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Abstract

Drawing process maps is common in the modern business world. The problem with traditional
process maps is that they don’t describe the complexity of the processes with sufficient accu-
racy. Many times, a process might appear simple on paper but be in fact very complicated in
real life. The invisible and laborious stages of processes are best described by the people who
implement the process on a daily basis. The thesis is based on the teachings of Lean philoso-
phy and describes the principles, methods and tools of the philosophy which are utilized in pro-
cess development.

Value stream mapping is one of the methods of Lean-philosophy. Its key purpose is to find, vis-
ualize and eliminate waste from the process. Organizations remove traditional form of waste
from the process without paying attention to the psychological waste and the waste of non-uti-
lized talent. This declines staff productivity and causes additional costs to organizations.

In the thesis an expert level process was value stream mapped. A model of continuous im-
provement was designed for the target organization, with which the change needs and develop-
ment proposals arising from the value stream can be addressed in the future. In the material,
the target organization's process appeared to be efficient, but in addition to traditional waste the
needs for change and development proposals generated by the staff also revealed feelings of
dissatisfaction with work and management, communication problems and a lack of team spirit.

By implementing the teachings of Lean philosophy and the created model of continuous im-
provement the aim is to increase well-being at work, work productivity and provide employees
with more opportunities to influence their own work. As a result, work related competence is
better targeted and perceived psychological waste is reduced.
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1 Johdanto

"Jos ihmiset eivat voi hyvin, ei toimintakaan voi olla tehokasta” (Torkkola 2015, 227). Mo-
nissa organisaatioissa loputon tehokkuuden tavoittelu saa liilan suuren painoarvon strategi-
sessa johtamisessa. Tama johtaa kulttuuriin, jossa toimintaa ei ehdita kehittamaan yhdessa
ja virheiden seka turhan tyon maara lisdantyy. Lopulta tdméa vaikuttaa negatiivisesti tuotta-
vuuteen ja tehokkuuteen. Samalla tyon sisaltéon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien puut-
tuminen vaikuttaa negatiivisesti myds tydssa viihtymiseen. (Kesti 2010, 83.)

Organisaatiot kdantyvat joskus tassa kohtaa kohti Lean-filosofiaa sekd sen menetelmia ja
tyokaluja. Tunnettu Lean-filosofiaa ja johtamista tutkinut professori M.L. "Bob” Emiliani
(2007, 1) huomauttaa, ettéd Lean-matkalla on kuitenkin helppo eksya, silla suosittu filosofia
on osittain ajautunut kauaksi alkuperdisestd, autonvalmistaja Toyotan tuotantoprosessista
johdetusta, johtamisen mallista. Emilianin mukaan tama johtuu siitd, etta yritysten johto on
poiminut Lean-tyokalut kuin rusinat pullasta ja ajattelemattomuuttaan luonut oman versi-

onsa filosofiasta. Voidaankin sanoa, ettd sanalla Lean on nykyaédn monta eri merkitysta.

Todellisen Lean-kulttuurin kehittymiseen kuluu organisaatioissa vuosia, ellei jopa vuosikym-
menid. Tarkeinta Lean-filosofian kayttbénotossa onkin ymmartaa sen perimmainen tarkoi-
tus. Lean ei ole vain joukko tytkaluja vaan se on kokonainen tapa ajatella. Lean-filosofian
sydan on arvontuoton maksimointi asiakkaan nakoékulmasta, kaikkien ihmisen kunnioittami-
nen seka jatkuva pyrkiminen kohti parempaa. (Rother 2010; Liker & Convis 2012; Modig &
Ahlstrém 2013; Torkkola 2015.) Tallaisen ajattelun juurruttaminen suureen joukkoon ihmisia

vie aikaa ja organisaation on oltava talla matkalla itselleen armollinen.

Tarkeda organisaation Lean-matkalla onkin yhteisen vision maarittdminen. Kun johdolla ja
suurimmalla osalla organisaation tyontekijoistd on sama nakemys siita, mita kohti on hyva
kulkea, niin yhteisia perustuksia on helpompaa rakentaa. Tama vaatii pitkjanteista tyota ja
koko organisaation mukana olemista. Erityisen merkittdva vaikutus on organisaation johdon

nayttamalla esimerkilla (Liker & Convis 2012, 4).

Tassa opinnaytetydssa kuvataan asiantuntijaprosessin kehittamista Lean-filosofiaan poh-
jautuvien menetelmien avulla seka kohdeorganisaation yhden tiimiin ensimmaisia askeleita
Lean-kulttuuriin ja jatkuvaan parantamiseen. Opinnaytetydssa prosessia kehitetaan erityi-
sesti arvovirtakuvauksen seka tiimin kayttéon suunnitellun jatkuvan parantamisen mallin

avulla.

Lean-filosofiassa arvovirralla tarkoitetaan kaikkia niité vaiheita, joita tarvitaan palvelun tuot-
tamiseen asiakkaalle (Sayer & Williams 2007, 66). Arvovirtakuvaus eroaa perinteisesta pro-

sessikuvauksesta siten, ettd se mahdollistaa paremmin tydprosessin strategisten



parannusten suunnittelun kuvaamalla koko asiakkaan arvonmuodostuksen prosessin (Mar-
tin & Osterling 2014, 7).

Kehittamisty6ta Lean-filosofiassa tehddan jatkuvan parantamisen avulla, josta toisinaan pu-
hutaan myo6s termilla jatkuva oppiminen. Toyotan tuotantoprosessissa tdma tarkoittaa pai-
vittaisia pienid parannuksia (Liker & Convis 2021, 123). Japanilainen laatujohtamisen kon-
sultti Masaaki Imai (1997, 1-2) opettaa, etté jatkuvan parantamisen periaatteiden avulla
mitd tahansa arkistakin asiaa voidaan tarkastella kriittisesti ja etsia siitd muutostarpeita.

Jatkuvan parantamisen toimenpiteet ovat yleensa pienia ja helppoja toteuttaa. Taman li-
séksi pienten parannusten kustannukset ja riskit muodostuvat usein korkeintaan kohtuulli-
siksi. Jatkuvan parantamisen kulttuurin tulee ulottua yrityksessa suorittavasta portaasta joh-
toon asti. (Imai 1997, 1-2.) Tarkeinta onkin siis koko yrityksen laajuisen ajattelun muuttu-
minen. Taman liséksi parantamistoimenpiteiden kaynnistyminen suorittavalta portaalta on
erityisen tarkeaa, jotta tehdyt parannustoimenpiteet olisivat pysyvia (Liker & Convis 2021,
124-125).

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia asiantuntijaprosessia ja 16ytaa siitd asiakkaalle
arvoa muodostavia ja muodostamattomia kohtia sek& hukkia ja pullonkauloja. Tavoitteena
on my0s osallistaa henkildkuntaa prosessin kehittdmisessa seka aloittaa Lean-filosofian
oppien juurruttaminen organisaatioon. Tutkimuksen aikana toiseksi paatavoitteeksi muo-
dostui myds jatkuvan parantamisen mallin tuottaminen kohdeorganisaation kayttéon. Tut-
kimuksellisena lahestymistapana opinnaytetydssa kaytetdan toimintatutkimusta ja sen ai-

neisto analysoidaan laadullisella sisélléon analyysilla.



2 Asiantuntijatyd ja sen johtamisen erityispiirteita
2.1 Asiantuntijaty0 ja sen erityispiirteet

Asiantuntijuus kasitteena perustuu ammatteihin, jotka ovat saavuttaneet vahvan ja arvos-
tetun aseman yhteiskunnassa. Asiantuntijaty6téd suoritetaan tutkimustydssa, tieteellisessa
tai taiteellisessa viitekehyksessa seka hallinnon ja kaupallisen alan teknisissa, tyénjohdolli-
sissa tai muissa vastaavissa tehtavissé. Naissa vaaditaan korkeaa koulutusta ja tietyn eri-
tyisalan osaamista. Asiantuntijatyo liittyy yleensd luonnontieteisiin, tekniikkaan, yhteis-
kunta- tai humanististen tieteiden alueisiin, like-elam&éan tai esimerkiksi hallintoon liittyvien

palveluiden toteuttamiseen. (Aitta 2007; Tilastokeskus 2010.)

Tuomivaaran & Leppasen (2005) mukaan asiantuntijatytssa hyédynnetaan korkeaa koulu-
tustasoa, laajaa tietopohjaa ja nykyaikaista teknologiaa, joita sovelletaan kaytannén ongel-
mien ratkaisuun (Ropponen ym. 2018a). Asiantuntijana voidaan pitd& henkilda, jolla on kor-
keatasoiset tiedot tai taidot jostakin asiasta. Asiantuntijuuteen sisaltyy vaatimus itsensa jat-
kuvasta kehittdmisestd, joka johtaa asteittain syvenevaan ongelmanratkaisutaitoon seké
asiantuntemuksen laajentumiseen. Asiantuntijuus ei siis varsinaisesti ole sidoksissa koulu-

tukseen tai esimerkiksi henkilon virka-asemaan. (Holopainen ym. 2007, 15.)

Asiantuntijatydsta voidaan puhua myds nimella tietoty6. Tietotydssa vaaditaan tarkkuutta,
usean asian tekemistd samaan aikaan, paatoksentekokykya seka ongelmaratkaisutaitoja.
Tietotyd edellyttaa informaatiovirtojen hallintaa ja kykyad muuttaa informaatio tietamykseksi.
(Muller 2007.) Tietoty6ta tehdaan olosuhteissa, jotka lisaavat aivokuormaa: hairiét, keskey-
tykset, aikapaine ja tietotulva syovét ihmisen kykya selvitd asiantuntijatyén tehtavista. Asi-
antuntijatyo vaatii jatkuvaa oppimista vaativan tyon ohella haasteellisista tydoloista huoli-
matta. (Kalakoski & Valtonen 2021a.) Toisaalta on myos havaittu, ettéd tydolosuhteilla on
vaikutusta vaativasta tydsta palautuessa. Viihtyisa ja mukava tyoilmapiiri nayttaisi edistavan

palautumista hektisesta asiantuntijatydsta. (Ropponen ym. 2018b.)

Teknologian kehittyminen on johtanut siihen, etta tyd on aiempaa joustavampaa. Ajallisesti
ja tilallisesti rajaton ty® aiheuttaa kuitenkin herkemmin ylikuormitusta. (Yli-Kaitala ym. 2016,
2.) Tietotekniikan kayton lisdantyessd, sen vaikutuksia myods sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen on hyva huomioida. Voidaan pohtia esimerkiksi, etta valittyvatkoé videoneuvottelussa
aanensavyt, eleet ja ilmeet siten, etta sen avulla voidaan kokonaan korvata inhimilliset koh-
taamiset. (Muller 2007.)

Tama on yhteiskunnassamme viime aikoina korostunut, silla koronaviruksen uhka on lisan-
nyt etatydskentelya ja videoneuvottelujen kayttda runsaasti. Akateemisten alojen ammatti-

litto Akavan vuonna 2020 suorittaman kyselyn perusteella todettiinkin, etta pelkka etatyo ei



liene sosiaalisten kontaktien puutteen vuoksi paras tapa jarjestaa tietotyolaisten tyéskente-
lyé jatkossa. Sen sijaan parhaana vaihtoehtona nahtiin eté- ja lahitydon yhdistelmé. (Ovas-
kainen 2020.)

Asiantuntijatyd yleistyy, koska automatisoinnin seurauksena ihmiselle jaa tyo, johon kone
ei pysty. Tybtehtavat muuttuvat tassa yhteydessa vaikeammiksi ja niiden ratkaisemiseksi
tarvitaan vuorovaikutukseen pohjautuvia taitoja, kuten tiimityota ja verkostoitumista. Tule-
vaisuudessa menestyvat ne organisaatiot, jotka pystyvat luomaan oppivan tydyhteisén,
joka hyddyntaa tarjolla olevia tydkaluja, mutta pystyy samalla tukemaan inhimillista tiedon-
kasittelya. (Jensen 2016; Muller 2007.)

Hyvan asiantuntijan ominaisuuksina voidaan ndhda esimerkiksi halu oppia ja kehittya jat-
kuvasti. Asiantuntijan tulee myds hallita oman asiantuntemusalansa tyo hyvin seka samalla
osoittaa yhteisollisyyttd ja aikaansaavuutta. Asiantuntijatyd onkin usein tasapainoilua tulok-
sellisuuden ja tydhyvinvoinnin tai esimerkiksi tydnhallinnan ja tehtavan jatkuvan kehittymi-

sen vélilla. (Holopainen ym. 2007, 17-19.)

Asiantuntijaty6ta on ollut tapana pitda autonomisena ja itseohjautuvana tyétehtavana. Siina
on kuitenkin usein ndhtavissa ajankaytollisid haasteita ja tydn pirstaloitumista. (Yli-Kaitala
ym. 2016, 6.) Asiantuntijan pitaisi myods itse voida vaikuttaa siihen kenen kanssa ja mita
tyotehtavia han tekee, silla sisainen motivaatio ruokkii luovuutta ja hyvaa suoriutumista
(Jensen 2016).

Kesti (2010, 71-72) kuvaa hiljaisen tiedon ja luovuuden pulppuamista suoraan toiminnaksi
teorian kautta, jossa hiljainen tieto muuttuu ensin tietoisuudeksi ja sen jalkeen toiminnaksi.
Tama tapahtuu kuitenkin kahden portaan kautta, jossa ensin tulee ylittda tietoisuuden kyn-
nys ja ennen toimintaa viela toimintaan ryhtymisen kynnys. Parhaimmillaan kuitenkin saa-

vutetaan virtaava tila, jossa hiljainen tieto muuttuu toiminnaksi hyvin nopeasti.

Edellisen vastakohtana voidaan nahda tilanne, jossa liiallinen byrokratia ja hierarkia taas
nostaa toimintaan ryhtymisen kynnyksen organisaatiossa hyvin korkeaksi. Tyontekijat ko-
kevat kehittdmisen vaikeana ja pelkaavat virheitd, jos niista on aikaisemmin syntynyt nega-
tiivista tunnelatausta. Tama passivoi tyontekijat vain suorittamaan tydtehtavia ja samalla
maalaisjarkinen ajattelu vahenee, koska saantdjen noudattaminen koetaan tarkeammaksi.
Hierarkkinen johtaminen johtaa usein myos toimintakulttuurin, jossa mielipiteita ei uskalleta
nostaa esille eika organisaatio kykene nain hydédyntamaan hiljaista tietoa. (Kesti 2010, 74—
76.) Taman vuoksi voidaankin ndhda, etta ulkoista motivaatiota arvostava, kahlitseva ja
maaraava johtaminen on historiaa, jossa esimies paattdd, mita ja miten asioita tehdaan
(Jensen 2016).



Johtamisesta erotetaan usein kasitteet management, jolla viitataan asioiden johtamiseen
seka leadership, jolla viitataan ihmisten johtamiseen. Asioita ja ihmisia ei voi kuitenkaan
erottaa toisistaan, joten tétéd jaottelua on toisinaan kritisoitu myods keinotekoisena. Pohjim-
miltaan johtaminen tulisi nahda kykyna saada aikaan tuloksia organisaation kanssa. (Ka-
mensky 2015.) Suomalaista asiantuntijatydn johtamista kehittdnyt Sari Torkkola (2015, 112)
toteaakin, ettd yhtend johtajan tarkeimpéané tehtavana on johtaa prosessia paivittain yh-
dessa sité toteuttavien ihmisten kanssa. N&in varmistetaan tiedon siirtyminen tyontekijoiden
ja tyovaiheiden valilla. Silla pohjimmiltaan ihmisten ja tiimien toiminta ei voi perustua ajatte-

luun, jossa kukin toimii parhaan kykynsa tai oman halunsa mukaan.

Tyo6tehtavien, prioriteettien ja odotusten selkeys on tarkeda muuten hieman abstraktissa
asiantuntijatydssa. Moni tyontekija yrittda myos suoriutua tydstaan taydellisesti ja olla aina
tavoitettavissa. Osa tarvitsee apua my0s esimerkiksi tydtehtévien priorisointiin. Esimiehen
tehtava on tarjota tdhan ratkaisukeskeisesti apua. Myds esimiehen esimerkki on tarkeaa,
silla jos esimies ei itse kykene rajaamaan tyotaan, voi tasta valittya vaara ajanhallinnan tapa

myds alaisille. (Yli-Kaitala ym. 2016, 6.)

Hyvin kuvatut prosessit tukevat johtamista, mutta tydprosessin jakamista liian pieniin koko-
naisuuksiin kannattaa valttaa, silla tama johtaa helposti koko toimitusprosessin kehittami-
sen sijaan vain osaprosessin suorituskyvyn kehittdmiseen. Operatiivisen tiedonkulun seka
ongelmien ja kehittdmistarpeiden tunnistamisen varmistaminen koko toimitusketjun osalta
on olennaista. Osaprosessit kehittyvat yleensa hyvin, mutta toimitusketjun kokonaisuuden

kehittdminen vaatii johdolta erityistd huomiota. (Kesti 2010, 158.)

Asiantuntijatydssa ajankayton johtaminen voi myos esimiehen nakdkulmasta olla haasteel-
lista, kun tyd muuttuu yhda enemman ajasta ja paikasta riippumattomaksi. Tama johtaa sii-
hen, ettd aikapaineiden kanssa tyontekijat saattavat jaada usein melko yksin. Esimiehen
keskeisena roolina ajankaytdn johtamisessa onkin kirkastaa tyon tavoitteet alaisille ja nain
helpottaa tyon priorisointia. Esimiehen tulisi myds toimia ajanhallintakeinojen sopijana ja
luoda aikaa kunnioittava kulttuuri johtamaansa yksikkdon. On myos tarkead, etté ajankay-

ton johtaminen aloitetaan koko organisaation tasolta. (Yli-Kaitala ym. 2016, 6.)

Organisaatio- ja esimiestasolla ajankayttda voidaan johtaa kirkastamalla olennaiset tavoit-
teet, turvaamalla keskittymisrauha ja kannustamalla kertomaan hairi6ita tuottavista ongel-
mista. Asiantuntijoita voi myts kannustaa priorisoimaan ja opettaa vaiheistamaan tyonte-
koaan seka hallitsemaan keskeytyksia. (Yli-Kaitala ym. 2016, 2.) Myds niin sanotulla kog-
nitiivisella ergonomialla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden jaksamiseen tietotytssa (Kala-
koski & Valtonen 2021a). Kognitiivisessa ergonomiassa tarkastellaan ihmisen vuorovaiku-

tusta teknologian kanssa tiedonkasittelyn nakokulmasta. Kognitiivisen ergonomian



tavoitteena on tehokas ja sujuva toiminta seka turvallisuus ja hyvinvointi tydssa. Sen peri-
aatteiden vaaliminen tydssa voidaan aloittaa esimerkiksi karsimalla keskeytyksia ja hairio-
tekijoita tydymparistosta. (Kalakoski & Valtonen 2021b.) Etatydaikana kognitiivisen kuormi-
tuksen on toisaalta myos koettu vahentyneen tietotydssa, silla keskittyminen kotitoimistolla
on helpompaa ja tyo keskeytyy harvemmin (Ovaskainen 2020).

Tyo6roolien selkeys ja selkeé velvoitteista sopiminen auttavat tyontekijoita ratkaisemaan tyo-
hon liittyvida ongelmia nopeammin ja itsendisesti. Kaskyvaltainen johtamiskulttuuri myds hi-
dastaa merkittavasti tyontekijoiden osaamisen kehittymistd. Kun vastuiden jakamisessa on
epaonnistuttu, aiheuttaa se usein tietokatkoksia ja epaselvyytta tyévaiheiden valilla. Tama
puolestaan aiheuttaa virheita ja niiden korjaaminen vaatii pahimmassa tapauksessa jatku-
vasti esimiehen huomiota ja ratkaisua. Esimiehen tyé muuttuu tulipalojen sammutteluksi ja
vie aikaa prosesseja tukevalta johtamiselta. Jatkuva poikkeamien korjaaminen aiheuttaa

usein mya@s tarvetta poiketa sovitusta kaytéanndista seka ristiriitoja. (Kesti 2010, 158-159.)
2.2 Tyohyvinvoinnin ja ilmapiirin johtaminen

Henkildstotuottavuutta on mahdollista johtaa seké parantaa sen tuottavuutta pitkalla aika-
valilla. Yrityksissa usein henkilostolla on paras tieto, miten johtamista tai toimintakulttuuria
voidaan kehittédd. Organisaatiossa johdon tulee valittaa henkilostostaan, silla kun henkildsto
kokee, etta heista valitetddn he haluavat vaikuttaa tydénsa kehittdmiseen. Tama puolestaan
parantaa tyotyytyvaisyytta ja -motivaatiota. Tallaisessa toimintatavassa myos luottamus

johtoon yleensa syvenee. (Kesti 2010, 9.)

Vaatimukset organisaatioita seké niiden johtajia ja henkilostdéa kohtaan kasvavat jatkuvasti.
Johtajalta, jota halutaan seurata, edellytetddn monia ominaisuuksia, osaamista ja resurs-
seja. Hyvat johtajat pystyvét kasvattamaan henkista kapasiteettia koko organisaatiossa ja
huonot johtajat puolestaan laskevat ihmisten kapasiteettia ja energiaa. (Kamensky 2015.)
Osallistavat ja yhteistyodta vaalivat johtajat myos keskittyvat enemman muiden hyvyyteen
kuin omaan hyvyyteensa ja pystyvat nain lisaamaan tehokkuutta (Gachter ym. 2012). Syyna
tdhan on, ettd he investoivat kaikkien menestykseen ja jakavat tulokset kaikkien kanssa.
He saavat ihmiset kayttamaan parasta osaamistaan, pohdiskelemaan ja tekemaan hyvia

paatoksia. (Kamensky 2015.)

Tyobyhteisdssa tydskentelyn iloa ja merkityksellisyytta vahentavat toimimattomat prosessit,
epaselvat tehtavankuvat, kehittdmisen ongelmat, huono johtajuus seka ongelmat viestimi-
sessda. Jos organisaatiossa perusasiat ovat kunnossa, stressin sietokyky, suorituskyky ja
tydntekijoiden hyvinvointi kasvavat. (Lehtonen 2020.) Aiemmin ajateltiin usein, etta ajatte-

leminen on johdon tehtdva ja tyontekijd tulee vain tyOpaikalle tekemaan sen, mita



maarataan (Jarvinen 2018, 37). Nykyadn ndhd&an, ettd johdon ja esimiesten ohella myos
tyontekijoilla on vastuunsa. Tydn ongelmakohtien esille nostaminen kuuluu kaikille. Fiksum-
pia tydn tekemisen tapoja pystytaan kehittdmaén yhdessa yritysten ja erehdysten kautta.
(Lehtonen 2020.)

Tybyhteisdssé esimies vastaa tyohyvinvoinnista. Tydhyvinvointi ja tydmotivaatio syntyvat
normaalisti siita, ettd tyo koetaan mielekkdaksi ja tyopaikalla ovat asiat kunnossa. Tydhy-
vinvointiin vaikuttavat myos ongelmat, kuten henkildiden véliset ndakemyserot ja tyostressi.
Konfliktit vievat huomiota pois arkitydsta ja tama liséda stressia hoitamattomista tai huonosti
hoidetuista ty6asioista. (Kesti 2010, 171-172.)

Emiliani (1998) kirjoittaa artikkelissaan Lean Behaviors hyvasta ja huonosta ilmapiirista ja
kayttaytymismalleista tydpaikalla. H&n kutsuu huonon ilmapiirin ja kayttaytymisen tyoyhtei-
s6on tuottamaa ilmiota psykologiseksi hukaksi. Jatkuvasti oppivan organisaation on hyva
oppia poistamaan prosesseistaan seka konkreettisia tyoprosessin hukkia etta naita psyko-
logisia hukkia. Emiliani listaa ominaisuuksia, joiden perusteella tydpaikan ilmapiiri voidaan
tunnistaa psykologiseksi hukaksi. Mitd enemman ilmapiirissa on huonoa ilmapiiria kuvaile-

via elementteja, sita suurempi on psykologinen hukka (taulukko 1).

Kateus Mydtatunto
Kosto Luottamus
Kyynisyys Kuuntelu
Juoruilu Vilpittdmyys
Sarkasmi Auttamisen halu
Ylpeys Viisaus
Pettaminen Rauhallisuus
Tuomitseminen Kurinalaisuus
Kriittisyys Jatkuvuus
Itsekkyys Reiluus

Taulukko 1. Emilianin (1998) huonon ja hyvan ilmapiirin ominaisuudet

Emilianin (1998, 624) mukaan huono henki nakyy tydpaikalla esimerkiksi tulipalojen sam-
mutteluna, juoruina, armottomana tydtahtina, konflikteina seka matalina kehitysehdotuslu-
kuina. Huonon hengen merkkeja pitaisi aktiivisesti pyrkia korvaamaan hyvan ilmapiirin

asenteilla, silla mikali tyontekijat eivat koe tulevansa kuulluiksi, he lakkaavat myds



tyoskentelemasta yrityksen eteen. Pitkd&an huonon ilmapiirin organisaatiossa tytskentele-
vat myos uupuvat herkemmin, silla heille syntyy vaikutelma, etta mikaan tyopanos ei ole
riittava.

Hyvasta ilmapiirista seuraa yleensa hyva tyon virtaus. Psykologinen hyva virtaus syntyy,
kun osaaminen on oikein kohdennettu, tavoitteet selkeitd, palautetta annetaan valittémasti
ja tyontekija tuntee vaikuttamisen mahdollisuuksia. Huonon ilmapiirin ominaisuudet myods
tappavat psykologisen virtauksen toisilta, joten tamankin vuoksi on tarkeda puuttua tilan-

teeseen, mikali niitd organisaatiossa ilmenee. (Emiliani 1998, 626.)

Niissa tydyhteisoissa, joissa tyot sujuvat hyvin, on hyvat edellytykset hyvaan tyéhyvinvoin-
tiin. Pelkka tyohyvinvointi ei valtamétta ole suoraan verrannollinen tyon tuottavuuteen,
mutta edellytykset tyén kehittdmiseen ovat hyvan ilmapiirin tytpaikassa paremmat. Tuotta-
van ja hyvan tyoyhteison tunnusmerkkeihin kohdistuvat kehittamistarpeet kertovat koetusta
tydelamén laadusta. Tydyhteison kokemus tydeldmén laadusta nayttaa taas korreloivan

vahvasti tuottavuuden kanssa. (Kesti 2010, 179.)

Emiliani (1998, 618) esittaa, ettd meidan pitaisi tarttua myds niihin tyépaikan hukkiin, jotka
liittyvat myrkylliseen ty6ilmapiiriin. Poistamme kylla mielellamme hukkia prosessista, mutta
emme omasta kaytoksestamme. Tahan toki vaikuttaa myos se, etta tuotantoprosessin huk-
kia on huomattavasti helpompaa mitata. Hyvalla kaytoksella on kuitenkin merkittava vaiku-
tus yrityksen ilmapiiriin ja sitd kautta myos tulokseen eikd sen merkitysta tule nain ollen

aliarvioida.

On osoitettu, etta myrkyllisen tydymparistdn vaikutukset korreloivat selkeasti tyon tuotta-
vuuden kanssa ja lisdavat loppuun palamista tydssa. Taman vuoksi on erityisen tarkeaa
luoda kulttuuri, jossa johto on kiinnostunut tydilmapiiriin liittyvista asioista ja niita on turval-
lista nostaa esiin, silla sosiaalisen tuen tunne, arvostus ja positiivinen tydymparisto lisaavat
tydn tuottavuutta. (Amjun ym. 2018.) Sosiaalisesti hyva tiimi on kokonaisuutena tuottava ja
tehokas ja tdman vuoksi onkin ensisijaisesti johtajien vastuulla saada organisaation kayt-
taytyminen muuttumaan pysyvasti. On tarkeda luoda yhteinen kasitys siitd, miltd hyva kay-
tos nayttad. (Torkkola 2015, 210—215.)

Esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa ty6ilmapiirin monin eri keinoin. Kaikki oleminen, te-
keminen seka eleet ja ilmeet vaikuttavat kaikkien tydssa viihtymiseen. Epaystavallisyys,
tahdittomuus ja poissaolevuus heréttavat helposti kielteisia tuntemuksia. Esimiehen tehta-
vana on korostaa, etta asiallinen kayttaytyminen kuuluu ammatilliseen toimintaan. Esimie-
hen on hyva nayttaa tassa esimerkkia. Monille hyvat kaytdstavat ovat itsestaan selvyyksia,
mutta osan tarvitsee opetella naita tyopaikoillaan, koska kulttuurimme ei ole korostanut hy-

vien kaytostapojen merkitystd. Jos kayttaytymisen heijastusvaikutukset muiden tydssa



viihtymiseen ymmarretaan, niin silla voidaan parantaa ilmapiiria ja koko tyoelaméan laatua
merkittavasti. (Jarvinen 2020, 100-101.)

