kilpailukykyisiksi

(Suomen Lean-yhdistys n.d).

Opinnaytetyo on otsikoitu, Matka jolla on tarkoitus: Lean-menetelman avulla virtaus-
tehokkuutta matkalaskuprosessiin. Leania voidaan kutsua matkaksi, jolla on tarkoi-
tus. Matka on loppumaton oppimisprosessi. Mitd enemman etenet, sita selvemmin

ymmarrat, kuinka paljon lisda pitda tehda. (McVay, Kennedy & Fullerton 2013, 7 -



10.) Téma ajatus on taustalla opinnaytetyon nimessa. Tutkimuksessa on tehty mat-

kaa, jolla on ollut tarkoitus. Matka ei tule paattymaan tahan opinndytetyohon.
Tutkimuksen taustaa

Jyvaskylan yliopisto on eri vaiheiden kautta keskittanyt palveluita, jotka olivat vuosia
sitten jokaisessa yliopiston laitoksessa erikseen. Jyvdskylan yliopiston Yliopistopalve-
lut tukee Jyvaskylan yliopiston perustehtavien laadukasta ja tehokasta toteuttamista.
Jyvaskylan yliopiston strategian mukaan yliopiston organisaatiorakenne mahdollistaa
tehokkaan toiminnan. Talous- ja henkiléstohallinnon palveluita on Jyvaskylan yliopis-
tossa osittain ulkoistettu Certiaan vuoden 2010 korkeakoulu-uudistuksen jalkeen. Ul-
koistettuja palveluita ovat muun muassa palkanlaskenta, kirjanpito ja maksatukset.
Certialta ostetaan my0s talous- ja henkilostohallinnon jarjestelmapalvelut. Tavoit-
teena on ollut kustannustehokkuuden nakokulmasta palveluissa selkeasti osoitetta-
vissa olevien paallekkaisyyksien purkaminen ja talouden liikkumavaran kayttaminen
my0s palvelujen laadun parantamiseen. Yliopiston asettamia tavoitteita, jotka liitty-
vat opinndytetyon aiheeseen, ovat myos toimintamallien, ohjeiden ja vastuunjakojen
selkeys, entista lapinakyvampi dokumentointi seka sitoutunut, osaava ja motivoitu-
nut henkildsto. (Valiraportti Jyvaskylan yliopiston hallinnollisten tukipalvelujen kehit-

tamiseksi 2015.)

Vuoden 2017 alussa yliopiston sisdisten palvelukeskusten yhdistyminen kahdesta-
toista erillisesta palvelukeskuksesta yhdeksi keskitettyja palveluja tuottavaksi palve-
lukeskukseksi osoitti, kuinka erilaisilla toimintatavoilla ja prosesseilla yliopiston palve-
lukeskuksissa oli toimittu. Yhteisia toimintaohjeita oli, mutta palvelujen toteuttami-
sen malli ja prosessit vaihtelivat tiedekunnittain ja laitoksittain, jopa yksittdisten hen-
kiloiden mukaan. Toiminta, toimintakulttuuri ja tehokkuus olivat hyvin erilaisia eri
palvelukeskuksissa, samoin suhtautuminen asiakkaisiin. Kasitteena yliopiston sisdinen
asiakas oli useille tiimin tyontekijoille uusi, ja asia on ollut osittain vaikea hyvaksya.
Ensin palvelukeskusten yhdistamisen ja 1.9.2018 voimaan astuneen uuden Yliopisto-
palvelujen organisaation myota pyritdan edelleen yhdenmukaistamaan toimintamal-
leja ja prosesseja. Samoin varmistetaan tasapuolinen ja tasaveroinen sisdisten ja ul-

koisten asiakkaiden kohtelu seka kehitetdan toimintaa entistda ammattitaitoisempaan



ja kustannustehokkaampaan suuntaan. Tarkea ldhtokohta toiminnalle on asiakasldh-
toisyys ja arvon tuottaminen asiakkaalle toimimalla prosesseissa mahdollisimman te-

hokkaasti.
Tutkimuksen tavoitteet

Jotta Jyvaskylan yliopisto pystyy vastaamaan maan hallituksen esittdmiin sdastovel-
votteisiin, on hallinnon tukipalvelujen toimintoja ja prosesseja pystyttava entisestaan
tehostamaan karsimalla ylimaaraista kulua aiheuttavat elementit. Opinnaytetyon ta-
voitteena on saavuttaa matkalaskuprosessin kustannustehokkaampi toiminta ja tata
kautta lisda saastoja. Tavoitteena on selvittda, voidaanko arvovirtakuvausmenetel-
maa soveltaa matkalaskuprosessiin. Toinen tavoite on 10ytaa prosessista asiakkaalle
arvoa tuottavia elementteja. Kolmantena tavoitteena on selvittaa, lIoydetaanko mat-

kalaskuprosessista virtaustehokkuutta hidastavia elementteja.
Tutkimuksen teoreettiset rajaukset

Opinndytetyon teoreettisessa osuudessa kdaydaan lapi lean-teoriaa ja lyhyesti proses-
siteoriaa, koska lean-toiminnot liittyvat prosesseihin. Lean-teoria on rajattu kuva-
maan termin maadrittelyn, laajemmin periaatteen arvoa asiakkaalle sekd menetelman
arvovirtakuvaus, opinnaytety6hon valitut keskeiset periaatteet ja menetelmat. Arvo-
virtakuvaus on informatiivinen ja visuaalinen menetelma, jonka tekemiseen oletettiin
olevan helppo ohjatusti osallistua, ja se oli peruste kyseisen menetelman valintaan
tassa opinndytetydssa. Arvoa asiakkaalle on tarkea elementti tukipalvelujen tuotta-
misessa, ja se oli peruste periaatteen valinnalle. Lisdksi teoriaosuuteen on kuvattu
joitain muita leanin tunnetuimpia periaatteita ja menetelmia. Teoreettista osiota oli
rajattava, koska lean on kasitteena hyvin laaja. Teorian avulla muodostetaan koko-

naiskuva tutkittavasta aiheesta. Empiirinen tutkimus perustuu aihealueen teoriaan.

Jim Womack on suositellut, ettd organisaatioissa valitaan yksi menetelma, mukaute-
taan se omaan toimintaan, varmistetaan, etta kaikki ymmartavat asian ja aloitetaan

tekeminen. Avain onnistumiseen on, ettd johto ei vain johda muutosta, vaan auttaa

sen sdilyttamisessa. (McVay ym. 2013, 9.) Tama on ollut tutkimusta tehtdessa paa-

maarana.



Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyossa on viisi paalukua. Johdannossa kdaydaan lapi opinnaytetyon aihe, ta-
voitteet, taustaa tutkimukselle ja opinnaytetyon teoreettiset rajaukset. Toinen paa-
luku sisaltaa teoreettisen viitekehyksen. Kolmannessa paaluvussa kuvataan tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiota, tutkimukseen valittua prosessia ja tiimia seka tutkimuksen
toteutusta. Paaluvussa nelja kdaydaan lapi tutkimustuloksia. Pohdintaa, tutkimuksen
luotettavuutta, kdytannon hyotyja seka jatkotutkimusehdotuksia kuvataan viiden-
nessa padluvussa. Oheiseen taulukkoon (taulukko 1) on koottu opinndytetyon keskei-
sia kasitteita. Keskeiset kasitteet ovat taulukossa aakkosjarjestyksessa, erityisen kes-

keiset kasitteet on lihavoitu.

Taulukko 1. Keskeiset kasitteet

A3 Malli ongelmien ratkaisuun, analysointiin, korjaaviin toimenpitei-
siin ja suunnitelmiin, jotka kuvataan A3-kokoiselle paperille (Rod-

riquez 2013, 43).

Arvo Arvo on palveluissa tai tuotteissa sitd, mika vastaa asiakkaan tar-
peita ja josta asiakas on valmis maksamaan (Womack & Jones

2003, 16).

Arvovirta Optimoitu perakkadinen toimintojen jono, joita tarvitaan tuotteen
tai palvelun toimittamiseen asiakkaalle varmistaen, etta jokainen

toiminto lisda arvoa asiakkaalle (Womack & Jones 2003, 19).

Arvovirtaku- Visuaalinen kuvaus siita, miten toiminnot, tuote tai informaatio
vaus virtaa asiakkaalle. Arvovirtakuvaus sisaltda laskelman kokonaisla-
pimenoajasta, arvoa tuottavasta ja arvoa tuottamattomasta

ajasta. (Suciu, Apreutesei & Arvinte 2011, 184.)

Hukka/Muda | Kaikki toiminta, joka ei tuota arvoa tai lisdarvoa. Muda on japa-
ninkielinen sana, joka tarkoittaa hukkaa. Hukkaa ovat toiminnot,
jotka kuluttavat resursseja, mutta eivat tuota arvoa.(Womack &

Jones 2003, 15.)

Jatkuva paran- | Pyrkimys jatkuvasti asioiden paremmin ja nopeammin tekemi-
taminen seen tehokkaasti ja tuottavasti (McVay, Kennedy & Fullerton

2013, 5).




Lapimenoaika

Lapimenoaika on prosessin mitattava aika, jonka asiakas odottaa
saadakseen tuotteen tai palvelun sen tilaamisesta alkaen. Tama
aika sisaltaa odotusajan ennen prosessin alkua, sen aikana ja sen

jalkeen. (Rodriquez 2013, 43.)

Pullonkaula

Tybvaihe, joka aiheuttaa viivastyksia ja hidastumista prosessissa.

(McVay, Kennedy & Fullerton 2013, 169).

TPS

Toyota Production System, Toyotan tuotantojarjestelma (McVay,

Kennedy & Fullerton 2013, 4 - 5).

TaM

Total Quality Management, kokonaisvaltainen laatujohtamisen
malli, joka tahtaa jatkuvaan tuotteiden ja laadun parantamiseen
(van Schoten, de Blok, Spreeuwenberg, Groenewegen & Wagner

2016, 902).

Vakiointi

Tarkat menettelytavat jokaiselle toiminnolle, sisdltdaen tyoskente-
lyn perakkaisissa tehtavissa, parhaiden kdytantdjen mukaan, tyo-

tapojen vakiointi (Rodriquez 2013, 43).

Virtaus

Toiminnot on organisoitu yhtdjaksoiseen virtaan/jonoon eliminoi-
malla keskeytykset arvovirrasta mahdollistaen tasaisen tarjonnan

ja tuotannon (Womack & Jones 2003, 21 - 24).

2 LEAN-filosofian monet ulottuvuudet

2.1 Lean kasitteena

Tama luku sisaltaa leaniin liittyvia maaritelmia, kasitteitd, periaatteita ja menetelmia.

Kuvataan, mitd lean on. Lean liittyy prosesseihin, ja luvussa kerrotaan, mita prosessit

ovat.

Termille lean on useita maaritelmia, tulkintoja sekad nakokulmia tutkimuksissa, kirjalli-

suudessa ja aiheen tiimoilta jarjestettavissa koulutuksissa. Lean ymmarretaan erilai-

sissa organisaatioissa eri tavoin, samoin siihen liittyvat termit, kuten menetelmat, pe-

riaatteet, keinot ja tyokalut. Moni tutkija ja kirjailija on kirjoittanut leanille omia maa-

ritelmid, mutta usein ne kasittavat vain joitakin nakokulmia. (Rodriguez 2013, 41.) Eri



lahteissa leanista puhutaan vaihtelevasti esimerkiksi filosofiana, konseptina ja ajatte-
luna. Tassa opinndytetydssa lean on maaritelty lean-filosofiaksi. Lean-termi on haas-
tava maariteltavaksi yhdella lauseella. Taulukossa 2 on eri [ahteista maaritelmia
leanista, periaatteista, keinoista, menetelmista ja tydkaluista. Tyokalut on merkitty
lihavoidulla tekstilla. Taulukosta on helppo havaita, kuinka moninaisesti erilaisia ter-

meja ja maaritelmia kaytetaan.

Lean-sanan kirjoitusasu vaihtelee, se on kirjoitettu keskelld lausetta vaihtelevasti
isolla tai pienelld alkukirjaimella. Tata opinndytety6ta varten selvitettiin kielitoimis-
tosta sanan oikeinkirjoitus suomen kielelld, koska siihen ei saatu yksiselitteista vas-
tausta esimerkiksi Suomen Lean-yhdistyksesta. Oikea kirjoitusasu on lean pienella al-

kukirjaimella.



Taulukko 2. Lean-maaritelmia

10

Tutkija/kirjailija |Mité lean on Periaatteet Keinot Menetelmat ja ty6kalut
Womack, Jones &|Lean koostuu viidesta o Jidoka, A3-malli, Cell, Hansei
. . Arvo Tiimityo
Roos (2007) periaatteista.
Arvovirrat Kommunikaatio Heijunka, JIT, Kaikaku, Kanban
Voimavarojen tehokas Lapimenoaika, Poka-yoke, Obeya,
. hyédyntaminen ja hukan Set-Based, Usable Knowledge
Imuohjaus A
eliminointi
. Jatkuva parantaminen Concurrent Engineering, Shusa, Six
Virtaus R
Sigma
Tavdellisvys Standardointi, Visualisointi, VSM,
yaetisyy WIP, 5 Why

Modig &
Ahlstrém (2016)

Kasite,
toimintastrategia
tavoitteiden
saavuttamiseksi ja siind
korostuu
virtaustehokkuus.

Periaatteiden avulla
kehitetdan organisaatiota
haluttuun suuntaan.

Jatkuva parantaminen,
arvot, periaatteet,
menetelmat, tyokalut ja
toiminnot

Menetelmien avulla selvitetdan,
miten pystytdan toteuttamaan
periaatteita, miten tehtavat
suoritetaan ja varmistetaan oikeaan
suuntaan siirtyminen.

Arvon tuottamista

JIT, Jidoka,
virtaustehokkuus,
muuttuva ja dynaaminen
tila

Vakiointi, visualisointi,
arvovirtakuvaus, 5 S Tyodkalujen ja
toimintojen avulla toteutetaan
menetelmia.

Prosessien pullonkaulojen
ehkéaiseminen, hukan
vahentaminen, jatkuva
parantaminen

A3-malli

Liker & Convis
(2012)

Lean on ajattelutapa,
menetelma ja
johtamismalli.

JIT, Kaizen ajattelutapa
(Toyotan ydinarvo)

Johtajuus ja sita kautta
menetelmien ja
periaatteiden
hyodyntaminen

PDCA (Plan-Do-Check-Act), A3-
ongelmanratkaisu, Kaizen, A3-malli,
pdivittdinen Kaizen

Rymaszewska
(2016)

Lean on filosofia tai
konsepti ja
ajattelutapa, toiminnan
strategia.

Asiakastyytyvaisyys,
arvovirtojen johtaminen,
tuotantovirtauksen
kehittdminen, hukan

vihontiminen

Torkkola (2015)

Lapimenoaikojen
lyhentdminen,
virtaustehokkuus, hukan ja
vaihtelun vahentaminen

A3-menetelma

Jylhi (2013)

Lean-ajattelu on
johtamisfilosofia.

Arvon tuottaminen
asiakkaille, hukan
vahentaminen, jatkuva
parantaminen

Reijula,
Ruohomdki,
Lahtinen, Aalto,
Reijula & Reijula
(2017)

1) Filosofia, kulttuuri,
arvo, elamdntapa ja
ajattelutapa, 2)
Parannuskeino, laatu-
ja tuotantojarjestelma,
3) Menetelmia,
tyokaluja ja hukan
poistamista

Toimintastrategia,
virtauksen
korostamista
resurssitehokkuuden
sijaan.

McVay, Kennedy
& Fullerton
(2013)

Lean on jatkuvan
parantamisen business
strategia

Jatkuva parantaminen

PDCA, DMAIC, arvovirtakuvaus,
Kaizen, Kanban, Hoshin kanri, TPM,
Poka-yoke, 58, visualisointi

Rodriguez (2013)

Lean tarkoittaa
tuotetaan vahemmalla
tekemisella enemmin,
tuotetaan oikeat asiat
oikeaan aikaan ja
oikeassa paikassa

Arvon maksimointi ja
hukan vahentdminen,
asiakasarvon lisddminen,
arvovirta, jatkuva
parantaminen,
tyénkulkujen analysointi,
asiakaskeskeinen tuotanto

Periaatteet
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Kuvioon 1 on koottu lean-filosofian avainasioita. Lean-filosofia rakentuu useasta eri

portaasta. Kuvion keskidssa on lean-filosofia ja sen ymparilla ydinkehalla keskeisim-

mat filosofiaan liittyvat asiat. Niiden ymparille ulommalle kehalle on koottu lean-filo-

sofiaa tukevia asioita, joiden avulla ydinasioita pyritdan toteuttamaan.

Ajattelu- Toiminta-
- ) [ Konsepti
\ malli ‘,‘ strategia {
‘.\\ \\ "\
A
\\\-»a,,,g - Visio \\ - 4
‘ Missio Johtamismalli
Arvot \
Laatu \\ LEAN- \ | Osallistaminen
l‘\l‘ - 1‘1
\ FILOSOFIA
A N
— ~ Periaatteita Toimenpiteita P
\ {
"'\\ / \
Jatkuva A ‘ \
. R [ Menetelmia % [ Keinot
| parantaminen \ S {
"\\ .“\\ “"\
. N \
; Ratkaisut Tyokaluja
\ Nakyvaksi \
\ | . \
\ S |  tekeminen )
A \ S
A
N

Kuvio 1. Lean-filosofian avainasioita

Leania ja siihen liittyvia periaatteita, menetelmia ja tyokaluja on kaytetty valmista-

vassa teollisuudessa vuosikymmenten ajan. Talla hetkelld lean kasvattaa suosiotaan

my0s palvelusektorilla. Leaniin liittyva jatkuvan parantamisen toiminta- ja business-

strategia on tullut jaddakseen, ja kiinnostus leaniin laajenee erilaisiin liiketoimintoihin

ja yhteisoihin. Johtava, ja samalla laajasti kaytetty esimerkki leanista on jo pitkdan ol-

lut Toyota. Toyotalla leaniin liittyvaa jatkuvaa parantamista on harjoitettu jo 1960-

luvulta alkaen, ja sita kehitetdan yhtiossa edelleen. (McVay, Kennedy & Fullerton
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2013, 24 - 5.) Leanin juuret ovat vanhat, ne pohjautuvat Frederic W. Taylorin teoksiin
(Arlbjorn & Freytag 2013, 175). Leanista keskusteltaessa on huomioitava, ettd Toyo-
talla ei kaytetd johtamisfilosofiasta ja siihen liittyvistd menetelmistd termia lean. To-

yotan filosofia ja ajattelu perustuvatToyotan omaan tuotantojdrjestelmaan.

Leanin tutkimus on aloitettu valmistavasta teollisuudesta, ja se on laajentunut johta-
miseen, palveluihin ja toimistotyohon seka yksityisella etta julkisella sektorilla.
Leaniin liittyva tutkimus kehittyy aktiivisesti. Yleensa uusien konseptien ja ilmididen
herattama kiinnostus aiheuttaa myos epailyksia siita, ovatko ne mahdollisesti ole-
maan ohimeneva trendi. Jotkin ilmidt voivat jaada hyvin lyhytaikaisiksi. Tieteellisten
julkaisujen maara lean-filosofiasta on viimeisten vuosien aikaan kasvanut. Samalla
julkaisut ovat kehittyneet luotettaviksi valmistuksen ja johtamisen tutkimuksiksi. Aihe
kiinnostaa edelleen tutkijoita. Erityisesti vertaisarvioidut artikkelit lean-valmistuk-
sesta ja -filosofiasta ovat lisddntyneet vuosien 2011 - 2016 aikana. (Rymaszewska

2016, 15-18.)

John Kraftic kirjoitti vuonna 1988 artikkelin Lean-tuotantojdrjestelmdn riemuvoitto.
Artikkelissa kaytettiin ensimmaisen kerran kasitetta lean production. MIT:ssa toteu-
tettiin laaja tutkimusohjelma IMVP (International Motor Vehicle Program). Tutkimuk-
sen perusteella kirjoitettiin teos lean-tuotannosta, The Machine that Changed The
World. Kirjoittajat tutkivat viiden vuoden ajan, neljdssatoista maassa lean-tuotannon
ja massatuotannon eroja autoteollisuudessa. Tutkijoiden mukaan lean koostuu seu-
raavista periaatteista: tiimityd, kommunikaatio, voimavarojen tehokas hyédyntami-
nen ja hukan eliminointi seka jatkuva parantaminen. (Womack, Jones & Roos 2007, 5

-13.)

Leanin voitaisiin ytimekkaasti maaritella tarkoittavan: tuotetaan vahemmalla tekemi-
sella enemman, tuotetaan oikeat asiat oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Lean-tuo-
tanto ja -valmistusfilosofia ovat syntyneet Japanissa valmistavassa teollisuudessa
massatuotannossa. Lean on ollut yksi japanilaisen teollisuuden paaasiallinen menes-
tystekija toisen maailmansodan jdlkeen. Holistinen ndakokulma yritysten ja yhteisdjen
toimintaan on leanin nakokulma. Leanille tunnusomaisia ovat arvon maksimoiminen,
asiakasarvon lissdminen, asiakaskeskeinen tuotanto, arvovirrat, hukan vahentami-

nen, tyonkulkujen analysointi ja jatkuva parantaminen. Jatkuva parantaminen on yksi
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lean-filosofian kulmakivia. Leanin mukaisesti asiat pyritadan tekemaan mahdollisim-
man yksinkertaisesti ja helposti. Lean-filosofiassa edetdan kohti hukatonta lopputu-
losta eli leania. On tarkea pohtia saannéllisin valiajoin, kuinka voitaisiin toimia entista

tehokkaammin. (Rodriguez 2013, 1 - 56.)

Lean-filosofia on laajentunut kasittamaan asiakastyytyvaisyyttd, arvovirtojen johta-
mista ja tuotantovirtauksen kehittamista. Filosofiassa on mukana myds laatuajattelu.
Tarkea askel lean-ajattelun soveltamisessa on prosessi uusien yritysten perustami-
sessa. Lean-lahestymistapa on ennemminkin iteratiivinen ja syklinen kuin jaykasti

tiettyjen vaiheiden mukaan eteneva. (Rymaszewska 2016, 1 - 15.)
Lean kasitteena voidaan jakaa kolmeen tarkastelutasoon, joita ovat:
1) filosofia, kulttuuri, arvo, elamantapa ja ajattelutapa
2) parannuskeino, laatu- ja tuotantojarjestelma

3) menetelmia, tyokaluja ja hukan poistamista.

Leanilla tarkoitetaan virtauksen korostamista resurssitehokkuuden sijaan seka pro-
sessien sujuvuutta. Se on toimintastrategiaa. Lean-filosofian keskidssa ovat asiakas ja
henkildsto ja arvon tuottaminen molemmille. Lean ei ole ylhdalta ohjattua toimintaa,
vaan henkilostda opastetaan itse kehittamaan tyota ja ratkaisemaan ongelmia. Lean
on jalkautettava organisaation kaikille tasoille. Olennainen osa leania on jatkuvan pa-
rantamisen lisdksi kehittdminen ja suunnitelmallinen muutos. (Reijula, Ruohomaki,
Lahtinen, Aalto, Reijula & Reijula 2017, 15 -21.). On tarked ymmartaa, etta koskaan ei
olla valmiita, vaan organisaatioiden pitaa jatkuvasti etsiad menetelmia parantamiseen
ja kehittamiseen. Leaniin liittyvia padperiaatteita ovat myos arvovirtojen organisointi,
tuotannon virtaustehokkuus ja tyontekijoille tarjottavat riittavat valtuudet tyon ke-

hittamiseksi. (McVay ym. 2013, 5-6.)

Lean-konseptille tuo haasteita kilpailun globalisoituminen ja se, ettd kaikki asiakkaat
eivat enaa tyydy samaan ratkaisuun, eika yksi sovi kaikille. Asiakkaiden toiveiden mu-
kaisen yksil6llisen kustomoinnin maara kasvaa. Samoin kysynnan vaihtelua voi olla
vaikea ennakoida. Naihin haasteisiin yhdistyy myos paine lapimenoaikojen lyhenta-

miseksi sovitusta laadusta tinkimatta. Se tuo erityisen haasteen toimintaan jousta-
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vuuden ja resilienssin ndkokulmasta. Lisaksi pitda ottaa huomioon ymparistovaiku-
tukset seka sosiaalinen ja taloudellinen toimintaymparisto. (Rymaszewska 2016, 19 -

20.)

