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THVISTELMA

Tama opinnaytety0 kasittelee jatkuvaa parantamista Lean-ajattelun tyokaluna.
Tutkimuksessa kuvataan jatkuvan parantamisen vaikutusta kestdvan Lean-
ajattelun yllapitajand Case-yrityksen osastolla X. Tutkimuksen tavoitteena on sel-
vittaa, kuinka yritys yllapitaa ja kehittdd Lean-toimintaa seka paivittéista toimin-
taa jatkuvan parantamisen avulla. Lisaksi tutkimuksessa selvitetéan, olisiko tasa-
painotetulla mittaristolla mahdollista priorisoida tehtyjen Lean-projektien tuomia
hyotyja tehokkaammin ja voitaisiinko silla seurata myos jatkuvan parantamisen
kehittamisté.

Opinnaytetyon teoria-osa kasittelee Lean-ajattelua, tasapainotettua mittaristoa
sekd jatkuvaa parantamista padosin organisaatio- ja yritystasolla. Osa késittelysta
on viety myos tiimitasolle asti. Ldhdemateriaalina tydssa on kaytetty suomenkie-
list4 ja englanninkielista kirjallisuutta, Internet- aineistoa sek& Nordea pankin osa-
vuosikatsausta.

Tydn empiriaosuus perustuu Case-yrityksen tekemaan Kaizen-projektiin, jonka
tavoitteena oli Lean-ajattelun avulla parantaa ja tehostaa osastolla tehtavia paivit-
taisia prosesseja. Empiriaosuudessa tarkastellaan myds jatkuvan parantamisen
vaikutusta yrityksen Lean-ajatteluun. Empiirisen osuuden aineisto on keratty Kai-
zen-projektin loppuraportin ja teemahaastattelujen avulla. Empiriaosuus jatetaan
toimeksiantajan pyynnosté salaiseksi.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd Kaizen-projektin mukanaan tuomat paran-
nusehdotukset parantavat ja tehostavat osasto X: n paivittaisia prosesseja ja vai-
kuttavat talloin myds Lean-ajattelun yllapitdmiseen. Kaizen-projektin pohjalta
syntyneet parannusehdotukset tuovat kustannussaastoja ja nopeuttavat péivittéisia
prosesseja. Naiden tulosten pohjalta on mahdollista luoda tuloskortti paivittéisten
prosessien seurantaan.

Avainsanat: Lean-ajattelu, jatkuva parantaminen, Kaizen, tiimity0, tuloskort-
ti/tasapainotettu mittaristo
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ABSTRACT

This thesis deals with Continuous Improvement as a tool for Lean Thinking. The
study describes the effects of an implementation of Continuous Improvement on
Lean Thinking in Case company’s Department X. The goal of the study is to clari-
fy how the company sustains and develops Lean Thinking and daily activities
with Continuous Improvement. The goal is also to find out whether it would be
possible to prioritize the Lean project’s benefits and track Continuous Improve-
ment development by using the Balanced Scorecard.

The theoretical framework introduces Lean Thinking, the Balanced Scorecard and
Continuous Improvement mainly at the organizational and enterprise level but the
examination has been extended to the team level as well. Sources for the study
include both Finnish and English literature, Internet sources and the case compa-
ny’s interim report.

The empirical part of the study is based on the Case Company’s Kaizen project
whose aim was to improve and strengthen the department’s daily processes. The
empirical part also examines the impact Continuous Improvement on Lean Think-
ing. The data were gathered from the Kaizen report and theme interviews. By the
client’s request the theoretical part of the thesis is left classified.

The results of the study indicate that the improvement proposals based on the Kai-
zen project have been improving and boosting department X’s daily processes and
have also had an effect on sustaining Lean Thinking. The improvement proposals
have also brought cost savings and speeded up the department’s daily processes.
Based on the study results it is possible to create a Balanced Scorecard for track-
ing the daily processes.

Key words: Lean Thinking, Continuous Improvement, Kaizen, teamwork, Ba-
lanced Scorecard
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1 JOHDANTO

Tampereen teknillisessé yliopistossa professorina toimiva llkka Kouri kiteyttaa
Kai Tarkan Tyoturvallisuuskeskuksen Internet-sivuilla 2010 ilmestyneessa artik-
kelissa: ”Lean: Oikeita asioita asiakasarvoa tuottaen”, Lean-ajattelun paa-idean.
Kourin mukaan 1950- luvulla Toyotan autoteollisuudessa syntynytta ajattelumal-
lia sovelletaan nykyaéan padosin teollisuudessa, mutta se on kayttokelpoinen myods
asiantuntijatytssa seka palveluprosessien kehittdmisessd. Kourin mukaan tuotta-
vuutta ja palveluprosesseja voidaan parantaa poistamalla hukkailmigitd, silla tuo-
tannon olisi annettava virrata vapaasti ilman esteitd ja turhia valivarastoja. (Tarkka
2010.)

Lean-ajatteluun liittyvid koulutuskursseja ohjannut Kouri ndkee Lean-ajattelussa
potentiaalia esimerkiksi teollisuudessa, missa tuottavuus on paikka paikoin nous-
sut jopa 10 prosenttia kuukaudessa, vaikkakin palveluprosessien osalta tuottavuus
kasvaa huomattavasti hitaammin. Kouri on myds sitd mieltd, etta Lean-ajattelun
kannalta avainasemassa on yrityksen henkil0sto, jonka kautta toiminnan jatkuva
parantaminen tapahtuu. Hanen mielestaan tyontekijd on oman tyonsé paras asian-
tuntija ja siksi tyontekijalla on usein selkeé késitys siitd, kuinka omaa tyota tulisi
jatkuvasti kehittad. Tarkeéda on kuitenkin se, ettd koko henkildstd osallistuu aktii-
visesti kehitystoimintaan ja ottaa vastuun sen toteutumisesta. Kourin mukaan
Lean-kehitysprosessien tunnistamiseen on useita erilaisia tyokaluja, mutta onnis-
tuakseen Lean tarvitsee myos tukitoimia, joilla parannetaan esimerkiksi ty6ilma-
piirid. 5-S malli sopii ty6ilmapiirin parantamiseen Kourin mukaan mainiosti, sill&
se el ainoastaan poista prosessin kohdalta hukkaa ja paranna tuottavuutta, vaan

vaikuttaa myds tyoilmapiirin parempaan laatuun.(Tarkka 2010.)

Lean-toiminnan ei tarvitse olla vain yksittadinen prosessi, vaan siita voi kehitella
myaos jatkuvan ajattelumallin jatkuvan parantamisen avulla. Esimerkking Kouri
kayttdd Toyotan yli 50 vuotta kestényttd toimintatapaa. Nykyisellaan yritysten

tuote/palvelu valikoima on niin laaja, ettd Leanin ja jatkuvan parantamisen avulla



naita voidaan kehittdd yha tuottavammiksi. Tarkeand Kouri pitdé tuotannon ja
palveluprosessien oikea-aikaisuutta, mika yllapitd4 omalta osaltaan Lean-
ajattelumallia. Oikeaa tuottavuutta on Kourin mukaan lisdarvon tuottaminen asi-

akkaalle ja oikeisiin asioihin panostaminen. (Tarkka 2010.)

1.1 Aikaisempaa tutkimusta

Chalmersin teknillisessa yliopistossa Goteborgissa vuonna 2010 valmistunut tyo:
” Introducing Lean in Motor Carrier Firms through Continuous

Improvements” Kasittelee Lean-ajattelua kuljetusalalla. Tdman opinnaytetyon ta-
voitteena oli 16ytaa Lean-ajattelun vaikutus toiminnallisien prosessien kehittami-
sessé seka hukan vahentamisessé Kaizen-toiminnan avulla. Tarkoituksena oli
my0s parantaa asiakkaan kokemaa arvoa. Ongelmana oli |0yt&& oikeanlainen tapa
esitelld jatkuvan parantamisen idea tyontekijoille, jotta he omaksuisivat idean ja
ymmartaisivat sen tarkoituksen. Lopputuotteena tekija tuo esille mallin, jolla jat-
kuvan parantamisen prosessi voidaan aloittaa ja ottaa kayttoon kuljetusalalla.
Tyon suorittamiseen tekijé valitsi 15 kuljettajan muodostaman pilottiryhman ruot-
salaisesta kuljetusyrityksesta. Tama opinnédytetyd osoitti sen, ettd Kaizen-
toiminnalla saavutetaan kustannustehokkaita ratkaisuja ja parannetaan asiakasar-
voa seké véhennetdan hukkaa. Tyosta ilmeni myos tyontekijoiden tyytyvaisyysta-
son sekd viestinndn parantuminen seka se, etta toimilla on my6s ympéristoajatte-

lun kannalta positiivisempi kaiku. (Allenstrém, Linger 2010.)

Jatkuva parantaminen on yksi Lean-toiminnan ideologiaa luovista ja yllapitavista
toimintatavoista ja siksi myds Kemi- Tornion ammattikorkeakoulussa tehty opin-
naytetyo, joka késittelee varaston henkilékunnan optimointia, on hyva tuoda tassé

yhteydessa esille.