Amjun ym. (2018) ehdottavat, etta myrkyllista ilmapiiria voidaan vahentaa esimerkiksi ko-
rostamalla huonon kaytoksen vaikutuksia ja yksilén vastuuta omasta kaytoksestaan. Kaiken
tydyhteisdssa tapahtuvan toiminnan tulisi 1ahtokohtaisesti edistaa positiivista ilmapiiria, jo-
ten positiivinen ja ihmisia arvostava viestinta tulee nostaa keskioon. Tassa johto voi nayttaa
esimerkkia kommunikoimalla arvostavasti kollegoiden, tiimilaisten tai esimerkiksi alihankki-
joiden ty6hon liittyen. Organisaation on hyva méaaritelld, miltd hyva tai huono kaytos yrityk-

sessd nayttaa ja luoda jarjestelma, jolla huonosta kaytdksesta voi ilmoittaa.

Esimiehen viestinn&n merkitys korostuu erityisesti muutostilanteissa. Yhteiseen nakemyk-
seen ja vision laatimiseen tulisi antaa siihen tarvittava aika. Vision pitaisi olla kuviteltavissa,
haluttava ja toteutettavissa oleva, jotta koko organisaatio haluaisi yhdessa ponnistella sen
eteen. Muutoksista olisi hyva viestia yksinkertaisin esimerkein, silla niiden avulla sanoman
perillemeno varmistuu. Johdon esimerkillisyys on tassakin tarkeaa, jotta uskottavuus sailyy
ja vahvistuu. Muutosprosessit antavat parhaimmillaan mahdollisuuksia koko organisaation
voimaannuttamiseen ja siihen, etta pystytddn antamaan henkilostolle lisda valtaa ja val-
tuuksia. Vélillinen hyéty voi muodostua jopa suuremmaksi kuin tavoiteltu lopputulos. (Ka-
mensky 2015.)

2.3 Asiantuntijaorganisaation kehittdmisen ja Lean-muutoksen johtaminen

Palkansaajien keskusjarjestén STTK:n alaisuuteen kuuluvan ICT-alojen liiton selvityksen
mukaan asiantuntijaorganisaatioissa henkilostoa pidetdaan tarkeimpana voimavarana,
mutta kaytantd on taman tuloksen kanssa jyrkassa ristiridassa. Johto nakee usein tydn
uusien organisointitapojen kehittamisen hankalana. Taméa johtuu usein vain tietamyksen
puutteesta, silla ei tiedetd mita tavoitellaan eika sitda, miten kehittamishanke tulisi kaytan-
nossa toteuttaa. (Kesti 2014, 93.)

Tyo6paikoilla on usein aikaa sahlata, yllapitda toimimattomia prosesseja ja tehda virheita,
mutta ennakoivaan virheiden valttdmiseen tai tyon sujuvuuden kehittamiseen ei [6ydy ai-
kaa. Kuitenkin nopein tapa lisata resurssia on vahentaa sahlaysta ja turhaa tyota. Aikaa ei
myo6skaan kannata kayttaa kehittamiseen, joka sortuu ratkaisukeskeisyyden sijaan mareh-
timaan ongelmia tai etsimééan syntipukkeja. Tarvittavien toimenpiteiden suunnittelu on ke-
hittdmisen vaikein osuus ja tassa perinteiset tydhyvinvointikyselyt usein epaonnistuvat. Tie-
dostamme kylla ongelman, mutta kukaan ei osaa tehda sille mitédan. Tallainen kehittdminen

usein vain lisda negatiivisia tuntemuksia ja estaa uuden oppimista. (Kesti 2010, 40-43.)
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Lean-filosofia rinnastetaan usein virheellisesti Lean-tydkaluihin, joita kaytetdan tehokkuu-
den luomiseen ja prosessien standardointiin. TyOkalujen kayttd kattaa kuitenkin vain noin
20 prosenttia ponnisteluista, joita tulisi tehda filosofiaa jalkautettaessa. Todellisuudessa 80
prosenttia ajasta kuluu siihen, kun muutetaan tyontekijoiden ja johtajien kayttaytymista ja
heidan ajattelutapaansa. Ylimmalla johdolla on keskeinen rooli sellaisten olosuhteiden luo-
misessa, jotka mahdollistavat tuon 80 prosentin ponnisteluiden onnistumisen. Johto mah-
dollistaa hallintojarjestelyjen luomisen niin, etté kaikki tyontekijat pidetd&n vastuullisina siita,
ettd organisaatioiden prosesseissa syntyy asiakkaalle arvoa tuottavaa toimintaa. Kun johto
nayttaa esimerkkia, seuraa siita kestavaa menestysta Lean-filosofian k&ytantdon panemi-

sessa ja samalla Lean-johtajuus vahvistuu. (Mann 2009, 15.)

Jokaisen Lean-filosofiaa kayttdonottavan organisaation tulee sitoutua kehittymaan ja jokai-
sen Lean-johtajan tulee toteuttaa tata tavoitetta omalta osaltaan. Lean-kulttuurin syntymi-
nen organisaatioon vaatii mygos uskoa ja muutosjohtamista. TAméan takia alkuvaiheessa
ylemman johdon on tarkeaa puuttua tilanteeseen, jossa alemman tason johtaja tai timinve-
taja sabotoi Lean-muutosta omalla muutosvastarinnallaan. (Ortiz 2012, 28). Lean-filosofia
kayttoonotto ei paasta johtajaa helpolla, silla se vaatii johtajalta omien toimien, ajatusten,
kaytoksen seka asenteiden tutkiskelua. Itsetutkiskelun lisdksi palautetta on hyva saada ym-
pariltd olevilta ihmisilta naihin asioihin liittyen. Itsetutkistelu ei tapahdu itsekseen vaan se
jalostuu sopivien Lean-haasteiden kautta. Taméan lisdksi muutokselle on annettava aikaa.
(Loader 2019, 77.)

Perinteisessa suorituskeskeisessa johtamisessa esimies usein odottaa itseltaan, etta alai-
sille pitdd antaa mahdollisimman tarkkoja ja selkeitd ohjeita. Lean-johtamisessa tarkeinta
on oppiminen ja oppimisen mahdollistaminen. Alussa tekemisen tarkkuudella ei ole valia,
kunhan oppii tehdessaéan. Tarkoituksena on siis, etta henkil6st6 voi laatia parhaan mahdol-
lisen ehdotuksen toimintamallista, jota timan jalkeen tarkennetaan yhdessa johdon kanssa.
(Torkkola 2015, 112.))

Lean-organisaatiossa késkyja ja tulikomentoja on vain harvoin tarpeen tuottaa ylhaalta
alaspain, silla kaikki tuntevat vastuunsa prosessin sujuvuuden edistamisestd. Tama johtuu
siitd, ettd Lean-organisaatiossa kaikki hengittavat samaa arvomaailmaa. Lean-johtami-
sessa ei myoskaan etsita syyllisia vaan pyritaan tarkastelemaan prosesseissa olevia ilmi-
Oita neutraalisti. Kipupisteita voi syntya silloin kun ihmiset ja prosessit eivat kehity saman-
aikaisesti, mutta se on myds mahdollisuus oivaltaa kehityksen merkitys. Taman tapahtu-
essa tapahtuu usein isoja asioita. Tavoitteena Lean-johtamisessa on, etta ihmiset oppisivat
itse kehittamaan toimintojaan itsenaisesti. (Martens 2021.) Silloin toteutuvat Lean-filosofian

tarkeimmat periaatteet eli jatkuva oppiminen ja ihmisten kunnioitus. Lean-kulttuuria luodaan
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tekemalld, silla ajattelu muuttuu tekemalla mutta ajattelemalla ei muutu tekeminen. (Alanen
2021.)

Lean-johtaminen on prosessijohtamista, jossa johtamisfokus pidetdén prosesseissa ja jat-
kuvan parantamisen toimintamallissa eik& niink&an henkildstossa. Henkilosto otetaan kui-
tenkin vahvasti mukaan toiminnan kehittdmiseen, jolloin johtaminen helpottuu ja samalla
kasvaa koko organisaation osaaminen. (Martens 2021.) Johtajalla on myds vastuu edistaa
sekd omaa kehittymistaan etta timinsa kehittymista Lean-filosofiaan pohjautuvassa ajatte-
lussa. Ketddn ei myodskaan voi pakottaa oppimaan Lean-ajattelua, vaan muutoksen on lah-
dettdva ihmisesta itsestddn. Tama koskee sekd johtoa itsedan ettd heidan alaisiaan. On
esitetty, etta Lean-ajattelun omaksuminen vie ihmiseltd aikaa useita tunteja viikossa muu-

toksen kaynnistyessa. (Loader 2019, 77.)

Lean-filosofia on ennen kaikkea hyvin kaytannonléheinen. Sen avulla esimerkiksi yhteistyo-
kumppanit voidaan hiljalleen opettaa toimimaan yhdessé yhteisen hyvan eteen. Organisaa-
tion Lean- muutoksella on kaikki mahdollisuudet onnistua, kun johto korostaa kaikkien ih-
misten kunnioittamista ja yhdesséa oppimista. Hyva Lean-johtaja on ndyra, ahkera ja utelias
seka edistaa tiimityota, yhteenkuuluvuutta ja luottamusta. (Emiliani 2007, 95-97.) Tyo6tyyty-
vaisyyden oletetaan usein olevan Lean-kulttuuria hyddyntévassa organisaatiossa parem-
paa kuin muissa organisaatioissa. Taman katsotaan johtuvan siitd, etta tyontekijoitd osal-
listetaan, vastuutetaan ja annetaan valtuuksia olla enemman mukana kehittdméssa omaa
tyoprosessiaan. (Vidal 2007, 247.)

Toisaalta tutkittaessa Lean-filosofian ja stressin yhteytta padosin autoteollisuudessa on to-
dettu, ettd Lean-oppien kayttddnotto voi myds lisata tydntekijdiden stressia. Lean-menetel-
mien kayttdonoton vaikutuksia on selvitetty useasta nakokulmasta ja pohdittu, milla mallilla
Lean-menetelmien kayttéonottoa voitaisiin toteuttaa, jotta sen vaikutukset tydntekijoiden
psyykkiseen hyvinvointiin saataisiin minimoitua. Naita tutkimuksia on kuitenkin moitittu siita,
ettd Lean esiintyy tutkimuksen kohteena olevissa organisaatioissa hyvin eri muodossa ja,
ettd ne ovat hyvin eri vaiheissa omalla Lean-matkallaan. (Conti ym. 2006, 1018-1017.)
Lean-kulttuurin vaikutuksista tyéhyvinvointiin on siis ristiriitaista nayttdéa. Torkkola (2015,
120-121) toteaakin, ettd Lean-muutoksen pilkkominen riittavan pieniin osiin on tarkeaa,
jotta muutos pysyy kaynnissa eika muutosvastarinta ole niin voimakasta. Voimakas muu-
tosvastarinta johtuu usein siitd, ettd Lean-muutoksessa myos tyontekijan kasitys omasta

itsesta ja roolista kyseenalaistetaan niin perin pohijin.

On hyva myds muistaa, etta Lean-filosofian kayttddnotto ei valttamatta ole ainoa oikea rat-
kaisu tydhyvinvoinnin ongelmien kasittelyyn. Sosiologi Matt Vidal (2007, 271-272) toteaa-

kin, etta tyontekijat voivat olla tyytyvaisia kaikenlaisissa organisaatioissa riippuen heidan
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henkilokohtaisista ominaisuuksistaan ja motivaatioistaan. Monet haluavat vain yksinkertai-
sesti tehda parastaan tydssaan ja heille riittavat tydpaikan hyvat ihmissuhteet seké se, etta
heita kohdellaan arvostavasti.
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3 Lean viitekehys toiminnankehittamisesséa
3.1 Jatkuva laadun parantaminen ja PDSA-sykli

Jatkuvan laadun parantamisen pioneerina pidetaan tohtori W. Edwards Demingi&, jonka ty6
nakyy edelleen nykypaivanakin kaikkialla, jossa keskustellaan laadusta. Deming tydskenteli
1950-luvun Japanissa ja hanta pidetdén sieltd lahteneen teollisen vallankumouksen seké
laatujohtamisen kehittdmisen isdnd. Deming uskoi maailmaan, jossa ihminen tuntee iloa
oppimisesta ja tyoskentelysta seka naiden kehittamisesta. Han kehitti prosesseja tyonteki-
joiden kanssa yhdessa ja loi useita teorioita laatujohtamiseen liittyen. (The Deming Institute
2020.)

Demingin johtamiseen liittyvia teorioita yhdistdvana tekijana voi ndhda inhimillisen tavan
johtaa ihmisia. Demingin tunnettuja toitd ovat muun muassa 14 tapaa hyvaan johtamiseen
sekd Seitsemén johtamisen kuolemansyntid, jotka han esitteli teoksessaan Out of Crisis
(1986). (The Deming Institute 2021a.) Naistd ensimmaisessa kuvataan hyvan johtamisen
merkkeja, joita yritys voi hyddyntéaa luodessaan tehokasta tapaa johtaa organisaatiota. Mo-
nia timan johtamisteorian kohtia pidetaan jopa filosofisina. (The Deming Institute 2021b.)
Jalkimmaisessa taas keskitytddn yleisempiin esteisiin, joita organisaation johto kohtaa mat-
kalla hyvaéan johtamiseen (The Deming Institute 2021c). Edellisten lisdksi yksi Demingin
tunnetuista teorioista oli jatkuvan parantamisen keha, joka on systemaattinen menetelma
tuotteen, prosessin tai palvelun kehittamiseen. Demingin keha rakentuu vaiheisiin, jotka

toistuvat jatkuvasti. (The Deming Institute 2020.)

Demingin keha sai alkusysayksensa Walter Shewhartin kehittamasta tilastollisesta proses-
siohjauksesta. Shewhart oli fysiikan professori, joka kehitti 1930-luvulla tilastotieteellisen
menetelméan hahmottaa rajat, joiden sisalla tapahtuva vaihtelu on hyvaksyttavaa. Deming
markkinoi syklid alun perin Shewhartin syklin&, mutta ihmiset alkoivat kuitenkin kutsumaan
sitd Demingin sykliksi. (Best & Neuhauser 2006, 142—-143.)

Deming esitteli syklinsd Japanissa 1950-luvun seminaarissa, jonka jalkeen sen kaytt6 laa-
tutydkaluna Japanissa yleistyi. Tydkalu myos kehittyi Japanissa tuon jalkeen edelleen ja
alkoi esiintya my6s muodossa PDCA. (Moen & Norman 2010, 25.) Toisinaan Demingin ke-
han vaiheet ovat kulkeneet myds nimilla plan—perform—monitor—improve eli suunnittele—ke-

hité—mittaa—paranna (American Society of Quality 2021a).

Demingin keha (kuvio 1) alkaa suunnittelusta ja etenee toteuttamiseen. Toteuttamisen jal-
keen arvioidaan tehdyn toimenpiteen onnistumista eri mittarein seka etsitaan onnistumi-
sesta tai ongelmista kertovia yksityiskohtia. Viimeisessa vaiheessa voidaan tarvittaessa

viela hienosaataa tavoitetta tai keinoja. TAman jalkeen kehittamisprosessi etenee uudelleen
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suunnitteluvaiheeseen, jossa prosessin kehittdminen jatkuu edelleen toistaen uudelleen

edellda mainitut vaiheet. (The Deming Institute 2020.)

Do g Study

Study

y

Do

Kuvio 1. Demingin keh& (Torkkola 2015, 40)

Demingin keha on ollut vahvasti vaikuttamassa myo6s Lean-filosofian kehittymiseen (Tork-
kola 2015, 38—46; Loader 2019, 22). Taman liséksi IT-palvelunhallinnan jatkuva parantami-
nen perustuu Demingin laatuympyraan (ITIL perustason kasikirja 2013, 286). Torkkolan
(2015, 40-42) mukaan Demingin kehan avulla pystytdan parantamaan prosessia jatkuvan
parantamisen periaatteella ja kokeilemalla. Ensin muodostetaan yksi tai useampia hypo-
teeseja siitd, mita suunnitellulla korjaustoimenpiteella odotetaan saavutettavan. Taman jal-
keen maaritelladn mittarit ja pohditaan, mista tiedamme, ettd koe on onnistunut. Toteutta-
misvaiheessa voidaan pohtia, ettd mikd on pienin mahdollinen kokeilu, jolla hypoteesista

saadaan lisaa tietoa. (Loader 2019, 22).

Suunnittelun jalkeen kokeilu toteutetaan, mutta toteutuksesta ei kannata tehda liilan vaikeaa
tai monimutkaista. Toteuttamisen jalkeen arvioidaan, onnistuiko koe ja saavutettiinko odo-
tettu lopputulos. Tasséa vaiheessa analysoidaan kokeilun mahdollisesti esiin tuomia uusia
ongelmia. Kehan viimeisessa vaiheessa paatetaan, otetaanko toteutettu muutos kayttéon
tai laajennetaanko sen kayttéa esimerkiksi yrityksen muille osastoille. Tassa vaiheessa ke-
hittdmistoimenpiteen kaytdstd voidaan myds luopua tai palata kehan ensimmaiseen vai-

heeseen parantamaan sita edelleen. (Torkkola 2015, 40-42; Imai 1997, 4-5.)
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PDSA-sykli kannattaa suunnitella nopeaksi. Se voi pyorahtad jopa kerran tunnissa. Mita
taajempaan kehan saa py6rim&an, sitd nopeampaa on toiminnan kehittdminen. Jokainen
pyorahdys perustuu edellisella kierroksella opittuihin asioihin. PDSA syklin periaatetta ja
ajattelumallia sovelletaan monissa Lean-menetelmissé. (Torkkola 2015, 42—-43.) PDSA-ke-
han avulla kehittamistyo yrityksessé on nopeaa ja seka johto ettd tyontekijat ndkevat, etta
parannuksia tunnistetaan, otetaan kayttoon ja toteutetaan (Loader 2019, 22).

Alkuperéisessa Demingin versiossa kolmatta eli mittaamista kuvaavaa vaihetta esitettiin ni-
menomaan kirjaimella S, joka tuli sanasta study. Se kehittyi teollisessa Japanissa edelleen
muotoon C, joka taas on johdettu sanasta check. Deming itse esitti kehdn muodossa PDSA,
silla hanen mielestdén sana check ei kuvannut mittaroinnista kertovaa vaihetta riittavan tar-
kasti. Deming ajatteli sanan check kuvaavan enemman hyvaksyvaa tai hylkdavaa paatosta,
jossa kehittamisidea joko toimii tai ei toimi. Hanen omassa mallissaan study sanalla kuvat-
tiin enemman muutoksen tutkiskelua ja arvioitiin sen edelleen kehittdmisen tarpeita tai mah-

dollisuuksia.

Taman vuoksi Deming néki, ettd PDSA ja PDCA olivat kaksi eri asiaa, vaikka niiden historia
ja kayttotapakin ovat melko yhtenevaiset. Deming piti omaa ympyréénsa enemman johdon
laatutydkaluna ja Japanissa kehittynytta, Lean-kehittdmisenkin taustalla olevaa mallia, taas

sopivampana suorittavan portaan laadun valvontaan. (Moen & Norman 2010 25-27.)

Tassa opinnaytetyossa keskitytdan padasiassa PDSA-mallin suunnitteluvaiheeseen. Koko
kehan pydrahtamista sovelletaan organisaatiossa myéhemmin suunniteltaessa ja toteutet-
taessa henkil6stén nostamia kehittdmisehdotuksia tyéssa suunnitellun jatkuvan parantami-

sen mallin mukaan.
3.2 Leanin tausta ja historia

Lean-filosofia on ajattelutapa, jossa ongelmanratkaisutaitojen jarjestelmallinen kehittami-
nen on kaiken keskidssa. Se tarkoittaa tyoyhteison toimintamallien perusteellista ja avointa
arviointia seka niiden jatkuvaa parantamista. Tarkeinta ei ole etenemisen vauhti, vaan paa-
maaratietoinen jatkuva eteneminen kohti tavoitetta. (Suomen Lean-yhdistys 2020; Loader
2019, 22.)

Leanin taustalta jo ennen Shewhartia ja Demingia l6ytyy ty6tehoa tutkinut Frederick Wins-
low Taylor, joka keksi esimerkiksi tytn jakamisen tehtéviin seké peraankuulutti perehdytysta
ja tydntekijoiden kouluttamista tyotehtdviensa tasalle. Hanen on esitetty keksineen myds
tydntekijoiden tydsuorituksista vastaavan tyonjohdon. Henry Ford jatkoi hanen jalanjaljis-

sdan keksien vaihdettavat koneen osat, massatuotannon sekd virtausta korostavan
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tyotavan. Nama tavat jalostuivat edelleen 1930-luvulla Toyotan autotuotannossa. (Loader
2019, 21.)

Taichi Ohnoa pidetaan Toyotan tuotantojarjestelmén isana, silla han on kehittdnyt Toyotan
jarjestelmaa lahes kuudenkymmenen vuoden ajan vuodesta 1932 eteenpdin. Hanen teori-
ansa mukaan tuottavuutta saa aikaan virtaus. Kun karsii asiakkaan tilauksen ja maksun
valisesta ajasta arvoa tuottamattomat toiminnot, niin saa tuotantoon kuluvaa aikaa lyhen-

nettya ja asiakkaan kokemaa arvoa lisattya. (Liker 2008, 15-26.)

Taman lisdksi Lean-johtamisfilosofia tarjoaa myos erinomaisen mahdollisuuden edistaa tii-
mityOn kehittymista arjessa, silla Lean-filosofian virtausta korostava systeemiajattelu nostaa
valokeilaan koko tiimin yksittaisten sankaritekojen sijaan. Lean-menetelmien avulla on mah-
dollista osoittaa arvostusta, tuoda epékohtia julki sek& edistaa tiimin keskindista luotta-
musta. (Torkkola 2015, 210—215.) Leanin tavoitteena on siis luoda kulttuuri, jossa ongel-
mien etsiminen ja ratkaiseminen on normaalia sen sijaan, etta vain tydskentelisimme niiden
ympaérilla (Gupta ym. 2016, 1041).

Myo6s Edward W. Deming piti psykologiaa yhtena ydinosa-alueena omissa johtamisteoriois-
saan. Organisaation suorituskyky ei perustu yksittaisten henkildiden osaamiselle tai am-
mattitaidolle, vaan onnistumisen ratkaisee usein ndkymaton voima, jota kutsutaan sosiaa-
liseksi paineeksi. Sosiaalisesti hyvan ilmapiirin elementteja ovat esimerkiksi aidon arvos-
tuksen osoittaminen, yhteisten etujen ajaminen seké lupausten pitaminen. (Torkkola 2015,
210—215.)

Ruotsalainen Christer Osterman (2020, 1, 70) on taas tutkinut Lean-filosofiaa hieman kriit-
tisemmasta nakodkulmasta ja esittaa, ettd sen muotoutumisessa kokonaiseksi ajattelumal-
liksi on puutteita. Han kritisoi Lean-filosofiaa esimerkiksi siitd, ettéd se on kasvanut paaasi-
assa yhden organisaation ajattelumallista ideologiaksi ja eika ole taméan vuoksi kaikilta osin
selked. Hanen mukaansa Lean-ajattelussa esimerkiksi kaytetaan kielta, jonka ymmartami-
seen asiaa tuntemattomalta menee aikaa. Han toteaa, ettd Lean-filosofiaa on myo6s vaikea

maaritella tarkasti, koska se kehittyy ja muuttuu jatkuvasti edelleen.

Kritiikkia Leania kohtaan esitetddn usein silloin, kun sen kayttddnotossa epaonnistutaan.
Talldin kyse on usein siitd, ettd sita ei kaytetd kokonaisena filosofiana vaan hyédynnetaan
pistemaisesti yksittaisia tydkaluja (Carter ym. 2016, 462—-464). Ajatellaan, etta kaytettadessa
Lean-tydkaluja, saadaan kaikki organisaation haasteet selatettyd. Pelkastdan Lean-tytka-
lujen avulla ei kaikkia haasteita pystyta kuitenkaan ratkomaan, jos taustalla oleva ajattelu-
malli ei muutu. (Liker & Convis 2012, 7.)
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Health Management Research Center eli HMRC Iso-Britanniassa on tuottanut tapaustutki-
muksia julkisen sektorin puolelta yksikoista, joissa on kéaytetty Lean-filosofiaa. Naissa tutki-
muksissa tuotiin esiin, ettéa tyontekijoilla tulisi olla tai heille tulisi opettaa monipuolisia tyo-
elaman taitoja, jotta Lean-ajattelu kehittyisi. Tyontekijoilla tuli olla myds kykya ennakoivaan
ajatteluun ja jatkuvaan oppiseen, jotta ratkaisuja ongelmiin pystyttéisiin saamaan ennen
kuin ne muuttuvat vakavimmiksi ongelmiksi. Tutkimuksen mukaan Lean-filosofian kayttoon-
oton jalkeen tiimityoskentely ja tiimihenki kuitenkin koettiin paremmaksi, vaikka filosofiaa ol
tyontekijoiden toimesta joiltain osin myds hieman kritisoitu. (Carter ym. 2016, 462—-464.)

Lean-filosofiaan liittyy kiinteasti myods késite Lean Six Sigma. Six Sigma on erityisesti pro-
sessin vaihtelun vahentadmiseen tahtaava viitekehys. Six Sigma kehittyi Motorolalla 1980-
luvulla ja sen yhdisti Lean-filosofiaan ensimmaisena Michael L. George vuonna 2002. (Tork-
kola 2015, 207.) Six Sigmalla pyritdan tilastollisia menetelmiéa hyddyntadmalla vaikuttamaan
erityisesti prosessin haitalliseen vaihteluun, kun taas Lean keskittyy enemman lyhentamaan
prosessin lapimenoaikaa tunnistamalla ja poistamalla prosessista hukkaa. Six Sigmalla py-

ritddn myos mahdollisimman virheettomaan palveluntuotantoon. (Six Sigma 2021.)

Six Sigman ongelmanratkaisumenetelméaa kutsutaan DMAIC-menetelméaksi. DMAIC tulee
sanoista define, measure, analyze, improve ja control eli maarittele, mittaa, analysoi, pa-
ranna ja kontrolloi. Maarittelyvaiheessa ongelma tunnistetaan ja rajataan. Mittausvaiheessa
keratdan dataa ongelman nykytilasta ja tunnistetaan mahdolliset ongelman aiheuttajat.
Analysointivaiheessa pyritdan analysoimaan dataa ja ndin varmistamaan prosessin tekija,
joka aiheuttaa ongelman. Parannusvaiheessa ratkaistaan ongelma ja testataan korjausta
kaytanndssa. Kontrollivaiheessa pyritddn varmistamaan, etta saavutettu parannettu tila si-
lyy myds parannusprojektin jalkeen. (Lean Six Sigma DMAIC 2021; American Society of
Quiality 2021b.)

Tassa tydssa Six Sigma ei ole pddosassa, mutta DMAIC ongelmanratkaisumenetelman

elementteja on nahtavissa luodussa jatkuvan parantamisen mallissa.

Lean ja Toyotan tuotantojarjestelma

Yritysmaailmassa ei ole voinut valttya kuulemasta Toyotasta ja sen menestyksekkaasta ta-
vasta johtaa organisaatiota. Toyota on esiintynyt Lean-johtamisen esimerkkina seminaa-
reissa jo vuosia. Yritys on onnistunut kasvattamaan liikevaihtoaan samaan aikaan, kun sen

kilpailijat ovat menettaneet markkinaosuuksiaan. (Rother 2010, 3-5.)

Toyotan johtamisfilosofiaa on yritetty kopioida purkamalla sitd osiin ja tekemalla samalla

tavalla, mutta tama on kerta toisensa jalkeen paattynyt epdonnistumisiin. Toyotan
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johtamisfilosofia ei nimittain perustu yksittaisille tydkaluille, kaytanndille tai periaatteille. To-
yotan Lean-johtaminen perustuu pitkdn ajan kuluessa organisaatioon juurtuneisiin kaytan-
t6ihin, joita organisaation sisélta johtoon nousseet pitavat niin itsestddn selvind, etta eivat
osaa niita tehtaalle Lean-oppia hakemaan tuleville edes opettaa. [Imié on samankaltainen
kuin se, ettd ihminen paivan tekemisistaan kertoessaan ilmoittaisi hengittdneensa. (Rother
2010, 3-5.)