Leanista voidaan puhua kasitteend, ja se voidaan maaritella toimintastrategiaksi ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Toimintastrategian tulee aina kytkeytya liiketoimintastra-
tegiaan. Toimintastrategiaa toteutetaan usein eri keinoin, jotka ovat eri abstraktiota-
soilla. Leanin avulla pyritddan poistamaan prosessien pullonkauloja. Toimintastrate-
giaa noudattamalla ja virtaustehokkuuden avulla pystytaan vahentamaan lisatyota,
vaihtelua ja hukkaa, eli tarpeetonta tyota. Samalla voidaan parantaa myos resurssite-
hokkuutta, eli kapasiteetin kdyttda. Seka Toyotan TPS-jarjestelmaa (Toyota Produc-
tion System), ettd Scanian SPS-jarjestelmaa (Scania Production System) pidetdan
leanin esikuvina. Toyota Production System on yhtién tuotantofilosofia. Molemmissa
jarjestelmissa pyritaan virtaustehokkuuteen ja sen parantamiseen. (Modig & Ahl-
strom 2016, 117 - 150.) Virtaustehokkuus on uusi tehokkuuden muoto, muttei kui-

tenkaan uusi ilmio, vaan sita on kaytetty jo 1500-luvulla (Mts. 13).

Leanin avulla pyritaan lyhentamaan tyon lapimenoaikoja, virtausta ja sujuvoittamaan
tyon etenemistd. Tama parantaa asiakastyytyvaisyyttd, koska usein erityisesti palve-
lutuotannossa odotus on saada vastaukset kysymyksiin ja pyyntéihin mahdollisim-
man nopeasti. Sujuvat toimintamallit lisddavat myos henkildstdon tyohyvinvointia ja
suorituskyky paranee. Tuottamattoman tyon tekeminen eli hukka, tyén epatasapaino
eli vaihtelu ja tyon ylikuormitus ovat esteita tyon sujuvuudelle. (Torkkola 2015, 1 -

29.)

Lean-filosofiaa voidaan toteuttaa organisaation ja tuotteen koko elinkaaren ajan.
Leanin pohjalle on luotu muitakin malleja, jotka tahtaavat lapimenoaikojen lyhenta-
miseen ja ketterdan toimintaan. Esimerkiksi TQM tahtada asiakastyytyvaisyyden kas-
vattamiseen jatkuvalla parantamisella, johon kaikki tyontekijat sitoutuvat. Myos

TQM:n juuret ovat Japanissa. (Rymaszewska 2016, 44 - 45.)

Kuten muutkin johtamisen mallit, myds lean on jalkautunut laskentatoimeen tuke-
maan osaltaan leanin implementointia, seurantaa, jatkuvaa parantamista seka strate-
gista paatoksentekoa. Lean-laskentatoimi tukee leanin toteuttamista ja sen monito-

rointia, mutta monilla organisaatioilla tdma on osio, jota ei oteta kayttéon. (McVay
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ym. 2013, 6.) My0s ohjelmistotekniikan alalla kehitetdan toimintaa markkinoiden ky-
synndan mukaan ja yha useammin leanista IT-alalle sovellettua Lean Software Deve-

lopment-mallia (Rodriguez 2013, 21).

Tassa opinnaytetyossa lean on filosofiaa. Se on periaatteita ja menetelmia, joiden
avulla pyritddn saavuttamaan asetetut tavoitteet. Leanin avulla pyritdan virtaus- ja
kustannustehokkaampaan toimintaan eliminoimalla virtaustehokkuutta hidastavia
elementteja. Lean-filosofian mukaisesti uskotaan yhteistyéhon ja tiimityohon, avoi-
meen kommunikointiin, jatkuvaan parantamiseen, tiedon jakamiseen ja visuaalisuu-
teen. Tuotetaan vahemmalla tekemisellda enemman, hukattomasti, laadukkaasti ja
tarjotaan tyontekijoille valtuuksia tyon ja prosessin kehittamiseen. (ks. McVay ym,

Rodriguez ja Rymaszewska kuten edell3.)

2.2 Leanin implementointi

Liian usein organisaatioissa ajatellaan leanin olevan erilaisten menetelmien ja tytka-
lujen kokoelma sen sijaan, ettd sen ymmarrettaisiin olevan kokonaisuus, strategiaa ja
toimintastrategia. Kaytt6on saatetaan ottaa vain yksittaisia menetelmia tai tyokaluja
ja tallaisissa tapauksissa saattaa seurata epdonnistumisia tavoitteiden toteutumissa,
koska yksittaiset tyokalut eivat ole yhta tehokkaita kuin suuremmat kokonaisuudet.
Leania soveltavilla yrityksilla ja yhteisgilla tavoite on asiakkaiden palveleminen, talou-
dellisen kannattavuuden kasvattaminen, kapasiteetin lisdédminen ja tyytyvdiset asiak-

kaat. (McVay ym. 2013,5-6.)

Kaytettaessa leania palveluissa ei ole olemassa yhta kaikille sopivaa, tarkasti maari-
teltya tyokalua, menetelmaa tai standardia. Se on sekoitus tydkaluja ja menetelmis,
joiden kayttamista pitda harkita tilanteen mukaan, mita halutaan parantaa. Lean-me-
netelmien ja periaatteiden kaytto voi olla haastavaa palvelusektorilla, mikali kohteita

ei ole riittdvan hyvin maaritelty tai raportoitu. (Leit dos Reis & Vieira 2015, 529.)

Leanin implementointia pitda suunnitella osana organisaation oppimista ja kehitty-
mistd. Suunnittelu pitda tehda huolellisesti eika leania voi sokeasti alkaa soveltaa

omaan organisaatioon esimerkiksi suoraan Toyotan mallia kopioimalla. Samaan ai-
kaan olisi hyva ottaa huomioon organisaation elinkaariteoria. Leanin kdyttdonoton

pitdisi olla osa organisaation strategiaa. Tosin paljon kaytetdan myos systemaattista
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askel askeleelta etenevaa ongelmanratkaisua ilman linkitysta strategiaan. (Ry-

maszewska 2016, 36 - 39.)

Lean ei ole pikadieetti, se on pitkdan aikavalin elamantapa, jossa sitoudutaan muutok-
seen, joka ei koskaan ole helppoa. Taydellista lopputulosta ei koskaan saavuteta,
vaan leanin mukaisesti toimintaa kehitetdaan paivasta, viikosta ja vuodesta toiseen.
(McVay ym. 2013, 7 —9.) Leanin implementointi ja matka aloitetaan johdosta. IIman
ylimman johdon sitoutumista on mahdoton esittda muutosehdotuksia, jotka ovat
oleellisia leanissa onnistumiseksi. Jokainen tyontekija pitaisi kouluttaa leaniin. Heidat
pitdad saada vakuuttuneiksi, ettd mallilla ei yriteta vaarantaa heidan tyopaikkoja, vaan
saada heidat ymmartamaan toiminnan vahvistumista ja arvon nousua omalle tyélle

ja organisaatiolle tata kautta. (McVay ym. 2013,7-9.)

Erilaisilla kulttuureilla on vaikutusta leanin implementointiin. Jotta implementointi
onnistuu, organisaatiokulttuuria on pystyttava muuttamaan tai sen pitaa tukea lean-
implementoinnin mahdollisuuksia. Lean-filosofiaa on kritisoitu siita, ettd henkils-
tonakokulma puuttuu. Tdma on voinut olla syy siihen, etta lean on lahtenyt levia-
maan hitaasti. HRM, eli human resource management-toimintojen pitaisi olla mu-
kana tukemassa leanin paamaarien saavuttamista ja jatkuvaa parantamista. Myos
kansallisilla kulttuureilla voi olla vaikutusta leanin implementointiin ja siind onnistu-
miseen riippuen siitd, kuinka yksil6llisia tai kollektiivisia ollaan. Hyvin yksil6llisissa
kulttuureissa voi olla vaikeuksia tarkkaan hierarkiaan sopeutumisessa. (Rymaszewska

2016, 45 - 46.)

Lean-jarjestelmat vaikuttavat yritysten sisaisiin yhteyksiin tukiprosessien ja ydinpro-
sessien valilla ja ulkoisiin yhteyksiin asiakkaiden ja toimittajien kanssa. Onnistuneessa
leanin suunnittelussa ja implementoinnissa on jokaisella organisaation eri toiminnolla
ja yksikolla tarkea rooli kaikkien toimintojen huomioon ottamisessa. Markkinointi
luottaa, ettd organisaatio tuottaa korkealaatuisia palveluja tai tuotteita ajallaan ja
jarkevaan hintaan. Insindorit suunnitellevat tuotteita niin, etta valmistus voidaan kes-
kittaa tiettyihin tehtaisiin. Tuotanto vastaa ldheisen yhteistyon sailymisesta toimitta-
jien kanssa, lean-jarjestelman suunnittelusta ja sen kdyttamisesta tuotannossa tai
palvelutoiminnassa. Talouden vastuulla on laskutuksen ja kustannusseurannan to-
teuttaminen lean-jarjestelmaa tukemaan. (Krajewski, Malhotra & Ritzman 2016,

239.)
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Lean-implementoinnissa keskitssa on sitoutuminen noudattamaan sovittuja toimin-
taperiaatteita organisaation kaikille tasoilla, yksiléiden kunnioittaminen ja oppivan
organisaation luominen (Tuominen 2010, 7). Jotta lean-implementointi onnistuu, tay-
tyy organisaatiolla olla pitkan tahtdimen visio; tavoitteet saavutettavalla tasolla;
vahva sitoutuminen muutokseen johdosta alkaen; tiukka jarjestys kurssissa pysymi-
seen seka koko organisaation laajuinen ymmarrys tarpeesta muutokselle (McVay ym.

2013, 6).

2.3 Virtaustehokkuus versus resurssitehokkuus

Yksi leanin viidesta paaperiaatteesta on virtaustehokkuus. Optimaalisesti toimivassa
jarjestelmassa virtausyksikdiden maaraa minimoidaan. Virtaus vastaa vain asiakkai-
den vaatimuksiin ja luo vetoa tuotantojarjestelmiin. (McVay ym. 2013, 5.) Virtauste-
hokkuudessa keskidssa on jalostettava yksikkd. Organisaatioissa huomiota kiinnite-
taan jalostettaviin virtausyksikoihin, joita palvelualoilla voivat olla sisdinen tai ulkoi-
nen asiakas. Virtausyksikko voi olla my6s materiaalia tai informaatiota, virtausyksikko
maaritellaan toiminnan mukaisesti. Prosessit on maariteltava aina kulloisenkin vir-
tausyksikon, esimerkiksi asiakkaan nakékulmasta. Virtaustehokkuudella mitataan vir-
tausyksikon jalostumista tietylla ajanjaksolla tarpeen havaitsemisesta sen toteuttami-
seen. (Modig & Ahlstrém 2016, 12 - 16.) Sen maaritelma voi olla ”virtaustehokkuus
on arvoa tuottavien toimintojen summa suhteessa ldpimenoaikaan.” Virtaustehok-
kuutta voidaan parantaa prosessissa olevan keskenerdisen tyon maaraa minimoi-
malla, tyoskentelynopeutta lisaamalla, resursseja lisaamalla ja vahentamalla vaihte-

lua. (Mts. 26 - 46.)

Resurssitehokkuudella tarkoitetaan resurssien optimaalista ja tehokasta hyddynta-
mistd. Resurssit antavat tiettyna aikana mahdollisimman paljon arvoa ja painotus
keskitetadn resurssien hyodyntamiseen. Resurssitehokkaassa toiminnassa pyritaan
varmistamaan, etta resursseilla on koko ajan tehtavaa tyota. Resurssitehokkaassa toi-
minnassa keskitytadn yksittaiseen resurssiin, kun taas virtaustehokkaassa toimin-
nassa maksimoidaan virtausyksikon arvoa vastaanottava aika. Resurssitehokkuuteen
keskityttaessa virtaustehokkuus on heikkoa. (Modig & Ahlstrom 2016, 16 - 46.) Re-

surssitehokkuus voi olla tehokkuusparadoksi, jos resurssien tehokkaaseen kaytt66n



18

keskitytaan liikaa. Resurssitehokkuus voi myos aiheuttaa organisaatioissa tehotto-
muutta, joka voi ilmentya pitkina lapimenoaikoina, useina virtausyksikdind, tarpeena
aloittaa tehtavia uudelleen ja lisatyona toissijaisten tarpeiden kautta. Asiakkaan tar-
peiden tyydyttdmisessa voidaan epdonnistua. Se voi johtaa syy-seurausketjuun, joka
aiheuttaa ensisijaisen tarpeen lisdksi toissijaisia tarpeita ja lisatyota, kun prosessi kes-
taa pitkaan ja toimii tehottomasti asiakkaan nakdkulmasta eika tarpeita saada tyydy-

tettya toivotulla tavalla. Kokonaiskuva katoaa henkildstolta. (Mts. 46 - 60.)

Organisaatioissa on usein tarvetta usean asian yhtadaikaiselle hoitamiselle. Ensisijais-
ten tarpeiden hoitaminen voi johtaa ylimaaraiseen lisatyohon, kun kasiteltavana on
useita tehtavia samaan aikaan. Harvalla ihmiselld on kykya hoitaa monia asioita sa-
manaikaisesti tehokkaasti. Pahimmillaan asiakasta pallotellaan, kun ty6tehtavia jou-
dutaan aloittamaan uudelleen ja tehtavia siirretdaan toiselle henkildlle. Tallin asia-
kastyytyvaisyys ja tyon laatu heikkenevat. Lisaksi tilanne voi johtaa henkiloston yli-
kuormittumiseen ja stressaantumiseen. Tilanteet voivat johtaa siihen, etta resursseja
on entisestaan lisattava, jotta kaikista tehtavista selvitaan. (Modig & Ahlstrom, 2016

51-60.)

2.4 Prosessit

Lean-periaatteet, keinot, menetelmat ja tyokalut liittyvat aina prosesseihin. On siis
ymmarrettava, mita prosessit ovat ja mitka lainalaisuudet niita koskevat, jotta organi-
saatioissa pystytaan siirtymaan lean-filosofian mukaiseen virtaustehokkuuteen, toi-
mintastrategioihin, periaatteisiin ja toimenpiteisiin. Tdma opinndytetyo toteutetaan

palveluorganisaatiolle, joten opinnaytetyossa keskitytaan palveluprosessiin.

Prosessi kuvataan yleisesti toiminnaksi, jossa on kokoelma jasennettyja aktiviteet-
teja, jotka etenevat askeleittain sarjoissa tuottaen maaritellyn tuloksen tai tuloksia.
Prosessi on kokonaisvaltainen ja dynaamisesti koordinoitu yhteistyon ja toimintojen
sarja, joka tuottaa arvoa asiakkaille. (Prahalad ja Krishnan 2008, 79.) Kaikissa proses-
seissa on toimittava yhdenmukaisesti, jotta toiminta on leania (Tuominen 2010, 8).
Kun prosessit ovat tdydellisia, tuottaa jokainen vaihe arvoa asiakkaalle ja laadukkaa-
seen suoritukseen kyetdan jokainen kerta prosessissa (Reijula ym. 2017, 17). Proses-

seja pitaa parantaa niin, ettd ne ovat nopeita, luotettavia, edullisia ja asiakkaalle ar-
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voa tuottavia. Lean-filosofian mukaisesti prosessien kehittamisessa pitda pyrkia jat-
kuvaan parantamiseen. (Carlson & Wilmot 2006, 18.) Prosessit voidaan jakaa kahteen
luokkaan: ydinprosessit ja tukiprosessit. Ydinprosessit tuottavat asiakkaalle suoraan
arvoa. Tukiprosessit vaikuttavat epasuorasti asiakkaan kokemaan arvoon, nailla on
vaikutusta ydinprosesseihin. (Bruhn & Georgi 2006, 16 - 21.) Kuviossa 2 kuvataan pal-

veluja prosesseina.

Palvelut tuotetaan
yhdessa asiakkaan

kanssa
Palvelut ovat Palvelut ovat

heterogeenisia I aineettomia

N

Palvelut ovat

prosesseja

\ Palvelut ovat

Palvelut tuote- hetkellisia
taan ja kulutetaan

samanaikaisesti L
Palveluja ei voi

siirtdd/kuljettaa
Kuvio 2. Palvelut ovat prosesseja (Bruhn & Georgi 2006, 14).

Prosesseja on seka tuotanto- ettad palvelualoilla. Prosessi kasitteena on ymmarrettava
riittdvan laaja-alaisesti, ei vain tyorutiinien dokumentointina. Prosesseja voi olla luku-
maaraisesti paljon riippuen siitd mietitdanko asiaa muutaman yhteison padprosessin
kautta vai laajemmin tarkemman tyoskentelytason prosessit mukaan lukien. Leanin
mukaisessa virtaustehokkuuden maksimoinnissa on tarkeda ymmartaa prosesseja,
koska virtaustehokkuus syntyy prosesseissa. Prosessit sisdltavat seka arvoa tuottavia
ettd arvoa tuottamattomia toimintoja. Arvoa tuottavissa toiminnoissa tarkein on

aika, jona virtausyksikélle muodostuu arvoa ja virtausyksikko jalostuu. Prosessi alkaa
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tarpeen tunnistamisesta ja paattyy kun tarve on tyydytetty. Jotta prosessin lapime-
noaikaa ja siten virtaustehokkuutta voidaan mitata, on jarjestelmille maariteltava ra-
jat. Lapimenoaika on aika, joka kuluu prosessin viemisesta asian alusta loppuun. (Mo-

dig & Ahlstrém 2016, 18 - 30.)

Lean-filosofian mukaisesti toiminnot arvon tuottamisessa prosesseihin voidaan jakaa

kolmeen kategoriaan:

1) toiminnot, jotka tuottavat arvoa

2) toiminnot, jotka eivat tuota arvoa, mutta ovat tarkeita

3) toiminnot, jotka eivat tuota arvoa.
Tavoite on tuottaa arvoa prosessivirtoihin minimoimalla toiminnot, jotka eivat tuota
arvoa asiakkaille, kuten esimerkiksi hukka. Yrityksiltd odotetaan jatkuvaa prosessien
ja toimintojen parantamista. (Jylha 2013, 3.) Oikeilla prosesseilla saavutetaan oikeat
tulokset. Organisaatiot tahtaavat toimiviin prosesseihin, tulokselliseen toimintaan,
hairiottomaan virtaukseen ja korkeaan tyomotivaatioon seka tyotyytyvaisyyteen.

(Tuominen 2010, 8.)
Prosessilait

Prosessit toimivat tiettyjen matemaattisten lakien mukaan. Ne auttavat ymmarta-
maan prosessien lapimenoaikojen kasvua, virtaustehokkuutta ja niihin vaikuttavia te-
kijoita. Prosesseihin vaikuttavien lakien avulla voidaan my6s parantaa virtaustehok-

kuutta. (Modig & Ahlstrom 2016, 31 - 45.)
Littlen laki

Littlen laki koskee lapimenoaikaa, joka on "keskeneraisten virtausyksikbiden maara x
jaksoaika” Modigin ja Ahlstrémin (2016) maarittelemana. Keskenerdisia virtausyksi-
koitad ovat kaikki jo prosessissa olevat asiat, mutta ei viela valmiita olevat. Jaksoaika on
keskimaardinen aika, joka kuluu kahden virtausyksikdn prosessin lapimenoon. Littlen
laki patee riippumatta jarjestelméan rajojen maarittelysta. Littlen laki osoittaa, etta ka-
siteltavien asioiden (virtausyksikko) lukumaaran kasvaessa myos ldpimenoaika kasvaa

keskeneraisten virtausyksikdiden myota. (Modig & Ahlstrom 2016, 34 - 36.)
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Pullonkaulateoria

Pullonkaulat aiheuttavat prosesseissa pysahdyksia tai hidastumista ja ne lisaavat lapi-
virtausaikaa. Prosesseissa voi olla useita vaiheita, jotka muodostuvat pullonkaulaksi.
Vaihe, jossa on pisin jaksoaika, vaikuttaa koko prosessin lapimenoaikaan ja lapivir-
taukseen. Ominaispiirteita pullonkauloille prosesseissa ovat jonojen muodostuminen
pullonkaulojen eteen. Nain my6s pullonkaulojen jalkeiset toimenpiteet joutuvat
odottamaan vuoroaan. Suurta virtaustehokkuutta tavoteltaessa padstava eroon pul-
lonkauloista. Syita pullonkaulojen syntyyn on kaksi, vaihtelu ja se, etta prosessi on

tehtdva maaratyssa jarjestyksessa vaiheittain. (Modig & Ahlstrom 2016, 37 - 39.)
Vaihtelun vaikutus prosesseihin

Prosesseissa on aina vaihtelua ja silla on suuri vaikutus virtaustehokkuuteen. Osassa
prosesseista vaihtelua on vaikea ennustaa ja siita on hyvin vaikea paasta kokonaan
eroon. Vaihtelu vaikuttaa prosessin virtausyksikdn aikaan ja prosessin lapikdaymiseen.
Syita vaihteluun ovat esimerkiksi virtausyksikot, ulkoiset muuttujat ja voimavarat.
Kingmanin yhtalolla osoitetaan ldapimenoajan riippuvuus resurssien kayttoasteesta,

nain havaitaan vaihtelun vaikutus. (Modig & Ahlstrém 2016, 40 - 43.)

2.5 Hukka - arvoa tuottamatonta toimintaa

Hukasta kaytetdan usein termia muda, joka on japania ja tarkoittaa tuhlausta, haas-
kausta, jatetta tai hukkaan heittamistd. Hukkaa on kaikkialla eika se tuota arvoa asi-
akkaalle tai prosesseihin. Hukka kuluttaa resursseja, mutta ne eivat tuota arvoa pro-
sesseihin. Vastalaake hukalle on lean-filosofian mukainen ajattelu, koska se luo mal-
lin, jolla tehddaan enemman vahemmalla. (McVay ym. 2013, 7.) Hukkaa voi syntya
prosesseihin monella tavoin ja prosesseissa voi olla hukkaa jopa 60 prosenttia (Kra-
jewski ym. 2016, 239). Lean-filosofiassa on pitkdan keskitytty hukkaan prosesseissa,
mutta hukkaa ei oteta huomioon konkreettisesta ymparistonakokulmasta, erityisesti
valmistavassa teollisuudessa. Paine kestavalle kehitykselle ja ymparistovaikutusten
minimoimiselle kasvaa koko ajan, joten nykyisin suositellaan leanin ja kestavan kehi-
tyksen yhdistamista. (Rymaszewska 2016, 43.) Jokaisessa organisaatiossa myonne-

taan, ettd prosesseissa on tarvetta hukan poistamiselle. Organisaatiot pohtivat,
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kuinka hukka tunnistetaan ja kuinka se voidaan esittaa tyontekijoille niin, etta jokai-

nen ymmartda missa hukka on ja mitka sen lahteet ovat. (Nash & Poling 2008, xv.)

Arvoa asiakkaille ja prosesseille pyritdan lisaamaan poistamalla hukka ja viivastykset
lean-ajattelun mukaisilla toimenpiteilla. Ne kattavat muun muassa toimintojen stra-
tegian, prosessien suunnittelun, laadun hallinnan, teknologiat, toimitusketjut ja vas-
taavat osiot, joita voi kayttaa seka palveluissa etta valmistavassa teollisuudessa. Ku-
ten valmistavassa teollisuudessa, myos palveluliiketoiminnassa otetaan vastaan asi-
akkaan tilaus, toimitetaan palvelu ja kerataan tuotto. Tilaus-toimitus -ketjuun sisaltyy
useita toimintoja ja tyypillisesti niihin sisaltyy myo6s suuret maarat hukkaa. (Krajewski

ym. 2016, 228 - 229.)

Hukka voidaan Krajewskin, Malhotran ja Ritzmanin (2016) mukaan jakaa kahdeksaan

eri tyyppiin:

1) virheet

2) ylituotanto

3) tiedonsiirto edestakaisin

4) odotus

5) varastot

6) ylimaarainen liike

7) yliprosessointi

8) tyontekijan potentiaalin hyddyntamatta jattaminen.
(Krajewski ym. 2016, 229.) Hukka pyritdaan |[6ytdmaan ja poistamaan arvovirtakuvauk-
sen avulla. Kaikki asiakkaalle arvoa tuottamaton toiminta on hukkaa. (Reijula ym.

2017, 19.)

