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Taman toiminnallisen opinnaytetydn aihe on lean, jota l&hestytdan kokonaisvaltaisesti,
eli kyseessa on lean-transformaatio. Kehittamistyon kohteena on Helsingin kaupungin
kaupunkiympariston toimialan tilat-palvelun yksikkd. Aihe on tarkea siksi, ettd Helsingin
kaupungilla on alettu tuomaan lean-ajattelua osaksi toimintaa ja tdma kehittdmistyd on
luonteva jatkumo sille ty6lle. TAman opinnaytetydn tekija toimii kohdeyksikdn yksikén
paallikkdna.

Kehittamistydhon liittyva tietoperusta kerattiin kahdelta eri taholta. Ensin haastateltiin
Helsingin kaupunginkanslian edustajaa, jotta saatiin tietoa siita, mita toimenpiteita
Helsingin kaupungilla on tehty lean-kehittdmisessa. Toinen haastattelu tehtiin
kehittdmisen kohteena olevan yksikdn johtoryhman jasenille. Nain saatiin tilannekuva
kohdeyksikdn tamanhetkisesta lean-kypsyydesta seka siita, milta tasolta lean-
kehittdminen on hyva aloittaa. Haastattelujen lisaksi tehtiin benchmarkkaus, jonka
kohteena oli Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimialan suun terveydenhuollossa
tehty lean-kehittaminen.

Toiminnallisessa osuudessa jarjestettiin kohdeyksikon johtoryhman jasenille nelja
tydpajaa, joissa kaytiin l1api leanin perusteita seka luotiin yhteinen nakemys yksikén
lean-kehittamiseen liittyvista tarpeista.

Taman opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena toimii luvun 3 kirjallisuuskatsauksen
tiedon pohjalta luotu malli, jota hyddynnettiin tiedonkeruussa ja tydpajojen
valmistelussa. Tyopajoissa hyédynnettiin viitekehysta ja lean-teoriaan pohjautuvaa
taloa. Talo sopii tematiikaltaan kohdeyksikolle, joka toimii tilojen vuokrauksen ja
yllapidon tehtavissa.

Taman opinnaytetyon kehittamistyd toimii aloituksena kohdeyksikdn lean-matkalle.
Matka jatkuu vuoden 2021 loppupuolella jarjestettavissa tyopajoissa, joiden aiheiksi
ovat aiempien tyOpajojen pohjalta valikoituneet kaupunkistrategia, toimitilastrategia,
prosessit, kyvykkyydet ja lean-tyokalut. Vuonna 2022 lean-kehittaminen laajennetaan
tiimitasolle.

Asiasanat
Lean, jatkuva parantaminen, kehittaminen
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1 Johdanto

Leania on hyddynnetty laajalti organisaatioiden kehittamistyossa siita lahtien, kun
autonvalmistaja Toyota teki leanin tunnetuksi maailman laajuisesti. Mita se lean oikein
on? Kysyttdessa maaritelmaa leanille, saadaan todennakdisesti niin monta eri vastausta
kuin on vastaajaa. Tama johtuu siita, etta leania voi ajatella eri abstraktiotasoilla ja eri

nakokulmista, eika sille ole olemassa virallista maaritelmaa.

Julkisessa verovaroin rahoitetussa toiminnassa kehittamistoimenpiteiden vaikuttavuus
tulee arvioida ennen kaikkea veronmaksajien nakdkulmasta, jotta toimenpiteiden
vaikuttavuus ulottuu myds verovarojen vastuulliseen kayttamiseen. Lean-ajattelun
haltuunotolla seka siitd johdettujen kehittamistoimenpiteiden kayttéénotolla saadaan
valitén vaikuttavuus organisaation toimintaan, ja sitd kautta heijastusvaikutusta myds

helsinkilaisille veronmaksajille.

Taman opinnaytetydn kehittdmistydn kohteena on Helsingin kaupungin
kaupunkiymparistdn toimialan tilat-palvelun yksikkd, jonka perustehtavana on toimitilojen
jarjestaminen ja yllapito Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimialalle. Lean on
aiheena tarkea kehittamisnakdkulmasta tarkasteltuna. Helsingin kaupunki toteuttaa
nakemystaan maailman toimivimmasta kaupungista, jonka lisdksi kaupungin strategisena
tavoitteena on olla monella tasolla kehittyva ja vetovoimainen kaupunki. Strategisen
linkityksen lisaksi tarve kehitystydlle on noussut esiin organisaatiomuutoksen yhteydessa,
jolloin asiakkuudet nostettiin keskidédn ja tunnistettiin tarve kehittda Helsingin kaupungin
tila-asioihin liittyvia prosesseja yli toimialarajojen. Kehittamistyon yksi ulottuvuus on taten

my0s asiakaslahtdisyys.

Helsingin kaupungilla tehtiin sen historian suurin organisaatiomuutos vuonna 2017, jolloin
siirryttiin virastorakenteesta toimialarakenteeseen. Samalla aloitettiin toimintakulttuuriin
muutos, johon tahtaavia toimenpiteita on tehty aktiivisesti jo useamman vuoden ajan.
Opinnaytetydn kehittamisen kohteena oleva yksikdn toiminnan kehittaminen ja sita kautta

muutoksen aikaan saaminen tukee osaltaan toimintakulttuurin muutosta.

Paadyin valitsemaan opinnaytetyon aiheeksi leanin siksi, ettd Helsingin kaupungilla on
ryhdytty tuomaan lean-ajattelua osaksi toimintaa, ja tarkoituksena on levittaa lean-
ajattelua laajemmalti organisaatiossa. Tama kehitystyd on luonteva jatkumo ja hyva keino
edistaa lean-ajattelun laajentamista. Edelld mainitun lisdksi olen kiinnostunut aiheesta ja
olen perehtynyt leaniin oma-aloitteisesti mm. osallistumalla loppuvuoden 2020 aikana

lean-valmennukseen, joten omaan riittavat perustiedot aiheesta.



Tama raportti alkaa opinnaytetyon tavoitteiden kuvaamisella, jonka jalkeen
tietoperustaosiossa kerrotaan leanin perusteista seka siihen liittyvista tydkaluista.
Tietoperustaosio toimii kehittdmistyon viitekehyksena. Menetelmat-osiossa kuvataan
kaytettyja tutkimusmenetelmia ja perustellaan niiden valinnat. Lean transformaatiota
kasittelevassa kappaleessa kuvataan malli, jota hyddynnetdan opinnaytetydn aikana
toteutetuissa tydpajoissa. Toteutus ja tulokset raportoidaan viimeisessa osiossa, joka
sisaltdd myos opinnaytetydntekijan pohdintaa kokonaisuudesta. Raportin lopuksi on

luettavissa johtopaatokset.



2 Tavoitteet

Tassa osiossa kuvataan opinndytetydn odotetut tulokset seka esitelldan

tutkimuskysymykset ja keskeiset kasitteet.
2.1 Odotetut tulokset

Taman toiminnallisen opinnaytetyon aiheena on lean, jonka hyédyntamista kehittdmistyon
kohteena olevan yksikdn toiminnassa lahestytdan kokonaisvaltaisesti, eli tarkoitus ei ole

keskittya yksittaisin leanin osa-alueisiin, toimenpiteisiin tai tydkaluihin.

Opinnaytetydn tavoitteena on luoda tilannekuva kohdeyksikon tamanhetkisesta lean-
kypsyydesta seka kaynnistaa yksikdn lean-matka johtoryhman tyépajoissa, joiden pohjalta
tehdaan suunnitelma leanin kokonaisvaltaisesta hyddyntamisesta yksikon toiminnassa.
Ty6pajoissa luodaan keskustellen yhteinen ndkemys seka linjaukset lean-kehittamisesta

kohdeyksikkddn tdman opinnaytetydn teoriasta kootun viitekehyksen pohjalta.

Opinnaytetydn lopputulemana on suunnitelma, jossa on kuvattu lean-kehittamisen
vaiheistettu aikataulu. Tassa vaiheessa on hyva tiedostaa, etta lean-ajattelun haltuunotto
ja kytkeminen osaksi yksikdn toimintaa on aloittamisen jalkeen jatkuvaa tekemista, eika
ole olemassa tiettya kohtaa, jossa voidaan todeta leanin juurtuneen osaksi tydarkea.
Ottamalla lean osaksi yksikon toimintaa, saadaan vaikuttavuutta arvon luomiseen
asiakkaille, henkildstolle ja yksikdn perustehtavaan, eli turvallisten ja terveellisten

toimitilojen jarjestamiseen ja yllapitoon.

Tutkimuksellisen osuuden tavoitteena on haastatellen selvittaa, mita lean-toimenpiteita
Helsingin kaupunkiorganisaatiossa on tehty, mitka ovat kaupunkitason linjaukset seka
mitd hyvia kaytantdja voidaan hyddyntaa yksikon kehittamistydssa. Lisaksi toteutetaan
kohdeyksikon johtoryhman jasenten haastattelu, jonka avulla kartoitetaan tamanhetkinen
lean-kypsyysaste. Naiden lisdksi toteutetaan benchmarkkaus. Opinnaytetyon

tutkimuksellinen osuus toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena.
2.2 Tutkimuskysymykset

Kehittamistydn suunnittelussa on tunnistettu kaksi tutkimuskysymysta, joilla tuetaan

odotettujen tulosten saavuttamista:
TK1 Mika on yksikdn nykyinen lean-kypsyysaste?

TK2 Milla toimenpiteilld lean saadaan paremmin juurrutettua yksikon toimintaan?



Perusteluna kysymyksen TK1 valinnalle on tarve selvittda taso, jolta yksikon lean-
kehittdminen aloitetaan. Kun on selvitetty nykyinen kypsyysaste, voidaan maaritella
kasiteltavat leanin aihealueet seka niista johdetut toimenpiteet. Kysymys TK2:n taustalla
on se, mitka konkreettiset toimenpiteet luovat edellytyksia leanin kokonaisvaltaiseen
haltuunottoon. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaan haastattelemalla yksikon
johtoryhman jasenet. Toiseen tutkimuskysymykseen vastaan tekemalla
kirjallisuuskatsauksen, jonka pohjalta fasilitoin yksikdn johtoryhman jasenille lean-
tydpajoja. Yksikodn lean-kehittdmista tehdaan useassa vaiheessa (kuva 1). Tama

opinnaytetyo ei sisalla jatkokehitysvaihetta.

Lean-ajattelun haltuunotossa seka toimenpiteiden suunnittelussa ja kayttédnotossa on
kyse myds muutoksesta ja sen johtamisesta. Tassa opinnaytetydssa kasitelldan

johtamista aiheeseen liittyen, mutta ei syvallisesti muutosjohtamiseen liittyvia aihealueita.
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Kuva 1. Lean-kehittamisen vaiheet opinnaytetydn kohteena olevassa yksikdssa

2.3 Keskeiset kisitteet

Arvo on termi, jolla on monia merkityksia. Arvo on lilkketoimintatermi, jolloin kyse on arvon
luomisesta asiakkaalle. Arvo voi tarkoittaa suhteellista arvoa tai merkitysta, se voi merkita
hyodyllisyyteen perustuvaa huippuosaamista ja arvo esitetdan suuruusluokkana tai

maarana. Toisaalta taas arvot ovat abstrakteja kasitteita siitd mika on oikein ja



toivottavaa. Organisaation arvot vaikuttavat siihen, miten se luo arvoa ja lopulta

menestysta. (Weinstein 2012, luku 1.)

Arvoketjulla kuvataan prosessia, jossa jokin hyddyke jalostuu vaiheittain raaka-aineesta
valmiiksi tuotteeksi. Jokainen yksittdinen prosessin vaihe nostaa tuotteen arvoa. (Tieteen
termipankki s.a.) Termi prosessi tulee latinankielisesta sanasta processioat, mika
tarkoittaa suoritettua toimintaa jostain asiasta ja tavasta, jolla se on tehty. Prosessi on siis
kokoelma toisiinsa liittyvia tehtavia ja toimintoja, jotka kdynnistyvat jonkin tapahtuman
seurauksena, ja niiden tarkoituksena on saavuttaa tietty tulos prosessin kuluttajalle. (von
Rosing & Scheer & von Scheel 2015, luku 1.)

Just-in-time on johtamisfilosofia, jolla asiakkaalle toimitetaan juuri sitd, mita asiakas
haluaa, juuri silloin kuin asiakas haluaa ja juuri sen verran kuin asiakas haluaa. Kyse on
virtauksen luomisesta. Virtauksen luominen tarkoittaa, etta prosesseissa kulkevat
virtausyksikot etenevat iiman esteita. (Modig & Ahlstréom 2013, 132.) Virtausyksikkd on
sitd, mitd prosessissa viedaan eteenpain, eli jalostetaan. Pohjimmiltaan virtausyksikot

voivat olla materiaalia, informaatiota tai ihmisia. (Modig & Ahlstrém 2013, 19.)

Kaizen on japaninkielinen termi, jossa Kai tarkoittaa muutosta ja zen hyvaa. Kaizen on
keino, jolla toteutetaan jatkuvaa parantamista hukan poistamiseksi pienin askelin ja pienin
kustannuksin. (LeanThinking a) Lean-terminologiassa hukka on arvoa tuottamatonta
tekemista (SixSigma.us 2018).



3 Lean-ajattelun taustaa ja teoriaa

Tassa osiossa kasittelen alkuun leanin periaatteita ja taustoja seka esittelen tarkemmin
aiheeseen liittyvia teemoja. Taman jalkeen jatkan maaritelmien kautta leanin eri osa-
alueisiin, jotka on valittu tukemaan tdman opinnaytetydn sisaltdamaa kohdeyksikon
kehittdmistyota. Tama osa opinnaytetyota luo kehittdmisen viitekehyksen, jota hyddynnan

haastatteluissa ja tydpajoissa sekd yksikkdmme jatkokehitystydssa.
3.1 Lean-ajattelu

Termia lean kaytettiin ensimmaisen kerran vuonna 1988, jolloin John Krafcik julkaisi
omaan tutkimustydhdnsa perustuvan artikkelin, ja myéhemmin termista tuli suosittu hanen
kirjoittamiensa kirjojen pohjalta. Kirja Lean Thinking, jonka Krafcik kirjoitti yndessa James
P. Womackin kanssa, pohjautuu I6ydoksiin Toyotan filosofiasta ja viidesta periaatteesta,
jotka ovat arvo, arvovirta, virtaus, imuohjaus ja taydellisyys. Sittemmin Toyotan tapaa
toimia on tutkittu paljon eri konsulttien ja kirjailijoiden toimesta ja monet yritykset ovat

pyrkineet jaljittelemaan Toyotan toimintamalleja. (Martin & Osterling 2014, luku 1.)
3.1.1 Toyotan tapa

Toisen maailmansodan paattymisen jalkeen alkoi Japanissa jalleenrakennus, ja Toyotan
edustajat matkustivat muun muassa Yhdysvaltoihin hakemaan ideoita luodakseen
menestyvan yrityksen. He eivat kuitenkaan olleet taysin tyytyvaisd ndkemaansa: varaston
suuri maara ja tuotantolinjan paassa olleet suuret maarat korjausta odottavia tuotteita
eivat sopineet yhteen Toyotan ajatusmaailman kanssa, joista tehokkuuteen liittyva malli
tulee osin Toyotan perustajan, Kiichiro Toyodan, isan kautta, joka oli toiminut yrittdjana ja
kehittanyt sittemmin tekstiilialalla vallankumoukselliset taysin automatisoidut kangaspuut.
Kangaspuista teki ainutlaatuisen toiminto, joka pysaytti tuotannon automaattisesti, jos
lanka katkesi. Automaattinen pysaytys mahdollisti sen, etta pysaytyksen aiheuttanut
ongelma oli mahdollista maarittaa, analysoida ja eliminoida valittdmasti. Sittemmin kasite
sai nimen jidoka, joka tarkoittaa automatisointia inhimillisella otteella. Jidokasta tuli
mydhemmin toinen Toyotan tuotantojarjestelman peruspilareista. Toinen peruspilari, just-
in-time, muodostui kun Kiichiro Toyoda lahti liikkeelle isansa filosofiasta "pitaa langan
paasta kiinni” koko tuotannossa. Just-in-time on filosofia, joka tarkoittaa virtauksen
luomista tuotantoon karsimalla kaikki varastot ja toimittaa asiakkaalle vain sitd mita
asiakas halusi. (Modig & Ahlstrém 2013, 70-71.)

Virtaustehokkuuteen keskittymisen taustalla Toyotalla oli se, etta toisen maailmansodan

jalkeen elettiin niukkuudessa ja Japanissa oli resurssipula. Pulaa oli maasta, teknologiasta



ja koneista, raaka-aineista ja taloudellisista resursseista. Niukkuus pakotti Toyotan
ajattelemaan tehokkuutta ja se reagoi asiaan keskittymalla virtaustehokkuuteen. Talta
pohjalta alkoi tuotantojarjestelman kehittaminen, johon liittyi tarkeitd ominaisuuksia, ja
kiteytyvat kahteen paateemaan: tehdaan oikeita asioita ja tehdaan asiat oikein. (Modig &
Anlstrém 2013, 72-74.)

Toyota on saanut vaikutteita lannesta, ottaen osia ja integroimalla oman nakdisekseen
muun muassa W. Edwards Demingin laatuympyra PDCA:n, toisen maailmansodan aikana
USA:n kehittdman tydohjekoulutus Training Within Industryn sek& Henry Fordin virtauksen
ja hukan poiston konseptit. Koko olemassaolon ajan Toyotan johtajat ovat etsineet uusia
ideoita, mutta he tiedostavat, ettéd heidan tulee luoda omat toimintatavat, ja taten he eivat
ikind kopioisi suoraan geneerisia tydkaluja tai ohjelmia. (Liker & Convis 2012, 44—-45.)
Toyotaa on kaytetty esimerkkina taydellisesta yhtidsta, mutta on hyva tiedostaa, etta
tulkinta on kaukana totuudesta. Osaltaan Toyotan menestyksen takana on ymmarrys, etta
koskaan ei ole mahdollista poistaa kaikkea hukkaa prosesseista, taydellista laatua ei
voida koskaan tuottaa ja yrityksen suorituskyky voi aina olla parempi, joten ideaali tilaa ei
voida koskaan saavuttaa. |deaali tilasta Toyota kayttaa termia True North. (Liker & Convis
2012, 19.)

Toyotan kehitysty® pohjaa tieteelliseen ajatteluun. Kuvassa 2 on kuvattu Toyotan 4P-
malli, jonka nimi tulee englanninkielisista sanoista Philosophy, Process, People, Problem
solving, eli suomeksi Filosofia, Prosessit, Ihmiset, Ongelmanratkaisu. Periaatteet on
kuvattu palapelin paloina ja kuva esittda systeemia, joka koostuu toisiinsa kytkeytyneista
osista. Kaytannon tieteellinen ajattelu tassa kontekstissa tarkoittaa faktaperusteisen
iteratiivisen oppimisen lahestymistapaa, tydskenneltdessa vaikeiden haasteiden kanssa.
Kaikki alkaa tunnistamalla, ettd maailma on paljon kompleksisempi ja arvaamattomampi

kuin me usein ajattelemme. (Liker 2021, luku 2.) Seuraavaksi esittelen Toyotan 4P-mallin.



1. FILOSOFIA

1. Pitkdjanteinen systeemiajattelu

2. PROSESSI

2. latkuva virtaus

3. Imuochjaus

4. Tasaus

5. Vakioidut prosessit
6. Laatu

7. Visuaalinen ohjaus

8. Ihmisid ja prosesseja tukeva teknologia

3. IHMISET

12, Tarkkaile ja cpi iteratiivisesti 9. Kasvata johtajia
(PDCA)
13. Linjakkaat tavoittest

14. Rohkea strategia

10. Kehitd ihmisid ja tiimeja
11. Yhteistydkumppanit

Kuva 2. Toyotan 4P-malli (mukaillen Liker 2021)

Toyotan filosofia perustuu pitkan tahtadimen systeemiajatteluun ja selkedan kasitykseen
yrityksen toiminnan tarkoituksesta, visiosta seka siitd mita yritys koittaa saavuttaa.
Toyotalla tehdaan paljon t6itd suunnittelun ja haastavien tavoitteiden asettamisen eteen ja
he odottavat padsevansa tavoitteisiin jatkuvan parantamisen avulla. Suunta on selke3,
mutta polku sinne on sumuinen. Kompleksisen systeemin ongelmien ratkaiseminen
edellyttaa, etta johtajat nakevat koko prosessin ja varmistavat, etta inmiset oppivat
jatkuvien kokeilujen kautta. Prosessit eivat ole staattisia asioita, vaan ennemminkin
dynaaminen lahestymistapa tyohon, jota voidaan parantaa kokeilujen ja oppimisen kautta.
Toyotalle padsyy toteuttaa leania on tuoda ongelmat nakyviksi, jotta ihmiset voivat
tieteellisen ajattelun avulla ratkaista ongelmia yksi kerrallaan ja oppia niista. lhmisten
evoluutio ei palkinnut hitaasta ja harkitsevasta ajattelusta, ja olemme edelleen saman
evoluution tuotteita. Meilla on monia huonoja tapoja kuten se, ettd annamme aiempien
virheellisten kokemuksien hamartaa arviotamme tulevista mahdollisuuksista ja naemme
nykyisen tilanteen puolueellisten linssien lapi. Toyotalla jokainen johtaja on valmentaja,
joka opettaa uusia ajattelutapoja Gembassa, eli paikassa, jossa tyota tehdaan.
Ongelmanratkaisu tarkoittaa monelle yritykselle sita, ettd ongelman ilmetessa tehdaan
laastariratkaisu, jonka johdosta ongelmat toistuvat, eika yritys koskaan saavuta parempaa
suorituskykya. Vaikka Toyotalla tehdaan reaktiivista ongelmien ratkaisua, sielld yritetaan
I6ytaa ongelmien juurisyyt. Pohjimmiltaan Toyota satsaa proaktiiviseen parantamiseen,
jolla pyritdan kohtaamaan tulevia haasteita ja ndin toimimalla pyritdan ennakoimaan ja

vahentamaan tulevia ongelmia. (Liker 2021, luku 2.)
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3.1.2 Maaritelmia leanista

Leania on maaritelty ja luonnehdittu monella eri tavalla. Sayer ja Williams (2012, luku 1)
kuvaavat ettd lean tarkoittaa vdhemman asioita, eli vdhemman hukkaa, lyhyempia sykleja
ja vahemman byrokratiaa. Mutta lean tarkoittaa myds enemman asioita, eli enemman
tydntekijdiden vaikutusmahdollisuuksia, enemman organisaation ketteryytta ja
kyvykkyyttd, enemman tuottavuutta, enemman tyytyvaisia asiakkaita ja enemman pitkan
aikavalin menestysta. Sayer ja Williams (2012, luku 1) toteavat my0s, ettéd kuullessaan
sanan lean, osa ihmisista ajattelee hoikkia ihmisia, kuten pitk&dn matkan juoksijoita tai
aerobicin himoharrastajia, joilla ei vaikuta olevan grammaakaan liikkaa rasvaa kehossaan.
Tama johtuu siita, ettd sana lean viittaa paitsi fyysiseen kuntoon myos tiettyyn
kurinalaisuuteen ja henkiseen sitkeyteen. Lean kasitteena sisaltdakin sitoutumisen
tiettyihin periaatteisiin ja kaytantoihin, jotka yhtaalta parantavat kuntoa, mutta toisaalta
myds pitdvat kunnossa. Kyseessa ei siis ole villitys tai ruokavalio, vaan elaméantapa.
Modig ja Ahlstrém (2013, 149) puolestaan toteavat, ettd erés leanin keskeisia lahtdkohtia
on, ettd se on dynaaminen tila, jonka ominaispiirteitd ovat jatkuvat parantamiset. Taten on
tarkeda ymmartaa, etta lean ei ole staattinen tila, joka saavutetaan, eika valmista tule
koskaan. Liker & Convis (2012, 49) lahestyvat asiaa filosofisesta nakdkulmasta, ja ovat
I6ytaneet aasialaisten oppien, Kungfutselaisuuden ja Toyotan lean-ajattelun valilla

seuraavia yhtalaisyyksia, jotka ovat:

— Elinikdinen itsensa kehittaminen niin, etta voit palvella yhteiskuntaa.

— Taydellisyyden tavoittelu tietéden, ettd ihmiset eivat ole koskaan taydellisia.

— Avoimuus itsensa kehittamiselle ja jatkuvalle oppimiselle.

— Todellisuuden syvaan ymmartamiseen juurtunut toiminta.

— Itsekriittinen asenne reflektoimalla joka paiva heikkouksiasi ja mita voit parantaa.

— Syva kunnioitus vanhempia ihmisia kohtaan, jotka ovat investoineet omaan
kehittdmiseensa ja joilla on jotain opetettavaa.

— Vastuullisuuden kasite, sisaltaen vastuun muiden kehittamisesta samalla kun kehitat
itseasi.

Leanin voi maaritella eri abstraktiotasoilla (kuva 3) seuraavasti: Arvot maarittavat, miten
on toimittava, ja ne ovat olemassaolon perusta seka tila, johon jatkuvasti pyritaan.
Periaatteet maarittavat paatoksentekoa ja ilmaisevat mitka asiat ovat tarkeimpia.
Organisaation kehittdmisen suunnan nayttajina toimivat Just-in-time ja Jidoka.
Kehittaminen tehdaan aina kohti asiakasta. Menetelmat méaarittavat sen, miten tehtavia
suoritetaan. Menetelmat toimivat moottorina, jonka tuottamalla voimalla siirrytdan oikeaan
suuntaan. Menetelmien noudattaminen edellyttda tyokaluja ja tehtavia toimintoja.
(Modig & Ahlstréom 2013, 138—139.)



Arvot

Periaatteet “—»

Justin-time Jidoka

Menetelmat

Tydkalut ja
foiminnot

Kuva 3. Leanin eri abstraktiotasot (mukaillen Modig & Ahlstrém 2013)

Leania voidaan hyddyntaa monissa erityyppisissa organisaatioissa, niin yksityisella kuin
julkisella sektorilla. Kirjassa Tehoa ja laatua kunnossapidon kehittdmiseen kerrotaan,
kuinka leanin oppeja kaytetaan yrityksen kunnossapidon kehittdmiseen ja kehittamistyolla
tavoitellaan kilpailuetua, kannattavuutta ja henkiléston hyvinvointia. Kehittamiseen
kaytetaan Japanissa kehitettya Total Productive Maintenance -mallia. (Tuominen 2010a,
4-8.) Kirjassaan Lean-six sigma for the public sector Brandon Cole kirjoittaa, etta Lean-six
sigma tyokaluja voidaan kayttda myos julkisella sektorilla, mutta ennen kuin lahtee
toteuttamaan leania, on hyva tiedostaa asiaan liittyvat haasteet. Colen (2011, 13) mukaan
julkisen sektorin haasteena ovat taloudellisuusnakdékulman puute, asiakaskeskeisyyden
puute, organisaation lapileikkaavien yhteisten tavoitteiden puute, johdon tuen puute,
hierarkkinen rakenne seka vuorovaikutuksen ja tehtavien kompleksisuuden lisadantyminen

organisaatiossa.