Toyota korostaa kahta eri arvoa, jotka ovat edellytyksia virtauksen tehokkaaksi saamiseksi.
Nama arvot ovat kunnioitus ja yhteistyd. Toisia kunnioitetaan ja tehdaan kaikki mita voi-
daan, jotta saavutettaisiin keskindista ymmarrysta. Tama koskee seka johdon ja henkilos-
ton ettd organisaation ja sen alihankkijoiden tai asiakkaiden valista vuorovaikutusta. Yhteis-
tyolla tarkoitetaan kehityksen edistamista seké henkilokohtaisesti ettd ammatillisesti seka
kehitysmahdollisuuksien jakamista ja suoritusten maksimointia. (Modig & Ahlstrém 2013,
142-143))

Palveluprosessin arvoa tuottavat toiminnot ovat niitd, joiden aikana virtausyksikko eli jokin
materiaali, informaatio tai ihminen jalostuu jollain tavalla. Arvoa tuottamatonta aikaa on puo-
lestaan se aika, jolloin tuo virtausyksikko ei jalostu. Kaikenlainen odottaminen on yleensa
arvoa tuottamatonta, mutta toisinaan sen voidaan nahda olevan myds arvoa tuottavaa. Nain
kay esimerkiksi silloin, jos odottamisen aikana saa laadukkaan paatéksen teon tueksi lisaa
tietoa. (Modig & Ahlstrom 2013, 19-25.)

Toyotan johtamisjarjestelmassa pyritdaan kasvattamaan johtajia sen sijaan, etta heita etsit-
taisiin oman organisaation ulkopuolelta. TAman liséksi johtajat antavat valtaa asiantuntijoille
ja johtajat itse lahinna valmentavat ja ohjaavat toimintaa. Prosessille pyritaan tuottamaan
myo0s lisdarvoa ottamalla tuottavaa tyota tekevat inmiset mukaan prosessin parantamiseen.
(Liker 2008, 179-181.)

Toyota Motor Corporation ei ole ensimmainen yritys, joka on kayttanyt ja kehittanyt tuotan-
nossaan Lean-filosofiaa, mutta yritysta on kuitenkin yhdistetty virtaustehokkaaseen tuotan-
toon enemmaén kuin mitdan muuta yritysta. Modig & Ahlstrém (2013, 72) kirjoittavat taméan
johtuneen toisen maailmansodan jalkeisesta resurssipulasta ja tuolloin myds Toyotan oli

valttamatonta tutkia, miten tehokkuutta voisi ajatella uudella tavalla.

Toyota keskittyi kehittdmaan tuotantojarjestelmaa niin, ettd pyrittiin tuottamaan vain sita,
mité asiakas halusi ja kaikki muu karsittiin prosessista pois (Liker & Convis 2012,6). Jotta
tama olisi mahdollista tuli ensin selvittdd asiakkaan tarpeet. Naita tarpeita pyrittiin 16yta-
maan kolmen kysymyksen avulla, joilla kartoitettiin, mita palvelua tai tuotetta asiakas haluaa
ja milloin asiakas haluaa palvelun tai tuotteen seka millaisia maaria sita halutaan. (Modig &
Anlstréom 2013, 7.)
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Idea virtauksesta on Lean-tuotannon perusta. Oleellista on, etté virtauksen veto syntyy ky-
synnasta. Se tarkoittaa sita, ettéd ei tehda mitaén, mita asiakas ei alkuprosessissa vaadi.
Kun asiakkaalle taas tuotetaan tuotetta tai palvelua, tehdaan sita mita asiakas todella ha-
luaa. (Poppendieck 2002, 5.)

Arvon tuottaminen asiakkaalle on siis keskiossé ja arvon méaarittelee aina asiakas ja hanen
tarpeensa. Arvona voidaan ndhda myos se, etta esimerkiksi tuotettu palvelu auttaa asia-
kasta tuottamaan parempaa palvelua omille asiakkailleen. (Loader 2019, 24.) Asiantuntija-
tydssa tata voidaan soveltaa niin, etta asiakkaan tarvetta kartoittaviin kysymyksiin vastataan

seka ostaja-asiakkaan etta kayttajaasiakkaan ndkdkulmasta (Torkkola 2015, 90).

Mikali yrityksen on vaikea maaritella, kuka on organisaation asiakas, niin méaarittelyn avuksi
voi kayttaa kysymysta: Minka tarpeen organisaatio tyydyttaa? Tarpeita on kahdenlaisia: va-
littomia ja valillisia. Valittdbmissa tarpeissa on usein kyse konkreettisesta tuloksesta ja valil-
lisessa tarpeessa kokemuksesta. Naitd molempia tarpeita on hyva huomioida, kun mieti-

taédn asiaa asiakkaan arvontuoton nakékulmasta. (Modig & Ahlstrém 2013, 19-25.)

Poppendieck (2002, 3) esittaa, ettd asiakkaan arvon maarittelyn jalkeen keskitytd&n paran-
tamaan erityisesti niitd toimintoja ja resursseja, jotka ovat arvon luomiseen kannalta merki-
tyksellisimpia. Arvon ja sité lisdévien toimintojen ja resurssien maarittely tulee tehda yrityk-
sessa melko korkealla tasolla, sillda kukaan ei halua joutua tilanteeseen, jossa joutuu pita-

maan omaa ty6tdan hukkana.

Toyotalla arvontuottamisen logiikka nakyi niin, etta tavoitteena oli maksimoida prosessin
virtaustehokkuus siten, ettd kaikilla tuotteilla olisi mahdollisimman suuri arvo asiakkaalle
kaikissa prosessin vaiheissa koko lapimenoajan. Sittemmin tdméa Toyotan tuotantoprosessi
on nimetty Lean-filosofiaksi. (Modig & Ahlstrdm 2013, 70-76.) Sen opit nousivat lansi-
maissa yritysjohdon tietoisuuteen James Womackin, Daniel Jonesin ja Daniel Roosin Kir-
jasta The Machine that Changed the World vuonna 1990. Lean-ideologia jalostui edelleen
kahden ensimmaisend mainitun kirjoittamassa teoksessa Lean Thinking (1996). (Martin &
Osterling 2014, 2.)

Toyotan tavoissa on useita liiketoimintaperiaatteita (Liker 2008, 87). Toyotan mallista poi-
keten Lean-filosofiassa esitellaan viisi periaatetta (kuvio 2). Ensimmainen naista on arvon
maarittely tuotteen tai palvelun loppukayttajan nakdkulmasta. Toisena periaatteena on ar-
vovirtakuvauksen tekeminen eli prosessin nykytilan ja tulevaisuuskuvan tunnistaminen.
Siina tulee tunnistaa prosessin vaiheet, jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle. Kolmannen pe-
riaatteen mukaan maaritellaan arvoa tuottavat vaiheet, jotta prosessi virtaa sujuvasti. Neljas
periaate jatkaa tasta tuottamalla nuo arvot asiakkaalle tai tuotantoprosessin seuraavalle

vaiheelle valittomasti tilauksen tai pyynnon jalkeen mahdollisimman nopeasti ja
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viivytyksetta. Viidennen periaatteen mukaan prosessia pyritddn jatkuvasti parantamaan.
(The Lean Enteprise Institute 2020; Loader 2019, 28—-29; Modig & Ahlstrom 2013, 80.)

1. Maarittele
asiakkaalle arvoa
tuottava aika

5. Kehita 2. Arvovirran
toimintaa kuvaaminen ja
jatkuvasti hukan eliminointi

4. Kayta 3. Luo jatkuva
imuohjausta virtaus

Kuvio 2. Leanin periaatteet (mukaillen Womack & Jones 2003)

Lean-filosofian melko suurena ongelmana voidaan nahda se, etta se kasitetaan usein vain
joukkona tytkaluja, vaikka se on todellisuudessa kokonainen filosofia ja tapa toimia. Sari
Torkkolan luvussa 3.4 esitettdva asiantuntijatydn johtamisen malli pohjautuu Modig & Ahl-
stromin kirjassa (2013, 128-142) kuvattuun Toyotan erikoisyksiktn johtajan luomaan mal-
liin. Toyotalla filosofia rakentui arvojen, periaatteiden, menetelmien ja tyokalujen varaan.
Arvot méaarittelivat, mitd organisaatio haluaa olla ja mita se tavoittelee. Periaatteet maarit-
televat, miten organisaation tulee ajatella. Menetelmilla ratkaistaan, mitd organisaation tu-
lee tehd& saavuttaakseen arvonsa ja tyokaluilla tyOstetdan téatd muutosta. Arvot, periaat-
teet, menetelmat ja tyokalut voidaan siis néhda Lean-strategian toteuttamisen keinoina (ku-

vio 3).
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Kuvio 3. Lean-filosofian rakentuminen arvojen, periaatteiden, menetelmien ja tydkalujen va-
raan (mukaillen Alefari ym. 2017, 757)

Lean-filosofian paaperiaatteiden lisaksi sen yhteydessa esiintyvat myds Lean-menetelmiin
littyvat kasitteet Jidoka ja Just in Time eli JIT. Jidokalla tarkoitetaan laadukasta palvelun-
tuotantoa ja virheiden valttamista. Virheiden sattuessa niiden juurisyy pyritadn selvitta-
maan, jotta tilanne ei toistuisi. Taman liséksi virheista oppimisesta tehdaan tavallista. To-
yotan autoteollisuudessa suorittavalla portaalla on valta ja velvollisuus pysayttaa kokonai-
sen tuotantolinjan toiminta valittdmasti heidan havaitessaan virheen tuotannossa. (Loader
2019, 30; Modig & Anlstrom 2013, 76.) JIT:n avulla tavoitellaan taas suurinta mahdollista
asiakkaan saamaa arvoa juuri silloin, kun asiakas sita tarvitsee. Siihen paastaan esimer-
kiksi poistamalla prosessin kaikista vaiheista hukkaa. (Imai 1997, xxv.) Prosessissa myos
valtetdan valmiiden tai puolivalmiiden tuotteiden varastointia eika tuoteta mitaéan turhaan tai
aiemmin kuin prosessin seuraava vaihe sita pyytaa tai tarvitsee (Modig & Ahlstrém 2013,
74-75).

3.3 Vaihtelu, ylikuormitus ja hukka

Lean-johtamisessa tavoitellaan siis tyon sujuvaa etenemistd eli virtausta prosessin lapi.
Useita nykyisia organisaatioita johdetaan resurssitehokkaasti, jossa kaytettavissa olevat re-
surssit ovat jatkuvasti mahdollisimman paljon kaytossa. Tama aiheuttaa jatkuvaa Kiiretta ja
uupuneita ihmisia. Samaan aikaan asiakkaat kokevat, etta palvelu on hidasta eivétka asiat

etene. Resurssitehokkaassa organisaatiossa tyd odottaa tekijad, mutta tekija ei koskaan
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tyota. Lean pyrkii taas muodostamaan virtaustehokkaan organisaation, jossa tyota valmis-
tuu koko ajan mahdollisimman paljon. Se nostaa keskiodn koko prosessin tai tuotantolinjan
yksittaisen tyopisteen tai kokoonpanoaseman sijaan. (Torkkola 2015, 57-58; Modig & Ahl-
strom 2013, 124.)

Virtaustehokkuuden kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu eli japaniksi mura, ylikuormitus
eli muri ja hukka eli muda (Torkkola 2015, 23). Vaihtelu vaikuttaa suoraan prosessin lapi-
menoaikaan ja se voidaan jakaa kolmeen eri pdéluokkaan: resursseihin liittyvét syyt, tehta-
vien laatuun liittyvat syyt seka kysynnan vaihtelu. Ensimmaiseen luokkaan kuuluvat esimer-
kiksi koneiden rikkoutumiset tai tyontekijoiden osaamis- tai nopeuserot. Myds prosessissa
toteuttavien tehtavien tyolays vaihtelee. Taman liséksi kysyntéa ei aina ole helppo ennus-
taa. (Modig & Ahlstrom 2013, 40-43.) Esimerkiksi kampaajalla kdyvét asiakkaat ostavat
vaihtelevia t6ita kampaajalta ja niiden suorittamiseen kuluu toisistaan eriavia aikoja. Ren-
gasliikkeessa talvirengaskausi taas aiheuttaa kysyntapiikin, jonka vuoksi prosessiin syntyy

vaihtelua.

Asiantuntijatydssa vaihtelu tarkoittaa tydkuorman vaihtelua eri paivina, henkildiden osaa-
miseroja, akillisia muutoksia, jotka vaativat nopeaa reagointia seka toimintatavoista johtu-
vaa kysynnan vaihtelua eli esimerkiksi sitd, etta jotkin kuukauden tai viikon paivat ovat Kii-
reisempia, koska silloin tehdaan toistuvia rutiinitdita. (Torkkola 2015, 23; Loader 2019, 26—
27.)

Ylikuormituksella tarkoitetaan laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittumista (Loader
2019, 27). Asiantuntijatydssa ihminen on olennainen osa tyoprosessia. Ilhmisen ylikuormit-
tuminen aiheuttaa sairauspoissaoloja, vahentaa kykya uudistua ja oppia uutta. Laadukas
tydymparisto vaikuttaa suoraan tyon virheettdémyyteen ja kehittdmiseen seka naiden kautta

edelleen organisaation tehokkuuden toteutumiseen. (Torkkola 2015, 25.)

Torkkolan (2015, 25-26) mukaan hukka taas maaritelladn tekemiseksi, joka ei tuota arvoa.

Arvottomasta ajasta asiakas on harvoin valmis maksamaan mitdan. Hukkia ovat:

e Odottaminen

o Keskenerdinen tyd
e Ylituotanto

e Ylimaarainen liike
e Siirtdminen

e Virheet

e Epatarkoituksenmukainen kasittely
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Hukkien poistaminen ty0prosessista on olennainen osa Lean-ajattelua (Keyte & Locher
2016, 17). Ylla maaritellyt alkuperéiset hukat on maaritelty teollisuuteen ja niiden sovelta-
minen toisille toimialoille saattaa olla joskus vaikeaa ja vaatia pohdiskelua (Poppendieck
2002, 3).

Palveluorganisaatioissa hukilla on taipumusta myos kadota hetkeksi ongelman ratkaisemi-
sen jalkeen, jolloin syntyy vaikutelma, ettéd alkuperdisen ongelman juurisyy olisi jo korjattu.
Palveluliiketoiminnassa hukkien ndkeminen voi siis olla vaikeampaa kuin teollisuudessa ja
sita taytyy kaikkien yrityksen tydntekijoiden erikseen harjoitella. Strategisten tavoitteiden
toteutumista uhkaavien hukkien poistaminen ja juurisyiden selvittdamisen tuleekin olla kaik-

kien Lean-organisaatioissa tyoskentelevien perustaito. (Keyte & Locher 2016, 17.)

Palveluiden parissa ja etenkin asiantuntijatydssa odottaminen tarkoittaa esimerkiksi kaik-
kea jonottamista. Asiakas odottaa palvelua tai tyo odottaa tekijddnsa. Odottamista aiheut-
taa siiloutunut organisaatio, jossa esimerkiksi ty6ta siirrelladn asiantuntijalta tai tiimilta toi-
selle seka odotellaan lisétietoja asiakkailta tai kollegoilta. Siiloutuneesta organisaatiosta ai-
heutuu my®6s siirtdmisen hukkaa, jossa tyota siirrelladn eri osastojen valilla. Lean-ajattelun
mukaan eri osastojen osaajien pitéisi olla esimerkiksi fyysisesti hyvin lahekk&in, jos heidan

tyonsa edellyttda runsasta kommunikointia. (Torkkola 2015, 25-27.)

Virheilla ja ylituotannolla tarkoitetaan esimerkiksi tyon laadun virheitd seka turhia palave-
reita tai joidenkin henkiléiden pitdmistd mukana asioissa, joissa heidan ei ole tarpeen olla
mukana (Keyte & Locher 2016, 18). Virheet kumuloituvat herkasti, joten ketjun alkupaan
virheettdmyys on kaikkein tarkeinta. Asiantuntijatyéssa myos keskeytykset, hairiot ja vaa-
rink&sitykset aiheuttavat hukkaa. Epatarkoituksenmukainen kasittely tarkoittaa taas sita,
ettd ei oikeastaan tiedetd, mitd asiakas haluaa ja taman selvittdmisen sijaan tuotetaan tur-
hia raportteja tai tarkistuksia. (Torkkola 2015, 25-27.)

Ylimaaraisen liikkeen hukka tarkoittaa ihmisten, tuotteiden tai raaka-aineiden ylimaaraista
likuttelua. Toyotalla esimerkiksi liukuhihnat nahdaan suurena hukkana, silla heidan peri-
aatteensa mukaan toimintoprosessien pitdisi sijaita niin lahella toisiaan, etta liukuhihnaa
vaativalle liikuttelulle ei pitaisi olla tarvetta. (Imai 1997, 80.) Toimistotydssa ylimaaraista lii-
kettd aiheutuu esimerkiksi tiedon manuaalisesti syottamisesta tai useiden eri sovellusten
kayttamisesta. Hukkaa syntyy myds fyysisesta kulkemisesta, jos yhteistyota tekevat tiimit
sijaitsevat kaukana toisistaan. Tiedon etsiminen eri lahteista lasketaan tdhan hukkaan.
(Torkkola 2015, 25-27.) Alkuperaisessa tuotantoon suunnatussa Lean-filosofiassa yhtena
hukkana pidettiin varastoja, silla ne vievat tilaa ja aiheuttavat ndin kustannuksia (Imai 1997,
77). Asiantuntijatydssa tdma on Torkkolan (2015, 25-27) mukaan keskeneraista ty6ta, joita

ovat kaikki tehtavat, joiden tekeminen on aloitettu, mutta tyota ei ole saatu viela valmiiksi.
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Kahdeksantena hukkana voidaan ylla mainittujen hukkien liséksi pitaa tyontekijan luovuu-
den kayttamatta jattamista. Luovuuden kayttamatta jattaminen tarkoittaa, ettd hukataan ai-
kaa, ideoita, taitoja, parannuksia ja oppimismahdollisuuksia. TAma johtuu siitd, etté tyonte-
kijoitd ei kuunnella ja heillda on vain vahan sananvaltaa liittyen omaan tyohonsa. Useim-
missa perinteisesti johdetuissa organisaatioissa suuri osa ajasta menee tosiasiassa huk-
kaan. (Liker 2008, 29-32; Keyte & Locher 2016, 19.) Kahdeksannen hukan lisdksi on esi-
tetty, ettd mika tahansa asia, joka ei lisdd asiakkaan saamaa arvoa voi olla hukka. Nain
ollen hukkia voidaan periaatteessa nimeta loputtomasti. (Imai 1997, 81.)

3.4 Lean palveluliiketoiminnassa, IT-alalla ja asiantuntijatytssa

ITIL perustason kasikirjan (2013, 1-3) mukaan dynaamisissa ymparistoissa tydskentele-
vien organisaatioiden on jatkuvasti parannettava suorituskykydan ja yllapidettava kilpailu-
kykyaan. Tata voidaan organisaatioissa toteuttaa omaksumalla oman alan parhaita kaytan-
toja. IT-alalla yhtend parhaana kaytantona pidetaan IT-palvelunhallinnan viitekehysta (ITIL).
ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on IT-palveluhallinnan (Information
Technology Service Management) viitekehys. IT-palveluhallinta on alan kultainen stan-
dardi. Se on toimittajariippumaton ja ei-maaraava vaan sovellettava ja sellaisenaan moneen
organisaatioon sopiva. Sen avulla organisaatiot voivat muun muassa parantaa asiakkaille
tuottamaansa palvelua ja maarittda koko organisaation lapileikkaavan standarditavan toi-
mia. ITIL:n avulla yritys pystyy mittaamaan, seuraamaan ja optimoimaan IT-palveluja seka
hallitsemaan koko palvelun elinkaarta (kuvio 4). ITIL:n avulla palvelustrategia integroituu
tukemaan yrityksen liiketoimintastrategiaa ja asiakastarpeita. Talldin yritys tuottaa asiakas-
tarpeiden ja liiketoiminnan tavoitteiden kannalta olennaisia palveluita niita jatkuvasti paran-

taen.
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Kuvio 4. ITIL-viitekehys (ITIL— information technology infrastructure library 2020)

Niels Loaderin (2019, xxvi) mukaan ITIL-viitekehys ndhdaan ammattilaisten mielesta joskus
myo6s kahlitsevana, kankeana ja maaraavana. Taméan vuoksi yrityksessa on hyva yllapitaa

myos ITIL-viitekehykseen sopivia mutta ketterampaa kehitysté tukevia viitekehyksia.

IT-palveluille on myés tyypillistd matala asiakastyytyvaisyyden taso, joka johtuu usein tyy-
tymattdmyydesta palveluissa olevia katkoja, viivastyksia tai toimituksessa ilmenneita vir-
heitd kohtaan. Lean-viitekehyksen asiakkaan &antéa vahvasti korostava palvelutuotannon
suunnittelu saattaa auttaa IT-palveluntuottajaa tuottamaan paremmin asiakkaalle luotetta-
vampia ja virheettbmammin toimivia jarjestelmia. Tama saattaa liséata esimerkiksi lojaalei-
den asiakkaiden maaraa tai auttaa saamaan uusi asiakkaita, kun sana toimintavarmasta

palvelutuotannosta leviaa. (Loader 2019, 17.)

ITIL, Lean tai Lean Six Sigma eivat ole rinnakkaisia toisensa poissulkevia kasitteita. ITIL-
viitekehysta kaytetadn organisaatioissa usein IT-liiketoiminnan maarittelyyn ja ITIL vastaa
kysymykseen mita palveluita IT-palveluntuottajan tulisi tarjota. ITIL antaa kehyksen siis sille
mitd prosesseja, tyonkulkuja ja kaytantoja tulisi maarittaa. (Loader 2019, xxiii.) Lean Six
Sigma puolestaan tarjoaa vastauksen siihen, miten naiden maaritettyjen prosessien sisalla
on jarkevaa toimia. Taman vuoksi monissa ITIL-organisaatioissa kdytetaan Six Sigmaa tay-
dentdmaan liiketoimintaa yhdenmukaistamalla ITIL-ympaéristda ja liiketoimintaprosesseja.
(Hertvik 2020.)

Lean-ajattelun avulla IT-palveluntuotantoa on mahdollista muokata hopeammaksi poista-

malla prosessista hukkia. Taman lisdksi on mahdollista luoda strategista etumatkaa
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lisaamalla yrityksen kilpailukykya jatkuvasti toimintaa parantamalla. Leanin on mygs todettu
lisaavan seka johtajien etta tyontekijoiden osallistumista ja motivaatiota. (Loader 2019, 18.)
Tasta on yrityksella strategista etua, silla palvelutuotanto muotoutuu nain sellaiseksi, jota
kilpailijalla ei ole suoraan tarjota (Ortiz 2012, 8).

Lean ei kuitenkaan sellaisenaan valttdmattd sovellu suoraan palveluliiketoimintaan, jossa
tarvitaan huomattavasti enemman prosessien joustavuutta ja vaihtelua (Modig & Ahlstrém
2013, 91). Leanin alkupera on puhtaasti teollisuuden prosessien kehittamisessa, mutta
tasta huolimatta viitekehysta kaytetaan paljon palveluliiketoiminnassa. Tutkimustieto palve-
luliiketoiminnan sovelluksista on kuitenkin niukkaa ja usein yksittaisia tapauksia kuvailevaa.
Leanin soveltamisesta palveluliiketoimintaan puuttuu systemaattinen suuren otoksen sisél-
tava tutkimus. (Hadid ym. 2016.) Taméan vuoksi Leania ei filosofiana tulisikaan heti hylata
palveluliiketoiminnassa, jos sen yksittaiset tytkalut eivét aivan sellaisena palveluliiketoimin-
nan kehittamiseen istukaan (Modig & Ahlstrém 2013, 91-92).

Suomessa Sari Torkkola (2015, 218-229) on kayttanyt IT-alalla useita Lean-tydkaluja ja
luonut kayttamiensa tydkalujen pohjalta asiantuntijatydn johtamismallin. Mallissa luodaan
strateginen tavoite, johon kehittamistoimenpiteilla halutaan paasta ja luodaan periaatteet,
joiden mukaan tulisi ajatella, etta strateginen tavoite toteutuisi. Torkkolan mallissa esimer-
kiksi tavoitteena oli virtaustehokas organisaatio, joka tuottaa asiakkaalle palveluja mahdol-
lisimman arvoa tuottavasti ja tehokkaasti. Han loi periaatteet, joilla tdhan tavoitteeseen

paastaan:

e Virtaus on paamaara.

¢ Oppiminen on tarkeampaa kuin suorittaminen.
e Visuaalinen tilannekuva.

o Paatokset tehdaan tosiasioiden pohjalta.

e Asiakkaan aani antaa suunnan.

e |hmisten kunnioittaminen on lahtdkohta.

Taman jalkeen Torkkola valitsi sopivat menetelmat ja tydkalut, joilla paastaan tavoitteeseen.
Torkkola kuvasi oman mallinsa puumuotoon, jossa periaatteet on kuvattu juurina, rungossa

ovat tydtavat ja menetelmat, joiden avulla paastaan poimimaan yldosan hedelmat (kuva 1).
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Kuva 1. Torkkolan Lean-johtamismalli (Torkkola 2015, 219)

Malmbrandt & Ahlstrém (2016) pyrkivat vastaamaan palveluliiketoiminnan Leaniin liittyv&an
tarpeeseen kehittamalla Leanin palveluliiketoimintakéyttéa varten aiempiin tutkimuksiin pe-
rustuvan validoidun mittarin, joka tarkastelee organisaation Lean-kypsyyttda. Mittarissa
Lean- kypsyys jaettiin kolmeen osaan: 1. Lean-filosofia ndkyminen organisaation johdossa
ja tydntekijoissa, 2. Lean-filosofian osa-alueiden hyédyntaminen organisaatiossa seka 3.
Lean-filosofian nakyminen organisaation suorituskykymittareissa. Naista kahta ensim-
maista mitattiin Likert-asteikon erilaisten vaittamien seka haastattelujen avulla. Kolmas si-

sdlsi puhtaasti numeraalisia muuttujia.

Gupta ym. (2016) selvittivéat kirjallisuuskatsauksessaan myds Lean-viitekehyksen sovelta-
mista palveluihin. Kirjallisuudessa on tarkasteltu paljon Leanin kayttéa tuotteen valmistus-
prosessissa, mutta selkedsti vdhemman I6ytyy tutkimustietoa Leanin soveltamisesta palve-
luliiketoimintaan. Palveluliiketoiminta kuitenkin lisdantyy jatkuvasti ja sen osuus bruttokan-
santuotteesta on joissakin maissa yli 50 prosenttia. Heidan mukaansa useat tytkalut vai-
kuttavat sopivan palveluliiketoiminnan tydstamiseen, naista yhtend mainittiin arvovirtojen
kuvaus. Kirjallisuuskatsauksen perusteella todettiin, ettd Lean-filosofian soveltamisessa
palveluliiketoimintaan oli luotu useita yksittaisid malleja, mutta mikaan naista ei selkeasti

erottunut kirjallisuuskatsauksessa toistansa paremmaksi.
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Riikka Maijala (2019, 80) taas tutki vaitoskirjassaan Lean-ajattelun vaikutuksia terveyden-
huollossa. Hanen mukaansa useimmat Lean-menetelmaan liittyvat kehittamistoimet olivat
nopeasti ja helposti toteutettavia. Toisaalta tutkimuksessa todettiin, etta osa toimista vaatii
pitk&janteistéa panostusta ja moniammatillista yhteistyota esimerkiksi prosessikokonaisuu-
den kuvauksen muodossa. Tutkimuksessa todettiin myos, ettd hukkaa ei voida poistaa
pelkastaan yksittaisilla toimilla, vaan tarkeinta on nimenomaan jatkuva toiminnan paranta-
minen. Jatkuvan parantamisen kulttuurissa ytimena on henkiloston jokapaivainen kehitta-

minen.