2.6 Johtajuus, HRM ja tiimityo - tarkeat kulmakivet

Johtajuus ja esimiesty0 korostuvat leanista lukiessa. llman hyvaa johtajuutta ja esi-
miestyota on leania mahdoton toteuttaa organisaatioissa. Samoin HRM (human re-
source management) tarvitaan vahvasti mukaan prosessiin erityisesti leania kadyt-
toonotettaessa. Nain siksi, ettd lean-toimintaan kuuluu henkildston sitouttaminen ja

vahvat, selkeat henkilostokaytannot.
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Johtajuus ja johtajan rooli

Toyotalla johtamismallia kehittivat ja kehittavat johtajat. Yhti6ssa panostetaan johta-
jien kouluttamiseen ja kehittamiseen pitkalla aikajanteella. He pyrkivat tydssaan ja
johtajina jatkuvaan oppimiseen, itsensa kehittamiseen ja parantamiseen. Tydssa etu-
sijalla on laatu. Johdon vastuulla on my6s tyontekijoiden sitouttaminen tuotantojar-
jestelmaan. Johtaminen tapahtuu jarjestelman sisalla, mutta on omakohtaista. Johta-
jilta odotetaan syvallistd ymmarrysta toiminnasta ja tilanteista. Johdon tehtdvana on
auttaa tyontekijoita kehittamaan itsedan erilaisten oppimissyklien kautta ja tuke-
malla paivittdista kaizenia. Johtajien tarkeimpina taitoina Toyotalla pidetaan mm.
systeemiajattelua, ihmisten sanomisten aktiivista kuuntelua, suunnittelua, ihmisten

motivointia seka ohjaamista koko organisaatiossa (Liker & Convis 2012, 6 - 47.)
Human Resource Management

Isossa Britanniassa kahdessa yliopistossa suoritetun tutkimuksen mukaan viime vuo-
sien aikana leanin periaatteita ja menetelmia on pyritty ottamaan kayttéon myds
korkeakoulusektorille. Sopivuudesta on herannyt paljon keskustelua, mika on johta-
nut osin myos sekaviin seurauksiin. Lean-filosofian siirtamisessa korkeakoulutussek-
torin kontekstiin on olemassa ongelmia ymmarryksessa, kommunikoinnissa ja ylipaa-
taan soveltamisessa tallaiseen toimintaymparistoon. Vaikka HR-resurssit ja -prosessit
ovat tarkeita osioita leanissa, HR:n ammattilaiset on jatetty osallistamatta leanin
kdyttoonotossa. Tutkimustulokset osoittivat, ettda HRM:lld on lean-filosofian kayt-
toonotossa tarkea rooli. (Thirkell & Ashman 2017, 2957 - 2977.) HR:n taytyy imple-
mentoida kannustinjarjestelma, joka palkitsee tiimityosta seka rekrytoida, kouluttaa
ja evaluoida tarvittavat henkil6t jotka voivat onnistuneesti toimia lean ajattelumallin

mukaisesti (Krajewski ym. 2016, 229).
Tiimityo ja tyontekijat, olennainen osa organisaation menestysta

Ihmiset ovat organisaatioiden suurin omaisuus ja voimavara. Valitettavan usein ta-
han voimavaratekijaan kiinnitetaan liilan vahan huomiota. Jotta lean-filosofian mukai-
nen toiminta onnistuisi, tarvitaan kykya viestintaan, tiimityéhon, ongelmanratkai-
suun ja johdon tai esimiesten kanssa keskusteluun. Moraalilla ja motivaatiolla on vai-

kutusta lopputulokseen. (Bhasin & Burcher 2006, 65.) Yritysten ja yhteisdjen menes-
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tymiselle olennaisen tarkea elementti on tiimityd. Toyotan ndkemyksen mukaan tii-
mit hyotyvat jasentensad henkilokohtaisesta kehittymisesta. (Liker & Convis 2012, 32 -
33.) Tiimeissa on eri maara jasenia ja niilla tiiminvetajat ja yksi ryhmanvetaja. Ryh-
manvetdjien rooli on tarkea. He ovat tyéryhman jasenia ja heilld on suora vaikutus-
valta tiimiin ja sen jaseniin, joten he ovat tarkea osa johtamistiimia. Tama erityisesti
siksi, ettd ylemmat johtajat eivat pysty samalla tavalla tunnistamaan ongelmia pro-
sesseissa ja tyossa kuin tiivista yhteistyota tiimien kanssa tekevat ryhmanvetajat. Tar-
ked osa tiimityOdssa onnistumista on luottamus ja luottamuksen rakentuminen tiimin

sisalla, eri yksikoiden valilla seka johdon ja tiimien valilla. (Mts. 115 - 118.)

Lean-filosofian mukaisessa toiminnassa johdon on annettava tyontekijoille riittavasti
valtuuksia tyon kehittdmiseen. Henkil6illd, jotka varsinaisesti tekevat tyon tai tuotta-
vat palvelun, on paras ymmarrys omasta tyostaan. Tyontekijoiden pitda saada esi-
miehiltd ja johdolta tyohonsa luottamusta, joustoa ja lupa ottaa selville tai maaritell,
kuinka toimintoja kehitetdan ja ongelmia tunnistetaan. Tyontekijat pitdisi tunnistaa
organisaatioissa tarkeimmaksi kilpailuvaltiksi ja kohdella heita sen mukaisesti. Leanin
mukaisessa toiminnassa tyontekijat nauttivat uusista vastuista ja haasteista tiimina ja
heilla on huomattava vaikutusvalta siihen, kuinka he tyéskentelevat. (McVay ym.

2013,5-9.)

2.7 Lean-periaatteita

Arvoa asiakkaalle

Arvoa asiakkaalle -kasitteen pitéisi ohjata jokaista lean-organisaation toimintoa, se
on ajattelulle keskeistd (Rodriquez 2013, 41). Kaikkien organisaatioiden tulisi miettia,
mita arvoa tuotamme asiakkaille ja kuinka arvoa lisdtaan (Carlson & Wilmot 2006,
18). Organisaatioiden toiminnassa tita ei aina oteta yksiselitteisesti huomioon. Arvo
on kaikkea, mista asiakas on halukas maksamaan. Jokaisen organisaation pitaisi tuot-
taa mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle. (Rodriquez 2013, 41.) Asiakkaan nako-
kulmasta arvo koostuu useista tekijoista ja kokemuksista, muustakin kuin pelkasta
laadusta ja hinnasta (Carlson & Wilmot 2006, 18). Palvelun arvo asiakkaalle voi tar-
koittaa kaikkea, mita palvelulta halutaan ja kokonaisuutta, jonka asiakas saa vasti-
neeksi sille, minka antaa, eli esimerkiksi rahallista panosta. Kokemus arvosta muo-

dostuu palvelun kdaytén myo6ta, arvon kokemiseen vaikuttavat myos tunnepohjaiset
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tekijat. (Ylikoski & Jarvinen 2011, 24 - 26.) Arvo jakautuu laadun, hinnan ja palvelun
lisdksi dimensioihin; kokemus, luottamus ja sopivuus. Asiakaskokemuksen arvo on

nousemassa yhta tarkeaksi asiaksi kuin fyysinen tuote. (Carlson & Wilmot 2006, 19.)

Prahaladin ja Krishnanin (2008) mukaan arvon tuottaminen asiakkaalle perustuu ai-
nutlaatuisiin ja personoituihin kokemuksiin. He toteavat, etta liike-eldamassa on kayn-
nissa perustavanlaatuinen muutos mm. digitalisaation ja globalisaation myota. Tama
vaikuttaa myos siihen, kuinka yritykset ja yhteisot luovat arvoa. Mikdan toimiala yksi-
tyisella tai julkisella sektorilla ei ole immuuni talle trendille. Jatkossa tarvitaan yha sy-
vallisempaa perehtymista asiakkaiden toimintaan ja tarpeisiin. Samalla on siirryttava
tuottamaan arvoa yhdessa asiakkaan kanssa myos heidan asiakkailleen. Tarkeda on
personoitu, yhdessa luotu arvo. Arvo muuttuu tuotteista kokemuksien ratkaisemi-

seen. (Prahalad ja Krishnan 2008, 11 - 24.)

Asiakkaalle arvo on henkilokohtainen kokemus ja sita on suhteutettava kilpailutilan-
teeseen. Menestymisen avain organisaatiolle on arvon luominen asiakkaille, mutta
sita on haastava mitata, koska loppujen lopuksi arvo perustuu asiakkaan kokemuk-
seen. Arvo riippuu asiakkaan ja toimittajan suhteen onnistumisesta. Teoreettisesti ar-
von voitaisiin maaritelld olevan hyotyjen ja uhrausten erotus, joka on aineellinen tai
aineeton. Toimittajan taytyy pystya tuottamaan ja vastaanottamaan arvoa, jotta se
onnistuu arvon tuotannossa omalle asiakkaalleen. Asiakkaan arvonluontiprosessin
ymmartaminen on toimittajalle tarkeaa, koska sen avulla pystytaan tarjoamaan rat-
kaisua ongelmiin ja hukkaan, jota asiakas ei itse ole ehka havainnut. Digitalisaatio tuo
uusia mahdollisuuksia arvon luomiseen asiakkaalle olemalla ajasta ja paikasta riippu-
maton. Tulevaisuudessa arvoa luodaan entista enemman yhteistydssa asiakkaan ja
toimijan valisella yhteistoiminnalla seka kokeilevalla ja ketteralla kehittamisella. Digi-
talisaatio tarjoaa uusia mahdollisuuksia kohtaamiseen verkossa. (Helander & Vuori

2017, 5 - 48.)

Arvon tuottaminen osana tuottavuuden parantamista on ollut johtamisteorioiden
perusteoria tuotantotaloudessa yli 50 vuoden ajan. Arvon tuottaminen asiakkaalle on
kompleksinen kasite, vaikka sita kasitelladnkin laajasti lean-kirjallisuudessa. (Moisio
2017, 8). Lean-filosofiassa pyritddn tuottamaan asiakkaalle arvoa joko tuotteilla tai
palveluilla. Asiakasarvoa pyritaan tuottamaan tehokkailla tuotantoprosesseilla ja hu-

kan vahentamisella. (Jylha 2013, 2 - 3.) Lisdarvoa tuotetaan kehittamalla henkil6stoa
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ja ulkoisia yhteistydkumppaneita (Moisio 2017, 8). Yksi organisaatioiden keskeisimpia
tavoitteita on lisdarvon tuottaminen seka yhteiskunnalle etta asiakkaille (Tuominen
2010, 8). Jokaisen yrityksen ja yhteison on muistettava, etta arvon maarittelee asia-
kas, ei palvelun tuottaja. Arvon tuottamisessa asiakkaalle ymmarretaan joskus vaarin,
mita asiakas haluaa tai mika tuottaa arvoa asiakkaalle. Asiakkaalta ei kysyta, ovatko
heidan odotuksensa tayttyneet. Jokaisen organisaation tyontekijan tyéhon kuuluu ar-
von tuottaminen asiakkaalle. Tilanne on sama kaikissa organisaatioissa: suurissa yri-

tyksissd, ministeridissa ja yliopistoissa. (Carlson & Wilmot 2006, 65 - 67.)
Jidoka-, Kaizen- ja Just-in-time-periaatteet

Jidoka on perusperiaate, joka tiivistetysti voidaan maaritelld kokonaiskuvaksi ja koko-
naisuuden havainnoimiseksi ja hahmottamiseksi. Jidokan avulla visualisoidaan |a-
pindkyva organisaatio, jossa huomataan ja otetaan huomioon virtauksen esteet niin,
etta kaikki henkilot organisaatiossa ymmartavat ja nakevat kokonaisuuden ja koko-
naiskuvan koko ajan. (Modig & Ahlstrém 2016, 132 - 137.) Jidoka tarkoittaa Toyotalla

pysahtymista ja ongelman korjaamista (Liker & Convis 2012, 80).

Kaizen on japania ja tarkoittaa jatkuvaa parantamista. Kaizenit voivat vaihdella viikko-
jen mittaisista tapahtumista, joissa tehdaan merkittavaa kehitysta ja muutoksia, pai-
vittdisiin tapaamisiin, joissa tehdaan pienia havaintoja tyon tekemista helpottamaan.
Henkilostda organisaation kaikista yksikoista ja kaikilta tasoilta pitdisi rohkaista osal-
listumaan Kaizeneihin ja niihin liittyviin tapaamisiin sdanndllisesti. Kaizen edustaa si-
toutumista jatkuvaan parantamiseen. (McVay ym. 2013, 7.) Paivittdisen Kaizenin
avulla kehitetaan johtamista jatkuvasti. Kaizen-konsepti on tuttu monilla aloilla muu-
allakin kuin valmistavassa teollisuudessa, niin yrityksissa kuin julkisten palvelujen
puolella esimerkiksi terveydenhoitoalalla. Kaizen ei ole erillinen tapahtuma tai pro-
jekti, vaan osa paivittdista toimintaa. Yllapitavassa Kaizenissa reagoidaan ennakoi-
mattomiin tapahtumiin, kuten muutoksiin, vaihteluihin ja toimintahairidihin, tavoit-
teena palauttaa toiminta normaalitilaan. Parannus-Kaizenin avulla pyritdan paranta-
maan toimintaa, ei pelkastaan maariteltya toiminnan laatua. Toimintaa pystytaan
aina parantamaan ja kehittamaan, ja johtajat tukevat paivittdista Kaizenia. Tarkeassa
osassa ovat kuitenkin henkilot, jotka tekevat paivittadista tyota ja ovat lahimpana pro-

sessia. (Liker & Convis 2012, 105 - 109.)
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Paivittdinen Kaizen tarkoittaa joka paiva tehtdvaa parannus- ja muutostyota, ei vain
ongelmien ja parannustilanteiden tunnistamista. Tyontekijat on koulutettava kaytta-
maan tyokaluja, jotta he pystyvat tekemaan paivittdista Kaizenia. Tallaisesta esimerk-
kind on A3-menetelma. Kaizenissa ei kuitenkaan ole kyse erilaisista tyokaluista tai
menetelmistd. Kaizen ei onnistu, jos johtajat eivat lisda energiaa Kaizeniin (johdon
tuki). Ryhmanvetdjien tehtdvana on opastaa ja valmentaa tiimildisia paivittaiseen Kai-
zen-toimintaan, tyoryhmille on annettava valmennustukea, ja heille on delegoitava
Kaizen-velvollisuus. Kaizen-johtamisen tarkea osa ovat suorituskykymittareiden ta-
voitteet ja niiden seuranta. (Liker & Convis 2012, 119 — 130.) Asiakkaat odottavat ar-
von kasvavan koko ajan, joten uusia hukan lahteita yritetaan jatkuvasti I6ytaa (Jylha
2013, 3). Jatkuvan parantamisen avulla kertyy uutta osaamista, kokemuksia, oppia
asiakkaiden tarpeista ja asiakkaiden tarpeiden tehokkaammasta tyydyttamisesta

(Modig & Ahlstréom 2016, 149 - 152).

Just-in-time (JIT)-periaatteen avulla luodaan virtaus ja maaritellaan, mista virtaus al-
kaa ja mihin se paattyy. Eli toimitetaan asiakkaan haluama palvelu silloin, kun se ha-
lutaan ja sellaisena kuin asiakas sen toivoo. (Modig & Ahlstrém 2016, 132 - 135.) JIT-
malli kehitettiin osana Toyotan tuotantojarjestelmaa jo 1930-luvulla eliminoimaan
tarpeettomat tyovaiheet, kun Japanissa elettiin resurssipulan aikaa. Tarkoituksena oli
karsia hukkaa prosessin eri vaihteista. Toyotan tuotantojarjestelman JIT-ajattelun pe-
ruskonsepti on tahtiaika. Jarjestelman avulla pyritdaan tasaiseen tahtiaikaan proses-
seissa. (Liker & Convis 2012, 5 — 79.) Alun perin JIT kasitettiin malliksi varastojen pie-

nentdamiseksi (McVay ym. 2013, 9).

2.8 Lean-menetelmia

Value stream mapping (VSM), arvovirtakuvaus

Perinteisesti eri toiminnot kuten tuotanto, HR, myynti, markkinointi ja taloushallinto
ovat toimineet omissa yksikoissaan siilomaisesti. Eri yksikdiden henkilosto tyoskente-
lee tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta samalla havida makrotason visio siitd, mika
on parasta koko yritykselle. YksikOissa ei myoskdaan ymmarretd, mita toiset tekevat
eika tiedeta oman tyon vaikutusta toisten yksikdiden toihin. Yrityksissa ja yhteisoissa,
joissa leania toteutetaan, toimitaan erilaisessa organisaatiossa. Niissd rakennetaan,

johdetaan ja mitataan kaikkia toimintoja arvovirroissa. Toiminnalliset rajat ylittavia
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tiimeja rohkaistaan optimoimaan kokonaisuutta yhden yksikon tai toiminnon sijaan.
Standardiyksikot poistetaan ja arviointi keskitetdan arvovirtojen suorituksiin. Arvovir-
rat edustavat kaikkia toimintoja ja resursseja, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun
tuottamiseen alusta loppuun. Jokaisen asiakkaalle tuotetun tuotteen tai palvelun pi-
taisi olla osa arvovirtaa. Ideaalisessa arvovirtajohdetussa organisaatiossa kaikille

tyontekijoille annetaan henkildkohtainen arvovirta. (McVay ym. 2013, 14.)

Arvovirtakuvauksen ja perinteisten toimitusketjun tai arvoketjun ero on, ettd aiem-
piin malleihin on sisallytetty kaikki organisaatioiden toiminnot taydellisesti, mutta ar-
vovirtakuvauksessa otetaan mukaan vain joitakin osia, jotka aidosti lisdavat arvoa
tiettyyn prosessiin tai tuotteeseen. Arvovirtakuvauksessa keskitytdaan arvonlisdayspro-
sessiin. (Hines & Rich 1997, 46.) Arvovirtakuvaus ei ole prosessi, joka koskee vain tiet-
tya maarattya aikaa. Se on jatkuvaa toimintaa, jonka avulla erotetaan arvoa tuottavat
ja arvoa tuottamattomat toiminnot. Prosessiin liittyvat toimijat kaikilla tasoilla: tyén-
tekijat, johto, toimittajat ja asiakkaat. Arvovirtakuvaus on lean-menetelm3, jota kay-
tetdan toimintojen ja prosessien analysointiin asiakkaan tilauksesta toimitukseen asti
koko prosessin lapi. Kuvauksen avulla pystytaan keradamaan informaatiota tehok-
kaasti ja nopeasti. Sen avulla johdetaan lean-filosofian mukaisesti toimenpiteita. Me-
netelman avulla I6ydetdan parhaat ratkaisut ja tekniikat hukan vahentamiseen. Arvo-
virtakuvausmenetelman etuna on, etta jokainen pystyy ndkemaan prosessinkulun.
Menetelman avulla pystytddan kerdaamaan, analysoimaan ja esittamaan informaatiota
lyhyessa ajassa ja menetelman suosio onkin kasvanut nopeasti. Tarkein tavoite arvo-
virtakuvauksella on parantamisen mahdollisuudet tulevaisuudessa. Menetelmaa pys-
tytaankin kdayttamaan moniin erilaisiin toimintoihin, kuten ohjelmistojen kehittami-
seen, logistiikan tehostamiseen, tuotantotoiminnan tehostamiseen ja vastaaviin toi-

mintoihin. (Suciu, Apreutesei & Arvinte 2011, 184.)

Arvovirtakuvausta kaytetdan laajasti lean-menetelmana ja tyokaluna hukan vahenta-
miseksi. Arvovirtakuvauksen avulla tuotetaan visuaalinen kartta jokaisesta proses-
sista, joka liittyy materiaalien tai tiedon virtaan tuotteen arvoketjussa. Askeleet arvo-
virtakuvauksessa ovat: 1) nykytilan kuvaus, 2) tulevaisuuden tavoitteen kuvaaminen
ja 3) implementointisuunnitelma. Arvovirtakarttakuvaus luo laajemman kuvan pro-

sessista kuin tavallinen prosessikuvaustekniikka. Laajempi kuvaus auttaa johtoa tun-
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nistamaan turhat ei arvoa tuottavat aktiviteetit. (Krajewski ym. 2016, 239.) Arvovir-
taa kuvatessa ja sitd analysoitaessa tulee tuottaa arvoa asiakkaalle, vahentaa hukkaa

ja taata keskeytymaton virtaus. Kuvauksessa ja analysoinnissa kdytetaan termeja:

- arvoa lisdava toiminta (VA, value adding)

- tarpeellinen, mutta ei arvoa lisdava toiminta (NNVA, necessary but non value ad-
ding)

- eiarvoa lisdava toiminta (NVA, non value adding).

Arvoa lisdamaton toiminta on puhdasta hukkaa ja se sisaltda tarpeettomia toimin-

toja jotka pitdisi poistaa kokonaan (eliminoida). Tarpeelliset, mutta ei arvoa lisdavat

toiminnot voivat olla tuhlausta, mutta ovat nykyisten toimintojen kannalta tarpeelli-

sia. (Hines & Rich 1997, 46 - 47.) Oheiseen kuvioon 3, on koottu arvovirtakuvauksen

askeleet.

Tuotteet ja palvelut

Nykytilan kuvaus

Tulevaisuuden tavoitteen
kuvaaminen

Kuvio 3. Arvovirtakuvauksen askeleet (Krajewski, Malhotra & Ritzman 2016, 239).
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Ensimmainen askel arvovirtakuvauksessa on valita haluttu tuote tai palvelu ja niihin
liittyvan prosessi, johon keskitytdan. Toinen vaihe on kuvauksen tekeminen nykyti-
lanteesta. Analyysi alkaa asiakaspaasta ja se kuvataan piirtamalla karttaa kasin ylos-
pdin. Prosessin todellinen kestoaika mitataan sen sijaan, etta luotettaisiin arvioituun,
mahdollisesti toisen kdden tietoon. Materiaali- ja informaatiovirroista keratdaan yh-
teen jokaiseen vaiheeseen liittyva data, kuten kiertoaika ja tyoskentelyaika, eli laske-
taan kullekin prosessin vaiheelle sen viema aika. (Krajewski ym. 2016, 241 - 243.) Ny-
kytilan kuvaus on laht6kohta olemassa olevalle prosessille, josta kaikki kehittdminen

mitataan (Nash & Poling 2008, 2).

Kun nykytilakuvaus on tehty, analysoinnin avulla voidaan kuvata tulevaisuuden ta-
voite entista virtaviivaisemmilla virroilla ja prosesseilla. Tulevaisuuden kuvauksessa
korostetaan sita, mitka ovat hukan lahteet ja kuinka ne eliminoidaan. Nykytila— ja tu-
levaisuuskuvaukset ovat paallekkaisia. Viimeinen askel arvovirtakuvauksessa on im-
plementoinnin suunnittelu, kuinka tulevaisuuden tavoitteet saavutetaan. Tulevaisuu-
den tavoitteista voidaan tehda esimerkiksi blueprint-kuvaus. Kehittamisen on oltava
jatkuvaa ja tulevaisuuden tavoitteita kuvataan aina samalla tekniikalla. (Krajewski
ym. 2016, 241 - 243.) Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaus osoittaa, kuinka projekti-
ryhma nakee arvovirran tulevaisuudessa, kun kehittamista ja parannuksia prosessiin

on tehty (Nash & Poling 2008, 2).

Arvovirtakuvauksen tekeminen aloitetaan nykytilan kuvaamisella ja kehitettavien
kohteiden tunnistamisella. Arvovirtakuvauskartta jaetaan kolmeen osaan: tuotannon
prosessivirtaukseen, informaatiovirtaukseen seka aikajanaan. Ennen menetelman

kayttamista taytyy muistaa tietyt saannot kuvaamiseen liittyen:

- Kuvaukseen taytyy sisallyttaa kaikki tamanhetkiset toiminnot koko proses-
sista.

- Arvovirran kuvaamiseen kaytetaan yleensd paperia ja kynaa. Kuvataan nyky-
tila, etsitaan ratkaisut nykytilan parantamiseen, valmistellaan ja implementoi-
daan toimenpidesuunnitelma (tahan sisallytetdan deadlinet, vastuut, tarvitta-
vat resurssit ja selvat tavoitteet).

- Verrataan asiakkaalle arvoa tuottavaa aikaa prosessin kokonaisaikaan.

- Useimmiten on tarkea toimia riittavan monipuolisessa tiimissd, jotta tilanne

pystytddan ymmartamaan ja havainnoimaan.
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- Arvovirtakuvauskartat piirretdan kuvina prosessista ja niita kaytetaan seka ny-
kytilan etta tavoitteiden kuvaamiseen.

