VAMK

VAASAN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Pia Hanski

LEANIN TOTEUTUMINEN
PALVELUORGANISAATIOSSA

Tekniikan yksikko
2022



VAASAN AMMATTIKORKEAKOULU
Energiatekniikka

THVISTELMA

Tekija Pia Hanski

Opinndytety6n nimi Leanin toteutuminen
palveluorganisaatiossa

Vuosi 2022

Kieli suomi

Sivumaara 49

Ohjaaja Riitta Niemela

Opinnaytetyoni tavoitteena on hakea tietoa siitd, miten Lean-filosofian
toteuttaminen nakyy kohdeorganisaatiossa. Kyselytutkimusten vastausten avulla
tutkitaan, miten asiantuntijatydssa tyoskentelevat henkilot ovat ottaneet Lean-
filosofian osaksi jokapaivaisia tyotaan. Kysymykset tuovat myds tietoa siita, miten
Lean-filosofiaa on hyddynnetty tyontekijoiden ja esihenkildiden mielestda. Onko
tassa eroavaisuuksia, jos on niin missa kohtaa. Opinndytetyon tavoitteena ei ole
vastata kysymykseen leanauksen onnistumisesta tai epdaonnistumisesta. Taman
opinnaytetyon tulokset antavat kohdeorganisaatiolle tietoa siitd, missa tiedon ja
tekemisen tasolla ollaan nyt.

Lean-filosofia ja sen toteuttaminen ovat nykyisin tarkedssa roolissa monessa
yrityksessd. Lean keskittyy laadun parantamiseen, jonka keskiossa on prosessissa
olevan hukan poistaminen seka asiakasarvoa lisadvien asioiden kasvattaminen.
Usein nama kaksi asiaa tukevatkin toisiaan.

Opinnaytety0 osoittaa, sen ettd tyontekijat ovat sisdistdneet Lean-filosofian
esihenkil6ita heikommin ja hyviksi tarkoitetut tydonmenetelmat ovat joillekin viela
epaselvid. Opinnaytetyd avaakin ndkokulman, jossa voidaan miettida tata
epatasapainoa seka seuraavia askeleita sen korjaamiseksi. Kysymys on kuitenkin
jokaisen tyontekijan tavasta ymmartda ja sisdistda Lean-filosofia sekd ymmartaa
miksi vuosia toimineita asioita halutaan muuttaa. Projekti on vielda kesken
kohdeorganisaatiossa ja se etenee kohti vakaampaa ymmarrysta kokonaisuudesta
seka parempiin tuloksiin tulevaisuudessa.

Avainsanat Lean-filosofia, laadun parantaminen, asiakasarvo
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The main point of the thesis is to gather information on how the Lean philosophy
was implemented in the target organization. This information is gathered by a
guestionnaire study for the employees and a by an interview for the superiors.
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1JOHDANTO

Maailma on pullollaan kilpailukykya ja tulosta parantavia johtamismalleja seka -
teorioita. Taman opinndytetyon tarkoitus on tarkastella niistd varmasti
tunnetuinta toimintatapaa, Lean-johtamismallia. Opinnaytetyon tarkoituksena on
selvittda mita Lean-ajatusmalli teoriassa tarkoittaa, tarkastella Leanin historiaa
sekd miten sitd on kaytetty kohdeorganisaatiossa. Lean on alun perin ldhtdisin
teollisuudesta, mutta sita kaytetdaan nykypaivan myos laajasti muualla esimerkiksi
taman opinndytetyon kohdeorganisaatiossa, joka on palveluorganisaatio. Lean-
ajattelun huomio kiinnitetddn prosesseihin. Leanin ajatus onkin, ettd niita
parantamalla voidaan kehittda toimintaa sujuvammaksi ja tdman myo6ta parantaa

asiakkaalle tarjottavan tuotteen arvoa.

Tassa opinndytetydssa etsimme vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Miten Lean-
filosofian kayttoonottaminen kohdeorganisaatiossa nakyy prosesseja? Miten
Leanin vydinajatusta on saatu sisdistettya ja hyodynnettya jatkuvassa
parantamisessa? Onko organisaatiossa tyoskentelevat tyontekijat ja esihenkilot

tyytyvaisia nyt tehtyihin uudistuksiin ja ollaanko niistd samaa mielta?