Useimmat yritykset, jotka pyrkivat muuttumaan leaniksi, tekevat muutoksen
takaperoisesti. Ne asettavat tavoitteita ja tyontavat ne eteenpain organisaatiossa ennen
kuin ovat varmistaneet alemman tason johtajien kyvykkyyden saavuttaa asetetut
tavoitteet. Tama vastaa tilannetta, jossa pianistia vaaditaan esittdamaan Chopinia, ennen
kuin han osaa edes skaalat. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa rima asetetaan liian
korkealle, ja kun johtaja ei pysty saavuttamaan tavoitteita, se johtaa turhautumiseen, josta
on vaikea palautua. (Liker & Convis 2012, 153.) Yritysmaailmassa edellinen nakyy myos

siten, ettd ilman johtajien ja tydntekijoiden sitoutumista pitkan ajan tavoitteisiin, liukuma
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taaksepain on vaistamaton ja verrattavissa laihduttamiseen. Kuukausien hyvat tulokset
haihtuvat ilmaan yhden lomaviikon aikana, jolloin nautitaan Pina Coladaa ja jalkiruokia.
Liker ja Convis (2012, 8) kuvaavat myos, ettd kyseessa on kirjaimellisesti yrityksen DNA:n
rakennemuutos, jota ei voi tehda ainoastaan vaihtamalla prosesseja, implementoimalla
menetelmia tai kdynnistamalla muutosohjelmaa. Todellinen systeeminen muutos tulee
tapahtua yrityksen ytimessa, ihmisten toimesta. Keskeista on, ettd muutos ilmentyy

yrityksen johtajissa.
3.1.3 Arvon luominen asiakkaalle

Kasite asiakasarvosta on yhta vanha kuin muinaisien aikojen kaupankayntitavat. Jo
tuolloin ostajat arvioivat huolellisesti myyjien tarjouksia ja suostuivat kaupankayntiin vain,
jos hyodyt saaduista tuotteista suhteessa kustannuksiin koettiin kdypana arvona. Arvo
voidaan siis maaritella olevan asiakkaiden vaatimusten tyydyttamista alhaisimmilla
hankinta-, omistus- ja kayttokustannuksilla. Nain ollen jokainen transaktio arvioidaan
saadun arvon suhteen ja asiakas on joko tyytymaton, tyytyvainen tai erittain tyytyvainen.
Nama palvelukokemukset vaikuttavat asiakkaiden paatdksentekoon siitd, onko han valmis
luomaan pitkdaikaisen asiakassuhteen. (Weinstein 2012, luku 1.) Grénroos (2019, luku 6)
lahestyy asiaa siten, ettd arvoa syntyy vasta kun tuote tai palvelu on asiakkaalla kaytossa
ja vasta sitten asiakkaalle luodaan arvoa hanen paivittaisiin toimintoihinsa tai

prosesseihinsa.

Leanin keskeinen ajatus on maksimoida asiakasarvo minimoimalla hukka. Leania
toteuttava organisaatio ymmartaa asiakasarvon kasitteen ja keskittyy ydinprosessiensa
kautta jatkuvasti lisiaman arvoa. Jotta organisaatio paasee tahan tavoitteeseen, tulee
johtamisessa keskittya osaoptimoinnin sijaan optimoimaan tuotteiden ja palveluiden
arvoketjujen virtausta asiakkaille. Poistamalla hukka kaikista arvoketjuista, luodaan
prosesseja, joihin tarvitaan vahemman ihmisten ponnisteluja, vahemman tilaa, vhemman
paaomaa seka pystytaan valmistamaan tuotteita ja tuottaa palvelua halvemmalla ja
vahemmilla virheilla verrattuna perinteisiin liiketoimintajarjestelmiin. Kyseessa ei
kuitenkaan ole kustannussaastoohjelma, vaan koko organisaation ajattelutapa ja tapa

toimia. (Lean Enterprise Institute a, s.a.)

Arvonluonti on prosessi, joka on yhdistelma eri vaiheista, kuten markkinointi, suunnittelu,
tuottaminen, toimitus ja tuki. Prosesseissa ilmeneva hukka estda tehokasta virtausta ja
taten vahentaa arvonluontia asiakkaalle. Taydellisessa prosessissa ei ole hukkaa, ja tama
iimenee siten, ettd asiat tapahtuvat vain tarvittaessa, sujuvat taydellisesti ja toteutuvat
juuri niin kuin tarvitaan. Taydellisten prosessien tavoittelu maksimoi asiakkaan arvon. Mita

lahemmaksi taydellisyytta prosessit tulevat, sitd tehokkaampaa arvon luominen on, sita
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tyytyvaisempia asiakkaat ovat ja sitd menestyksekkaampi yritys on. (Sayer & Williams
2012, luku 1.) Asiakas maarittaa, seka on ainoa oikea tuomari arvioimaan saamaansa
arvon ja on siten valmis maksamaan tuotteesta tai palvelusta, jos kokee saavansa arvoa.
Yrityksen tulee tuottaa palvelu tai tuote asiakkaalle oikean laatuisena, oikeassa paikassa,
oikeaan aikaan ja oikeaan hintaan. (Sayer & Williams 2012, luku1.) Asiakkaan kasite voi
joskus olla ongelmallinen, esimerkiksi julkishallinnon organisaatiossa. Mikali konkreettista
asiakasta on hankala maarittda, voi asiaa lahestya tarvelahtdisesti ja kysya: minka
tarpeen organisaatio tyydyttda? Esimerkiksi palokunnan tapauksessa tarve on sammuttaa
tulipaloja. Prosessi alkaa siita, kun joku havaitsee palon ja halyttda palokunnan, ja

prosessi paattyy, kun palo on sammutettu. (Modig & Ahlstrém 2013, 24.)
3.1.4 Prosessit, virtaus ja hukka

Prosessiajattelu on Leanin ytimessa. Prosesseja tapahtuu jatkuvasti ymparillamme
kaikessa mitd me teemme paivan aikana. Ne ovat perusta kaikille toimille, joihin liittyy
kasitteita, kuten aika, tila ja liike ja ne taipuvat siihen todellisuuteen, jossa olemme.
Liiketoimintaprosessi on kokoelma tehtavia ja toimintoja sisaltaen tydntekijat, materiaalit,
koneet, jarjestelmat ja menetelmat, jotka on strukturoitu siten, ettad voidaan suunnitella,
luoda ja toimittaa tuote tai palvelu asiakkaalle. (von Rosing ym. 2015, luku 1.) Modigin ja
Ahlstrémin (2013, 17) mukaan virtaustehokkuus syntyy prosesseissa, joten
virtaustehokkuuden kasittamiseksi tulee ymmartaa miten prosessit toimivat. Kaikilla
organisaatioilla on prosesseja, joissa monista niisté ihmiset ovat osallisina paivittain.
Esimerkkeina ovat muun muassa kehitys-, hankinta-, tuotanto-, toimitus- ja

huoltoprosessit.

Lean-johtamisessa tavoitellaan virtausta eli tydn sujuvaa etenemista, jonka kolme pahinta
vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Tavoitteena on poistaa naita esteita
huomioiden, etta esteiden poistaminen ei ole tavoite, vaan keino paasta paamaaraan.
Vaihtelu on tarkein naista kolmesta, koska se aiheuttaa ylikuormitusta tai hukkaa.
Vaihtelun ilmentymat asiantuntijatydssa ovat muun muassa eri henkildiden osaamiserot,
tyokuorman eri paivina tapahtuvat vaihtelut, niin sanotut tulipalon sammuttamiset tai
organisaation omasta toiminnasta aiheutuvat vaihtelut. Ylikuormitus voi ilmeta laitteen,
jarjestelman tai ihmisen kuormittumisena. (Torkkola 2016, 23—-27.) Asiantuntijatydssa
ylikuormitus voi johtaa ihmisen hyvinvoinnin ja sita kautta tehokkuuden heikkenemiseen.
Hukka on tyypillisesti seitsemaan kategoriaan luokiteltua arvoa tuottamatonta tekemista.
Kategoriat asiantuntijatydssa ovat: ylituotanto, varastot tai keskenerainen tyo,
odottaminen, ylimaarainen tydntekijan tai materiaalin liikke, siirtdminen, virheet ja uudelleen

tekeminen ja epatarkoituksenmukainen kasittely. (Torkkola 2016, 23-27.)
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Modig ja Ahlstrém (2013, 132) kayttavat jalkapallo-ottelua esimerkkina virtauksen
luomisesta. Ottelussa virtaus alkaa aloituspotkusta ja jatkuu kun pelaajat syottelevat
toinen toisilleen, kunnes pallo potkaistaan maaliin. Pallon liike ei pelin aikana pysahdy,
vaan pallo on liikkeessa koko ajan. Kaikki pelaajat ovat mukana pelissa ja heillda on sama
paamaara, eli saada pallo maaliin. Sen lisaksi, etta pelaajat hallitsevat pelin sdannét ja
oman joukkueen strategian, edellytyksena on, ettd pelaajat pystyvat koko ajan ja joka

paikasta

— nakemaan kentan, pallon ja maalin

— nakemaan joukkuetoverit ja vastapuolen pelaajat

— nakemaan maalitilanteen ja jaljella olevan peliajan

— kuulemaan pillin vihellyksen

— kuulemaan joukkuetoverien huudot ja yleisén kannustuksen.

Naita edellytyksia on vaikea luoda organisaatioissa, joissa ihmiset istuvat eri paikoissa ja
tekevat eri asioita eri aikaan toisistaan rippumatta. Nykyorganisaatiot muistuttavat
jalkapallokenttda, jonne on pystytetty pienia telttoja, joissa pelia pelataan monella eri
pallolla samaan aikaan. Pelaajat saavat palkintoja siitd, ettd he potkivat palloa
mahdollisimman monta kertaa, ja he luulevat tekevansa maalin potkaisessaan palloa ulos
omasta teltastaan. Pelia pelataan eri aikoihin, ja pelaajat tuskin tietavat toistensa nimia.
Kokonaisuutta ei nde kukaan. Kukaan ei kuule pillin vihellysta. (Modig & Ahlstrém 2013,
132-135.) Kuvassa 4 on kaksi eri pelikenttdd. Vasemmanpuoleisessa kuvassa tapahtuu

virtausta, oikeanpuoleisessa ei.

@‘m AN

S B & 5

2

Kuva 4. Virtaustehokas organisaatio ja toimimaton organisaatio, vertauskuvana jalkapallo-
ottelu (mukaillen Modig & Ahlstréom 2013)
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Asiakkaan nakdkulmasta katsottuna hukka on arvoa tuottamatonta tekemista, josta
asiakas ei ole valmis maksamaan. Seitseman arvoa tuottamatonta hukkaa, tai seitseman
hukan kuolemansyntia, ovat ylituotanto, joka on kallista ja vaikeasti havaittavaa,
odottaminen, joka ei lisda arvoa varsinaisen tuotteeseen, kuljettaminen, joka iimenee
tilanteessa jossa joudutaan siirtdmaan tuotetta prosessista toiseen, yliprosessointi,
jolloin valmistukseen kaytetdan isompaa valmistuskoneistoa, vaikka yksinkertaisempi ja
tehokkaampi tydkalu soveltuisi riittdvan hyvin, varastointi, joka on tulos ylituotannosta,
liike, joka sisaltda kaiken ylimaaraisen kavelyn, nostamisen, kurottamisen ja venytyksen
ja viallinen tuote, joka aiheuttaa uudelleen tekemista ja sita kautta lisda kustannuksia.
(SixSigma.us 2018.)

3.1.5 Jatkuva parantaminen, ongelmanratkaisu ja oppiminen

Jatkuva parantaminen on mielentila, jolla organisaatiot tavoittelevat kilpailuetua. Sen
avulla kasvatetaan ja kehitetdan tehokkaampia ja vaikuttavampia toimintoja seka
parannetaan tuotteita, prosesseja ja standardeja. Jatkuvan parantamisen yhteydessa
kaytetdan usein Demingin Plan-Do-Check-Act, eli PDCA-ympyraa (kuva 5), joka on
yksinkertainen, mutta tehokas metodi. Torkkola (2016, 40) esittelee kirjassaan
menetelman PDSA-version, jossa check on korvattu study-sanalla. Perusteena on
korostaa pysahtymista seka tutkia, mita tapahtui. PDSA-syklia voi kayttaa myos
paivapalaverin agendana tai esihenkildn ja tyontekijan keskustelun pohjalla siten, etta
esihenkild kysyy, mita kokeilit vimeksi? Menik6 se odotetulla tavalla? Tarvitseeko ideaa
muokata? Miten aiot kokeilla ideaa? Mita odotat kokeilun pohjalta tapahtuvan? Milloin
keskustelemme kokeilun tuloksista? PDSA-sykli on kayttdkelpoinen myods vakioitujen
tyétapojen parantamisessa seka ty6tapojen kehittamisessa. Tyontekijat voivat kayttaa sita

my0s itsenaisesti prosessin seurantaan ja parantamiseen. (Hiltunen 2017, 36-37.)
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Act Plan

Toimiiko se? Jos kyll&, Suunnittele
standardoi. los ei, jatka parannustoimenpide
ympyraa kunnes

ratkaisu loytyy

Tutki ja tarkista
tulokset

Check

Kuva 5. PDCA-ympyra (mukaillen Leanopedia)

Liker & Covis (2012, 97) kuvaavat Toyotan ongelmanratkaisuprosessin, joka pohjautuu
Demingin PDCA-malliin. Toyotan mallissa on kahdeksan vaihetta, ja se on nimeltaan

Toyota Business Practises (TBP), jolloin prosessin kahdeksan vaihetta ovat:

. Maarittele ongelma suhteessa ihannetilanteeseen (plan)

. Pilko ongelma johdettaviin osiin (plan)

. Tunnista juurisyy (plan)

. Aseta tavoite parantamiselle (plan)

. Valitse tarkoituksenmukainen ratkaisu eri vaihtoehdoista (plan)
. Toteuta ratkaisu (do)

. Tarkista vaikutus (check)

0 N oo o~ WON -

. Saada, vakioi ja jaa (act).

Esimerkkind ongelmanratkaisun linkittymisesta leaniin on Toyota, jossa tiedostetaan
heidan tuotantojarjestelmansa olevan systeemi, missa kaikki osat ovat yhteydessa
toisiinsa. Toyotan johtamisfilosofia just-in-time paljastaa ongelmia, mutta siitd on hyotya

vain, jos ihmiset ovat koulutettuja ja motivoituneita ratkaisemaan ongelmia. Paivittainen
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ongelmanratkaisu johtaa vakaaseen toimintaan, mika on tehokkaan just-in-time:n
edellytys. (Liker 2021, osa 1.)

Ongelmanratkaisun tarkeys on kasvanut, kun teknologinen muutos on kiihtynyt ja osaltaan
lisdnnyt ongelmien laajuutta ja monimutkaisuutta. Jokaisella toimialalla, niin yksityisella
kuin julkisella sektorilla, tulee kyeta hallitsemaan yha enemman tietoa ja sita kautta
nostamaan myds ajattelun laadun rimaa korkeammalle. Jotta pystyy navigoimaan talla
muutoksen tasolla, on oltava sujuva ja luova ongelmanratkaisija. Taito, jolla tunnistaa
ongelman, purkaa sen luovasti osiin ja systemaattisesti tydskentelee ratkaisua kohti, on
keskeinen taito nykytybelamassa. Tasta syystd maailman talousfoorumi tunnisti
monimutkaisten ongelmien ratkaisun tdman vuosisadan tarkeimmaksi taidoksi.
Ongelmanratkaisutaito korostuu, kun koneoppimisen ja tekoalyn tuomia mahdollisuuksia
hyédynnetdan aiempaa enemman ja niitd kehitetdan ratkomaan ongelmia. Talléin
ihmisten niin sanottujen henkisten lihasten ja koneiden lihasten on toimittava yhdessa.
(Conn & McLean 2018, johdanto.)

Torkkolan (2016, 33) mukaan ongelmanratkaisu on osa oppimista ja sitd kannattaa
harjoittaa muun muassa siksi, etta toistojen my6ta ajattelumallista tulee kollektiivinen tapa
ajatella, epaonnistuneet muutokset voidaan tietoisesti hylata, onnistumisesta saadaan iloa

ja ongelmista puhumisen rutiinilla vaikutetaan turvallisen ilmapiirin luomiseen.

Oppivassa organisaatiossa johtoryhman tulisi esittaa itselleen kysymyksia, joilla
selvitetdan, ollaanko matkalla kohti hyvaa oppimispaikkaa, jota ohjaa asianmukainen
osaamis- ja oppimisstrategia. Tarkoituksena on kartoittaa viisi tarkeinta osaamista

suhteessa menestystavoitteisiin seuraavilla kysymyksilla: (Otala & Meklin 2021, 220.)

— Onko meilla riittdva osaaminen suhteessa menestystavoitteisiin?

— Miten uutta osaamista hankitaan ja osataanko hankitusta osaamisesta tehda
kilpailuetu?

— Omaammeko ketteran oppimisen tapoja, joilla vastataan uusiin projekteihin,
asiakkaisiin ja haasteisiin?

— Tukeeko organisaatiokulttuuri uteliaisuuteen ja riskinottoon seka onko henkildstolla
valmiudet tahan?

— Olemmeko hyva oppimispaikka?

— Voivatko tydntekijat vaikuttaa ja kasvattaa omaa osaamispadomaansa tassa
organisaatiossa?

Mikali kaikkiin kohtiin ei saada kylla-vastausta, tulee laatia osaamis- ja oppimisstrategia.
(Otala & Meklin 2021, 220.) Osaaminen ja oppiminen ovat tarkeitd menestystekijoita
itsessaan, mutta ne ovat myés muiden menestystekijdiden mahdollistajia. Osaamis- ja
oppimisstrategia tulisikin tehda siten, etta se toimii alastrategiana liiketoimintastrategialle.

Osaamisstrategialla valitaan tulevaisuuden osaamistarpeet seka miten osaaminen
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hankitaan. Oppimisstrategialla valitaan tavat oppia, mahdollistetaan valmiudet oppia ja

kehitetddn ymparistd, jossa voi oppia mahdollisimman ketterasti. (Otala & Melin 2021, 26.)
3.1.6 Vakiointi

Vakiointi on tarked osa lean-ajattelua, koska se toimii pohjana kaikelle parantamiselle. Jos
tyota ei ole vakioitu, ei voida tietda onko parantamista tapahtunut. Jos ty6ta ei tehda
samalla tavalla joka kerta, ei voida mydskaan varmistaa tasalaatuisuutta tai tuottavuutta.
Vakioinnin avulla saadaan myds tydhon perehdyttaminen sujumaan paremmin seka sen
avulla saadaan joustavuutta kausivaihtelussa henkildston osalta. Tyon vakioinnin jalkeen
on tarkeaa varmistaa, etta kaikki keta se koskee, ovat tietoisia asiasta. Ihmisten saaminen
mukaan noudattamaan vakioitua tyéta voi olla vaikeaa siité syysta, ettd mikali tydta on
aiemmin tehty ilman vakiointia, sitéd on tehty monella eri tavalla ja tydssa on keskitytty tyon

tekemisen tavan sijaan lopputulokseen. (Byrne 2013, luku 3.)

Vakiointi voi herattaa mielikuvan tylsasta rutiinitydsta, mutta Toyotalla se ei ole asian ydin.
Vakiointia hyddynnetaan ajattelutapaan, jossa vakioinnin avulla tydntekijéiden ei tarvitse
kiinnittdd huomiota tyon yksityiskohtiin, vaan he voivat keskittyd isompaan kuvaan ja etsia
keinoja parantaa prosessia, ei vaan vahentamalla virheita, vaan poistamalla ne. Toyotalla
vakiointia kdytetaan lahtétasona parannusten mittaamiseen. (Liker & Convis 2012, luku
8.) Toimistotydssa vakiointia voi olla vaikea maaritella, ja siten se herattaa usein
epailyksia ja vastusta juuri siita syysta, ettd ymmarryksen puute ja vakioinnin tuomat
hyodyt jaavat konkretisoimatta. Tyypillisimmat argumentit tydn vakiointia kohtaan ovat:
onko valia, miten tyd tehdaan, kunhan se saadaan tehtya, vakiointi ei toimi niin sanottuun
luovaan ty6hon, jota toimistotyd on ja toimistotyd ei sovellu vakiointiin sen

vaihtelevaisuuden takia. (Locher, 2021, luku 2.)

Vakioitu tyé tarjoaa paljon etuja. Prosessit pysyvat vakaina ja vakaus tuo toistettavuutta,
ja vakiointi osoittaa selkeat aloitus- ja lopetuspisteet jokaiselle prosessille. Vakiointi liittyy
oppimiseen siten, etta vakioitu tyo sailyttdaa osaamisen ja asiantuntemuksen tyontekijan
poistuessa yrityksesta. Vakioinnin avulla voidaan arvioida nykytila, tunnistaa ongelmat
seka seurata tarkistuspisteita ja tarkeita prosessivaiheita. Seurannan avulla saadaan
selville pystyvatko tiimin jasenet suorittamaan prosessin sujuvasti seka saadaan selville,

missa kohtaa ja miten voidaan tehda parannuksia. (Dennis 2016, 68-69.)

Prosessien vakiointi arvoketjunakdkulmasta tarkoittaa, ettd mikali organisaatiossa luodaan
arvoa asiakkaalle ja organisaatiossa tehdaan samoja toimintoja eri osastoissa, tulisi
toiminnan olla yhdenmukaista. Isoissa organisaatioissa tulee tunnistaa eri arvoketjut ja

varmistaa, etta vakioinnissa huomioidaan kokonaisuus ja eri arvoketjujen liitannat
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toisiinsa. Nain toimimalla organisaatio saadaan ketterammaksi ja tehokkaammaksi seka

varmistetaan kilpailuetu pitkalla aikavalilla. (Harmon 2019, luku 6.)
3.1.7 Mittaaminen ja visualisointi

Toimintaan ja paatoksentekoon liittyen on hyva, ettad kuullaan ihmisten mielipiteitd, koska
osin niiden pohjalta saadaan laajempaa nakemysta asioihin ja sitd kautta laadukkaampia
paatoksia. Pelkkien mielipiteiden pohjalta paatdksia ei kuitenkaan tulisi tehda, koska
vaarana on jaada mielipiteiden ja mielipide-erojen loukkuun. Sen sijaan asioiden
mittaamisella saadaan todenmukaista tietoa asioista. Kehitystydssa on tarkeaa, etta
mitataan asioita ja niiden edistymista. Helsingin kaupungilla mittaamista ja tavoitteiden
asettamista tehdaan useilla tasoilla. Niin sanotun ison kuvan mittaaminen kohdistuu joko
asiakkaan arvoon, asiakastyytyvaisyyteen tai prosessin suorituskykyyn. Mittareita
maaritettdessa on tarkeda ymmartaa toiminta ja sitd kautta tunnistaa oleelliset
mittauskohteet, eli mitata oikeita asioita. Lisaksi tulee mitata oikeita vaiheita siten, etta ei
mitata pelkastdan valmista ty6ta, koska se ei kerro mita tulisi tehda toiminnan
kehittdmiseksi. On tarkeaa tunnistaa prosessin eri vaiheet ja luoda mittarit syétteille,
jolloin varmistetaan ovatko edellytykset tydnteolle kunnossa ennen tyén aloittamista,
suoritusvaiheelle, jolloin mitataan tydn edistymistad suhteessa tavoitteeseen ja valmiille
tyolle, jolloin mitataan asiakkaan nakdkulmasta, saiko han sitd mita halusi, silloin kuin

halusi ja siind maarin kuin halusi. (Kehmet a s.a.)

Yritykset mittaavat tyypillisesti toimintaansa tulosmittarien kautta. Voitto, tase, varaston
kierto ja eri kuluerat ovat seurauksia toiminnasta, mutta niiden avulla ei pystyta
parantamaan suorituskykya. Esimerkkina tulosmittarista on tiimin tavoite kasitella
asiakkaalta tulleet pyynnot seitsemassa tunnissa, ja mittaamisen jalkeen huomataan
vaihtelun olevan viidesta kymmeneen tuntiin. Tuloksista ei voi paatella mita kannattaisi

muuttaa, vaan ainoastaan sen, ettd parannukselle on tarve. (Torkkola 2016, 163—164.)

Suorituskyvyn parantamiseen tarvitaan prosessimittareita, joissa on alkuun tunnistettu
tyon eri vaiheet ja jokaiselle vaiheelle suunniteltu niiden tarvittava tyoaika. Nain saadaan
mitattua lapimenoaika per tydvaihe, mutta mikali haluaa mittaamiselle enemman
vaikuttavuutta, tulee mitata myods keskeneraisen tydon maaraa ja valmistuvien tdiden
maaraa seka eri osa-alueiden vaihtelua. Taman lisaksi on hyva ymmartaa kysynnan,
kayttdasteen ja vaihtelun vaikutus lapimenoaikaan. (Torkkola 2016, 163—-164.)
Lapimenoaika mitataan asiakkaan nakdkulmasta siita pisteesta, jolloin asiakas ottaa
yhteytta, siihen pisteeseen, kun ty6 on valmis. Mikali palvelua tuottaa useampi taho

organisaatiossa, on hyva tiedostaa, etta yksittdinen tehokas vaihe ei suoraan tuota
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palvelua asiakkaalle sovitusti, vaan organisaation tulee huomioida kysynta ja varmistaa

toiminta systeemin, ei osaoptimoinnin nakoékulmasta. (Torkkola 2016, 180.)

Mittaaminen tarkoittaa yleensa asioiden parantamista. Mittarit auttavat havainnoimaan
systeemin statusta ja rajattujen resurssien priorisointia. Visualisointi auttaa myds
kehittdmaan silmaa hukalle tai ainakin auttaa kysymaan tasmallisia kysymyksia, ja sita
kautta I6ytamaan juurisyita asioille. Yleisimmin mittarit pohjautuvat laatuun, tuottavuuteen,
kustannuksiin, toimituksiin, tuottavuuteen ja turvallisuuteen. Suorituskyvyn mittareilla
maaritellaan, onko prosessi parantunut. Mittareiden tulee olla linjassa yrityksen
strategisen suunnittelun kanssa, lahtien yrityksen tavoitteista ja edeten siita 1api koko

organisaation. (Lane 2007, luku 1.)

Yritykset keskittyvat yleensa mittaamaan taloudellista kannattavuutta, mutta kdytannon
tydn mittareita on harvemmin kaytdssa. Kun Iahdetdan kehittdmaan visualisointia, tulee
tydhdn ottaa mukaan ne, ketka hyddyntavat saatavaa tietoa. Kayttdéonotto tulee perustella
ja etenemisesta tulee pyyta palautetta. Ennen mittareiden implementointia tulee
johtotasolla varmistaa, etta mitataan oikeita asioita. Kaikki mittaaminen luo kayttaytymista
ja vaara mittarointi voi aiheuttaa negatiivista vaikutusta. Koska mittaamisella haetaan
toiminnan parantamista, tulee mittareita asetettaessa kysya: mittaako mittari meille

tarkeaa asiaa ja edistdako se haluttua kayttaytymista? (Lane 2007, luku 1.)