Kemi- Tornion ammattikorkeakoulun tekniikka-yksikon tuotantotalouden koulu-
tusohjelmassa vuonna 2010 valmistuneessa opinnéytetydssa "Varaston henkilo-
kunnan optimointi”, tutkittiin eréan yrityksen keskusvarastossa tyGskentelevien

tyontekijoiden ajankayttod seka tarvittavien henkildstoresurssien tarvetta. Tuotan-



nollisen ja tuottamattoman tydajan selvittdmiseksi tekija rakensi erdénlaisen ajan-
kayttotutkimuksen jonka pohjalta rakennettiin arvoketju analyysi eli Value Steam-
added analyysi. Ajankayttotutkimuksessa tekijé kéytti kohdetyontekijana teknista
varastotyontekijaa seké tavallista varastomiestd. Tuloksista kay selkeésti ilmi se,
etta tyopdivan ajasta yli puolet on tuottamatonta tyoaikaa, tdssé tapauksessa epé-
selvien asioiden selvittdmista sek& apu- ja tukitoita. Tuottavan tydajan maaran
tavoitetta nostettiin késittdmaan 70 % tyOajasta, johon pééstadan turhan tydajan
leikkaamisella eli ydinprosessia parantamalla. T&ma opinnaytetyo késitteli Value
Stream Added- analyysia, joka on my6s Lean-ajattelun tyokalu. Sen avulla puret-
tiin tyontekijan tyo prosessiksi, jonka perusteella voitiin erotella turha prosessi ja
tuottava prosessi. Tuottavan osan selvittyé oli helpompi keskittya tuottamattoman
osan véhentamiseen ja uudelleenjérjestelyyn. Tdma onkin Lean-ajattelun yksi
kulmakivistd, mihin keskityn enemmaén tdman opinnédytetyon kolmannessa péalu-
vussa. (Kvist 2010.)

1.2 Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset

Tama opinnaytetyd kasittelee jatkuvaa parantamista Lean-organisaatiossa toimek-
siantaja Nordea Pankki Suomi Oyj:n osasto X: Ila. Tyon teoriaosa rakentuu kirjal-
listen seké elektronisten lahteiden pohjalta, ja siind tuodaan esille mita Lean-
ajattelu on ja miten sité voidaan kehitta4 jatkuvan parantamisen avulla. Opinnay-

tetyon tutkimusongelmana on selvittaa:

o Kuinka yritys yllapita4 ja kehittdd Lean-toimintaansa jatkuvan parantami-

sen avulla?

Tutkimusongelman pohjaksi kasitteet Lean ja jatkuva parantaminen avataan siihen
muotoon ettd ne on helppo kasittad ja niiden vélille voidaan luoda siten tiivis yh-

teys. Alaongelmana t&ssa tyossa selvitetéan:

e Onko tehtyjen Lean-projektien pohjalta mahdollista rakentaa tuloskorttia

jatkuvan parantamisen seuraamiseksi?



¢ Voidaanko tuloskortilla priorisoida esille tulleita hyotyja ja seurata tyon-
tekijoiden osallistumista jatkuvan parantamisen yllapitdmiseen ja kehitta-

miseen?

Tutkimuksen ulkopuolelle ja& Lean-johtamisen tarkasteleminen yleisesti. Tyo
tullaan rajaamaan johtamisen osalta siten, etta siind sivutaan vain tiimijohtamista

silté osin, kun se on tutkimusongelmien kannalta tarkeaa.

1.3  Opinnaytetyon rakenne ja tutkimusmenetelmét

Tama opinnéytetyd koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta seké tutkimus
etta yhteenvetoluvuista, jotka on helpompi havainnollistaa oheisen Kuvio 1 avul-

la. Toinen teoria-osa késittelee Lean-ajattelua organisaation ja yksikdiden kannal-

1.Luku JOHDANTO

2,3& 4. TEORIALUVUT
-Lean
-Tasapainotettu mittaristo BSC
-Jatkuva parantaminen

TEORIA.OSA

5. Luku

2
7]
S
-
Hy]
Hy ]
3
-
-]
=]
=

Yritysesittely

Lean toiminnan aloitus

EMPIRIA-OSA

Lean projekti

KUVIOL. Opinnéytetyon rakenne

ta, ja toinen padluku puolestaan késittelee Lean-toimintaa ja ajattelumallia kehit-
tavén ja yllapitavan jatkuvan parantamisen ajattelumallin. Teoriaosa koostuu seké
painetuista lahteista etta elektronisista lahteista. Lean-ajattelua ja jatkuvaa paran-



tamista kasittelevat teokset ovat paddosin suunnattu teollisuuden ja tuotannon toi-
mintaa kuvaavaksi, mutta palveluorganisaatiossa paa-idea ja tyokalut pohjautuvat
teollisuudessa kaytossa olevista malleista ja kdytdnnoistd. Teoksista osa on melko
tuoreita 2000- luvulta olevia ja osa 1990- luvulta olevia. Elektroniset lahteet on
valittu siten, ettd ne ovat ajankohtaisia ja niiden tekijat ovat tunnettuja, kasitelta-
valla alalla tydskentelevia tai aihetta tutkivia henkil6ité.

Opinnaytety6 on laadullinen tutkimus ja tutkimusosan pohjaksi kdydaan teema-
haastatteluja seka Nordean osasto X: n esimiehen sek& Nordean osasto X: n pro-
sesseihin osallistuvan toimihenkilon kanssa, joka osallistui aktiivisesti tehtyihin
projekteihin ja Lean-toimintaan. Haastatteluiden tarkoituksena on selvittéa syitéa
ajattelumallin kéyttoonotolle seka sen nykytilan ja projektien pohjalta tehdyt pa-
rannusehdotukset. Tutkimusosassa selvitetadn osasto X: 114 syksyll& 2010 tehdyn
Kaizen-projektin taustat ja tulokset seké sen pohjalta tehdyt johtopaatokset. Ky-
seisen projektin pohjalta saadaan kehys tuloskortin rakentamiselle, jolla on tarkoi-
tus tulevaisuudessa pystya mittaamaan ja priorisoimaan projektien hyotyja seka
seuraamaan tyontekijoiden osallistumista jatkuvan parantamisen yllapitdmiseen ja

kehittdmiseen. Toimeksiantajan pyynnosta tutkimusosa jatetadn salaiseksi.



2 LEAN-AJATTELUN PERUSTA

Lean-ajattelun alkuperané pidetéén japanilaisen autonvalmistaja Toyotan tuotan-
tojarjestelmaa, joka on TPS (Toyota Production System). TPS tuotantofilosofiaa
alettiin kehitella toisen maailmansodan jélkeen, jolloin sen laht6kohtana oli auto-
teollisuudessa vallitseva kova Kilpailu ja toisaalta tuotantoresurssien niukkuus.
Organisaation asiantuntijat kehittivat tuolloin toimintatapaa, missa yrityksen vir-
heistd on mahdollista oppia tuottamaan yh& kannattavampia ja parempia tuotteita
vahentdmalla prosessin mukana olevaa hukkaa ja ylimaaraisia resursseja. Toyotan
menestyksen katsotaan johtuvan siitd, ettd ydinprosessien johtaminen on erin-
omaista, oikea-aikaista (Just-in-time) ja toimenpiteet tehdd&n myds oikeassa jar-
jestyksessé (Jidoka). (Merikallio, Haapasalo 2009.)

Just-in-time ajattelu siséltaa tyokalut ja menetelmat oikeamaéaraiseen ja aikaiseen
tuotantoon. Jidoka puolestaan huolehtii tuotannon laadusta. Jos esimerkiksi tuo-
tannossa havaitaan virhe, tuotanto keskeytetdén ja virhe korjataan, ettei virhe paa-
se toistumaan tuotannon jatkuessa. Toyotan mallin katsotaan olevan Leanin opera-
tionaalista soveltamista, missa jatetaan osittain huomioimatta Leania tukeva joh-
tamisjarjestelmd. Lean management puolestaan keskittyy enemmén Lean-
toiminnan valvomiseen, mittaamiseen ja yllapitoon. Operationaaliset tyokalut
pohjautuvat paljolti Toyotan TPS- jarjestelmaan, mutta nykyajan Lean-
soveltamisen on myos katsottu juontuvan viidesta perusperiaatteesta. (Merikallio,
Haapasalo 2009.)

Lean-ajattelun periaatteet pohjautuvat Yhdysvaltalaisten James P. Womack seka
Daniel T. Jonesin tutkimuksiin 1980- luvulla. Tuolloin he vierailivat useissa japa-
nilaisissa yhtidissa etsimassé syita siihen, miten yritykset parjaavat niin hyvin
globaalissa kilpailussa. Lapimurtona oli tutustuminen Toyotan tuotantoon ja hei-
dan kayttdmaansa TPS: n. Heiddn mukaansa vaikka kyseessa ei ollut kovinkaan
luova tuotesuunnittelu, vahva kulttuuri tai valuutta eika valtio tukenut yhtion toi-

mintaa, keskittyminen ydinprosesseiden hallintaan teki yhtiosta poikkeuksellisen,



silla se m&éaraa niille oikean tahdin ja tavan ja luo siten lisdarvoa asiakkaille. Ha-
vaintonsa tutkijat ottivat esille vasta 1990- luvun alussa. Oheisessa Kuviossa 2,
esitellaan viisi perusperiaatetta ja ohjenuoraa yrityksille, jotka miettivét Lean-

ajattelun kaytt6d omassa organisaatiossaan. (Lean Enterprise Institute 2011.)

1. Tunnsta i 2. Havaimnollista

arvo arvoketju

5. Etsi 3. Luo
taydellisyytta virtaus

4. Perusta
muohjaus

KUVIO 2. Lean-periaatteet (Lean Enterprise Institute 2011).