Kohdeorganisaation pitaisi tunnistaa, onko uudistus tuottanut lisdarvoa? Arvon
maarittaa kuitenkin aina asiakas. Kohdeorganisaatiossa oli vuoden 2019 aikana
aloitettu prosessien ja tyotehtdvien leanaaminen. Tadssda opinndytetyossa
keskitytdaan siihen, millaiset ovat nyt kaksi vuotta sitten uudistetut tyoprosessit.
Tarkastelemme tehtdvia tyontekijoiden seka esihenkiléiden nakdkulmasta talla
hetkelld. Onko asiakas saanut Lean-filosofian mukaisesti lisdarvoa hakemalleen
tuotteelle eli palvelulle. Onhan kohdeorganisaatio, mitd suurimassa maarin
palveluorganisaatio. Na&itd nakokulmia tutkitaan kyselytutkimuksen ja
haastattelun keinoin. Vastauksia analysoidaan tdman opinnaytetyon teoriaosassa

esitettyjen tietojen perusteella.



Kuinka hyvin tyontekijat ovat padsset mukaan Lean-prosessiin ja ovatko he saanet
tuoda asiantuntemuksensa mukaan tuottavuuden parantamiseen? Millaisiin
tuloksiin on paasty? Miten jatkuvan parantamisen malli on saatu tuotua mukaan
tyoyhteis66n, onko hidastava hukkaa saatu poistettua ja onko ldpimenoaikoja
onnistuttu nopeuttamaan? Opinnaytetyon yksi tarkoitus on tutkia mahdollisia
muutoksia tai seuraavia askeleita, joita kohdeorganisaation kannattaisi ottaa,
jotta se onnistuisi parantamaan asiakkaan arvoa entisestddn. Opinnaytetyd on
toteutettu kohdeorganisaation pyynndstd anonyymisti eli kohdeorganisaatiota
eika haastatteluun osallistuneita esihenkil6ita tulla nimeamaan opinnaytetydssa.
Kyselytutkimus oli toteutettu anonyymisti, eli vastanneiden tyontekijoiden nimia

ei ole tiedossa.
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2 YRITYKSEN ESITTELY

Yrityksena toimii suomalainen rahasto, jonka toiminta perustuu lainsaadantoon.
Sen asiakkaisiin kuuluvat suomalaiset tyonantajat sekd 17-64-vuotiaat
palkansaajat. Yritys on muodostunut vuonna 2019 kahden yrityksen liittyessa

yhteen.
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3 LEAN HISTORIA

Leanin historiasta ei voi puhua ilman Toyotaa. Toyota Motor Corporationin
perusti Kiichiro Toyoda vuonna 1937. Tarkoituksena oli valmistaa autoja toisesta
maailmasodasta toipuvaan Japaniin. He |ahtivat hakemaan Yhdysvalloista mallia
tehokkaasta autotuotannosta, eivatka olleet kovin vakuuttuneita ndkemastaan.
Heita ihmetytti varastojen suuruus ja tuotantolinjan paissa olevien korjattavien
tuotteiden maara. He huomasivat heti, ettd keskittymalla resurssitehokkuuteen
voi olla monia negatiivisia seurauksia. Lean perustuu Toyota autotehtaan
tuotantotapaan Toyota Production System eli TPS. Resurssien niukkuus pakotti
heidat ajattelemaan tehokkuutta uudella tavalla. Ensimmainen perusperiaate oli
justi-in- time. Tama tarkoittaa, ettd tuotetaan vain niitd tuotteita, joita asiakas
haluaa. Tahan paastaan ajattelemalla, ettad jokainen tuote virtaa tuotannon lapi
eikd turhia varastoja ole. Leania voidaankin pitda laatujohtamisen periaatteiden
soveltamisena, jossa painopiste on kokonaisuuden optimoinnissa. TPS on Toyotan
sisdinen tuotantofilosofia, joka on kehitetty lahes sata vuotta sitten. Lansimaiset
tutkijat kiinnostuivat siita 1980-luvulla ja nimesivat sen Leaniksi. Vaikka Lean on
luotu Toyotan TPS:sta ovat ne kuitenkin kaksi eri kasitettd (Modig & Ahlstrom
2016, 9, 70-77).