Ero perinteisessa tavoitejohtamisessa ja Lean-johtamisessa on, etta perinteinen keskittyy
mittaamaan yksittaisia osa-alueita, kuten laatua, asiakaspalvelua, tuottoa ja
hallintokustannuksia ja taten parantamalla yhta osa-aluetta, voidaan vahingoittaa jotain
muuta. Leanissa sen sijaan keskitytdan mittamaan ja parantamaan virtausta ja
tiedonkulkua tietaen, ettd tdma parantaa suorituskykya. Esimerkkina huonosta
tuottavuuden mittarista on tehokkuus, esimerkiksi kaytetyt tunnit/kaikki kaytdssa olevat
tunnit, koska tama johtaa pitamaan koneet ja ihmiset kiireisena, mutta ei valttamatta tuota

tarpeenmukaista just-in-time-ajattelun mukaista lopputulosta. (Lane 2007, luku 1.)

Visuaalisuudella tavoitellaan tyon tehokkaan sujumisen nakdkulmasta tiedon |oytamista
helposti ja yhdella silmayksella. Tavoitteena on 10ytaa prosessista ongelmat, korjata ne ja
nahda muutosten vaikuttavuus. Suomalaisessa kulttuurissa voidaan kokea, etta silla
tavoitellaan kontrollin lisdamista, vaikka todellisuudessa se lisda yhteisollisyytta ja
avoimuutta, jonka lisaksi alun jarkytyksen ja totuttelun jalkeen turvallisuuden tunne

lisdantyy parantaen tyotyytyvaisyytta. (Torkkola 2016, 49-50.)
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3.1.8 Johtaminen ja organisaatiokulttuurin vaikutus

Toyotan reseptind on organisaation ihmisten kehittdminen ja aito usko siihen, etta
tydntekijat ovat yrityksen arvokkain resurssi. Tassa kontekstissa johtajan tulee olla avoin
itsensa kehittdmiselle ja omien alaisten kehittdmiselle siten, ettd he voivat kasvaa ja
kehittyd. Johtajan tulee poistaa esteita ja haastaa tiimeja kaikilla tasoilla kohti Toyotan
jatkuvaa parantamista ja pitkan aikavalin tavoitteita. Toyotan johtajien missio on asettaa
joukkue voittavaan asentoon, eli lisadta arvoa asiakkaalle. Johtajan tehtava ei ole pelata,
vaan valmentaa ja tukea joukkueen jasenia pitamalla joukkueen fokus sen perimmaisessa
tarkoituksessa. (Liker & Convis 2012, 16.) Avainasia valmentajalle on opettaa opetettavia
ottamaan vastuuta hanen itsensa kehittdmisessa ja edelleen, olla vastuussa tuloksista
(Liker & Convis 2012, 111). Lean-johtaja toimii esimerkkina jatkuvalle oppimisen halulle ja
tavassa ajatella korostuu oppiminen, joka tulee huomioida myds projektien
organisoinnissa. Kehittdmisen tulee olla jatkuvaa ja siina tulee edeta pienin askelin. Nain
toimimalla syntyy kehittdmisen toistoa ja mikali nain toimitaan aina, oppiminen tapahtuu
huomaamatta. (Tuominen 2010 b, 136-137.)

Pehmeat taidot omaava johtaja on hyva valmentaja, valtuuttaa tyontekijansa eika
mikromanageeraa, on kiinnostunut ja huolehtii tiimildistensd menestyksesta ja
hyvinvoinnista, kuuntelee ja jakaa tietoa, auttaa urakehityksessa, jakaa selkean vision ja
strategian tiimille ja omaa riittavat tekniset taidot, joilla pystyy auttamaan tiimia. Yleisen
nakemyksen mukaan pehmeat taidot, kuten ryhmatyd, yhteisty6 ja empatia, ovat
vahemman arvokkaampia kuin kovat taidot, joihin lukeutuvat ammatilliset taidot kuten
kirjanpito, hitsaus tai muut tekniset taidot. Pehmeat taidot koetaan ihmisille luontaisiksi ja
kehittyviksi ilman tukea, harjoittelua tai koulutusta. Organisaatiot kohtaavat entista
useammin haasteita, jotka liittyvat digitaaliseen disruptioon, globalisaatioon, muuttuviin
asiakastarpeisiin, teknologisiin innovaatioihin ja demograafisiin muutoksiin. Naihin liittyen
pehmeiden taitojen hallitsemisella on usein ratkaiseva merkitys siind, menestyyko
organisaatio vai pyrkiikd se vain selviytymaan. Kun tekoaly ja automaatio muuttavat
radikaalisti tyota, juuri silloin pehmeille taidoille on kysyntaa, koska empatian, yhteistyon,

luovuuden ja viestinnan tarve kasvaa (Phillips, Phillips & Ray, luku 1.)

Eraana tarkeana asiana johtamisessa on tiedostaa niin oman kuin tyontekijdiden sisaisen
motivaation vaikutus. Tavoitteen asettamiseen liittyva yleinen kysymys on: juuri nain
kuuluisi toimia, mutta miksi ihmeessa useampi ei toimi nain? Komentamisen ja
kontrolloimisen taustalla on halu saada aikaan tietty tulos ja siksi kasketdan toinen
ihminen tekemaan kyseisen asia. Jos asia ei etene halutulla tavalla, kasketaan tekemaan

nopeammin. Yleinen kasitys on, etta siina tilanteessa uskotaan asian hitauden taustalla
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olevan syy, jonka mukaan ihminen ei tehnyt asiaa nopeammin koska ei ollut sanottu
toiselle, ettd se on tehtdva nopeammin. Kasky-tulos -malli toimii koneita johdettaessa,
mutta ihmisten kanssa asia on toisin. Tassa patee Immanuel Kantin kategorinen
johtamisimperatiivi: kohtele aina tyontekijoita kuin he olisivat padmaaria sinansa, ala
koskaan pelkkina valineind. Ihmisten johtamisessa tulee ottaa huomioon heidan
psykologiansa, jolloin johtaminen on monimutkaisempaa. Talléin otetaan kantaa
tydntekijdiden ihmisyyteen ja taten on syyta miettia kdskyjen vaikutuksia sisaisiin tiloihin.
On myds tarkeaa tiedostaa, ettd johtaminen on tilannesidonnaista ja vaati pelisiimaa.
(Martela 2016.)

Lean-matkan alussa johtajan tulee kysya itseltdan: haluanko olla erinomainen vai riittdako
tasoksi hyva? Jos tasoksi riittda hyva, lean-oppeja ei tarvita. Menestyvat lean-johtajat
hakeutuvat tilanteisiin, joissa he voivat haastaa itsensa, ja haastamisen jalkeen he
prosessoivat tilanteen seka oppivat niistd. He omaavat myds kyvyn tarkkailla ja olla
avoimia oppimiselle. Kyse on siis jatkuvasta haastamisen, sopeutumisen ja oppimisen
prosessista. (Liker & Convis 2012, 230-231.)

Maddenin (2020, luku 2) mukaan tyéntekijdiden ja johdon valiset keskustelut joko
vahvistavat tai heikentavat 1) kasityksia, miten tyo tulee tehda 2) luottamusta
tyéntekijoiden ja johdon valiseen win-win-tilanteeseen 3) sitoutumista tyéntekijdiden
mentorointiin, jolla jatkuvasti parannetaan ongelmanratkaisutaitoja 4) tydntekijoiden
ylpeytta siitd, mitd organisaatio edustaa asiakkaiden silmissa. Organisaation kulttuuri
ilmenee yrityksessa tydskentelevien ihmisten maailmankatsomuksessa ja vaikuttaa
heidan kasityksiinsa seka ulkoisen ympariston muutoksista, ettd mahdollisuuksista

parantaa sisaista toimintaa.

Likerin (2021, osa 5) mukaan haastavinta organisaatioille on se, miten luoda yhtenainen
organisaatio yksildista, joilla kaikilla on organisaation DNA ja jotka jatkuvasti oppivat
yhdessa lisadmaan arvoa asiakkaille. Nayttaakin silta, etta mika ikina onkaan lean-
transformaatiosta kaytava keskustelu, paadytaan puhumaan kulttuurista. Kulttuurissa on
kyse ihmisten jakamista arvoista, uskomuksista ja tavoista lahestya ongelmia. Kulttuuri on
kuin jaavuori, jossa veden pinnan ylapuolinen osa kattaa yrityksen mission, vision ja muut
nakyvat osat. Veden pinnan alapuolinen osa kattaa ihmisten tavan ajatella,
rutiinikdytannot seka ydin arvot ja olettamukset. Yritykset, jotka lahestyva leania
mekaanisesti, jattavat huomioimatta kulttuurin vaikutukset, ja niiden tulisikin aloittaa

keskittymalla ajattelutapaan ja kayttaytymiseen pitkan ja toistuvan harjoittelun kautta.

Kulttuuri ja johtaminen ovat saman kolikon kaksi eri puolta, ja molempia tulee jatkuvasti

vahvistaa tarkoituksellisesti, silld organisaation prosessien jatkuva parantaminen vaatii
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jatkuvaa johtamista. Lean ajattelutavan omaavan johtajan tulee jatkuvasti kehittaa itseaan
ja ymmartaa, ettd menestyksen lisaksi on paljon opittavaa. Tdman jalkeen johtaja on
valmis kehittdamaan muita. Muiden opettaminen on yksi parhaista tavoista kehittaa
itseaan. (Liker & Convis 2012, 228-229.) Menestyneen kulttuurin muuttamisen ytimessa
on molemmin puoleinen luottamus. Jos tiimin jasenet eivat luota tiiminvetajaan tai
tiiminvetaja ei luota tiiminsa jaseniin, puheet jatkuvasta parantamisesta ja kunnioituksesta
jaavat tyhjiksi. Molemmin puoleinen luottamus syntyy tekojen, ei puheiden kautta. On

paljon helpompaa menettaa luottamus, kun rakentaa sita. (Liker 2020, osa 5.)

Pysyvét organisaatiokulttuurin parannukset edellyttavat ylimman johdon sitoutumista ja
jatkuvan parantamisen kulttuuria. Kulttuuri tulee muuttaa vertikaalisesta, yksittaisten
toimintojen omista tulostavoitteista suuntaan, jossa ihmiset keskittyvat horisontaalisesti
asiakkaaseen parantaen arvovirtoja, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa lapi toimintojen.
Kulttuurin muuttaminen ei ole helppoa. Kulttuuri kehittyy hitaasti, ja muuttuu viela
hitaammin. (Liker & Convis 2012, 4.)

3.1.9 Visio, strategia ja toiminnan suunnittelu

Organisaation visio piirtdad kuvan tulevaisuudesta ja selostaa suoraan tai epasuorasti,
miten ihmisten tulisi pyrkia luomaan haluttu tulevaisuus. Hyva visio kiteyttaa suunnan,
minne ollaan menossa, motivoi ihmisia toimimaan kohti valittua suuntaa ja koordinoi
ihmisten toimintaa. Selkea visio toimii suunnannayttajana etenkin muutostilanteessa,
jolloin osa ihmisista ei ole samaa mieltd suunnasta, ovat epatietoisia tai eivat ole
vakuuttuneita muutoksen tarpeellisuudesta. Hyva visio auttaa myds paatdksenteossa,
jolloin on hyva kysya: onko tdma linjassa visiomme kanssa? (Kotter 2012, 71.) Toyotalla
visiona on True North, jossa tavoitteena on taydellisyys tietaen, etta taydellisyytta ei voi
koskaan saavuttaa, mutta vision avulla pyritddn suuntaamaan toimintaa siten, etta
tuotetaan arvoa asiakkaille, valtetdan hukkaa jatkuvan parantamisen ja innovoinnin
kautta. (Liker 2017, esipuhe.). Helsingin kaupungin visiona on olla maailman toimivin

kaupunki (Helsingin kaupunki 2017).

Kotter (2012, 73) kuvaa vision olevan osa systeemia, joka koostuu lisdksi strategiasta,
suunnitelmista ja budjeteista, ja kaikki systeemin osat vaikuttavat keskenaan. Dennisin
(2016, 162) mukaan organisaatioissa tehdaan suunnittelua neljalla tasolla: strateginen, eli
minne olemme menossa ja miten paasemme sinne? Projektit, eli miten paasemme
tavoitteisimme? Taloudellinen, eli miten kdytamme budjettimme? Operatiivinen, eli mita
teemme paivittain? Strategisessa suunnittelussa tulee ymmartaad missa olemme talla

hetkelld, minne olemme menossa, miten pddsemme sinne ja mita esteita on tavoitteiden
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tiella. Kotter (2012, 78) toteaa strategian tarjoavan loogisen ja yksityiskohtaisen

kuvauksen siita, miten visio saavutetaan.

Toiminnan suunnittelun tulisi itsessaan olla imuohjautuva systeemi, jonka pohjalla on niin
vetoava visio, ettd se tydntaa eteenpain kohti tulevaisuutta. Toisaalta suunnittelua
tehdaan myds itsestdan selvista syista; suunnittelun avulla kehitytdan yksildina ja
organisaationa, suunnittelu auttaa uudistumaan ja suunnittelun avulla tapahtuu oppimista.
Oppiva organisaatio -termia kaytetdan paljon, mutta sité ei aina ymmarreta oikein.
Oppivassa organisaatiossa on johtamisjarjestelma, jossa opit tallennetaan ja jaetaan
organisaation sisalla, eli on tarkeda tunnistaa ja soveltaa oppimista kaytanndssa. (Dennis
2016, 163.)

Organisaatiossa tehtavassa suunnittelussa on huomioitava, etta ei astuta sudenkuoppiin,
joista yleisimmat ovat: taustalla on eparealistiset ennusteet tai odotukset,
suunnitteluprosessi ei mukaudu muuttuviin olosuhteisiin, tavoitteet asetetaan
mielivaltaisesti ilman kytkentaa tarpeisiin, liian monta tavoitetta, suunniteltuja asioita ei
seurata saannollisesti, suunnittelua pidetdan tapahtumana prosessin sijaan, suunnittelua
tehdaan puutteellisella taustadatalla, data ylianalysoidaan, ei viestita riittavasti eri
osastojen valilla ja johtoryhma on haluton arvioimaan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.
(Dennis 2016, 163-164.)

3.1.10 Systeemiajattelu

Lean-ajattelussa pyritdan luomaan arvoa asiakkaille siten, ettéa organisaation eri osat
toimivat mahdollisimman hyvin yhteen keskenaan. Talléin puhutaan systeemiajattelusta,

joka oman kokemukseni mukaan on hyva nostaa osaksi lean-kehittamista.

Systeemi on monimutkainen jarjestelma, joka voidaan maaritella siten, ettd se on joukko
toisistaan riippuvaisia elementteja, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaan kohti
tarkoitusta. Systeemiajattelu on lahestymistapa, jota tarvitaan monimutkaisten
jarjestelmien ymmartamiseen ja analysointiin. Kun jarjestelmat ovat monimutkaisia, niiden
olennaiset ominaisuudet iimenevat osien valisesta vuorovaikutuksesta ja suhteista, joita ei
voida erottaa. Kokonaisuus on aina erilainen kuin pelkka osiensa summa. (Taticchi &
Demartini 2021, 41.) Yksinkertainen esimerkki systeemista on perhe. Kun perheen teinilla
on vaikeuksia, keskitytdan teinin oireisiin, vaikka taustalla voi olla kyse siita, miten
vanhemmat vuorovaikuttavat tai miten systeemi, eli perhe vaikuttaa teiniin. Toinen
esimerkki on ihminen, jolla sydan, mieli, keho ja tietoisuus ovat kytkdksissa toisiinsa, el

kyse on systeemista (Senge 2016.)
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Ydinajatus systeemiajattelussa on, ettd se perustuu holistiseen periaatteeseen
kokonaisuudesta, joka koostuu toinen toisiinsa vaikuttavista yhteistyotahoista. Koska
organisaatiot koostuvat eri osastoista ja toiminnoista, niitd voidaan kasittda systeeming, ja
siksi organisaatioissa on perusteltua puhua systeemiajattelusta. Asiakaskokemuksen
nakokulmasta on tarkeaa, ettd organisaatiossa koulutetaan henkildstdéa yhteistyon

parantamiseksi hyddyntden systeemiajattelua. (Aliekperov 2021, 32-33.)

Tavoitteellinen systeemin johtaminen on tarkea, etta varmistetaan osien
vuorovaikutusten suuntaaminen kohti yhteistd paamaaraa. Nain valtetdan tilanne, jossa
sen osat tuhoavat systeemin toimimalla itsekkaasti ja itsenaisina tulosyksikkdina kilpaillen
keskendan. Systeemiajattelun johtamisessa korostuu yhteistyd niin organisaation sisalla
kuin sen ulkopuolella, ja jokaisen osapuolen tulee ymmartda oma rooli osana systeemia
ollen valmiina muuttamaan omia linjauksia ja toimintatapoja auttaakseen kokonaisuuden
suorituskyvyn parantamista. Jokaisen systeemissa toimivan on ymmarrettava, ettd oma
kayttadytyminen vaikuttaa toisiin osapuoliin ja sitd kautta takaisin itseen. Systeemi on
itsendisten osien muodostama verkosto, joka tekee t6itd yhdessa saavuttaakseen

systeemin paamaaran. Jos ei ole paamaaraa, ei ole systeemia. (Torkkola 2016, 96-97.)

Systeemiajattelu tarjoaa yhden keinon tehda jatkuvaa parantamista yksil6tasolla, ja taten
se kytkeytyy leaniin, jossa jatkuva parantaminen on tekemisen keskidssa.
Systeemiajattelu tarjoaa vaihtoehtoisen nakdkulman ongelmien tarkastelulle ja sen avulla
voidaan yrittaa I6ytada ongelman juurisyy sen sijaan, ettd osaongelmiin reagoidaan sita
mukaa kun ne ilmestyvat, jolloin keskitytdan niin sanottujen tulipalojen sammuttamiseen.
Esimerkkina on tarina sammakosta. Kun se laitetaan kiehuvaan veteen kattilaan, se
pomppaa heti pois, mutta jos sammakko laitetaan kattilaan kylmaan veteen ja vesi kiehuu
hiljalleen, sammakko jaa veteen ja antaa keittaa itsensa kuoliaaksi. Tarina on vertauskuva
siitd, miten osa ihmista reagoi vain isoihin muutoksiin, mutta eivat pysty reagoimaan
muutoksin, jotka eivat ylita tiettya kynnysta. Mikali muutos on tarpeeksi hidas, se aiheuttaa
reaktion vasta kun on liian myodhaista. Systeemiajattelun avulla voidaan reagoida hitaisiin
muutoksiin ja reagoida, ennen kuin muutokset johtavat katastrofiin. (Lappalainen 2015,
10.3.)

Systeemiajattelu eroaa komento- ja kontrolliajattelussa siten, etta siina otetaan nakdkulma
organisaatioon ulkopuolelta sisaanpain, jotta ymmarretaan asiakastarpeita ja osataan
suunnitella systeemi joka kohtaa asiakastarpeet. Ajattelutavassa integroidaan
paatoksenteko tyohon niin, etta tyontekijat kontrolloivat ty6ta. Johdon rooli siirtyy
hierarkkisesta roolista tydskentelemaan tyontekijoiden hallinnan ulkopuolella olevien

asioiden pariin, eli niihin, jotka vaikuttavat systeemin olosuhteisiin. Lopputuloksena on
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mukautuva asiakaskeskeinen systeemi, joka toimii siten, ettd kun kysynta muuttuu, niin

systeemi muuttuu. Komento- ja kontrolliajattelussa keskitytaan resurssienhallintaan ja

ajatellaan palvelujen parantamisen automaattisesti lisdavan kustannuksia.

Systeemiajattelu ja lean-ajattelu yhtyvat tassa siten, etta lean-ajattelussa kysyntaan ja

virtaukseen keskittyminen optimoi resurssien kayton, koska se paljastaa hukan ja sen

syyt. Kiteytettyna: keskity virtaukseen ja kustannukset laskevat, keskity kustannuksiin ja

kustannukset nousevat. Taulukossa 1 on verrattu komento- ja kontrolliajattelun ja

systeemiajattelun eroja. (Seddon 2008, 70.)

Taulukko 1. Komento- ja kontrolliajattelun ja systeemiajattelun erot (Seddon 2008, 70)

Komento- ja

kontrolliajattelu

YIhaalta alas, hierarkkisuus

Toiminnallinen

Erillaan tydsta

Sopimusvelvoitteinen

Sopimusvelvoitteinen

Johtaa ihmisia ja budjetteja
Kontrolli
Reaktiivista, projekteja

Ulkoinen

Nakokulma

Toimintamalli

Toimintamallin

toteuttaminen

Asenne asiakkaita

kohtaan

Asenne yhteisty6tahoja

kohtaan

Johdon rooli

Eetos

Muutos

Motivaatio
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Toimia systeemissa

Oppiminen
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3.2 Lean-tyokalupakki

Lean tarjoaa monia erilaisia menetelmia ja tydkaluja, joilla osaltaan pystytdan edistdmaan
organisaation tavoitteiden toteutumista. Seuraavaksi esittelen erilaisia menetelmia ja

tyokaluja.
3.2.1 Arvovirtakuvaus

Value Stream Map (VSM), eli arvovirtakuvaus on eras leanin perustekniikoista, jolla
arvioidaan ja kehitetdan prosessien tehokkuutta. Arvovirtakuvauksen avulla voidaan
analysoida nykytila seka tunnistaa hukkaa ja virtauksen esteitd. Kuvaus auttaa
ymmartamaan prosessin kokonaisajan ja lapimenoajan, prosessin aikana tapahtuvan
tydn, vaihtoajat ja tarkat prosenttiosuudet jokaisessa vaiheessa. Arvovirtakuvaus on
toimialasta riippumaton ja se soveltuu niin palvelutuotannon kuin valmistavan tuotannon
tarpeisiin. Kuvauksessa visualisoidaan asiakastarvelahtdisesti tiedon, tekemisen tai
materiaalin kulku asiakkaan paatoksenteosta asiakastarpeen tayttymiseen.
Arvovirtakuvauksen tavoitteena on kaavion avulla kuvata miten prosessien vaiheet ovat
yhteydessa toisiinsa seka mita odotuksia, valivarastoja ja tydvaiheita kestoineen prosessi
sisaltda. (GoLeanSixSigma.com s.a.) Jotta valtetdan osaoptimointi ja yksittaisten
vaiheiden kuvaus, arvovirtakuvauksen fokus on systeemitasossa ja kokonaisuuden
kehityksessa (Arter 2019). Arvovirtanakdkulmassa otetaan holistinen lahestyminen
prosessitehokkuuteen ja arvovirtakuvauksen tavoitteena on parantaa virtausta eri
prosessien valilla koko arvoketjussa. Kuvaus auttaa dokumentoimaan nykytilan, jonka

pohjalta voidaan suunnitella haluttua tulevaisuuden tilaa. (Gisi 2018, luku 9.)

Arvovirtakuvaus tehdaan nykytilasta, jotta sen avulla saada nakemys toiminnan
kehittamistarpeista ja kaikki organisaatiossa saavat yhteisen tilannekuvan. Kun
tilannekuva on luotu ja ihmiset toteavat yhteisesti kehittamistarpeet, arvovirtakuvaus alkaa
tayttaa tarkoitustaan. Vaikka nykytilan kartoituksen tulokset voivat olla ravisuttavia, ne
ovat erittdin tehokkaita yhteisymmarryksen ja konsensuksen saavuttamiseen.
Parannuksen suunnittelu ja toteutus etenevat nopeammin seka sita vastustetaan
vahemman, kun se perustuu todelliseen tilannekuvaan, erilaisten kasitysten tai

mielipiteiden sijaan. (Martin & Osterling 2014, luku 3.)

Kuvassa 6 on esimerkki arvovirtakuvauksesta. Toiminta kuvataan asiakasnakdkulmasta ja
siitd edetaan tuotantoprosessin vaiheisiin. Prosessin vaiheissa on kuvattu mita vaiheessa
tehdaan, kuka tekee ja montako ihmista osallistuu tekemiseen. Vaiheiden yhteydessa on
kuvattu myds mittarit, jotka ovat lapimenoaika (LA), kaytetty tydaika (TA) ja prosessin

vaiheen tuotoksen laatu eli prosenttia valmis ja oikein (%V&O). Prosenttia valmis ja oikein
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-mittarin tulos saadaan kysymalla prosessin vaiheessa tyoskentelevilta, kuinka suuri on
osuus ajasta, kun he vastaanottavat tydn, joka on kayttokelpoista sellaisenaan. Prosessin
vaiheisiin liittyvat ICT-jarjestelmat on kuvattu omina vaiheinaan (ICT-jarjestelma 1 & 2).
Arvovirtakuvauksen alalaidassa kulkee aikajana, jossa esitetdan lapimenoaika yhteensa
(LA yht.), kaytetty tydaika yhteensa (TA yht.), aktiivisuussuhde ja rullaava tuotoksen laatu
(Rullaava %V&O). Aktiivisuussuhde kuvaa virtauksen astetta arvoketjussa. Suhde
lasketaan jakamalla tydaika lapimenoajalla ja kertomalla tulos sadalla, jotta saadaan tulos
prosentteina. Rullaava tuotoksen laatu saadaan kertomalla keskenaan jokaisen prosessin
vaiheen %V&O0O: (0,5 x 0,75 x 0,85 x 0,99 x 0,95) x 100 = 30 %. (Martin & Osterling 2014,
luku 3.)

1147
Asiak
» |CT-Jarjestelma 1 ICT-Arjestelma 2
k.
Prosessi 1 Prosessi 2 Prosessi 3 Prozessi 4 Prosessi 5
2 3 4 5 [
Toiminta A lm Toiminto B [lD Toiminto G m Toiminto D [[[’ Toiminto E
0s O 0> % o

LA=1 il LA =05 pud L= 5 put LA=2pua L=t pd

TA= 10 min TA = 5min TA = 120 mir TA = 30 min Thom 15 min

VAD = 50 WVEO = T6% TeVAD = B6% WVED = 55% HWVAD = 35%
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TAyhL =180min

1 pva 05pva 5 pvid 2pva 1 pva AKlIMiEUUSEINGG = S5%

Rulaava %VAO = 30%
| 10 min 5 min 120 min 30 min 15 min | 1 pva =8 tuntia

Kuva 6. Arvovirtakartta (mukaillen Martin & Osterling 2014, luku 3)

3.2.2 Hoshin Kanri

Hoshin Kanri on menetelma, jolla linkitetdan organisaation visiosta johdetut strategiset
toimenpiteet osaksi arjen toimintaa. Menetelmalla edistetdan johtamisen jatkuvaa
kehittamista. Menetelma auttaa ndkemaan, miten tyontekijoiden tehtavat kytkeytyvat
organisaation visioon ja se luo organisaation johdolle tilannekuvan vision kaytannon
tavoittelusta. Menetelman keskidssa on oppiminen ja avoin vuoropuhelu eri

organisaatiotasoilla. Menetelmassa kaytettya tyokalua tarkeampaa ovat jatkuvat
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keskustelut, joilla varmistetaan jokaisen organisaatiotason ymmarrys siita, mita
seuraavaksi tulisi tavoitella. Nain toimimalla mahdollistetaan jaettu ymmarrys ja

sitoutuminen. (Kehmet b s.a.)