Perusperiaatteiden ymmartamiseksi organisaation tulisi maéritella seuraavia asioi-

ta, jotta Lean-ajattelu l&htisi toimimaan oikein:

1. Asiakkaat madrittavét arvon, jonka haluavat yrityksen tuottavan niille it-
selleen. Organisaation ei siis tule suunnata kaikkia voimavarojaan pelkés-
t&an sen hetkisen asiakastietoisuuden pohjalta.

2. Organisaation tulee yksil6ida jokaiselle tuottamalle tuotteelleen arvoketju
(value stream). Toisin sanoen yrityksen tulee méaaritella tarkkaan se pro-
sessi, jolla tuote valmistetaan raaka-aineesta lopputuotteeksi asiakkaalle ja
tutkia tarkoin ne prosessivaiheet, jotka tuottavat lisdarvoa ja mahdollisesti
karsia niita jotka eivat sité tuota.

3. Yrityksen tulee linjata jaljelld olevat vaiheet jatkuvan imuohjauksen tielta.

Kéytannossé yrityksen tulee leikata tuotannon varastoja ja vasteaikoja.



4. Asiakkaat antavat liséarvon yritykselle. Yrityksen pitda pystya vakuutta-
maan asiakkaat siité, ettd ndmaé haluavat juuri sen tuotteen, minka yritys on
suunnitellut tai tuottanut.

5. Kun arvot, jatkuva imuohjaus seké arvoketjut ovat luotuja, yrityksen tulee
aloittaa loputtoman taydellisyyden etsiminen eli siis vahentaa taydellisesti
hukkaan menevét turhat voimavarat.

(Womack, Jones 2007, 1-3.)

2.1 Kestavén Lean-toiminnan jaavuorimalli

Kun Lean-toiminnasta puhutaan, usein tiedostetaan vain tekniikat ja keinot, joilla
Lean-toimintaa tehdaéan. Edelld mainittujen 5 kohdan liséksi on olemassa muitakin
tyokaluja seka laatujarjestelmid, joilla Lean-toimintaa hallitaan. Namé& mallit poh-
jautuvat yleisesti japanilaiseen tehdasteollisuuteen, jotka ovat ottaneet ja kehitel-
leet niita pioneeriyritystensa kuten esimerkiksi Toyotan kautta. Lean-toiminta on
kuitenkin muutakin kuin nékyvié osia ja hienoja jarjestelmia. Sen voi néahda pa-

remminkin jddvuorena (Iceberg). (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 15.)

Jaavuorimalli jakaa Lean-toiminnan kahteen osaan. Jadvuoren nakyvissa oleva osa
kasittaa ne toimet, joita yritykselld on nahtévilla ja kaytettavissa jokapaivaisessa
toiminnassaan. Nakymaéton osa puolestaan kasittad ne osat, joita Lean-toimijat
valttdméattomia kestdvan Lean-toiminnan kannalta. Ne luovat Lean-toiminnalle
pohjan. Oheinen Kuvio 3, selvittaa jadvuorimallin rakennetta ja siihen liittyvia
osia. (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 15.)

Néakyvid, vedenpinnan ylapuolella olevia osia ovat Lean-teknologiat, tyokalut
seka tekniikat sekd prosessinhallinta. Nakymattomié, vedenpinnan alla olevia osia
ovat strategiat ja linjaus, johtajuus seka henkildiden kaytos ja sitoutuneisuus
Lean-toimintaa kohtaan. Menestyva Lean-yritys pystyy hallitsemaan ja kaytta-
maan seka pinnan yl&puolella olevia osia ettd pinnan alapuolella olevia osia. Stra-

tegiat ja linjaukset ovat tarkeita esittdd ymmarrettavasti ja johdonmukaisesti
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siten, ettd ne ymmarretadn melko selkeasti kaikilla organisaatiotasoilla. Tarkeaa
on silloin tiedostaa mita halutaan tehda ja miksi tata halutaan tehda seka miten
keskittyd muutokseen. Yrityksen operatiivisella tasolla tydskentelevien henkildi-
den tulee tallgin voida tarkasti kertoa, mitka yrityksen strategiat ovat ja miten oma
paivittdinen ty0 tukee omalta osaltaan néité strategioita. Johtajien tulee olla inno-
vatiivisia ja suoraselkaisia suunnannayttdjia, joilla tulee olla selkeé késitys yrityk-

sen pitkén tdhtdimen visioista ja toimintatavoista.

Teknologia, tyikalut ja
tekniikat

Prosessin hallinta

Vedenpinnan Vedenpinnan
ylipuolella
Vedenpinnan Vedenpinnan
alapuolella alapuolella

Strategiat ja linjaus

Johtajuus

Kiytbs ja sitoutuneisuuns

KUVIO 3. Lean-jadavuorimalli (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 15)

Heidan tulee alituisesti haastaa yrityksen vallitsevaa tilaa siten, etté positiivista
muutosasennetta syntyisi tyontekijoiden keskuudessa. Muutos ei saa tuntua pa-
konomaiselta puurtamiselta, vaan sen tulee olla pikemminkin mieleisté tyota pa-
remman toimintaympariston puolesta. Tama auttaa yritystd vdhentdaméaan tuotta-
mattoman tyon taakkaa sekd johtaa sitd alituisesti kohti kestdvaa Lean-kulttuuria.
(Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 15 - 20.)
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Edellisten liséksi tyontekijoiden sitoutuminen Lean-ajatteluun on erittéin tarke&a
sen onnistumisen kannalta. Strategioiden ja linjausten ollessa kunnossa, tydnteki-
joiden asenteet seka ajatukset tulee tarkistaa, jotta jokainen osanen toimisi. Tama
voidaan tehdé kehityskeskusteluiden tai tiimikyselyiden lomassa, seka my®os eril-
lisend kyselynad. Tdman kyselyn tavoitteena olisi saada tietoa tyontekijoiden moti-
vaatiosta ja mielipiteista sek& hieman hahmottaa heidan luonnettaan muutoksia
kohtaan. Prosessiajattelun- ja johdon seké tyokalujen liséksi ndmé vedenpinnan
alaiset kohdat tulee myds tiedostaa, jotta pysyva ja kestdva Lean-henki voitaisiin
saavuttaa (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 15— 20.)

2.2 Lean-tyokalut

Lean on er&anlainen filosofinen ajattelumalli, joka kasitt4& toimintojen organi-
soinnin organisaatiossa. Perustarkoituksena Leanissa on tuottaa lisdarvoa asiak-
kaalle mahdollisimman vahin resurssein, mutta samalla huomioiden koko organi-
saation toiminta. Kéytdnnossa Lean on oikea-aikaisuuden lisdksi vain kasa erilai-
sia tyokaluja, joita tulee osata kayttad oikein kaikkein parhaimman tuloksen saa-
vuttamiseksi. Lean-ajatteluun kuuluu useita tyokaluja jolla pyritddn saavuttamaan
Lean-toiminnalle asetettuja tavoitteita. Nama tyokalut eivat ole itse Leanin tarkoi-
tus vaan niilla on tarkoitus hallita vallitsevia ilmi6itad. Valmis ohjeistus auttaa
Leanin kayton alulle, mutta itse tyokalujen kaytto ja soveltaminen tulisi olla orga-
nisaatiokohtaista parhaiden tulosten saavuttamiseksi. (Haapasalo, Merikallio
2009.)

Seuraavassa késitell&dn tdman opinndytetyon kannalta tarkeimpia Lean-tyokaluja
ja malleja.

2.2.1 Arvoketjuanalyysi

Arvoketju (Value stream), joka on esiteltynd Kuviossa 4, kuvaa kaikkia niita toi-
mia ja tuotantovirtoja, joilla materiaaleista saadaan tuotettua lopputuotteita asiak-

kaiden tarpeisiin sekd samalla luotua pysyvéé virtausta tuotteiden suunnitteluun.
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Jokaisella tuotteella tai prosessilla on oma arvoketjunsa jotka sisaltavat sen onnis-
tumisen kannalta tarkeita vaiheita ja toimenpiteitd. Namé kaikki on mahdollista
saada esille arvoketjuanalyysin avulla. (Rother, Shook 2003, 3.)

Arvoketjuanalyysin (Value Stream Mapping) tarkoitus on prosessin osasten tark-
kailun sijaan pyrkia keskittyméan koko palvelu- tai tuotantoprosessin tarkkailemi-
seen ja arviointiin, jotta saataisiin eroteltua tuotollinen, arvoa luova osa, seké tuot-
tamaton osa eli hukka (muda). Arvoketjun avulla voidaan myds havaita sekd ma-
teriaalin, ettd informaation kulku. (Moisio 2011.)

Asiakastarve tai Tuot_e t?i palvelu
vaatimus toimitettuna
asiakkaalle

KUVIO 4. Arvovirtaesimerkki (Moisio 2011).

Koko prosessin konkretisoiminen auttaa keskustelemaan selkokielella prosessin
tarkeistd ohjauskohdista ja kriittisistd menestystekijoista. Arvoketjun analysointi
on yksinkertaisuudessaan prosessin polun seuraamista asiakkaalta aina tuottajalle
asti. Samalla se tuo Lean-toiminnan kannalta késitteet ja tyokalut paremmin kay-
tannon tasolle. Arvovirran kehityskohteiden havaitsemiseksi prosessin jokainen
kohta tulee tarkasti visualisoida paperilla tai siihen tarkoitetuilla tietokoneohjel-
milla, jotta ndhtéisiin se mité vaiheita ja toimia prosessi sisdltdd. (Rother, Shook
2003, 3-5.)

Kun prosessi on mallinnettu ja purettu osiin tulee luoda tulevaisuuden toiminta-

malleja, jotka vastaavat kysymykseen kuinka arvon tulisi virrata yha tuottavam-
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man ja véhemmaén hukkaa tuottavan prosessin saavuttamiseksi. (Rother, Shook
2003, 3-5.)