Toyota on noussut yhdeksi maailman johtavista autovalmistajista ja yrityksista
nimenomaan kiinnittamalla huomiota tuotantovirtauksen kehittamiseen. Lean on
talla hetkelld maailman tunnetuin kasite ja siita tehdyt paatelmat ehka maailman
epdjohdonmukaisimmat. Tasta syysta on vaikea tehda paatelmaa sita, mita Lean
on ja miten se pitdisi toteuttaa, jotta padstaisiin haluttuun lopputulokseen ( Modig

&Ahlstrom 2013,6).

Rother (2009) on sitda mieltd esipuheessaan kirjassa Toyota Kata, ettd yksikaan
organisaatio ei ole paassyt Lean johtamisen saralla, niin pitkalle ja hyviin tuloksiin
kun Toyota. Han kuitenkin lisda, etta jokaisella organisaatiolla on siihen

mahdollisuus. (Rother, 2009, viii) Toyota kertoo mielelladan, miten he ovat asiat
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tehneet. Mitd ovat heiddn arvonsa ja periaatteensa. On kuitenkin
hammastyttdvdd, miten he kerta toisensa jalkeen pystyvat ympari maailmaa
tekemaan koko ajan parantuvaa tulosta. Taito on hioutunut lahes sata vuotta.
(Modig &Ahlstrém2013, 157.) Rother (2009) jatkaa kirjassaan toteamalla, etts
organisaation menestys ei riipu siitd mika on ratkaisu, pikemminkin kysymys on
tunnistaa ongelma ja luoda niihin alykkaita ratkaisuja. Taytyy ymmartaa miten
ratkaisut 10ytyvat. Ongelmiin keskittyminen ei tee organisaatiosta mukautuvaa, oli
kysymys sitten mista tahansa tekniikasta. On myds muistettava, etta tulevaisuus
sijaitsee tamanhetkisen nakokykymme ulkopuolella. Se tietysti tarkoitta, etta
taman paivan ratkaisut eivat ole valttamatta ratkaisuja endd huomenna. (Rother
2009,12.) Lean-ajattelu ja sen periaatteet ovat hyvin yleispatevia, ja niitd voi

soveltaa lahes kaikilla toimialoilla. (Suomen Lean-yhdistys, 2021.)
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4 MITA ON LEAN?

Lean on liiketoiminnan kehittamisen tyodkalu, joka perustuu toiminnan
jarkevoittamiseen. Leanin ytimessa on turhan tekemisen poistaminen, vakioidut
toimintamallit ja jatkuva parantaminen. (Huuskonen 2018.) Kun organisaatio
aloitta leanauksen puhuvat Liker & lJeffrey (2012) kirjassaan "'Toteutustilan
epdrealismista” he jatkavat, ettd pitaa tietdd missa ollaan talla hetkelld, mihin
halutaan paasta ja miten naiden kahden tilan vilissa olevasta epaselvasta tilasta
selvitdaan. Lopun on tarkoituskin olla jossain maarin epdselvaa, koska emme voi
ndahda tulevaisuuteen. Tassd tulee olemaan haasteita. Helpointa on tuntea
toimintatapa, jonka avulla selvidmme epéaselvasta tilanteesta (Liker &Jeffrey 2012,

5-8).

4.1 Prosessit

Sanalla prosessi tarkoitetaan sitd, miten kyseinen tehtdva tehdaan, ketkd sen
tekevat seka toteuttavat ja missa jarjestyksessd. Organisaatioiden tekeminen
perustuu prosesseihin. Prosessit ovat hyvin laaja-alaisia, eivatka ne rajoitu vain
virallisiin tyorutiineihin. Tdstd syystd organisaatioissa on paljon vaaristyneitd
kasityksia prosesseista. Organisaatiot ei aina itsekdan tiedda kuinka monesta
prosessista tekeminen koostuu. Organisaation tulee itse maarittda, koostuuko
tekeminen muutamasta paaprosessia, joiden katsotaan riittavan vai onko kaikki
tekeminen osa prosessia. Oikeaa tai vaaraa tapaa ei ole, organisaatio itse

méadrittelee sen parhaan kykynsa mukaisesti (Modig & Ahlstrom 2012, 29).