3.5 Arvovirtakuvaus osana toiminnan kehittamista

Arvovirtakuvaus on tullut laajempaan tietoisuuteen Mike Rotherin ja John Shookin vuonna
1999 julkaistun Learning to see kirjan ansiosta. Tassa yhteydessa ovat vakiintuneet my6s
termit VSM Value stream map eli arvovirtakuvaus sekd VSD Value stream design eli pal-
veluiden suunnittelu tulevaisuuskuvan perusteella. Rotherin ja Shookin kirjassa jo 1990-
luvun alussa esitelty Toyotan materiaali- ja informaatiovirtoja kuvaava kartoitus sai visuaa-

lisen ilmeen. (Martin & Osterling 2014, 7.)

Arvovirran visuaalinen kuvaaminen on Lean-ihmisten tapa jadsentaa tietoa siten, etta pys-
tymme nakemaan arvontuottamisketjun kokonaisena paasta-paahan, loytamaan siitd muu-
tostarpeita ja toimimaan taman tiedon edellyttdamalla tavalla. Arvovirta ei aina maalaa kau-
nista kuvaa prosessin nykytilasta, mutta sen hyvaksyminen on osa organisaation Lean-

matkaa. Kehittdminen alkaa nykytilan tarkastelusta. (Emiliani 2007, 62.)

On tyypillista, etté arvovirran kuvaaminen tuo hukat ja prosessin yksityiskohdat selkeasti
nakyviin. Siitd muodostuu suunnitelmien perustus ja suunnitelmiin liittyvia paatoksia on hel-
pompi tehd&, koska yksityiskohtia ei tarvitse olettaa vaan ne nékyvat kaikille kuvattuna. Ar-
vovirtakuvaus on laadullinen tydkalu, jolla saadaan kuvattua yksityiskohtaisesti organisaa-
tion toimintaa ja maariteltya toiminta, jolla saavutetaan organisaation haluama virtaus. Sen
avulla voidaan miettia keinoja, joilla voidaan pyrkia vaikuttamaan prosessimuuttujiin. (Rot-
her & Shook 1999, 11.) Esimerkiksi asiantuntijatydssa on usein ongelmana, etta prosessit
nayttavat paperilla hyvalta, mutta kukaan ei tieda, miten ne todellisuudessa etenevét (Tork-
kola 2015, 134). Suurin osa kehityksesta tuleekin siita, ettad prosessin lisdarvoa tuottamat-

tomat vaiheet puserretaan pois (Liker 2008, 31-32).

Arvovirralla tarkoitetaan kaikkia niité toimenpiteita, jotka tehdaan palvelun tuottamiseksi asi-
akkaalle. Arvovirta kdynnistyy asiakkaan yhteydenotosta ja paattyy asiakkaalle toimitettuun
ratkaisuun. (Torkkola 2015, 131.) Arvovirran avulla prosessista voidaan tunnistaa virtausta

hidastavat tekijat seka parantaa palveluprosessia tunnistamalla hukka ja sen lahteet (Gupta
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ym. 2016). Arvovirtakuvaukseen kuuluvat seka nykytilan kuvaaminen etté tavoitetilan hah-
motteleminen (Keyte & Locher 2016, 8-9).

Arvovirtakuvaus toimii perinteisté uimaratakaaviota paremmin asiantuntijaprosessin kuvaa-
misessa, silla se nostaa keskiton resurssien ja roolien sijasta asiakkaan ja tyon, joka liilkkuu
organisaation lapi. Arvovirran kuvaamisen tavoitteena on visualisoida virtaus paasta-paa-
han asiakkaan nakdkulmasta seka lisata ymmarrysta sekd nykytilasta etta tavoitetilasta ja
naiden valilla tarvittavista muutoksista. Edellisten lisdksi arvovirta tekee prosessin naky-
vaksi visualisoimalla selkeyden tai sotkuisuuden, esittda prosessin riippuvuudet ja kuvaa
tyon rytmid. (Torkkola 2015, 133-134.)

Martinin ja Osterlingin (2014, 12) mukaan arvovirran kuvaaminen saattaa yrityksessa toimia
my6s voimaannuttavana ja yhdistdvana tekijana. Se auttaa tyontekijoita ja johtoa yhdessa
nakemaan prosessin kehitystarpeet ja kuvaamaan ne visuaalisesti. Arvovirran avulla eri-
tyyppista ty6ta tekevat tyontekijat oppivat puhumaan samaa kieltd ja nakevéat oman tyonsa

vaikutuksen prosessin seuraavan vaiheen tyohon.

Arvovirtakuvaus on usein ensimmaisia Lean-tyokaluja, joita organisaatio kayttaa. Sen kayt-
tamisessa tulee muistaa, etta pelkka arvovirran kuvaaminen ei useinkaan riitd vaan kuvauk-
sen avulla tunnistetuille asioille tulee my6s tehdéa jotain. Arvovirtakuvaus ainoana tyokaluna
johtaa usein siihen, ettd hukkien kimppuun kaydaan siella taalla pistemaisesti ilman koko-
naisuuteen keskittymistd. Tama heikentaa organisaation parannuskykya hajottamalla sen
pieniksi osiksi eri puolille arvovirtaa. (Rother 2010, 25.) Tarkoitus ei mydskaéan ole korjata
kaikkia ongelmia kerralla vaan keskittya laadukkaisiin parannuksiin suuren maaran sijaan
(Keyte & Locher 2016, 19).

Arvovirtakuvaus tehdaan tiimina, jonka kokoaa vastuuhenkild. Vastuuhenkilén tehtavana
on toimia kuvauksen aikana useassa roolissa: johdattaa kuvauksen vaiheiden lapi, haastaa
osallistujia ajattelemaan rakentavalla tavalla seka aikatauluttaa tekemista. Roolissa menes-
tyminen vaatii muutosjohtamisen ja hyvan kuuntelijan taitoja seké organisaatiopsykologian
tuntemista. (Martin & Osterling 2014, 41.)

Arvovirtakuvauksen tekemiseen osallistuvien henkildiden tulee tuntea kuvattava tydpro-
sessi yksityiskohtaisesti. Heille on myds hyva tarjota Lean-ajattelun perusteisiin liittyvaa
koulutusta ennen arvovirtatyopajaa. Arvovirran kuvaamisessa oman tydprosessin tuntemi-
sen lisaksi on arvokasta kyeta haastamaan nykyisia toimintatapoja, jotta tulevaisuuskuva

kykenee lunastamaan sille asetetut tavoitteet. (Keyte & Locher 2016, 13-14.)

Johto olisi aina syyta sisallyttda arvovirtatydpajan osallistujiin. Johdon mukana olo auttaa

ideoiden jalostumisessa, silla johdon nakoékulmasta toteuttamiskelvottomat ideat
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karsiutuvat keskustelun myé6ta pois. Johdon on myds hyva kuulla prosessin nykytilaa ku-
vaava keskustelu seka prosessin kipukohdat, jotta sen oli helpompi ymmartad& muutostar-
peiden ja kehitysehdotusten syyt. (Martin & Osterling 2014, 21.)

Tavoitetilaa hahmoteltaessa nykytilakuvauksen prosessin vaiheita voidaan arvioida kah-
desta eri ndkokulmasta: tuottaako vaihe arvoa asiakkaalle tai yritykselle sek& onko vaihe
prosessin kannalta valttdmatén. Arvioinnin tuloksena vaihe voi siis olla asiakkaalle arvoa
tuottava, yrityksen kannalta toistaiseksi valttdmaton tai kummankin kannalta merkitykseton.
Viimeisen kategorian vaiheet tulisi pyrkia karsimaan prosessista pois ja timan lisaksi kes-
kimmaiseen kategoriaan luokiteltuja vaiheita on syyta tarkastella kriittisesti. Ne ovat vai-
heita, joita prosessista ei toistaiseksi voi poistaa ilman strategian tai prosessin muokkaa-
mista uudelleen. Mikali niitd on yrityksen prosessissa runsaasti, on syyta jollain aikavalilla
harkita suurempien linjojenkin muokkaamista, jotta arvovirta muodostuisi yrityksen kannalta

mahdollisimman toimivaksi ja tuottavaksi. (Keyte & Locher 2016, 18.)

Arvovirran kuvaaminen kaynnistyy suunnittelusta ja etenee nykytilan mallintamisen kautta
tulevaisuuden suunnitteluun. Mallintamisen jalkeen pohditaan, mita prosessissa tulee ke-
hittda, jotta se voisi saavuttaa tavoitetilan. Toimenpiteet suunnitellaan tiimin toimesta ja ta-
man jalkeen niita kokeillaan kaytannodssa. Kokeilun jalkeen toimenpiteiden onnistumista ar-
vioidaan (kuvio 5). Arvovirtakehittdminen noudattaa siis vahvasti Demingin PDSA-mallia.
(Keyte & Locher 7-9.)

Kuvio 5. Arvovirran kuvaamisen vaiheet (mukaillen Keyter & Locher 2016, 7)



31

Kuvaamista aloitettaessa kriittistd on asiakkaan saaman arvon méaarittdminen. Jos tdma
maaritellaan vaarin, on riskina tuottaa asiakkaalle tehokkaasti jotain muuta kuin mitd asia-
kas todella haluaa. Asiakkaan vaatimukset tulee sen vuoksi olla tarkasti tiedossa. (Rother
& Shook 1999, 23.)

Arvovirta kuvataan kaaviona, joka alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen seka tuotan-
toprosessin vaiheina, naiden valilla olevina varastoina seka tiedon liikkumisena prosessin
lapi. Arvovirtakaavion nykytilan kuvaamisen yhteydessa lasketaan usein asiakkaan arvon-
muodostuksen aikaa suhteessa kokonaislapimenoaikaan ja tAma merkitdan kaavion alalai-
taan. (Duggan 2012, 131-134; Torkkola 2015, 132.) Tulevaisuuskuvauksen yhteydessa
voidaan taman lisdksi hyddyntdd muita prosessimuuttujia, kuten keskimaaraista kysyntaa,
valmistuvien téiden maaraa seka kaytettavissa olevaa tydaikaa ja ndiden suhteita (Duggan
2012, 137).

Nykytilakuvauksen piirtdminen kaynnistyy piirtdmalla asiakas arvovirran oikeaan ylalaitaan.
Palvelun tuottamiseksi tarvittavat yhteistybkumppanit piirretdan kaavion vasempaan ylalai-
taan. Paperin ylapuolikas varataan informaatiovirtojen kuvaamiselle ja alapuolelle kirjataan
materiaalin liikke eli prosessin vaiheet. (American Society of Quality 2021c.) Prosessin vai-
heiden maara kannattaa pitdd maltillisena, jotta kuvauksesta ei tule lian monimutkainen.
Yleensé prosessin pilkkominen noin 7-12 vaiheeseen on sopiva maara (kuvio 6). (Keyte &
Locher 2016, 27.) Usein jo prosessin kuvaamisen yhteydessa ilmenee prosessissa hukkia
aiheuttavia tekijoita ja naihin korjausehdotuksia, jotka kirjataan omille lapuilleen ylds ku-
vaukseen (Rother & Shook 1999, 17).

Kuvio 6. Esimerkki arvovirtakuvauksesta

Mydhemmin kuvaukseen lisataan myos prosessia kuvaavia muuttujia, kuten esimerkiksi:
asiakkaan kuukausitilausvolyymi, prosessin vaiheajat konkreettisine tydn suorittamiseen

kuluvine aikoineen, asiakaspalautedata tai virheiden maarat. Prosessin vaiheaikoja voidaan
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verrata myos koko vaiheen lapimenoaikaan, joka lasketaan siitda, kun tyd tulee tehtéavaksi
siihen, kun tyd on suoritettu ja siirtyy prosessissa eteenpain. (Keyte & Locher 2016, 27-29.)
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4 Tydn kehittaminen jatkuvan parantamisen avulla
4.1 Jatkuvasti kehittyva ja oppiva organisaatio

Arvovirtakuvauksen jalkeen muutostarpeet, kehitysehdotukset seka nakyvaksi piirretty ta-
voitetila muistuttavat karttaa. Seuraavaksi yrityksen pitd& maaritella keinot, joilla muutokset
validoidaan, suunnitellaan, mittaroidaan ja toteutetaan. Keinot I6ydetddn yleensa jatkuvan
parantamisen avulla. Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan jatkuvaa kehamaista kehitta-
mistd, joka tapahtuu lapi organisaation johdosta suorittavaan portaaseen asti. Jatkuvasta
parantamisesta kaytetddn myos sanaa kaizen, jossa kai tarkoittaa muutosta ja zen kehitty-
mista kokeilemalla tai oppimalla. (Sayer & Williams 2007, 117-118, 174-175.)

Lean-filosofiaa toteuttavan organisaation tulee kdantaa kehittamistoimintaan liittyva ajatte-
lunsa siihen suuntaan, ettd maailma on tdynna haasteita ja organisaation tehtavana on rat-
kaista niita jatkuvasti. Jatkuva parantaminen tai oppiminen tarkoittaa sita, ettd organisaatio
ei saa koskaan olla tyytyvainen vallitsevaan tilanteeseen vaan sen tulisi jatkuvasti pyrkia
parantamaan laatua, lisadmé&an asiakkaan saamaa arvoa tai etsimaan tyon tekemisen ta-

poihin liittyvid parannuksia. (Loader 2019, 31.)

Virheista oppimista pidetaan Lean-filosofian ytimen&. Monissa perinteisesti johdetuissa or-
ganisaatiossa samoja virheita toistetaan jatkuvasti. Jotta organisaation voisi oppia virheis-
tdan, ei sen tarvitse olla kovinkaan pitkdlla Lean-matkallaan. Organisaation tarvitsee vain
haluta muuttaa ajatteluaan, oppia luottamaan, jakaa vastuuta ja olla avoin kokeilevalle kult-
tuurille ilman pelkoa epaonnistumisesta. (Emiliani 1998, 615.) Jatkuvasti oppiva ja kehittyva
organisaatio on myds nykyajan liike-elamassa valttaméattomyys, silla vain oppiva organisaa-
tio pystyy mukautumaan jatkuvasti muuttuvaan Kilpailuymparistoon (Liker 2008, 250-251;
Ortiz 2012, 8).

Tarkeimpéné asiana organisaatioiden kehittymisessé ja muuttumisessa Lean-filosofiaa to-
teuttaviksi organisaatioiksi on nahty se, etta johto nakee muutoksen tarpeen vaistamatto-
myyden. Merkittavid muutoksia aikaansaaneissa yrityksissa johto on uskaltanut todeta, ettei
tilanne voi jatkua nykyisellaan. Johto on myds hyvaksynyt, ettd kaikkea ei voi suunnitella
etukateen, vaan tarkedmpaa on oppiminen etenemisen aikana. (Ortiz 2012, 7.) Naissa or-
ganisaatioissa on myds ymmarretty se, ettd muutokset lahtevat omista tarpeista ja halusta
palvella asiakkaita. Muutokset vaativat paljon perustavanlaatuista pohdintaa ja ymmarrysta,

silla systeemitason muutokset edellyttavat pitkajanteisyytta. (Eskolin 2021.)

Japanissa jatkuva parantaminen kaynnistyy gemballa, joka tarkoittaa sita, etté johtajia roh-
kaistaan viettamaan paljon aikaa tuotantoprosessia tarkkailemalla ja hukkia etsimalla.

Gemban tulosta pidetdan lahtotilanteena, johon ei koskaan tulisi olla tyytyvainen vaan
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yrityksen pitéisi pyrkia koko ajan parantamaan prosessia edelleen. Gemban tuloksista tulisi
aina puhua selkeésti ja mielelladn numeroin, silla tamé auttaa tavoitteen ymmartamisessa
ja kaikki jatkuvaan parantamiseen osallistuvat saadaan puhumaan samaa kielta. Japanissa
jatkuvan parantamisen tavoite voisi siis olla esimerkiksi prosentuaalinen parannus lapime-
noaikaan eika pelkastaan toteamus, ettd lapimenoaikaa on parannettava. (Imai 1997, 171—
172.) Konkreettisen tuotantoprosessin seuraamisen lisdksi myos arvovirtakuvauksen teke-
mista voidaan pitdéd yhtena tapana nahda, mita tuotantoprosessissa todellisuudessa tapah-

tuu.

Jatkuvan parantamisen katsotaan opettavan ihmisille taitoja toimia ryhmissa, ratkaista on-
gelmia seka analysoida ja dokumentoida tietoa. Sen avulla ehdotuksen teko ja prosessin
kehittdminen opetetaan prosessissa toimiville. Jatkuvan parantamisen ryhmassa toimimi-
nen edellyttdd avointa keskustelua seka ryhman yksimielisyyttd ennen paatdsten tekemista.
(Liker 2008, 25.) Japanissa jatkuvaa parantamista kaytetddn myds henkildston ja johdon
valisen kommunikaatiovaylan avaamisena, silla ehdotuksista syntyy aina keskustelua (Imai
1997, 92).

Jatkuva parantaminen keskittyy asiakkaan saamaan arvon lisdédmiseen seka hukan poista-
miseen. Jatkuvasta parantamisesta tunnistetaan kaksi tasoa: nykyisen tason stabilointi
seka sen parantaminen. (Sayer & Williams 2007, 119.) Kaikissa uusissa prosesseissa on
aluksi epavakautta. Taman vuoksi muutostarpeen ilmaantuessa, onkin hyvéa pohtia, joh-
tuuko muutostarve siitd, etté prosessin tydtapoja ei ole vakiinnutettu. Toisinaan kyse voi olla
my0s siitd, etta sovittuja standarditapoja ei houdateta tai ne eivat ole toimivia. Talldin voi-
daan soveltaa PDCA-mallia muodossa SDCA eli standardoi, toteuta, mittaa ja vakioi. (Imai
1997, 6.)

On tarkeaa mahdollistaa henkiloston kuuleminen ja antaa henkilostélle tilaa kehittdd omaa
tyotaan johdon sallimien rajojen puitteissa. Kaksi hyvaa rajoja maarittavaa periaatetta voi-
sivat olla esimerkiksi asiakkaan ja asiakkaalle tuotettavan arvon pitaminen keskidssa sekéa
yhdessa kokeilemalla oppiminen. Virheiden tekeminen on osa oppimista ja aina voidaan

kokeilla uudelleen ja uudella tavalla. (Eskolin 2021.)

Jatkuvasti parantava organisaatio oppii, maarittelee ongelmien aiheuttajan ja suunnittelee
sille vastatoimenpiteen. Taman jalkeen yrityksessa on valta toteuttaa vastatoimenpide ja
onnistuneesta vastatoimenpiteesta tiedotetaan eteenpain, jotta siita tulee osa yrityksen tyo-
kalupakkia. Toyota toteuttaa tdtd omassa organisaatiossaan siten, etta aluksi innovoidaan
ja pilotoidaan muutos. Taman jalkeen toimiva muutos standardoidaan osaksi tydprosessia,
kunnes tulee parempi idea, joka standardoidaan. (Liker 2008, 250—-251.) Jatkuva paranta-

minen kannattaa mieltdd matalan kynnyksen parantamiseksi. Sen avulla l6ydetyt
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parannusehdotukset ovat usein halpoja toteuttaa. Se korostaa kommunikaatiota, tiimity6ta,
oppimista ja osallistumista. Sitd kutsutaankin joskus my6s maalaisjarkiseksi tavaksi kehit-
taa. (Imai 1997, 4.)

Keyte & Locher (2016, 13) kehottavat miettimaan jatkuvan parantamisen mallin luomista jo
siin& vaiheessa, kun organisaatio vasta aloittelee Lean-matkaansa ja on ryhtyméssa arvo-
virran kuvaamiseen. Nain pidetdaan Demingin keha pydrahtelemassa eika kehittaminen jaa
yhden ainutkertaisen tulevaisuuskuvan varaan. Tassa vaiheessa organisaatiossa tulisi olla
nimettyna myds jatkuvasta parantamisesta vastaava henkild. Taman henkilon olisi hyva olla
arvostettu ja pidetty kollega, jolla on hyvét taidot sparrata ja valmentaa kollegoja ja nain
edistaa kehittamista organisaatiossa. Jatkuvan parantamisen vastuuhenkilo tarvitsee tuek-
seen johdon vankan tuen. Imain (1997, 5) mukaan johto voi tukea jatkuvan parantamisen

onnistumista asettamalla sille tavoitteita.

IT-palvelunhallinnassa jatkuvaa parantamista sovelletaan, jotta palvelut pysyisivét linjassa
muuttuvien liiketoimintatarpeiden kanssa. Sitd sovelletaan IT-palvelunhallinnan kaikissa
vaiheissa. Malli perustuu vahvasti Demingin PDSA-mallin periaatteisiin (kuvio 7). Mallissa
korostetaan, ettd muutokset vaativat usein muutosjohtamista ja ehdotetaan organisaation
nimettavaksi paallikk6a, jonka tehtdvana on vastata jatkuvasta parantamisesta organisaa-
tiossa. Paallikon tehtavand on varmistaa, etté jatkuvan parantamisen toimenpiteet omak-
sutaan ja niita yllapidetaan koko organisaatiossa. (ITIL perustason kasikirja 2013, 286,
291))

Mika on visio?

Missd olemme

nyt?

Kuvio 7. IT-palvelunhallinnan jatkuvan parantamisen lahestymistapa (mukaillen ITIL perus-
tason kasikirja 2013, 289)
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IT-palvelunhallinnan jatkuvan parantamisen mallissa kehotetaan myds perustamaan jatku-
van parantamisen rekisteri osaksi yrityksen palvelutietdmyksen hallintajarjestelmaa. Rekis-
terin tulee sisaltda tiedot kehittAmismahdollisuuksista ja niiden prioriteeteista. Kehittamis-
mahdollisuudet tulisi myo6s luokitella niiden koon mukaan. Ehdotuksissa tulee olla kirjattuna
sen toteuttamisen hyddyt. IT-palvelunhallinnan osalta esitelladn myés oma seitsemén as-
keleen kehittdmisohjelma, jonka tarkoituksen maaritella hallitut askeleet parannuskohteiden
tunnistamiseen, maarittelyyn, kerddmiseen, kasittelyyn, analysointiin, esittdmiseen ja to-
teuttamiseen. Kuviossa 8 on kuvattu sen vaiheet ja niiden suhde Demingin PDSA-malliin
seka yleisesti tunnistettuun malliin, jossa tieto jalostuu informaation ja tietAmyksen kautta

edelleen hytdynnettavaksi viisaudeksi. (ITIL perustason kasikirja 2013, 291, 305.)

Viisaus

1. Tunnista
parantamisen ‘ 2. Mé&arita mittarit
strategia j

7. Ota parannus
jatkuvaan gunies
kayttoon maari

° o vastuuhenkilot

3. Keraa tiedot ja

6. Kayta D
infomaatiota Study
E 5. Analysoi tietoa <::| 4., Kisittele tietoa
Tietamys Informaatio

Kuvio 8. ITIL seitsemén askeleen kehittamisprosessi (mukaillen ITIL perustason kasikirja
2013, 305)

4.2 Jatkuvan parantamisen malli

Jatkuvan parantamisen mallin luomista voidaan pitda yhtena parhaista strategisista paatok-
sista yritysmaailmassa (Jurburg ym. 2016, 1070). Japanilaisissa yrityksissa jokainen tyon-
tekija tekee keskimaarin sata ehdotusta vuodessa eli keskimaarin kaksi ehdotusta viikossa.

Ehdotuksia ei tarvitse tehd& vain omasta ty0prosessista vaan, mik& tahansa yrityksen
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suorituskykya parantava ehdotus katsotaan jatkuvaksi parantamiseksi. (Sayer & Williams
2007, 119.)

IT-organisaatiossa ongelmanratkaisu on usein merkittédva osa arkityota. Toisaalta niissé on
totuttu ratkaisemaan asioita nopeasti, eik& ongelmanratkaisuun ole yleensa olemassa sel-
ke&dd mallia. Tama johtaa siihen, etta tehdaan hatikoityja ratkaisuja eika juurisyyn selvitta-
miseen kayteta riittdvasti aikaa. (Loader 2019, 31.) Jatkuvan parantamisen mallin onnistu-
misen kannalta on kriittistd, etta tyontekijat kayttavat mallia, mutta tdsséa onnistuminen voi
olla vaikeaa. Jos tyontekijat eivat osallistu mallin kayttdon, voi takana olla monta erilaista
syytd, osallistumattomuus johtuukin harvoin ainoastaan yhdestad asiasta. (Jurburg ym.
2016, 1070-1075.)

Tarkeintd jatkuvaa parantamista kaynnistdessa onkin varmistaa ajattelun muuttuminen.
Koko organisaation tulisi toteuttaa jatkuvaa parantamista pdivittdin. Niels Loader esittda
kolme tarkeaa kayttaytymisen mallia, jotka auttavat jatkuvan parantamisen ajattelun juur-
ruttamisessa IT-organisaatioon. Koko tiimilla tulee olla kyky nahda ja priorisoida ongelmia
seka kyky ratkaista ongelmia ja niiden juurisyitd. TAman lisdksi koko organisaatio jakaa
jatkuvan parantamisen kokemuksia tiimien valill&, jotta muilla on mahdollisuus oppia toisilta.
Loader huomauttaa myos, ettd osa jatkuvaa parantamista on ongelmien aktiivinen etsimi-
nen. Ongelmien ilmaantumista ei siis tule jadda odottamaan vaan tarkeampaa on selvittda
nykytila ja asettaa tavoite sekd maarittda keinot, jolla tavoitteeseen paastaan. (Loader 2019,
31-32)

Jatkuvan parantamisen mallin kayttamatta jattaminen voi johtua esimerkiksi siitd, etta tyon-
tekijoilla ei ole tarpeeksi tietoa mallin kaytosta. Mallien kayttamista tutkittaessa henkildstolta
tehdyn kyselyn perusteella huomattiin, etta heita olisi pitanyt motivoida osallistumaan, pal-
kita osallistumisesta ja antaa tietoa mallista seka kertoa jatkuvan parantamisen mallin kay-
ton perusteluita. (Jurburg ym. 2016, 1070-1075; Unzueta ym. 2020, 1339-1343.) Kehitta-
mistoimenpiteista palkitsemista kannattaa myds Marko Kesti (2010, 133). Toisaalta Toyota
taas pyrkii omassa mallissaan valttamaan palkkioiden kayttda, silla heidan mukaansa se
ohjaa henkilokunnan kehittamista pistemaisesti yhteen kohtaan prosessissa koko prosessin

toimivuuden kehittdmisen sijaan (Liker & Convis 2012, 11; Martens 2021).

Jatkuvan parantamisen mallin toimivuutta onkin syyta tarkastella jatkuvasti esimerkiksi tie-
dustelemalla mallia kayttavien tyontekijoiden kokemuksia kaytosta (Jurburg ym. 2016,
1070-1075). Myds johdon sitoutuminen jatkuvaan parantamiseen oli erittain tarkeaa ja jat-
kuvan parantamisen tulisi ndkya paivittdisjohtamisessa. Taman lisaksi jatkuvan parantami-

sen kaytannon toteutukselle tulee varata riittavasti tydaikaa. (Unzueta ym. 2020 1339; Imai
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1997, 4.) Naita seikkoja usein ylenkatsotaan, mutta ne ovat yleisimpié syita, miksi jatkuvan
parantamisen toimenpiteet epaonnistuvat (Keyter & Locher 2016, 10; Imai 1997, 4).

Toiminnan kehittymisen kannalta yhteisesti sovitut rutiinit ovat tarkeita. Pelkan idean esiin
tuominen ei johda mihinkaan, jos siihen ei tartuta ja laiteta sita kaytant6én. Taméan vuoksi
esimerkiksi pelkka aloitelaatikon olemassaolo ei ole jatkuvan parantamisen nakdkulmasta
merkityksellinen, vaan aloitteiden kasittelyyn tulee liséksi olla sovittuna saanndéllisia ru-
tineja. (Alanen 2021; Unzueta ym. 2020, 1339.)

4.3 Juurisyyanalyysin kaytto jatkuvassa parantamisessa

Juurisyyanalyysi on osa ongelmanratkomisprosessia, joka on olennainen osa jatkuvaa pa-
rantamista. Analyysi on jasentynyt tutkimus, jolla pyritdén tunnistamaan oikea syy ongel-
maan ja toteutetaan tarvittavat toimenpiteet, joilla poistetaan ongelma ja sen uusiutumi-
nen. Nain ollen juurisyyanalyysi on yksi keskeisisté rakennuspalikoista organisaation jat-
kuvan parantamisen tydssa. (American Society of Quality 2021d.) Muutostarpeen ilmetessa

prosessissa on tarke&a pohtia, onko havaittu asia vain oire vai ongelman todellinen juurisyy.