Talloin tulee miettia tarkkaan se, mika osa arvoketjussa on tuottavaa ja mika puo-
lestaan tuottamatonta ja tdman edellytyksené on se, ettd organisaatiolla on selke&
visio niisté arvoista mink& kuvitellaan tuovan lisdarvoa. Arvovirta siis myos oi-
kein kuvattuna tukee strategiseen toteuttamiseen valittavien keinojen tunnistamis-
ta. Lean-toimet tulisikin suunnata tuottamattoman osan eliminointiin ja paranta-

malla vision mukaisen arvoketjun prosessin osia. (Moisio 2011.)

2.2.2 5-Smalli

Yksi Lean-ajattelun perustydkaluista on 5- S malli, joka koostuu seuraavista 0sis-
fa:

Luokittele (Sort)

Jarjesté (Straighten)

Siivoa (Shine/Sweep)

Vakiinnuta (Standardize)

Yll&pida (Sustain)

o B~ D

Luokitteluvaiheessa tulee tunnistaa prosessista ne osat, joita kaytetaan useasti (so-
vellukset, jarjestelmat, tiedot, rekisterit ym. prosessin osat). Samalla on tarkeda
tunnistaa myos ne osat, joita kaytetd&dn harvemmin. Ndma ovat kohteita, joihin
Lean-toimet tulee kohdistaa eli ndista osista on mahdollista luopua. Jarjestelyvai-
heessa edelld mainitut osat tulee jarjestella siten, ettd nopea ja sujuva palvelun
tarjoaminen on mahdollista. Apuna on mahdollista kdytt&4 erilaisia visuaalisia
keinoja. Siivoamisvaiheessa tulee tyoyhteison ja yhteistydkumppaneiden kanssa
sopia niista toimista, joilla palveluympéristd pysyy valmiina ja palvelukyisena.
Vakiinnuttamisvaiheessa pohditaan 1S-3S vaiheissa luotujen parannusten mahdol-

lista taytdntoOnpanoa siten, ettd ne kasittaisivat koko prosessia. (Moisio 2011.)

Kaikilla ei ole mahdollisuutta osallistua itse luomiseen, joten tarvitaan laajaa kou-
luttamista seka viestintdd kuten myos ohjeistamista prosessissa mukana oleville

henkil6ille. Intranet ohjeistaminen, erilaiset seindtaulut seka prosessiohjeet ovat
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hyvié tiedottamiskanavia. Yllapitovaiheessa tulee pohtia niita toimia, joilla pa-
rannettua prosessiympéristda on mahdollista yll&pitd4. Avainasemassa on téllgin
motivointi, kannustus ja johdon nékyvyys. Kuviossa 5, esitetaan 5-S malli my6s
eradnlaisena prosessinomaisena kehand, joka kuvaa edelld esitettyd nakemysta
siité, ettd edellisten osien taytyy olla suunniteltu ja tehty, jotta voitaisiin siirtyé

eteenpéin kohti parempaa ja jatkuvampaa prosessia. (Moisio 2011.)

Luokittele

/7 N

Yllapida Jarjesta

6___.

KUVIO 5. 5-S prosessikeha (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2011, 169).

5-S mallilla on koettu olevan useita hyotyja Lean-toiminnan kannalta. Usean
Lean-tyokalun sijaan malli keskittyy lahinna tydskentely olosuhteiden parantami-
seen tyontekijoiden seurannan sijaan. Sen on myos katsottu kannustavan tyonteki-
JOité jatkuvien pienten parannusten tekemiseen ja sita kautta myds prosessien ja
tehokkuus ja nopeampi l&pimeno ovat parantuneet. Mallin avulla on myds huo-
mattu olevan ennaltaehkéiseva vaikutus ongelmien ja hukan minimoimiseen. Pit-
k&lla aikavalilla myos asiakkaalle syntyy parempi vaikutelma palvelusta, mité

yritys tarjoaa. (Moisio 2008.)
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2.2.3 SOP- mallit

SOP (Standard Operating Procedure), ovat organisaatiossa kéaytettavia ohjeistuk-
sia kéytettdvissa olevista prosesseista ja toiminnoista. Usein SOP: t ovat Kirjoitet-
tuna helposti saatavissa oleviin ja luettaviin muotoihin kuten esimerkiksi Word-
tai PDF tiedostoihin. SOP: n avulla tyontekijalla on kéytossaén tietokokonaisuus
siitd, miten kyseinen prosessi tulee suorittaa parhaalla mahdollisella tavalla oikea-
oppisesti. Mallien kaytolla pyritddn myos yllapitdmaan organisaation laatujérjes-
telmid. Prosessien laatu on SOP: n ohjeiden mukaisesti suoritettuna aina kaikkein
parhain mahdollinen. Oikein laadittu SOP siséltaa seka ohjeet prosessin tekemi-
seen ettd myos kéayttdohjeet prosessin kannalta tarkeista tyokaluista ja jarjestel-
mistd. Toisin sanoen SOP: n avulla henkild, joka ei vélttamatta osallistu aktiivi-
sesti juuri tiettyyn prosessiin, osaisi suoriutua siitd. SOP: a tulee kyseisissa tilan-
teissa noudattaa tarkasti ja niiden tulee olla tuolloin oikein laadittuja ja ajankohtai-
sia. Jos esimerkiksi joku jarjestelma muuttuu, muutokset on myos péivitettava
SOP: n joko esimiehen tai aktiivisesti prosessia tydstavan toimesta. Aloite SOP: n
paivittamiseen voi tulla myos tyontekijalta. Tarkedd on kuitenkin se ettd SOP: t
kasittavat organisaation kannalta kaikki tarkeimmat prosessit ja ne laaditaan nii-

den henkildiden toimesta, jotka aktiivisesti tydstavat prosesseja. (EPA 2007.)

2.2.4 Toiminnanohjaustaulut

Visuaalisten tyokalujen tavoitteena on tuoda esille prosessin siséltdman turhan ja
tuottamattoman tyon maaré seka aika, joka siihen kéytetadn. Visuaalisilla apuvéli-
neilld saadaan my0s tietoa prosessin toteuttamiseen vaadittavien henkilostoresurs-
sien méarésta. Visuaalisilla tyokaluilla katsotaan olevan myos seuraavanlaisia
etuja, jotka tekevat niisté tyoyhteisté seka prosesseja parantavia apuvalineit:
1. Ne luovat seké esittavat tekemattomaélle ty6lle paremman tarkeysjérjestyk-
sen.
2. Havainnollistavat péivittdin prosessin suoritustasoa ja siind ilmenevia
muutoksia.
3. Luovat keskustelua, seké tyoyhteison sisélla ettd henkil6ston ja johdon va-

lilla.
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4. Antavat ndkyvaa palautetta kaikille prosessiin osallistuville henkil6ille se-
ka mahdollistavat kaikkien tydyhteison jasenten vaikutusmahdollisuuden

jatkuvan parantamisen kehittamiseen (George 2003, 40.)

Alun perin Toyotan TPS jarjestelmén laatutykalunakin kaytetyt prosessinohjaus-
taulut Takt Board”. Takt on saksan kielesta johdettu sana, joka tarkoittaa metro-
nomia. Taulun avulla saadaan yllapidettya tietynlaista rytmia paivan tyossa ja
asiakastarpeiden tayttdmisesséd Se ohjaa tyontekijan paivittéista tyota seka myos
seuraa sen onnistumista ja toimintavarmuutta. Prosessin tydméaaraa ei silloin kas-
vateta, mikali paivittaistd asiakastarvetta ei voida tayttad. Tall6in myos prosessiin
kaytettava aika on lyhyempi ja asiakkaita voidaan palvella yha enemman. Taulun
avulla paivittéista tyota on myos helpompi mitata, tyomaéra ja vaadittavat resurs-
sit ovat helpommin kaikkien néhtévilla. (Liker 2006, 6; George 2003, 40 —41.)
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3 LEAN-TOIMINNAN MITTAAMINEN JA BSC

Lean-mittareiden valintaan palveluorganisaatiossa vaikuttaa merkittavasti se, mita
halutaan mitata. Niiden tulee siis jollain tavalla pohjautua organisaatioon visioon.
Jokaisen organisaation tulisi valita mittarit yksilollisesti siten, etta ne tahtaavat
omien palveluprosessien edistamiseen. Palveluorganisaation kehityskohteina voi
olla esimerkiksi:

e Palveluiden nopeuttaminen

e Palvelulaadun parantaminen

e Jdrjestelmien kayttdvarmuuden parantaminen

e Resurssien k&yton kohdistamisen parantaminen
Ennen Lean mittareiden valitsemista tulee olla selvilla siitd, ovatko kyseessa yksi-
kon strategiset Lean-tavoitteet, palveluprosessin tavoitteet vai tiimin tavoitteet,
joita Lean-toiminnalla on tarkoitus parantaa. Oheinen Kuvio 6, selvittaa Lean-

kohteen ja mittareiden vélisi& suhteita. (Moisio 2010.)

Yksikon strategiset Palveluprosessin

lean tavoitteet tavoitteet Timn tavoitteet

Tiimin mittarit ja
tavoiltearvot

Avainmittarit ja Prosessin mittarit ja
tavoitearvot tavoitearvot

KUVIO 6. Lean-mittareiden tunnistaminen (Moisio 2010.)