- Nykytilan kartta kuvaa prosessin lahtétilannetta, jonka kaikkia edistysaske-
leita mitataan.

- Tavoitekartta esittaa tiimin ryhmatyon tuloksen tulevaisuuden tavoitetilasta
sen jalkeen, kun parannustoimenpiteet on tehty.

(Suciu, Apreutesei & Arvinte 2011, 185.)

Tuotannon prosessivirtauksen osalta ensimmaisina taytyy tunnistaa avainelementit:
alku- ja loppupisteet, jokaisen prosessin askeleen kuvaus, tuotteen tai palvelun ete-
neminen prosessissa ja toimintojen sijoittuminen prosessiin. Informaatiovirtaus
edustaa kaikkea viestintaa prosessien osioiden valilla. Viestinta on kriittista, joten
kunnollinen ja yksinkertainen viestintatapa tyontekijoiden, asiakkaiden, toimittajien
ja muiden toimijoiden kesken on tarkeda. Hyva viestinta koko prosessin lapi vahvistaa
toimintaa. Viestintaa taytyy olla organisaation kaikilla tasoilla operatiivisista toimi-

joista esimiehiin jne. (Suciu ym. 2011, 185.)

Aikajanakaavio on yksi malli arvovirran kuvaamiseen. Se tuo esiin epdasuhdan tuot-
teen tai palvelun lapimenoajan ja kiertoajan valilla. Ylin jana mittaa prosessin lapime-
noaikaa ja alempi jana edustaa ajanjakson kokonaisaikaa. Nykytilan kuvaaminen on-
nistuu helpoimmin graafisella kuvauksella. Nykytilakuvauksen paaperiaatteita ovat
tietyn tuotteen tai palvelun prosessin havainnointi, datan kerdaminen (suoritetut toi-
menpiteet, input, output, suorituksen mittarit, tyon rajoitteet, tydpaikan organisaa-
tio ja muu tarvittava informaatio) ja havaintojen esittdminen tietyin graafisin symbo-
lein. (Suciu ym. 2011, 185 - 186.) Kuviossa 4 on esitelty malli nykytilankuvauksen te-

kemisestd, arvovirtakuvauksen komponentit.
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Esimerkki Arvovirtakuvauksesta - Nykytila
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Kuvio 4. Arvovirtakuvauksen malli 4. (Moisio 2017, 25).

Muita tunnettuja lean-menetelmia
PDCA-menetelma

PDCA-on syklinen menetelma ja sita kutsutaan Demingin kehdksi menetelman kehit-
tdjan mukaan. Menetelman avulla toteutetaan muutosta ja toimintakyvyn parantu-
mista organisaatiossa. Nimi PDCA tulee sanoista Plan-Do-Check-Act. Menetelma tar-
koittaa sitd, etta organisaatiossa on olemassa idea tai hypoteesi toimintojen paranta-
miseksi ja sen toteuttamiskelpoisuutta pitda suunnitella testaamista varten. Ennen
kokeilua on suunniteltava, mita tavoitellaan ja miten kokeilua ja sen onnistumista mi-
tataan. Jotta mittaaminen onnistuu, on tiedettava lahtotaso, johon tuloksia verra-
taan. Seuraava askel on kokeilun toteuttaminen pienimuotoisesti, muutoin kokeilu
hidastuu ja tulee organisaatiolle kalliiksi. Hypoteesi on mietittdava ja muotoiltava rau-
hassa. Kokeilun jalkeen tutkitaan, millaisia tuloksia saavutettiin, mita opittiin ja mita
saavutettiin. Viimeinen vaihe on paattdaa ovatko kokeen tulokset sellaisia, ettad ne voi-
taisiin ottaa organisaatiossa kayttoon. Analyysin jalkeen voidaan kaynnistaa vastaava
uusi sykli idean testaamiseksi tai siitd voidaan luopua tai voidaan kokeilla jotain toista
ideaa. Tassa vaiheessa on mietittdva myos mahdollisia virheita ja niistd oppimista.
Tarkoituksena on pystya testaamaan nopeasti ja edullisesti erilaisia parannusehdo-

tuksia. (Torkkola 2015, 38-46.)
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A3-malli

A3-mallin avulla toteutetaan vakiointimenetelmaa ja sita kdaytetadan dokumentointiin
(Modig & Ahlstrom, 2016, 139). A3-menetelmén avulla pyritaan ratkaisemaan tavoi-
tetilan ja nykytilan valista eroa. Johtaja haastaa henkil6stoa kertomaan mita pitaisi
tehda, jotta haasteet saadaan ratkaistua. Henkildston rooli on tarkea ja tarkoitus on
haastaa heita uudenlaiseen ajatteluun ja toimintamalleihin ongelmien ratkaise-
miseksi. Dokumentointi tehdaan aina A3-kokoiselle paperille tietylla mallilla. Ongel-
manratkaisun harjoittamiseen on useita syita, kuten henkiléston sitoutuminen yhtei-
seen tekemiseen ja paamaariin osallistumalla ongelmien ratkaisuun, yhdessa tekemi-
nen organisaatiorakenteesta riippumatta ja nopea viestinta eri ryhmien valilla organi-
saatiossa. Tama menetelma ei tuota nopeita ratkaisuja ja voi siksi osin tuntua henki-

|6stosta valilla turhauttavaltakin. (Torkkola 2015, 32-35.)

A3-raportille keratdaan havaittu ongelma, ongelma jaetaan osioiksi, juurisyyt, nykytila,
toivottu tila ja niiden ero, toimenpiteet, tulokset ja mahdolliset tarvittavat lisatoi-
menpiteet sekd parannustavoite. Mallissa on osin samoja osioita kuin Demingin
PDCA -prosessin suunnitteluvaiheessa. Ongelmanratkaisuprosessi on osa johtamista
ja onnistumista. Visuaalisuus on olennainen osa A3-raportointia. Raportit ovat stan-
dardoituja malleja ja niilla on tarkea osa johtamisessa. Standardoitujen, visuaalisten

mallien avulla kaikki poikkeamat saadaan nakyviksi. (Liker & Convis, 2012, 82 -99.)
Hoshin kanri ja 55

Vakiointi on Toyotan tarkeimpia menetelmia. Virtaus pitaa vakioida eli standardoida,
jotta vaihtelua pystytdan viahentamaan. (Modig & Ahlstrom 2016, 136 — 144.) Hoshin
kanri tarkoittaa koko organisaation laajuista koordinoitua ja ohjattua toimintaan eli
edetdan johtamalla hallitusti kohti asetettua suuntaa. Tassa prosessissa asetetaan
vhdenmukaisia tavoitteita ja paamaaria seka konkreettiset suunnitelmat asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Malli kuitenkin poikkeaa tavoitejohtamisesta, koska
tassa mallissa pohditaan syvillisesti innovatiivisia tulosten saavutuskeinoja, ei pelkas-
taan tarkisteta mitattavien tavoitteiden saavuttamista. Hoshin kanri ja Kaizen-johta-
minen ovat molemmat tarkeita osia jatkuvan parantamisen yllapitamista. Johtami-
nen Hoshin kanrissa etenee seka pysty- ettd vaakasuunnassa. (Liker & Convis, 2012,

130-133.)
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Hoshin kanrin tavoitteet maaritetdan ja kehitetdan tiedonkeruun rakennusproses-
sissa, joka on usein intensiivinen ja siind on mukana henkil6ita, joilla on organisaa-
tiossa laheinen nykytilan tuntemus kaikilla tasoilla. Heilla taytyy olla kasitys, miten
tyot oikeasti tehdaan ja millaisia mahdollisuuksia parannuksiin tdissa voisi olla. Ryh-
mat voivat siis olla suuria, ei vain muutaman hengen johtoryhmia. Tavoitteet jalkau-
tuvat organisaatiossa kaikille tasoille ja niiden on tarkoitus muuttua innovatiivisiksi.
Tama ei tapahdu kaskyttamalla, vaan kaksisuuntaisella keskustelulla. Organisaation
kaikki tasot ovat mukana Hoshin kanrissa. Jokaisella tyontekijalla organisaatiossa on
taidot olla mukana tavoitteiden saavuttamiseen kaytettyjen valineiden ja keinojen

identifioimisessa. (Liker & Convis, 2012, 133 - 135.)

Monissa sykleissa ja monilla tasoilla toimiminen on Hoshin kanria. Prosessi lahtee liik-
keelle pitkan aikavalin visiosta, joka jaetaan vuosittaisiksi suunnitelmiksi visiota tuke-
maan. Vuosittaiset suunnitelmat kulkevat organisaation eri tasojen halki alas. Tyoryh-
mat kaikilla tasoilla miettivat, kuinka prosessia voisi parantaa ja he saavat vinkkeja
vuoden varrella yhtion kehityksesta. Tallainen toiminta tyoryhmissa on jatkuvaa, syk-
lista tyota. Tavoitteisiin padsemistd seurataan ja arvioidaan ympari vuoden. Vuoden
lopuksi arvioidaan, kuinka on edistytty kohti tavoitevisiota. Prosessi toteutuu PDCA-
syklin ongelmanratkaisumallin vaiheiden mukaan. Suunnitellaan, toteutetaan, arvioi-
daan, kehitetaan, suunnitellaan, toteutetaan, arvioidaan...Useita pienia PDCA-sykleja
voi olla menossa koko vuoden ajan. My0s parhaiden kdytanteiden jakaminen edistaa
tavoitteiden saavuttamista. Paivittdisessa johtamisessa tavoitteiden saavuttamiseksi
ovat erilaiset visuaaliset tyokalut tarkeitd. Ihmisten kehittaminen nivoutuu oleel-

liseksi osaksi prosesseja ja onnistumista. (Liker & Convis, 2012, 135 - 162.)

Menetelmassa 5S sortteerataan, systematisoidaan, siivotaan, standardoidaan ja seu-
rataan. Menetelman avulla pyritdan luomaan hyvin organisoituja tyopaikkoja. Naissa
vaihtelu vihenee. (Modig & Ahlstrém, 2016, 144 — 145.) 55 voidaan myos nimeta
sorttaus, sijoittelu, siivous, standardointi ja sitoutuminen (Moisio 2017, 15). 5S olisi
hyva toteuttaa koko organisaation laajuisesti. 5S edustaa visuaalista leanin muotoa
muodostamalla tydskentely-ympariston, joka on siisti ja organisoitu. Mallin mukainen

toiminta palkitsee tyontekijoita ja vaatii heilta itsekuria, jotta jarjestys saadaan pysy-
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maan halutussa mallissa. 55:n avulla on helppo havaita mudaa eli hukkaa toimin-
nassa. Useissa yrityksissd mukaan otetaan myo6s kuudes S, joka on safety, eli turvalli-

suus.
5S on alun perin englanninkielinen maaritelma:

- Sort tarkoitta tarpeettomien tavaroiden ja epéjarjestyksen poistamista (sort-
teerataan/sorttaus).

- Setin order tarkoittaa sita, etta jokaiselle tavaralle ja asialle on oma paik-
kansa ja kaikki pidetaan omilla paikoillaan (systematisoidaan/sijoittelu).

- Shine on kdytannossa: puhdista, pyyhi ja eliminoi roskat ja lika alueelta (siivo-
taan/siivous).

- Standardize luo kirjalliset standardit ja rutiinit puhdistamiseen ja tyéskentely-
alueen organistointiin (standardisoidaan/standardisointi).

- Sustain: itsekurin ja sitoutumisen avulla sdilytetaan jarjestys ja puhtaus niin,
ettd 55 on osa normaalia tyoskentelymallia (seurataan/sitoutuminen).

(McVay ym. 2013, 6.)
Paivakokous, Kanban-taulut, Genchi genbutsu ja Lean Six Sigma

Paivakokousten avulla tydntekijat ovat tilanteen tasalla. Pdivakokouksessa kaydaan
lapi tyotehtdvat Kanban-taulun avulla. Niiden avulla visualisoidaan prosessissa virtaa-
via tyotehtavia. Taulujen avulla on helpompi visualisoida tyotehtavien jakamista ta-
saisesti tiimin kesken. Samoin ruuhkautuvat tyovaiheet on visualisoinnin avulla hel-
pompi I6ytaa. Visualisointitaulu on yleisesti kaytettava tyokalu. Prosessin etenemi-
nen tehdaan nakyvaksi erilaisten mittareiden avulla. Visualisointitaulun avulla on

helppo valvoa prosessin virtauksen tilaa. (Modig & Ahlstrom, 2016, 145.)

Yksi lean-toiminnan perusta on kaynti paikassa, jossa asiat tehdaan, eli toimistoissa
tai tehtaan tuotantoalueilla. Tallaisesta toiminnasta kdytetadan nimed Gemba. Toyo-
talla aloitettiin toimintatapa Genchi genbutsu, joka tarkoittaa paikan paalle mene-
mista ja nakemista seka erityisesti arvoa johdon paatoksenteossa kokemusten perus-
teella. Periaatteena on paatoksentekeminen tydpaikalla. Samalla osallistetaan henki-
I6t, jotka sielld tyoskentelevat ja jotka kokemuksensa perusteella tuntevat toiminnan.
Motorolalla on ollut kdytossa laatumenetelma, joka on johdettu yhtion kokonaisval-

taisesta laatujohtamisesta. Tatd menetelmaa on hyédyntanyt esimerkiksi GE. Ajan
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myota ja lean-kasitteen laajentuessa, menetelma on nimetty Lean Six Sigmaksi. Me-
netelman avulla on pyritty I0ytamaan tydkalut, joiden avulla hukan ja vaihtelun maa-
raa ja tata kautta lapimenoaikoja on pystytty lyhentamaan ja prosesseja paranta-

maan. (Liker & Convis, 2012, 3 - 32.)

Muita tunnettuja menetelmia ovat mm: Obeye-tilannekuvaseinat, Ishikawa-kaavio,
monimuuttujakoe, tilastollisen prosessin kayttaytymiskayra SPC, Kata (valmennus- ja
parannuskata), prosessiperhematriisi, toimenpidetaulu, kysynnan analysointi ja Van-

guard-menetelma.

2.9 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu lean-filosofian eri osa-alueista. Nako-
kulmana teoreettisessa viitekehyksessa on ollut, miten tai milla tavoin toimintaa voi-
daan kehittaa tuloksellisesti ja samalla tuottaa arvoa asiakkaalle. Ensin teoreettisessa
viitekehyksessa selvitettiin mita lean-filosofia on. Sen jdlkeen kaytiin lapi leanin im-
plementointia, lean-filosofiaan kuuluvia erilaisia periaatteita ja menetelmia seka pro-
sesseja. Lean-filosofiaan kuuluu keskeytymaton virtaus ja virtaustehokkuus resurssi-
tehokkuuden sijaan, tata kaytiin lapi teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.3. Johta-
juus, tiimityo ja yhteistyd HR-toimintojen kanssa ovat tarkeita kulmakivia toiminnalle.
Jotta lean-filosofiaa pystytdan toteuttamaan erilaisissa organisaatioissa, hyva johta-
juus ja esimiesty® ovat olennaisia elementteja. Teoreettisen viitekehyksen voi kiteyt-

t3a oheiseen kuvioon 5.
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Yhteistyd HR- JOHTAMINEN
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Keskeytymdton arvovirta, eliminoitu hidasteet ™=

Kuvio 5. Opinnadytetydn teoreettinen viitekehys

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, voidaanko arvovirtakuvausmenetelmaa sovel-
taa matkalaskuprosessiin. Toisena tavoitteena on selvittda, saadaanko matkalasku-
prosessia kehitettya arvovirtakuvauksen avulla nykyista prosessia tehokkaammaksi ja
tata kautta saavuttaa taloudellista tehokkuutta ja sadstdja. Kolmas tavoite on |0ytaa
prosessista asiakkaiden toimintaa helpottavia elementteja ja ndin vapauttaa heilta
aikaa muuhun tyéhon. Opinndytetydn tavoitteita tarkastellaan seuraavien tutkimus-

kysymysten avulla:

1) Miten valittua lean-menetelmaa sovelletaan matkalaskuprosessiin?

2) Mitka ovat matkalaskuprosessissa asiakkaille arvoa tuottavat elementit?
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3) Mitka ovat matkalaskuprosessissa virtaustehokkuutta hidastavat elementit?

3.2 Kohdeorganisaatio ja valittu prosessi seka tiimi

Tutkimus tehtiin Jyvaskylan yliopiston Yliopistopalveluissa, talouspalvelujen vastuu-
alueella, matkasihteeritiimissa. Jyvaskylan yliopisto on ihmistieteisiin ja luonnontie-
teisiin keskittyva kansallisesti ja kansainvalisesti merkittava monialainen tiedeyli-
opisto ja koulutuksen asiantuntija. Yliopisto on Suomen johtava opettajankouluttaja,
aikuiskouluttaja ja koulutusvieja. Liikuntatieteiden kokonaisuus on maan ainoa. Jy-
vaskylan yliopistossa on kuusi tiedekuntaa, viisi erillislaitosta ja tytaryhtiot EduCluster
Finland Oy ja Unifund Oy. Jyvaskylan yliopistossa on noin 15 000 opiskelijaa ja noin

2 500 tyontekijaa.

Jyvaskylan yliopiston ylin paattava toimielin on seitseman jaseninen hallitus. Sita joh-
taa hallituksen puheenjohtaja. Hallituksen tehtavia ovat muun muassa rehtorin va-
linta seka yliopiston toiminnan ja talouden tavoitteista, strategiasta, ohjauksen peri-
aatteista ja toimintasaannoksista paattaminen. Yliopiston toimintaa johtaa rehtori.
Hanen tukenaan on kaksi vararehtoria ja yliopistopalvelut, jota johtaa talous- ja pal-
velujohtaja. Yliopistokollegiossa on 30 jasenta ja sen tehtavana on muun muassa
paattaa yliopiston hallituksen jasenmaarasta seka hallituksen ja sen jasenten toimi-
kauden pituudesta seka vahvistaa yliopiston tilinpaatos ja toimintakertomus. Tiede-
kuntaa johtaa dekaani, joka valitaan neljan vuoden toimikaudeksi. Osassa tiedekuntia
toimivat erilliset laitokset, joilla on johtaja. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakou-
lussa, IT-tiedekunnassa ja liikuntatieteellisessa tiedekunnassa ei ole laitoksia. Erillis-

laitoksella on johtaja ja johtokunta.

Jyvaskylan yliopistossa toteutettiin rakenteellinen muutos vuoden 2017 alussa seka
akateemisessa organisaatiossa ettd tukipalveluissa. Aiemmin tiedekuntia oli seitse-
man, vuoden 2017 alusta kuusi. Kahdesta tiedekunnasta lakkautettiin laitokset, kaksi

erillislaitosta yhdistettiin. Palveluorganisaatio uudistettiin uudelleen 1.9.2018 alkaen.



39
Yliopistopalvelut-organisaatio

Yliopistopalveluja johtaa talous- ja palvelujohtaja. Vastuualueita on kahdeksan, ja nii-
den toiminnoista vastaavat vastuualuejohtajat. Koulutuspalveluissa vastuualuejoh-
taja tyoskentelee yhteistyossa koulutuksesta vastaavan vararehtorin kanssa. Tutki-
mus- ja innovaatiopalvelujen toiminnan pdavastuu on tutkimuksesta vastaavalla va-
rarehtorilla. Palveluja tarjotaan yliopistopalveluista keskitetysti yliopiston organisaa-
tiolle. Tutkimuksen kohteena oleva prosessi on osa talous- ja tilapalvelut -vastuualu-
een toimintaa. Yliopistopalveluilla on erilaisia rooleja, esimerkiksi paivittdiset palvelut
henkilokunnalle, ja tata palvelua tuottaa tutkimuksen informanttien ryhma, matka-
sihteeritiimi.

Oheisesta kuviosta 6 nakee, kuinka yliopistopalvelut sijoittuvat osaksi yliopiston orga-

nisaatiota. Yliopistopalvelujen toiminnot ovat organisaation lapileikkaavia.

| YLIOPISTOKOLLEGIO | | HALLITUS
| REHTORI |
Konserniyhtiot (ECF, Unifund)
| VARAREHTORIT | Osakkuusyhti6t (Certia, Funidata, SYK, Yritystehdas)
Johtaja | Johtaja | Johtaja Johtaja | Johtaja | Dekaani | Dekaani | Dekaani | Dekaani | Dekaani | Dekaani Palvelujohtaja
> > A S = I 5 S S [=1 2
H s ) 2 9 g g c § z 3 digipalvelut
3 3 z < E o 3 3 b} 5 [
0 < ® g =4 3, o 9 g 8 3
2 g g 4 5 g E: g g 5 3 henkilosto-palvelut
Koulutus- = T 7] 0 ] . : @ - .n = 0 ot P
D Koulutuksen ohjaus jawehlttamln_en
5 |3 0 3 o € 3 H koulutuspalvelut
g 2 3 g | & € ) ? 3
s o [] = ] b -
— o g 3 8 3 < talous- ja tilapalvelut
e eA Tutkimuksen ohjaus ja kehittiminen
w W toiminnan ohjaus ja
= Q
3 ] 3 johdon tuki
3 tutkimus- ja
Palvelut innovaatiopalv.
‘ ‘ ‘ | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ viestinta ja yhteisollisyys

Kuvio 6. Yliopistopalvelut osana organisaatiota. (Yliopistopalvelut 2018).

Empiirinen osa toteutettiin yhdessa talouspalvelujen tiimissa koko organisaation
siirtymatta kayttamaan valittua menetelmaa. Tutkimukseen valittu prosessi on
matkalaskuprosessi ja sen kaksi asiakassegmenttia, sisdiset ja ulkoiset asiakkaat.
Prosessi koskettaa lahes jokaista yliopiston tyontekijaa jossain tydsuhteen vaiheessa

ja lukuisia ulkopuolisia matkustajia kuukausittain. Matkalaskuprosessi kattaa myos
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erilaiset kuluveloitukset, eli itse maksettujen kustannusten veloitukset. Tarked osa
tiimin tyotehtadvia on neuvonta. Prosessi soveltuu hyvin tutkimuskohteeksi myos
volyymiensa puolesta. Matka-ja kululaskuja kasitelldan vuosittain noin 16 500
kappaletta. Henkilokunnalle ja ulkopuolisille matkustajille, joille matkustamiseen
kuluvat kustannukset korvataan Jyvaskylan yliopistolta, on tarkea saada maksut

nopeasti ja tehokkaasti.

Prosessin operatiivisia tehtdvid hoitaa matkasihteeritiimi tiiminvetdjan johdolla.
Lisaksi yksi henkild toimii muiden tehtaviensa ohessa matka-asioiden asiantuntijana.
Matkasihteereita tiimissa tyoskentelee 11 henkil6a Jyvaskylassa ja Kokkolassa ja he
hoitavat myds muita matkoihin liittyvia palveluja kuin matkalaskuja ja
kuluveloituksia. Matkasihteeritiimi tuottaa palveluja keskitettyna palveluna ja
esimiehena toimii tiiminvetaja. Tutkimukseen ja havainnointitilanteisiin osallistujat,
eli informantit valittiin niin, etta kaikki tutkittavaan prosessiin operatiivisia tehtavia
tekevat henkilot osallistuivat jossain tilanteessa tutkimukseen, samoin heidan
esimiehensa tiiminvetdja ja matka-asioiden asiantuntija. Henkil6t tuntevat

tutkittavan prosessin, eli tutkimusilmion parhaiten.

Tutkimukseen osallistuneille henkilGille tarjoutui mahdollisuus omien mielipiteiden
esittamiselle ja omien kokemusten jakamiselle, mika on tarkeaa laadullisessa
tutkimuksessa. Lean-filosofian mukaan johtajien, tiimien ja tiiminvetdjien
osallistuminen ja osallistaminen kehittamiseen on tarkeaa, myds tama tukee
tiedonantajien valintaa. Lean-filosofian mukaisesti henkilost6a tulee opastaa
kehittamaan tyotdan ja ratkaisemaan ongelmia, kaikkea ei ohjata ylhaalta kasin.
Tiedonantajat ovat mukana kehittdmassa prosessia ja miettimassa

ongelmanratkaisua.