Hoshin Kanri poistaa hukkaa, jota syntyy epajohdonmukaisesta toiminnasta ja huonosta
viestinnasta. Menetelma pyrkii saamaan kaikki tyontekijat toimimaan samaan suuntaan
sovittamalla yrityksen tavoitteet (strategia) keskijohdon suunnitelmiin (taktiikka) ja kaikkien
tydntekijdiden tekemaan tydhon (operaatiot) (Leanproduction 2021). Menetelman avulla
valitaan strategisesti tarkeat toimenpiteet siten, etta silla pyritdan estdmaan tilannetta,
jossa projekteja on enemman kuin resursseja. Menetelman avulla tilanne visualisoidaan ja
sitd kautta se pakottaa tekemaan valintoja. Hoshin Kanri itsessaan ei takaa ihmisten
yhdenmukaista toimintaa yhdessa kohti yhteisia tavoitteita, vaan siihen tarvitaan vahva
organisaatiokulttuuri (Liker & Convis 2012, 179).

Kuvassa 7 on Hoshin Kanri -malli (Schmula.com s.a.) seka kuvaan merkatut mallin

vaiheet 1-5, jotka ovat:
1. Maarittele pitkan tahtaimen (3-5 vuotta) lapimurtotavoitteet.

2. Maarittele lyhyen aikavalin (yleensa 1 vuosi) tavoitteet, jotka linkittyvat pitkan aikavalin

tavoitteisiin. Linkitys tehdaan matriisiin pisteella.

3. Maarittele vuotuiset lyhyen aikavalin parantamismahdollisuudet. Kaikkien vuotuisten
parantamismahdollisuuksien on vastattava lyhyen aikavalin tavoitteeseen ja jokaisen

lyhyen aikavalin tavoitteen on vastattava pitkan tahtaimen lapimurtotavoitteeseen.

4. Aseta mittarit, joita kdytetdan mittaamaan vuotuisia lyhyen aikavalin
parantamismahdollisuuksia, jotka linkittyvat lyhyen aikavalin tavoitteisiin, jotka linkittyvat

pitkan tahtaimen lapimurtotavoitteisiin.

5. Maarittele omistajuudet ja vastuut jokaiselle projektille, mittarille ja tavoitteelle.
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Kuva 7. Hoshin Kanri-malli (mukaillen Schmula.com s.a.)

3.2.3 Viisi kertaa miksi

Viisi kertaa Miksi on tehokas tydkalu juurisyyanalyysin tekemiseen. Ennakoimattomia
ongelmia on jokaisessa tiimissa ja prosessissa, mutta kuitenkin ongelmat ovat oireita
jostain syvemmista asioista. Usein kay niin, etta asiat, jotka koetaan teknisiksi ongelmiksi,
osoittautuvatkin johtuvan ihmisista ja prosesseista. Ongelmien ratkaiseminen nopeasti voi
olla houkuttelevaa, mutta silla ei ehkaista ongelmien uudelleen muodostumista. Siita
syysta pitaa keskittya Ioytamaan ongelman juurisyy ja ehkaisemaan saman ongelman
uusiutumista. Tehtavana on kysya miksi-kysymyksia niin monta kertaa, etta juurisyy
selvida. Tavoitteena on maarittda ongelma ja ratkaista se niiden ihmisten kanssa, jotka
tuntevat tyon johon ongelma liittyy. Jokaisen vastauksen miksi-kysymykseen tulee
perustua faktaan tai todelliseen dataan mielipiteiden sijaan. On tarkeda huomioida, etta
tassa tydkalussa viisi on vain numero, ja on tarkeaa kysya sopiva maara miksi-
kysymyksia. Mikali kysytaan liian monta kertaa, voidaan paatya tarpeettoman isoon
maaraan merkityksettomia asioita. Fokus tulee olla todellisen juurisyyn selvittdmisessa.

Joskus juurisyita voi olla useampi, ja silloin asiaa lahestytaan matriisissa. Tama tapa voi
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joskus auttaa ratkaisemaan organisaation ongelmia, joilla voi olla vaikutuksia

kokonaisuuden osalta. (Kanbanize s.a.) Kuvassa 8 on esimerkki tyékalun kaytosta.

Ongelma:
Ajoin likennevaloissa
péin punaisia

Kuva 8. 5 kertaa miksi, esimerkki (mukaillen Kanbanize s.a.)

3.24 5S

5S on konkreettinen tyokalu, jolla on mahdollista saavuttaa nakyvia tuloksia nopeasti. 5S
koostuu viidesta vaiheesta: sortteeraus, systematisointi, siivous, standardisointi ja
seuranta. Hyotyina tydkalun kaytosta ovat yrityksen siisteyden, jarjestyksen ja
tyoturvallisuuden parantuminen, tydntekemisen helpottaminen ja nopeuttaminen,
tyoviihtyvyyden lisdantyminen, tydvalineiden hukkumisen ja kustannusten vahentyminen
ja tyon tuottavuuden parantuminen. 5S (kuva 9) on menetelma, jolla tydpaikkojen
organisoinnin ja tydmenetelmien vakioinnilla tavoitellaan tyon tuottavuuden parantumista
ja silla kehitetdan myds kayttaytymista, jolla tyopisteet pysyvat jarjestyksessa pitkalla
aikavalilla. (Lean six sigma definition s.a.)
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Kuva 9. 5S:n vaiheet (mukaillen Lean six sigma definition s.a.)

3.2.5 Gemba-kavely

Gemba on japaninkielinen termi ja tarkoittaa todellista paikkaa. Leanissa Gemba on
tyétapa, jossa mennaan tarkastelemaan ongelmaa kaytannéssa, eli siella missa se
esiintyy (LeanThinking b s.a.). Gemba-kavely on konsepti, jonka kehitti Taiichi Ohno,
mies, joka kehitti Toyotalle just-in-time-periaatteen. Gemba-kavelyn tavoitteena on
mahdollistaa johtajien ja esihenkildiden toimesta tehtava tydprosessien tarkkailu juuri
siella missa kyseinen tyo tehdaan. Tarkkailu tehdaan yhdessa tyontekijoiden kanssa, jotta
saadaan luotua mahdollisimman tarkka tilannekuva asioista ja sita kautta |oytaa
mahdollisuudet jatkuvan parantamisen toimenpiteille. Yhdessa tekemisen ulottuvuutena
on myos yhteisen luottamuksen rakentaminen johdon ja tyéntekijdéiden valille. Gemba-
kavely koostuu kolmesta tarkeasta elementista: mene ja katso, jossa ideana on johtajien
ja esihenkildiden sdanndlliset kavelyt tyokohteissa. Kysy miksi. tavoitteena tutkia
arvoketjun eri vaiheita ja 10ytada ongelmalliset osat aktiivisen kommunikaation avulla. Hyva
johtaja ymmartaa, etta on tarkeampaa kuunnella kuin puhua, joten tdssa yhteydessa

kayttokelpoinen tytkalu on viisi kertaa miksi. Kunnioita ihmisia. Kyse ei ole kavelysta,
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jonka aikana osoitellaan sormella ja syyllistetdan ihmisia, vaan kavelyn periaatteena on
tehda yhteisty6ta ja 16ytaa ongelmia yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tavoitteena on 10ytaa

heikkoja kohtia prosesseista, ei ihmisista. (Kanbanize b s.a.)

Gemba-kavelyyn tulee valmistautua huolellisesti ja tehda kysymyslista etukateen, jotta
fokus pysyy oikeissa asioissa. Kysymyslista tulee koostua asioista, jotka auttavat
ymmartdmaan prosessia, jota ollaan tarkastelemassa. Kysymyslistan kysymykset voivat
vaihdella riippuen Gemba-kavelyn teemasta. Teemat voivat olla esimerkiksi
ongelmanratkaisu, innovointi, resurssit tai tydkalut. Kuvassa 10 on kuvattu Gemba-

kavelyn esimerkkikysymykset. (Kanbanize b s.a.)

Gemba-kavelyn tarkistuslista

Mita tyotd olet parhaillaan tekemassa?

Onko tdhan tydhon olemassa prosessikuvausta?
Oletko havainnut prosessissa ongelmia?

>
Miksi siind on ongelmia?

Pystytko sind ratkaisemaan ongelmat?

Mita sina voisit tehda tunnistaaksesi ongelman juurisyyn?

SEENERSRENENS

Kenelle puhut ilmenneistd ongelmista?

Kuva 10. Gemba-kavelyn tarkistuslista (mukaillen Kanbanize b s.a.)

Gemba-kavelyn jalkeen tulee purkaa ja analysoida tulokset seka suunnitella miten ne
kaydaan lapi tyontekijoiden kanssa. Purkuun voidaan tarvittaessa osallistaa henkilGita,
jotka olivat mukana Gemba-kavelylla. Tavoitteena on ottaa mukaan tyontekijoita
tarvittaessa eri osastoilta siten, etta saadaan monia nakodkulmia asiaan ja saada aikaan
kehitysideoita. Paatoksenteon jalkeen tulokset kasitelldan sielld missa Gemba-kavely
tehtiin. ndin toimimalla osoitetaan arvostusta tyontekijoille, jotka olivat mukana.

(Kanbanize b s.a.)
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3.3 Lean-transformaatio

Lean-transformaatiossa on kyse kokonaisvaltaisesta muutoksesta. Nightingalen ja
Srinivasanin (2011, luku 2) mukaan lean-transformaatio edellyttda holistista eli
kokonaisvaltaista lIahestymistapaa, jossa yhdistetadn tehokkaasti nykytilan maaritys ja
analyysi, viestinta halutusta tulevaisuuden tilasta ja varsinainen transformaation prosessi,
jolla visio saavutetaan. Transformaatiossa on ehdottoman tarkeaa, etta sitd johdetaan
organisaation korkeimmasta johdosta kasin ja johtamisessa varmistetaan sitoutuminen
lapi koko organisaation. Kaikki tarkeimmat sidosryhmat tulee huomioida ja tyydyttaa
heidan tarpeensa, jotta he sitoutuvat jatkossakin yhteiseen tekemiseen. On tarkeaa, etta
tehdaan oikeita asioita ja asiat tehdaan oikein. Transformaatio on matka, jossa tulee
kayttda aikaa asioiden reflektointiin ja oppimiseen, ja niiden pohjalta tehda tarvittaessa

korjaavia toimenpiteita.

Lean Enterprise Instituten (Lean Enterprise institute a s.a.) mukaan lean-transformaatiota
suunnittelevien organisaatioiden johtajien tulee pohtia kolmea liiketoiminnan fundamenttia,

joiden tulisi ohjata transformaatiota. Nama fundamentit ovat:

— Tarkoitus: mitd asiakkaan ongelmia organisaatio ratkaisee, jotta se varmistaa oman
menestymisensa?

— Prosessi: miten organisaatio varmistaa, etta jokainen arvovirran vaihe luo arvoa
asiakkaalle?

— Ihmiset: miten organisaatio varmistaa, etta jokaisella prosessilla on omistaja, joka
jatkuvalla arvioinnilla varmistaa arvovirtojen toimivuuden. Miten jokainen, joka on
kosketuksissa arvovirtoihin, osallistuu aktiivisesti sen toimintaan ja jatkuvaan
parantamiseen?

Taman opinnaytetydn kehittdmistydn kohteena oleva yksikko toimii tila- ja
kiinteistbasioiden kentalla, joten luonteva vertauskuva transformaation viitekehykselle on
talo. Tydpajojen viitekehyksena toimii Lean Enterprise Academyn kehittdma malli (kuva
11), jossa on viisi ulottuvuutta: arvopohjainen olemassaolon tarkoitus, prosessien
parantaminen, johtamisjarjestelma, kyvykkyyksien kehittaminen seka ajattelutapa,

mielentila ja olettamukset. (Lean Enterprise Institute s.a.)
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Arvopohjainen
olemassaolon tarkoitus

Prosess;le-n Johtamisjarjestelma KW‘{”TWI.(SIEH
parantaminen kehittaminen

Ajattelutapa, mielentila ja olettamukset

Kuva 11. The Lean Transformation Framework (mukaillen Lean Enterprise Institute s.a.)

Seuraavaksi esittelen viitekehyksen jokaisen vaiheen.

Arvopohjainen olemassaolon tarkoitus -vaiheessa tulee maaritella muutoksen
tarkoitus, tavoite ja padmaara seka se, mita arvoa ollaan luomassa. Kysymys kuuluu:
mika on organisaatiomme arvopohjainen tarkoitus? Lean-filosofiaa noudattavan
organisaation tulee keskittya voiton tavoittelun sijaan arvon luomiseen asiakkaalle,
yhteiskunnalle ja tyontekijoille. On hyva tiedostaa, etta ei ole olemassa taydellista kaikille
sopivaa lean-transformaatiomallia, vaan jokainen tilanne on yksikollinen. Kyse on siis
tilannekohtaisesta lahestymista ja tdama tulee huomioida myods toimenpiteiden
suunnitellussa. Jokaisen organisaation tyontekijan tulee voida vastata itselleen asetettuun

kysymykseen: mitd ongelmaa mina olen ratkaisemassa? (Lean Enterprise Institute b s.a.)
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Prosessien parantaminen -vaiheessa kysymys on: mita tulee tehda, jotta padsemme
tavoitteeseen? Tehtdvana on maaritelld ne prosessit, joilla arvolupaus lunastetaan. Kun
ymmarrys asioista kasvaa, tulee jatkuvan parantamisen periaatteella tarkastella ja
kehittda prosesseja. (Lean Enterprise Institute b s.a.) Prosessien kehittdmisen tulee olla
jatkuvaa ja todellista seka toimenpiteiden tulee olla kaytanndllisia siten, ettéd ne parantavat

tydnteon tapoja (Lean Enterprise Academy, 2016).

Kyvykkyyksien kehittaminen -vaiheen kysymys on: mita kyvykkyyksia tarvitsemme, jotta
voimme tehda ty6ta, jonka avulla ratkaistaan ongelma ja siten lunastetaan arvolupaus
asiakkaille? (Lean Enterprise Institute ¢ s.a.). Kyvykkyyksia tulee kehittda kestavasti
huomioiden kaikki ihmiset kaikilla organisaation tasoilla (Lean Enterprise Academy 2016).
Modig & Ahlstrédm (2013, 80) kuvaavat Toyotalla kehitetyt kolmentasoiset kyvykkyydet:
tasolla 1 on tuotantokyvykkyys, joka tarkoittaa kykya parantaa arvoa, tasolla 2 on
oppimiskyvykkyys, jolla tarkoitetaan kykya parantaa arvon tuottamista ja tasolla 3 on

kehittdmiskyvykkyys, jolla tarkoitetaan kykya kehittaa kyvykkyyksia.

Johtamisjarjestelma -vaiheessa on kaksi peruskysymysta: mika on johtamisjarjestelma
ja mita kayttaytymista ja pehmeita taitoja vaaditaan suhteessa tarkoitukseen? Esimerkkina
pehmeista taidoista on esihenkildn suhtautuminen tydntekijansa esille tuomaan
ongelmaan tai tekemaansa virheeseen: suuttuko esihenkild, heitteleekd han tavaroita vai
suhtautuuko han asiaan siten, etta yrittdd ymmartaa miksi nain on kaynyt, jotta han pystyy
poistamaan esteet, jotka ovat olleet tyontekijan onnistumisen tielld. Esimerkkina
johtamisjarjestelmasta on palaverikaytannot ja tapaamisten sisaltd. Tavoitteena on
seurata, miten on edistytty suhteessa tavoitteisiin, ja miten jatkamme, jotta paasemme
tavoitteeseen, eli lunastamaan arvolupauksen asiakkaalle. (Lean Enterprise Academy
2016.)

Ajattelutapa, mielentila ja olettamukset -vaihe sisaltda kaiken sen mika nakyy
tekemisessa, joilla tavoitellaan tavoitetta, eli arvon tuottamista asiakkaille. Oletuksia on
kahdenlaisia. Niita, jotka tuodaan julki ja joista muodostuu vallitseva kulttuuri seka niita,
jotka ovat piilossa ja joista muodostuu ideaali kulttuuri. Naiden kahden valilla on kuilu, joka
tulee sulkea ratkaisemalla ongelmia, kuten muitakin ongelmia ratkotaan. Esimerkkina
tasta on syyseuraus ajattelu. Mita se sisaltaa ja miten se vaikuttaa kulttuuriin, joka

toivotaan saavutettavan. (Lean Enterprise Academy 2016.)

Lean-transformaatiossa on kyse myds organisaation kulttuurin muuttamisesta. Kulttuuri
pohjautuu yhteisiin arvoihin, uskomuksiin ja kayttaytymissaantoihin, ja kasitteena se on
todella monimutkainen. Jos yritdmme saada kaksi ihmistd ajattelemaan samalla tavalla ja

kerromme ihmisten maaran usealla kymmenella tai kymmenellad tuhannella, niin saamme

35



kasityksen asian monimutkaisuudesta. Missa tahansa ihmisryhméassa on paljon enemman

ajattelun ulottuvuuksia kuin haluamme hyvaksya. (Liker & Ross 2017, luku 7.)
3.4 Teoreettinen viitekehys

Taman opinnaytetydn teoreettinen viitekehys (kuva 12) muodostuu osion 3
tietoperustasta, jonka olen jasentanyt viiteen teemaan (arvot, periaatteet, menetelmat,
tydkalut, johtaminen) ja niiden osa-alueisiin. Kaytan viitekehysta tutkimusvaiheen
tiedonkeruussa ja analysoinnissa seka tydpajoissa kehittdmisen viitekehyksena.

Viitekehys tulee myos jatkossa maarittdmaan yksikdn kehittamistyota.

Arvot

Arvon luominen asiakkaille
lhmisten kunnioittaminen

Organisaatiokulttuuri
Ihmisten johtaminen Strateginen ndkokulma
JOhtaminen Toiminnan suunnittelu Systeemiajattelu Perlaatteet
Mittarit
Lean-tyokalupakki Prosessit
-Hoshin Kanri Vakiointi
-VSM. Ongelmanratkaisu
=35 Jatkuva parantaminen
. -Gemba-kavely .
Tyokalut -5 x miks Menetelmat

Kuva 12. Taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys
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4 Menetelmat

Tassa osiossa esittelen ensin kaksi eri lahestymistapaa, tapaustutkimuksen ja
toimintatutkimuksen, jonka jalkeen esittelen tiedonkeruumenetelmana haastattelun seka
kehittdmismenetelmind benchmarkkauksen ja tydpajan. Jokaisen luvun lopuksi perustelen

valintani opinnaytetydssa kayttamastani lahestymistavasta ja menetelmasta.

4.1 Tapaustutkimus ja toimintatutkimus

Tapaustutkimus on seikkaperainen esitys tutkittavasta ilmiésta, esimerkiksi yksild, yhteiso,
kaupunki tai tapahtumakulku, ja Idhtékohtana on perusteellinen kohteen kuvaaminen.
Tapaustutkimuksen luonnehdinnassa korostuvat muun muassa holistisuus, kiinnostus
sosiaaliseen prosessiin, monipuolisten aineistojen kayttd, aikaisempien tutkimusten
hyddyntaminen seka hamaryys tapauksen ja kontekstin rajalla. Ominaista on, etta
pyritddn saamaan lisavalaisua johonkin, mika ei entuudestaan ole tiedossa.
Tapaustutkimus sopii vastaamaan kysymyksiin, miten ja miksi. Yksi tarkeimmista
kysymyksista on: mitd voimme oppia tapauksesta? Paamaarana on ymmarryksen
lisddminen tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista, joiden lopputuloksena tapauksesta
tuli sellainen kuin tuli. (Laine, Bamberg & Jokinen 9—10.) Tapaustutkimusta tehtaessa
peilataan aiempia ideoita tai teorioita, jonka lisdksi voidaan tutkia uudenlaisia iimiéita ja
samalla kehitella ideoita ja teoreettisia nakemyksia. Ideat voivat pohjautua tieteelliseen
keskusteluun, tutkijan omaan elamanpiiriin, kirjallisuuteen tai outoon mutta kuvaavaan

tapahtumaan. (Laine, Bamberg & Jokinen 19.)

Toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma, vaan lahestymistapa.
Toimintatutkimus voidaan katsoa kaksoistehtavana, jolloin toimintaa tutkitaan ja
kehitetaan. Toimintatutkimuksessa korostuu sosiaalinen toiminta, ja tarkoituksena onkin
tutkia ja kehittda ihmisten yhteistoimintaa, joten kyseessa on sosiaalinen prosessi.
Toimintatutkimuksessa teoria ja kaytanto kattelevat ja toimivat saman asian eri puolina.
(Aaltola & Valli 2000 214-215.) Toimintatutkimuksen keskeinen piirre on reflektiivisyys,
jonka avulla pyritdadn ymmartamaan, ja sita kautta kehittamaan uudenlaista toimintaa.
Toimintatutkimuksessa reflektio nayttaytyy ajassa etenevana spiraalina, joka kuvaa
toiminnan ja ajattelun toisiinsa liittymisen perakkaisina suunnittelun, toiminnan,
havainnoinnin, reflektion ja uudelleensuunnittelun sykleina. Tutkijan tulee huomioida, etta
aina ei voida eritelld edelld mainittuja vaiheita ja niiden etenemista, joten spiraaliin ei
kannatta liikaa kiinnittdd huomiota, vaan ymmartaa sen teoreettinen konteksti. (Aaltola &
Valli 2000, 220-221.) Toimintatutkimuksessa toteutuu toiminnallisen opinnaytetydn ajatus,

jossa opinnaytetydn aihe kumpuaa ajankohtaista ja tydelamalahtdisista teemoista.
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Tavoitteena ei ole vain toteuttaa itse toimintaa vaan myo6s oppia tydote, jossa korostuu

kriittisyys sekd oman tyon ja asiantuntijuuden kehittaminen. (Vilkka & Airaksinen 2004, 5.)

Valitsin opinnaytetyoni kehittamistehtavan lahestymistavaksi toimintatutkimuksen.
Perusteluna on se, ettad kehittdmistydssani tutkin toiminnan kehittamistarvetta, jonka
jalkeen kehitan toimintaa yhteistydssa yksikkbmme eri ihmisten kanssa. Osallistun itse
kehitystydhdn ja taten kyseessa on sosiaalinen prosessi. Tapaustutkimus ei sovellu

kehittdmistehtavaani, koska se on liian teoriapainotteinen.

4.2 Haastattelu

Haastattelut aineistonkeruunmenetelmina ovat yleistyneet, kuten myds erilaiset tavat ja
valineet haastattelujen toteuttamiseen. Myo6s niiden nimitysten kirjo on laaja. Esimerkkeina
tutkimushaastattelun lajeista ovat elamakertahaastattelu, etnografinen haastattelu ja
virikehaastattelu. (Valli 2018, osa 1.) Seuraavassa esittelen strukturoidun haastattelun,

puolistrukturoidun haastattelun, avoimen haastattelun ja ryhmahaastattelun.

Strukturoitu haastattelu, eli lomakehaastattelu on nimensa mukaisesti ennalta
suunniteltuun lomakkeeseen pohjautuva haastattelu, jossa kysymykset esitetdan aina
samassa jarjestyksessa. Vastaukset on rajattu ennakkoon ja vastaajan tehtavana on
valita vaihtoehto, joka on lahinna hanen mielipidettdan. Valinta valmiista
vastausvaihtoehdoista rajoittaa kvalitatiivista analysointia, ja analyysi strukturoidusta
haastattelusta onkin [ahempana kvantitatiivista kuin kvalitatiivista tutkimusta. Taysin
strukturoitu haastattelu soveltuu hyvin rajattuihin tutkimusaiheisiin, joissa rajatuista

vastausvaihtoehdoista katsotaan olevan hyotya. (Spoken 2014.)

Puolistrukturoitu, eli teemahaastattelu on puolestaan tutkimushaastattelun alakasite, ja
se on suosittu menetelma laadullisen aineiston kerdamiseen. Teemahaastattelussa
aihepiirit on ennalta maaratty kuitenkin siten, etta siita puuttuu strukturoidulle haastattelu
tyypillinen kysymysten tarkka muotoilu ja jarjestys. Haastattelija kayttaa tukilistaa
kasiteltavista asioista, mutta hanella ei valttamatta ole valmiita kysymyksia. Haastattelun
aikana varmistetaan, etta kaikki teemat kaydaan lapi, mutta niiden jarjestys ja laajuus
voivat vaihdella haastattelujen kesken. Jos haastatellaan henkiloita, jotka ovat eri

asemissa tai heilla on eri tydnkuva, teemojen painotukset voivat vaihdella. (Valli 2018, osa

1)

Avoin haastattelu on vapaamuotoista keskustelua tietysta aihepiirista ja se muistuttaa
tavallista keskustelua ilman haastattelijan ohjausta. Mahdolliset aihemuutokset tulevat

haastateltavalta itseltdan. Avoin haastattelu on hyva menetelméavalinta silloin, kun
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haastateltavien kokemuksissa on vaihtelua ja halutaan selvittda heikosti tiedostettuja
asioita tai tutkimusaihe on arkaluontoinen. Haastatteluun tulee varata paljon aikaa ja
useita haastattelukertoja. Lisaksi haastattelut on hyva nauhoittaa ja kirjoittaa puhtaaksi.
(Kamk s.a.)

Ryhmaéhaastattelu on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma, jossa tavoitteena on kerata
tietoa, jota ei saada selville kvantitatiivisella tutkimuksella. Parhaimpaan lopputulokseen
paastaan, jos osallistujilla on seka jotain heitd yhdistavaa, etta erottavaa. Erot voivat tulla

esimerkiksi taustan ja ammatillisen aseman kautta. (Fit 4 Digiline 2020)

Tassa opinnadytetydssa haastattelutapana on puolistrukturoitu haastattelu, jonka toteutan
kaupunginkanslian edustajan osalta yksildhaastatteluna ja johtoryhman osalta
ryhmahaastatteluna. Perusteluna on, etta tapa sopii tdhan tutkimukseen, jossa
haastattelujen edetessa voi tulla tarve muokata kysymysten teemoja ja jarjestysta. Lisaksi
johtoryhman jasenten toimenkuvat eroavat toisistaan ja tapa mahdollistaa kysymysten
painotusten vaihtelun. Teen haastattelujen aikana muistiinpanoja ja jos saan luvan,

nauhoitan haastattelun. Teen keratysta aineistosta sisallénanalyysin.