Strategisten Lean-tavoitteiden tayttymista on seurattava etukéteen laadituilla mit-
tareilla, jotka nojaavat yksikon etukéteen laadittuihin strategioihin. Palveluproses-
sien tavoitteiden pohjalta mittarit tulisi valita siten, ettd ne mittaavat tarkasti itse
palveluprosessia ja sen tehokuutta. Prosessimittarit voidaan jaotella esimerkiksi

aika-, kustannus-, laatu-, tai joustavuusmittareihin. Tiimin tavoitteiden pohjalta
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tulee myos etukateen laatia mittarit, jotka mittaavat parhaalla mahdollisella tavalla
tiimin ja esimiehen haluamia asioita kuten esimerkiksi tyotyytyvéaisyytta, Lean-

toimintaan osallistumista tai koulutustasoa. (Moisio 2010.)

Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittelemad tasapainotettu mittaristo eli
BSC (Balanced Scorecard), on yksi apuvaline strategisten tavoitteiden mittarei-
den valintaan ja méaarittdmiseen, koska sillé kerrotaan tyontekijéille, mika on tar-
kedd. Samalla malli auttaa tuomaan esille jokapaivéisen tyoén merkityksen ja suh-
teen strategiaan. Hyvin laadittuna malli vie yrityksen strategian aina kaytannon
tasolle asti. (Hakanen.)

3.1 Tasapainotettu mittaristo (BSC)

Tasapainotettu mittaristo on Robert Kaplanin ja David Nortonin tutkimusten poh-
jalta 1990- luvulla kehittelemé tyokalu. Tuolloin organisaatioissa oli ongelmana
se, ettd keskityttiin tarkkailemaan pelkastaan toiminnasta syntyneita kustannuksia,
jolloin lis&arvon tuottaminen yritykselle ei onnistunut. Tutkijat huomasivat kui-
tenkin mahdollisuuden ottaa tarkkailuun mukaan mittareita, jotka kuvaavat pa-
remmin koko organisaatiotasolla tapahtuvia toimintoja. Naitd ovat asiakasrajapin-
nassa, organisaation sisaisissd prosesseissa, tyontekijoiden seka tietysti osakkeen
omistajien toiminnassa tarvittavia mittareita, jotka on helpompi havainnollistaa
Kuviossa 7. (Niven 2002, 11 —14.)

Kokonaisuutena tarkkailuun haluttiin taloudellisen ndkékulman lisaksi siis myds
tulevaisuutta paremmin kuvaavat ndkokulmat eli ns. pitk&n tdhtdimen nakokulmat.
Kaikkien ndkdkulmien olisi hyvé nojautua organisaation visioon ja strategioihin,
jotta tasapainotetusta mittarista saataisiin irti maksimaalinen hy6ty ja organisaati-

on suorituskykya saataisiin parannettua. (Niven 2002, 11 — 14.)
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Tasapainotetun mittariston on havaittu luovan hyvan perustan muuttaa l&hestymis-
tapaa suorituskyvyn mittaamisesta aina yrityksen hallitsemiskulttuuriin saakka.
Esimerkiksi prosessien suorituskyvyn mittaaminen pyritdan luomaan siten, etta se
olisi jatkuvaa ja keskittyisi myos yrityksen pitkan tahtdimen strategioihin.
Tasapainotettu mittaristo my0ds helpottaa niiden prosessin osien etsimistd, mitka

tuovat suurimmat vaihtelut, silla oikein rakennettuna malli kasittaa liiketoiminnan

osa-alueet.
+ "Onmnistua + "Todistaa o
taloudellisesti, osakkgenon_usta_ull
kuinka se nakyy e ja astaklkaille

missa prosesselssa
metdan pitaa olla
parempia?"

osakkeenonustajill
'ﬂ:.-) n

Taloudellinen sz

prosessien

wib ol nikokulma

Oppimisen ja

Asiakasniakokulm k
asvurn

nikokulma

Ynunirtaa visio,
kuinka naytamme
sen
asiakkaillenumne?"

.

"Ynunartaa
organisaation
visio, kuinka
volmme nnuttua
ja kehittya?"

J L

KUVIO 7. Tasapainotetun mittariston perusnakdkulmat (Niven 2002).

Tasapainotettu mittaristo mittaa siis tasapuolisesti kaikkia siihen etukéteen suun-
niteltuja osasia. Sen on myos katsottu luovan erdénlainen viitekehys suoritusky-
vyn mittaamisen ja organisaatiokulttuurin vélille, eli uudenlaisella mallilla pyri-
td&n muokkaamaan organisaatiokulttuuria entistd muuntautumiskykyiseksi ja mo-
nialaiseksi. (Basu 2009, 194 — 195.)

Tasapainotettu mittaristo ei kuitenkaan aina onnistu tuomaan organisaatiolle kaik-
kein parasta mittaamis- ja seurantatyokalua. Jos jarjestelmén yll&pito on jérjestetty
huonosti, tasapainotettu mittaristo voi olla hallitsematon numeropeli. Joskus malli
saattaa jaada sellaiseksi, etteivat sen parissa tyoskentelevat ihmiset késitda minka-
laisesta mittaustydkalusta on kyse, jolloin sen hyddynnettavyys karsii huomatta-

vasti. Yksi suurimmista sudenkuopista tasapainotetussa mittaristossa on se, etta
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sen sisaltdmien mittareiden madré on epatasainen. Mikali mittareita on liikaa malli
saattaa olla sekainen ja vaikeasti ymmarrettdva. Jos puolestaan mittareita on liian
vahan, tasapainotetulla mittaristolla ei ole mahdollista keskittya seké lyhyen etta
pitkan tahtdaimen mukaisiin parannuksiin. Tasapainotettua mittaristoa ei tarvitse
aina laatia pelkastaan organisaatiotasolla vaan se voidaan laatia esimerkiksi yksit-
taisen projektin tai toiminnan mittaamiseen.(Basu 2009, 196 — 197.)

3.2 Tasapainotettu mittaristo Leanin mittaamisessa

Aikaisemmassa kappaleessa todettiin se, ettd organisaatioiden on hankala suh-
teuttaa sekd lyhyen- ettd pitkan tahtaimen mittarit siten, ettd ne palvelevat organi-
saatiota parhaiten. Liiketoimintamallit ovat yrityksen visioon ja missioon liittyvia
malleja kun taas asiakasstrategiat voivat olla lyhyelle aikavalille soveltuvia ratkai-
suja. Usein myds taloudelliset mittarit saatetaan nostaa talléin asiakkaiden ylapuo-
lelle. Toinen &aripaa on se, ettd organisaatiossa pyritaan keskittymaan liikaa asi-
akkaan palvelemiseen ja asiakastyytyvaisyyden lisddmiseen tarjoamalla asiakkail-
le palveluita, mitk& eivét nojaudu etukateen laadittuihin strategioihin ja toiminta-
malleihin. Tarke&é olisi osata siis optimoida liiketoiminnan mittaamisen kannalta
tarkeat mittarit sekd myos asiakassuhteiden kannalta tarkeét mittarit.

(Simpson, Carey 2011).

Tasapainotetun mittariston pohjalta luotu tuloskortti on siksi olevan hyvé tyokalu,
sill& se ei ainoastaan konkretisoi vuoden mittaisia liiketoimintasuunnitelmia vaan
myos 3-5 vuoden padhan asetettujen padmaarien mittaamiseen tarkoitettuja pro-
sesseja. Taman vuoksi on tarkedd ennen tuloskortin kayttoonottoa olla tietoinen
niistd ndkokulmista ja mittareista, jotka parhaiten kuvaavat yrityksen omia liike-
toiminta-alueita ja prosesseja. Seuraavassa Taulukossa 1, on esitettyna eradssa
pankissa kéytossa oleva tuloskortti malli, jonka perusnédkdkulmat mukailevat Kap-

lanin ja Nortonin mallia 1990- luvulta. (Simpson, Carey 2011).
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TAULUKKOL. Tuloskortin mittarit pankkikéytdssa (Simpson, Carey 2011).

PANKIN STRATEGISET TAVOITTEET TULOSKORTIN MITTARIT

Taloudelliset
Tuottojen parantuminen Jokaisen liiketoimen kustannus kanavittain
Tuottorakenteen laajentaminen Tuottorakenne asiakassegmenteittain
S ELES
Asiakastyytyvaisyyden lisays Asiakastyytyvaisyysluokitus
Asiakasuskollisuuden lisays Asiakaspysyvyys segmenteittain
SIEEEN
Tuotteiden lisamyynti Lisamyyntiluokitus
Kanavoi asiakkaat kannattavaksi Asiakaskanavien muuttaminen
Minimoi toiminnalliset ongelmat Asiakaspalveluun vaikuttavien virheiden méaaréa
Huolehdi palveluperiaatteista Pyynnon taytantoonpano aika

Tarkeiden taitojen kehittaminen Tarkeiden taitojen kehitys- %
Strategisen informaation tuottaminen Informaation saatavuuden ja pyyntdjen suhde

Henkilokohtaisten tavoitteiden asettaminen Tyontekijoiden tyytyvaisyys ja pysyvyys

Kyseisen pankin kayttdma tuloskortti mittareineen on vain esimerkki malli, mutta
se siséltaa silti tarkeitd elementteja menestyksekkaaseen kayttoon. Tuloskortin
mukanaan tuoma lisdarvo on suoraan verrannollista myods jatkuvan parantamisen
kayttoon, joka vaatii toteutuakseen sen, ettd organisaatiossa ymmarretaan:
1. Mité asiakkaat vaativat?
2. Ovatko strategiat asiakkaalle lisdarvoa tuovia ja vastaavatko ne ylipaataan
asiakastarpeisiin?
3. Voidaanko tarkasti mitata taktista soveltamista organisaatioiden taktista
soveltamista
Néiden asioiden ymmartdminen antaa organisaatiolle mahdollisuuden tehdé pitka-
kestoisempia strategioita seké& luo myos viitekehyksen jatkuvan parantamisen kay-

tolle (Simpson, Carey2011).