Mista tulee kyky maaritelld prosessien maara hyvin toimivassa organisaatiossa? Se
on sopimusasia, jonka jokainen organisaatio maarittelee. Taytyy myos sopia siit3,
mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy. Taytyy myoskin sopia siitd, kuinka monta
prosessia tarvitaan. Tahan vaikuttavia tekijoita on toimintojen eroavaisuudet. Jos
eroavaisuuksia on paljon, organisaatio voi sopia muutamasta paadprosessista ja

lisata osaprosesseja. Lopulta organisaatio tulee paatymaan toimintoihin, jotka
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ovat prosessien pienid ainesosia. Koska prosesseja voi maaritella eri tavalla ja
tarkastella eri lailla, ovat prosessin sisdlla olevat toiminnot eriarvoisia, eika ole
oikeaa vastausta organisaation sisadltamien prosessien maardlle ( Modig &

Ahlstrom 2012, 29-30).

Standardointi ja vakiointi ovat prosessin onnistumisen tyovalineet. Suunnittelun
ja kokeilun tuloksena hyva kaytanto lukitaan tyovaiheeksi. Onnistumisen kannalta
on tarkedd, etta standardi ja lukitus pitda. Tavoitteena on se, ettd tyovaiheet
tehdaan aina samalla tavalla, riippumatta tekijasta. Vain ndin voidaan varmistaa

tyovaiheiden laadukas tekeminen, seka tehokas ajankaytto (Koukkari 2018).

4.2 Resurssitehokkuus

Resurssitehokkuus on tehokkuuden perimmadinen ja luonnollisin muoto.
Teollisuudessa tata on hyodynnetty yli 200 vuoden ajan. Tarkoituksena on
resurssien mahdollisimman hyvd hyoddyntaminen. Siind tehtdvat pilkotaan
pienempiin osiin, tietyn henkilén tai organisaation osan suoritettavaksi. Niputetut
tehtdavat ovat toistuneet ja ndin on haettu tehokkuutta. Tata kautta
aikaansaaduilla toimilla on ollut myonteiset vaikutukset tehokkuuden
paranemiseen. Tama on ollut ja on edelleen luonnollisin ja perinteisin tapa
parantaa tuottavuutta. Resurssitehokuuden paahuomio kohdistuu aina resurssiin
ja siihen kuinka paljon aikaa kdytetdan suhteessa resurssiin. Tamadn vuoksi

resurssitehokkuuden mittaaminen on helppoa. (Modig & Ahlstrom 2013, 9-10).

4.3 Virtaustehokkuus

Toisena perinteisenda tehokkuuden lajina tarkastellaan virtaustehokkuutta.
Virtaustehokkuus ei ole uusi keksinto, siihen kiinnitetiin huomiota jo 1500-luvulla
laivanrakentamisessa. Tehtdva, toisin sanoen palvelu tai tuote, virtaa
organisaation lapi. Tassa huomio kiinnittyy organisaatiossa jalostettavaan

yksikkéon. Téama on helppo hahmotta teollisuustuotannon nakdkulmasta eli
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kuinka paljon tuotteeseen on kadytetty valmistusaikaa. Palvelualalla voidaan
ajatella virtaustehokkuudeksi asiakasta, jonka tarpeita tdytetdaan erilaisen
toiminnoin. Tassa ajanjakso alkaa siita, kun palveluntarve on tunnistettu ja paattyy
siihen, kun tarve on taytetty. Jarjestelman rajat voidaan paatta itse organisaation
sisdlla. Lapimenoajan maarittaminen on tarkead, koska se maarittdaa mitattavan
prosessin. (Modig & Ahlstrom 2013, 13,23). Virtaustehokkuuden pohjalla on
prosessi. Prosessi on joukko toimintoja, jotka jalostuvat ja syntyy virtaus,
virtauksesta virtaustehokkuus. Kaikilla organisaatioilla on lukuisia prosesseja. Sana
prosessi tulee latinankielista ja tarkoittaa suurin piirtein “eteenpain viemista™.
Palveluprosessissa viedddan eteenpain tuotettua palvelua, jonka seurauksena
palvelu jalostuu ja asiakas saa palvelun prosessin tuloksena. Asia mitad vieddan

prosessissa eteenpain, sanotaan virtausyksikoksi (Modig & Ahlstrom 2013, 13-19).