4.3 Benchmarkkaus

Benchmarkkaamisella mitataan oman organisaation suorituskykya suhteessa parhaimpiin
toimijoihin, maarittamalla miten parhaat toimijat paasevat hyviin suorituksiin. Tata tietoa
kaytetdaan pohjana oman organisaation kehittdmiseen. Benchmarkkaus ei perustu uusiin
tai parannettuihin lahestymistapoihin, vaan toisilta oppimiseen. Benchmarkkauksen etuja
ovat muun muassa: luodaan kulttuuria, jossa jatkuvalla parantamisella saavutetaan hyvia
tuloksia, lisataan luovuutta devalvoimalla ei keksitty taalla -syndroomaa, lisataan
herkkyytta toimintaymparistéon muutoksille, siirrytdan organisaation
itsetyytyvaisyysajattelusta jatkuvan parantamisen -ajatteluun, priorisoidaan kehittdmisen
osa-alueita ja jaetaan hyvia kaytantoja vertailukumppanien kesken. (Pyzdek & Keller
2013, luku 7.)

Benchmarkkauksen prosessi etenee siten, ettda alkuun maaritetaan prosessi, jota ollaan
vertailemassa. Alussa on hyva tunnistaa ne prosessin tuotokset, jotka ovat tarkeimpia
asiakkaille. Tama siksi, ettd asiakastarve tulee olla asiakastyota tekevan organisaation
keskiossa. Etsittdessa soveltuvaa vertailukohdetta, tulee huomioida, etta ollaan etsimassa
parhaista parhaita, ei keskivertoa vertailuorganisaatiota. Seuraavaksi maaritetaan
tiedonkeruumenetelma ja kerataan tietoa, jonka jalkeen keratty tieto analysoidaan, ja
maaritetadn suorituskyvyn kuiluja, eli eroja oman organisaation ja vertailuorganisaation

valilla. Seuraava askel on viestia 10ydoksista ja asettaa tavoitteet organisaatiossa, jonka

39



jalkeen tehdaan toteuttamissuunnitelma huomioiden myds suunniteltujen toimenpiteiden
seuranta. Lopputulemana on hyvien kaytantdjen integrointi oman organisaation
prosessiin. (Pyzdek & Keller 2013, luku 7.)

Pyzdek & Keller (2013, luku 7) listaavat syita siihen, miksi benchmarkkaus epaonnistuu:

— Huonosti kuvattu ja suunniteltu.

— Vaarat ihmiset tekemassa; osallistujien tulee omistaa tai tydskennella vertailtavassa
prosessissa.

— Tiimit eivat ymmarra omaa tydprosessiaan; prosessia ei ole kuvattu tai muuten
dokumentoitu.

— Johdon taholta tehty vaara arvio projektin vaatimista panoksista (aika, kustannus).

— Vertailussa keskitytaan prosessien sijaan mittareihin.

— Benchmarkkausta ei asemoida osaksi laajempaa strategiaa, esimerkiksi
laatujohtamista, jonka muita tydkaluja ovat esimerkiksi ongelmanratkaisu ja prosessien
kehittdminen.

— Vaarinymmarrys oman organisaation missiosta ja tavoitteista; benchmarkkaus tulee
olla linjassa organisaation lyhyen ja pidemman tahtdimen tavoitteiden kanssa.

Benchmarkkaus-menetelma soveltuu tdhan kehittdmistyéhon, koska silla tuetaan
Helsingin kaupungin linjausta lean-asioissa. Lisaksi kohteena on yksikkbmme

asiakastoimiala, eli tata kautta oma asiakasymmarrykseni lisdantyy.

4.4 Tyopajatyoskentely kehittamisen menetelmana

Tyo6pajatydskentelyssa fasilitoidaan osallistujia prosessissa, jonka tavoitteena on
yhteistydn ja aktiivisen dialogin avulla saavuttaa yhteinen padmaara. Edellytyksena on,
ettd tydpajan fasilitaattori kayttaa oikeita metodeja eri tilanteissa varmistaakseen, etta
osallistujia opastetaan johtamisen tai kontrolloinnin sijaan lapi tydpajan. TyOpajaprosessi
voidaan ryhmitelld kolmeen eri vaiheeseen: ennen tyépajaa, tyopajan aikana ja

tyopajan jalkeen. (Howspace 2018.)

Vaiheessa ennen tyopajaa fasilitaattorin sdanté numero 1 on, etta tyopaja tulee
suunnitella huolellisesti. Hanen tulee keskittya ihmisiin, ja pyrkia ymmartamaan keta
osallistujat ovat, mika on heidan ryhmadynamiikkansa ja miten parhaiten saadaan
hyddynnettya osallistujien tieto taito. Fasilitaattorin tulee maaritella tydpajan tarkoitus
siten, etta kaikki osallistujat tietavat miksi ovat osallistumassa ja mita tavoitteita tydpajalla
on. Tydpajan onnistumista tulisi kyetd mittaamaan jalkikateen selvittamalla saavutettiinko
sille asetetut tavoitteet. Tydpajan suunnittelussa tulisi huomioida, etta se vie aikaa ja jo
suunnitteluvaiheessa olisi hyva miettia tapahtuu typajan jalkeen ihmisten tydarjessa.

Valmisteluvaiheessa on hyva varautua odottamattomiin tilanteisiin, ja taitava fasilitaattori
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ymmartaa pysya avoimena osallistujien tarpeelle ja tarvittaessa muuttaa alkuperaista
suunnitelmaa. Avoimuus, rehellisyys ja autenttisuus ovat tarkeimmat patevan

fasilitaattorin ominaisuudet. (Howspace 2018.)

Tyopajan aikana -vaihe alkaa fasilitaattorin toimesta virittdmalla ilmapiirin haluamallaan
tavalla. On hyva pohtia, halutaanko osallistujien tuntevan olonsa rennoksi, energiseksi vai
rauhalliseksi. Huoneen, myos virtuaalisen, sisustaminen on tarkeaa. Huonekalut on hyva
sijoitella halutulla tavalla, musiikki voi toimia osaltaan saattelemassa tunnelmaan.
Pienetkin asiat merkitsevat tassa tapauksessa. Tydpajan aloituksen voi tehda niin, etta
osallistujia pyydetdan kertomaan osaltaan, mita he tuovat tyépajaan, minkalainen
tunnelma heilld on, ovatko he innoissaan ty6pajasta. Nama ovat asioita, joita ei voi
kysymatta tietda. Ohjelman alussa on syyta kdyda lapi kdytdnnon asiat: ohjelman kesto,
taukojen sijainnit ohjelmassa ja mitka ovat tydpajan sitoutumissdannét. On tarkeaa, etta
saannot koskevat kaikkia riippumatta siita, ollaanko vuorovaikutuksessa henkildkohtaisesti
vai digitaalisen alustan kautta. Ennen varsinaista tydskentelya on hyva kasitella tydpajan
agenda, tarkoitus ja tavoitteet. On myds hyva muistuttaa, etta tyd ei paaty tydpajoihin,
vaan jatkuu myos sen jalkeen sovitulla tavalla. Luottamuksen rakentaminen on tarkeaa,
etenkin jos osallistujat eivat tunne toisiaan. Eras keino on kayttada niin sanottua
jaansarkijamenetelmaa, jossa osallistujia pyydetaan arvioimaan oma tunnelmansa,
kysymalla teemoitettu kysymys jokaiselta tai pyytamalla heita etsimaan internetistd kuvan
elaimesta, joka kuvaa sinua ihmisena. Fasilitaattorin tehtdva on johtaa puhetta ilman
osallistumista itse keskusteluun. Taman lisdksi tulee varmistaa, etta kaikki osallistujat
paasevat daneen ja tulevat huomioiduksi. Tavoitteena on |0ytaa tydskentelytapa, joka
tukee osallistujien eri vahvuuksia. Mikali fasilitaattori on ulkopuolinen, tulee hanen
varmistaa, etta osallistujat dokumentoivat tydpajan 16ydokset. Tama lisaa sitoutuneisuutta
asioihin. Dokumentointiin voidaan tekstin tuottamisen lisaksi kayttaa muitakin tapoja,
esimerkiksi kuvia ja videoita. TyOpajan loppupuolella varmistetaan, saavutettiinko
tyopajalle asetetut tavoitteet. Mikali vastaus on ei, tulisi ymmartaa miksi tavoitteisiin ei
paasty. Lopuksi osallistujia pyydetaan jakamaan ajatuksensa siita, mita he ottavat
tyopajasta mukaan, mita he ovat oppineet tai mita he tekevat seuraavaksi. Taman jalkeen
muistutetaan viela osallistujia siita, mita heilta odotetaan tydpajan jalkeen ja varmistetaan,

ettd se on kaikille selvaa. (Howspace, 2018.)

Tyopajan jalkeen osallistujien tulisi ymmartaa kaksi asiaa: iso kuva ja heidan roolinsa
siind, miten se saavutetaan. Fasilitaattorin tehtavana on varmistaa, etta jokainen
osallistuja tietda mitd heidan tulisi tehda seuraavaksi ja miksi. Varmistamalla, etta

jokainen osallistuja on I6ytanyt omakohtaisen kosketuksen prosessiin, varmistetaan
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paremmat tulokset. Seurantavaiheessa fasilitaattori sitouttaa osallistujia Iahettamalla heille
muistutuksia aktivointiviesteja, jolla saadaan osallistujat pysymaan fokuksessa. Tama
vaihe on kriittinen, koska talloin tapahtuu varsinainen tyd. Palautteen pyytaminen
osallistujilta kannattaa sijoittaa prosessin loppuvaiheeseen. Talldin osallistujilla on ollut
aikaa reflektoida tapahtunutta ja miten asiat kytkeytyvat toisiinsa seka paremmat

edellytykset arvioida prosessia kokonaisuutena. (Howspace 2018.)

Menetelmavalintani on tydpajatydskentely, joka sopii tdman tapaiseen kehittdmiseen,
jossa yhteinen tekemisella on sosiaalinen ulottuvuus. My6s yksikdn johtoryhman jasenten
haastattelujen ja omien esihenkiléroolissa tekemieni havaintojen pohjalta yksikkomme

lean-tydhon on perusteltua ottaa tdma lahestymistapa.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta koskevat pohdinnat kiteytetdan kolmella
kasitteella: uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuuden osalta tulee arvioida
miten tutkimuksen lukijat, mukaan lukien tutkimuksen kohteena olevat henkilét hyvaksyvat
tutkimuksen tulokset tosiksi ja miten he luottavat siihen, etta tutkimuksen aineisto on
asianmukaisesti keratty ja huolellisesti analysoitu. Luotettavuuden osalta arvioidaan,
pystyyko tutkija vakuuttamaan uskottavin perusteluin, etta ratkaistakseen
tutkimusongelman ja toteuttaakseen tutkimuksen, han on kyennyt valitsemaan ja
kayttdmaan perusteltuja ja oikeanlaisia lahestymistapoja ja menetelmia. Eettisyyden
osalta arvioidaan, onko tutkija noudattanut eettisia periaatteita koko tutkimuksen ajan
siten, etta kaytetyt menetelmat ja analyysitavat voisivat toimia minka tahansa tutkimuksen
ohjenuorina. (Puusa & Juuti 2020, luku 5.) Itsearvio on, etta tassa opinnaytetytssa

tayttyvat luotettavan tutkimuksen kriteerit.
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5 Toteutus ja tulokset

Kehittamistyon kohteena on Helsingin kaupungin kaupunkiympariston toimialan tilat-
palvelun asiakkuusyksikko 2, joka vastaa tilojen jarjestadmisesta ja yllapidosta Helsingin
kaupungin sosiaali- ja terveystoimialalle seka osin Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirille HUSille asiakkaan tarpeen ja sovittujen kaytantdjen mukaisesti.
Yksikkd edustaa tilojen omistajaa seka vastaa vuokraamiensa tilojen tuloista ja menoista,
luvanmukaisuudesta seka turvallisuudesta ja terveellisyydesta. Yksikkd koostuu kuudesta
tiimista: asiakaspaallikkétiimi, isdnnaintitiimi, tekniset tiimit 1,2,3 ja 4 seka apuvalinetiimi.
Yksikossa tydskentelee 70 tyontekijda. Yksikdn toimintaa johtaa yksikdn paallikkd, joka on

myos tdman opinnaytetydn tekija. Kohdeyksikén rakenne on esitelty kuvassa 13.

Kuva 13. Taman opinnaytetydn kohdeyksikon rakenne

Asiakaspaallikdiden tehtavana on tilojen vuokraaminen, vuokraneuvottelut, paatosten ja
asiakirjojen valmistelu seka asiakkuuden hallinta. Isédnndintitimissa on kahdeksan teknista
isannaitsijaa, joiden tehtavana on vastuullaan olevien kiinteistojen yllapitotehtavat seka
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kolme rakennuttajaa, jotka vastaavat esteettomien asumisratkaisujen manageroinnista.
Tiimin esihenkildna toimii timipaallikkd. Teknisten tiimien henkildstd vastaa toimitilojen
teknisesta kiinteistdhuollosta ja kohteiden kayttajapalveluista. Tiimien esihenkildina
toimivat tiimipaallikot. Apuvalinetiimin henkilostd huoltaa ja korjaa helsinkilaisille

osoitettuja apuvalineita. Tiimin esihenkildéna toimii tiimipaallikko.

Aloitin opinnaytetydprosessin tiedonkeruun kevaalla 2021, jolloin haastattelin
kaupunginkanslian seniorikonsultti Kirsi Lehtista, jonka jalkeen oli vuorossa yksikkdmme
johtoryhman jasenten haastattelu. Taman jalkeen toteutin nelja tydpajaa yksikkdmme
johtotyhman jasenille. Tydpajojen jalkeen tein benchmarkkauksen, johon haastattelin

sosiaali- ja terveystoimialan suun terveydenhuollon edustajaa.

Toteutin haastattelut ja benchmarkkauksen Teams-etakokouksena ja saatuani luvan
osallistujilta nauhoitin tilaisuudet. Tydpajan osalta tein tdssa osiossa myéhemmin
esiteltavien koontien lisaksi tarkemmat kirjaukset tydpajoissa kayttamiimme
materiaaleihin. Nama materiaalit ovat tallennettuna yksikkdmme sisaisella Teams-
kanavalla ja alkuperaiset versiot omalla verkkolevyasemallani. Tiedonkeruun tavat ovat

taulukossa 2.

Taulukko 2. Tiedonkeruun tavat

Tiedonkeruu Osallistujat Ajankohta Toteutustapa

Haastattelu Kaupunginkanslian 26.05.2021 Teams etdkokous
edustaja 09:00-10:00

Ryhmahaastattelu Yksikon johtoryhman 26.05.2021 Teams etdkokous
jasenet (4 henkil6a) 12:00-13:30

Ryhmahaastattelu Yksikon johtoryhman 27.05.2021 Teams etdkokous
jasenet (3 henkil6a) 12:00-13:30

5.1 Haastattelu, kaupunginkanslian edustaja

Tassa haastattelussa hain tietoa Helsingin kaupungin linjauksista ja tehdyista lean-
toimenpiteista, tarkoituksena saada suuntaviivoja yksikkotason kehittdmiseen.

Tavoitteena on, etta yksikkotason kehittamistyo on linjassa kaupunkitason kehittamisessa.
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Saatuani luvan, nauhoitin haastattelun ja tein analyysin purkamalla haastattelun.
Analyysimenetelmana kaytin dokumenttianalyysia. Haastattelun kysymykset ja analyysi
haastattelusta pohjautuvat tdman opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen.

Haastattelukysymykset ovat liitteessa 2.

Alkuun haastateltava maaritteli leanin olevan ajattelutapa, jossa tulee huomioida myds
johtamistapa. Tama on asia, joka ei suoraan kehity leanausprojekteissa, eli jos
onnistutaan lean-projektissa ei voida suoraan sanoa, etta ollaan mestareita
valmentavassa johtamisessa. Asiat ja oppiminen kehittyvat eri tahtiin. Helsingin kaupunki
on iso organisaatio, ja asioita viedaan eteenpain osin sirpaloituneena. Tama voi olla
isossa organisaatiossa hyva tapa edistda asioita ja huomata jossain vaiheessa asioiden
kytkeytymisen toisiinsa. Kysymykseen lean-kehittamisen suunnittelusta ja tavoitteista
haastateltava totesi, ettd Helsingin kaupungilla on Kokeilukiihdyttdmdé -malli, jossa
kokeilujen kautta edistetdan mm. tekoaly-, ohjelmistorobotiikka- ja lean-projekteja.
Tehdyissa projekteissa pyritdan yksittaisten teknisten nakoékulmien lisédksi huomioimaan
koko palvelu, etta ei lahdeta tekemaan esimerkiksi robotiikkaprojektia, joka leanauksen
jalkeen voi pieneta olemattomiin tai jopa lakata olemasta. Haastateltavan mukaan
leanissa on pohjimmiltaan kyse my6s asioiden sujuvoittamisesta ja jarkeistamisesta, jossa
asiakas ja ihmisten kunnioittaminen ovat keskiéssa. Moni ihminen on lean-osaamisen
karttumisen yhteydessa todennut jo toimineensa lean-periaatteiden mukaisesti
tiedostamatta. Ihmisia kuunnellaan aidosti huomioiden heidan toiveensa ja nakemyksensa
asioista. Joskus itselleen merkityksettémalta tuntunut asia voi merkita paljon ja linkittya
johonkin isompaan kokonaisuuteen. Arvostus ja ihmisten osallistaminen edistavat myds

hyvien asioiden jakamisen kulttuuria.

Haastateltava kertoi, etta Helsingin kaupungin lean-kehittamista ohjaavat strategisen
tason linjaukset, joiden tavoitteena on nopeampi ja ketterampi toimintakulttuuri hallitulla
rytminmuutoksella. Kaytannon esimerkkeina ovat muun muassa paatoksentekoon liittyva,
ketterasti toimiva jarjestelma tai osan kaupunginvaltuutettujen koulutus seka
johtamisjarjestelmaan liittyvat kaupunginkanslian ja toimialojen tydnjaot. Helsingin
kaupungilla on kaytossa Kehmet-sivusto, jossa on kuvattu toiminnan kehittdmisen
viitekehys, sisaltaen lean-osion. Haastateltava huomautti, etta leaniin liittyva kehitystyo on
osin odotustilassa, joka johtuu kuntavaalien jalkeen aloittavan uuden valtuuston
mahdollisista uusista kaupunkistrategiaan liittyvista linjauksista. Haastateltava kertoi, etta
Helsingin kaupungilla ei ole erillisia toimintaa ohjaavia arvoja, vaan arvoina toimivat
eettiset periaatteet, joiden juurruttamisen ohjaaminen on ollut henkildstdosaston vastuulla.
Eettisia periaatteita ei ole laajamittaisesti hyodynnetty lean-kehittamisessa, vaan leania on

I&hdetty tuomaan osaksi toimintaa enemman pragmaattisesta kuin arvonakdkulmasta.
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Johtamisen teemoista haastateltava toi esiin, ettd muutosjohtamisen nakokulmasta on
lahdetty keraamaan projekteja, joista syntyy inmisten kiinnostus asiaan ja sita kautta lean-
ajattelu laajenee. Konkreettisena esimerkkinad on lean-parvi, eli verkosto, jossa on
tavoitteena purkaa hierarkkisuutta siten, etta osallistujien ei tarvitse miettid omaa roolia
organisaatiossa. Talla toimintamallilla pyritaan lisddmaan toiminnan ketteryytta ja asioita
pyritdan edistimaan askel askeleelta -periaatteella. Haastateltava jatkoi johtamisteemasta
kertomalla aiemmin lanseeratuista johtamisen kulmakivista, joita on nelja:
nakemyksellisyys, innostus, linjakkuus ja toimeenpanokyky. Johtamisen kulmakivien
jalkauttamisen liittyvissa koulutuksissa on puhuttu, miten lean kytkeytyy hyvaan

johtamiseen ja esimerkiksi linjakkuus -kulmakiveen.

Helsingin kaupungin lean-ohjelmasta haastateltava kertoi, ettd on kolme tasoa, jotka
perustuvat muutosteoriajaotteluun: 1) palveluprosessien leanaus 2) osaamisen
kehittdminen 3) juurruttaminen. Lean-ohjelman toteuttamista on osaltaan hidastanut
koronapandemia, jonka johdosta on jouduttu muuttamaan toiminnan painopisteita.
Esimerkiksi juurruttamisen osalta suunnitellut toimenpiteet ovat muuttuneet, ja aihetta on
tarkoitus kasitella jatkossa webinaareissa, joiden kohderyhmana on esihenkilot.
Haastateltava korosti, etta juurruttamisessa on osaltaan kyse myds kypsyydesta, eli siita

mika on organisaation eri tahojen valmiudet leanin kayttéénottoon.

Haastateltava kertoi my0s, etta leanissa on kyse myos systeemisestda muutoksesta,
joihin liittyvat muun muassa valmentava johtaminen, tydhyvinvointi, tiedolla johtaminen ja
tulevaisuuden ennakointi. Systeemisessa muutoksessa asiat linkittyvat toisiinsa, ja tassa
vaiheessa keskitytdan ymmarryksen luomiseen ja osaamisen kasvattamiseen seka siihen,
miten prosesseihin ja palveluihin saadaan luotua mittarit, joiden pohjalta saadaan dataa
hyotykayttéon. Tekoalyn osalta kaupungilla on menossa toinen kierros

tekoalykampanjassa.

Talousnakokulmasta haastateltava kertoi, etta talousprosessi lapaisee koko
kaupunkiorganisaation, ja talous on mukana siten, etta leanauksen avulla saadaan
prosesseja tehokkaammaksi seka sita kautta vaikuttavuutta myos taloudelliseen
tehokkuuteen. Esimerkkina haastateltava nosti esiin terveysasemien asiakaspolun, jossa
prosessien tarkastelulla ja sitd kautta tehdylla organisoinnin muuttamisella on saatu

tehostettua toimintaa.

Lopuksi haastateltava toi esiin, etta tiedonhallintalaki ja kokonaisarkkitehtuuri liittyvat
muutosvaikutuksen arviointiin, jonka avulla tunnistetaan vaikutukset myos lean-
kehittamisessa. Lean nakyy palveluiden digitalisoinnissa, joka edelleen vaikuttaa

resurssien allokointiin seka osaamisen kehittamiseen.
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5.2 Haastattelu, yksikon johtoryhman jasenet

Haastattelussa pyrin selvittdmaan, milla tasolla on haastateltavien tieto leanista seka
miten lean-ajattelu toteutuu tydssa. Oman ja haastateltavien ajankayton pohjalta tein
haastattelut kahtena erillisena ryhmahaastatteluna. Saatuani luvan, nauhoitin haastattelut
ja tein analyysin purkamalla haastattelut. Analyysimenetelmana kaytin
dokumenttianalyysia. Haastattelun kysymykset ja analyysi vastauksista pohjautuvat tdman

opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen. Haastattelukysymykset ovat liitteessa 3.

Alkuun haastateltavat kertoivat, mita ajatuksia lean herattaa. Haastateltavat kertoivat
saaneensa vuoden 2020 lopussa tydnantajan toimesta tilatun Taté on Lean -kirjan, joka
on toiminut perusteoksena aiheeseen. Haastateltavien mukaan kirja on luettu, ja se on
saanut positiivisen vastaanoton seka on osaltaan laittanut pohtimaan mita lean on.
Haastateltavat toivat esiin, ettd tehokkuus on asia, jota mietitdan arjen tydssa siina, miten
pystytdan nopeammin ja tehokkaammin suoriutua osoitetuista tdista ja sita kautta
parantaa asiakastyytyvaisyyttd. Kysymykseen mita ajatuksia lean herattaa, eras
haastateltava kommentoi, ettd "leanissa on kyse toiden jarkevoittdmisesta ja siitd, miten
tyét saadaan tehokkaammin tehtya”. Haastateltavien mukaan lean vaikuttaa
mielenkiintoiselta ja prosessien kehittdminen voisi tuoda vaikuttavuutta tiimien tyéhon ja
ilmassa on innostuneisuutta leanin suhteen seka tulevaan kehittamistyéhoén. Osalla
haastateltavia ei ole aiempaa kokemusta leanista, mutta se litetdan vahvasti johtamiseen
ja koetaan olevan yksi johtamismalli muiden eri mallien joukossa. Lean herattaa uteliaita
ja positiivisia ajatuksia. Helsingin kaupungin jarjestdma lean-koulutus seka Tata on Lean -
kirja ovat herattaneet ajattelemaan aihetta kasittelevia teemoja ja niistd on noussut
asioita, jotka ovat tarttuneet arkiseen tekemiseen. Eraalle haastateltavalle on lean-kirjasta
jaanyt mieleen, etta "leanin syvallinen ymmartaminen ja omaksuminen vaatii paljon aikaa
ja se on abstraktia”. Eraana ulottuvuutena haastateltavat tunnistavat oman ajankayton
suunnittelun ja hallinnan, joka koetaan yhdeksi tavaksi tehostaa toimintaa. Tassa
korostettiin asioiden priorisointia; mitka ovat tarkeimmat tyot, jotka on pakko tehda seka
mitka ovat toisarvoisia tai ulkoistettavissa muille tahoille. Lisaksi nostettiin muutaman
henkildn osalta keskusteluun, etta hukka on yksi lean-teoriassa esiin nouseva asia.
Eraalla jasenella on kokemusta aiemmasta tyopaikasta, jossa lean nakyi muun muassa

virheista oppimisessa ja niiden pohjalta asioiden kehittamisessa.

Haastateltavat ovat kokeneet, etta strategiset tavoitteet ovat paaosin jaaneet
organisaation ylatasolle, vaikka niitéd on pyritty eri yhteyksissa avaamaan. Strategian
toteuttamiseen tarvittavat tyokalut puuttuvat, ja strategian noudattaminen tulisi olla

helpompaa esimerkiksi tilahankkeiden yhteydessa. Edellisessa organisaatiossa
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kaupunkiyhteiset strategiset tavoitteet oli pilkottu toimialatasolle, jonka jalkeen ne edelleen
oli tuotu palvelu- / yksikkdtasolle. Toiveissa on, etta jatkossa palattaisiin tdman kaltaiseen
tekemiseen. Haastateltavat kertoivat, etta strategisten tavoitteiden kytkeminen osaksi
toimintaa nakyy esimerkiksi energiansaastoon liittyvissa asioissa. Helsingin kaupungin
strategia on valtuustokauden eli neljan vuoden mittainen, ja taten strategiset tavoitteet
voivat muuttua, kun valtuusto vaihtuu. Tassa koettiin olevan hyvat ja huonot puolensa.
Hyvaksi asiaksi nostettiin se, etta viimeistaan neljan vuoden paasta tulee tarkasteltua,
onko strategia ajankohtainen, mutta kdantépuoleksi katsottiin toiminnan pitkajanteisen
suunnittelun heikkeneminen. Strategiateeman osalta korostettiin, ettd Helsingin
kaupungilla on oma toimitilastrategia, johon energiansaastétoimenpiteet pohjautuvat.
My®6s Hiilineutraali Helsinki 2035 -ohjelma (HNH) ohjaa toimimaan asioissa. Esimerkkeind
HNH:n toteuttamisesta nostettiin esiin valaistuskartoitukset, joilla pyritddn parantamaan
valaistuksen energiatehokkuutta seka ilmastoinnin kayntiajat ja sisdan
puhalluslampétilojen saadaot, joilla myds tehdaan energiansaastdéa. Haastateltavat

kertoivat, ettd toimenpiteitd on suunniteltu yhteistydssa tiimien tyéntekijdéiden kanssa.