Parempien suoritusten ja virheettdman toiminnan saavuttamiseksi organisaatio
pyrkii aina tahtddmaan kohti taydellisyytta. Jatkuva kehittdminen onkin yksi tar-
keimmistd Lean-toimintaa yllapitavista ja kehittavista toimintatavoista. (Merikal-
lio, Haapasalo 2009.)
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4  JATKUVA PARANTAMINEN

Pysyékseen mukana alati muuttuvassa kilpailussa yrityksen olisi tarkoin hy6dyn-
nettava tilanteet, jossa se voi |0yt&a kehittymismahdollisuuksia. Tésta syysta ta-
voitteena tulisi olla organisaation toiminnan kehittdminen sellaiseksi, ettd nama
tilanteet olisi mahdollista hyédyntaa. Taté tavoitetta kutsutaan Jatkuvaksi Paran-
tamiseksi (engl. Continuous Improvement). Se ei itsessddn ole tyokalu vaan erdéan-
lainen tapa toimia ja hyodyntaa tyokaluja. Jatkuva parantaminen eli kaizenismi,
tarkoittaa aktiivista kehittymismahdollisuuksien havaitsemista ja hyvaksikayttoa
organisaation toiminnassa. Se ei siis tarkoita sitd, etta pakkotoimilla etsitaan kes-
keyttdmattd ongelmia joita voidaan ratkaista tai kehittad. Se on pikemminkin or-
ganisaation erddnlainen henkinen valmius tunnistaa virheet ja kehittymiskohteet,

kasitella ne rakentavasti ja ottaa niistd opiksi. (Salomaki 1999, 33.)

Jatkuvan parantamisen ilmapiirin organisaatiossa tulisi olla sellainen, ettd se halu-
aa kasitella jokaisen uhkaavan ongelman tai muutostekijan koska toimien usko-
taan antavan mahdollisuus tehda asiat paremmin, tehokkaammin ja helpommin.
Tuloshakuisuus ei kuitenkaan saa olla jatkuvan parantamisen toimien toteuttami-
seen ohjaava tekija. Avainasemassa ilmapiirin luomisessa ovat organisaation joh-
to, johtajat ja esimiehet. Heidan tulee tuntea prosessiajattelu seké kéaytettavat tyo-

kalut, jotta ilmapiiria voitaisiin luoda. (Salomaki 1999, 10-11.)

Jatkuvan parantamisen ymmartdminen ja kaytto on erittéin tarkeda Lean-ajattelun
yllapidossa. Aiemmin prosessien kehityskohteiden havaitseminen ja kehittdminen
on ollut pitké&kestoista ja ne ovat kuluttaneet paljon resursseja. Kyseiset projektit
ovat kuitenkin tuottaneet hyvia tuloksia prosessien kehittdmisen ja parantamisien
kannalta. Pitkakestoiset prosessit ovat kilpailun ja ajanpuutteen takia jaaneet to-
teuttamatta tai niité ei ole tyostetty suunnitelmista huolimatta. Kilpailukyvyn séi-
Iyttdmiseksi Lean-toiminnan jatkuva parantamisen tulisi olla jarjestelmallista,
jatkuvaa sekd saannollistg, ja organisaation tyontekijéiden tulisi myos osallistua

jatkuvan parantamisen kehittdmiseen aktiivisesti. (Pyykko 2007.)
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4.1 PDCA- prosessi malli

PDCA- malli on 1950- luvulla W. Edvard Demingin esittdma malli, jonka on kat-
sottu kuvaavan jatkuvan parantamisen prosessia. Mallia kutsutaan kehittdjansé
mukaan my6s Demingin ympyréksi, joka esitetadn Kuviossa 8. Lyhenne tulee
sanoista: suunnittele (plan), toteuta (do), tarkista (check) ja toimi (act). Suunnitte-
lun aikana tulee suunnitella tai tarkistaa liiketoimintaprosessi, jotta pystyttéisiin
kehittdmaan tuloksia. Kun prosessia aletaan tehdd, sille tulee laatia ensin suunni-
telma ja se tulee olla my6s mitattavissa. Tarkistettaessa tulee arvioida mittaustu-
loksia ja vieda niita eteenpdin paatdselimiin asti. Lopuksi tulee toimia mittaustu-

losten pohjalta eli kehittaa tarvittavia prosesseja. (Arveson 1998.)

Plan

(Suunnittele)

Act Do

(Toimi) (Toteuta)

Check
(Tarkasta)

KUVIO 8. Demingin ympyré (Arveson 1998).

Demingin mukaan organisaatioiden tulisi omaksua PDCA- malli systemaattisen

ongelmanratkaisun tyokaluksi. Tdma edellyttéa sit4, ettd edellisessa kohdassa rat-
kaistaan aina se osa mitd seuraava askel vaatii. Kun toimia suunnitellaan, ne tulee
valmistella siten, ettd niitd on mahdollista toteuttaa. Toteuttamisen jélkeen toimet

on tarkastettava ja muokattava uudelleen jotta voidaan toimia. T&mé& luo pohjan



24

jatkuvalle parantamiselle jota kutsutaan myos kaizenismiksi. Kaizenismin mukaan
jatkuvaa parantamista tulee tehdé, olivatpa muutokset tai ongelmat pienia tai suu-
ria. (Liker 2006, 23.)

Demingin ympyra luo selkeén eron perinteiselle ongelmanratkaisu- prosessille,
joka perustuu siihen, ettd ensin suunnitellaan ja sitten toteutetaan jonka jélkeen
katsotaan mita tapahtui. Tamén ajattelutavan katsotaan tuovan esille liséa ongel-

mia ja vaihtelua koska osan ideoista ei katsota toimivan. (Kokkonen 2007.)

Jatkuvalla parantamisella pyritddn omalta osaltaan parantamaan myos laatua seka
asiakkaan ettd organisaation nakokulmasta. Prosessiajattelu on talldin vaatimus
nykyaikaiselle laatutydlle. Prosessiajattelun etuna on se, etta se keskittyy parem-
min yksittdisten ilmitiden sijaan tuomaan esille kokonaisuuden, jolloin saadaan
paremmin esille kaikkia riippuvuussuhteet osasten valilla. Prosessiajattelun tarkoi-
tuksena onkin etsia yrityksen kannalta tarkeimmét ns. avainprosessit, jotka kasvat-
tavat yrityksen strategian pohjalta luotuja tavoitteita ja malleja. Prosessit eivat
kuitenkaan toimi laatutyon nakokulmasta jollei organisaatiolle ole annettu tarvit-
tavaa koulutusta ja tyokaluja sen kayttamiseen. (Salomaki 1999, 10-12.)

Jatkuvan parantamisen kannalta on myds tarkeaa, etté tiimitasolla tunnistetaan
parannettava prosessi. Demingin ympyran kaltaisella ongelmanratkaisulla voidaan
talloin vyoryttéd parannettavia prosesseja ensin yksikkotasolle, jonka jalkeen toi-
mintatapaa on myds mahdollista vieda edelleen aina organisaation liiketoiminta-
strategioiden tasolle. (Salomaki 1999, 10-12.)

Tallgin syntyy oheisessa Kuviossa 9 oleva tilanne, eli jatkuvan parantamisen ke-
hat muodostavat erdénlaisen vaihteiston, miké kuvaa hyvin koko organisaatiota-
solla etenevaa jatkuvan parantamisen késitysta. (Hines, Found, Griffiths, Harrison
2010, 175 -177.)
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Vaihteilla halutaan tuoda nékyviin eri tasoilla tapahtuva toiminta, jotta voitaisiin
maadritell& jokaisella organisaatiotasolla tapahtuvia jatkuvan parantamisen toimia.
Nékyvilld olevien organisaatiotasojen edustajilla on talldin myos tulosvastuu
oman tasonsa jatkuvasta parantamisesta, mika tahtaa etukateen laadittuihin strate-
gioihin. (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2010, 175 - 177.)

Tiimtason
PDCA

Yksikkotason
PDCA

Liiketoimintatason
PDCA

KUVIO 9. Jatkuvan parantamisen vaihteet (Hines, Found, Griffiths, Harrison
2010, 177).

Parhaan tuloksen ja onnistumisen saavuttamiseksi esimiehen tulee kannustaa
tyontekijoitad luomalla hyvaa ja kehittdvaa ilmapiirida omalla vastuualueellaan.
Parhaan jatkuvan parantamisen on katsottu syntyneen Toyotan TPS mallin oival-
lusten oivalluksien pohjalta. (Hines, Found, Griffiths, Harrison 2010, 177,198.)
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4.2 Oppiva organisaatio

Oppivan organisaation kasite sai alkunsa Toyotan tavasta soveltaa TPS- jérjestel-
méaansé. Toyota Production System siséltéa erilaisten tyokalujen ja tekniikoiden
lisdksi myos erddnlaisen toimintatavan kehottaa tyontekijoita ja tiimin jasenid ajat-
telemaan, oppimaan ja kasvamaan. Toyotalla tyontekijoiden on katsottu esimies-
ten ohella oppivan virheistéan ja kyvysta osata maaritell& tarkasti virheiden aihe-
uttaja. N&iden jalkeen on annettava tyontekijoille vapaat k&det innovoida hyvia
ratkaisuja ja vastatoimenpiteita virheiden valttdmiseen. Tdmén on katsottu johtu-
van jatkuvan parantamisen soveltamisesta eli siitd, ettd jokaiseen ongelmaan pyri-
taén etsimaan aiheuttaja ja luomaan parhain ratkaisumalli, jotta vastaisuudessa
sama virhe ei péésisi toistumaan. Kun prosessit on standardisoitu hyvin, niiden
kayton seurauksena turhaa ja tarpeetonta prosessin osaa on helpompi havaita ja

jatkuvan parantamisen avulla yha kehittdad paremmaksi. (Liker 2006, 250 — 256.)