Matkasihteeririimin palveluja tuotetaan Jyvaskylaan, Kokkolaan, Konnevedelle ja
Vuokattiin. Sisaisia asiakkaita ovat yliopiston henkildokunta noin 2 500 henkil6a seka
apurahatutkijat. Lisaksi asiakkaisiin kuuluvat yliopiston ulkopuoliset matkustajat, ku-
ten vierailijat. Yhteistyota tehddan myos ulkopuolisten yhteistyokumppaneiden

kanssa: Certia, eri rahoittajat ja verottaja.
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3.3 Tutkimusmenetelma

Opinndytetyo toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Sen avulla
pyritdaan tietyn ilmidon ymmartamiseen, tassa opinndytetydssa miten arvovirtaku-
vausta pystytdaan soveltamaan valittuun prosessiin, mitka elementit hidastavat vir-

tausta prosessissa ja mitka ovat asiakkaille arvoa tuottavia elementteja.

Aineiston kerdaamis- ja analyysimetodit korostuvat laadullisen tutkimuksen empiiri-
sessa analyysissa ja ndiden kuvailu on oleellinen osa tulosten uskottavuutta (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 23 - 26). Laadulliseen tutkimukseen osallistuvien henkildiden, eli tie-
donantajien tai haastateltavien on hyva tietaa tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman
paljon tai heilla olisi hyva olla kokemusta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineistonkeruuta tai tutkimustehtavaa koskevat ratkaisut
voivat muotoutua vahitellen, kun tutkimus etenee. Samoin tutkimusongelma ja tutki-
muksen vaiheet voivat tdsmentya tutkimuksen aikana. Tastad nakdkulmasta asiaa tar-

kastellen voidaan laadullista tutkimusta ajatella prosessina. (Kiviniemi 2018, 73.)

Opinndytetyo on kehittamistutkimus. Se tarjoaa keinon testata teoriaa ja vahvistaa
kaytantoja. Kehittamistutkimuksen avulla voidaan luoda uusia toimintamalleja, tek-
niikoita ja tyokaluja menetelmallisten analyysien kautta. Kehittamistutkimus tarjoaa
linkin teorioiden ja kdaytannon valille. Tutkimusmenetelmana kehittamistutkimus on
kuin sateenvarjo, jonka alla voidaan kayttdaa monia tutkimusmetodeja ja strategioita
seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista tutkimusta. Joustavuus ja muutos kuuluvat
tutkimusmalliin. Kehittamistutkimus suunnitellaan ja suunnitelmia implementoidaan
ja muutetaan joustavasti tilanteiden mukaan, jotka nousevat esiin tutkimuksen ai-
kana. (Richey & Klein 2007, 1 - 39.) Kehittamistutkimuksesta kdytetaan myos nimi-
tysta design-tutkimus tai suunnittelututkimus. Toimintatutkimuksessa ja design-tutki-
muksessa on yhtyméakohtia esimerkiksi syklisen luonteen ja kdytantojen kehittami-
nen tutkimuksen avulla. Tutkimuksessa painottuu yhteisollisyys kehittamistyossa,
kdaytanndssa tama tarkoittaa jaettua asiantuntijuutta ja kehittdmiskumppanuutta.
Prosessiin osallistuvat lisdavat keskindistd ymmarrysta ja vuorovaikutuksen merkitys

tarkeana elementtina korostuu. (Kiviniemi 2015, 220 - 230.)
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Laadullinen tutkimus, kehittamistutkimus ja lean seka arvovirtakuvaus menetelmana
sopivat hyvin yhteen. Kaikissa korostuu, etta asiat voivat muuttua ja kehittya tutki-
muksen ja tekemisen aikana. Ensin tehdaan nykytilakuvaus, sitten asiaa jalostetaan
tavoitteiksi jne. Eli syklista toimintaa kaikissa. Kehittamistutkimus soveltuu kaytetta-
vaksi tahan opinndytetyohon, koska tavoitteena on kehittaa kohteena olevaa proses-
sia joustavasti seka 10ytaa uusia ratkaisuja toimintaan ja toimintamalleihin. Samalla
lisataan matkasihteeritiimin ymmarrysta asiakasarvoa tuottavasta toiminnasta ja vir-
taustehokkuutta hidastavista elementeista seka parannetaan prosessin virtaustehok-
kuutta. Tutkimusta on tehty yhteiséllisesti etsien uusia ratkaisuja ja jakamalla asian-
tuntijuutta, osaamista ja tietoa. Myos yhteisty6 ja vuorovaikutus korostuvat tutki-
muksessa ja sen tuloksissa. Kehittamistyon on tarkoitus jatkua tutkimuksen jalkeen-
kin. Tutkimuksessa on testattu kdaytannon tilanteissa arvovirtakuvausmenetelmaa,
ajattelua arvoa asiakkaalle, hukan ja pullonkaulojen I6ytamista seka tulevaisuuden
tavoitetilan kuvaamista ja implementointisuunnitelman tekemista loydettyjen vir-
tausta hidastavien elementtien poistamiseksi tai vahentamiseksi. Lean-filosofian mu-
kaista toimintaa on jatkuva kehittaminen ja uusien ratkaisujen l6ytaminen. Tutkimuk-
sen tekeminen kehittamistutkimuksena tukee menetelmallisestikin tutkittua viiteke-
hysta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelma voi tasmentya koko tutkimuk-
sen ajan. Nain kavi tassakin tutkimuksessa. Tutkimusongelmaa tarkennettiin kahteen
otteeseen, samoin tutkimussuunnitelmaa tarkennettiin useampaan otteeseen tutki-

muksen aikana.

3.4 Tutkimusaineisto ja sen keruu

Aineistoa kerattiin eri menetelmin. Tutkimusaineistoa ovat videomateriaali tilaisuuk-
sista ja niista litteroitu ja teemoiteltu materiaali, havainnointipaivakirja, tutkimuspai-
vakirja seka tiiminvetdjan loppuhaastattelu. Tutkimusaineistoa ovat my6s worksho-
peissa tehdyt kaksi nykytilan arvovirtakuvasta, kaksi tulevaisuuden tavoitetilan ku-
vausta, kaksi implementointisuunnitelmaa ja nykytilakuvausten yhteydessa tehdyt
koosteet kehittamisehdotuksista seka muu naista tilaisuuksista syntynyt materiaali.
Aineistoa kerattiin luonnollisissa tilanteissa neljdssa erillisessa saman prosessin tutki-

mustilanteessa: arvovirtakartan nykytilaa ja tulevaisuuden tavoitetilaa kuvatessa,
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sekd implementointisuunnitelmaa tehtdessa. Aineistoa kerattiin kahdesta asiakasseg-
mentista, sisdiset ja ulkoiset asiakkaat. Molempien asiakassegmenttien matkalasku-

prosesseista jarjestettiin omat workshopit, kaksi kummastakin.

Workshopeihin, eli tutkimustilaisuuksiin osallistuneet henkil6t identifioitiin kirjaimin
litteroituun aineistoon henkildiden oikeista nimista poikkeaviksi, eli ne anonymisoi-
tiin henkil6tietojen salaamiseksi. Esimerkkina henkilén nimen anonymisoinnista on
Matti Mottonen Y, Liisa X jne. Matkasihteeritiimildiset, tiiminvetdja ja matkustuksen
prosessivastaava osallistuivat tutkimukseen vapaehtoisesti. Suostumus pyydettiin
prosessivastaavalta ja tiiminvetajalta suullisesti ja tiimilaisilta kirjallisesti sahkopos-

tilla.

Tutkimus aloitettiin [ahettamalla sahkopostitse viesti mukaan kutsuttaville. Sen jal-
keen ryhma kutsuttiin yhteiseen kick-off tilaisuuteen tiimipalaveriin. Matkalaskupro-
sessin asiantuntija ja prosessivastaava (sama henkil6) kutsuttiin erikseen mukaan
suullisella kutsulla. Tutkimukseen kutsuttiin 13 henkil6d. He myds osallistuivat tutki-
mukseen. Ensimmaiseen tilaisuuteen lahetetyssa kutsussa kerrottiin lyhyesti tutki-
muksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimukseen valittu prosessi. Kick-off tilaisuudessa
kerrottiin kaytettavasta arvovirtakuvausmenetelmasta, leanista, leanin historiaa ja
kerrattiin valittu prosessi. Tilanteessa rakennettiin tiimille esiymmarrysta teoriasta ja
siitd, mita ollaan tekemassa. Tilaisuus antoi mahdollisuuden yhteiseen pohdintaan ja

kysymyksiin.

Videoituja tilaisuuksia oli viisi. Ensimmainen videointi tapahtui yhteisessa kick-off -
tilaisuudessa, jonka materiaalia ei litteroitu. Videoitua materiaali on yhteensa 8,52
tuntia ja naista litteroitiin 7,52 tunnin osuus, josta syntyi litteroitua tekstia 173 sivua

kirjasinkoolla 12 ja rivivalilla 1.5. Aineisto on kuvattu oheisessa kuviossa 7.
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Hawvainnointipaivakirja

Videot ja niiden litteroidut tekstit
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Arvovirtakuvaukset ja niissa tuotettu materiaali

Tutkimuspaé&aiviakirja

Kuvio 7. Opinnaytetydn aineisto

Ennen tutkimustulosten, johtopdatosten ja pohdinnan kirjoittamista jarjestettiin ta-
paaminen matkasihteeritiimin tiiminvetdjan Anu Lehtosen kanssa 5.3.2019. Tarkoitus
oli kayda lapi, kuinka hdan on kokenut menetelman ja sen sopivuuden tiimille, mita
mahdollisia haasteita tyoskentelymallissa on ollut ja mita hyvaa se on tuonut muka-

naan.
Havainnointi

Havainnointi on yleinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma. Se voi mo-
nipuolistaa tutkittavasta aiheesta saatavaa tietoa. Tutkimuksessa kaytetty havain-
nointi on osallistavaa, siina tavoitellaan yhteistyoprosessien avulla toimintaa ja arvos-
tetaan kokemusten kautta syntyvaa tietoa. Vuorovaikutteisen toiminnan kautta
kaikki osallistujat voivat laajentaa ajatteluaan. Ryhmassa asioista keskustelun ja yh-
dessa tekemisen myo6ta asioiden eri puolet nousevat monipuolisesti esille. Osallista-
vassa havainnoinnissa on tarkoitus, ettd toiminta jatkuu aktiivisena ja sita yllapide-
taan tutkimuksen paattymisen jalkeenkin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 93 - 96.) Havain-
noinnin etuna on muun muassa valiton tiedon saanti esimerkiksi ryhman tai organi-
saation kdyttaytymisesta tai toiminnasta. Havainnoinnin avulla paastaan tekemaan

tutkimusta luonnollisiin tutkimusymparistoihin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010,
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212.) Asioiden ndakeminen oikeassa kontekstissa on etu havainnointia tutkimusmene-

telmana kaytettdessa (Gronfors 2015, 149).

Havainnointi valittiin yhdeksi aineistonkeruumenetelmaksi, koska ilmiéta, eli mene-
telman kayttoa testattiin aidoissa vuorovaikutteisissa tilanteissa ryhmassa ja kaikki
valittuun prosessiin toita tekevat tiimildiset haluttiin osallistaa tutkimukseen. Samoin
heidan esimiehensa ja matka-asioiden prosessivastaava. Jokaisen osallistujan tietoa
arvostettiin ja tutkimukseen haluttiin tuoda kaikkien nakékulmat mukaan ja korostaa,
etta jokaisen henkilon mielipide on tarkea. Tavoitteena oli myds hiljaisen tiedon jaka-

minen.

Tutkija osallistui tutkimukseen osallistavan havainnoijan roolissa yhteistydssa tiimin
kanssa. Tutkijalla on esiymmarrysta seka teoreettisesta viitekehyksesta etta tutkitta-
vasta aiheesta ja han oli alkuun mukana tydssa myos yksikdn johtajan roolissa ja
my6hemmin palvelupaallikdn roolissa. Tutkijan roolina oli kertoa tutkimukseen osal-
listuville henkildille, mitda menetelmaa tutkimuksessa kaytetdan, toimintaohjeet ja
tieto mita silla tavoitellaan. Tutkija alusti kunkin ty6pajan paivan teeman mukaisesti
ja ohjeisti ryhmia arvovirtakuvaustyoskentelyssa toimien fasilitaattorina. Jokaisesta
tilaisuudesta kirjattiin paahavainnot havainnointipaivakirjaan, samoin joitakin osioita
myo0s tutkimustilanteiden valissa. Koska aineistoa kerattiin myds muulla tavoin, ei

padpaino aineiston keruussa ollut pelkdstaan havainnointipaivakirjassa.

Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018) osallistavassa tutkimuksessa tutkijan on kunni-
oitettava tutkimukseen osallistuvia henkil6ita ja heidan osaamistaan ja tietdamystaan,
koska tutkija on oppimassa. Tarkeda on, etta tutkimukseen osallistuvien henkildiden

oppiminen mahdollistuu, jotta toimintaa pystytdaan kehittamaan ja yllapitamaan seka
tutkimuksen aikana etta sen jalkeenkin. Osallistavan havainnoinnin tarkea elementti

on aktiivinen vuorovaikutus ja sosiaaliset vuorovaikutustilanteet tiedonantajien

kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 95 - 96.)

Samaa tutkimukseen valittua periaatetta ja menetelmaa testattiin yhdessa proses-
sissa kahteen eri asiakassegmenttiin. Matkalasku- ja kuluveloitusprosessit poikkeavat

toisistaan hieman ndiden kahden eri asiakassegmentin valilla.
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Tutkimuspaivakirja

Tutkimuksen ajan kirjoitettiin myos tutkimuspaivakirjaa, joka osaltaan muodostaa
tutkimusaineistoa. Paivakirjan kirjoittaminen luokitellaan aineistonkeruumenetel-
mana yksityiseksi dokumentiksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 96). Erilaiset dokumentit,
haastattelut ja havainnointi ovat laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumuotoja.
Dokumentteja voivat olla muistiot, paivakirjat, tilastot, danitteet ja vastaavat tuotok-
set, jotka liittyvat tutkittavaan ilmioon tai niilla voi olla merkitysta tutkimuksen kan-

nalta. (Kananen 2015, 81.)

Tutkimuspaivakirja kirjoitettiin suoraan koneelliseen muotoon word-tiedostoon. Tut-
kimuspaivakirjan kirjoittaminen aloitettiin heti tutkimuksen alussa, kun aihe alkoi
muotoutua selvaksi tutkijalle. Tutkimuspaivakirjaan on kirjattu eri vaiheita, tunnel-
mia, huomioita luetuista lahdemateriaaleista ja havaintoja tutkimuksen etenemi-
sesta. Ylos on kirjattu vaiheita, kun tutkimuskohteita on rajattu, tutkimusongelmaa
on tdsmennetty ja kirjattu tutkijan oppimisen vaihteita mm. laadullisen tutkimuksen

tekemisestd, eli myos tutkimuksen tekemisen oppimisen eri vaiheista.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat totuus ja objektiivisuus. Luotetta-
vuutta tarkastellaan my6s kasitteiden validiteetti ja reliabiliteetti kautta. Nama tar-
koittavat, etta on tutkittu mita on luvattu ja tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa.
Nakokulmia luotettavuuden arviointiin on olemassa, mutta tahan ole yhta yksiselit-
teistd ohjetta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158 — 160.) Tutkijan on arvioitava, kuinka han
on onnistunut noudattamaan kuvattuja tutkimuksen periaatteita. Design- eli kehitta-
mistutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan yleistettdavyyden nakokulmasta, pro-
sessivaliditeetin kautta ja arvioidaan kaytannon validiteettia. Yleistettavyytta arvioi-
daan muun muassa siirrettdavyyden osalta. Prosessivaliditeettin osalta arvioidaan
osallisten kanssa tehtavaa yhteistyota, kehittamistyon systemaattista hyodyntamista
ja toimimista sykleissa iteratiivisesti. Kdytannon validiteetin osalta arvioidaan tarkoi-
tuksenmukaisuutta, kdytannollistd vaikuttavuutta ja kehittamissuunnitelman tai toi-
mintamallin relevanttiutta kdytannossa. Osa luotettavuuden arvioinnista kohdistuu
arviointiin, johtaako tutkimus kdytannossa hyodynnettaviin tuloksiin tai uudenlaiseen

ratkaisuun johonkin kdytdanndén ongelmaan. (Kiviniemi 2015, 232 — 237.)
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Tutkimusta tehtdesséa on tiedostettava, ettd tutkimusaiheen valinta on eettinen rat-
kaisu. Tutkija ei saa plagioida toisten teksteja tai omia tutkimuksia. Kritiikki taytyy sai-
lyttaa tulosten yleistettavyytta pohdittaessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 23 -
27.) Lahtokohtia hyvalle tieteelliselle kdytanndlle ovat mm: 1) rehellisyys, huolelli-
suus ja tarkkuus tutkimustyossa ja tutkimusten esittamisessa, 2) eettisesti kestavat
menetelmat tiedonhankinnassa seka tutkimus- ja arviointimenetelmissa, 3) muiden
tutkijoiden tdiden ja saavutusten huomioiminen ja kunnioittaminen asianmukaisesti,
4) tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi asetettujen vaatimusten mukai-
sesti, 5) tarvittavien tutkimuslupien hankkiminen (Hyva tieteellinen kaytanto ja sen

loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2012, 6).

3.6 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa sisallénanalyysi voidaan liittaa erilaisiin analyysikokonai-
suuksiin tai sita voi pitaa yksittdisena metodina. Tahdan menetelmaan perustuvat
useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmat. Sisallénanalyysin kulku ylei-
sella tasolla etenee vaiheittain tekstianalyysina. Aineisto litteroidaan ja tdman avulla
jasenennetdan sita mita aineistossa kasitellaan. Litteroitu aineisto toimii myos jasen-
nyksen testausvalineena ja tekstin kuvailun apuvalineena. Luokittelu, teemoittami-
nen ja tyypittely ovat varsinaista analyysia. Luokittelua pidetdan aineiston jarjestami-
sen alkeellisimpana muotona. Laadullisen analyysissa on erilaisia muotoja, paattelyn
logiikoita, kuten induktiivinen, deduktiivinen tai abduktiivinen paattely. (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 103 - 117.)

Aineistoja kerataan hypoteesien testaamiseen ja keksimiseen. Aineiston avulla hae-

taan vastausta tutkimuskysymykseen ja aineistojen avulla voidaan |6ytaa uusia nako-
kulmia tutkimukseen. Analyysin voi tehda 1) aineistoldhtoisena analyysing, jossa teo-
ria pyritdan rakentamaan aineistosta, 2) teoriasidonnaisena, jossa analyysissa on teo-
reettisia kytkentoja tai 3) teorialdhtoisena, jolloin Idahdetdan teoriasta ja palataan sii-

hen empirian jalkeen. (Eskola 2018, 212).

Maarallisesti opinndytetydn suurimman aineiston muodostaa tutkimustilanteissa tal-
lennettu videomateriaali. Se siirrettiin digitaaliseen muotoon tietokoneelle litteroin-

tia varten. Litterointi tehtiin sanatarkasti, eli purettiin tekstimuotoon ja tarkastettiin
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kaksi - kolme kertaa. Tama oli tarpeen, koska osallistujia oli paljon ja valilla informan-
tit puhuivat yhta aikaa. Litteroidusta aineistosta jatettiin pois dannahdykset, naurah-
dukset, sanojen toistot (esimerkiksi kaksi kertaa perakkain mina) ja valirepliikit, jos ne
olivat vain joo tai niin. Pois on jatetty myos taytesanat, esimerkiksi niin kun. Lisaksi
litteroidusta aineistosta on jatetty kirjoittamatta asiaan kuulumattomat osuudet, esi-
merkiksi kun joku kysyy tuolia, joku kdvelee ohi seka kaksi videolle tallentunutta si-
saista vitsia, jotka eivat kuulu aineistoon. Taukoja tai danenpainoja ei merkitty. Tutki-
jan kommentit on boldattu. Koska materiaali on havainnointiaineistoa, on myds teke-
minen osin kirjattu ylos, eli nuolien piirtaminen ja tekstien kirjoittaminen valitun vari-
siin Post-it-lappuihin. Sykleissa toteutetusta toimintamallista johtuen huomattiin,
ettd sisdisten asiakkaiden nykytilan kuvaukseen oli kirjattu ja lisatty myos matkalas-
kuprosessiin kuulumattomia vaiheita. Nama osiot jatettiin pois lopullisesta aineis-

toista.

Tutkimuksen aineisto kaytiin lapi useaan kertaan. Ensin varsinaisessa tutkimustilan-
teessa, sitten aineistoa litteroidessa ja teemoiteltaessa ja eri aineistoja vertailtaessa.
Tutkimustilanteista syntyi videoidun materiaalin lisdksi myos koontilistoja arvosta,
hukasta, pullonkauloista ja kehittamisehdotuksista seka varsinaiset tuotokset, eli ar-
vovirtakuvaukset. Kummankin nykytilan arvovirtakuvaustilaisuuden jalkeen doku-
mentoitiin seuraavia tilaisuuksia varten I6ydetyt arvo, hukka ja pullonkaulat seka ke-

hittamisehdotukset.

Aineiston analysointimenetelma on teoriaohjaava sisallonanalyysi. Menetelma sopii
tutkimukseen, koska teoriasta nousevat selvat teemat. Teorialdhtdisessa sisdlldnana-
lyysissa luokittelu perustuu johonkin jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Tata
kuvaillaan tutkimuksessa ja sen mukaan maaritellaan kasitteet. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 133.) Teorialdhtoista analyysia voidaan kuvata oheisen mallin mukaisesti (kuvio

9).

Aineisto analysoitiin vertailemalla havainnointipaivakirjassa esille nousseita asioita,
litteroitua ja teemoiteltua aineistoa sekd workshopeissa syntynytta materiaalia.
Kaikki aineistot luettiin useaan kertaan lapi. Talla metodilla pyrittiin I16ytamaan kaikki
mahdolliset teemoihin liittyva huomiot ja havainnot. Materiaalit kaytiin lapi etsien

niistd myos mahdollisia eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia havainnointipaivakirjaan kir-
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jattuihin 16ydoksiin. Yldluokat ovat aineiston analyysissa teoriaan pohjaten 1) virtaus-
tehokkuutta estavat elementit 2) arvoa asiakkaille tuottavat elementit seka 3) arvoa
tuottamattomat, mutta pakolliset toiminnot. Eri aineistot ryhmiteltiin teemojen mu-
kaisesti. Ryhmittely havainnointipadivakirjaan tehtiin jo kirjoitusvaiheessa valmiiksi ot-
sikoitujen teemojen alle teorian mukaisesti. Aineistoja vertailtaessa ja niista analy-
sointia tehtdessa joitakin asioita luokiteltiin uudelleen. Litteroitu aineisto ryhmiteltiin
teemoihin varien avulla yliviivaamalla kohdat eri varein. Vihrea kuvaa arvoa asiak-
kaalle, punainen hukkaa ja pullonkauloja ja keltainen ei arvoa tuottavat, mutta pakol-
liset toiminnot. Toimintoa kutsutaan koodaamiseksi. Arvovirtakuvauksissa havainnot
kirjattiin Post-it-lapuille, vihredlld arvoa asiakkaalle, punaisella hukka ja pullonkaulat

(lapuille merkittiin kirjain H = hukka ja P= pullonkaula).
Alla malli litteroidun aineiston teemoittelusta.

No, sitten seuraava vaihe mita tassa tapahtuu, on se, etta han tulee matkalta, eiko
vaan? Ja sitten han yrittdaa muuttaa sen matkapyynnon matkalaskuks. Niin kuinka

paljon te neuvotte siina, ettd onnistuuko se niilla helposti? Otetaan nyt tammaodnen

X: Keskiverto

YY: Kylla se aika padsaantdisesti onnistuu, mutta sit _

Joku: joo

X: Pitasko ottaa keltasella?

Kylla, joo, se on ihan hyvd, et se on vahan niin, kun siita ja valilta.
X: Matkapyynnon muuttaminen matkalaskuksi?

Matkalaskuks

X: Se on nyt tdssa kohtaa.

Ja sitten se dokumenttien puuttuvuus huomataan siind vaiheessa, ku se tulee teille,

eiko vaan?



Seuraavassa vaiheessa aineistoista tehtiin analyysi oheisen esimerkin mukaisesti. Esi-
merkissa samassa litteroidussa lauseessa oli kahteen eri luokkaan kuuluvaa asiaa.
Analysointi tehtiin Tuomen ja Sarajarven (2018) esitteleman teoriaohjaavan analyysin

mallia mukaellen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 132).