Haastateltavat kertoivat, etta tiimien toimintaa ohjaavina periaatteina ovat muun
muassa asiakaslahtoisyys seka johtamisjarjestelma, jota on vuosien saatossa muokattu
organisaatiomuutosten yhteydessa. Maailman toimivin kaupunki -strategia tiedetaan ja
tiedostetaan, etta jokaisen tulisi toteuttaa osaltaan strategiaa. Eras haastateltava totesi,
ettd "visiona maailman toimivin kaupunki tuntuu isolta, koska maailmassa on paljon
toimivia kaupunkeja”. Yhtena toimintaa ohjaavana periaatteena nostettiin esiin Helsingin
kaupungin eettiset periaatteet, jotka nakyvat toiminnassa siten, etta tyotehtavien
nimikkeitd on muutettu; nykyaan kaupungilla kaytetdan termia esihenkild esimiehen
sijaan. Talla korostetaan sita, etta ei ole sukupuolirooleja eika syrjita ketdan. Eettiset
periaatteet tunnistetaan yhteiseksi koko kaupunkia koskevaksi ohjenuoraksi, ja niita on
kayty vaihtelevasti lapi timeissa. Haastateltavat korostivat, etta eettisista periaatteista olisi
hyva kayda keskustelua niin oman yksikon kuin asiakastoimialan kanssa. Tama voisi
lisata puolin ja toisin yhteistd ymmarrysta ja kirkastaa yhteisia tavoitteita. Myos kestava
kasvu ja vastuullisuus tydnantajana koettiin olevan osa eettisyytta. Haastateltavat
totesivat, etta naita asioita on kasitelty eri yhteyksissa ja niista 1oytyy paljon Helsingin
kaupungin tuottamaa materiaalia. Johtamisnakokulmasta koettiin hyvaksi, etta Helsingin
kaupungilla on yhteisia pelisdantdja, johon eras haastateltava totesi "on myds hyva
muistaa, ettd arjessa kannattaa kayttaa niin sanottua pelisilmaa ja toimia tapaus- /

tilannekohtaisesti”.

Toiminnan suunnitteluun haastateltavat kayttavat Outlook-kalenteriin tiedostaen, etta

tydn luonne tuo tullessaan paljon vaihtelua ja tdten suunnitelmat muuttuvat usein. Tyén
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suunnittelussa toistuvia ja saanndllisia asioita ovat tydvuorosuunnittelu,
kayttajapalvelulaskutus, teknisen paivystyksen paivystyslistat, lomien suunnittelu. Tiimien
téiden suunnittelussa toimitaan osaltaan itseohjautuvasti muun muassa teknisen
paivystyksen vuorolistojen ja loma-aikojen suunnittelussa. Haastattelussa nousi esiin, etta
kaytossa ei ole jarjestelmaa, johon voisi kirjata asiakkuuden hallintaan liittyvia asioita,

vaan itsella tulee olla oma Excel-tydkirja tai muu vastaava tyokalu.

Haastateltavat tunnistavat toimintaan liittyvia prosesseja joltain osin, ja muun muassa
kiinteistdjen yllapidon tehtavien toistuvuus ndhdaan prosessina. Lean ja prosessiajattelu
tunnistetaan olevan Iahella toisiaan, ja osaltaan leanin avulla pystyttaisiin tehostamaan
prosesseja ja tunnistamaan prosesseissa ilmenevia pullonkauloja. Huomiona oli, etta
prosessitydssa on tarkeaa tunnistaa ne kohdat, joissa leanin koetaan tuovan
vaikuttavuutta yksikon arjen tekemiseen. Eraan haastateltavan mukaan prosessit eivat ole
selkeitd, ja se osaltaan vaikeuttaa toimialojen valista yhteistydta. Prosessit ja eettisyys
nahdaan linkittyvan toisiinsa siten, etta osin prosessien avulla pyritddn huomioimaan hyva

ja eettinen hallintotapa seka vastuullinen taloudenpito.

Haastateltavat tunnistivat tyén ja toiminnan mittareiksi asiakastyytyvaisyyden,
sahkdisen huoltokirjan palvelupyyntéjen ja huoltokalenteritehtdvien maara- ja vasteajat,
energiankulutukseen liittyvat mittarit, tydntekijdiden sairauspoissaolojen maaran,
henkildstokyselyjen tulokset, tydtapaturmien maaran seka lahelta piti -tilanteiden maaran.
Tila-asioihin liittyviksi mittareiksi tunnistettiin tilojen kayttdaste ja hankkeiden lukumaara.
Haastateltavat totesivat, etta taloudelliset tunnusluvut eivat ohjaa toimintaa, ja niiden
osalta tarvitaan tarkempaa suunnittelua ja seurantaa seka pitkan tahtadimen suunnittelun
kytkemista toimintaan. Laatupoikkeamien osalta eras haastateltava nosti esiin sahkdisen
huoltokalenterin palvelupyynnén viivastymisen ja kertoi, etta tallaisessa tapauksessa
toimitaan niin, etta asiaan reagoidaan, viivastynyt tehtava tehdaan pois mahdollisimman
pian ja asiakasta informoidaan seka pahoitellaan asian viivastymista. Yksi haastateltavista
kertoi, etta laatupoikkeamia analysoidaan ja selvitetaan mista poikkeama johtuu seka mita
toimenpiteita tulisi tehda, etta jatkossa valtyttaisiin laatupoikkeamalta. Vaikuttavuutta voi

seurata sahkoisen huoltokirjan kautta vertaamalla tilannetta ennen ja jalkeen.

Ongelmanratkaisu ja jatkuva parantaminen nakyvat toiminnassa myos siten, etta
asioita kasitelldaan yhdessa tydntekijoiden tai asiakkaiden kanssa. Tavoitteena on, etta
asiat kasitellaan kasvokkain. Usein ongelmat liittyvat toimialojen yhteisiin asioihin, ja

olisikin tarkeaa, ettd ongelmanratkaisua tehtaisiin yhteistyossa yli toimialarajojen.

Asiakasnakokulmasta haastateltavat nostivat esiin, etta tavoitteena on hoitaa tyot

mahdollisimman hyvin ja ripeasti seka mahdollistaa asiakkaille hyvat ja turvalliset
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toimitilat. Haasteena asiakastarpeiden tunnistamisessa on kohteiden suuri maara seka
toiminnan erilaisuus. Henkil6tason yhteisty6 ratkaisee, miten hyvin yksildtason
asiakastarpeita onnistutaan tunnistamaan. Asiakastarpeissa korostuu viestinta; kuka
viestii kenelle ja mitd kanavaa pitkin. Yksilotason asiakastarpeet tulevat esiin muun
muassa haastavien asioiden kasittelyn yhteydessa. Avoin Iahestyminen ja suhtautuminen
seka kahdenkeskiset keskustelut asiakkaiden edustajien kanssa on todettu hyvaksi

tavaksi toimia.

Lopuksi haastateltavat kertoivat, ettéd hyvia toimintatapoja jaetaan tiimien kesken muun
muassa yksikdn kokouksissa sekd muissa epavirallisemmissa palavereissa. Apua
tarjotaan, ja ollaan valmiita jakamaan hyvaksi koettuja toimintatapoja. Syksylla 2021 on
suunnitelmissa kaynnistaa saannolliset teknisten tiimien tiimipaallikkdjen tapaamiset, jotka
osaltaan toimivat yhteisten asioiden lapikayntia varten. Lisaksi tavoitteena on oppia toinen

toisilta seka nostaa positiivisia asioita ja onnistumisia enemman esiin.
5.3 Analyysi haastatteluista

Kaupunginkanslian edustajan haastattelussa nousi esiin teemoja, jotka linkitettiin
yksikkdmme lean-kehitystydhdn. Kuvassa 13 on tuotu esiin haastattelussa esiin nousseet

teemat ja niiden yhteys taman opinnaytetydn teoreettiseen viitekehykseen.

Arvot

~lhmisten
kunnioittaminen

-Kettera
organisaatiokulttuuri

’ Periaatteet
Johtaminen
-Eettiset periaatteet
-Valmentava johtaminen
. . -Systeemiajattelu
-lohtamisen kulmakivet

Tyokalut Menetelmét
_Teko&! -Hyvien kédytantdjen
! jakaminen

-Ohjelmistorobotiikka A
-Prosessien leanaus

Kuva 13. Kaupunginkanslian edustajan haastattelusta nostetut teemat
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Johtoryhman jasenten haastatteluissa nousi esiin, etta lean on jollain tasolla termina ja
toimintatapana tuttu. Haastateltavat toimivat osin tiedostamattaan lean-oppien mukaisesti
ja monessa kohtaa vastausten perusteella on tunnistettavissa linkitys teoriaan.
Prosessiajattelu ei ole tuttua ja prosesseissa seka niihin liittyvissa roolituksissa koetaan
olevan epaselvyytta. Yhteenvetona on, etta prosessien lapikayntiin tulee lean-tydssa

kayttaa reilusti aikaa.

Taulukossa 3 on koonti johtoryhman haastatteluissa kasitellyista aihealueista seka arvio
tamanhetkisesta kyvykkyystasosta. Arvioidut aihealueet pohjautuvat tdman opinnaytetyén
teoreettiseen viitekehykseen. Arvioasteikko: 1 heikoin, 5 paras. Tulosten perusteella
asioiden jatkotyosto tulee priorisoida siten, etta aloitetaan heikoimmat arviot saaneista
aihealueista. Strategisia asioita kasitelladn ensimmaisena, jonka jalkeen siirrytaan
prosesseihin. Tama jarjestys siita syysta, ettd Helsingin kaupungin uusi kaupunkistrategia
on juuri julkaistu ja strategian maadoittamistyé organisaatioon tulee aloittaa

mahdollisimman pian.

Taulukko 3. Koonti johtoryhman jasenten haastatteluista

Aihealue Huomiot

Strateginen nakdkulma Kaupunkistrategia tunnistetaan, mutta sen 2
ohjaava vaikutus puuttuu. Toimitilastrategian

tuntemus osin puutteellista.

Toiminnan periaatteet ja Tunnistetaan Helsingin kaupungin eettiset 4
linjaukset periaatteet ja Hiilineutraali Helsinki 2035. Linkitys

omaan tyéhon osin puutteellista.

Toiminnan suunnittelu Vakiointia tehdaan osin, mm. tydévuorosuunnittelu, 3
paivystyslistat, laskutus. Suunnittelun aikajanne
1-3 kuukautta. Pitkan aikavalin nakemyksessa

parannettavaa.
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Aihealue Huomiot

Prosessit Prosesseja ei juurikaan tunnisteta. 2

Prosessiajattelun osittainen puute.

Mittarointi Asiakastyytyvaisyys, energiansaasto, kiinteiston 4
huoltokirjan huoltokalenteri ja palvelupyynnét,
henkildstomittarit (tydtyytyvaisyys,

sairauspoissaolot, tydétapaturmat)

Ongelmanratkaisu / jatkuva Osin tehddan ongelmanratkaisuun liittyvia 3
parantaminen toimenpiteita. Ei systemaattisuutta, ei yhteisia

toimintamalleja.

Asiakasnakokulma Asiakaslahtodinen ote. Asiakasviestintaa tehdaan, 3
mutta ei ole yhtenaisia toimintatapoja.

Asiakastarpeet osin tiedossa.

5.4 Kehittaminen lean-tyopajoissa

Syys- / lokakuussa toteutin yksikkdbmme johtoryhmalle nelja tyépajaa, jotka toimivat
lahtélaukauksena lean-matkalle. Minulla oli alun perin tarkoitus hyédyntaa
tyopajatydskentelyssa Helsingin kaupungin lean-konsultoinnin sopimusyhteistyétahoja,
mutta paadyin fasilitoimaan tydpajat itse. Paadyin tdhan vaihtoehtoon siksi, etta lean-
filosofiassa korostuu esimerkilla johtaminen ja koin, ettd nain toimimalla ty6pajoissa
kasiteltaviin asioihin saadaan paremmin vaikuttavuutta. Minulla on my6s aiempaa
kokemusta tydpajojen fasilitoinnista, joten myds tasta nakékulmasta ratkaisu ol
perusteltua. Ja mika tarkeinta, myds tydpajojen osallistujat olivat tyytyvaisia tekemaani

ratkaisuun.
5.4.1 Tyopajojen valmistelu

Valmistelin tydpajojen sisaltda siten, etta kerasin tydpajoihin asioita oman opinnaytetyoni
teoriaosuudesta, jonka pohjalta kdvimme |api leanin teoriaa. Hyédynsin valmistelussa
myds kaupunginkanslian edustajan haastattelun tuloksia. Jatin sisaltodn tietoisesti

likkumavaraa, jotta sisaltoa pystyisi jokaisen tydpajan jalkeen edelleen kehittamaan ja
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muuttamaan asioiden painotuksia. TyOpajat toteutettiin aikana, jolloin oli voimassa
koronapandemian johdosta asetettu etatydsuositus. Tama oli asia, joka minun tuli
huomioida suunnittelussa. Toteutustapa oli Teams-kokous, jossa on tarkeaa rytmittaa
kokouksen edistymista siten, ettd puheenjohtaja tunnistaa sopivissa kohdissa, milloin on
hyva vaihtaa puheenvuoron pitajaa. Lisaksi on tarkeaa, ettd puheenjohtaja huomioi kaikki
osallistujat, ja etenkin tydpajatydskentelyssa varmistaa kaikkien osallistujien

osallistumisen keskusteluihin.

Tyo6pajojen viitekehyksena toimi tadssa opinnaytetydssa esitelty The Lean Transformation
Framework -talo, joka kaytiin l1api osa osalta siten, ettd lopputulemana on toimialallemme,
eli kiinteistd- ja rakentamisalalle soveltuva lean-rakennustapaseloste, jossa kuvataan ne
asiat, joilla padsemme jatkamaan aloittamaamme lean-matkaa. Tydpajojen materiaali, jota

kaytetaan myods keskustelujen runkona, on tdman opinnaytetyon liitteena (liite 3).

Tyo6pajoissa ei ollut tavoitteena kasitella kaikkia asioita kokonaisvaltaisesti, vaan tarkoitus
oli luoda yhteinen nakemys valituista teemoista, ja jatkaa teemojen siséalla esiin nousevien
asioiden kasittelya jatkossa erikseen varattuina ajankohtina. Nain asioihin saadaan
iteratiivinen lahestymistapa, ja noudatetaan leanin yhta perusperiaatetta, eli jatkuvaa

parantamista.
5.4.2 Tyopaja 1.

Ensimmainen tydpaja toteutettiin 8.9.2021. Osallistujina olivat lisakseni yksikon
johtoryhman jasenet (7 henkilda). Aloitimme asioiden yhteisen lapikaynnin silla, etta
pohjustin leanin kayttéénottoa, eli miksi olemme lahddssa yhteiselle lean-matkalle.
Tyo6pajan alussa kukin osallistuja arvioi asteikolla 1-5 oman fiiliksensa Teamsin
keskustelualueen ikkunaan. Seuraavaksi pyysin osallistujia kijaamaan sanalla tai
sanaparilla, mita ajatuksia lean herattaa, ja tdhan tarkoituksen olin valmistellut internetissa
saatavilla olevan Mentimeter-palvelun avulla sanapilviosion. Suurimaksi sanaksi nousi

asiakaslahtoisyys.

Ennen varsinaista yhteista tydskentelyosuutta kavin lapi leanin perusteita ja teoriaa taman
opinnaytetyon teoriaosuuden pohjalta. Kannustin osallistujia jo tassa vaiheessa
aktiiviseen keskusteluun esitettyjen asioiden lomassa, ja saimmekin aikaan hyvaa
keskustelua, jossa tuli hyvia nakodkulmia eri aiheisiin. Alkuun keskustelimme
asiakasnakokulmasta, eli siita, etta lean on asiakaslahtoinen ajattelu- ja toimintamalli,
jonka tavoitteena on luoda asiakkaille arvoa. Arvo maarittyy aina asiakkaan
nakodkulmasta. Toisena keskeisena asiana on, etta leanissa on kyse ihmisista, ja kestavat

ratkaisut eivat tule ulkoa, vaan ihmisten tulee kokeilla asioita itse, jotta he uskovat asiaan.
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Teoriaosuuden lopuksi keskustelimme organisaatiokulttuurista ja sen vaikutuksesta arjen
toimintaan. Keskustelussa nousi esiin kokemukset tydelamasta, jotka ovat osoittaneet,
etta tydarki ajaa usein organisaatioiden strategisten asioiden yli, ja lopputulemana on
toimintatapoja, jotka eivat ole linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Rocio Summers
kirjoittaa blogissaan (RSIBC, 2018) organisaation kulttuurin vaikutuksesta toimintaan
siten, ettd kulttuuri sy6 strategian aamupalaksi, lounaaksi ja paivalliseksi. Summers
havainnollistaa edelld mainitun asian kahdeksankymmenta luvulta tutut Pac Man -pelin
kautta (kuva 14).

Kasvu Muutos
‘e ¢

SN
) O

O O O strategia '®)
®

@oo (@

Tavoitteet Innovaatio

Kulttuuri

Kuva 14. Kulttuuri sy strategian aamupalaksi, lounaaksi ja paivalliseksi (mukaillen
RSIBC, 2018)

Tydpajan varsinainen osuus oli tarkoitus aloittaa kasittelemalla Helsingin uutta
kaupunkistrategiaa, mutta strategiaa ei viela tuossa vaiheessa ollut esitelty. Helsingin
kaupungin pormestari Juhana Vartiainen julkaisi syyskyyn lopussa esityksensa uudeksi
Helsingin kaupunkistrategiaksi valtuustokaudelle 2021-2025 (Helsingin kaupunki 2021).
Tama huomioitiin tydpajan strategisia asioita kasittelevassa osiossa siten, etta
paadyimme pitamaan erillisen tydpajan loppuvuonna, johon mennessa kaupunkistrategia
on edennyt paatoksenteossa kaupunginhallituksen kautta kaupunkivaltuustoon, jossa se

lopullisesti hyvaksytaan. Lisdksi paadyimme siihen, ettd otamme tydssamme huomioon
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myos toimialamme linjaukset strategiaan liittyen ennen kuin alamme tyostaa asioita

yksikkd- tai tiimitasolla.

Keskeiset 16ydOkset tydpajasta: leanin ytimessa on asiakaslahtdisyys ja arvon luominen

asiakkaalle, leanissa on kyse ihmisista, lean on mielentila.
5.4.3 Tydpaja 2.

Toinen tydpaja toteutettiin 14.9.2021. Osallistujina olivat lisakseni yksikdn johtoryhman
jasenet (7 henkild6d). Tybpaja kaynnistyi kertauksella siitd, mita asioita olimme
keskustelleet ensimmaisessa tydpajassa. Viitekehyksen pohjalta keskustelimme ensin
siitd, mika on yksikkdmme olemassaolon arvopohjainen tarkoitus seka mita arvoa luomme
asiakkaille, tyontekijoille ja yhteiskunnalle. Keskustelu oli aktiivista, ja saimme luotua
yhteisen ndkemyksen siita, ettd emme ainoastaan toteuta yksikkdmme toimintasaantéon
kirjattua perustehtavaa, joka on tilojen jarjestaminen ja yllapito asiakkaillemme, vaan
toimintamme vaikuttavuus ulottuu myds asiakasnakdkulmasta useammalle tasolle.
Yksikkémme tilaaja-asiakkaita ovat sosiaali- ja terveystoimialan ja HUS:n tilapalvelujen
edustajat. Lisaksi tilojen kayttajat, eli sosiaali- ja terveysalan ammattilaiset ovat
asiakkaitamme. Toimintamme rahoitetaan verorahoilla, joten vimekadessa
asiakkaitamme ovat helsinkilaiset veronmaksajat. Esimerkkina toimintamme
vaikuttavuudesta nousi esiin koronapandemian aikana toteutetut tilahankkeet, jossa
yhteistydssa sosiaali- ja terveystoimialan tilapalvelujen edustajien kanssa jarjestimme tilat
koronarokotuspisteiksi. Olemme siis osallisena suomalaisen terveydenhuollon

edistamisessa.

Arvopohjaisen toimintamme tarkoituksesta kaydyn keskustelun ohessa kerroin kaksi
itselleni tarkeaa esimerkkia siitd, miten oman tyon tarkoitus on ymmarretty syvallisesti.
Ensimmaisessa esimerkissd Nasan siivoojalta kysytaan "Mita teet tyoksesi”, johon siivooja
vastaa "Autan lahettdmaan miehen kuuhun”. Tama esimerkki pohjautuu alun perin USA:n
presidentin John F. Kennedyn unelmaan kuuhun menosta. Kennedy piti vuonna 1961
puheen, jossa han kuvasi unelman sanomalla ” Lahetdamme miehen kuuhun ja tuomme
hanet turvallisesti takaisin maahan vuosikymmenen loppuun mennessa!”. Myéhemmin
Kennedy vieraili NASA:lla ja tapasi vierailunsa aikana siivoojan tydssaan. Kennedy kysyi
ystavallisesti siivoojalta "Mita sina teet?”, johon siivooja vastasi "Herra Presidentti: olen
auttamassa lahettdmaan miehen kuuhun”. (Milestone 2017.) Toinen, vuosia sitten
kuulemani esimerkki liittyy kirkon rakentamiseen ja menee seuraavasti: mies kavelee
kadulla ja pysahtyy rakennustydomaan kohdalle, jossa rakennusty6t ovat hyvassa

vauhdissa. Mies kysyy ensimmaiselta tydlaiselta "Mita sina teet?”, johon tydlainen vastaa
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"Ladon tiilid”. Mies jatkaa matkaa ja kysyy toiselta tyolaiselta "Mita sina teet?”, johon

tyolainen vastaa "Rakennan kirkkoa jumalan kunniaksi”.

Toisena osiona tydpajassa keskustelimme myds prosesseista ja niiden kehittdmisesta
sekad mita toimenpiteitd meidan tulee prosessindkdkulmasta tehda, jotta luomme arvoa
asiakkaillemme seka suhteessa olemassaolomme tarkoitukseen ja toimintamme

tavoitteisiin.

Keskeiset I16ydokset tydpajasta: yksikkdmme perustehtava ja toiminnan tarkoitus

kirkastuivat, prosessien kehittdmiseen tulee kiinnittda jatkossa huomiota.
5.4.4 Tydpaja 3.

Kolmas tyOpaja toteutettiin 30.9.2021. Osallistujina olivat lisdkseni yksikon johtoryhman
jasenet (7 henkild6a). Tybpaja aloitettiin samaan tapaan kuin edellinen, eli kertasimme
tahan asti keskustellut asiat, jonka jalkeen siirryimme keskustelemaan yksikdssamme
tarvittavista kyvykkyyksista, jotta voimme tehda tydmme siten, etta lunastamme
arvopohjaisen asiakaslupauksemme. Ensimmaisena kyvykkyytena nousi keskusteluun
ymmarrys tydarjen ja strategian valilla. Talla tarkoitetaan yksikkdmme seka
asiakastoimialan tyontekijdiden strategian mukaista ja linjakasta toimintaa. Taman tulee
nakya tybarjessa siten, etta jokaisen tyodlle on asetettu tavoitteet seka maaritelty niille
seuranta seka raportointitapa. Osaava ja sitoutunut henkildkunta on yksikkémme
voimavara, ja hyva tiimityd seka ihnmisten keskindinen yhteisty ovat keskeisessa roolissa.
Naiden edellytyksena on hyvat sosiaaliset taidot ja tiedon jakaminen avoimesti tiimilaisten
kesken. Tiimitydssa arvostetaan yhteistohjautuvuutta ja asioiden itsenaista selvittamista
seka tuen saamista ja antamista. Kyse on vastavuoroisuuden periaatteesta niin
tyontekijoiden kesken kuin tyéntekijdiden ja esihenkildiden kesken. Myos
ratkaisukeskeisyys kuuluu nykyaikaisen tiimin toimintatapoihin. Substanssiosaamisesta
nostettiin esiin tekninen osaaminen, jolla varmistetaan perustydn laadukas lopputulos.
Asiakastyontekijoiden perusosaamiseen kuuluu hyvat asiakaspalvelutaidot ja
asiakaslahtdinen ajattelu. Muina osaamisina tuotiin esiin kehitysosaaminen,
teknologiaosaaminen seka toimitilojen osalta kiinteistdjohtamisosaaminen. Helsingin
kaupungilla toteutetaan Hiilineutraali Helsinki 2035 -ohjelmaa ja muun muassa tahan
peilaten koetaan tarkeiksi osaamisiksi ymparisto- ja jateasiat, energianhallinta ja
kiertotalouteen liittyva osaaminen. Viestintdosaaminen pitaa sisallaan eri
viestintdkanavien kayton seka ennakoivan ja oikea-aikaisen viestinnan. Asiakasviestinnan
lisdksi asiakastyossa tulee omata hyvat sosiaaliset taidot seka taidon kuunnella. Lisaksi

on tarkeaa kiinnittda huomiota ulkoiseen olemukseen asiakastapaamisissa.
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Jatkoimme keskustelua viitekehyksena toimivan talon johtamisosioon, jossa keskusteltiin
johtamisjarjestelmasta. Yhteiset pelisddnnot ovat toiminnan kivijalka ja esihenkilotyossa
tulee toteutua yhdenvertaisuus vastavuoroisuuden periaatteella. Palaverikaytannét ja
Outlook-kalenterin kaytto ovat tarkea osa arjen toiminnan pydrittamista. Viimeisin
organisaatiomuutos koettiin hyvaksi asiakaskeskeisyyden liséksi johtamisnakdkulmasta.
Aiemmin isannointi ja tekniset tiimit, eli teknista kiinteistdhuoltoa tekevat tiimit, olivat eri
yksikdssa, ja yhteistyo oli vaikeampaa kuin nykyisin. Kohdassa, jossa keskusteltiin siita
miltd hyva esihenkilotyd nayttaa, korostettiin hyvan tybilmapiirin luomista, jossa esimerkilla
johtaminen on isossa roolissa. Hyvaa esihenkilotyéta tehdaan yhdenvertaisella ja
tasapuolisella toiminnalla. Osallistujat kuvasivat hyvaa esihenkil6a adjektiiveilla reilu,
kuunteleva, tavoitteellinen, osallistava, viestiva, ulospainsuuntautuva, positiivinen, helposti
lahestyttava, ymmartava, rehellinen ja reagoiva. Valmentavasta johtajuudesta

keskusteltiin ja todettiin sen olevan osa nykyaikaista johtamista.