Oppiminen syntyy siitd, etta tyontekijoilla ja esimiehilla on kyky rakentaa vanhan
prosessin paélle uusi toimintamalli sen sijaan, ett4 aloitettaisiin prosessi kokonaan
alusta. Jatkuvan parantamisen ja oppimisen ydin onkin esimiesten ja tyontekijoi-
den asenne ja tapa ajatella, palava halu tuottaa jatkuvia parannuksia prosesseihin
sek& myos kyky kestaa kritiikkid. Toyotalla kuten monilla muillakin jatkuvaa pa-
rantamista kayttavilla organisaatioilla luovat tyontekijat toimivat usein tiimissa
parhaiden ratkaisumallien I60ytdmiseksi. (Liker 2006, 250 — 256.)

4.3  Tiimity6 osana jatkuvan parantamisen prosessia

Lean-yrityksissa kannustetaan tiimityon k&yttoonottoa yksilotyon sijaan koko or-
ganisaatiotasolla. Oheinen Kuvio 10 esittdd tehokkaan tiimin kehittymista aina

yksilotasolta asti tiimitasolle asti. (Haapasalo, Merikallio 2007.)



27

Kun tiimit ovat asetettuja oikeanlaiseen ty6hon, tiimiin on kasattu oikeanlaiset
ihmiset ja se toimii oikeassa ymparist0ssa, tiimityolla on mahdollista saavuttaa
merkittavia tuloksia. Ehdottomana edellytyksena tiimityén onnistumiselle on se,
etta tiimin yksiloiden valilla vallitsee tdysi luottamus ja uskottavuus, jotta pystyt-
taisiin luomaan sellainen ilmapiiri missa informaation kulku olisi vapaata seka

positiivisen ettd negatiivisen informaation kohdalta.

KUVIO 10. Yksilosté tiimitasolle (Haapasalo, Merikallio 2007).

Avoimella tiimity6lla voidaan koettaa ratkaista esimerkiksi ongelmia tai kehitys-
kohteita, joille ei aluksi osata méérittad mahdollista tulosta tai toimintamallia.
Talléin avoimen keskustelun pohjalta kayty aivoriihi tuo useita ndkdkulmia esille,
joista on helpompi kehitella kaikkein paras ratkaisumalli toiminnan tai kehitys-

kohteen parantamiselle. (Haapasalo, Merikallio 2007.)

Tiimityon ja jatkuvan parantamisen edellytyksené on pé&étosvallan hajauttaminen
ylemmilté tasoilta henkildille, jotka toteuttavat paéatoksia. Kéytannon tasolla hen-
kiloista rakennetaan mahdollisimman pitkalle itseohjautuvia tiimeja, jotka vastaa-
vat oman tyonsa laadusta, ongelmien ratkaisemisesta seké toiminnan jatkuvasta
parantamisesta. Jatkuvan parantamisen edellytyksend tiimeissé on avoin ja kes-

kusteleva tyoympaéristo.
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Oheisessa Taulukossa 2 tuodaan esille perinteisen organisaation ja tiimiorganisaa-
tion vélisia eroja. (Helakorpi, S. 1993.)

TAULUKKO 2. Perinteinen organisaation ja oppivan organisaation
valiset erot (Helakorpi, S. 1993)

PERINTEINEN ORGANISAATIO OPPIVA ORGANISAATIO

Johdon Ohjaus Oma-aloitteisuus
Tekniikkakeskeisyys Ihmiskeskeisyys
Vastakkaisasettelu Yhteistyd

S&annot ja kuri Luottamus ja itsekuri
Salailu Avoin tiedonkulku
Paatokset ylhaalta Itsendinen paatdksenteko
Tyontekijoiden erikoistuminen Tyontekijoiden joustavuus
Muuttumaton rakenne Muuttuva rakenne
Yksilon saavutukset Ryhman suoritukset

Jatkuva parantaminen ei onnistu kdytanndssa, jos tiimin jasenet eivat saa tukea
ehdotusten tekemiseen ja ideoiden toteuttamiseen toisiltaan eivatké esimieheltaén.
Taman edellytyksen tayttdminen vaatii myos yrityskulttuurin muuttamista sellai-
seksi, missa perinteinen yksi maéra4, toinen tekee, toimintatapa ei vallitse. Uuden
yrityskulttuurin tulisi suosia aktiivista omien ideoiden ja mielipiteiden esittdmista,
nykytilanteen alituista kyseenalaistamista seka jatkuvien pienten parannusten te-
kemisté. Jotkut tiimin jasenet saattavat kokea paatantévallan jakautumisen ja toi-
mintavapauden lisdyksen merkittavané henkisena palkkiona. (Larikka, Pohjasmaé-
ki 1995, 43-49.)
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Koska tiimiss&d useamman henkilon avulla tietotaito on suurempi, se luo myos
yksil6ille mahdollisuuden esittéé ja ideoida parempia ratkaisumalleja. Tyo6tahtia ei
siis tarvitse kiristad vaan tuottavuutta voidaan parantaa minimoimalla turhia toita
ja muutetaan osaksi loistavan tyon kokonaisuutta. Samalla panoksella voidaan siis
luoda entistd enemman, mik& vaikuttaa suoraan tiimin tuottavuuden kasvuun ja
kilpailukyvyn parantumiseen ja valillisesti myos yksiloiden, tiimin jasenten, hy-
vinvointiin (Larikka, Pohjasmaki 1995, 43-49.)

4.4 Kaizen-menetelma

Kaizen on japanilaisista sanoista (kai + zen), johdettu sana, joka Kirjaimellisesti
tarkoittaa muutosta parempaan. Vapaasti kdénnettyna Kaizen tarkoittaa myos jat-
kuvaa parantamista. Ympéari maailmaa ja erityisesti Yhdysvalloissa Kaizen mielle-
taan projektissa, prosessissa tai toiminnassa havaituksi lapimurroksi. Vahittdisten,
pienten projektien sijaan, lapimurtoprojekti sisaltad seka alun ettd lopun. Kaizen
tahtaa jatkuvien parannusten alituiseen tekemiseen niiden suuruudesta riippumat-
ta, ja samalla myds kaiken prosessihukan eliminointia. Kaizen opettaa yksil6ille
toimimista pienissa ryhmissa tehokkaasti ratkaisten ongelmia ja parantaen proses-
seja. Tama johtaa siihen, ettd laadun parantamisella saadaan aikaan merkittavia
kustannussaastoja. Taman on katsottu olevan tarkeéna kilpailuetuna esimerkiksi
Toyotan tuotannossa, silla lansimaalaisten kilpailijoiden keskittyminen suuriin
mullistaviin muutoksiin (kaikatu) on ollut heikkoa jatkuvassa, pienissa osissa teh-
tavissa parannuksissa. (Liker 2006, 24-26.)

Maasaki Imain 1986 Yhdysvalloissa julkaisema teos Kaizen ei vield sisaltanyt
niita elementtejd, joilla Kaizenia nykyisin toteutetaan. Nykyaén Kaizen mielle-
td&n eréanlaiseksi tehokkaaksi projektiksi, joka taht&é yrityksen kohdealueen pa-
rantamiseen. Useissa yrityksissa projekti kestédéd kahdesta viiteen paivaan, jonka
aikana keskitytd&n ennalta asetetun tavoitealueen parantamiseen. Suuremmissa
yrityksissé Kaizen-projekteihin osallistuu vain pieni ydinryhma, mutta pienem-
misséa yrityksissé osaa ottavat usein kaikki tyontekijat. Suurimmissa yrityksissa

tdma luo pienen ristiriidan siihen, ett4 ideologian toteuttamiseen ei osallistu kaikki
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jasenet, jolloin henkil6stod ei pystyta sitouttamaan taysin jatkuvan parantamisen
toteuttamiseen ja implementointiin yrityksessd. Pienessa yrityksessa puolestaan
kaikkien osallistuessa, itse tyd karsii. (Schonberger 2008, 50.)

Ennen Kaizen-projektin aloittamista yrityksen tulisi valmistautua projektiin hah-
mottamalla ensin tyon laajuus, eli mik& on projektin alku ja miten projekti paat-
tyy. Seuraavaksi projektille taytyy asettaa tavoitteet, eli padaméaarat jotka prosessil-
la tulisi saavuttaa. Nykytilan taydellinen dokumentointi on myds erittain tarkeaa,
silla esimerkiksi prosessin jokainen osa on hyva hahmottaa ennen projektiin ryh-
tymista eik& talloin projektia tarvitse aloittaa aivan tyhjaltad poydélta. Vield ennen
projektiin ryhtymista kaikki parannettavaan prosessiin kuuluvat dokumentit ja
nykytilan kuvaukset olisi hyva kerata kokoon, jotta ne olisivat kaikkien osallistu-
jien néhtdvand. Seuraava Toyotalla k&ytossa oleva Kaizen-tyopajamalli, Kuvio 11,
kuvaa hyvin projektin rakennetta. (Liker 2006, 278 — 279.)