Resurssitehokkuus eroaa virtaustehokkuudesta siind, etta resurssitehokkuudessa
padpaino on resurssien hyédyntamisessa. Virtaustehokkuudessa taas paapaino on
virtausyksikolla eli tuotteella tai palvelulla ja sen tuottamiseen vaadittavalla ajalla.
Arvo syntyy, kun tuotte tai palvelu on saatettu valmiiksi. Arvon maarittelee aina
asiakas.

Korkean resurssitehokkuuden saavuttamiseksi pitdada varmistaa, etta resurssia
kdytetdadan mahdollisemman tehokkaasti. Eli virtausyksikko, tuote tai palvelu on
koko ajan kaynnissa. Korkean virtaustehokkuuden saavuttamiseksi pitda olla
virtaus kaynnissa, eli virtausyksikko, tuote tai palvelu etenee prosessissa. (Modig

& Ahlstrom 2013, 20-21).

Hyvan asiakaspalvelun turvaamiseksi ja tehokkaiden tyotapojen mittaamiseksi
olisi hyva yhdistda resurssitehokkuus seka virtaustehokkuus. Naiden yhdistaminen

ei kuitenkaan ole kovin helppoa (Modig & Ahlstrém 2013, 16).

Virtaustehokkuuden maarittaminen kattaa resurssin ja virtausyksikon eli palvelun

tai tuotteen arvon siirron, tata kutsutaan tiheydeksi. Tama on se osuus tehdysta
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tyOsta, joka todellisuudessa tuottaa palvelulle sen arvon. Tassa voidaan kasvattaa
lapimenoaikaa ja palvelun arvo paranee tai vahentda lapimenoaikaa ja palvelun
arvo laskee. Kuitenkaan virtaustehokkuudessa ei ole kyse lapimenoajasta vaan
arvon siirron maksimoinnista. Virtaustehokkuudelle pitda pystyd maarittdmaan
oikea aika. Se ajan pitda olla optimaalinen aika, jotta asiakas saa riittdvan hyvan
palvelu ja on tyytyvdinen. Kyse on siis tavasta jolla, maksimoida asiakkaan saama
arvo loytamalla oikea tasapaino. Virtaustehokkuus syntyy prosessissa (Modig &

Ahlstrom 2012, 28-29).

4.4 Tehokkuusmatriisi

Leanista on kirjoitettu paljon erilaisia oppaita ja kirjoja. Ne antavat hyvin erilaisia
kuvauksia siitd mitd Lean on. On myos paljon kasitteitd, jotka sekoittavat lukijan.
On mahdotonta lyhyessa ajassa sisdistda niin paljon. Leaniin perehtyminen vaatii
aikaa ja pitkajanteisyyttd. Modig & Ahlstrom (2012) kirjassan Tam& on Lean,
yrittavat selkeyttaa tata ajattelua tehokkuusmatriisilla (kuval). Tehokkuusmatriisi
perustuu tassa tekstissa aikaisemmin esitettyyn kahteen tehokkuuden muotoon
eli resurssitehokkuuteen ja virtaustehokkuuteen. Matriisi selventaa tilannetta,
missd kohdassa organisaatio voi sijaita sen mukaan, onko organisaatiossa pieni vai
suuri resurssitehokkuus ja toiseksi, onko organisaatiolla pieni vai suuri

virtaustehokkuus ( Modig & Ahlstrom 2012, 100).
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Resurssitehokkuus

Variaatio estaa
taydellisyyden:

Korkea -Mita vaaditaan?

-Milloin vaaditaan?

-Kuinka paljon
vaaditaan?

Tehokas
Matala meri
Modig & Ahistrom, Matala vmm— P Virtaustehokkuus

2012

Kuva 1. Modig & Ahlstréom 2012. Tehokkuusmatriisi

Kuvassa 1 organisaatio voidaan maaritellda kahden tehokkuuden mukaan;

resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden.