Juurisyyanalyysi on yhtendinen nimitys kuvaamaan laajaa joukkoa eri tyokaluja ja teknii-
koita, jotka oikein kaytettyna paljastavat syyn ongelmille. Yleensa juurisyyta selvittdessa
kaytetdaan useampaa tyokalua. (American Society of Quality 2021d.) Tarkoituksenmukaista
ei ole opetella ja soveltaa kaikkia tekniikoita, vaan tarkeinta on I6ytéa aina tilanteeseen so-
piva juurisyyanalyysi tai kombinaatio joistain analyyseista. Tavoitteena on paasta vain ka-
siksi juurisyyhyn, jotta paastaan kehittamisessa eteenpain. (Andersen & Fagerhaug, 2006,
21-23))

5 x miksi on juurisyyn selvittdmisen tekniikka, jolla pyritadn I6ytamaan ongelman juurisyy
esittdmalla viisi kertaa perakkain kysymys miksi (kuvio 9). Tekniikkaa kannattaa kayttaa
silloin, jos jokin ongelma tai virhe nayttaa toistuvan ratkaisuyrityksista huolimatta. 5 x
miksi-tekniikan kayttd on arvokasta piilevien syiden loytamisessa, koska niiden tunnistami-
nen varhaisessa vaiheessa voi estdd muiden mahdollisten syiden ilmaantumisen jopa ko-
konaan. (American Society of Quality 2021e.) Numero viisi on viitteellinen. Lopulliseen
juurisyyhyn paatymiseen voi miksi-kysymyksen joutua kysyméaan useammin tai harvem-
min kuin viisi kertaa. Kysyminen lopetetaan, kun uusi kysymys ei tuota enaa lisda tietoa
iimiéon. (Sayer & Williams 2007, 180-181.)
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| Miksi?
Yhteisia

kaytanteitd ei
ole sovittu

| |

Kuvio 9. Esimerkki 5 x miksi -tekniikasta

Kalanruotokaavion tai syy-seurauskaavion (kuvio 10) avulla voidaan kartoittaa poikkea-

maan liittyvid mahdollisia syita. Poikkeama kirjataan kaavion paahén ja ruotoihin siihen

vaikuttavia tekijoité ylakasitteiden alle lueteltuina. Ruotoihin muodostuvat tekijat ovat on-

gelman syntyyn vaikuttavia juurisyita, joihin tulisi puuttua. Kalanruotokaaviota kannattaa

kayttaa etenkin silloin, jos ajattelu on alkanut urautumaan. (American Society of Quality

2021f.)

Tukipyynnon tiedot puuttedlliset

Tukipyynnon yhteystiedot puutteelliset »

Tiedot ‘

Osaamisprofiilin
puutteet

Kollega ei vastaa konsultaatioon »

Ymparisto

Taidot

Toimintamalli

Puutteita
toimintamallissa

Osaaminen yhden
henkilon takana

4

< Kiire

Keskeytykset
<

Jarjestelmat

Kuvio 10. Esimerkki kalanruotokaaviosta.
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Asiakas ei saanut tukipyyntddn
ratkaisua sovitusti

Ohjeita monessa paikassa

Ohjeet eivat ajantasalla

Vanha sanonta siitd, ettd monet tiet vievat Roomaan, pitéda paikkansa myos ongelmanrat-

kaisussa. Harvoin on olemassa yhta oikeaa ongelmanratkaisutapaa vaan vaihtoehtoja on

useita. On hyva tutustua olemassa oleviin tekniikoihin ja pitaa mielessa, etta juurisyyn sel-

vittdmiseen on paljon keinoja. Liian usein ihmiset urautuvat kayttdmaan vain yhta tyokalua.

Kun yksi tietty tytkalu ei olekaan hyva kaikkien ongelmien ratkaisemissa, niin sen
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kayttaminen vie vaan aikaa, energiaa ja aiheuttaa pettymyksia. On hyva olla ajatuksissa
joustava ja muistaa ottaa kayttéon tydkalujen kombinaatioita ja vaihdella niita tilanteen mu-
kaan. (Andersen & Fagerhaug 2006, 130.)

Tassa tydssa juurisyyanalyysia kdytetdan suunnitellussa jatkuvan parantamisen mallissa
silloin, kun muutostarpeen juurisyy ei ole tiedossa. Sen avulla kehittamistoimenpiteill& pyri-

tadan korjaamaan ongelman todellinen aiheuttaja pelkkien oireiden sijaan.
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5 Aiheen esittely
5.1 Toimeksiantaja

Kohdeorganisaationa tyossd on asiakasorganisaatioiden omistama IT-talo. Se tuottaa
muun muassa  sovellus- ja  tietotekniikkapalveluita  omistaja-asiakkailleen.
Yritys on syntynyt muutama vuosi sitten kahden pienemman IT-alan yrityksen fuusioituessa.
(Yhtiomme 2020.) Organisaation liikevaihtoennuste seuraavalle vuodelle on hieman yli 100
miljoonaa euroa (Yritysesittely 2021).

Keskeisina palveluina ovat sosiaali- ja terveysalan ammattilaisjarjestelmien jatkuvat palve-
lut, modernit infrapalvelut, projektitoiminta sek& kehittdminen. Asiakkaina kohdeorganisaa-
tiolla on yhteensa 15 sairaanhoitopiirid ja 100 000 sosiaali- ja terveysalan ammattilaista.
Yhtion missio on auttaa asiakkaitamme tuottamaan parempia, vaikuttavampia ja tuottavam-
pia sosiaali- ja terveysalan palveluja. Asiakkaan kanssa yhdessa tekemalla kohdeorgani-
saatio auttaa asiakasta tuottamaan tehokkaampia ja laadukkaampia palveluita. (Yhtiomme
2020.) Yrityksen sisalla tassd hankkeessa tehtava kehittdmistyd kohdistuu yhteen noin 40
henkilon tiimiin. Kohdeorganisaatio tuottaa talla hetkella palvelujaan asiakkaalle IT-palve-
lunhallinnan periaatteiden (ITIL) seka ISO/IEC 20000-1 standardin mukaisesti. Taman ke-
hittdmishankkeen viitekehys rakentuu Demingin laatuajattelun ja Leanin jatkuvan paranta-
misen periaatteisiin. Naita elementteja on nahtavissa seka ITIL:ssa ettd ISO/EIC 20000-1

palvelunhallinnassa, silla nekin perustuvat jatkuvaan parantamiseen.

Kohdeorganisaatiossa on palveluhallintaa koskevat vaatimukset katselmoitu kansainvali-
sen standardin ISO/IEC 20000-1:2018 mukaisesti. Tuo standardi on vahvistettu myos suo-
malaiseksi kansalliseksi palvelunhallinnan standardiksi. Siind on tarkasti kuvattuna palve-
luhallinnan elinkaari vastuiden maarittelystd suunnittelun ja toteutuksen kautta jatkuvaan
parantamiseen. (Palveluhallintajarjestelmaa koskevat vaatimukset 2018.) Kohdeorganisaa-
tion laadunhallinta perustuu ISO 20000-1 standardin lisdksi ISO 9001:2015 ja ISO
13485:2016 standardeihin (Luettelo standardeista soveltamisaloineen 2019). Naista 1ISO
9001 on laadunhallinnan johtamisen standardi (ISO 9001 laadunhallinta 2021). ISO 13485
kattaa taas terveydenhuollon laitteiden ja tarvikkeiden laadunhallinnan (ISO 13485 tervey-

denhuollon laitteiden ja tarvikkeiden laadunhallintajarjestelma 2021).

Kohdeorganisaatiossa on edella mainittuihin standardeihin perustuva laatupolitiikka, jossa
maaritellaan organisaation kokonaisvaltaisen laadunhallinnan peruskasitteet, laadunhallin-
nan tavoitteet, toimintaperiaatteet sekéa vastuut. Laatupolitiikka siséltaa myods laadunhallin-
nan toimintaperiaatteet osana organisaation strategiaprosessia. Taman liséksi siind on oh-

jattu  vuositason toiminta sek& talouden suunnittelu ja seuranta. Laatupolitiikalla



42

varmistetaan, ettd laadunhallinnan toimintamalli on yhtenainen lapi koko organisaation ja
ettd johdolla on riittavasti tietoa laadusta paatdoksentekoaan varten. Laadunhallintapolitii-
kasta vastaa kohdeorganisaation johtoryhma ja hallitus. (Laatupolitiikka 2019.)

Kohdeorganisaatiossa on laatupolitiikka ja siihen liittyvat standardit auditoituna. Lean me-
netelmia on jo kuvattuna laatupolitikassa, mutta menetelmia ei ole jalkautettu organisaa-
tiossa kaytadnnon tasolle. Lean-filosofian, ISO 20000-1:2018-palvelunhallinnan ja ITIL-viite-
kehyksen yhdessa toimimisen kehittdminen vaatii kohdeorganisaatiossa viela aikaa, tyota

ja yhdessa maarittelemista.
5.2 Kohdeorganisaation prosessikartan ja tydprosessin kuvaus

Kohdeorganisaatio rakentuu kolmen paapalvelun varaan, joita ovat ratkaisupalvelut, sovel-
luspalvelut seka tietotekniikkapalvelut. Tassa tydssa kuvatut prosessit kuuluvat sovellus-
palveluihin. Palveluita johtavat liiketoimintajohtaja ja edelleen héanen alaisuudessaan paal-
likko ja yksi timiesimies. Tiimiesimies toimii sovellusasiantuntijoiden esimiehend ja vastaa
henkilostdjohtamisesta. Taman lisaksi tiimin paivittaista tyota ohjaavat kaksi erikseen ni-
mettyd sovellusasiantuntijaa. Organisaation ydinprosessit on kuvattu ja palvelunhallinta
ISO 20000-1:2018 sertifioitu. Ydinprosessit on luokiteltu edelleen ylaprosesseihin, joita
ovat: palveluiden toimitusprosessit, ohjausprosessit, ratkaisuprosessit, likesuhdeprosessit

seka tukiprosessit. Tassa tydssa kuvatut aliprosessit kuuluvat ratkaisuprosesseihin.

Kehittamishankkeessa kuvatun tiimiin arkityd rakentuu kahden eri aliprosessiin varaan.
Nama prosessit ovat nimeltdan palvelupyynttjen hallinta seka hairionhallinta. Palvelu-
pyyntd on asiakkaan muodollinen pyynt6 jonkin asian toimittamiseksi. (ITIL perustason ka-
sikirja 2013, 255.) Palvelupyynnoéksi kirjataan asiakkaan neuvonta, tilaus tai palaute seka
muutospyynnot (Palvelupyyntdjenhallintaprosessin palvelupisteasiantuntijan tydohje 2019).
Hairionhallinnassa kyse on jarjestelman epavakaasta tai hairiollisesta toiminnasta, joka las-
kee palvelun laatua ja tulee vakauttaa mahdollisimman pian (ITIL perustason kasikirja 2013,
219-222). Molemmat prosessit kynnistyvat siten, etta asiakas ilmaisee eri tavoin asian-
tuntijaorganisaatiolle palvelutarpeen (Palvelupyynttjenhallintaprosessin palvelupisteasian-
tuntijan tydohje 2019; Hairidnhallintaprosessin palvelupisteasiantuntijan tydohje 2019). Toi-
minnanohjausjarjestelménéd kohdeorganisaatiossa on kaytdssa Efecte, jonne tukipyynnot

kirjataan asiakkaan yhteydenoton jalkeen.

Efecte on pilvipohjainen toiminnanohjausjarjestelma, joka tarjoaa organisaatiolle mahdolli-
suuden hallita palvelunhallinnan ydintoimintoja. Se on muokattavissa asiakkaan tarpeisiin
ja jarjestelmén hyétyna on se, etta data on yhdessa paikassa. (Efecte Platform 2021.)

Efecte tukee IT palvelunhallinnan kaytanteitd ja tarjoaa mahdollisuuden visualisoida
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palvelunhallinnan dataa erilaisilla diagrammeilla ja kuvaajilla automaattisesti. Sovelluk-
sessa on myo@s visuaalinen tyokalu, jolla eri asioiden riippuvuus toisistaan voidaan ilmaista.
(Efecte ITSM 2021.)

Toiminnanohjausjarjestelmassa tukipyynnot nimetaan tukiryhmille ja edelleen asiantunti-
joille. Jarjestelmaan voidaan luoda myds tietokanta ratkaisusta, jota asiantuntijat voivat hyo-
dyntda tukipyyntdja ratkaistessaan. Efecte mahdollistaa monipuolisten yhteydenottoka-
navien tarjoamisen edelleen palveluntarjoajan tukipalvelun asiakkaille. (Efecte ITSM 2021.)
IT-palvelunhallinnassa yleinen asiakaspalvelun mittari on SLA (=service level agreement)
eli palvelutasosopimus. Sopimuksessa kuvataan palvelu, maaritellaén palvelutaso seka yk-
silbidaan asiakkaan ja palvelutuottajan vastuut. (ITIL perustason kasikirja 2013, 106.)
Efecte mahdollistaa palvelutasojen seurannan automaattisesti. Toteuman raportointi asiak-

kaalle onnistuu visuaalisten raporttien kautta helposti. (Efecte ITSM 2021.)

Kohdeorganisaatio tuottaa tyon kohteena olevassa tiimissa palveluja klo 7-17. llta-, yo- ja
viikonloppuaikaan osalla asiakkaista on kaytossa varallaolojarjestely, jolloin hoidetaan so-
vittujen kriittisten jarjestelmien tuki. Varallaoloon osallistuminen on tyontekijalle vapaaeh-
toista ja varallaoloringissa on talla hetkella tyontekijoitd myods muista tiimeista. Tiimissa
tydskennelldén siis paaosin arkisin paivavuorossa klo 8-16. Muutama tydntekija paivittain
tydskentelee siten, ettd asiantuntijan tyopéaiva sijoittuu klo 7-17 valille tai klo 9-17 valille.

(Kohdeorganisaation yksikon paallikkoé 2021.)

Tiimissa tydskennelldén erilaisissa rooleissa, jotka vaihtelevat paivittdin. Vuorossa tyonte-
kija voi olla paavastuussa esimerkiksi kayttajatunnus- tai hairionhallinnasta. He voivat myos
kirjata asiakkailta tulevia tukipyynt6ja toiminnanohjausjarjestelmaan tai kasitella niita. Tiimin
tyotehtavat saapuvat tiimille puhelimitse tai sahkdpostilla, jonka jalkeen ne kirjataan ylos
toiminnanohjausjarjestelmaan ja priorisoidaan odottamaan kasittelya. (Kohdeorganisaation
yksikdn paallikké 2021.)

Asiantuntijat kasittelevat kuukaudessa noin 15 000 tukipyyntoa liittyen kayttajatukeen, kayt-
tajatunnus- ja kayttévaltuushallintaan seka tiedottamiseen ja hairididen hallintaan. Yksi-
kossé on sovellusasiantuntijoiden lisaksi kaksi sovellusasiantuntijaa, joiden tehtaviin kuuluu
toiminnan ohjaaminen prosessin mukaisesti, ratkaisuaikojen toteutumisen seuraaminen ja
eri roolien paivittdismiehityksesta vastaaminen. Taman lisdksi he osallistuvat hairioé- ja on-
gelmahallintaan seka toimivat MlI-managerina vuorollaan ja raportoivat yksikon johdolle. MI-
managerin tehtavana on koordinoida laajavaikutteisten hairididen hoitamista. (Yksikdn esit-
tely 2021.) Laajavaikutteisella hairidlla tarkoitetaan koko asiakkaan palvelutuotantoon vai-
kuttavaa hairidtilannetta, jonka ratkaiseminen vaatii valittomia toimenpiteita (Hairibnhallin-

taprosessin palvelupisteasiantuntijan tydohje 2019).
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Asiakaspalvelulupaukset tiimin tuottaman palvelun osalta on méaaritelty tukipyynnon kiireel-
lisyyksien sek& puhelintavoitettavuuden mukaan. Tukipyynndissa tavoitellaan, etta yli 80 %
tukipyynndisté on ratkaistu sovitun ratkaisuajan mukaisesti: kriittiset alle neljassa tunnissa,
kiireelliset yhden tyopaivan aikana ja normaalit viidesséa arkipaivassa. Puhelinyhteydenot-
tojen osalta tavoitellaan alle kahden minuutin vastausaikaa vahintddn 80% kontakteista.
Asiakkaille raportoidaan ratkaisuaikoja seka puhelintavoitettavuutta kerran kuukaudessa
palvelusta vastaavan palvelupaalliktn toimesta. Sisdisesti timissé seurataan ratkaisuaiko-

jen toteutumista pdivittain. (Kohdeorganisaation yksikdon paallikkd 2021.)

Tyon kohteena olevassa tiimissa etenee samaan aikaan tdméan tyon kanssa tyohyvinvoin-
tikyselyyn liittyva kehittdminen. Taméa kehittdminen on osa yrityksen normaalia tyhyvin-
voinnin vuosikelloa. Tyohyvinvointikyselyn perusteella tiimissa nostettiin seuraavan vuoden
kehittdmiskohteiksi tyojarjestelyt timissa, tiimin yhteishenki seka tydssa tarvittavan tiedon

Saatavuus.
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6 Tutkimustehtavat ja tutkimuksellinen lahestymistapa

6.1 Tausta, tietoperusta ja tutkimustehtavéat

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kuvata ja kehittdd keskisuuren IT-yrityksen
tyoprosessia Lean-viitekehyksen ja arvovirtakuvauksen avulla. Tavoitteena oli [6ytéda sen
avulla prosessista asiakkaalle arvoa muodostavia ja muodostamattomia kohtia, hukkia, pul-
lonkauloja seka edistaa virtausta prosessin lapi. Tavoitteena oli myés osallistaa henkilokun-
taa prosessin kehittAmisessa ja pyrkia juurruttamaan Lean-ajattelun perusteita tyontekijoi-
den arkeen. Kehittamishankkeen aikana tavoitteeksi muodostui my6s jatkuvan parantami-

sen mallin tuottaminen organisaation kayttoon.
Tutkimuksessa haettiin vastausta seuraaviin tutkimustehtaviin:

1. Minkalaisia kehittamiskohteita- ja kehitysehdotuksia nousee arvovirtakuvauksen

avulla asiantuntijaprosessista?

2. Millaisella jatkuvan parantamisen mallilla tyontekijat voitaisiin osallistaa prosessin
kehittdmiseen ja mahdolliset prosessin kehittamistarpeet tulisivat johdolle naky-

viksi?

3. Millaisella mallilla tuotettuja kehittdmistarpeita tulisi tiimissa kasitelld, jotta ne kasi-

teltaisiin yhtenaisesti sovittujen kriteerien mukaisesti?
6.2 Tutkimuksellinen lahestymistapa

Tieteelliselle tutkimukselle on asetettu tiettyja kriteereja, jotka johtavat aina antiikin Kreik-
kaan asti. Tutkijan on esimerkiksi otettava huomioon eettisyys ja luotettavuus kaikissa tut-
kimuksen teon vaiheissa seké oltava kriittinen. Tutkimuskysymyksia valitessa on hyva va-
kuuttua siita, etta tutkimuksella pystytddn vastaamaan naihin kysymyksiin. Hyva tutkija
myo6s raportoi tuloksensa selkedasti ja ymmartaa, ettd hanen saamansa tulokset ovat aina

ehdollisia ja ne voidaan mybhemmissa tutkimuksissa kumota. (Hirsjarvi ym.1997, 20-21.)

Tutkimuksellinen kehittamistyd taas saa alkunsa erilaisista lahtdkohdista, joita voivat olla
esimerkiksi organisaation kehittamistarve tai halu saada aikaan muutoksia. Tieteellisessa
tutkimuksessa halutaan tuottaa uutta teoriatietoa ja tutkimuksellisessa kehittamisessa kay-

tannon parannuksia tai uusia ratkaisuja. (Ojasalo ym. 2015, 18-19.)

Tutkimusetiikka pitdd huomioida alun ideointivaiheesta raportoimiseen saakka. Tama pitaa

siséllaan yhteisesti sovitut pelisadnnoét kaikkien osapuolten valilla ja hyvaksyttyjen tiedon-
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hankintamenetelmien kayttamisen. Ideointivaineessa tulee miettia, ettéd kenen ehdoilla tut-
kimuksen aihe valitaan ja mink& vuoksi tutkimusta tehd&an. (Hirsjarvi ym. 2009, 23-24.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritadn kuvaamaan tiet-
tya ilmioté tai tapahtumaa. Taman vuoksi esimerkiksi aineiston méara on tutkimuskohtainen
ja sitd arvioidaan peilaamalla vastauksien maaraa tutkimustehtaviin. Aineiston koko on riit-
tava, kun sen avulla saadaan riittdvan tarkka kuva kasiteltavasta ilmiosta. Vastauksia tar-
kastellaan ja niista etsitdan merkityksid. Tutkijan tehtdvana on paattaa, milloin vastauksia
on riittdvasti, jotta niiden perusteella saadaan vastaus tutkimustehtavaan. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 60—63.)

Kirjoittaminen on laadullisessa tutkimuksessa tarkedssa asemassa. Tutkija analysoi koko
ajan havaintoainestoa systemaattisesti ja hakee kirjoittamisella vakuuttavuutta tutkimuksen
prosessin eri vaiheisiin. Empiirisista havainnoista koostunut havaintomateriaali tulkitaan ja
siitd nostetaan esiin merkittavaksi katsotut teemat, jotka muotoillaan luokittelukategorioiksi.
Naista seulotaan vield merkityksellisiksi nousseet avainkategoriat. Tamé vaatii aineiston

perinpohjaista tuntemista. (Hirsjarvi ym. 2009, 266.)

Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi etenee kehdmaisesti suunnittelun, toteutuksen ja
arvioinnin kautta. Arvioinnin pohjalta voidaan taas aloittaa uuden kehittdmishankkeen suun-
nittelu. Tutkimuksellisen kehittdmisen tyypillisia lahestymistapoja ovat konstruktiivinen 1a-
hestymistapa seka toimintatutkimus. (Ojasalo ym. 2015, 22-25.) Toimintatutkimus etenee
kehadmaisesti aineiston kerddmisen, -analysoinnin ja -tulkinnan kautta. Aineiston analysoin-
nin jalkeen sekad suunnitellaan ettéd toteutetaan muutos. Taman jalkeen palataan takaisin
ensimmaiseen vaiheeseen eli kerdtdén uudelleen dataa muutoksen jalkeen. Taméan datan
tulkinnan jalkeen voidaan ratkaista, oliko tehty kehittamistoimenpide onnistunut. (Somekh
2006, 6-7.)

Toimintatutkimuksen isana pidetaan sosiaalipsykologi Kurt Lewinid. Lewinin teoriat saivat
alkunsa maailmansotien aikaan Euroopassa, jossa han tarkasteli ihmisen suhtautumista
ilmidihin omasta nadkokulmastaan. Lewin esitti esimerkiksi, etta elamankertakertomukset
harvoin ovat absoluuttisia kertomuksia siitd, miten paahenkild asian koki, silla kirjoittaja tul-
kitsee paahenkiléon kokemia asioita omasta nakdkulmastaan eika tama voi olla vaikutta-
matta kertomukseen. Lewinin suurimpana saavutuksena pidetddn kenttéteorian luomista.
Lewin esitti, etta yksilon kayttaytyminen syntyy aina persoonan ominaisuuksien ja ymparis-
ton funktiona. (Heikkinen 2006, 23—-24.)

Suuntautuminen kaytantédn ja muutokseen pyrkiminen ovat tunnusomaisia toimintatutki-
mukselle (Kuula 1999, 10). Toimintatutkimus voidaan nahda yleisnimityksena sellaisille la-

hestymistavoille, joissa tutkimuskohteessa pyritddn tekem&én tutkimuksellisin keinoin
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kaytanndn muutos. Toimintatutkimuksena voidaan toteuttaa esimerkiksi hanke, jossa pyri-
tddn saamaan aikaan muutos johonkin kaytannon seikkaan yhdessa yhteison jasenten
kanssa ja tavoitteena on jonkin asian parantaminen osallistujien oman toiminnan avulla.
(Eskola & Suoranta 2000, 126-128.)

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta. Toimintatutkimuksessa tutkija voi olla vahvasti
mukana kehittdmisessa. Tutkija on toimintatutkimuksessa ennemmin yksi osallistujista kuin
passiivinen seuraaja tai tutkija. Toimintatutkimuksessa myds osallistujat ovat vahvasti mu-
kana tutkimuksen tekemisessa. He voivat osallistua jopa tutkimusongelman maarittelyyn,
metodin valintaan ja datan analysointiin. Osallistujia voidaan kuulla myds jatkotutkimuseh-
dotuksia tydstdessa. (Schwandt 2007, 221.)

Toimintatutkimusta on joskus kritisoitu sen kurittomasta lahestymistavasta (Kuula 1999,
218). Se pyrkii tutkimaan, miten asiat ovat ja etenkin, miten niiden tulisi olla. Ratkaistavat
ongelmat voivat olla teknisi, sosiaalisia, eettisid tai ammatillisia. Toimintatutkimus on vah-
vasti ongelmakeskeista ja kaytant6on suuntautuvaa, mutta sen haasteena voidaan nahda
se, ettéa tutkimuskohde on aina tilanteeseen sidottu yksittdinen ilmio ja tdman vuoksi kay-
tannon ja teorian yhdistaminen voi olla toimintatutkimuksessa haastavaa. Toisaalta se on
hyvin kaytannonlaheistd ja se voi antaa uusia nakdkulmia, parantaa kommunikaatiota ja
mahdollistaa ongelmanratkaisun uudella tavalla. (Ojasalo ym. 2015, 58—-60.) Ty6éelaman
toimintatutkimuksen tavoitteena on aina tuottaa toiminnan kautta tietoa niista tavoista ja

keinoista, miten organisaatiot voivat kehittya ja muuttua (Kuula 1999, 219).

Tama opinnaytetyé on laadullinen eli kvalitatiivinen ja se sijoittuu tutkimuksellisesti tutki-
muksellisen kehittdmisen viitekehykseen ja tutkimuksessa kaytetaan lahestymistapana toi-

mintatutkimusta.
6.3 Aineiston keruu ja analyysi

Toimintatutkimus katsotaan yleensé laadulliseksi tutkimukseksi, mutta toisinaan siina voi-
daan hyodyntaa myos maarallisia menetelmia. Toimintatutkimus on vahvasti osallistavaa,
joten aineiston keruun on oltava osallistava. Osallistavat menetelméat mahdollistavat paasyn
hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen, jolloin kehittamistyon ndkdkulma laaje-
nee. Aineistona toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa esimerkiksi ryhméakeskusteluja tai
aivoriihitydskentelya. Taman lisdksi aineistoa voidaan keratd muista lahteistd esimerkiksi

asiakirjoista. (Ojasalo ym. 2015, 61.)

Tybpajatydskentelya voidaan kayttad aineistonkeruumenetelmana tutkimuksellisessa ke-
hittdmisessa. Tyodpajalla tarkoitetaan tapaamista, jossa osallistujat toimivat yhdessa vaih-

taen ideoita, mielipiteita tai tietoa keskustellen. (Eloranta ym. 2017, 63.) Tydpaja
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mahdollistaa laajankin aihealueen lapikdymisen ja aiheen tarkastelun eri nékdkulmista.
(Haukijarvi ym. 2014, 34).

Tassé tydssa aineistona toimivat tyopajoissa kaydyt keskustelut, tydntekijoiden tuottama
arvovirtakuvaus, prosessin nykytila- ja tulevaisuuskuvaukset seka arvovirran kuvaamisessa
tai kommentoinnissa syntyneet muutostarpeet ja kehitysehdotukset. limididen tueksi kerat-
tiin my6s numeraalista dataa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmista seka pitamalla manu-

aalista kirjaa muutostarpeiden esiintymistiheydesta.