Taulukko 3. Esimerkki aineiston luokittelusta

Alkuperdinen ilmaisu Teemoiteltu ilmaisu Alaluokat Yldluokat

"Sitten téssd on se, ettd jos ei ole "Sitten téssd on se, ettd jos ei |Hukkaa Virtaustehokkuu
tehnyt sitd pyyntéd. Niin sd joudut ole tehnyt sité pyyntdd . Niin | Tehdaan asiakkaan tta hidastava
ensimmdisen kerran, jos on uusi sé joudut ensimmdisen kerran, |puolesta matkalasku |elementti
ihminen, niin ekan kerran miettii sité | jos on uusi ihminen, niin ekan Arvoa
koko asiaa, vasta siind vaiheessa, kun | kerran miettii sitd koko asiaa, asiakkaalle
sd teet tyhjdstd sen matkalaskun.” vasta siind vaiheessa , kun sd

teet tyhjdstd sen

matkalaskun ."

4 Tutkimustulokset

4.1 Arvovirtakuvauksen soveltaminen matkalaskuprosessiin.

Arvovirtakuvauksen soveltaminen matkalaskuprosessiin aloitettiin asioiden pohdin-
nalla ja asiaan orientoitumisella yhteisessa kick-off-tilaisuudessa. Arvovirtakuvauksen
soveltaminen ilman aiempaa alustusta olisi ollut haastavaa. Tiimin jasenilla oli aloi-
tustilaisuuden jalkeen esiymmarrys asiasta. Alla tutkimus- ja havainnointipaivakirjaan

kirjattuja asioita aloituspalaveriin liittyen.

Tilaisuudessa on tarkoitus kertoa tiimille lyhyesti mitd lean on, mité on
arvovirtakuvaus, mité tulemme tekemdiéin ja mikd tavoite on. Tapaami-
sessa alustetaan taustaa leanista ja arvovirtakuvauksesta. Tutkimuksen
tarkoituksena on kuvata matkalaskuprosessia arvovirta-analyysimene-
telmdlld. Tutkimuksessa kuvataan nykytila, tunnistetaan hukkaa ja pul-
lonkauloja. Tutkitaan, miten leanin arvovirta-analyysimenetelmdlld voi-
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daan luoda liséié arvoa asiakkaille matkalaskuprosessissa. Havain-
noimme, millainen on prosessin toimintamalli arvovirta-analyysin perus-
teella ja tarkoitus on tehdd myds tavoitetilan kuvaus. (Tutkimuspaiva-
kirja)

Matkasihteeritiimin tapaaminen, jossa kdyd¢én ldpi mité ollaan teke-
mdissd ja miksi. Alkuun tilaisuudessa vallitsee hiljaisuus. Osa on tullut
paikalle vain siksi, ettd esimies on ldhettédnyt kutsun ja tédmd on tyéteh-
tdvd kuten kaikki muutkin palaverit. Tiiminvetdjé on asiasta innostunut
ja tdlle tdysi tuki. Myés tilaisuudessa héinen positiivinen asenne auttaa
ihmisié sopeutumaan tulevaan paremmin. Leanista kukaan ei ole aiem-
min kuullut mitédén. (Havainnointipaivakirja)

Esimies oli aiheesta innostunut ja halusi kokeilla ryhmansa kanssa arvovirtakuvausten

tekemista. Esimiehen positiivinen ja innostava asenne tarttui muihin osallistujiin.

Tiiminvetdjé on ansainnut tiimiltd niin suuren luottamuksen, etté he
ovat yhdessd valmiita yrittdmdiéin uutta ja haastamaan itseddn. Tiimin-
vetdjd on aivan ehdottomasti keskeisin henkilé tutkimuksen tekemisen
kannalta ja hyvin innokas kokeilemaan uutta ja kehittdmddn toimintaa.
(Havainnointipaivakirja)

Keskustelimme jo alustavasti esimerkkien avulla siitd, mita hukka ja pullonkaulat
ovat, jotta tiimildiset pystyvat orientoitumaan tulevaan. Hukka ja pullonkaula oli tii-
mildisten helppo ymmartaa. Viimeisena osiona kaytiin lapi tiimin tavoitteita arvovir-

takuvauksessa. Lahtdkohta on asiakaslahtoisyys ja arvon tuottaminen asiakkaille.

Vaikeinta tiimildisille on kommenttien perusteella alkaa ajattella asioita
asiakasndkokulmasta, eli miké heille tuottaa arvoa tai on hukkaa. Tdmd
nousee keskustelussa esille hyvin. Ndkékulman miettiminen on haasta-
vaa ja vaatii varmasti lisdd kypsyttelyd. Hyvid kommentteja nousee
esiin, kun aiheesta aletaan yhdessd keskustella lisdd. “Arvoa tuo asiak-
kaalle se, ettd kulut on kirjattu projektille ajoissa.” Néin tdydentdvdd ra-
hoitusta pystytddn kéyttdmddn mahdollisimman tdysimddrdisesti, joka
on aina hankkeen tavoite. Konkreettisten esimerkkien miettiminen hel-
pottaa ajatusmallia. (Havainnointipdivakirja)

Tiimi mietti yhdessa esimerkkien kautta, mika voisi olla arvoa asiakkaalle. Kick-off —

tilaisuudessa havaittiin esimerkiksi, ettd asiakasyksikot saavat kdytettya kaiken rahoi-
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tuksen, mika niille on myonnetty. Myos asiakas kasitteena heratti keskustelua. Osal-
listavana tutkijana selvitin, ettd oma henkilokunta on sisaisia asiakkaita ja ulkopuoli-
set matkustajat ulkoisia asiakkaita. Ulkoiset asiakkaat oli helpompi ymmartaa. Oma
henkilokunta on mielletty aiemmin tydkavereiksi, eika ole mietitty, etta tuotetaan
palvelua sisaisille asiakkaille. Moni kommentoikin, etta tama tuntuu kummalliselta.

Tilaisuudessa mietittiin, ettd asiakkaalle arvoa tuovat esimerkiksi seuraavat:

Teen asiakkaan puolesta, voi tuoda muovikassilla tositteet. Helpompi
tehdd puolesta matkalasku, kuluu vihemmédin aikaa siihen, kun henkilé

yrittdd tehdd sitd itse. (C)

Tiimildiset kokivat, etta kokeilu tulee tarpeeseen ja etta on hyva kasitella asioita eri
tavalla kuin aiemmin. Kommenteista nousi esiin myos, etta tallainen toimintamalli,
yhteistyossa ideointi ja suunnittelu, on erilainen tapa tehda asioita kuin aiemmin on
tehty. Perinteisesti matkasihteerit ovat toimineet annettujen ohjeiden mukaisesti,

miten on satuttu osaamaan. Pitkalti asiat ovat tulleet ns. annettuina.

Uuden 2017 alussa perustetun yhteisen tiimin myétd tiimi on jo tottunut
miettimddn asioita yhdessé ja miettimddn pienid kehitysehdotuksia,
mutta on uutta, ettd he ovat nyt keskipisteessd ja heitd haastetaan
ajatteluun eri tavalla kuin aiemmin. (Havainnointipaivakirja)

Asia ja toimintamalli ovat tiimildisille tédysin uusi, joten aika paljon on
heilld sulateltavaa asioissa. Tyytyvdisid ollaan siihen, ettd tehdddn
konkreettisia asioita, joilla aidosti pyritddn jouhevoittamaan prosessia
ja saamaan siihen muutosta. Yhteistuumin kaikki ovat kuitenkin val-
miita yrittdmddn. (Havainnointipaivakirja)

Jokaiselle osallistujalle Iahettiin kick-off -tilaisuuden jalkeen sahkopostilla tilaisuuden
materiaali, jotta heilld oli ennen ensimmaista tutkimustilaisuutta viela mahdollisuus

kdyda rauhassa asioita lapi. Kick-off -tilaisuuden ja ensimmaisen arvovirtakuvaustilai-
suuden valilla tiimildiset pohtivat keskenaan, mita arvo tarkoittaa ja mitad esimerkiksi

on hukka. Havainnointipaivakirjaan on kirjattu muutamia kuultuja kommentteja.



53

Tédmd nyt on ihan selvdsti sitd hukkaa. Kyllé on tosiaankin tarpeellista
nostaa asiat ndkyviksi, ei ndmd ollenkaan suju niin kuin on hienosti aja-
teltu prosessikaavioissa, todellisuus on ihan muuta. (Havainnointipaiva-

kirja)

Tutkimuksessa toteutettiin kaksi erillista nykytilan arvovirtakuvaus-workshopia, toi-
nen koski yliopiston sisaisia asiakkaita, eli henkilokuntaa ja toinen ulkopuolisia asiak-
kaita prosessissa. Ensimmainen nykytilan arvovirtakuvausanalyysi ja arvovirtakartta
toteutettiin matkalaskuprosessista yliopiston sisdisille asiakkaille, eli henkilokunnalle.
Se kaynnistyi matkapyynnosta ja paattyi matkalaskun maksuun. Toinen nykytilan ar-
vovirtakuvausanalyysi ja arvovirtakartta toteutettiin Jyvaskylan yliopiston ulkopuolis-
ten matkustajien matkalaskuprosessiin. Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaamiseksi ja
implementointisuunnitelman tekemista varten toteutettiin my6s kaksi workshopia,
toinen koski sisdisia asiakkaita ja toinen ulkopuolisia matkustajia. Arvovirtakuvausta
sovellettiin matkalaskuprosessiin kahteen eri segmenttiin, Jyvaskylan yliopiston sisai-

set asiakkaat ja ulkoiset asiakkaat. Molemmissa tapauksissa tehtiin ensin nykytilaa

kuvaavat arvovirtakartat, tehdyt arvovirtakuvaukset alla.
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Kuva 1. Arvovirtakartta, nykytilanne, sisdiset asiakkaat, matkalaskuprosessi

Kuva 2. Arvovirtakartta, nykytilanne, ulkopuoliset matkustajat, matkalaskuprosessi

Ensimmainen nykytilan arvovirtakuvaus tehtiin sisdisten asiakkaiden prosessiin. Tut-
kimustilaisuutta varten tehtiin alustavia valmisteluja. Valmistautumisesta tietoa

ohessa.

Arvovirtakuvauksen nykytilan kuvaaminen vie 3,5 tuntia. Ensin kédydédn
ldpi ohjeet arvovirtakuvauksen tekemistd varten ja vastuutetaan tilai-
suuden alussa tiiminvetdjdn tekemddén merkinndt kuvaukseen. Arvovir-
takuvaus tehdddn tyétiloissamme. Isolle seindlle on tehty fldppitaulupa-
pereista pohja kuvauksen tekemisté varten. Ennakkoon tilaisuutta var-
ten on tilattu isoja erivdrisié Post-it-lappuja ja erivdrisié kynié havainto-
jen kirjaamista varten. Arvovirtakuvaus tehdddn ldhdemateriaaleista
oppimani tekniikan avulla. (Tutkimuspaivakirja)

Vihredille lapulle kirjoitetaan arvoa tuottavat asiat (V=value), keltaiselle
neutraalit asiat (toiminnot jotka eivdt tuota arvoa, mutta ovat tdrkeitd,
NNVA= non value adding but necessary) ja punaiselle lapulle asiat joissa
on hukkaa tai pullonkauloja (arvoa tuottamattomia toimintoja). Kaikkiin
merkitddn aika, kuinka kauan tekeminen kestdd, sekd kuinka monta
henkil6d on tyétd tekemdssd. Erilaisin nuolin kuvataan téiden siirtymi-
nen seuraavaan vaiheeseen. Viimeisend vaiheena on parannusehdotus-
ten koostaminen. (Tutkimuspaivakirja)
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Ensimmaisen arvovirtakuvauksen nykytilan tekeminen oli alkuun haastavaa. Ajatusta
asiakasnakokulmasta piti useaan otteeseen korostaa, eli sita, etta nyt mietitaan, mika
asiakkaalle tuottaa arvoa ja mitka elementit hidastavat virtausta. Kolmivaiheisesti
tehden arvovirtakuvauksen tekeminen onnistui. Otteita havainnointipdivakirjasta ti-

laisuuden kulusta:

Kaikki matkasihteerit tulivat mukaan tilaisuuteen. Pddtin, ettd haluk-
kaat voivat tulla paikalle, enkd ketdiéin téhdn tilaisuuteen pakota. Oli
mukava huomata, etté ensin muutama henkilé jatkoi omien téiden te-
kemistd, kun aloittelimme kuvausta. He kuitenkin koko ajan kuulivat,
mitd keskustelimme ja mitd teemme. Kun he kuulivat, ettd kommentteja
voi antaa, jos haluaa, he liittyivit mukaan. Yhdessd tekemisessé on sel-
vdsti voimaa ja ryhmd ruokkii toisiaan tekemisessd eteenpdin. (Havain-
nointipaivakirja)

Tahtotila tekemiseen oli selvisti havaittavissa. Mietin, olisiko minun jo-
tenkin vield enemmdin pitényt alustaa aiemmin mitd teemme ja kuinka
teemme. Kun opastin tekemisessd vaihe vaiheelta, alkoivat asiat kuiten-
kin edetd. Samoin tekemistd tuki jélleen tiiminvetdjdn reipas ja motivoi-
tunut asenne. Kuten lukemissani tutkimuksissa on todettu, on johdolla
ja esimiehilld téssd tekemisessd tdrked rooli, jotta ryhmd saadaan toi-
mimaan tavoitteita kohti. (Havainnointipaivakirja)

Mielenkiintoista oli havaita, kuinka eri tavalla eri yksikéiden asiakkaat
ja matkasihteerit toimivat, kun kuuntelin kommentteja. Vaikka toimin-
tamallin ja ohjeiden pitdisi olla kaikille sama, oli viilillé tunne kuin olisin
kuunnellut kahden eri tehtdvid hoitavan ryhmdn keskustelua tai eri or-
ganisaatioiden toimintamallien kuuntelua. Havainto on, ettd asiakkai-
den toiminnassa on selkeité eroja. Isoja eroja on yksikéiden vilillé siind,
onko sielld paljon vakituista henkiléstéd vai mdéédirédaikaista henkilGstéd.
(Havainnointipaivakirja)

Henkildille, jotka hoitavat esimerkiksi erillislaitosten ja yliopistopalvelu-
jen matkasihteerin tehtdvid, eivdt olleet juurikaan tuttuja tapaukset,
ettd pyydetddn apua matkapyyntéihin tai juuri muuhunkaan. Tdmdn
varmasti selittdd se, ettd mainituissa yksikdissd on enemmdn tois-
taiseksi voimassa olevassa tyésuhteessa olevia henkil6itd jotka pdd-
sddntoisesti matkustavat. Rutiinit ja toimintatavat ovat siis tuttuja. (Ha-
vainnointipaivakirja)

Osa tilaisuudessa syntyneista kehittamiskohteista koottiin paperille arvovirtakuvauk-
seen ja osa kirjattiin suoraan word-tiedostoon. Lopputulos "varikkyydelldaan” heratti

tiimin jasenissa hammennysta.
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Tilaisuuden lopuksi sovitaan, etté elokuussa ryhdytéiéin tekemddn tuo-
toksen perusteella tavoitetta toimintamallin kehittémiseksi samalla tek-
niikalla -> tavoitetilan kuvaaminen. Talouspalvelujen kehittdmispddl-
likké on kiinnostunut tuotoksesta, koska heillé on tarkoitus yhdessd ul-
koisen palveluntuottaja Certian kanssa kehittdd prosessia ja tdmé muo-
dostaa osan tulevasta kehittdmisprosessista kdytdnndssd. (Tutkimuspai-
vakirja)

Tuotoksena syntyi erittdin hyvia huomioita ja kehittamisehdotuksia. Sisdisten asiak-
kaiden arvovirtakuvauksessa yritettiin arvioida keskiarvona toimintoihin, odotteluun
ja siirtymiin kulunutta aikaa. Lopputuloksena arvoa tuottavaa aikaa oli prosessissa 37
tuntia ja arvoa tuottamatonta aikaa jopa 140 tuntia. Naiden vélinen suhde on erittdin

huono.

Toisena tehtiin nykytilan arvovirtakuvaus ulkoisten asiakkaiden prosessiin. Prosessit
poikkeavat toisistaan joiltakin osin. Arvovirtakuvaus tehtiin, kuten sisaisillekin asiak-
kaille, mutta aikaa ei pystytty arvioimaan. Tassa tilaisuudessa oli matka-asioiden asi-
antuntija/prosessivastaava mukana ensimmaista kertaa. Han koki tekemisen tavan
mielekkaadksi ja uskoi, etta arvovirtakarvan kuvaamisesta on aidosti hyotya tyossa. Tii-
milta tyoskentely sujui hyvin ja, heilld oli jo ensimmaisen kerran jalkeen muistikuva
siitd, kuinka arvovirtakuvausta sovelletaan. Menetelman oppiminen ja idea vaativat

toistoja, jotta metodi tulee tutuksi.

Toisessa vaiheessa molempiin segmentteihin tehtiin tulevaisuuden tavoitetilakuvauk-
set ja implementointisuunnitelmat. Niiden pohjana olivat nykytilanteen kuvauksessa
suoraan kirjatut kehittamiskohteet, arvo asiakkaalle, hukka ja pullonkaulat seka nai-
den teemojen alle nousseet asiat teemoitelluista videomateriaaleista seka havain-
noinneista. Kuvaukset tulevaisuuden tavoitetilasta sekd implementointisuunnitelmat

alla.
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Kuva 5. Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaus, sisdiset asiakkaat, matkalaskuprosessi
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Kuva 6. Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaus, ulkopuoliset matkustajat, matkalaskupro-
sessi

Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaamisen tilaisuudesta lahetettiin tietoa osallistujille
etukateen. Heille toimitettiin pohja implementointisuunnitelman tekemista varten,
word-koosteena nykytilan arvovirtakuvaustilaisuudesta I6ydetyt elementit arvoa asi-
akkaalle, hukka ja pullonkaulat seka kehittamisehdotukset ja lyhyt ohje. Otteita tutki-

muspaivakirjasta alla:

Torstaina 4.10. klo 12.00 alkaen on meilld vuorossa arvovirtakuvauksen
seuraava vaihe, eli tulevaisuuden tavoitteen kuvaaminen ja implemen-
tointisuunnitelma tekeminen (toteuttamissuunnitelma). Kuvasin kaikki
laput seindltd ja olen kerédnnyt huomiot oheiseen liitteeseen. Eli pullon-
kaulat, hukat ja arvon asiakkaille. Pyytdisinkin teitd kdymddn tdmdén
ldpi ennen torstain tilaisuutta, eli mitd pitdisi poistaa ja ovatko asiat
mielestéinne oikein luokiteltu. Ndmd voimme huomioida torstaina, kun
tavoitetila mddiritelldédn & implementointisuunnitelma tehdddn. (Tutki-
muspaivakirja)

Olen iloinen siitd, ettd osioita on liséitty kuvaukseen & tehty huomio
esim. siitd, ettd profiilin muodostumisen ongelma ei kuulu téhén proses-
sikuvaukseen, joka koskee vaiheita matkapyynnén tekemisestd matka-
laskun maksuun. Ndin tdmdn pitdisikin toimia, syklisesti. (Tutkimuspai-
vakirja)

Tulevaisuuden tavoitetilojen arvovirtakarttojen kuvaukset tehtiin samalla metodilla

kuin nykytilan kuvauksetkin. Pohjadatana tilaisuuksiin olivat aiemmissa tilaisuuksissa
tehdyt huomiot. Tavoitetilaa kuvatessa ja implementointisuunnitelmaa tehtdessa en-
simmaisessa tilaisuudessa lI6ydettiin henkild, joka suostui kirjaamaan ylés implemen-

tointisuunnitelmaan tarvittavat osiot. Toisessa tilaisuudessa kukaan osallistujista ei
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tatd suostunut useista pyynnoista huolimatta tekemaan. Ratkaisu oli, ettd osallistava

havainnoija kirjasi ylos tiimin ehdotukset ja paatdkset.

Tutkimuskysymykseen, miten valittua menetelmaa sovelletaan matkalaskuprosessiin,
on tutkimustulos, etta kuvauksia pyrittiin soveltamaan kaytantéén samalla tavoin,

kuin eri lahteissa on opastettu vaihe vaiheelta tekeméaan arvovirtakuvaus eri merkin-
noin. Kuvaukseen liittyvat symbolit kaytiin tilaisuuksien alussa lapi, jotta jokainen ym-

martaa niiden merkityksen. Kuvauksissa kaytetyt symbolit liitteessa 1.

Arvovirtakuvaus piirrettiin vaihe vaiheelta. Kuvaus aloitettiin asiakaskontaktista ja ku-
vaamista jatkettiin vaiheittain siihen hetkeen, kun palvelu on toimitettu. Kunkin vai-
heen kohdalle kirjoitettiin mita siind tehdaan. Vaiheeseen merkittiin punainen, keltai-
nen tai vihrea lappu kertomaan sisaltaakoé toiminto arvoa vai ei. Lappuun merkittiin
montako henkil6a toimintoa suorittaa ja sisdisten asiakkaiden arvovirtakuvauksessa
arvioitu aika toimenpiteen suorittamiseen odotuksineen ja siirtymineen. Kuvauksen
ylimpaan osaan kuvattiin informaatiovirta, salaman nakdiset nuolet kertovat tietovir-
rasta. Keskelle kuvataan virtaus toimintoihin liittyen. Alimman osan kuvausta aloitet-
tiin. Sinne piirrettiin aikajana, jonka ylaosaan oli tarkoitus kirjata, kuinka pitka on lapi-
menoaika ja alaosaan prosessointiaika. Tata ei tutkimuksessa pystytty tekemaan ul-
kopuolisten asiakkaiden nykytilan, eikda kummankaan asiakassegmentin tavoitetilan

kuvaukseen.

Tutkimuksessa ei pystytty arvioimaan riittavalla tarkkuudella kuluvaa aikaa eika sita
kuinka paljon virtaustehokkaammaksi prosessi muuttuu toimenpide- ja implemen-
tointisuunnitelman myota kokonaisaikojen osalta. Taman pitdisi olla yksi olennainen
osa arvovirtakuvauksen tekemista. Prosessi on vield talla hetkella lilan monipolvinen
ja vaihteleva, jotta ajan mittaamiseen olisi pystytty. Sisdisten asiakkaiden arvovirta-
kuvaukseen arviotiin aika merkitsemalla kuhunkin toimintoon aika-arvio nopeim-
masta hitaimpaan vaihtoehtoon ja yhteenlaskettu aika on ndiden keskiarvo. Tutki-
muksen perusteella pystytaan kuitenkin toteamaan, etta jos kaikki suunnitellut kehit-
tamistoimenpiteet saadaan toteutettua, jad matkasihteereiltd pois manuaalista tyota
ja aikaa vapautuu. Yliopiston johdon strategiseksi paatokseksi jadkin se, mita vapau-
tuville resursseille tehdaan. Vaihtoehtona on esimerkiksi resurssien kohdentaminen

joihinkin toisiin tyotehtaviin eri tiimeissa.



60

Tulevaisuuden tavoitetilat kuvattiin arvovirtakuvausmenetelmalla ja kehittamiskoh-
teista koostettiin toimenpiteiden parantamiseksi implementointisuunnitelmat, joihin
kirjattiin toiminto, kehittamistarve/kohde, toteutus, vastuuhenkil6t, milloin val-
mis/toteutettavissa ja kuka toteuttaa. Tavoitetilakuvasten workshop - tilaisuudessa
kirjoitettiin havainnointipadivakirjaa ja videoidut materiaalit litteroitiin. Tukimateriaa-
lina on kaytetty tutkimuspaivakirjaa. Arvovirtakuvauksia tehtaessa huomattiin, etta
samat asiat tuovat arvoa asiakkaille ja matkasihteereille. Samoja ovat myés asiat,

jotka ovat hukkaa ja pullonkauloja seka arvoa tuottamattomia asioita.