Keskeiset 16yddkset tyOpajasta: tunnistettiin yksikkdmme olennaiset kyvykkyydet, linjattiin
yhteiset johtamisen pelisaanndét, tunnistettiin esimerkilla johtamisen tarkeys, tunnistettiin
yhdenvertaisen ja tasapuolisen johtamisen tarkeys, valmentava johtajuus on tarkea osa

nykyaikaista johtamista.
5.4.5 Tyopaja 4.

Neljas tyopaja toteutettiin 6.10.2021. Osallistujina olivat lisdkseni yksikon johtoryhman
jasenet (7 henkild6a). Tybpajan aluksi naytin osallistujille YouTube -videon selective
attention test (Theinvisiblegorilla s.a.). Videolla on kuusi ihmista, kolme mustapaitaista ja
kolme valkopaitaista, jotka syottelevat koripalloa toisilleen. Osallistujien tehtavana oli
laskea itsekseen, montako kertaa valkopaitaiset ihmiset syoéttivat pallolla. Jossain
vaiheessa videota gorilla ilmestyy kuviin, kdantyy kohti kameraa, rummuttaa rintaansa ja
poistuu. Gorilla nayttaytyy videolla yhdeksan sekuntia. Videon jalkeen osallistujilta
kysyttiin, kuka naki videolla gorillan? Meidan tapauksessamme yksi osallistuja naki.
Sivuston tekijat ovat tehneet taman testin Harvardin yliopistossa ja tuolloin puolet
kohderyhmasta ei havainnut gorillaa videolta. Testi paljastaa sen tosiasian, etta me emme
huomaa isoa osaa asioista, jotka tapahtuvat ymparillamme, emmeka tieda, etta meilta jaa

niin paljon asioita huomaamatta.

Jatkoimme johtamisteemasta keskustelemalla pehmeista taidoista, jotka koettiin tarkeiksi
ominaisuudeksi esihenkilolla. Pehmeiksi taidoiksi tunnistetiin kuunteleminen,
tyontekijoiden erilaisten elamantilanteiden ymmartaminen ja asettuminen toisen ihmisen
asemaan. Keskustelua kaytiin myos siita, etta tydeldmassa parjaa pitkalle niin sanotuilla

kultaisilla kaytossaannailla ja tama koskee kaikkia tyontekijoita. Johtamisosion paatteeksi
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keskusteltiin Helsingin kaupungilla vuoden 2017 organisaatiomuutoksen yhteydessa
lanseeratusta jaetun johtajuuden-mallista seka kaupunkiyhteisista johtamisen

kulmakivista, jotka toimivat oman toiminnan peilind esihenkiléille.

Tyo6pajojen viimeisen osion aiheena oli organisaatiokulttuuri. Hyvan organisaatiokulttuurin
rakennusaineiksi nostettiin yhteisty® niin oman organisaation tyontekijoiden,
asiakastoimialojen edustajien kuin muidenkin yhteistydtahojen kanssa. Tavoitteena on olla
luotettava kumppani kaikille osapuolille. Luottamus nostettiin eradksi keskeiseksi
elementiksi hyvan organisaatiokulttuurin rakentamisessa. Myds ihmisten valinen arvostus
ja kunnioitus seka toisten tukeminen, auttaminen ja toisilta oppiminen tuotiin esiin. Muita
ominaisuuksia, joilla osallistujat kuvasivat asiaa: asiakaslahtdisyys, avoimuus, rehellisyys
ja linjakkuus. Esteet, jotka osaltaan estavat asioiden suotuista kehittymista: hierarkkisuus,
sisdisen yrittajyyden puute, puutteellinen ymmarrys perustehtavastamme, eli
helsinkildisten veronmaksajien edun valvonnasta, tuottavuusnakdkulman puute, tiimien /
yksikkdjen siiloutuminen ja valinpitdmatdon asenne. Aiemmin mainituista nousi esiin
yhteiset pelisdanndt ja esimerkilla johtaminen, jonka liséksi tulee kiinnittdad huomiota
omaan kayttaytymiseen ja ottaa vastuu omasta tekemisesta. Lopuksi keskustelimme

ammattiylpeydesta seka ylpeydestd omaa tydénantajaa Helsingin kaupunkia kohtaan.

Keskeiset 16ydOkset tydpajasta: tunnistettiin pehmeiden taitojen tarkeys johtamistydssa,
jaettu johtajuus on tarkea osa johtamisty6ta, tunnistettiin hyvan organisaatiokulttuurin

rakennusaineet, tunnistettiin esteita asioiden suotuisalle kehitykselle.
5.4.6 Yhteenveto tydpajoista

Osallistujien ennakkotunnelmat olivat paaosin positiivisia ja tydpajojen toteutus tukee
hyvin alkanutta yhteista lean-matkaa. Toisaalta tuli esiin se, etta viela alkuvaiheessa ei
osalla osallistujia ollut varmuutta, mihin yhteinen tyéskentely johtaa ja mika on kasittelyssa
olevien asioiden yhteys omaan tai johdettavan tiimin tyéarkeen. Tama on asia, johon

tulemme palaamaan jatkotyopajoissa ja muiden keskustelujen yhteydessa.

Osallistujat kokivat tarkeaksi yhteisen keskustelun yksikkomme perustehtavasta ja
olemassaolomme tarkoituksesta. Tassa yhteydessa nostettiin esiin se seikka, etta taman
tyyppisten niin sanotun ison kuvan asioiden osalta tulisi kdyda useammin keskustelua.
Johtaminen todettiin olevan isossa osassa leanin toteuttamisessa. Toisaalta nahtiin myds,
ettd toimivan tydyhteison rakennusaineet tulevat siita, ettd esihenkilon ja tiimilaisten
kesken tulee olla luottamukseen perustuva ilmapiiri ja ihmisten valisessa toiminnassa

tulee toteutua vastavuoroisuuden periaate.
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Tyo6pajojen antia tullaan hyddyntdmaan tulevissa tydpajoissa ja lean-tyta jatketaan
loppuvuoden aikana siten, ettd tydpajoissa sovittuja aihealueita kasitelldan erikseen
tarkemmin. Naita ovat: strategia, prosessit, kyvykkyydet ja osaamiset. Ensimmaisessa
jatkotyOpajassa kasitellddn kaupunkistrategiaa, ja tuolloin hyddynnetdan aiemmin tassa
opinnaytetydssa esittelemaani Hoshin Kanri -mallia. Edelleen jatkotydpajoissa kasitellaan
tarkemmin kadytannon lean-tydkaluja ja harjoitellaan niiden kayttda case-esimerkkien
kautta. Muina kehitysasioina ovat vakiointi, mittarointi ja visualisointi. Vuonna 2022 lean-
tyd laajennetaan tiimitasolle. Nain etenemalld varmistamme leanin juurtumisen osaksi

yksikdn toimintaa.

Lean-asioita tullaan jatkossa kasittelemaan myoés johtoryhman kokouksissa, erillisissa
kehitystilaisuuksissa, onnistumiskeskusteluissa ja henkildkohtaisissa keskusteluissa. On
ensiarvoisen tarkeaa varmistaa, ettd tdhan mennessa tehty tyo ei jaa tdhan, vaan
tydstdmme lean-asioita eteenpain. Tavoitteena on, ettd lean tulee olennaiseksi ja
luonnolliseksi toimintavaksi ihmisille. Kuvassa 15 on kuvattu yksikkbmme lean-tyon

jatkosuunnitelma.

| Ty&paja, joulukuu 2021
Aihe: lean-tytkalut ja kyvykloyydet
Osallistujat: johtoryhma

[
~= | Tiimienyhteinen
00 | Lean-avauspotku,

Tyopaja, marraskuu 2021 helmikuu 2022

{éf Aijhe: toimitilastrategia
Osallistujat: johtoryhma

Suunnitelma
tiimitason

% Lean-tyalle,
tammikuu 2022

@)

&4
| Tyépaja, lokakuu 2021 Tyipaja, marraskuu 2021 Tiimitason Lean-tyén
Aihe: kaupunkistrategia 2021-2025 ﬁ Aihe: prosessit aloitus
L Osallistujat: johtoryhm3 = | Osallistujat: johtoryhmé helmikuu 2022

Kuva 15. Yksikon lean-tyon jatkosuunnitelma

5.5 Benchmarkkaus, sosiaali- ja terveystoimiala

Osallistuin syyskuussa Helsingin kaupungin kaupunkiyhteisen lean-parven tapaamiseen,
jossa oli esityksia siita, miten leania on kaytanndssa toteutettu eri toimialoilla. Esitysten
pohjalta paadyin lahestymaan sosiaali- ja terveystoimialan suun terveydenhuollon

edustajaa, ja sovimme benchmarkkauksesta. Perusteena valinnalle oli se, ettd halusin
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tehda vertailua ja ottaa oppia toiselta toimialalta saadakseni laajempaa nakdkulmaa lean-
kehittdmistydhdn. Toisena perusteena oli, ettéd sosiaali- ja terveystoimiala on yksikkbmme
paaasiakkuus, ja koin, etta tatad kautta saan lisattyd myds omaa asiakasymmarrystani.
Tein benchmarkkauksen etdhaastatteluna Teams-sovelluksen valityksella 7.10.2021.
Haastattelun kesto oli 45 minuuttia. Benchmarkkauksen tarkoituksena oli peilata siihen
mennessa tehtyd yksikkdmme lean-ty6ta, kerryttaa lisda osaamista seka kerata hyvia

kaytantdja yksikkdmme jatkotydhon lean-kehittdmisessa.

Haastateltavan mukaan suun terveydenhuollon lean-polku on aloitettu Hyva potku -
hankkeessa vuonna 2015. Osallistujina olivat tuolloin johdon, keskijohdon ja
tydntekijatason edustajia. Hankkeessa kaytiin 1api leanin periaatteita seka mita lean on
kdaytannossa. Lean-tydssa korostui jatkuva kehittdminen, ja painotus oli menetelmissa ja
tydkaluissa. Haastateltava totesi, etta jalkikateen ajateltuna filosofista lahestymista seka
siihen liittyvaa ihmisten kunnioittamista ja arvostamista olisi ollut hyva tuoda vahvemmin

esiin.

Haastateltava korosti, ettd lean-tyén tulee pohjautua Helsingin kaupungin strategiaan
ja sita kautta hyvaan johtamiseen. Tama periaate on tarkoittanut kerroksittaista
johtamista ja tavoitteiden niin cathcball-tekemista, jota harjoiteltiin vuonna 2019
tavoitteiden laadinnassa. Tassa yhteydessa alettiin ulkopuolisen koulutustahon
toteuttaman koulutuksen kautta johtamisessa toteuttaa valmentavaa otetta kysymysten
kautta. Tavoitteena on, ettéd valmentavan otteen avulla tiimilaiset 16ytavat omannakoiset
toimintatavat ja ratkaisumallit. Kaksi tydntekijaa suorittaa eMBA -tutkintoa, ja tdma on

tuonut osaltaan uusia nakokulmia asiakkaiden nostamisessa keskioon.

Haastateltava kertoi, etta koronakriisin aikana tehdyt henkil6ston upeat tyésuoritukset on
huomioitu, ja henkildstosta on I6ytynyt tydntekijoita, jotka ovat kehittyneet ja sita kautta on
annettu mahdollisuus tarjota heille laajempaa vastuuta. Haastateltava jatkoi: panostusta ei
tehda yksittaisiin ihmisiin, vaan tavoitteena on osaamisen kasvattaminen koko
henkiloston osalta, ja tdssa lahdettiin liikkeelle koulutuksella, johon osallistui noin 60
esihenkil6a. Nain toimimalla kasvatettiin potentiaalia, jossa voidaan toteuttaa johtamisen

palvelutehtavaa henkilostolle.

Haastateltava aloitti tehtavassaan vuodenvaihteessa 2020/2021 ja han huomasi heti
alussa perustavanlaatuisen ongelman palaverien suhteen — ne venyivat kohtuuttomasti.
Lisaksi kalenterit olivat koko paivan osalta taynna tapaamisia ja muut tyot valuivat osin
iltaan. TAma oli pois tyontekijoiden tarkeistd asioista, eli ajasta perheen kanssa seka
tydstd palautumisesta. Tahan asiaan reagoitiin vakioimalla ihmisten kalentereja. Myos

lounasaika vakioitiin, jolloin kaikki ovat samaan aikaan sydmassa, ja tama on tiedossa
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myos muille, jotka varaavat kokouksia. Tavoitteena on, ettéd koronaepidemian
helpottaessa ihmiset pdasevat taas lahitdihin ja ruokailevat yhdessa. Lounasajan varaus
on tunnin mittainen ja se sisaltda ruokailulle varatun ajan lisaksi aikaa kokouksiin

valmistautumiselle.

Haastateltavan mukaan vakioituun kokousrakenteeseen paadyttiin siitd syysta, etta valilla
kokouksista puuttuivat ne henkilét kenen olisi pitanyt osallistua kokouksissa kasiteltavien
asioiden paatoksentekoon. Osin toteutettiin myos mallia, jossa ihmisia kontaktoitiin
erikseen kesken kokouksen. Valilld asioita ei saatu suunnitelman mukaisesti kasiteltya
kokouksissa, vaan asioihin palattiin mydhemmin. Toisena tavoitteena oli saattaa tiimien
tydntekijat tydskentelemaan yhdessa, jotta asioita saadaan edistettya. Tilanne oli, etta
ihmisten tydkalenterit olivat tdynna, eika asioiden kasittelylle tuntunut I6ytyvan aikaa.
Vakioidun kokousrakenteen ansiosta ihmiset tietavat mitka kokoukset toistuvat milloinkin,
eika erikseen tarvitse miettia aikaa ja paikkaa asioiden kasittelylle. Tavoitteena on ollut
myds pitdd kokoukseton perjantai ja maanantai-iltapaiva, jolloin kaytetaan aikaa

kiireellisten asioiden kasittelyyn, muiden asioiden hoitamiseen ja innovointiin.

Vakioitu kokousrakenne ei ole haastateltavan mukaan virtaustehokkuuden
nakokulmasta optimaalinen. Esimerkiksi maanantain kokouksen pohjalta asioiden
valmistelu keskiviikon kokoukseen ei aina ole mahdollista ja tasta syysta voi kdyda niin,
ettd asioiden kasittely siirtyy viikolla. Tama tarkoittaa prosessimielessa lapimenoaikojen
kasvua, jos virtausyksikkona kaytetaan tietoa. Kokousvarausten uudelleen linjaaminen on
asia, jota voidaan paatya muuttamaan jatkuvan parantamisen periaatteella. Eraana
konkreettisena asiana on myés jatkuvan muistion kayttéénotto. Kun jatkuva muistio on
otettu kayttoon, on saastetty aikaa tiedon ja paatdksenteon suhteen. Lisaksi asioiden
kasittelylle on laitettu kestoajat, jolloin kokouksia pystytaan johtamaan paremmin. Tassa
on oleellista, etta ihmiset kunnioittavat aikatauluja ja toisten ihmisten asioiden kasittelya.

Toisten ihmisten kunnioittaminen on osa lean-filosofiaa.

Ongelmien tunnistaminen ja siihen liittyvit juurisyyt seka toimenpiteet tehtiin
haastateltavan mukaan jalkikateen tarkasteltuna liian vahaisella henkildston
osallistamisella. Vaikka toimenpiteiden toteuttaminen ei mennyt oppikirjojen mukaan ja
asioissa edettiin nopeilla toimenpiteilld, saatiin asioita edistettya ja vietya parempaan
suuntaan. Tasta puuttui koko henkilostéa koskeva tydhyvinvoinnin mittarointi, ja tama on

asia, joka jatkossa tulee tehda paremmin.

Haastateltava kertoi, ettd Teams ja Office 365-pilvipalvelun kayttdminen on mahdollistanut
yhteistyon tekemisen ja tiedon jakamisen paremmin, mutta vastaavasti tuonut mukanaan

myds tiedon I6ytamisen ongelman. Asioiden strukturoinnin kehittaminen on tunnistettu
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kehityskohdaksi. Kun jatkossa etatyosuositus paattyy ja inmiset palaavat osin 1ahitoihin,
haasteena on niin sanotuissa hybridikokouksissa yhdenvertaisuus lahityota tekevien ja
etatyota tekevien valilla. Teamsin lisdosana Planner-sovellusta on ajateltu kaytettavan
esimerkiksi tehtavien jakoon ja seurantaan seka kehittamistydohon. Haasteena on

toimintamallin yllapito.

Haastateltavan mukaan seuraavina askeleina on kokouskulttuurin muuttamisen
jatkaminen, mittaroinin kehittaminen, PDSA-ajattelun kytkeminen vahvemmin
toimintaa ja jatkuva parantaminen -ajattelutavan ja siita johdettujen toimenpiteiden

lisdaminen.

Haastattelun loppupuolella keskustelimme, mitka voisivat oilla mittaroinnin osalta
kdaytannon toimenpiteet. Haastateltava totesi, ettd esimerkiksi johtoryhmatydskentelyn
osalta voitaisiin seurata ihmisten hyvinvoinnin tilaa, henkiléstdkokemusta ja tuottavuuden
parantamista: miten olemme saaneet asioita vietya eteenpain, onko paatdksenteko ollut
laadukkaampaa, onko valmisteltu materiaali ollut laadukasta. Yksilétason mittarina voisi
olla, kuinka monena paivana on aidosti lasna kokouksissa, eika tee multitaskingia, eli
hoida muita asioita kokousten aikana. Helppo ja nopea tapa kysya ihmisiltd asioita on
Teamsin lisdosa Forms, jolla voi luoda erilaisia kyselyja ja saada sitd kautta dataa

kayttoon.

Toisena konkreettisena asiana oli Helsingin kaupungin yhteiset eettiset periaatteet, joita
voi haastateltavan mukaan tuoda yhteiseen keskusteluun esimerkiksi siten, etta jokainen
ryhman jasen arvioi mika talla hetkella on itselle tarkein ja minka periaatteiden osalta on
talla hetkella eniten tekemista. Kun osallistuja on arvioinut ja kertonut omalta osaltaan
haluamansa asiat, kysytaan, keneltad han haluaa kuulla mielipiteen asiaan. Talla tavalla
lisataan keskustelua ja tietamysta seka saadaan juurrutettua eettisia periaatteita

paremmin osaksi arjen toimintaa.

Keskeiset 10yddkset benchmarkkaukseta ovat taulukossa 4.
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Taulukko 4. Keskeiset 16yddkset benchmarkkauksesta

Alussa lean-ty6 painottui menetelmiin ja

tyokaluihin filosofisen tarkastelun sijaan

Valmentava johtaminen otettu kayttoon.

Johtaminen palvelutehtavana.

Koulutukseen on panostettu laajasti

Vakiointi: kokoukset ja niiden

riippuvaisuudet kalenteriin

Innovoinnille ja kehittdmiselle on varattu

aikaa

Vakioitu kokousrakenne ei ole
virtaustehokkuuden nakokulmasta

optimaalinen

Suunnitteilla mittaroinnin kehittdminen
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Huomioidaan filosofisen tason asioiden

kasittely myos jatkossa

Nostetaan valmentava johtaminen

vahvemmin esiin jatkotydssa

Kartoitetaan tyontekijdiden koulutus- ja

osaamistarpeet jatkotydn yhteydessa

Vakioidaan kalenterit

tarkoituksenmukaisesti

Huomioidaan ajankaytén suunnittelussa

innovoinnin tarvitsema aika

Rytmitetdan yksikdn kokoukset siten, etta

niissd huomioidaan asioiden yhteydet

Oikeat mittarit kayttéon, huomioiden

mittaamisen vaikuttavuus



6 Johtopaatokset

Tassa osassa teen johtopaatoksia opinnaytetydprosessin onnistumisesta ja siitd mika oli

kehittdmistydn vaikuttavuus. Lisdksi arvioin omaa oppimistani ja lopuksi teen pohdintaa.
6.1 Kehittamistyon tulokset

Opinnaytetydlle asetetut tavoitteet tayttyivat mielestani hyvin. Onnistuin aiheen
laajuudesta huolimatta I6ytamaan yksikkdomme kehittdmiseen soveltuvat aihealueet seka
kykenin soveltamaan oppimaani teoriaa ja hyddyntdmaan sitd opinnayteyon
toiminnallisessa osuudessa. Kehitystydssa saavutettiin johtoryhman jasenten hyvan
yhteistyon kautta yhteinen ymmarrys ja nakemys yksikkdmme lean-kehittdmiseen ja
paasimme hyvin liikkeelle yhteiselle lean-matkalle. Tyd ei suinkaan paaty tdhan, vaan
hyvin alkanut lean-matka jatkuu ja tulemme yksikéssdmme parantamaan ja kehittdmaan

tekemistamme.

Lean-ajattelun kayttddnotto yksikdssamme on linjassa Helsingin kaupungilla aloitettuun
lean-tydhon ja tdman opinnaytetydn mukanaan tuoma kehitystyd tukee kaupunkiyhteisia
tavoitteita. Opinnaytety6hon sisaltyvan kehittdmistyon vaikuttavuus nakyy myos siing, etta
esihenkiloni, tilat-palvelun tilapaallikkd, pyysi minua esittelemaan muiden tilat-palvelun
yksikoiden (9 yksikkda) edustajille yksikkémme lean-kehittamista tammikuussa 2022,

jolloin jarjestetaan tilat-palvelun vuoden aloitustilaisuus.

Kehittamistyolle ei suoraan ollut I6ydettavissa mittaria, jolla olisin voinut mitata
onnistumista. Tama on asia, jonka otin keskusteluun benchmarkkauksessa, jossa myos
mittaaminen nousi esiin. Jatkossa, kun otamme leania haltuun yksik6ssdmme, on tarkeaa,
ettd johtoryhman jasenten kesken on yhteinen nakemys asioista. Tahan pohjautuen tulen
mittaamaan edistymista keskustelemalla asiasta yhteisesti ja henkildkohtaisissa
keskusteluissa. Ensimmainen konkreettinen vaihe mittaroinnissa tulee seuraavassa
vksikkdmme johtoryhman tyopajassa, jonka aiheena on uusi kaupunkistrategia. Tuolloin
otamme kayttéon Hoshin Kanri -mallin, joka osaltaan auttaa maarittelemaan mittareita
suunnitelluille toimenpiteille. Mittaroinnissa on tarkeaa, etta mitataan oikeita asioita
oikeassa prosessin vaiheessa. Esimerkiksi tydtapaturmia mitataan ja raportoidaan
jalkijattoisesti mittaamalla toteutuneiden tyotapaturmien maaraa. Lean-ajattelun kautta
mittaaminen tulisi sijoittaa prosessissa aiempaan vaiheeseen siten, etta mitataan
esimerkiksi turvallisuuskavelyjen maaraa, joilla osaltaan ennaltaehkaistaan tydtapaturmia.
Talla tavalla tehtyna ja oikein viestittyna osoitetaan kunnioitusta ja arvostusta tyontekijoille

huolehtimalla heista.
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Koronapandemia on kurittanut maailmaa viimeisen puolentoista vuoden ajan ja talla oli
vaikutusta myos opinnaytetydni tekemiseen. Olisin halunnut tehda tiedonhankintaa ollen
l&sna, mutta koronaviruksen mukanaan tuomat etatyoohjeistukset eivat tata
mahdollistaneet. Tama korostui etenkin tydpajoissa, joihin olisi ollut antoisampaa
kokoontua paikan paalle ja tyépajojen jarjestelyt seka toteuttaminen olisivat olleet erilaisia.

Onnistuin kuitenkin mielestani hyvin aktivoimaan osallistujia keskusteluihin.

Kehityskohteena taman opinnaytetyon tekemisessa oli teorian ja kdytannon linkitys. Mikali
olisin kyennyt peilaamaan teoriaa vahvemmin kaytantoon ja takaisin, olisi tyon
vaikuttavuus voinut olla parempi. Jos tekisin opinnaytetyon uudelleen, varaisin
tekemiseen enemman aikaa, suunnittelisin tekemisen aikataulun jaksottamalla tekemista
seka pyrkisin I6ytdmaan mittarin, jolla voisin paremmin arvioida kehittamistydn

onnistumista.
6.2 Oman oppimisen arviointi

Oman oppimisen nakokulmasta taman opinnaytetydn tekeminen antoi minulle paljon.
Osaamiseni itse aiheesta, eli leanista kasvoi todella paljon ja sain uusia nakdkulmia seka
ajatuksia, joita voin hyddyntaa omassa tydssani. llokseni huomasin, etta olen osin
tietAmattani noudattanut omassa toiminnassani lean-periaatteita. Opinnaytetyoprosessi toi
minulle lisda valmiuksia toteuttaa syksylla 2021 julkaistua Helsingin kaupunkistrategiaa

seka heratti ajatuksia, miten systeemiajattelua voi soveltaa strategiatydssa ja tydarjessa.

Oman johtamistydni nakdkulmasta olen oppinut paljon. Lean-kirjallisuudesta ja teorioista
on jaanyt mieleeni muun muassa johtamiseen liittyvat asiat, joiden mukaan on
ensiarvoisen tarkeaa, etta lean-transformaatiota suunnittelevan organisaation johdon tulee
ensin itse omaksua lean filosofisella tasolla seka varmistaa itselleen riittdva ymmarrys ja
osaaminen aiheesta. Taman lisaksi johtajien pitaa olla aidosti kiinnostunut aiheesta seka
heidan tulee elaa ja hengittaa leania, jotta toiminta organisaation henkildstén
nakdkulmasta on uskottavaa. Lean-osaamiseni on karttunut ja se on vahvistanut aiempaa
oivallustani siita, etta johtamistydssa ei tule ikina valmiiksi, vaan tassa, niin kuin muissakin
toissa, tulee noudattaa elinikdisen oppimisen periaatetta. Edellytyksena on, etta olen

kiinnostunut asioista ja ihmisista seka haluan oppia uutta.

Minulla oli opinnaytetyon aihetta valitessani muutama eri vaihtoehto, ja olin jo aloittanut
valmistelemaan toista aihetta. Nyt olen tyytyvainen, etta paadyin vaihtamaan aiheen ja
valitsemaan leanin. Syyna aiheen vaihtoon oli se, etta opinnaytetyén aiheen pohdinnan
aikaan meilla oli kdynnissa organisaatiomuutos ja siihen liittyen myds tehtavien uudelleen

jarjestely. Kun sain tietda nykyisen toimenkuvani, oivalsin siind yhteydessa, etta lean voisi
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olla soveltuva tapa lahtea heti alkuvaiheessa kehittamaan uuden yksikon toimintaa.
Tunnistin valintaan liittyvan riskin, jonka mukaan lean voisi nostaa esille vastustusta,
mutta onneksi nain ei kaynyt, ja padsimme mukavasti liikkeelle yksikkomme lean-

matkalla.