*Prosessin laajuus

Kuka on asiakas? =Miki on lisdarvoa asiakkaalle?
= Mitattavat tavoitteet?

*Prosessin vaiheet

Nykyisen tilan kaavio * Prosessin virtaus

*Lisdarvoa tuottavanja tuottamattoman ajan tunnistaminen

*Kyseenalaista pakollinen lisiarvoa tuottamaton tyd
*Lisdarvoa tuottamattoman osan p oistaminen
*Kyseenalaistalisdarvoatuottava ty 6. Miksi?

*Luova harppaus

Tulevan tilan kaavio

*Mitd? Milloin? Kuka?
=*Koulutus- ja viestintdsuunnitelma

Toteutussuunnitelma

= Aloita projektiviikon aikana
Tee se! = Tatka projektiviikonjilkeen
* Tee vilttdmdttomid uudelleen;jdrjestelyitd arvovirtojen ympdrilld

R = Aseta prosessinmittaus
Arviointi =Seuraa edistysti visnaalisesti
= Jatkuva parantaminen

Kuvioll. Kaizen-tyopaja (Liker 2006, 279).

Projektiin osallistuvien henkil6iden tulee ensin mééritella asiakkaan tarpeet ja
prosessit niiden tayttamiselle, jotta voitaisiin tarkasti maaritella arvoa tuottava ja

tuottamaton prosessivaihe. Tama ei valttamatté ole helppoa mikali yrityksella on
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useita erilaisia avainasiakasryhmié, silla heidan tarpeiden tayttdmiseen kaytetyt
prosessit eroavat laajuudeltaan merkittavasti toisistaan. Kykytilan kartoittamisessa
on tarkeé&é keskustella juuri prosessia paivittain tyostavien henkildiden kanssa,
jotta saataisiin oikea kuva prosessin kulusta. Heill& on usein myds esittad hyvia ja
kehityskelpoisia parannusehdotuksia, jotka lisdévét prosessin mukanaan tuomaa
arvoa. Lisdarvon havaitseminen voi olla kuitenkin hankalaa, silla kaikki haluavat
kasittdd oman tyonsé pelkastaan lisaarvoa tuottavana. Tallgin priorisointi tulee
suorittaa asiakkaalle tuotetun lisdarvon mukaan ja niihin prosesseihin tulee keskit-
tyd. Seuraavana tiimin tulee keskustella avoimesti siitd, minké&lainen tuleva pro-
sessi parannuksineen tulisi olemaan. tulevan prosessin tilan tulee kuitenkin nojau-
tua yrityksen strategioihin. (Liker 2006, 279 — 284.)

Taman jalkeen parhaaksi havaittu paranneltu prosessi tulee vieda kaytdnt6on. Osa
parannuksista voidaan saada ké&yttoon jo projektiviikon aikana, mutta osa vaatii
tietokantojen muutoksia, jotka vievét aikaa. Viimeisena vaiheena projektin onnis-
tumiselle ja parannusten taytdntéonpanon seuraamiseksi tulee luoda luotettava ja
oikeanlainen mittaristo, jotta projektin etenemista voitaisiin seurata ja tarpeen
tullen siihen voitaisiin puuttua. Tdman takia noin kuukauden paasta projektista
ryhman tulisi kokoontua ja katsoa missé vaiheessa prosessi on menossa, ja mika
on parannusehdotusten lapiviennin tila ja mahdolliset ongelmat voitaisiin tuolloin
ratkaista, etteivat ne jatkossa vaikuttaisi itse prosessiin. Jatkuvalla parantamisella
voidaan jatkossa yllapitéa ja edelleen kehittdd paranneltua prosessia, jotta viikon
mittaisen projektin tyd ei menisi tdysin hukkaan. (Liker 2006, 279 — 284.)

Seuraavassa paaluvussa kasitelladn Nordea Pankki Suomi Oyj osasto X: 114 teh-
dyn Kaizen-projektin kulkua ja tuloksia. Toimeksiantajan pyynnosté osio jatetdén

salaiseksi.



32

5 YHTEENVETO

Jatkuvan parantamisen tarkoituksena on yll&pita4 Lean-ajattelua organisaatiossa,
joka on omaksunut Lean-ajattelun kaytannot ja tavat sekd implementoinut ne
osaksi omaa toimintaansa. llman jatkuvaa parantamista Lean-ajattelu ei toimi,
silla Lean-ajattelun tulee jatkuvasti kehittdé organisaation toimintaa yha parem-
maksi ja tehokkaammaksi vahentamalla tuottamatonta prosessin osaa eli hukkaa.
Erilaisten Lean-tyokalujen ja jatkuvan parantamisen mallien avulla organisaation
liiketoimintaa on mahdollista kehittad yha tehokkaammaksi, nopeammaksi ja tuot-
tavammaksi. Lean-ajattelua on my6s seurattava ja mitattava jatkuvasti, jotta ajat-
telun konkreettiset hyodyt olisi mahdollista selvittaa ja tarpeen mukaan ohjata
toimintaa toiseen suuntaan. Tasapainotetun mittariston pohjalta laadittu tuloskortti
sisaltdd nakokulmia, jotka mahdollistavat jatkuvan seurannan ja mittaamisen, mut-
ta tyontekijoéiden sitouttaminen ja perehdyttdminen mallin kayttéon on tyodnteki-
joiden ja esimiehen yhteinen asia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia jatkuvaa parantamista Lean-
ajattelun tyokaluna ja yll&pitdjana Case-yrityksen osastolla X. Tarkemmin tyssa
selvitettiin, kuinka yritys yllapit4a ja kehittda paivittaisia prosesseja jatkuvalla
parantamisella. Liséksi tarkoituksena oli tutkia sopisiko tasapainotetun mittariston
pohjalta laadittu tuloskortti tehtyjen Lean-projektien hydtyjen priorisointiin te-
hokkaammin ja voitaisiinko silla seurata jatkuvan parantamisen kehittamisté.
Opinndytetyon teoriaosuudessa selvitettiin Lean-ajattelua, jatkuvaa parantamista
ja tuloskorttia lahinnd organisaatio- ja yritystasolla, mutta kasittelya oli viety

myas tiimitasolle asti.

Empiirisessd osassa kuvattiin osasto X: 11a tehdyn Kaizen-projektin vaikutusta
péivittaisten prosessien ja tyétehtavien tehostamiseen sekd myos jatkuvan paran-
tamisen vaikutusta prosessien jatkuvaan kehittdmiseen ja yllapitamiseen. Empi-

riaosuuden aineisto koostuu Kaizen-projektin loppuraportista seké osaston esi-
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miesten ja prosessiin osallistuneiden tyontekijoiden teemahaastatteluilla. Empi-
riaosuus jatetd&n toimeksiantajan pyynnosta salaiseksi.

Tutkimustuloksista selvisi, etta tehdyn Kaizen-projektin parannusehdotukset pa-
rantavat ja tehostavat osasto X: n péivittdisia prosesseja ja vaikuttavat siten myos
Lean-ajattelun yllapitdmiseen. Kaizen-projektin pohjalta syntyneiden parannuseh-
dotuksien katsottiin tuovat kustannussaastoja ja nopeuttavat paivittaisia prosesse-

ja.

Validiteettia arvioitaessa tutkimuksella tulisi olla vertailukohteita, jotta projektin
tulokset toisivat esille ne parannuskohteet, joita halutaankin parantaa. Saadut tut-
kimustulokset on poimittu suoraan projektin loppuraportista, joten késiteltyja tut-
kimustuloksia voidaan pitéé luotettavana. IT- muutoksia vaativien tutkimustulos-
ten kohdalla validiteettia tulee arvioida uudelleen, kun implementointimahdolli-

suudet selviavit.

Tutkimuksessa tulee ensin tehda johtopaatokset annetusta padongelmasta, joka
johtavat alaongelmien johtopaatoksiin. Tutkimus taytti osittain etukéteen laaditut
tavoitteet ja sen pohjalta saatiin vastaukset esitettyihin tutkimusongelmiin, joissa
tutkittiin jatkuvan parantamisen vaikutusta kestavan Lean-ajattelun yllapitajana ja
kehittdjand ja voidaanko tasapainotetun mittariston tuloskortilla mahdollisesti
priorisoida esille tulleita hyotyjé ja kehittad ja seurata tyontekijoiden paivittaisia

tyotehtdvia ja prosesseja.

Kehitysehdotuksena tydssa tuotiin esille tuloskortin kayttd tyontekijoiden paivit-
téisten tyotehtdvien seuraamiseen ja kehittdmiseen ja alustava malli luotiin ku-
vaamaan mahdollista tuloskorttia, joka siséltadd yleisesti kaytdssa olevat ndkokul-

mat.

Opinnaytety6ssa nousi esiin myos jatkotutkimuksen aihe. Tutkimuksen aikana
tasapainotetun mittariston ja tuloskortin kaytt6 osasto X: n toiminnassa on vasta
ajatusvaiheessa, johon ovat vaikuttaneet padosin esimiehen ajatukset ja kokemuk-
set. Jatkotutkimus voisi keskittya tyontekijoiden mielipiteiden esilletuomiseen ja

tuloskortin kehittdmiseen. Myos tarpeellista koulutusta tuloskortin kaytdssa voi-
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taisiin jatkossa harkita. Tuloskorttia voisi my6s kehittéé erikseen mittaamaan teh-

tyjen projektien tuloksia ja priorisoimaan hyotyja.
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