4.2 Asiakkaille arvoa tuottavat elementit

Sisdiset asiakkaat

Tutkimuksessa |0ytyi sisdisille asiakkaille arvoa tuottavia elementteja, joko henkil6s-
tolle tai yksikolle. Jos asiakas kokee matkalaskujen ja kuluveloitusten tekemisen haas-
tavaksi, auttavat matkasihteerit tekemalla laskut heidan puolestaan, kun asiakas on
toimittanut dokumentit heille. Usein kuitit skannataan jarjestelmaan asiakkaan puo-
lesta, samoin matkapyyntd muutetaan matkalaskuksi asiakkaan puolesta. Tarvitta-
essa matkustajalle tehdaan matkapyynto jarjestelmaan hanen puolestaan ennen
matkaa tai matkustajan jo ollessa matkalla. Kun matkasihteeri tekee matkalaskut asi-
akkaan puolesta, ei talta kulu tdhan aikaa muutoin kuin kuittien toimittamiseen.
Ohessa kommentointia litteroidusta aineistosta matkapyynnon ja matkalaskun teke-

miseen liittyen:

Sitten on niitdkin jotka soittaa matkalta meille, ettd voitko tehdé puo-
lesta. Séhképostilla tai soittamalla niin kun ne on jo matkalla sielld. Tai
sitten just ei oo toiminu (matkalaskujdrjestelmd) sillon, ettd ei oo pddssy
tekemddn. Yleensd se tulee mieleen vasta sielld. B

On joitakin professoreja joita, jotka ei suostu kéyttdmddn SAP: ia. Niin
sitten tehddn heién puolesta. C

Voi menné nopeemmin niin. U
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Yksikoille arvoa tuo se, ettd kulut saadaan projekteille mahdollisimman nopeasti ja
ndin kaikki saatu rahoitus saadaan kaytettya. Til6inti nopeasti ja kerralla oikein oike-
alle kustannuskohteelle tuo arvoa asiakasyksikoéille. Tama nopeuttaa laskun kierto-
prosessia. Asiakas saa apua tiimiltad, kun hanen kanssaan keskustellaan korvattavista
kuluista. Yliopiston matkustusohjeita pitaa valilla tulkita tapauskohtaisesti ja tassa
autetaan matkustajaa. Matkustuksen asiantuntija auttaa matkustajaa vaikeimmin
tulkittavissa asioissa, esimerkkina verotukseen liittyvat asiat. Asiakkaat myos arvosta-
vat sitd, ettd veloitetut, itse maksetut kustannukset tai matkalaskun kustannukset

maksetaan heille nopeasti. Maksatus useamman kerran kuukaudessa.

Arvoa asiakkaalle tuo neuvonta sahkopostitse, puhelimitse ja toisinaan paikan paalla,
kun asiakas tekee matkapyyntoa tai matkalaskua. Jos asiakas kokeen matkalaskun te-
kemisen vaikeaksi, pyydetaan matkustajaa joko kdymaan matkasihteerin luona opas-
tuksessa tai matkasihteeri menee asiakkaan luo yksikk66n neuvomaan matkustajaa.
Useimmiten neuvonta onnistuu puhelimitse tai sahkopostilla. Matkustajia ohjeiste-
taan monissa eri asioissa, esimerkiksi selvennetaan intran ohjeistuksia. Tahtotila on
auttaa ja palvella asiakasta. Alla esimerkki kommentista aiheeseen liittyen litte-

roidusta aineistosta:

Onko sitd sitten hukkaa minulta, kun mdd jotenkin aattelen, ettd mdd
yritén sieltd ohjetulvasta ottaa niitd kuitenkin ne sitten konkreettisim-
mat. Kun se istuu nyt tdhdn, mité se tekee. Koska se, monihan oivaltaa
sen mitdi siellé matkalaskulla tehddn, vaikket ohjeistakaan. Vaikka ne ei
ees kato mistdiéin, se jotenkin loksahtaa. Mdé niin kun en haluaisi
menndi, ettd linkki ohjeisiin. Vaan md haluan tehd semmosen arvon tai
semmosen tyén. Ja tulee ehkd sellainen Iéheinen kontakti, ettd nyt téd
on sellanen henkilé, ettd voi sitten jatkossakin kysyéd. W

Ulkoiset asiakkaat

Arvoa asiakkaalle nopeutena on se, kun matkasihteerit voivat laskettaa itse ulkomaa-
laiselle henkilolle keinotekoisen henkildtunnuksen, tdma on muutos, joka on nopeut-
tanut prosessia. Tassa on ratkaistu aiempi iso pullonkaula, jossa tietoa odotettiin HR-
tiimilta. Tiimi tekee asiakkaan puolesta matkalaskun jarjestelmaéan, tdma on arvoa

asiakkaalle, hanen ei tarvitse sita itse tehda. Tarkempi, ulkopuolisille matkustajille
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tehty ohjeistus on helpottanut heiddn toimintaansa, samoin yksikéiden henkilokun-
taa, jotka toimivat esimerkiksi vierailijoiden isdntina ja toisinaan neuvovat vierailijoita
tai muita ulkopuolisia matkustajia. Yksikdille arvoa tuottaa se, etta kulut kirjautuvat
nopeasti hankkeille. Tama helpottaa myos hankkeiden raportointia. Asiakkaalle arvoa

tuo rahat mahdollisimman nopeasti tililla.

Laskuun liittyvat selvitykset tehdaan sina aikana, kun Certia perustaa asiakasta jarjes-
telmaan. Tama nakyy asiakkaalle arvona nopeammin etenevana prosessina. Tasta

esimerkki ohessa litteroidusta aineistosta:

Usein rupeen perustamaan asiakasta anyway. Ettd se perustetaan se
asiakas ja sitten siind odotellessa sitd, tai laskun kdsittelyvaiheessa ru-
peen selvittéimddn sitten niité kustannuspaikkatietoja, jos niité ei oo
siind. Kaikkee muutakin. Etté teen, saadaan asiakkaat jdrjestelmdién ja
sitten muut ongelmat voi sitten ratkasta siind odotellessa. Tai sitten
siind laskuntekovaiheessa. W

Tarvittaessa korjataan manuaalisesti tehtya matkalaskua, useimmiten asiakas saa
tassa tapauksessa enemman rahaa tililleen tarkistuksen jalkeen. Alla tasta esimerkki

litteroidusta aineistosta:

Asiakkaan nédkékulmasta, mut se voi olla arvoa asiakkaalle, jos sitten on
joku semmonen korjaus, ettd se taas sitten aiheuttaa, et se saa enem-
mdn rahaa. Niin sillonhan siité on arvoa asiakkaalle. T

4.3 Prosessien virtaustehokkuutta hidastavat elementit

Prosessien virtaustehokkuutta hidastaviksi elementeiksi todettiin tutkimuksessa

hukka ja pullonkaulat molemmissa tutkituissa asiakassegmenteissa.
Sisdiset asiakkaat

Hukkaa on se, etta asiakkaat eivat valttamatta ota yhteytta matkasihteeritiimiin kysy-
dkseen apua, vaan he kysyvat neuvoa kollegalta, joka neuvoo, miten itse on asiat op-

pinut. Tdma voi johtaa vaardan toimintamalliin ja aiheuttaa prosessiin pullonkaulan,
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kun asiaa selvitetdan ja korjataan. Suoraan tiimilta kysymisella valtettaisiin vaarat toi-
mintamallit, tdhan asiakkaan turhaan kayttama aika ja laskut saataisiin tehtya ker-
ralla oikein. Vaaran selaimen kaytté on Mac-kayttavalle asiakkaalle ajan hukkaa, yh-
teytta tiimiin otetaan toteamalla: “SAP ei toimi. ” Asian selvittely vie turhaa aikaa mo-
lemmilta osapuolilta, selainten kaytdsta on olemassa ohjeita. Ajan hukkaa seka asiak-
kaalle etta tiimille on "vankdaaminen”, eli viimeiseen asti keskustelu yliopiston mat-
kustussaanndista ja siita eiko voitaisi tehda poikkeusta tilanteessa. Matkustussaanto
on virallinen ja perustuu mm. verottajan ohjeisiin, jotkut matkustajat eivat usko, etta

tiettyja kuluja ei voida korvata.

Nykyisessa matkalaskujarjestelmassa on asiakkaalle hukkaa, jos he kadyvat tarkastele-
massa tekemaansa matkalaskua ennen hyvaksyntaa. Matkalasku palautuu takaisin
matkustajalle. He eivat valttamatta ymmarra tai tieda, etta heidan pitaisi lahettaa
lasku uudelleen eteenpain. Pisimmillaan lasku on ollut uudelleen avattuna asiakkaalla
noin puolen vuoden ajan. Hukkaa ovat myd&s puuttuvien liitteiden kysely. Tallaisia liit-
teita ovat esimerkkeina kuitit ja konferenssiohjelmat. Kyselyt turhauttavat asiakkaita

ja prosessin kesto pitkittyy. llman liitteita laskuja ei voi lahettaa hyvaksyntaan.

Hukkaa asiakkaalle on tiettyjen tietojen valinta matkalaskua tehtdessa, nama mene-
vat useimmiten vaarin ja tiedot joudutaan korjaamaan tiimissa. Tallaisia tietoja ovat
ALV-koodin valinta seka toimintolajin valinta, kuluja voi olla eritelty turhaan. Alla tut-
kimustilanteesta esimerkki keskustelusta ALV-koodin valinnasta ja kulujen turhasta

erittelysta litteroidusta aineistosta.

Ne menee sekasin. Tulee paljon, se oli onnistu vdlttdd ne kaikki oikeet
kulut, jotka on siind ensimmdisend tavallaan tyrkyllé ne normaalit mat-
kaliput ja sitten se oli keksiny sen jddteléasian. Kolme jddtel66 oli syony
ja hinnatkin erikseen eritelly. Niin tavallaan se on sit se yks ddripdd. Sit
toisinaan ehkd kolleega tai tiiminjdsen on neuvonu, niin et se on men-
nytkin sit niin ku tosi oikein. W

Sitten aikanaan sanoin, ettd pitds ne ottaa SAPsta kokonaan pois ne
MT, LK tulolajit pois sieltd pudotusvalikosta, kun niitd ei koskaan valita
sieltd pudotusvalikosta. Ne on ihan turhaan niillé nékyvissd ees. YY

Proffien kans puhuin, ettd mitkd heille on suurimmat ongelmat mat-
kalaskun tekemisessd. Niin alvien valinta ja tota sitten ndd kululajit.

Ja sitten ku kysyin teiltd jossain tiimipalaverissa, niin md sanoin, ettd
mitd te joudutte useimmin korjaamaan, alvit ja kululgjit.

Joo mutta eihdn ne niitd alveja laita. YY
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Ei se heidin homma ole. W

Niin mutta kun ne valitsee sieltd?

Ei ne valitse, se antaa automaattisesti niitd alveja. YY
Kylld jotkut valitsee. C

En mdd ainakaan koskaan térmdnny sellaseen, ettd olis alvit menny va-
litsemaan. YY

Yhdelld laitoksella osaa yks mies laittaa kaikki alvit kuule. B
Joo, mutta niille pitds sanoo, ettd dGld koskaan koske alveihin. YY

Niin médki aina ohjeistan. B

Pullonkauloja sisaisille asiakkaille on muun muassa se, etta matkustaja ei ymmarra
mita hanelta pyydetdan. Tasta esimerkkina sana kuitti. Matkasihteeri ja matkustaja
ymmartavat taman toisinaan tadysin eri tavalla. Prosessi seisoo niin kauan, kun asia on
selvitetty ja oikeanlainen kuitti on saatu. Emme puhu asiakkaan kanssa samaa
"kieltd.” Pullonkaula prosessissa on tositteiden ldhettaminen sisdisessa postissa. La-
hetys sisdisella postilla paikasta toiseen kestaa keskimaarin kaksi tyopaivaa. Asiakas
voi kokea arvoksi sen, ettd hdanen ei tarvitse skannata mitaan tai vastaavaa, vaan

matkasihteerit tekee kaiken hdanen puolestaan. Tallaisessa tilanteessa aika ei vaikuta.

Asiakkaalle hidasteena nakyva pullonkaula on harmaiden alueiden selvittaminen, eli
tapaukset, joissa sdantojen tulkinta on vaikeaa. Tassa tapauksessa prosessiin osallis-
tuu myos matkustuksen asiantuntija ja joskus my6s verottajan asiantuntijat. Pullon-
kaula on hyvaksyjien varmistaminen tai etsintd. Kulua projektille kohdistettaessa on
aina varmistettava, onko kustannus rahoittajan hyvaksyma. Tata varmistusta varten
on luotu yhteinen taulukko, josta matkasihteerit voivat kdyda varmistamassa asian.
Mikali taulukkoa ei ole paivitetty, joudutaan asia varmistamaan erikseen hankesih-

teeriltd ja prosessin eteneminen seisoo tasta syysta.
Ulkoiset asiakkaat

Asiakas pitaa ensin perustaa SAP-jarjestelmaan, jotta hanelle pystytdan maksamaan
matkalaskulla veloitetut asiat. Tata varten tarvitaan kaksi erillista lomaketta: henkil6-
tietolomake ja varsinainen matkalaskulomake. Matkalaskulla pitda nakya samat tie-
dot kuin henkil6tietolomakkeella, tama menettely todentaa asiakkaan. Hukkaa asiak-

kaan kannalta on se, ettd pitaa tayttaa kaksi eri lomaketta yhden sijaan.
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Mut tdstd on my6s hukkaa asiakaalle, on se, ettd meidn pitéid, ettd hd-
nen pitéd tdyttdd kaks lomaketta. Mut siis tavallaan sen asiakkaan nd-
kékulmasta sité kyrsii se, ettd sen téytyy tdyttdd kaks. X

Joo, md oon kuullu kanssa ton kritiikkind, ettd miks. Ettd mitd jéirkee
tdssd on, ettd samat tiedot. A

Jos henkilotietolomake saataisiin etukateen, olisi asiakasnumero valmiina odotta-
massa laskua ja maksu nopeutuisi. Asiakas ei ymmarra, miksi pitdisi tdydentaa kaksi
lomaketta. Hukkaa seka tiimille etta asiakkaalle on, kun manuaalisesti taytetysta lo-
makkeesta on kysyttava lisdtietoja, koska kirjoitetusta tekstista ei saa selvaa tai sieltad
puuttuu tietoja, kuten matkan aihe tai seminaarin nimi. Tulkintaa lomakkeista saat-
taa olla tekemdssa montakin henkil6a tiimista. Keskustelua litteroidusta aineistosta

aiheeseen liittyen ohessa.

Toinen hukka mikd tdssd on, on se ettd ne téyttdd késin sitd. T
Nimenomaan, se on se suurin. CC

Kun se vois tdyttdd koneella, jolloin ei tarttis tulkita kirjaimia. Sitten
jouutaan ehkd kysymddn liséitietoja, jos on niin epdselvdd kaikki. T

Usein. W
Niin se on ajanhukka myds sille. T

Lomake tdytetty kdsin, ei saada selvéd. No sitédhdn téssé varmaan pyori-
tellddn. Mut kylléhén se nyt siitd yleensé johonkin lopputulemaan pdds-
tddn. Se vaatii joskus googlea, kun on monta nimedi, ettd rupee arpo-
maan, mitké kuuluu etu- ja sukunimeen. Sitten on sellasia, hyvinkin pal-
jon kaupunkeja I6ytyy mistd, maailmalta, ettd ei oo ihan ja Idheltdkin.
Niin ettd ei osaa arvata mikd se niin kun on. X

Ulkomaalaisen asiakkaan pitaisi rastittaa lomakkeelle sukupuoli, jos sita ei tehda,
muodostuu prosessiin pullonkaula ulkomaalaisen henkilon osalta. Henkilda ei voi pe-
rustaa ilman tietoa sukupuolesta. Kotimaiselta asiakkaalta tarvittaisiin lomakkeelle
henkilétunnus kokonaisuudessaan, mutta asiakas ei uskalla aina sitd taydentas ja

tata loppuosaa joudutaan erikseen tiedustelemaan, tdma tuo prosessiin hukkaa. Asi-
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akkaalle tdma hukka nayttaytyy maksun viivastymisena seka erillisiin kyselyihin vas-
taamisena. Kun asiakas laskuttaa itselleen yliopistolta oman organisaationsa maksa-
mia kuluja, muodostuu ajallista hukkaa, kun asiaa selvitellaan ja asiakasta saatetaan
joutua kontaktoimaan myods useampaan kertaan. Asiakas on myo6s tehnyt turhaan
tyon. Esimerkki litteroidusta aineistosta:
Sité tapahtuu kylld vieldkin, vaikka nyt véhenemddn pdin on omassa yk-
sikossd se, ettd organisaatio on ostanut ne lennot ja héin omalla matka-
laskullaan niité yrittdd sinne omalle tilille. Vaikka siellé on se prosessi on

hirveen monessa tullu vastaan, ettd se on semmonen. Se menee vaan
niilld niin, mutta ettd silti. B

Taman segmentin osalta 16ytyi prosessista superhukka, termi on tiimin keksinto. Yli-
opistolla on otettu kayttoon identiteetinhallinnan-jarjestelma IDM. Tasta ei tutkimuk-
seen osallistuneella tiimilla ollut mitaan tietoa. Matkasihteerit voisivat tarkistaa asia-
kastietoja jarjestelmastd, mutta sita ei ole heilld kdytossa. Ei ole tietoa onko uusi jar-
jestelma yhdistetty henkil6tunnuksen laskentaan (ulkomaalaisilla). Jos ndin on, saat-
taa henkil6ille muodostua useampi henkilétunnus, joka voi aiheuttaa hankaluuksia
henkildille, jotka jadvat Suomeen ja tarvitsevat virallisen sosiaaliturvatunnuksen. Ku-
kaan ei talla hetkella tieda onko ulkomaalaisella asiakkaalla mahdollisesti kaksi laske-
tettua henkil6tunnusta, joko sama tai erilliset. Viikolla 13 saadun tiedon mukaan

asian pitaisi nyt olla kunnossa.

Ulkopuolinen asiakas on voinut veloittaa myos palkkioita tekemastaan tyosta eri las-
kulla, tallaisia tilanteita on usein esimerkiksi vastavaittajilla. Palkkiot kiertavat HR-
tiimin kautta ja ne maksetaan omissa sykleissa. Asiakas ottaa yhteytta ja kysyy miksi
hanelle on maksettu niin vahan ja koska han saa maksun. Kommentti tahan liittyen
havainnointipaivakirjasta:
Usein matkalaskuun liittyy myds palkkio, esimerkiksi vastavdittdjd. Ky-
syy palkkiota, milloin sen saan? Tdtd setvitddn HR-tiimin ja matkasih-
teeritiimin vdlilld. Eli on odotettu molemmista rahat yhtd aikaa. Asiakas

ei ymmdrrd, etté maksut maksetaan eri aikaan, erillisissé sykleissé. Uusi
maksatusmalli yhdenmukaistaa syklejd. (Havainnointipdivdékirja)

Muita ulkopuolisten matkustajien matkalaskuprosessista |6ydettyja hukkia ja pullon-

kauloja on keratty oheisiin kuvioihin 8 ja 9.
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Kuvio 8. Pullonkauloja ulkopuolisille asiakkaille



68

Hukkaa asiakkaalle, kun yksikdssa ei valt- /Yhteistybkumppani Certia saattaa kyselld \

tamatta ole paikalla henkil6d opasta- matkasihteeritiimilta lisitietoja esimerkiksi
massa asiassa. Matkustaja ei valttamatta puuttuvasta pankkitilistd, hukkaa asiakkaalle,
tieda kehen ottaa yhteyttd, vie turhaan koska asia olisi pitanyt huomata jo tiimissa
aikaa. eikd kulkea prosessissa nain pitkalle. /

Hidastavaksi hukaksi voi muodostua Asiakas kokee hukkana valuuttakurssi-
vastausten saaminen lisaselvitys- muutokset, hdn saattaa saada vahemman
pyyntoihin aikavyohyke-erojen takia. rahaa kuin on odottanut.

Kulujen jakamista eri hankkei-
den valilla pallotellaan, jae-

taan pienia kulueria, hukkaa.

Kuvio 9. Hukkaa ulkopuolisille asiakkaille

Toiminnot, jotka eivat tuota arvoa, mutta ovat tarkeitd (NNVA)

Matkasihteerit joutuvat usein jalkikdateen siirtamaan kuluja muistiotositteilla eri kus-
tannuskohteelta toiselle tai jakamaan kuluja. Kuitit on aina tarkastettava. Matkasih-
teeri skannaa ja liittaa liitteet, niittien irrottaminen ja teippaaminen skannausta var-
ten. Keskustelua yliopiston matkustussadanndista ja niiden tulkitsemisesta niin pit-
kaan, ettad asiakas on saanut mielestaan riittavan vastauksen. Lasku palautetaan, ei

arvoa loppuasiakkaalle, mutta yksikolle on.
4.4 Kehitysehdotukset, tulevaisuuden tavoitetilat prosesseissa

Nykytilan arvovirtakuvausten ja kehittamisehdotusten perusteella tehtiin molem-

mille asiakassegmenteille implementointisuunnitelmat. Sisdisten asiakkaiden imple-
mentointisuunnitelma sisadltda 15 kohdan toimenpidesuunnitelman. Ulkoisten asiak-
kaiden implementointisuunnitelmassa on yhdeksan toimenpidetta. Implementointi-

suunnitelmat ovat oheisissa taulukoissa 4 ja 5. Kehittamisehdotuksia syntyi useita,
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niista valittiin implementointisuunnitelmiin sellaiset toiminnot, jotka ovat realistisia
toteutettaviksi vuoden 2019 aikana. Tavoitteena on helpottaa asiakkaiden toimintaa

ja jouhevoittaa prosessia.

Taulukko 4. Implementointisuunnitelma, sisdiset asiakkaat

et

it

i

il

I

m

[




Taulukko 5. Implementointisuunnitelma, ulkoiset asiakkaat
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Esimerkkeja kehittdmisehdotuksista, sisdiset asiakkaat

Kululajien valinta matkalaskua tehtdessa. Asiakkaalle tulisi valittavaksi kululajeista
vain ne, minka tyyppisia kuluja hanella on. Ei turhaan pitkaa listaa, josta talla hetkella
"arvotaan” joku vaihtoehto. Muutos helpottaisi matkalaskun tekemista, asiakkaan ei
tarvitse pohtia turhaan, mita mikakin kululaji tarkoittaa tai mika pitaisi valita. Uusi
toiminnallisuus nopeuttaa prosessin kulkua. Kululajien arvonlisaverot, arvonlisavero-
koodit eivat nakyisi asiakkaalla ollenkaan, jarjestelma hakee tiedot kustannuskohdis-
teen mukaan. Tehtava muutos helpottaa asiakkaan toimintaa ja nopeuttaa prosessia.
Matkoihin liittyvaa ohjeistusta uudistetaan. Kootaan yleisimmin kysytyt kysymykset
ja kirjoitetaan niihin ohjeita, seka tiivistetdaan ohjeita. Tama nopeuttaa vastauksien
[oytamista kysymyksiin ja tietoja voidaan hyddyntaa tulevassa Service Desk —jarjestel-

massa.

Asiakas ei pysty kasittelemaan matkalaskua tai kuluveloitusta sen jalkeen, kun han on
tehnyt sen. Lasku lukkiutuu, kun sen lahettda eteenpdin. Tastad seuraa suoraa etua
asiakkaalle, kun hain ei padse vahingossa avaamaan laskua uudelleen. Pahimmillaan
uudelleen avattu lasku on seissyt asiakkaalla puoli vuotta kenenkadan siita tietamatta.
Tallaiset tapaukset eivat ndy matkasihteereilld. Alla kommentti tulevaan muutokseen

liittyen.

Tuleekos siihen, nyt meillé onkin seuraavana punasella tuolla, et asiakas
kédy soérkkimdssd matkalaskua ja palautuu matkustajalle. Eikds tdssd uu-
essa ollut sekin? Joo, eli sitten kun se on matkasihteeri laittanu hyvdk-
syntddn sen laskun. Niin se asiakas ei sinne pddse endd sitten sinne kd-
pdléimddn. Tdsséhédn meilld on yks vuorokaus — kuus kuukautta, ettd
asiakas on sérkkimdssd. Mehdn saahaan tdsté hurjaa ajansddstod, kun
sinne ei pddse endd sérkkimddn sinne viiliin. X

Esimerkkeja kehittdmisehdotuksista, ulkoiset asiakkaat

Otetaan kayttoon sahkoinen matkalaskulomake kahden erillisen lomakkeen sijaan.
Lomakkeelle pakotettuja kenttid, kun asiakas tayttaa ne kerralla, han saa rahansa no-
peammin. Tahan liittyen selvitetdan sahkoisen allekirjoituksen mahdollisuutta. Muu-

tos lisdisi arvoa asiakkaalle ja vahentaisi tiimilta kaytettavaa tydaikaa.
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Eikds meillé varmaan tdhdn nyt pddstds varmaan vastaamaan silld, etté
saatas kdyttoon se shkénen matkalaskulomake. Se varmaan meilld ois
sinne suunnitelmaan. X

Toinen vaihtoehto (jos sahkoinen lomake ei onnistu) on nykyisen matkalaskulomak-
keen uudistaminen. Yhdistetaan lomakkeet yhdeksi ja lomakkeelle selkeammin naky-
maan kohta asiatarkastukselle, ettei se jaisi puuttumaan. Tama ratkaisu poistaisi pro-
sessista pullonkaulan ja yhden lomakkeen kayttaminen olisi asiakkaalle helpompaa.
Tarkennettuja ohjeita asiakkaalle lomakkeen yhteyteen. Mukaan esimerkiksi tieto

siitd millainen kuitin pitdisi olla. Helpottaisi asiakkaan toimintaa ja vdahentaisi hukkaa.