Muutostarpeet ja kehitysehdotukset analysoitiin laadullisella sisallénanalyysilla. Eskola &
Suorannan (2000, 225) mukaan laadullisessa tutkimuksen analyysissa on aina kyse siit4,
ettd aineisto jarjestetddn sellaiseen muotoon, etta siitd on mahdollista eritella vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Aineistosta pyritdan I6ytamaan merkityksia kuvaamalla sitd ja teke-

malla siitd paatelmia ja tulkintoja.
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7 Kehittamishankkeen kuvaus
7.1 Ideointi ja suunnittelu

Idea kehittamishankkeeseen lahti vuonna 2019 toisen hankkeen toteuttajan ollessa kiinni-
tettyna tyon kohteena olevaan tiimiin kesalomakuukausien ajaksi. Tehtavankuvaan kuului
palvelupyyntdjen ja hairididen ratkaisemisen lisaksi mietti&, miten sovellustukiprosessia
Voisi sujuvoittaa niin, ettd jonoja toimintaan muodostuisi mahdollisimman vahan. Perintei-
sella prosessikuvauksella sovellustukiprosessia tarkasteltaessa nousi esiin prosessin mo-
nivaiheisuus seka tarve kuvata nykytilaa perinteisesta prosessikuvauksesta poikkeavin kei-
noin, jotta sen kaikki tydvaiheet saataisiin piirretty& nakyviin. Alkuperéinen kuvaus piirrettiin

flappitaululle nakyviin, mutta toteutuksen asteelle hanke ei tdssa vaiheessa viela edennyt.

Molemmat hankkeen toteuttajat seka yksikon johto olivat myds erityisen kiinnostuneita
Lean-filosofiasta ja sen mahdollisuuksista toiminnan kehittdmisessa. Noin vuoden kuluttua
ideasta tyon kohteena olevassa tiimissa oli tapahtunut paljon henkiléstovaihdoksia, ja tyon
sisaltokin oli kokenut mullistuksia. TAma aiheutti jonkin verran keskustelua henkiloston
kesken ja johdolle nostettiin esiin, etta henkilosto kaipasi mahdollisuutta kehittda tyttaan.
Kehittamistyolle haluttiin tarjota foorumi taman hankkeen kautta. Aiemmin tehdyn
prosessikuvauksen, Lean-filosofiaan liittyvan kiinnostuksen ja tiimin tyon
kehittamistarpeiden vuoksi hankkeen kehittdmisen tytkaluksi valikoitui arvovirtakuvaus.

Kehittdmishankkeen eteneminen on kuvattu kuviossa 11.

Ideointi Toteutus Ty6 valmis
2019 2021 2021

Suunnittelu Analysointi
2020 2021

Kuvio 11. Kehittamishankkeen etenemisen aikataulu

Arvovirtakuvaukselle on ominaista kuvata koko prosessi pyynndsta ratkaisuun asti. Koh-
teena olevassa tiimissa ty6ta tehdaan jonkin verran yhteistydssa muiden tiimien kanssa
siten, ettd osa tukipyynndista ratkaistaan vasta seuraavassa tiimissa. Valtaosa tukipyyn-
ndista kirjataan ja ratkaistaan kuitenkin oman tiimin sisalla. Tiimi on hyvin alussa omalla

Lean-matkallaan, eik& Lean ole koko organisaation laajuisesti viela kaytdssa, joten tdssa
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tydssa keskityttiin arvovirran kuvaamiseen paasta padhan silloin, kun prosessiin ei osallistu
muiden tiimien jasenia. Mybhemmassa vaiheessa arvovirtakuvausta on hyva tehda myos
toisen tyyppisten tukipyyntdjen hoitamisesta, jotta mahdollinen siilomaisuus organisaa-
tiossa saadaan nékyvaksi ja korjattua.

Kehittamishanke eteni tutkimuslupakaytantdjen selvittamisen seka sopimusten allekirjoitta-
misen jalkeen kaytantoon syksylla 2020. Tyon kohteena olevalle yksikélle jarjestettiin kaksi
samansisaltoista alustusta, jossa tutkijat kertoivat hankkeesta ja Lean filosofiasta yleisesti.
Taman jalkeen tiimille lahetettiin Microsoft Forms-kysely, jossa asiantuntija pystyi ilmoitta-

maan kiinnostuksensa osallistua arvovirran kuvaamiseksi jarjestettyyn tydpajatyéskente-

lyyn.

Ty6pajat suunniteltiin pidettavéksi kahdella eri kerralla ja niiden kestoksi méaariteltiin etuka-
teen nelja tuntia sekd kooksi kymmenen osallistujaa. Seka kesto etta osallistujien luku-
maara vastaavat keskimaardisen arvovirtatyopajan kestoa ja osallistujamaaria. Lukumaa-
raan vaikutti myos se, etta tiimin arkityon oli pyorittava tydpajasta huolimatta. Taman vuoksi
osallistujamaaraa rajoitettin kymmeneen osallistujaan. Ensimmaisen tydpajan aikana oli
tavoitteena tydstad nykytilakuvaus prosessista ja toisessa tydpajassa keskittya tulevaisuus-

kuvan laatimiseen.

Ty6pajaan ilmoittautui lopulta 12 henkil6d, joista yksi oli ensimmaisen tyépajan aikaan lo-
malla ja karsiutui tdaméan vuoksi joukosta pois. Tyotehtavien jarjestelyiden vuoksi jouduttiin
kahden samantyyppista tyota tekevan henkilon osalta suorittamaan arvonta, ja néin ollen

tydpajan osallistujiksi valikoitui lopulta ennalta sovittu kymmenen henkilon joukko.
7.2 Tyobpajat ja nykytiladatan kerdaminen

Johdon kanssa sovittiin, ettd he eivat osallistu tydpajaan, jossa tehdaan nykytilakuvausta.
Tahan paadyttiin, jotta tydpajaan osallistuvat voisivat mahdollisimman vapaasti tuoda esiin
nakemyksiaan prosessin lahtétilanteesta. Johto halusi saada realistisen kuvan nykytilasta
eikd halunnut, ettd heidan lasnaolonsa vaikuttaisi keskusteluun. Kuvaukset laadittiin

Teams-tiimiin siten, etté ne olivat koko tiimin ja tiimin johdon katseltavissa.

Ty6pajoihin valituille tiedotettiin valinnasta sahkdpostilla ja heidan tyévuoronsa jarjestettiin
siten, etta osallistuminen ty6pajoihin oli mahdollista. Koronaepidemia ja tarve suojata yri-
tyksen palvelutuotantoa aiheutti sen, etta tydpajat oli pakko jarjestaa etayhteyksin. Tyopajat
pidettiin Microsoftin Teams-tiimitydalustalla, joka oli vasta tulossa yrityksessa kayttoéon.
Hankkeen toimijat tarjosivat tytpajaan osallistuville apua ohjelman lataukseen ja kayttdon-
ottoon. Tata apua kukaan ei kuitenkaan tarvinnut ja tyopajat onnistuivatkin hankkeen to-

teuttajien mielesta erinomaisesti etdyhteyksista huolimatta. Arvovirtakuvaukset on yleensa
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laadittu olemassa olevan kirjallisuuden mukaan paperisena, mutta etatyésuositusten vuoksi
hankkeen toteuttajat suunnittelivat arvovirtakuvauksen laatimisen sdhkoisend. Sahkoisesti
laadittu kuvaus pysyy siistiné tallella ja onkin varteen otettava tapa toteuttaa kuvausta.

Ennen tydpajaa osallistujille l&hetettiin sahkopostitse kokouskutsu, jossa ohjeistettiin tar-
kemmin esimerkiksi kameroiden kaytosta tydpajan aikana. Osallistujia pyydettiin myo6s sul-
kemaan kaikki normaalin tyontekemisen vélineet, kuten puhelimet ja pikaviestivalineet,
joista mahdollisesti voisi olla hairitta tyopajan aikana. Teamsin tyOkalujen kaytt6 testattiin

etukateen muutaman vapaaehtoisen kanssa.

Ennen tyOpajoja hankkeen toteuttajat testasivat myds useita eri prosessinmallinnuksen tyo-
kaluja arvovirtakuvauksen piirtdmista varten. Haasteita sopivan tytkalun I16ytymiseen aset-
tivat kaytettavissa oleva budjetti sekéa salassapitoon liittyvat seikat. Tyopajojen jalkeen ku-
vausta paasivat kommentoimaan kaikki muut tiimin jasenet ja tAman vuoksi valittavan tyo-
kalun tuli olla my6s sellainen, etta kaikilla yrityksen tyontekijoilla oli siihen paasy. Kayton
tulisi myos olla riittavan yksinkertaista sekd kuvauksen jakaminen Teams-tiimissa mahdol-
lista. Testattuja tytkaluja olivat muun muassa prosessikuvaustydkalut Miro, Mural sekd Mic-
rosoftin Planner. Naista kaytettavaksi valikoitui lopulta Microsoft Planner osin siksi, etta yri-
tyksen luottamukselliseksi méaariteltyjen prosessien dataa ei paatyisi kolmansien osapuo-
lien haltuun. Office-tuoteperheen Planner-sovellus oli jo ennestéén yrityksessa kayttoon hy-

vaksytty sovellus.

Ensimmaisen tyopajan aluksi pidettiin esittaytymiskierros, silla osallistujat eivat kaikki tun-
teneet toisiaan etukateen. Taman jalkeen osallistujat jaettiin kahteen eri "virtuaalityétilaan”,
jossa heidan tehtavanaan oli piirtdéd yhdessa keskustellen ehdotus yksikon tavanomaisen
tyoprosessin etenemisen vaiheista. Prosessin vaiheet piirrettiin Powerpoint-dialle muistilap-
putoimintoa hyddyntaen. Hankkeen toteuttajat olivat koko ajan yksityisviestin paassa val-
miina liittymaan tyétilan keskusteluun, mikéli ryhma olisi tarvinnut apua. Ryhmien saadessa

ehdotuksensa valmiiksi palattiin yhteiseen tyttilaan ja kaytiin l1api ryhmien kuvaukset.

Taman jalkeen lahdettiin tydstamaan prosessin vaiheita Plannerin sailéihin yhdessa kes-
kustellen. Samalla prosessin vaiheisiin liittyvat tunnistetut hukat, muutostarpeet seké kehi-
tysehdotukset kirjattiin tehtavind prosessin vaiheen alle ja varikoodattiin selitteilla. Muutos-
tarpeen tai hukan koodivari oli punainen ja kehitysehdotuksen koodivarina oli vinred. My6-
hemmassa vaiheessa Planner myds mahdollistaa toteutuksessa olevien tehtavien nimea-

misen vastuuhenkildille (kuva 2).
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Prosessin vaihe Ratkaisu asiakkaalle
+ Lisd3 tehtava
Selite Kehitysehdotus
N

(L) Prosessin tehostaminen osallistamalla
henkildkuntaa

n ! Vastuuhenkilot

Kuva 2. Esimerkki Planner-alustan kehitysehdotuksesta

Ensimmaisen tydpajan jalkeen prosessin nykytilan mallintaminen jai kesken ja sita jouduttiin
jatkamaan toisen tydpajan alussa ja tama saattoi aiheuttaa jalkimmaiseen ty6pajaan kiireen
tuntua. Jalkikateen ajatellen aikaa olisi pitanyt olla enemman, silla ryhma oli hyvin keskus-
televa. Toisaalta tamékin aika oli hankalaa jarjestaa palvelutuotannon liikaa hairiintymatta,

joten tdméan asian kanssa oli vaan pakko yrittda tulla toimeen.

Ty6pajojen jalkeen muulle tiimille annettiin mahdollisuus kommentoida kuvauksia ja lisata
mahdollisesti omia hukkia, muutostarpeita tai kehitysehdotuksia kuvaukseen. Kommentoin-
nin ohjeistus lahetettiin koko tiimille sdhkopostilla ja se sisalsi linkin videoituun kommentoi-

misohjeeseen. Aikaa kommentoinnille annettiin yhdeksan paivaa.

Hankkeen toteuttajat siirsivat kuvaukset tydpajojen ja tiimin kommentoinnin jalkeen perin-
teisen arvovirtakuvauksen muotoon Microsoftin Visio-ohjelmalla (liite 1). Tassa yhteydessa
kuvaukseen on piirretty ndkyviin ylaosan asiakas, yhteistybkumppanit, toimintaa ohjaavat

henkilot seka jarjestelma. Tiedonkulkua kuvaavat nuolet on lisatty myds tassa yhteydessa.

Kohdeorganisaatiossa ilmiditd tukevaa dataa oli sindnsa paljon saatavissa toiminnanoh-
jausjarjestelmasta ja tatd dataa pyydettiin kyseisten jarjestelmien paakayttajiltd. Muutamia
kuvauksessa esiin tulleita muutostarpeita tukevaa dataa ei kuitenkaan jarjestelmista ollut

saatavissa ja tdman vuoksi ndiden poikkeamien esiintymistiheyttd pyrittiin tekem&an
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nakyvaksi pyytamalla tyontekijoitd pitamaan kirjaa tiettyjen poikkeamien esiintymistihey-
desta. Tata varten tyontekijoille laadittiin jaettu Excel-taulukko, jonne tyontekija teki merkin-
nan aina, kun ilmid esiintyi. Merkintoja kerattiin kahden viikon ajan ja merkintdja kirjasivat
tyopajoihin osallistuneet kymmenen henkil6a.

7.3 TyoOpajojen tulosten analysointi ja esittely johdolle

Ty6pajojen, kommentointijakson seka kuvausten puhtaaksi kirjoittamisen jalkeen kuvauk-
sissa esiintyneistéd muutostarpeista ja kehitysehdotuksista etsittiin yhteisia tekijoita ja ne jar-
jesteltiin ylaotsikoiden alle siten, etta kehitysehdotukset olivat omien ylaotsikoiden alla ja
muutostarpeet omien. Taman jalkeen alustavat tulokset esiteltiin yksikon johdolle yhtei-
sessd Teams-palaverissa. Kehitysehdotuksia kertyi runsas maara ja johto toivoi niiden ka-
sittelya yksityiskohtaisesti ylakasitteiden lisdksi, joten ty6té jatkettiin useassa erillisessé pa-

laverissa yhteistydssa tiimin johdon kanssa.

Tuloksia lapikaytaessa kavi selvasti ilmi, ettd tydpajoissa esiin nousseet kehittdmiskohteet
olivat osin samoja, joita tiimissa oli tuotu jo esiin aiemmin kaynnistetyssa tychyvinvoinnin
parantamiseen tahtdavassa toiminnassa. TAma toiminta on osa yrityksen normaalia tyohy-
vinvoinnin kehittamisen vuosikelloa. Tassa vaiheessa tiimin johto esitti toiveen, etta kehit-
tamisideoita ei kasiteltaisi useita vaylia pitkin. Tiimin johdon kanssa yhdessa paatettiin, etta
arvovirtakuvauksen muutostarpeet ja kehitysehdotukset, jotka sopivat tyéhyvinvoinnin pai-
nopisteiden alle siirrettaisiin kasiteltaviksi sita kautta. Ty6hyvinvoinnin painopistealueet liit-

tyivat tiimihenkeen seka tydn tekemisen tapoihin ja tyossa tarvittavan tiedon saatavuuteen.

Painopistealueiden ulkopuolelle jadneet kehitysehdotukset kéaytiin lapi johdon kanssa yh-
dessa. Ne sisélsivat palautetta johdolle, teknisia kehitysehdotuksia seka esimerkiksi paran-
nuksia asiakaspalautejarjestelmaéan. Naista valikoitiin nopeat ja helpot, jotka hoidettiin joh-
don toimesta heti valmiiksi. Muutamaa henkilésuhteisiin liittyvaa muutostarvetta sovittiin
edistettavan normaalin kehityskeskustelun yhteydessa. Osa ehdotuksista jouduttiin hylk&a-
maan, silla niiden toteuttaminen olisi esimerkiksi vaatinut taloudellista panostusta kohdeyri-
tyksen asiakkailta. Tahan emme ilman asiakkaan aloitetta voineet ryhtya, vaikka idea si-
nansa olikin oikein hyva. Joitakin ehdotuksia oli samanaikaisesti juuri toteutettu koko yrityk-

selle, mutta niista ei viela ollut tiedotettu.

Jokaiseen Planner-korttiin kirjattiin perustelut, mikali ideaa ei ohjattu jatkototeutukseen.
Tassa yhteydessa kortin tilaksi merkittiin valmis. Asiasta tiedotettiin tiimia sahkopostitse ja
kaikilla oli mahdollisuus tutustua ehdotusten hylkédamisperusteisiin. Tydntekijoita ohjeistet-
tiin olemaan yksikon paallikkoon yhteydessé, mikéli perusteissa oli jotakin epaselvaa. Tama

toimintamalli  valittin  osin myds sen vuoksi, ettd kasitellyt muutostarpeet ja
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kehitysehdotukset tulisivat asianmukaisesti dokumentoitua. Tata tietoa johto voi hyddyntaa

esimerkiksi raportoinnissa.

Arvovirtakuvauksessa oli useita kehitysehdotuksia, jotka liittyivat tiimilaisen aanen kuulemi-
seen muutostilanteissa, asiantuntijuuden arvostamiseen seka yhteisen systemaattisen ke-
hittdmisen mallin kayttdonottoon. Muutostarpeita ja kehitysehdotuksia syntyi tydhyvinvoin-
tikyselyn ja taman hankkeen tuloksena niin runsaasti, ettd kehittdmisen mallin luominen
nahtiin valttamattomana kehitystyon jatkon kannalta. Johdon kanssa yhdessa sovittiin, etta
malli kehitetddn tdman hankkeen aikana, mutta sen kayttéonotto ja jatkuva parantaminen
tapahtuu vasta hankkeen jalkeen. Hankkeen toteuttajat ovat sitoutuneet olemaan tiimin

apuna mallin kayttbonotossa, vaikka se ei sindnsa tdhan hankkeeseen enda kuulukaan.
7.4 Jatkuvan parantamisen malli ja sen kehittdminen

Jatkuvan parantamisen mallin kehittdmisessa pyrittiin ensin etsimaan aiheesta monipuoli-
sesti lahdekirjallisuutta seka tutustuttiin yrityksen laatudokumentteihin. Jatkuvasta paranta-
misesta 10ytyy jonkin verran tutkittua tietoa, mutta ne jadvat hieman abstraktille tasolle.
Konkreettista jatkuvan parantamisen mallia ei lahdekirjallisuudesta I16ytynyt. Kohdeorgani-
saation laatupolitikassa on ohjattu jatkuvan parantamisen juurisyyanalyysitekniikoiden
kaytto ja tata myos auditoidaan saanndllisesti. Yrityksen mallia ei kuitenkaan ollut riittdvan

huolellisesti jalkautettu kayttoon eika se ollut riittavalla tasolla tyontekijdiden tiedossa.

Organisaatiossa on tehty jonkin verran jatkuvaa parantamista, mutta sita ei ole systemaat-
tisesti kuvattu nakyvaksi tai dokumentoitu selkeéasti yhteen paikkaan. Sen vuoksi parannuk-
set eivat ole kaikkien tiedossa. Tasta syysta kehittdmishankkeemme tuotti visuaalisen jat-
kuvan parantamisen mallin ohjeineen. Mallia pilotoidaan yhdessé tiimissa ja kehitetdan
edelleen. Mikéli mallista saadaan toimiva, on mallia mahdollista levittdd myds muiden tii-

mien kayttoon.

Mallia suunniteltin Demingin PDSA-mallin hengessa ja timan mukaan mallia on myds tar-
koitus kehittda jatkossa. Mallin suunnittelu aloitettiin tutkimalla tiimin nykyista tapaa kasitella
muutostarpeita tai kehitysehdotuksia. Hy6édynsimme tdssd vaiheessa myo6s nykytilaku-
vausta, johon oli kuvattuna koko sovellustukiprosessi alusta ratkaisuun asti. Nykyisessa
mallissa muutostarpeet ja kehitysehdotukset kommunikoitiin suoraan esimiehelle ja kasitel-
tiin padasiassa kahden kesken. Taman mallin ongelmana voidaan nahda se, etta ehdotuk-
sia ei systemaattisesti kirjattu yloés mihinkaan, muutostarpeiden laajuutta ei selvitetty eivatka
muiden tekemat ehdotukset olleet toisille nakyvilla. Tiimissa ei myodskaan ollut sovittuna,
mitd konkreettista tapahtuu kehitysehdotuksen jalkeen. Esimiehella oli melko suuri valta

hylata tai hyvaksya ehdotus.
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Uudessa mallissa pyrittiin ottamaan huomioon se, ettd ehdotukset raportoidaan yhdessa
sovitulla mallilla, jotta niihin on mahdollista palata esimerkiksi auditoinnin tai vuosiraportin
yhteydessa. Pyynnot myds validoidaan eli tarvittaessa selvitetaan, kuinka laajasta muutos-
tarpeesta on kyse. Kehittamistoimenpiteiden hyvaksymismenettelya pyrittiin myés laajenta-
maan siten, etta tiimin tyontekij6illa olisi mahdollisuus vaikuttaa ehdotuksen hyvaksymiseen
tai hylkdamiseen yhteisesti sovittujen rajojen sisalla. Samalla pyrittiin varmistamaan kuiten-
kin, ett& suurien linjojen paatantavalta sailyy tiimin johdolla. Tama kirjattiin malliin siten, etta
mikali ehdotus rikkoo yhteisesti sovittuja kaytanteita tai on esimerkiksi strategian vastainen,

johtaa se automaattisesti ehdotuksen hylkaamiseen.

Lahdekirjallisuuteen ja kohdeorganisaation laatupolitikkaan nojaten laadittiin tAméan jalkeen
jatkuvan parantamisen mallit sek& muutostarpeille ettd kehitysehdotuksille. Naiden lisaksi
tehtiin viela kirjallinen ohje, kuinka muutostarpeita ja kehitysehdotuksia tuodaan esiin tyon
kohteena olevassa tiimissa sekd miten niita kasitellaan, seurataan ja raportoidaan. Kuvauk-

set piirrettiin selkeiksi Officen Visio-ohjelmalla (liite 2).

Jatkuvan parantamisen kayttéonottoa varten tyon kohteena olevaan tiimiin suunniteltiin pe-
rustettavaksi oma kehittamisryhma, joka kasittelee muutosehdotukset. Tiimin muodostami-
seen liittyvat reunaehdot ovat vielda mietinnan alla, mutta johdolle on ehdotettu mallia, jossa
etukateen rajataan tiimin jasenten lukumaara. Kehittdmisen kohteena olevan tiimin jasenet
voivat taman jalkeen ilmoittaa kiinnostuksensa osallistua ryhman tydskentelyyn. Mikali ha-
lukkaita on enemman kuin ryhmaan voidaan ottaa jasenia, jarjestetdan tiimin kokoonpa-
nosta sahkdinen aanestys. Tuolloin myds ne henkiltt, jotka eivat halunneet itse ryhmaan
voivat ddnestéaa itselleen parhaiten sopivan edustajan ryhmaan. Tiimin tydntekijoiden lisaksi

ryhman toimintaan osallistuu henkildston esimies seka yksi paivittiistytnjohtaja.

Jatkuvan parantamisen malli ohjeineen katselmoitiin tiimin johdon kanssa. Heidan kans-
saan sovittiin myés mallin ja ohjeen sijoituspaikka Teamsissa. Kyseiselle Teamsin valileh-
delle laadittiin mallikortit muutostarpeelle ja kehitysehdotukselle. Naihin listattiin asioita,
joita ehdottajan olisi hyva pohtia muutostarvetta tai kehitysehdotusta kirjatessaan. Jatkuvan
parantamisen mallia suunniteltaessa pyrittiin huomioimaan mahdollisimman yksinkertainen
tapa ilmoittaa muutostarpeista ja poikkeamista. Taman lisaksi kehittdmisryhmalle laadittiin
ohjeistus pitaa kokouksista kokouspoytékirjaa seka kirjata kasitellyt ehdotukset raportointia
varten perustettuun Exceliin. Aikatauluttaminen seka vastuuhenkildiden maarittdminen
nayttaytyi hankkeen toteuttajien mielesta erityisen tarkeana, joten tama pyrittiin ohjeista-

maan tydohjeeseen tarkasti.

Malli ohjeineen katselmoidaan taman jalkeen myds kohdeorganisaation laatupaallikdn toi-

mesta. Malli esitellddn myds sovelluspalveluiden liiketoimintajohtajalle seka jalkautetaan
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mahdollisesti organisaation muihin tiimeihin pilotoinnin jalkeen. Kehittémishankkeeseemme
kuului jatkuvan parantamisen mallin luominen, mutta mallin jalkautus tapahtuu tamén hank-
keen ulkopuolella. Kehittdminen tulee kuitenkin jatkumaan hankkeen jéalkeen niin, ettd hank-
keen tekijat perehdyttavat hankkeessa mukana olleen tiimin tyontekijat jatkuvan parantami-
sen mallin kayttAmiseen ja ovat tdssa jalkauttamisvaiheessa mukana taustatukena. Hank-
keen toteuttajat myds sitoutuvat kehittdmaan mallia tarvittaessa edelleen.

7.4.1 Muutostarpeen kasittely jatkuvan parantamisen mallissa

Muutostarve on prosessin toiminnassa henkildstolle esiin tuleva haaste tai ongelma, johon
ei ole vield olemassa konkreettista ratkaisuehdotusta. Haaste voi olla esimerkiksi asiakkaan
saamaa arvoa tai tyohyvinvointia huonontava tydprosessin tapa, joka pidentéda prosessin
lApimenoaikaa. Kaikkia tiimin tyontekijoitd kannustetaan aktiivisesti ilmoittamaan proses-
sissa havaitsemistaan puutteista. Muutostarve ilmoitetaan lisaéamalla sita kuvaava tehtava
muutostarpeita varten perustettuun Planneriin mallikortin mukaisesti (kuva 3). Muutostar-
peita kasitelladn kerran viikossa kokoontuvassa tiimiin kehittdmisryhmassa, jossa muutos-

tarpeiden kasittelyjarjestys priorisoidaan seka pyritaan varmistamaan muutostarpeen juuri-

syy.

O Kirjaa tdhan kuvaava otsikko

Muutit t5ta viimeksi eilen
o

& Maarits

<7 MALLIKORTTI X

Séilo Edistyminen Prioriteetti
LISAA UUDET TAHAN: ... ~ O Ei aloitettu s ® Keskimaariinen
Alkamispaiva Maéarapaiva
(=]
Muistiinpanot Nayta kortissa

1. Kuvaile muutostarve mahdollisimman selkeésti

2. Mitd tapahtuu, jos muutostarpeeseen ei keksita ratkaisua? Vaikuttaako asia negatiivisesti
esimerkiksi asiakkaan kokemaan laatuun? Hidastaako palvelutuotantoa / aiheuttaako virheita
palvelutuotannossa? Vaarantaako asiakaspalvelulupaukset? Aiheuttaako turhia kustannuksia /
hukkaa / turhaa ty6ta? Vaikuttaako negatiivisesti tydssa jaksamiseen / viihtymiseen?

3. Arvioi muutostarpeesi prioriteetti merkitsemalla se prioriteetti kohtaan

Kuva 3. Muutostarpeen mallikortti
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Juurisyyn selvittdmisella pyritddn varmistamaan, ettd korjaustoimenpiteet kohdistuvat oike-
aan kohtaan prosessissa, silla toisinaan muutostarpeen perimmainen syy on muualla kuin
milta alun perin vaikuttaa. Jotta ongelma pystyttaisiin selvittamaan, pitéd ongelman syy tun-
nistaa ja ryhtya toimenpiteisiin sen poistamiseksi. Jos ongelmaa juurisyylle ei selviteta, tal-

I6in tunnetaan vain oireet ja ongelma on edelleen olemassa.

Taman takia ongelmien perimmaiset syyt (juurisyyt) tulisi aina tunnistaa ja poistaa. Juurisyy
on se keskeisin syy ei-toivotulle tilalle tai ongelmalle, joka poistettuna tai korjattuna olisi
estanyt sen esiintymisen tai tapahtumisen. Juurisyyn selvittdmiseen mallin ensimmaisessa
versiossa kaytetaan esimerkiksi 5XMIKSI-analyysia seka kalanruotokaaviota. Kun muutos-
tarpeen juurisyy on tiedossa tai varmistettu, suunnitellaan sille korjaava toimenpide eli muu-
tostarve jalostuu konkreettiseksi kehitysehdotukseksi ja sen kasittely jatkuu kehitysehdo-

tuksen kasittelyn prosessissa.
7.4.2 Kehitysehdotuksen kasittely jatkuvan parantamisen mallissa

Kehitysehdotus on valmis ratkaisuehdotus konkreettiseen ongelmaan. Kehitysehdotus il-
moitetaan lisaamalla sitd kuvaava tehtava tata varten perustettuun Planneriin mallikortin
mukaisesti (kuva 4). Kehitysehdotukset kasitelladn kerran viikossa kokoontuvassa tiimiin
kehittdmisryhmassa, jossa kasittelyjarjestys priorisoidaan tarvittaessa. Kehittdmisryhma tai
sen vastuuttama henkil® tai henkil6t selvittévat, onko ehdotus toteuttamiskelpoinen. Tassa
vaiheessa voidaan selvittaa esimerkiksi, kuinka paljon ehdotus saa kannatusta muun tiimin
mielesta tai etsia iimiota tukevaa tai kumoavaa dataa yrityksen jarjestelmista. Selvittdmis-
tyon vastuuhenkilot ja aikataulu kirjataan kokouspdytékirjaan ylés. Ehdotukset luokitellaan

luokkiin kylla, ei tai ehka.
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(O Kirjaa tihin kuvaava otsikko

Muutit t5t3 viimeksi eilen
[o]

<  Md4drita

<) MALLIKORTTI X

Sailo Edistyminen Prioriteetti
LISAA UUDET TAHAN: ... ~ O Ei aloitettu v * Keskimaarainen
Alkamispdiva Maérapaiva
]
Muistiinpanot Nayta kortissa

1. Kuvaile kehitysehdotuksesi mahdollisimman selkedsti

2. Minka / mitkd ongelmat kehitysehdotuksesi ratkaisee?

3. Arvioi kehitysehdotuksesi prioriteetti merkitsemalld se prioriteetti kohtaan

4. Pohdi ehdotuksesi hydtyjé: Paraneeko palveluntuotannon laatu, asiakkaan saama palvelu tai
esimerkiksi tydhyvinvointi? Tuottaako ehdotuksesi mahdollisesti kustannushy&tyja?