Itselleni kavi alkujaan leanin haltuunotossa siten, ettd alussa en meinannut saada
ydinajatuksesta kiinni. Luin paljon aiheesta tehtya kirjallisuutta ja artikkeleja, mutta suurin
osa niista lahestyi asiaa jostain tietystd nakdkulmasta ja oli vaikeaa 16ytaa niin sanottua
punaista lankaa. Isoin oivallukseni tuli siind vaiheessa, kun olin lukenut The Toyota Way -
kirjan, jossa kerrotaan leanin olevan filosofia, joka on ottanut vaikutteita muun muassa
aasialaisista opeista ja sieltd kumpuaa ihmisten arvostaminen. Tuolloin minulle valkeni,
etta mikali haluan maksimoida vaikuttavuuden yksikkdmme kehitystydssa, tulee meidan

aloittaa yhteinen lean-matka filosofiselta tasolta.

Leanin periaatteiden mukaisesti reflektoin omaa tekemistani opinnaytetydprosessin
aikana ja 16ysin kaksi toisiinsa liittyvaa kehityskohtaa, ajankaytén hallinta ja itsensa
johtaminen, joissa en onnistunut niin hyvin kuin olisin halunnut. Tama konkretisoitui

kiireend muun muassa valmistautumisessa tyépajoihin.
6.3 Pohdintaa

Opinnaytetydn loppuun olen kirjoittanut auki ajatuksia, joita minulla on herannyt taman

opinnaytetyon tekemisen aikana.

Toyotaa on kaytetty esimerkkina taydellista yrityksesta ja syitd menestykselle on tutkittu
paljon. Tasta kumpuaa kysymys: miksi lean ei ole kaikille organisaatioille avain onneen ja
miksei leanin haltuun ottaneet organisaatiot menesty yhta hyvin kuin Toyota? Syita tahan
on useita, mutta perimmainen syy pohjautuu siihen, ettd kyseessa on filosofia eika
esimerkiksi yksittdinen kehitysohjelma tai prosessi, olkoonkin, etta niissa voidaan
hyddyntaa lean-tydkaluja. Urheilutermeilla voitaisiin todeta, etta kyseessa on maratoni, ei
pikamatka ja kiteyttaa: jos yritys pyrkii hakemaan pikavoittoja leanilla, se tulee
todennakoisesti pettymaan lopputulokseen. Toinen syy mahdolliseen pettymykseen leanin
toimimattomuudessa on se, etta organisaatio, joka lahtee lean-matkalle, pyrkii kopioimaan
Toyotan mallia sellaisenaan. Nain toimimalla ei ole ymmarretty, etta leanissa on kyse
ihmisista, jotka luovat yrityskulttuurin, ja jokainen ihminen on yksil ja jokainen

yrityskulttuuri on yksildllinen. TyOkaluja ja tapoja voi kopioida, mutta ei yrityskulttuuria.

Harvard Business Schoolin professorit Steven Spear ja H. Kent Bowen (1999) kirjoittivat
vuonna 1999 artikkelin, jossa he avaavat Toyotan tuotantoprosessiin kohdistuneen

pitkaaikaisen tutkimuksen tuloksia. Artikkeli on ollut yksi tdman alan luetuimmista ja
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lainatuimmista artikkeleista. Artikkelissa kerrotaan, ettd Toyota on ollut poikkeuksellisen
avoin kertoessaan kaytannoistdan, mutta siitd huolimatta tuhannet yritysvierailuja tehneet
johtajat eivat ole onnistuneet kopioimaan Toyotan menestysta. Artikkelissa kiteytetaan
asia siten, ettd Toyotan menestyksen taustalla on seuraavat asiat: kehittamalla ihmisten
kyvykkyyksia ja vastuullisuutta siten, etta inmiset tekevat ja parantavat omaa ty6taan,
vakioimalla tuotantoprosessi ja vahentamalld ongelmat minimiin, saadaan organisaation
sisdkkainen modulaarinen rakenne, joka muistuttaa venalaistd maatuskanukkea, jonka

sisalla on nukkeja.

Lean-ajattelua on alettu tuomaan osaksi Helsingin kaupungin toimintaa, ja asian ymparilla
on tehty jo paljon toteuttamiseen liittyvia toimenpiteita. Osin toimenpiteet on tehty
suoraviivaisesti siten, ettad on lahdetty tarkastelemaan prosesseja etsien pullonkauloja, ja
sitd kautta saatu hyvia tuloksia tehokkuuden parantamisnakdkulmasta. Myds
johtamisessa leania on sovellettu tydarjen tasolla ja I6ydetty yhteisia oivalluksia siit3,
missa kaikessa lean tuo hyodtyja. Ei ole olemassa oikeaa tai vaaraa toimintatapaa leanin
kayttdonottoon, vaan jokainen tekee sen omalla tavallaan hyédyntéen juuri kyseiseen
tilanteeseen sopivaa tapaa. Tarkeinta on, etta ei yritetd kopioida sellaisenaan jonkin

toisen organisaation tai jopa saman organisaation sisalla tehtya lean-tyéta.

Leanin avulla pyritdan luomaan arvoa asiakkaille ja tAman tulisikin olla kantava ajatus
organisaatiossa, joka lahtee lean-matkalle. Helsingin kaupungin tapauksessa
asiakasnakokulmaa on tuotu esiin jo useamman vuoden ajan, ja esimerkiksi viimeisin
organisaatiossa tehty muutos pohjautui paaosin asiakkaiden nostamiseen keskiéon.
Tama on hyva suuntaus, mutta tuo mukanaan pohdinnan siitd, kuka on asiakas ja kenelle.
On ensiarvoisen tarkeaa, etta tunnistetaan asiakkuudet ja niiden tasot, joita esimerkiksi
Helsingin kaupunkiorganisaatiossa on useita. Tila-asioissa asiakkaana on
asiakastoimialan tilapalvelut, joiden asiakkaita ovat toiminnot, jotka tuottavat palvelua,
tiloissa tydskentelevat sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaiset seka viimekadessa
helsinkilaiset veronmaksajat, jotka rahoittavat kaupunkiorganisaation toiminnan. Tama on

ketju, jonka jokaiselle osalle tyomme tulee tuottaa arvoa.

Opinnaytetydn aikana organisaatiossamme on aloitettu prosessien mallintaminen, ja ty6
on osoittanut, etta prosessiajattelu on asia, joka herattaa monia mielipiteita. On
nakemyksia, jonka mukaan prosessiajattelua tarvitaan ainoastaan valmistavassa
teollisuudessa. Tama nakemys on osaltaan ymmarrettavissa lean-kontekstissa sita kautta,
ettd autonvalmistaja Toyotaa pidetdan leanin syntypaikkana. Toisaalta nahdaan myds,
etta toita tehdaan prosesseissa huolimatta siita, onko kyseessa teollisuuden ala vai

esimerkiksi palveluala. Tassakin yhteydessa tulisi asiaa Iahestya siten, etta palvelualalla
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voitaisiin tarvittaessa tehda palvelun parantamistoimenpiteita, jos yrityksen palvelua
tarkasteltaisiin arvoketjun ndkdkulmasta asiakkaan perspektiivista yrityksen sisaisen
nakokulman sijaan. Prosessit ja niiden kehittdminen ovat olennainen osa lean-
kehitystyota, ja tassa vaiheessa voinkin todeta osaltamme hukan metsastyskauden

alkaneeksi.

Lean on sateenvarjo ja yhteinen nimittdja, joka yhdistaa ja jonka alla voidaan suunnitella
ja kehittda. Tassa yhteydessa on hyva tiedostaa, ettéd suunnittelun pitda johtaa tuloksiin,
joten on tarkeda varmistaa, etta tehdaan oikeita asioita ja tehdaan asiat oikein. Tai

vaihtoehtoisesti muotoiltuna: sovitaan mita tehdaan ja tehdaan mita sovitaan.

Ainoaa oikeaa tapaa lahtead lean-matkalle ei ole, ja joskus yhdessa tekeminen on
tydskentelyn isoin arvo. Yhdessa keskustelu, yhteisen ymmarryksen luominen, yhteinen
nakemys eri asioihin seka erilaiset ndkdkulmat johtavat oikein toteutettuna toiminnan
kehittdmiseen. Kehittdminen onkin keskeisessa osassa organisaatioiden toimintaa. Jos
pysahtyy, taantuu. TAma ei suinkaan tarkoita sita, ettd koko ajan pitaisi olla iso maara
kehitysprojekteja meneilldan, vaan kuten monessa muussakin asiassa kehittdmisessa on
kyse priorisoinnista. Kehittaminen ja jatkuva parantaminen on kantava teema lean-
ajattelussa. Oppivassa organisaatiossa tulisikin tehda jatkuvaa parantamista ja oppimista
siten, etta niita ei koeta irralliseksi tekemiseksi varsinaisesta toiminnasta. Jatkuvaan
parantamiseen liittyy my6s hyvien kaytantdjen monistaminen ja sitéd kautta muilta

oppiminen.

Luottamus ja arvostus ihmisten kesken on leanin ytimessa. Taman ajatuksen vieminen
organisaatiokulttuuriin ja sen yllapitaminen siten, etta tyontekijdiden ja esihenkildiden
valilla toteutuu vastavuoroisuus, on ensiarvoisen tarkeaa. Toki esihenkildilla on oman
roolinsa kautta vastuita, joita ei voi delegoida eteenpain, mutta hyvaa yhteisty6ta voi tehda
ja luottamusta rakentaa vain siten, etta itse kayttaytyy niin kuin haluaisi muiden

kayttaytyvan itsedan kohtaan.

Johtaminen on tarkeassa roolissa lean-tyossa. Johtaminen on palveluammatti, ja
esihenkildiden tulisikin suhtautua asiaan siten, etta he ovat asiakaspalvelijoita suhteessa
omiin tiilimaisiinsa. Helsingin kaupunkiyhteisessa linjassa korostuu valmentava
johtaminen ja jaettu johtajuus, jotka oikein oivallettuna ovat iso voimavara. Tahan peilaten
esihenkilon tehtava on toimia mahdollistajana ja varmistaa, etta tiimilaisilla on edellytykset
onnistua omissa rooleissaan. Tassakin korostuu vastavuoroisuus esihenkilon ja

tiimilaisten kesken, ja itseohjautuvuus on yksi iimentyma asiassa.
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Leanissa on pohjimmiltaan kyse ihmisista ja taten on tarkeaa, ettd esihenkilét ovat
kiinnostuneita siitd, mita ihmiset ajattelevat, mita he tuntevat ja mita ndkemyksia heilla on
oman tydnsa kehittamisesta. Henkildstd seuraa tarkasti esihenkildiden toimintaa ja aistii,
mikali kaytés on niin sanotusti paalle liimattua. Tassa korostuu johtamisen yksi
kulmakivista, esimerkin voima. On tarkeaa tiedostaa esimerkin voima ja sitd kautta
esimerkilld johtaminen. Halusi johtaja tai ei, tyontekijat seuraavat mita esihenkild tekee (tai
ei tee) ja heillad on taipumus omaksua osin esihenkilén toimintatapoja, niin hyvassa kuin
pahassa. Urheilutermein esihenkild on valmentaja, jonka tehtava on ohjata tyontekijoita
oikeaan suuntaan, auttaa, neuvoa, opastaa, antaa palautetta ja sparrata. Esihenkil® on
siis mahdollistaja, mutta varsinaisen tyésuorituksen tekee tydntekija. Tama osoittaa sen,

ettd kyse on yhteisesta tekemisesta kohti yhteistd padmaaraa.

Tama opinnaytetydprosessi on osaltaan vahvistanut huipputiimia, eli yksikkbmme
johtoryhmaa, ja odotan innolla, ettd padsen jatkamaan heidan kanssaan upeasti alkanutta

yhteista lean-matkaamme.

Loppuun kuva, joka kertoo enemman kuin tuhat sanaa.

ERRR... CAN'T STOP.
Too Busy!Ir

TOO BUSY TO IMPROVE!

WorkCampass

Kuva 16. Too busy to improve (WorkCompass 2014) CC-lisenssi.

69



Lahteet

Aaltola, J. Valli, R. 2010. Ikkunoita tutkimusmetodeihin. PS-kustannus. Juva.

Aliekperov, A. 2021. The Customer Experience Model. Taylor & Francis Group. New York.
E-kirja. Luettu 5.10.2021.

Arter. 2019. Leanin arvovirtakuvauksen visuaalinen mallintaminen. Luettavissa:

https://www.arter fi/lean-arvovirtakuvaus-visuaalinen-mallintaminen/. Luettu: 4.10.2021.

Byrne, A. 2013. The Lean Turnaround. McGraw-Hill Companies. E-kirja. Luettu:
26.9.2021.

Cole, B. 2011. Lean-Six Sigma for the Public Sector: leveraging continuous process
improvement to build better governments. ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin. E-
kirja. Luettu: 2.10.2021.

Conn, C. & McLean, R. 2018. Bulletproof Problem Solving. John Wiley & Sons. Hoboken.
New Jersey. E-kirja. Luettu: 1.11.2021.

Dennis, P. 2016. Lean Production Simplified, 3rd Edition. CRC Press Taylor & Francis
Group, Boca Raton. E-kirja. Luettu: 7.11.2021.

Fit 4 Digiline. 2020. Haastatteluopas, Luettavissa: https://www.fit4digiline.eu/uploaded-
files/Interview%20and%20Focus%20Group%20Guide_%28F1%29_Haastattelu-

%20ja%20fokusryhmaopas.pdf. Luettu: 11.10.2021.

Gisi, P. 2018. Sustaining a Culture of Process Control and Continuous Improvement.
Taylor & Francis Group. New York. E-kirja. Luettu: 10.11.2021.

GolLeanSixSigma.com. Value Stream Map. Luettavissa:

https://goleansixsigma.com/value-stream-mapping/. Luettu: 4.10.2021.

Gronroos, C. 2009. Palvelujen johtaminen ja markkinointi. Alma Talent. E-kirja. Luettu:
30.10.2021.

70



Harmon, P. 2019. Business Process Change. Elsevier. Massachusetts. E-kirja. Luettu
13.11.2021.

Helsingin kaupunki 2017. Helsingin kaupunkistrategia. Luettavissa:
https://www.hel.fi/helsinki/fi/lkaupunki-ja-hallinto/strategia-ja-

talous/kaupunkistrategia/strategia-ehdotus/. Luettu: 14.5.2021.

Helsingin kaupunki 2021. Pormestari Vartiainen julkaisi esityksensa Helsingin
kaupunkistrategiaksi valtuustokaudelle 2021-2025. Luettavissa:
https://www.hel.fi/uutiset/filkaupunginkanslia/esitys-kaupunkistrategiaksi-2021-2025.
Luettu 1.10.2021.

Hiltunen, L. 2017. Opinnaytetyd. Prosessit haltuun leanin keinoin. Luettavissa:
https://www.theseus fi/bitstream/handle/10024/122279/Hiltunen_Laura.pdf?sequence=1&i
sAllowed=y. Luettu 17.10.2021.

Howspace. 2018. How to facilitate a successful workshop in 18 simple steps. Luettavissa:

https://www.howspace.com/resources/how-to-facilitate-a-workshop. Luettu: 10.10.2021.
Kamk University of applied science. Aineiston keruumenetelméat. Haastattelu. Luettavissa:
https://www.kamk fi/fi/opari/Opinnaytetyopakki/ Teoreettinen-
materiaali/Tukimateriaali/Aineiston-keruumenetelmat/Haastattelu. Luettu: 11.10.2021.
Kanbanize. 5 Whys: The Ultimate Root Cause Analysis Tool. Luettavissa:
https://kanbanize.com/lean-management/improvement/5-whys-analysis-tool. Luettu:

5.10.2021.

Kanbanize b. Gemba walk: Where the Real Work Happens. Luettavissa:

https://kanbanize.com/lean-management/improvement/gemba-walk. Luettu 10.10.2021.

Kaste, S. 7.10.2021. Ylihammaslaakari. Helsingin kaupunki. Haastattelu. Helsinki.

Kehmet 2021a. Helsingin kaupungin kehittdmismenetelmat. Menetelmalaari. Mittaaminen.

Luettavissa: https://kehmet.hel.fi/menetelmalaari/mittarit/ Luettu 10.10.2021.

71



Kehmet 2021b. Helsingin kaupungin kehittamismenetelmat. Menetelmalaari.
Kompassijohtaminen. Hoshin Kanri. Luettavissa:

https://kehmet.hel.fi/menetelmalaari/paivittaisjohtaminen/. Luettu 3.10.2021.

Kotter, J.P. 2012. Leading Change. Boston. E-kirja. Luettu 13.11.2021.

Lane, G. 2007. Made-to-Order Lean. Boca Raton. E-kirja. Luettu 1.9.2021.

Laine, M. Bamberg, J. & Jokinen, P. 2007. Tapaustutkimuksen taito. Gaudeamus. Helsinki
University Press. Helsinki. E-kirja. Luettu: 5.10.2021.

Lappalainen, M. 2015. Miksi aivot sanovat ei: opi uusi tapa ajatella. Minerva kustannus
Oy. E-kirja. Luettu: 4.11.2021.

Leanopedia. How to Use the PDCA Cycle to Improve your Business Performance.

Luettavissa: https://leanopedia.com/the-pdca-cycle/. Luettu 15.10.2021.

Leanproduction. 2021. Hoshin Kanri. Luettavissa: https://www.leanproduction.com/hoshin-
kanri/. Luettu: 3.10.2021.

Leanthinking a. Lean-sanasto. Kaizen. Luettavissa: https://leanthinking.fi/sanasto/kaizen/.
Luettu: 17.10.2021.

Leanthinking b. Lean-sanasto. Gemba. Luettavissa: https://leanthinking.fi/sanasto/gembal/.
Luettu 10.10.2021.

Lean Enterprise Academy. 2016. L.E.A Workshops — Introduction to the Lean
Transformation Framework. Luettavissa: https://www.leanuk.org/l-e-a-workshops-
introduction-to-the-lean-transformation-framework-23rd-may-and-introduction-to-lean-
leadership-24th-may/. Luettu: 26.8.2021

Lean Enterprise institute a. What is Lean? Luettavissa: https://www.lean.org/MWWhatsLean/.
Luettu 4.10.2021.

Lean Enterprise Institute b. LEl's Lean Transformation Framework Animated.

Katsottavissa: https://www.youtube.com/watch?v=0eRXOT8Iv0g. Katsottu 26.8.2021.

72



Lean Enterprise Institute c. Lean Transformation Framework. Luettavissa:

https://www.lean.org/MWhatsLean/TransformationFramework.cfm. Luettu 25.8.2021.

Lean Six Sigma Definition. Luettavissa:

https://www.leansixsigmadefinition.com/glossary/5s/. Luettu: 17.10.2021.

Lehtinen, K. 26.5.2021. Seniorikonsultti. Helsingin kaupunki. Haastattelu. Helsinki.

Liker J. & Convis, G. 2012. The Toyota Way to Lean Leadership. McGraw-Hill. New York.
E-kirja. Luettu: 29.8.2021.

Liker J. & Ross, K. 2017. The Toyota Way to Service Excellence. Lean transformation in

service organizations. McGraw-Hill. E-kirja. Luettu: 13.8.2021.

Liker, J. 2021. The Toyota Way, 2" edition. 14 Management Principles from the World’s
Greatest Manufacturer. McGraw-Hill. E-kirja. Luettu 11.5.2021.

Locher, D. 2011. Lean Office and Service Simplified. Taylor & Francis Group. Boca Raton.
E-kirja. Luettu: 5.8.2021.

Madden, B. 2020. Value Creation Principles. New Jersey. E-kirja. Luettu: 3.9.2021.

Martela, F. 2016. Nelivuotias kohtasi autokorjaamolla Immanuel Kantin — Selvisi miksi
moni johtaa ihmisia vaarin. Luettavissa: https://frankmartela.fitag/sisainen-motivaatio/.
Luettu: 9.10.2021.

Martin, K. & Osterling, M. Value Stream Mapping. How to Visualize Work and Align
Leadership for Organizational Transformation. Mc Graw Hill Education. E-kirja. Luettu
13.11.2021.

Milestone. 2017. Yhteinen kulttuuri antaa suunnan rekrytoinnille. Luettavissa:
https://www.milestone.fi/post/2017/08/10/hyva-maapera-mahdollistaa-kasvun. Luettu:
9.10.2021.

Modig, N. & Ahlstrom, P. 2013. T4t on Lean. Rheologica publishing. Tukholma.

Nightingale D. & Srinivasan J. 2011. Beyond the Lean Revolution: Achieving Successful
and Sustainable Enterprise Transformation. Amacom. New York. E-kirja. Luettu:
1.10.2021.

73



Otala, L. & Meklin, S. 2021. Kettera oppiminen 2 — Strategiasta kaytantoon. Meedia Zone.
Viro. E-kirja. Luettu: 4.10.2021.

Phillips, P., Phillips, J. & Ray, R. 2020. Proving the Value of Soft Skills. ATD Press.
Alexandria. USA. E-kirja. Luettu: 3.9.2021.

Proakatemia. 2017. Tutkimusmenetelmat. Luettavissa:

https://esseepankki.proakatemia.fi/tutkimusmenetelmat/. Luettu: 10.10.2021.

Puusa, A. & Juuti, P. Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat. Gaudeamus Oy.
Luettavissa: https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167. Luettu 15.11.2021.

Pyzdek, T. & Keller, P. 2013. The Handbook for Quality Management. The McGraw Hill
companies. E-kirja. Luettu: 2.9.2021.

RSIBC. 2018. The Human Factor in Business Strategy: Culture and Change
Management. Luettavissa: http://www.rsibc.com/blog/archives/02-2018. Luettu 5.10.2021.

Sayer, M. Williams, B. 2012. Lean For Dummies, 2nd Edition. John Wiley & Sons, Inc.
New Jersey. E-kirja. Luettu: 15.5.2021.

Schmula.com. 2014. Hoshin Kanri X Matrix Template for Lean Policy Deployment.
Luettavissa: https://www.shmula.com/hoshin-kanri-x-matrix-template-for-lean-policy-
deployment/13775/. Luettu: 12.10.2021.

Seddon, J. 2008. Systems Thinking in the Public Sector. Triarchy Press. United Kingdom.
E-kirja. Luettu: 22.9.2021.

Senge, P. 2016. Systems Thinking in a Digital World. Katsottavissa:
https://www.youtube.com/watch?v=Zs3ML5ZJ_ QY. Kstsottu: 7.11.2021.

SixSigma.us. 2018. 7 Wastes of Lean. Luettavissa: https://www.6sigma.us/six-sigma-in-

focus/infographic-7-wastes-of-lean/. Luettu 10.10.2021.

Spear, S. & Bowen, H. Kent. Decoding the DNA of the Toyota Production System.
Luettavissa: https://www.ctpm.org.au/assets/Resources/Latest-Papers/Decoding-the-
DNA-of-the-Toyota-Production-System.pdf. Luettu: 17.10.2021.

Spoken. 2014. Haastattelun lajityypit. Luettavissa: https://spoken.fi/2180/. Luettu
13.11.2021.

74



Taticchi, P. & Demartini, M. 2021. Corporate Sustainability in Practice. A Guide for
Strategy Development and Implementation. Springer. Switzerland. E-kirja. Luettu:
9.9.2021.

Theinvisiblegorilla. Selective attention test. Katsottavissa:

http://www.theinvisiblegorilla.com/gorilla_experiment.html. Katsottu 4.9.2021.

Tieteen termipankki. Arvoketju. Luettavissa:

https://tieteentermipankki.fi/wiki/Taloustiede:arvoketju. Luettu: 17.10.2021

Tuominen, K. 2010a. Tehoa ja laatua kunnossapidon kehittdmiseen. WS Bookwell Oy.

Jyvaskyla.

Tuominen, K. 2010b. Lean — kohti taydellisyytta. WS Bookwell Oy. Juva.

Torkkola, S. 2016. Lean asiantuntijatydn johtamisessa. Talentum Pro. Helsinki.

Valli, R. 2018. Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. PS-kustannus. Jyvaskyla.

Vilkka, H. & Airaksinen, T. 2004. Toiminnallisen opinndytetyon ohjaajan kasikirja. Tammi.

Helsinki.

von Rosing, Scheer, von Scheel. 2015. The Complete Business Process Handbook.
Waltham. E-kirja. Luettu: 2.10.2021.

Weinstein, A. 2012. Superior Customer Value: Strategies for Winning and Retaining
Customers. CRC Press. Boca Raton. E-kirja. Luettu: 8.9.2021.

WorkCompass. 2014. Too busy to improve - Performance management - Square wheels.
CC-lisenssi. Luettavissa:

https://www.flickr.com/photos/toddle_email _newsletters/15599597515/in/photostream/.
Luettu 9.10.2021.

75



Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset, kaupunginkanslian edustaja

- Miten sina maarittelet leanin?

- Mitka periaatteet / linjaukset ohjaavat lean-kehittdmista Helsingin kaupungilla?

- Mita lean-kehittamisella tavoitellaan Helsingin kaupungilla?

- Miten lean-kehittdmisen toteuttaminen on suunniteltu?

- Miten asiakasnakdkulma (ulkoinen / sisdinen) on huomioitu lean-kehittdmisessa?
- Miten asiakastarpeet on tunnistettu?

- Miten strategiset toimenpiteet kytketdan arjessa toteutettaviin téihin?

- Miten lean on huomioitu esihenkildtyén kehittdmisessa?

- Esimerkkeja toteutuneista toimenpiteista Lean-kehittdmisessa.

- Miten tehtyja lean-kehittdmistoimenpiteita jaetaan / hydédynnetdan kaupunkiyhteisesti?
- Miten varmistetaan, etta lean juurtuu osaksi toimintaa?

- Vinkkeja, ohjeistusta tms. yksikoéille / tiimeille leanin haltuunottoon

- Mika olisi hyva benchmarkkauskohde Helsingin kaupungilla?
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Liite 2. Haastattelukysymykset, johtoryhman jasenet
- Mita ajatuksia lean herattaa?

- Mitka periaatteet / linjaukset ohjaavat omaa / tiimisi toimintaa?

- Miten Helsingin kaupungin strategiset toimenpiteet kytketdan arjessa toteutettaviin
téihin?

- Mita prosesseja tunnistat tyohosi liittyen? Onko prosessit kuvattu? Jos kylla, tapahtuuko
virtausta - onko pullonkauloja?

- Mita toiminnan / tydn mittareita on kaytdssa tydssasi?
- Miten suunnittelet omaa ty6tasi?

- Kuinka pitkalle eteenpain suunnittelet omaa tyotasi?
- Miten laatupoikkeamiin reagoidaan?

- Miten eteen tulevat ongelmat ratkaistaan?

- Miten asiakasnakokulma on huomioitu toiminnassa?
- Miten asiakastarpeet on tunnistettu?

- Miten hyvia toimintatapoja jaetaan organisaatiossa?
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Liite 3. Tyopajojen materiaali
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