5 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli saavuttaa matkalaskuprosessin kustannustehok-
kaampi toiminta ja saavuttaa tata kautta lisda saastoja. Tavoitteena on selvittaa, voi-
daanko arvovirtakuvausmenetelmaa soveltaa matkalaskuprosessiin. Toisena tavoit-
teena oli selvittaa, loydetaankd matkalaskuprosessista virtaustehokkuutta hidastavia
elementteja. Kolmas tavoite oli [6ytaa prosessista asiakkaiden toimintaa helpottavia
elementteja ja ndin vapauttaa heilta aikaa muuhun tyohon. Opinndytetyon tavoit-

teita tarkasteltiin seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1) Miten valittua lean-menetelmaa sovelletaan matkalaskuprosessiin?

2) Mitka ovat matkalaskuprosessissa asiakkaille arvoa tuottavat elementit?

3) Mitka ovat matkalaskuprosessissa virtaustehokkuutta hidastavat elementit?

Valitun arvovirtakuvausmenetelman perusteella prosesseista |16ydettiin asiakkaille ar-
voa tuottavia elementteja ja virtausta hidastavia elementteja, hukkaa ja pullon-
kauloja. Samoin menetelman avulla [6ydettiin toimintoja, jotka on tehtava, mutta ei-
vat ole hukkaa tai eivat tuota erityista arvoa asiakkaille. Prosessin molemmille asia-
kassegmenteille kirjattiin tavoitteet [apimenoaikojen lyhentamiseksi seka tavoitteita,
joilla asiakkaiden matkalaskujen tekemista helpotetaan. Tasta syntyivat tulevaisuu-
den tavoitetilan kuvaukset ja naille implementointisuunnitelmat. Tutkimustuloksia on

tarkoitus hyodyntaa konkreettisesti Jyvaskylan yliopistossa matkasihteeritiimin
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tyossa. Tutkimustuloksia hyodynnetdaan myos yhdessa jarjestelmatoimittaja Certian

kanssa tehtdvadssa matkalaskuohjelman paivityksessa.

Arvovirtakuvausmenetelmasta kiinnostuivat muidenkin kuin tutkimukseen osallistu-
neiden tiimien edustajat, ja kuvauksia seka niiden tekemista kaytiin innokkaasti tutki-
massa. Arvovirtakarttakuvaukset on jatetty nakyville ja niihin kdydaan edelleen tutus-
tumassa eri yksikdista ja toivotaan ohjeita vastaavanlaisten arvovirtakuvausten teke-
miseksi muuallekin yliopistolla. Myéhemmin valittua menetelmaa, arvovirtakuvausta,
voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi osto- ja myyntilaskuprosessissa seka perintaproses-
sissa. Tapa tehda asioita nakyvaksi koettiin mielekkaaksi, ja kaytettyd menetelmaa
voidaan tarvittaessa hyodyntaa Jyvaskylan yliopistolla ja sen eri vastuualueilla my6-

hemmin. Erdan tutkimustilanteisiin osallistuneen henkilén kommentti.

Kylld on tosiaankin tarpeellista nostaa asiat nékyviksi, ei ndmd ollen-
kaan suju niin kuin on hienosti ajateltu prosessikaavioissa, todelli-
suus on ihan muuta. B

Luvussa 2.8. todettiin johtajuuden ja esimiestyon korostuvan lean-filosofiassa. Tutki-
mus osoittaa, etta ilman hyvaa esimiestyota olisi ollut mahdotonta toteuttaa arvovir-
takuvausta. Vahvalla esimiesty6lla, johtajuudella, kannustavuudella ja omalla esimer-
killaan tiiminvetaja sai hieman arastelevankin tiimin tyskentelemaan intensiivisesti
ja osallistuvasti. Esimies selkedsti antaa lean-filosofian mukaisesti tiimin jasenille riit-
tavasti valtaa ja vastuuta tyon kehittamiseen. Myds tiimityo ja tyontekijoéiden osuus
organisaation menestyksessa on tarked menestymisen elementti lean-filosofiassa.
Matkasihteeritiimin jasenilla on paras ymmarrys kaytannodn prosessista, siihen liitty-
vistd ongelmista, kehittamiskohteista ja hyvista puolista. Tutkimuksen aikana esimies
ja matkustuksen asiantuntija toivat esiin tiimildisten asiantuntemuksen ja luottamuk-
sen heidan tekemiseensa. Tiimina matkasihteerit ovat valmiit ottamaan uusia haas-
teita. Avoin organisaatiokulttuuri tiimissa auttoi tutkimuksen onnistumisessa, kukaan

ei pelannyt kertoa mielipiteitdan tai esittda parannusehdotuksia.

Tiiminvetdjan mukaan aiemmin: ”Pieni tyontekija ei ole saanut sanoa mielipiteitdan
tai jos on saanutkin sanoa, ei niistd ole valitetty”. Kehittamistyo on tehty muualla

kuin operatiivista tyota tekevalla tasolla. Ei myoskdan ole ollut vaylda, milla asioita
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voisi edistaa, siksi operatiivista tyota tehneet henkilét ovat passivoituneet. Toimin-
nassa nakyy edelleen, etta aina odotetaan jonkun muun tekevan asialle jotain. Se,
etta mukana oli myos asiantuntija, toi tiimille paremmin ymmarrysta syy-seuraussuh-
teista asioissa, tallaista toimintamallia ei ole ennen ollut. Esimerkiksi tieto siitd, miten
eri tiedot nakyvat raportilla ja miten IDM —jarjestelma kasittelee tietoja. Lisdksi tiimi
sai paljon uutta ajankohtaista tietoa tulevista uudistuksista, kuten etta verottajan oh-
jeiden muuttuminen voi muuttaa koko ulkopuolisten matkustajien matkalaskupro-
sessin. Tama oli myos rento vayla tiedon jakamiseen. Haaste oli saada tiimi osallistu-
maan, tallaiseen ei ole totuttu. Tutkimuksessa tehty arvovirtakuvaus oli tiiminvetajan
mielesta hyva startti. Arvovirtakuvauksen tekeminen on hyva malli tekemiselle, se
haastoi miettimaan asioita eri tavalla ja asiat tulivat nakyvaksi. Tiiminvetdja ei ollut
ymmartanyt, etta osallistuminen on henkilstélle niin vaikeaa. Idea ja osallistava
tyoskentely olisi jatkossakin jarkevaa. Mutta sen ei pida olla pelkdstaan tiiminvetaja-
vetoista, vaan yhdessa tekemista. Lean-filosofiassa puhutaan pienista aloitteista, eli
Kaizeneista. Naita olisi hyva ottaa kdyttdon. Vaikka tiimi on tehnyt matkalaskuihin liit-
tyvia tehtavia, osa henkildista jo kymmenia vuosia, tulee viikoittain uusia asioita
eteen. Esimerkiksi viikolla 10. tiimin vetdja joutui toteamaan: "En ole ennen tallaista-
kaan kuullut”, tormatessdaan ongelmaan jollaista ei ole aiemmin ollut. Osalle asioista
ei voida mitdan, on vaikea ennakolta kuvitella kaikkia mahdollisia ongelmia ja asiak-

kaiden erilaisia itsenaisia ratkaisuja. (Lehtonen 2019.)

Visuaalisuus on tarkea osa lean-menetelmia. Tassakin tapauksessa prosessien kuvaa-
minen arvovirtakuvauksen avulla paperille oli silmid avaava kokemus. Tiimi oli hyvin
hammentynyt ensimmaisen nykytilakuvauksen jalkeen siita, kuinka paljon proses-
seista l0ytyi hukkaa ja pullonkauloja. Asioista on kylla aiemmin suullisesti keskusteltu
monissa yhteyksissd, mutta tarttumapintaa asioihin on ollut vaikea saada. Visuaali-
suus auttoi hahmottamaan prosessin kulkua paremmin. Useimmissa organisaatioissa
on piirretty prosessit vuokaavio-mallilla hyvin suoraviivaisiksi. Matka- ja kululasku-
prosessista tallaisia ei oltu tehty ja arvovirtakuvauksia tehtdessa kavi hyvin selvaksi,

ettd prosessi harvoin toimii suoraviivaisesti.

Visuaalisuuden avulla tuli selkeasti nakyviin suurin solmukohta, joka on vaikea asia
seka asiakkaille, etta tiimille. Kaksi pullonkaulakohtaa erottui selkeasti ja myos vari-

aatio matkalaskuissa ja kuluveloituksissa erottui selkedsti. Yksi kohta esimerkking,
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matkustajat eivat liita liitteita. Jos he tekisivat niin, matkasihteereiltd sdastyy aikaa.
Toimintaa voidaan tehostaa kdyttamalla esimerkiksi vapautuva tydaika johonkin
muuhun palveluun. Matkavarauksia voitaisiin tehda enemman, jolloin saastyisi kulua

yliopiston ulkopuolelle maksettavasta tyosta. (Lehtonen 2019.)

Vakiointi ei ollut kdytettavdana menetelmana opinndytetydssa, mutta arvovirtaku-
vauksen avulla kuitenkin pyritdaan standardoimaan, eli vakioimaan prosessia. lIman
vakiointia ajan mittaaminen on haastavaa, prosessien virtaus ei tehostu ja vaihtelua

voi jaada prosesseihin liikaa.

5.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Valittua menetelmaa, arvovirtakuvausta pystyttiin soveltamaan valittuun prosessiin
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti muutoin, paitsi mitattavan ajan osalta. Koska
tutkimukseen valitulla menetelmalla ei pystytty yksiselitteisesti mittaamaan tehta-
vaan tyohon, odottamiseen ja tehtavien siirtymiseen kuluvaa aikaa, antaa tama ai-
heen jatkotutkimukselle, kun paatetyt toimenpiteet on toteutettu. Tahan vaikutti
vaihtelu. Vaihtelun vaikutuksesta virtaustehokkuuteen oli maininta teoreettisessa vii-
tekehyksessa ja tassakin tutkimuksessa sen merkitys korostui lopputuloksen osalta.
Matkalaskuohjelmistopaivityksen ja kehittamistoimenpiteiden seurauksena seka si-
saisten etta ulkoisten asiakkaiden prosessien pitaisi olla nykyista paremmin vakioituja

ja ajan mittaamisen helpompaa.

Tutkimuksen avulla |6ytyi virtausta hidastavia elementteja hukkaa ja pullonkauloja
runsaasti seka sisdisten etta ulkoisten asiakkaiden matkalaskuprosesseista. Virtausta
estavia elementteja 10ytyi seka operatiivisista toiminnoista etta nykyisen matkalasku-
jarjestelman osalta. Visuaalisesti piirrettyjen nykytilan arvovirtakarttojen lopputulos
osin hatkahdyttikin tekemiseen osallistunutta tiimia. Yllatys oli se, kuinka paljon pu-
naisella merkittyja hukkaa ja pullonkauloja prosessista 16ytyi suhteessa arvoa tuotta-

vaan toimintaan.

Virtausta hidastaviksi elementeiksi, hukaksi ja pullokauloiksi, sisdisten asiakkaiden
osalta nousivat muun muassa erilaiset jarjestelman kayttamiseen, eli matkalaskun te-
kemiseen liittyvat toiminnot, “emme puhu samaa kieltd” -huomio tilanteessa, kun

asiakas ei ymmarra mita hanelta pyydetaan seka kuittien ja liitteiden ldhettdminen
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sisdisessa postissa. Ulkoisten asiakkaiden osalta vastaavia elementteja ovat muun
muassa asiakkaalle hukkaa kahden erillisen lomakkeen tayttaminen yhden sijaan ja

pienten kuluerien jakaminen useille eri seurantakohteille.

Arvovirtakuvauksen avulla I6ydettiin myds useita asiakkaalle arvoa tuovia element-
teja. Sisdisten asiakkaiden segmentissa |6ytyi arvoa seka henkilostolle etta yksikaoille.
Sisdisten asiakkaiden osalta tallaisiksi elementeiksi nousivat vahvasti esimerkiksi neu-
vonta ja opastus, tarvittaessa asiakkaan puolesta asioiden tekeminen ja kulujen no-
pea kohdennus hankkeille. Ulkoisille asiakkaille koettiin arvoa tuottavan muun mu-
assa matkalaskun tekeminen asiakkaan puolesta jarjestelmaan ja rahat nopeasti ti-

lilla.

Nykytilan arvovirtakarttakuvausten perusteella tehtiin tulevaisuuden tavoitetilaku-
vaukset, niista koottiin kehittamisehdotukset ja implementointisuunnitelmat. Sisais-
ten asiakkaiden implementointisuunnitelmaan valittiin 15 kehitettavaa toimintoa ja

ulkoisten asiakkaiden implementointisuunnitelmaan yhdeksan toimenpidetta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tydsuhteen tyyppi korreloi vahvasti, kuinka sujuvaa toi-
minta matkalaskujen osalta on. Yksikoissa, joissa on paljon vakituisessa tydsuhteessa
tyoskentelevia, harvemmin kohdataan suurempia ongelmia prosessissa tai tarvitaan
apua matkasihteerilta. Vakituinen henkil6sto on yleensa ajan mittaan oppinut kaytta-
maan matkalaskujarjestelmaa ja yhteistyo matkasihteereiden kanssa on sujuvaa. Toi-
nen on tilanne yksikdissa, joissa on paljon maaraaikaista henkildstdd, joka vaihtuu
usein. Tama on tyypillista tutkimusta tekevissa yksikoissa, joissa tydskennelldan tutki-
musrahoituksella. Yhteistydssa ndiden yksikdiden kanssa on toisinaan haasteita. Jat-
kokehityksen haasteeksi jadkin se, kuinka parhaiten turvataan uudelle tyontekijalle

tieto, miten toimia ja keneen ottaa yhteytta.

Tutkimustulosten perusteella pystytaan matkalaskuprosessia muuttamaan kustan-
nustehokkaammaksi ja saavuttamaan toimenpiteilld sadstdja yhdessa tulevan matka-
laskujarjestelméan paivityksen kanssa. Asiakkaiden osalta toimintamallit tulevat keve-
nemaan ja helpottumaan. Nain heilld jad enemman aikaa opetus- ja tutkimustyohén

kdytettavaksi. Kuten jo aiemmin luvussa 4. mainittiin, yliopiston johdon paatettdvaksi
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jaa, kuinka prosessista matkasihteeritiimista vapautuvaa tyoaikaa kaytetaan. Mah-
dollisuuksia on esimerkiksi resurssien hyodyntaminen jossain toisessa tiimissa tai

prosessissa tai laadun parantaminen.

Luottamus yhdessa tekemiseen ja toisiin tiiminjaseniin seka hyva esimiesty® nousivat
merkittdvaan osaan tutkimusta tehtdessa. Samoin yhteistyo ja avoin tiedonkulku
matka-asioiden asiantuntijan kanssa. Matkasihteeritiimin jasenilld on paras osaami-
nen tutkitussa prosessissa ja kannustavalla otteella heidat saatiin osallistettua rohke-

asti tutkimuksen tekemiseen.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon tutkimuksessa on tutkittu mitd on luvattu. Tutkimustulokset ovat siir-
rettdvissa tai toistettavissa korkeakoulusektorille ja muihin julkisiin organisaatioihin.
Lopputulos voi tosin jossain toisessa julkisessa organisaatiossa tai korkeakoulussa olla
erilainen riippuen organisaation lahtotilanteesta prosesseissa. Osa organisaatioista
kehittaa prosessejaan automatisaation, robotiikan ja tekoalyn keinoin. Tallin keski-

tyttaisiin eri asioihin kuin tdssa opinnadytetyossa.

Opinnaytetyon raportti on kirjoitettu perusteellisesti ja tarkasti, jotta raportin lukijat
pystyvat arvioimaan tutkimustulosten ja raportin luotettavuutta. Aineisto, aineiston-
keruumenetelmat ja aineiston analysointimenetelmat on pyritty kuvaavaan huolelli-
sesti tutkimuksen tekemiseen liittyvan kirjallisuuden ja tutkimuskurssien ohjeistusten
avulla. Tehdyt valinnat on my6s perusteltu ja kuvattuja periaatteita on noudatettu.
Luotettavuusnakdkulmaan liittyen tutkimuksen lopuksi haastateltiin matkasihteeritii-
min tiiminvetdjaa ja hanen kanssaan kaytiin lapi tutkimusta ja hanen nakemyksiaan
tutkimuksen onnistumisesta ja eri osioista. Tiiminvetdja on lukenut tutkimustulokset,
eika han loytanyt asiavirheita naista. Myos talla on pyritty varmistamaan tutkimuk-
sen luotettavuutta ja sitd, ettd tutkimustulokset ovat aidosti tutkimuksesta synty-

neitd, ei osallistavan havainnoijan omia mielipiteita.

Tutkimusta tehtiin syklisesti, ensin tutkimukseen osallistuville johdatus aiheeseen,
sitten nykytilan arvovirtakuvaus, seuraavaksi tavoitetilan arvovirtakuvaus ja niiden
pohjalta kehittdmissuunnitelmat ja implementointisuunnitelma. Tutkimustulokset

ovat kaytantoon hyddynnettavissa ja ne ratkaisevat kdaytannon ongelmia.
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Tutkimuksessa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantod. Myos eettiset kysymykset
on otettu huomioon. Opinndytetydn raportissa ei ole plagioitu teksteja tai aiempia

tutkimuksia. Tekstissa on joitakin suoria lainauksia ja ne on merkitty lainausmerkein.

Useamman aineistonkeruumenetelman kayttaminen ja niiden tulosten vertailu em-
piirisessa osiossa lisda opinnaytetyon luotettavuutta. Havainnointi yhdessa muun ai-
neistonkeruumenetelman kanssa on hedelmallista, analyysin kannalta havainnointi
ainoana aineistonkeruumenetelmana on haasteellinen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93).
Tietoperusta, eli opinndytetydn teoreettinen osio perustuu aiempiin aiheeseen liitty-
viin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Lahteina on kdytetty muun muassa aiheeseen liit-
tyvia vaitoskirjoja. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden tiedot on pidetty luotta-
muksellisina, tiiminvetdjan nimi on julkaistu hanen luvallaan. Tutkimustuloksia voi-
daan hyodyntaa kaytannossa muihinkin yliopistopalvelujen prosesseihin. Tutkimuk-
sessa kaytettya arvovirtakuvausmenetelmaa on tutkimuksen jalkeen kaytetty myos
muutamaan muuhun prosessiin ja se on osoittautunut helposti siirrettavaksi ja hyo-

dynnettavaksi koko organisaation sisalla.

5.3 Kaytiannon hyoty

Lean kasitteena ja siihen liittyvat maarittely, keinot, periaatteet, menetelmat ja tyo-
kalut pohjaavat alun perin Toyotan tuotantojarjestelmaan TPS (Toyota Production
System). Toyotaa kaytetdan lean-johtamisen mallina ja esikuvana. Tadhan on eri toimi-
joiden ja tutkijoiden toimesta lisatty maarittelyja. Kasitetta on lavennettu toimijoi-
den, tutkijoiden, kirjoittajien ja kouluttajien myo6ta. Opinndytetyota tehdessani tutus-
tuin laajaan maaraan erilaisia ldhdeaineistoja ja osallistuin yhteen kaksipaivaiseen
koulutukseen. Lopputuloksena voisin todeta, ettd lean luo raamit laajalle kasitteelle,
jota voidaan kuvata filosofiaksi, ajattelumalliksi tai toiminta- ja johtamismalleiksi, joi-
hin on kytketty arvoja, menetelmia ja vastaavia osioita eri toimijoiden puolesta.
Tama kirjo laajenee koko ajan. Leania ei voi ottaa kayttoon yksittaisena pikakuurina
toiminnan ja tulosten parantamiseksi, vaan se on pitkdjanteista, jatkuvasti kehittyvaa

tyota.

Erilaiset periaatteet, keinot ja menetelmat lean-filosofiassa ovat osin hyvin samankal-
taisia ja vaikka tutkimukseen valittiin vain rajattu periaate ja menetelma, sivuttiin tut-

kimuksen tekemisessa myds muista periaatteita, keinoja ja menetelmia. Linkitykset
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ndiden valilld ovat vahvoja ja osin ne nivoutuvatkin toisiinsa ja samoja elementteja

voi esiintya eri periaatteissa, keinoissa ja menetelmissa.

Jokaisen organisaation tulisi tunnistaa omat tarpeensa ja sopivat periaatteet, mene-
telmat ja tyokalut. Ei ole olemassa yhta mallia, joka sopisi kaikille. Tarkea on tehda
pohjatyo kunnolla, jotta ymmarretdan mita oikeasti ollaan tekemassa ja pohtia, onko

organisaatio valmis pitkan aikavalin tyohon ja jatkuvaan parantamiseen.

Tutkimuksen tekemisessa tuli esiin monia muitakin lean-filosofian hyotyja kuin vain
tutkimustavoitteiksi maaritellyt asiat. Tallaisella toimintamallilla on selkeasti henki-
|6sta motivoiva ja sitouttava vaikutus. Kaikkia kuullaan, jokaisen tietoa arvostetaan ja
asioista puhutaan avoimesti, ovat kaikissa tilanteissa ja organisaatioissa tarkeita ar-
voja, nama korostuivat tutkimuksen aikana. Esimiestyén merkitys toiminnan kehitta-
misessa on suuri. My0s tiimityd korostui tutkimuksen aikana. Hyva tiimi, jota johde-

taan hyvalla esimiesty6lld, on suuri voimavara organisaatiolle.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen perusteella voidaan esittaa viitta erilaista jatkotutkimusehdo-
tusta. Ensinndkin tutkimusta voi laajentaa tutkimukseen osallistuneen tiimin osalta
lean-filosofian muiden periaatteiden ja menetelmien kayttéonotolla. Tutkia voi sita,
siirtyisiko tai miten tiimi siirtyisi aidosti “liinaamaan”. Toiseksi, mielenkiintoinen tutki-
musaihe on, kuinka HRM-toimintojen mukaan ottaminen vaikuttaa lean-toiminnoissa
onnistumiseen. Kolmas jatkotutkimusehdotus organisaatiolle on tutkia, voisiko Jyvas-
kylan yliopiston yliopistopalvelut siirtya toimimaan lean-filosofian mukaisesti koko-
naisuudessaan ja mita hyotyja saavutettaisiin tai millaisia esteitd mahdollisesti koh-
dattaisiin seka kuinka laajassa skaalassa lean-filosofiaan siirtyminen onnistuisi kor-
keakoulusektorilla noin 450 hengen tukipalvelufunktioissa koko organisaation siirty-

mattd noudattamaan samoja samaa johtamismallia.

Hyodyllista organisaation kannalta olisi selvittda arvo asiakkaille opiskelijoiden nako-
kulmasta. Organisaatiolle hyddyllinen jatkotutkimusaihe olisi lean-laskentatoimen si-
tominen osaksi kokonaisuutta ja tutkia, saavutettaisiinko silld erilaisia ndkékulmia ja
lopputulemia yksikodiden ja koko yliopiston talouteen kuin ns. perinteisella lasketan-

toimella.
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Viides jatkotutkimusehdotus on tutkia jonkin organisaation tai sen osan siirtyminen
lean-filosofian mukaiseen toimintamalliin. Taustaksi kartoitetaan lahtotilanne ja syyt

lean-filosofiaan siirtymiseen.
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Liitteet

Liite 1. Kuvauksissa kaytetyt symbolit

AN

Palvelun tarvitsija, asiakas

Toiminto

Asian siirto

.

Tietovirta

Kuinka monta henkil6a osallistuu toimintoon

——]
]

Prosessiin liittyvat tiedot

i




Asian siirto seuraavaan vaiheeseen

Prosessissa tai sen vaiheissa kdytettava tietojarjestelma
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