Kuva 4. Kehitysehdotuksen mallikortti

Ei-luokkaan luokitellut kehitysehdotukset ovat kehittamisryhman yhdesséa arvioimia eika
niitd voida hyvaksya toteutukseen. Hylkdamisen peruste kirjataan Teamsin suunnitelmaan
seka raportoinnin Excel-taulukkoon ylos. Ehdotus voidaan hylata esimerkiksi, jos se rikkoo
yhteisesti sovittuja kaytanteita, on lilan kallis tai sen toteuttamiseen ei ole resursseja. Ehdo-
tus voi rikkoa esimerkiksi yrityksen strategiaa tai poiketa sovitusta prosessista liikaa. Team-

sissa hylatyn kehitysehdotuksen tehtavakortin tilaksi merkitddn valmis.

Ehka-luokkaan luokitellaan kehitysehdotus, jota ei sellaisenaan voida toteuttaa tai hylata
vaan se vaatii jatkokehittelya. Tahan luokkaa luokiteltu kehitysehdotus ohjataan jatkokehit-
telyyn kehitysryhmalle, sen osalle tai erikseen nimetylle muulle vastuutaholle. Vastuuhen-
kilo ja kehitysehdotuksen jatkokehityksen aikataulu kirjataan kehitysryhmén kokouspoyta-
kirjaan yl6s. Teamsissa kehitysehdotuksen tehtavékortin tilana on kesken. Jatkokehityk-
sessa olevat kehitysehdotukset arvioidaan saanndllisesti ja kehittamisryhma paattaa ete-
nevatkd ne kehittelyn jalkeen toteutukseen vai hylataanké ne. Hylatyn ehdotuksen kirjaa-

minen valmiiksi etenee kuten Ei-luokkaan luokitellun pyynnén.

Kylla-luokkaan luokitellaan kehitysehdotukset, jotka etenevét pilotoitaviksi. Kehittamis-

ryhma voi paattda ainoastaan omaan tiimiin kohdistuvista kehittdmistoimenpiteista.



59

Useampien tiimien toimintaan vaikuttavat ehdotukset vélitetd&n yrityksessa tarpeeksi kor-
kealle taholle edelleen kasiteltaviksi.

Kehittamistoimenpiteet priorisoidaan. Priorisointia nostavina kriteereind voidaan pitaa esi-
merkiksi merkittavaa laatuhyotya, useamman muutostarpeen ratkaisevia ehdotuksia seka
muutoin kiireelliseksi arvioituja muutostarpeita. Muutos voidaan toteuttaa kerralla pienem-
malle joukolle tai koko tiimille ehdotuksen mukaan. Asiasta paatetdan kehittamisryhman

kokouksessa.

Muutoksen suunnittelun ja toteuttamisen vastuuhenkilét nimetaan ja muutokselle maaritel-
l&&n aikataulu sek& seuranta. Muutosta suunniteltaessa on syyta ottaa huomioon tiimin re-
surssitilanne sek& suunnitella muutoksen onnistumisen mittarit. Nama kirjataan ylos kehit-
tamisryhman kokouspoytakirjaan. Tyon alla ja pilotissa voi olla kerrallaan maksimissaan
nelja muutosta. Kokeiluajan kuluttua loppuun muutos palautetaan kehittdmistyéryhméan ka-
sittelyyn, jossa paatetadn jaako muutos jatkuvaksi kaytannoksi tai tarvitseeko sitéa kehitella
edelleen. Jatkokehittelyyn ohjattavat kehitysehdotukset siirtyvat kasiteltaviksi Ehka-luokan
prosessissa. Jatkuvaksi kaytdnnoksi jaava kehitysehdotus merkitdan valmiiksi Teamsin

tehtavakortilla ja Excelissa.
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8 Aineiston analyysi
8.1 Aineiston analyysin kuvaus

Tassa osioissa on kuvattu tytpajoissa kaydysta keskustelusta seka muutostarve- ja kehi-
tyskorteista tehdyt paatelmat. Tamén lisdksi on kuvattu arvovirtakuvauksesta nousseiden
iimididen validointia datan avulla. Tassa kuvattu analyysi on sellaisenaan luovutettu kohde-
organisaation johdon kayttoon ja jatkotoimenpiteisté esitettyjen ilmididen osalta paattaa or-
ganisaation johto. Tydhyvinvoinnin kérkiteemojen edistdminen on tiimin kehittdmistoimin-
nassa toistaiseksi ensisijaista, joten sen kautta henkil6stoltd saatuja kehittdmisehdotuksia
edistetdan ensin, ellei jotakin muutostarvetta tai kehitysehdotusta nahda erityisen kriit-

tiseksi.

Karkiteemoihin liittyen tiimissa on kaynnissa aanestys, jossa tyontekijat saavat nostaa jo-
kaisesta karkiteemasta kolme itselleen tarkeinté asiaa ensimmaiseksi kasittelyyn. Tyohy-
vinvoinnin edistamisen karkiteemoista eniten aania saaneiden kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelun ja toteuttamisen jalkeen loput kehitysehdotukset on tarkoitus kasitella suunni-
tellulla jatkuvan parantamisen mallilla. Tiimissa on toiveena, etta kehittdmisinto sailyy yhta
vilkkaana jatkossakin. Talla hetkella ehdotuksia on niin runsaasti, etté niiden kasittelya on

pakko priorisoida.

Suurin osa muutostarpeista kuului samaan aikaan tiimissa etenevien tyéhyvinvoinnin edis-
tamisen karkiteemojen eli tydssa tarvittavan tiedon saatavuuden, tydhyvinvoinnin tai tiimin
tyojarjestelyjen alle. Johdon kanssa aiemmin sovitun kaytannén mukaisesti ndiden ehdo-
tusten Planner-kortit siirrettiin tyéhyvinvoinnin suunnitelmaan ja niiden toteuttaminen ete-
nee sen kautta. Mikali vastaava kortti oli suunnitelmassa jo olemassa, siirrettiin arvovirta-
kuvauksessa ilmidstd mahdollisesti tulleet lisahuomiot vanhalle kortille ja uusi kortti kuitattiin

tilaan valmis.

Kuvauksessa syntyneet prosessin muutostarpeet ja kehitysehdotukset pyrittiin luokittele-
maan ylakasitteisiin, jotta niista voitiin I6ytaa merkityksia. Muutosehdotusten kohdalla néaméa
ylakasitteet luokiteltiin viela omien ylaluokkien alle. Kehitysehdotuksissa ylakasitteita ei
endad mielekkaasti pystynyt yhdistelemaan, joten ne jatettiin ylakasitetasolle. Tassa yhtey-
dessa muutostarpeita kasiteltiin omana joukkonaan ja valmiita kehitysehdotuksia omana
joukkonaan. Analyysissa on pyritty kuvaamaan myos jokaista ylakasitetta tai -luokkaa selit-

tavaa tyopajassa esiintynytta keskustelua.

Muutostarpeista tunnistettiin lopulta 14 ylaluokkaa, joiden teemoina olivat esimerkiksi joh-
tamiseen liittyvat ongelmat, asiantuntijoiden kokema arvostuksen sekd omaan ty6hon vai-

kuttamisen mahdollisuuksien puuttuminen, ohjeiden puutteellisuus ja hajanaisuus,
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konsultaation haasteet, tekniset ongelmat seka sirpaleinen tyd. Kehitysehdotusten luokitte-
lussa ylakasitteita [0ytyi kymmenen kappaletta.

Arvovirtakuvauksessa on tarkead, ettd ilmididen olemassaolo pyritddn varmistamaan datan
avulla aina, kun se on mahdollista. Tassa tydssa arvovirrasta nousseet asiat olivat vahvasti
laadullisia ilmigit&, joiden todentaminen datan avulla oli melko vaikeaa. Arvovirtakuvauk-
selle ominaisesti dataa pyrittiin tasta huolimatta hankkimaan yrityksen toiminnanohjausjar-
jestelmista.

Yleisesti datassa on nékyvissa hienoinen tukipyyntémaarien kasvu verrattuna viime vuo-
teen. Keratyn datan perusteella yrityksen tavoitettavuus on hyvalla tasolla, silla se pystyy
lunastamaan kaikki yhteydenottokanaville asetetut palvelutasolupaukset. Kontaktiin vasta-
taan keskimaarin alle minuutin jalkeen ja kokonaan asiakkaan asia on hoidettu tai kirjattu
hoidettavaksi kuudessa minuutissa (taulukko 2). Vilkkainta tuessa on aina alkuviikosta,
maanantain ollessa selkedsti vilkkain péaiva. Puhelutunneista vilkkain on klo 8.00-9.00 vali-

nen aika. Muutoin paiva on keskimaarin tasaisen kiireinen. Ensikontaktissa ratkaistaan 54

% hairidista ja 63 % palvelupyynnoista.

Kuukausi Hoidetut kon- Jonotusaika kes-  Kontaktin ka- Palvelutaso
taktit kimaarin sittely keski-
maarin
Tammikuu 6114 0.00.58 0.06.00 81,44 %
Helmikuu 5312 0.00.37 0.05.58 87,88 %
Maaliskuu 5791 0.00.35 0.06.35 88,71%

Taulukko 2. Puhelutilastot Q1 2021

Tukipyynnoista kertovista raporteista jatettiin selvyyden vuoksi pois kayttajatunnushallinnan
pyynnot, silla ne olisivat sotkeneet kokonaiskuvaa poikkeavien ratkaisuaikojensa vuoksi.
Palvelupyynnét oli ratkaistu tavoiteajoissa erittain hyvalla prosentilla (taulukko 3). Kerralla

oikein prosentti nousee yli 99 % eivatka hairiot jaaneet tasta paljoakaan jalkeen.
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Kvartaali Kaikki tukipyyn-  Asiakas hylannyt %  Tavoiteratkaisuaika %
not, ilman tun- ratkaisun saavutettu
nushallintaa
Q1 Palvelu- 21894 173 0,7 21654 98,9 %
pyynnét %
Q1 Hairiét 2168 30 1,3 2116 97,6 %

%

Taulukko 3. Kerralla oikein ja tavoitetasojen saavuttaminen

Datasta yritettiin tulkita myos kasittelyyn jonottamisaikaa, asiakkaan vastausaikaa seka toi-
mittajan vastausaikaa (taulukko 4). Asiakkaan vastausajalla tarkoitetaan sita, kuinka kauan
tukipyyntd odotti asiakkaan vastauksia lisdkysymysten jalkeen. Toimittajalla pitkaan viipyvat
tukipyynnot taas hidastavat asiakkaan saamaa kokonaisratkaisuaikaa. Nama kaksi vaihetta
olivat kokemuksen perusteella suurimmat pullonkaulat prosessissa. Taulukon datasta na-
kyy kuitenkin, ettd tama koskee vain murto-osaa tiimin kasittelemista tukipyynnaista, joten
pullonkaulojen vaikutus jaa kokonaiskuvassa melko pieneksi.

Naiden osalta suurimpia arvoja tarkastettiin pistokoemaisesti ja todettiin, etta kasittelyn jo-
nottamisaikaa ei datasta ole mahdollista saada, silla tukipyynnét jonottivat samalla statuk-
sella kasittelya myos tukipyyntdkasittelyn muissa vaiheissa. Tarkempi analyysi prosessin

vaiheajoista olisi vaatinut tuhansien tukipyyntojen lapikaymista kasin. Talla olisi ollut hyvin

vahan merkitysta tassa tytssa saatujen tulosten kannalta, joten tasta paatettiin luopua.

Kvartaali Kaikki tukipyyn-  Ollut tilassa osoi- Ollut tilassa
not, ilman tun-  tettu odottaa asia- osoitettu odot-
nushallintaa kasta taa 3. osapuolta
Q1 Palvelu- 21894 3184 14,5% 1605 7,3%
pyynnot
Q1 Hairiét 2168 286 13,1% 506 23,3%

Taulukko 4. Asiakas- tai toimittajayhteydenoton vaatineet tukipyynnot

Toiminnanohjausjarjestelmadatan lisaksi hankkeen toteuttajat pyysivat asiantuntijoita ke-
radmaan muutaman ilmién esiintymistiheytta kuvaavia tietoja niin kutsutulla tukkimiehen
kirjanpidolla. Kirjaa ilmidista pidettiin kahden viikon ajan kymmenen sovellusasiantuntijan

toimesta ja heitéd pyydettiin laittamaan merkintéa Excel-taulukkoon aina ilmion toistuessa.
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Taulukkoon merkittiin numero yksi, kun:

o Asiakkaan yhteystiedot tukipyynndlla olivat puutteelliset.

e Tukipyynndn muut olennaiset tiedot olivat puutteelliset.

e Toiminnanohjausjarjestelmassa oli kayttoa selkeésti hidastavaa hitautta.
e Tukipyynto oli reititetty vaaralle tiimille.

e Konsultointiin ei vastattu saman tyopaivan aikana.

Kirjanpidosta kéavi selvasti esiin, ettd toiminnanohjausjarjestelmassa esiintyi usein kayttajia
hairitsevaa hitautta. Tukipyynt6jen kirjaamisessa oli jonkin verran puutteita. Sen sijaan tu-
kipyynt6jen virheellinen reititys tai konsultoinnin ongelmat eivat nayttaytyneet kovinkaan
suurina (taulukko 5).

Asiakkaan yh-  Tiketin muut tie- Toiminnanoh- Uudelleenreiti-  Konsultointiin
teystiedot dot puutteelliset jausjarjestel- tysta vaativa ei vastattu sa-

puutteelliset massa hitautta tukipyynto man tyopaivan
aikana
13 17 39 4 4

Taulukko 5. Kirjanpito ilmididen esiintymistiheydesta kahden viikon seurantajaksolla

8.1.1 Muutostarpeiden luokittelu ylakasitteisiin ja -luokkiin

Muutostarpeiksi merkityilla Planner-korteilla oli useita esiintymia, joissa hukaksi oli tunnis-
tettu ohjeiden ajantasaisuus ja loytaminen (kuvio 12). Tassa kohtaa ilmidksi nousi myos se,
ettd tydprosessissa ei aina toimittu yhteisesti sovittujen kaytanteiden mukaisesti, mika ai-
heutti lisaty6ta seuraavassa prosessin vaiheessa. Tyodntekijoille vaikutti myos olevan epa-

selvaa, mita kaikkea ensilinjan tuessa oli lupa tehda.
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Ykkoslinjan toiminnan yhdenmukaistaminen Otsikoinnin yhdenmukaistaminen Ohjeiden hajanaisuus ja etsiminen

(Ohjeiden ja tydprosessien ajantasaisuus)

Kuvio 12. Esimerkki ohjeiden ja tydprosessin ajantasaisuuden luokittelusta

Teknisiksi haasteiksi tunnistettiin esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman epavakaus, yl-
lattden vanhenevat salasanat seka toiminnanohjausjarjestelman ominaisuus, joka esti asi-
antuntijaa varaamasta sahkopostilla tullutta yhteydenottokorttia itselleen. Taméa aiheutti

sen, etta useampi ihminen kasitteli samaa asiaa samaan aikaan (kuvio 13).

Aikakatkaisut Yhteydenoton varaaminen Efecten hitaus

Tekniset ongelmat

Kuvio 13. Esimerkki teknisten ongelmien luokittelusta

Muutoksen kohteena olevassa tiimissa johtaminen kuvattiin hyvin perinteisena ja hierarkki-
sena. Osallistujien mukaan asiantuntijoilla on tiukat raamit, joiden mukaan arjessa toimi-
taan. Tata perusteltiin asiantuntijoiden mukaan johdon toimesta palvelutuotannon turvaa-
misella. Arvovirrassa tama nakyi osalla vahvana pettymyksen tunteena ty6ta ja johtoa koh-

taan. Osa koki, etta asiantuntijuus on taysin tukahdutettu talla johtamisen mallilla eik&a
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tyohon ollut enda mukava tulla. Tiimihenkeen toivottiin parannusta, silla nyt oli nahtavissa
iImiota, jossa ei valitetty siitd, ettéd aikaisemmassa prosessin vaiheessa huonosti hoidetun
asian vuoksi muut joutuvat tekemdan seuraavassa vaiheessa ylimaaraista tyota. Proses-
sissa ei ollut kirkastettu sita, ettd jokainen prosessin vaihe ja jokaisen tyontekijan tekeméa
ty0 vaikuttaa lapimenoaikaan ja asiakkaan vastaanottaman tyon laatuun. Johtamisen haas-
teista esiin nostettiin myds puutteellinen perehdytys, epaselvyys tyon tavoitteista ja mitta-
reista seké epareiluksi koetut tulospalkkion perusteet (kuvio 14).

Johtamistavoissa on puutteita
Epaselvat tavoitteet ja mittarit /
O ——— Johtamisen haasteet ; Kehityskeskusteluissa sovitut asiat unohtuvat

Kokemus ressurssipulasta

Puutteellinen perehdytys

Kuvio 14. Esimerkki johtamisen haasteiden luokittelusta

Konsultaatio kollegalta kaipasi tyontekijoiden mielestd yhteisten pelisdantdjen sopimista
koko yrityksen tasolla. Osa valtteli kollegan konsultoimista, koska ei halunnut jatkuvasti kes-
keyttaa kollegan ty6ta. Toisaalta ongelmaksi nahtiin myos, etté osa henkildista ei vastannut
konsultaatioon ollenkaan tai vastauksen saamisessa kesti pitkdan. Osallistujat toivoivat,
ettd konsultaatioon vastattaisiin kohtuullisessa ajassa edes jotain. Nain konsultoiva tietaisi
siirtyd kysymaan asiaa toiselta kollegalta, jos ensimmainen olisi esimerkiksi liian kiireinen

vastaamaan (kuvio 15).

(Konsultaation haasteet)

Konsultoitavan tyo keskeytyy Konsultaatioon ei saa vastausta Yhtigssa ei ole sovittuja pelisa&ntsja konsultointiin

Kuvio 15. Konsultaation haasteiden luokittelu
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Selkeédksi ilmidksi nousivat myos kehittamistarpeet liittyen asiakaspalautelomakkeeseen
seka osaamisen hyddyntamatta jattaminen. Oppimiseen ja kehittdmiseen tyontekijat koki-
vat saavansa liilan vahan aikaa. Omaehtoista opiskeluaikaa on annettu tiimisséa yksi tunti /
viikko, mutta useampi osallistuja toi esiin, etté ei edes tiedd, mitd opiskelisi tuolla ajalla.
Opiskeluun toivottiin selkedmpaa runkoa. Tydvuorojarjestelyjen joustamattomuus koettiin
tyohyvinvointia heikentavana asiana. Lyhytkin poissaolo tyosta oli tyontekijoiden mielesta
tyolasta jarjestaa.

Sirpaleinen ja keskeytyva ty0 koettiin ongelmaksi (kuvio 16). Asiantuntijoiden mukaan
tydssa edellytetaan useiden kanavien seuraamista yhté aikaa seka monen asian tekemista
vahintdan lomittain siten, ettéa tekeminen keskeytyy jatkuvasti. Tama nékyi osallistujien mu-
kaan esimerkiksi siten, etta tukipyyntdjen kirjaamisvuorossa oli ohjeistettu sekd vastaa-
maan puhelimeen etté kirjaamaan postilaatikosta uusia tukipyyntéja puheluiden vélissa. Pu-
helin soi sattumanvaraisesti, joten postin kirjaaminen saattoi olla tyontekijalla juuri kesken,
kun toinen asiakas odotti palvelua puhelimessa. Puhelun paatyttyd ensimmaista tehtavaa
jatkettaessa oli ajatukset taas palautettava kesken jaaneeseen tehtavaan. Taman osallis-

tujat kokivat kuormittavana.

Tyo6ntekijoiden mukaan tiimin tyé on melko tiukasti rajattua ja ohjeistettua johdon taholta.
Tyontekijoita oli ohjeistettu aina tekemaan vuoronsa mukaista tyota ja osa koki, etta heilla
oli merkittdva maara muita tyotehtavia, joille ei ollut merkitty vuoroa. Tyontekijat kertoivat
kokevansa huonoa omatuntoa siita, etté tekivat vuoronsa ulkopuolista ty6ta. Nain kavi myos
siind tapauksessa, jos asiantuntija kaytti omaa asiantuntemustaan ja koki vuoron ulkopuo-

lisen ty6tehtavan tekemisen valttamattémaksi ja priorisoi taméan vuoron edelle.

Edellytetaan monen asian tekemistéd samaan aikaan Né&kymaéatonta tyoté on paljon Monen kanavan seuraaminen kuluttavaa

Sirpaleinen tyd

Kuvio 16. Sirpaleisen tyon luokittelu
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Yhteistybkumppaneiden kanssa tehtavasta yhteistyota tunnistettiin myos hukkia (kuvio 17).
Toimittajan ratkaisuajat sellaisiin tukipyynt6ihin, joita ei itse voitu ratkaista olivat toisinaan
todella pitkia eika toimittajaan saatu yhteyttd muuten kuin puhelimella tai sahkdpostilla kes-
kitetyn asiakaspalvelun kautta. Osallistujat nakivat, ettd asiakkaan saamaa arvoa voitaisiin
edistdd esimerkiksi sopimalla toimittajan tukihenkilon kanssa yhteinen palaveri, jossa on-
gelman esiintyminen voitaisiin esittda todellisessa tuotantoymparistossa. Tukipyyntéjen Kii-
rehtiminen koettiin erittdin monimutkaiseksi ja haastavaksi prosessiksi. Lisaksi tuotiin myods
ilmi, etta kiirehtiminen oli aivan turhaa eik& silla koettu olevan vaikutusta tukipyynnén rat-
kaisuaikaan. Kiirehtimiseen kaytettya aikaa luonnehdittiin ndin hukaksi. Perustietotekniikan
kanssa yhteistydssa hoidettavista tukipyynndista oli myés osallistujien mielestd vaikeaa
saada tilannetietoa. Toimittajayhteistytén ohjeet koettiin yhden organisaation osalta puut-

teellisiksi.

Vaarinymmarrykset toimittajan kanssa pidentavat ratkaisuaikaa Kiireellisia tukipyyntoja ei pysty kiirehtimaan Yhteistydohjeistus sekavaa

C Yhteistydkumppaneihin liittyvat haasteet >

Perustietotekniikalta ei saa tilannetietoa Tukipyyntsjen ratkaisuajat pitkia

Kuvio 17. Yhteistydkumppaneihin liittyva luokittelu

Sisdisessa kommunikaatiossa (kuvio 18) nahtiin myés parantamisen mahdollisuuksia. Tu-
kipyyntdjen reitittdmisesta on olemassa organisaation sisdisia ohjeita, mutta tasta huoli-
matta tukipyynnot jonottavat toisinaan vaarassa jonossa jonkin aikaa ennen kuin tama huo-
mataan. Tama hidastaa naiden tukipyynttjen tehneiden asiakkaiden avun saantia. Yhdessa
asiakkuudessa oli ongelmana myds se, etta asiakkaan kiirehtiessa tukipyynnén ratkaisua
ei taman kirjaamisesta ollut sovittu yhtenaista kaytantva. Tama aiheutti sen, etta tukipyyn-
toa hoitava asiantuntija huomasi asian vasta pidemman ajan paasta tukipyyntda tarkemmin
tarkastellessaan. Tukipyyntojen kriittisissa tiedoissa oli myds liian usein osallistujien mie-
lesta puutteita. Kriittiseksi tiedoksi nimettiin esimerkiksi potilaan henkildtietojen puuttuminen

tai asiakkaan yhteystietojen puutteellisuus.
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Ei sovittua mallia kiirehtimisten kirjaamisesta Reititetdan tukipyynnot vaarin

CSiséisen kommunikaation haasteet)

Puutteelliset tiedot tukipyynnolla Tiedonjako tiimien valilla ei toimi

Kuvio 18. Sisdisen kommunikaation haasteiden luokittelu

8.1.2 Kehitysehdotusten luokittelu ylakasitteisiin

Kehitysehdotukset prosessin vaiheisiin syntyivat arvovirtatyopajoissa hukkien tunnistami-
sen lomassa, kun prosessin vaiheita piirrettiin nakyviin ja niita kaytiin erikseen lapi. Kehitys-
ehdotuksia syntyi myds tavoitetilaa piirrettdessa. Eniten kehitysehdotuksia oli tyon tekemi-
sen tapojen luokassa, jossa oli yhteensa 17 erilaista ehdotusta. Sisdisen toiminnan kehitta-
misen ja teknisten jarjestelmien kehittdmisen luokissa oli kuudesta kahdeksaan kehityseh-

dotusta ja muissa luokissa yhdesta viiteen ehdotusta kussakin (kuvio 19).

Sisdisen toiminnan kehittdminen Asiakkaan yhteydenottokanavien kehittminen

Asiantuntijana kehittyminen Asiakaspalautejrjestelman kehittaminen

Tybn tekemisen tapojen kehittaminen Kehitysehdotukset Konsultoinnin kehittaminen
Teknisten jarjestelmien kehittaminen Johtamisen kehittaminen
Ohjeiden ja oppimisen kehittaminen Tydn mittarien kehittaminen

Kuvio 19. Kehitysehdotusten luokittelu
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Ty6n tekemisen tapojen kehittdmisessa toivottiin viestinnan tehostamista esimerkiksi tihen-
tamalla tiimipalavereita, vahvuuksien huomioimista ty6tehtévien jaossa seka vastuusovel-
luksien jakamista asiantuntijoille potilastietojarjestelmén sisalla. Teknisten jarjestelmien ke-
hittdmisen luokassa hukan poistamiseksi ehdotettiin esimerkiksi yhteysvaihtoehtojen kehit-
tamistd yhdesséa asiakkaan kanssa. Nyt joidenkin asiakkaiden jarjestelmissa oli kaytossa
aikakatkaisu, jonka vuoksi asiantuntija joutui jokaisen ty6tehtavan aluksi suorittamaan mo-

nimutkaisen sisaankirjautumisrutiinin, mika toistui useita kertoja paivan aikana.

Kriittisen etdkoneen vanhentuvasta salasanasta toivottiin muistutusta ennakkoon, silla nyt
sitéa ei vanhentumisen jalkeen voinut enédé etayhteyden kautta vaihtaa ja asiantuntijan piti
olla asiasta omaan helpdeskiin yhteydessa. Salasanaa ei aina saanut valttamatta heti re-
setoitua ja taman vuoksi asiantuntija ei voinut tehda tiettyjen asiakasorganisaatioiden tuki-
pyyntoja salasanan resetointia odotellessaan. Asiantuntijatydn mittarointia haluttiin kehittaa
maarittdmalla tukipyynndille arvot, silla tukipyyntdjen ratkaisuajoissa oli huomattavaa vaih-
teluvalid, mutta tehtya tyota mittaroitiin tasta huolimatta pd&osin lukumaaralla. Tukipyynto-
jen arvolla tarkoitetaan sita, ettd tukipyynndissa huomioidaan kunkin tukipyynnon laajuus,
vaativuus ja ratkaisun saamiseen tarvittava aika. Joitain tukipyynt6ja voi ratkaista nopeasti-
kin, kun taas joidenkin ratkaisemiseen kulua jopa paivia. Nykyinen mittarointimalli oli osal-

listujien mielesta epareilu ja ohjaa tyon tekemista vaaraan suuntaan.

Toiminnanohjausjarjestelman ratkaisutietokannan siivoamista toivottiin esimerkiksi erillisen
tydryhman voimin. Nyt tietokanta sisalsi vanhentuneita ja paivittamattomia artikkeleita seka
useita artikkeleita samasta aiheesta. Kouluttautumiseen toivottiin selkedmpaa runkoa seka
kohteena olevalle tiimille harjoittelumahdollisuutta potilastietojarjestelmien testikantoihin.
Asiakkaan saaman avun koettiin nopeutuvan, jos asiakaspalvelijalla olisi parempi kasitys

asiakkaan tyoprosessista jarjestelmassa.

Kehittamistoimintaa toivottiin kehitettdvan siten, etta se olisi systemaattista ja tehdyt ehdo-
tukset olisivat kaikkien nakyvilla. Tyopajassa esitettiin myds toive, ettd henkildstéa kuultai-
siin paremmin muutostilanteissa ja kehittdmisesta paatettdessa. Aiemmin oli tapahtunut
esimerkiksi niin, etta johto oli tehnyt tydbhon merkittavasti vaikuttavan paatoksen, jota suurin
osa henkildstosta ei halunnutkaan kayttéon. Tydpajassa koettiin, ettd asian huolellinen ka-
sittely ennen paatdoksentekoa olisi voinut estaa tassa tapauksessa tempovan paatdksen-

teon.
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9 Johtopaatdkset ja pohdinta
9.1 Yhteenveto tuloksista

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kuvata ja kehittééa keskisuuren IT-yrityksen
tyoprosessia Lean-menetelmien ja arvovirtakuvauksen avulla. Tavoitteena oli aloittaa Lean-
ajattelun juurruttaminen organisaation yhden tiimin tekemiseen ja johtamiseen. Taman
vuoksi ensimmaiseksi kehittdmismenetelméksi valittiin arvovirtakuvaus, jotta prosessin ny-
kytila ja tulevaisuus voitiin kartoittaa ja visualisoida. Kehittdmishankkeen ja arvovirran tu-
loksena voidaan erottaa prosessista pullonkauloja ja hukkaa tuottavia toimintoja ja osallis-
taa henkilékuntaa naiden ongelmien ratkaisussa ja virtaustehokkuuden luomisessa organi-

saation prosessiin.

Alkuperéiseen suunnitelmaamme ei sisaltynyt jatkuvan parantamisen mallin kehittdmista,
mutta parannusehdotusten tulvan jalkeen totesimme yhdessa johdon kanssa sen olevan
valttamaton seuraava askel kohdeorganisaation Lean-matkalla. TAman vuoksi arvovirrasta
esiin nousseiden asioiden kasittelya varten rakennettiin lisksi jatkuvan parantamisen malli,

jonka avulla kehittamistoiminnalle luodaan yhdessa sovitut kayténteet ja raamit.

Taman toiminnan yhtena tarkoituksena oli myds estéa pistemainen ja hajautuva kehittami-
nen, silla mallia toteuttaa tiimin oma kehittdmisryhma, joka suunnittelee kehittamistoimen-
piteiden jarjestyksen yhdessa ennalta sovittujen kriteerien mukaisesti. Malli jalkautetaan
kohteena olevan yksikén kayttéon ja sitd on Demingin laatuympyrén hengessa tarkoitus
kehittaa edelleen seka pohtia, onko mallia tdmén jalkeen mahdollisuus levittaa yrityksessa

edelleen muidenkin yksikdiden kayttoon.

Kehittamishankkeessa arvovirtakuvauksen tuottamiseen osallistuivat henkilosttd edusta-
vat ja prosessiin paivittain osallistuvat henkilét tydpajatyyppisessa tydskentelyssa. Muun
henkil6stén oli mahdollista kommentoida rakennettua nykytilakuvausta ja osoittaa lisda pro-
sessista hukkaa aiheuttavia tai virtausta edistavia tai sita estavia tekijoita. Arvovirtakuvauk-
sen osana laadittiin nykytila- ja tulevaisuuskuvaukset seka etsittiin keinoja siirtya nykytilasta

tulevaisuuskuvaa kohti.

Kehittamishankkeeseen kuului myos johdon konsultointiin vastaaminen koko kehittémis-
hankkeen ajan. Johdon kanssa pidettiin Teams-palavereita, joissa keskusteltiin yhdessa,
miten missékin tapauksessa ja vaiheessa olisi hyva edetd. Johdolle annettiin ehdotuksia ja
nakemyksia siitd, miten hankkeen toteuttajien mielesta Lean-filosofian ja Lean-tydkalujen

kaytdon mukaan olisi hyva toimia.



71

Tutkimuksessa haettiin vastausta seuraaviin tutkimustehtaviin:

1. Minkalaisia kehittamiskohteita- ja kehitysehdotuksia nousee arvovirtakuvauksen

avulla asiantuntijaprosessista?

2. Millaisella jatkuvan parantamisen mallilla tydntekijat voitaisiin osallistaa prosessin
kehittdmiseen ja mahdolliset prosessin kehittamistarpeet tulisivat johdolle n&ky-

viksi?

3. Millaisella mallilla tuotettuja kehittamistarpeita tulisi tiimissa kasitelld, jotta ne kasi-

teltéisiin yhtenaisesti sovittujen kriteerien mukaisesti?

Opinnaytetyon toteuttajien ndkdkulmasta katsoen kaikkiin tutkimuskysymyksiin saatiin tut-
kimuksen tai sen tietoperustan kautta vastaus. Jatkuvan parantamisen mallin toimivuus tes-
tataan kaytdnnéssa myéhemmin. Se on pyritty toteuttamaan luomalla paras mahdollinen
kirjallisuuteen perustuva hypoteesi toimivasta kasittelytavasta, mutta kaytannén pilotti osoit-
taa mallin soveltuvuuden kayttoon. Mallia on tarkoitus kehittda palautteen perusteella edel-
leen. Kehittdmishanke onnistui teknisesti erinomaisesti, vaikka tdma vaati toteuttajilta run-
sasta etukateisselvittelya ja testausta valittaessa kuvaukseen kaytettavaa jarjestelmaa. Ke-
hittdmishanke siis tuotti myo6s talta osin uutta tietoa arvovirtatydpajan toteuttamisesta, silla

perinteisesti arvovirrat on piirretty ndkyviin esimerkiksi tussitaululle.

Tybpajoissa kaydyn keskustelun sekad arvovirtakuvauksen analyysin perusteella voidaan
todeta, etta tassa tutkimuksessa tyontekijat l16ysivat prosessista ilahduttavan paljon pienia
ja suuria hukkaa aiheuttavia tekij6ita. Tassakin tapauksessa paperilla suoraviivaiselta nayt-
tanyt prosessi paljasti sisaltddn monimutkaisen piilotyon tehtaan. Esiin nousi melko syvaa-
kin tyytyméattomyyttd omaa tyota, vaikuttamisen mahdollisuuksia seka johtamista kohtaan.
Taman liséksi havaittiin joitain kipeitakin tydhyvinvointiin ja kollegiaalisuuteen liittyvia seik-

koja seka yhteishengen puutetta.

Nain voimakas kritiikki tuli johdollekin yllatyksena ja néita kaikkia seikkoja on kasitelty lukui-
sissa keskusteluissa johdon kanssa tydpajojen jalkeen. Johto vaikuttaa suhtautuvan tilan-
teeseen sen vaatimalla vakavuudella ja pyrkii aktiivisesti selvittamaan, kuinka laajoja nama
henkil6stén kokemukset ovat. Johto on sitoutunut kokeilemaan ty6n aikana laadittua jatku-

van palvelun mallia ja nédin juurruttamaan Lean-ajattelua tiimin toimintaan.

Perinteisten seitseman hukan liséksi on esitetty olevan my6s kahdeksas hukka, osaamisen
kayttamatta jattaminen ja siihen liittyvat kerrannaisvaikutukset. Kuten tdman tyon viiteke-
hyksessa on esitetty, on taman kahdeksannen hukan seké psykologisen hukan l6ytaminen

prosesseista vahintaan yhta tarkedd kuin perinteisten seitseman hukan etsiminenkin.
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Psykologisen hukan poistaminen seka osaamisen uudelleenkohdentaminen auttaa myo6s

seitseman perinteisen hukan poistamisessa.

Tassa tyosséd psykologisen hukan osa-alueet nayttaytyivat melko voimakkaina. Tdman
vuoksi siihen liittyvien haasteiden ratkaiseminen tiimin arkitydssa on erityisen tarkeda. Nai-
den osa-alueiden kehittdminen aloitettiin johdon toimesta osittain jo ennen tata kehittdmis-
hanketta, koska tydhyvinvointikysely oli tuottanut muutostarpeita ja kehitysehdotuksia, joi-
den voidaan nahda kuuluvan psykologisen hukan alle.

Hankkeen toteuttajien ndkdkulmasta nayttaa silta, etté tiimi voisi erityisesti hyotya osallista-
van mallin kaytostd, jossa kehittdmistoimet ovat kaikkien nakyvilla ja ne alistetaan ennak-
koon yhteisesti sovitulle prosessille. Kun kehittdmistoimet ovat dokumentoituna jarjestel-
mallisesti, voidaan takautuvasti nahda, kuinka paljon kehittdmistydta on tehty. Tama auttaa
my6s huomaamaan, etta kehittamista tehdaan jatkuvasti, kun siihen liittyva dokumentaatio
on kaikkien nahtavilla. Tyontekijoiden kannalta on n&htava erittain tarkean, etté heille syn-
tyy kuulluksi tulemisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksien lisdantymisen kokemus mallin

kayttéonoton jalkeen, jotta jatkuva oppiminen organisaatiossa voi jatkua.

Kuulluksi tuleminen ja vaikuttamisen mahdollisuus kasvaa, kun voidaan tarkastella mita ke-
hitysehdotuksille ja muutostarpeille on kaytdnndssa tehty. Kehittdmistoimintaan liittyvaa
viestintaa tiimissa on syyta myos kehittdd. Tama on pyritty huomioimaan jatkuvan paranta-
misen mallissa erityisesti silloin, jos kehittdmisehdotusta ei voida toteuttaa. Tallainen malli

ja mallin kayttdminen kehittdd ihmisten ajattelua, jota pidetdan Lean-filosofiassa tarkeana.

Tulevaisuudessa on myds mielenkiintoista seurata, ettd onko prosessista l6ydettyjen huk-
kien poistamisella todellisuudessa vaikutusta prosessin suorituskykymittareihin tai esimer-
kiksi tydhyvinvointiin. Tassa voidaan hyddyntad kehittamishankkeessa kaytettya prosessi-

dataa ja verrata sita uuden vuosineljanneksen lukuihin.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa toiminnan sujuvoittamisessa ja prosessien kehittami-
sessd. Tutkimus osallisti henkildkuntaa ja néin ollen voidaan olettaa sen mahdollisesti vai-
kuttaneen myds kohdeorganisaation henkilokunnan tyéhyvinvointiin kuulluksi tulemisen
kautta. Tutkimus tarjosi henkilostélle mahdollisuuksia vaikuttaa tydn sisaltéon ja tydn teke-

misen tapoihin.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd myds muissa organisaatioissa prosessin kehittdmi-
seen silloin, kun halutaan osallistaa henkilokuntaa oman tyéprosessinsa kehittamisessa ja
samalla poistaa prosessista hukkia, pullonkauloja ja lisdta asiakkaan saamaa arvoa. Tutki-
muksen tuloksena syntyi konkreettinen jatkuvan parantamisen malli, jota seuraamalla hen-

kiloston tuottamat kehitysehdotukset késitelladn systemaattisesti yhdessa. Tama
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toivottavasti rohkaisee henkilékuntaa innovoimaan jatkossakin rohkeasti ja tuottamaan pro-

sessiin parannusehdotuksia seka tuomaan julki mahdollisia ongelmia.

Hankkeen tulokset kertovat sindnsa ainoastaan kohteena olevan tiimin tuntemuksista ei-
vatka ne sellaisenaan ole yleistettavissa toiseen organisaatioon. Toisaalta saamamme tu-
lokset voivat nostaa keskiodn psykologisen hukan ja sen ilmenemismuodot organisaa-
tioissa. Tyohyvinvointikyselyja kaikilla itseddn arvostavilla tydpaikoilla tehddaan varmasti
vuosittain. Pelkk& ongelmien esiin tuominen ei kuitenkaan riitd, silla vaikeampaa on alkaa
konkreettisesti tehd& esiin nousseille asioille jotain. Mielestdmme jatkuvan parantamisen
ajattelun juurruttaminen ja luomamme mallin k&yttdminen tarjoaa tyontekijoille ja johdolle
aidon mahdollisuuden kayda vuoropuhelua kaikista tyohon liittyvista asioista vuoden ym-
pari. Tutkimuksen tulosten siirtamista kaytantoon edistdd varmasti myos se, ettd tutkijat

ovat kohdeorganisaation apuna ja kaytettavissa tutkimuksen jalkeenkin.

9.2 Luotettavuus

Toimintatutkimuksessa tutkijan rooli on olla lahes osallistujan roolissa, joka tekee tutkimuk-
sessa tarkoituksellisen intervention toimintaan ja tutkii taman vaikutuksia. Perinteisesta tut-
kimuksesta poiketen tutkija on osa tutkimusta ja hdnen oma kokemuksensa ilmiésta on osa
aineistoa ja tutkija voi kayttaa tutkimusaineiston lisaksi tutkimusmateriaalina myés omia ko-
kemuksiaan. (Heikkinen 2006, 18-22.)

Toimintatutkimusta on ajoittain myos kritisoitu siitéd, etta tutkija kadottaa sen yhteydessa
helposti perspektiivinsa ja samaistuu liiaksi kohteeseensa. Toisaalta tdma voidaan nahda
myos rikkautena, silla ndin toiminnasta tulee tutkimusta, mutta myés tutkimuksesta toimin-
taa. Toisaalta toimintatutkimus asettaa tutkijan kahden tulen valiin, silla toisaalta han on
tilivelvollinen tiedeyhteis6lle mutta toisaalta myos tuloksia odottavalle tutkimukseen osallis-
tuvalle yhteisélle. Tama voi aiheuttaa haasteita tilanteessa, jossa tiedeyhteiso vaatii yksi-
tyiskohtia ja lapinakyvyytta, jotka tutkimuksen kohdeyhteis® haluaisi salata. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 223-224.)

Eskola & Suorannan (2000, 223-224) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuutta pitaisikin
ensisijaisesti arvioida hieman eri kriteerein kuin laadullista tutkimusta perinteisesti. Toimin-
tatutkimuksen luotettavuuden koetinkivena voidaan ensisijaisesti pitaa itse toiminnan kehit-
tamisen onnistumista. Heikkinen & Syrjéla (2006, 149-160) ovat taman lisaksi ehdottaneet
toimintatutkimuksen validointiin viiden periaatteen kayttdonottoa. Nama periaatteet ovat jat-

kuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus sekd havahduttavuus.

Jatkuvuudella tarkoitetaan kehittavan toiminnan historian seka tutkimusta edeltavan ajan ja

sen jalkeisen ajan kuvaamista ja reflektiivisyydellda taas tutkijan oman roolin vaikutusta
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tutkittavan ilmidon ymmartamiseen. Dialektisuuden kasite taas tarkoittaa monien erilaisten ja
joskus vastakkaistenkin ndkemysten vuoropuhelun sallimista tutkimusraportissa. Toimivuu-
della tarkoitetaan kehittamishankkeen kaytannén onnistumista ja havahduttavuudessa tut-
kimus on onnistunut, jos kirjoittaja on kyennyt herattamaan tutkimusraportin elavéaksi ja to-
dentuntuiseksi. (Heikkinen & Syrjala 2006, 149-160.)

Tassa tutkimusraportissa tutkimuksen luotettavuutta pyritddn arvioimaan nimenomaan
edellda mainittujen periaatteiden avulla. Kehittdmishankkeen alkuperéinen idea tuli kohde-
organisaatiolta ja ideaa jalostettiin keskusteluin yhdessa tutkimuksessa mukana olevan tii-
min johdon kanssa. Tamén opinnaytetyon tekijat pyrkivat noudattamaan tarkasti kaikkia yh-
dessa sovittuja kaytanteitéa ja hyvaa tieteellista tutkimustapaa koko kehittamishankkeen

ajan.

Kohdeorganisaatio toivoi sailyvansa tutkimuksen raportissa anonyymina. Taman voi ndhda
aiheuttaneen jonkin verran haasteita opinnaytetyon kirjalliseen raportointiin, silla kirjoittajat
ovat joutuneet ottamaan toisaalta huomioon toimeksiantajan toiveen ja toisaalta tieteelli-
selle tutkimukselle asetetut kriteerit esimerkiksi tutkimustyén avoimuuden osalta. Ta&man
vuoksi esimerkiksi osa lahdemateriaalista on sellaista, jota muun tiedeyhteistn ei ole mah-
dollista jaljittaa.

Toimeksiantajan anonymiteetti on toisaalta mahdollistanut tutkimusten tulosten ja ilmién ku-
vaamisen raportissa vapaammin. Perinteisesti arvovirtaa kuvattaessa johto on lasna ku-
vaustilanteessa, mutta tassa tutkimuksessa tasta kaytanndsta poikettiin. Tama saattoi ai-
heuttaa vaikeuksia kehittdamistoimenpiteiden toteuttamisen arvioinnin vaiheessa, mutta toi-
saalta sen voidaan nahda lisdnneen tutkimuksen luotettavuutta, silla henkiléstd on voinut

tydpajassa tuoda vapaammin esiin tytn epékohtia.

Toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytettavan jatkuvuuden kriteerin voi
nahda toteutuneen hyvin. Tutkimuksessa tydprosessia on kuvattu monipuolisesti seka his-
torian ettd tulevaisuuden osalta. Naitd molempia on kuvattu tarkoituksellisesti kaytannonla-
heisesti, jotta saatiin kaikille yhtalainen ndkemys seké alkutilanteesta etta tulevaisuuden
visiosta. Jatkuvuuden periaate toteutuu myds siten, ettd hankkeen toteuttajien Lean-filoso-
fiaan liittyva tydé mallin kehittamisen ja sen kayton laajentamisen osalta jatkuu, vaikka tama

hanke paattyykin.

Kehittamishankkeen loppuvaiheessa tutkimuksen kohteena olleen tiimin kahdelle jasenelle
tullaan johdon toimesta jarjestimaan mahdollisuus osallistua Lean-arvovirran kuvaamisen
ja kehittamisen koulutukseen. Taman tarkoituksena oli vahvistaa tiimin Lean-osaamista ja

varmistaa vahittain eteneminen Lean-matkalla. Tama voidaan nahda viestina siita, etta
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Lean-filosofialla tulee todennakdisesti olemaan jatkossakin jalan sijaa kohdeorganisaa-
tiossa ja tydn kohteena olevassa tiimissa.

Reflektiivisyytta arvioidessaan tutkijat ovat huomioineet sen, ettd ovat molemmat tyosken-
nelleet hankkeessa mukana olevassa tiimissa. Vaikka toimintatutkimus tutkimusmenetel-
mana ei sindnséa edellytd aivan samaa etdisyyden tasoa tutkittavaan ilmiéén kuin laadulli-
nen tutkimus yleensa, ovat molemmat tutkijat pyrkineet olemaan tuomatta esiin omia koke-
muksia ja ajatuksia prosessista vaan huomioon on otettu ainoastaan tytpajoissa esiin tul-

leet asiat.

Dialektisuutta arvioitaessa tulee pohdittavaksi tassa tyossa kaksi ulottuvuutta. Opinnayte-
tyéhdn on kaytetty monipuolisesti lahdeaineistoa siten, ettd lahteet tuovat esiin laaja-alai-
sesti tieteelliseen tutkimukseen perustuvaa tietoa ilmiosta ja ovat keskendén vuoropuhe-
lussa. Vastakkaisia ndkemyksidkin on tuomaan esiin ja naiden kaikkien avulla on pyritty
etsimaan totuutta. Dialektisuus on tullut esiin myds kehittdmishankkeen toteutuksessa, silla
vastakkaisista ndkemyksistd on kayty vuoropuhelua myods kohdeorganisaation johdon

kanssa.

Toimivuuden kannalta tdma kehittdmishanke on onnistunut. Kehittdmishanke on ollut mo-
nipuolinen ja vaatinut paljon kaytannon tyon tekemisté ja ajattelun muutosta kohdeorgani-
saatiossa. Lean-filosofian hyvien ominaisuuksien esiin tuomista on tehty pitkdjanteisesti tut-

kijoiden toimesta ennen hanketta ja koko sen ajan.

Tutkimusraportti on saamaan havainnolliseksi kuvaamalla kaytannon tyota yksityiskohtai-
sesti ja elavasti. Raportin lukeminen toivottavasti havahduttaa lukijaa. Raporttia kirjoitta-
essa on yritetty tuoda esiin, ettd kehittdmishanke itsessaan on ollut innovatiivinen, laaja ja
monipuolinen. Kehittdmishankkeen aikana on myoés kokeiltu rohkeasti uusia tekniikoita tu-
tun asian toteuttamiseen. Kehittamishankkeen aikana on syntynyt runsaasti myos konkreet-
tisia uusi tuotoksia kohdeorganisaation kayttéon. Tyd on havahduttanut kdytannéssa myos

tutkimuksen kohteena ollutta tiimia, sen tekijoita ja osittain myds organisaation johtoa.

Reliabiliteetti kertoo, miten luotettavasti ja toistettavasti jokin kaytetty mittari mittaa mitatta-
vaa ilmiota. Toistomittauksilla voidaan arvioida reliabiliteettia. (Reliabiliteetti 2021; Hirsjarvi
ym. 2009, 231.) Validiteetti taas kuvaa, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittausmene-
telma mittaa juuri sitd ominaisuutta, jota on tarkoitus mitata. (Validiteetti 2021; Hirsjarvi ym.
2009, 231.) Tassa tutkimuksessa saatu prosessidata oli numeraalista, joten sen validiteettia
ja reliabiliteettia jouduttiin pohtimaan. Organisaation toiminnanohjausjarjestelmasta ei ollut
mahdollista saada kaikkia prosessin vaiheita kuvaavaa kehittamishankkeessa tarvittavaa
dataa, silla saatu data ei ollut riittavan validia kuvaamaan ilmi6ta, josta dataa olisi tarvittu.

Tama data olisi sindnsa ollut reliaabelia eli mittaus olisi kyetty samalla tavalla toistamaan.
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Datan validiteettia joiltakin osin heikensi myos havaitut erot tukipyyntojen kirjaamisessa.
Taman osalta ei aina noudatettu standardiprosessin ohjeita. Jatkossa olisi hyva kirkastaa
henkilokunnalle, miksi tukipyynttjen kirjaamisessa olisi tarke&& noudattaa standardiproses-
sia, jotta syntyva prosessidata olisi validiteetin osalta parempaa. Osa toiminnanohjausjar-
jestelmasta seka kaikki puhelinjarjestelmasta ja muutostarpeiden esiintymistiheydesta ke-
ratty data arvioitiin luotettavaksi ja tatd hyddynnettiinkin prosessin vaiheiden kuvaamisessa.
Nama mittaukset voidaan my6s samankaltaisina jatkossa toistaa.

9.3 Reflektio ja jatkotutkimusehdotukset

Tama kehittdmishanke on ollut hankkeen toteuttajille hieno kasvamisen ja kehittymisen op-
pimatka. Innovatiivinen, laaja-alainen ja haastava aihe sai meidét siirtymaan rohkeasti tut-
kimaan Lean-filosofiaa ja sen tarjoamaa antia. Oli hienoa huomata, miten arvovirtakuvauk-
sen avulla saatiin arvovirran nykytila nakyvaksi yhdesta tyoprosessista. Organisaatiossa
laadittu suoraviivainen prosessi ei kdytannon tasolla kuvattuna ollutkaan aivan niin suora-
viivainen. Nykytilakuvaus naytti kaikille visuaalisesti kuvattuna, mita prosessissa kaytan-

nossa oikeasti tapahtuu ja millaisiin asioihin tyontekijdiden aika arjessa tuhraantuu.

Kehittamishankkeemme ei kohdistunut koko organisaatioon vaan oli kohdistettu ainoastaan
yhteen organisaation tiimiin pilottimaisesti. Tarkoituksena oli pilotoida yhden tiimin kohdalla,
olisiko mahdollista kayttaa arvovirtakuvausta onnistuneesti asiantuntijaprosessin kuvaami-
seen. Samalla yritimme luoda yritykseen jatkuvan parantamisen kulttuuria. Joku voi pitaa
kehittdamishankettamme osaoptimointina, silla siitd puuttuu koko organisaation laajuinen
Lean-kulttuurin omaksuminen. Tydssa kuvattu arvovirtakin jai ainoastaan yhden tiimin ta-
solle, vaikka todellisuudessa kohdeorganisaatiossa asiakkaan arvontuottoketjutkin yltavéat
tiimirajojen yli.

Itse ndemme asian toisin, silla jokainen Lean-matka alkaa jostakin. Valtaosa tukipyynttjen
elinkaaresta kohdistuu kuitenkin kohdeorganisaatiossa tyon kohteena olevaan tiimiin, joten
sen voi nahda sopineen erinomaisesti Lean-oppien pilotoinnin kohteeksi. Jatkossa elin-
kaarta voidaan tarkastella suurempana kokonaisuutena ja ottaa mahdollisesti organisaation

ylin johtokin mukaan Lean-matkalle.

"Tybpajat olivat parasta mita on pitkd&n aikaan tydssa ollut”, kuultiin palautteena tyépajan
jalkeen. Oli hienoa saada olla jarjestimassa sellaisia kokemuksia, joista pidettiin ja jotka
koetiin rakentaviksi ja asioita eteenpain vieviksi. Taman lisdksi organisaation johdon kanssa
kaydyt rakentavat keskustelut opettivat keskustelu- ja neuvottelutaitoja seké asioiden pe-
rustelemista. Naita taitoja ei nahdaksemme voi oppia ainoastaan tieteelliseen kirjallisuuteen

perehtymdlla vaan niiden oppimiseen tarvitaan kaytdnnon tilanteita. Opinnaytetyon
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ohjaajamme kanssa k&vimme my6s monet rakentavat ja opettavaiset keskustelut seké

saimme hanelta tarpeellista kannustusta ja ohjeistusta haastavien aiheiden kasittelyyn.

Kiinnostava aihe laittoi meidat perehtymaén syvallisesti Lean-filosofian ja Lean-menetel-
mien lisdksi muutosjohtamiseen, tydhyvinvointiin, organisaation strategioihin, standardeihin
ja sertifikaatteihin. Haastavalla aiheellamme on paljon riippuvuuksia ja hankkeen onnistu-
minen ei olisi ollut mahdollista, jos tutkijoilla ei olisi ollut nakemysta kokonaisuudesta. Tut-
kimuksessa tuli esiin, etta haasteellisia ja paljon rijppuvuuksia sisaltavia prosesseja on mah-

dollista kehittaa, kun on ensin antanut riittavasti aikaa kokonaisuuden hahmottamiselle.

Tata kehittdmishanketta voisi jatkaa monella tavalla ja sen aikana tuli esiin useita jatkoke-
hitysehdotuksia. Luomamme konkreettinen visuaalinen jatkuvan parantamisen malli voi olla
ensimmainen laatuaan, silla lahdekirjallisuutta tutkiessa tuli ilmi, etta vastaavia konkreettisia
jatkuvan parantamisen malleja ei ollut saatavilla. Taman vuoksi esitdmme ensimmaisena
jatkokehitysehdotuksena jatkuvan parantamisen mallin kaytdnnossa toimivuuden tutkimista
seka sen parantamista edelleen. Toisena jatkokehitysehdotuksena voisivat olla johdon ko-

kemukset mallin kayttdonoton johtamisesta seké sen konkreettisesta kayttdmisesta.

Ehdotamme my6s mallin kautta nousevien ehdotusten laadullisten tai maarallisten ominai-
suuksien tarkempaa tutkimista. Olisi myds kiinnostavaa tietdd, miten malli soveltuisi muihin
erilaisiin ja erityyppisiin tydyhteisdihin. Taman lisaksi olisi mielenkiintoista selvittda psyko-
logisen hukan pienentdmisen vaikutusta muihin hukkiin. Vahenevatké muut seitseman pe-
rinteista hukkaa silloin, kun kahdeksas hukkaa eli osaamisen kayttamatta jattaminen ja tyo-

yhteisdn muu psykologinen hukka saadaan pieneneméaan.
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