4.5 Tehokkaita saarekkeita

Kuvan 1 vasemmassa yldakulmassa on organisaatioita, joilla on suuri
resurssitehokkuus ja pieni virtaustehokkuus. Organisaatiossa saattaa olla erillisia
osastoja jotka toisistaan erilladn toimien pyrkivat hyvaan resurssitehokkuuteen.
Tama resurssitehokkuus osaltaan alentaa tuotetavan tuotteen tai palvelun hintaa.
Tehokas resurssien kayttd tapahtuu virtaustehokuuden kustannuksella ja
virtaustehokkuus on huono. Teollisessa tuotannossa tama tarkoittaa tuotteiden
seisomista varastossa. Jos kysymyksessda on palvelu, tdma tuo palveluun ei

toivottua odotusaikaa ( Modig & Ahlstrom 2012, 101).

4.6 Tehokas meri

Oikealla alakulmassa on paikka organisaatoille, joilla virtaustehokkuus on suuri,
mutta resurssitehokkuus sitd vastoin pieni. Padpaino on asiakkaan

mahdollisimman nopeassa tarpeen tyydyttamisessa. Jotta virtaus pysyy nopeana,
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on resursseissa oltava vapaata kapasiteettia. Toisin sanoen hyvadan
virtaustehokkuuteen paastaan resurssin kustannuksella ( Modig & Ahlstrom

2012,101).

4.7 Hukka

Hukka on joutomaata. Joutomaa on matriisin vasemmassa alakulmassa punaisella.
Taalla ei ole mitaan tavoittelemisen arvoista. Tanne sijoittuvat ne organisaatiot,
jotka eivat onnistu luomaan tehokasta virtausta, eivatka kaytd resursseja
tehokkaasti. Taalla olevat organisaatiot tuhlaavat resursseja ja asiakkaat ovat
tyytymattéomia pitkiin odotusaikoihin. Tanne sijoittuvilla organisaatioilla on paljon
ongelmia rutiinien muodostamisessa, jarjestelmallisyydessa ja myos toimintojen

koordinoinnissa (Modig & Ahlstrom 2012, 101, 110).

4.7 Leanin tahtikentta

Oikealla ylhdallda on ihannetilanne. Sinne sijoittuvat yritykset, jotka ovat seka
resurssitehokkaita ettd virtaustehokkaita. Tahan tilanteeseen on vaikea paasta.
Organisaatio, joka kadyttaa resursseja maksimaalisesti ja tdyttdda asiakkaiden
tarpeet optimaalisesti on oikealla ylakulmassa oleva tahti. Tata kannattaa
tavoitella, mutta sinne paasy on mahdollista vain teoriassa. Tahden tavoitteluun
tarvitaan erilaista tietoa. Ensinndkin tarvitaan tietoa asiakkaiden nykyisista ja
tulevista tarpeista, ja tdydellistd resurssijoustavuutta. Resurssijoustavuuden
pitdisi olla niin joustava, ettd se antaa mahdollisuuden toimia kaikenlaisissa
tilanteissa ja tarpeissa ilman pienintakdan viivetta. Vaihtelu kysynndssa on suurin
ongelma, niin asiakkaiden tarpeiden, kuin organisaation resurssien osalta. Tahden
tavoittelu vaatisi siis hyvaa kykya ennakoida asiakkaiden tarpeita, joka on lahes

mahdotonta (Modig & Ahlstrém 2012, 102-103).

4.8 Tehokkuusraja
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Mihin kohtaan matriisia organisaatio voi paasta riippuu siis tarjonnan ja kysynnan
vaihtelusta. Vaihtelu on siis se suurin ongelma tdhted tavoiteltaessa. Kuvan
oikeassa ylakulmassa variaationuolien alapuolella kulkee tehokkuusraja. Koska
asiakkaiden tarpeita ei pystyta luotettavasti ja yksityiskohtaisesti arvioimaan tai
jos resurssit eivat ole koko ajan luotettavasti kdaytdssd, on olemassa tehokkuusraja.
Se on raja sille, kuinka paljon organisaatio voivat nostaa resurssi- ja
virtaustehokkuuttansa. Taman rajan ylapuolelle padsee vaan teoriassa. Mita
alemmas tehokkuusrajasta organisaatio sijoittuu sitd enemman, sillda on

parannettavaa (Modig & Ahlstrém 2012, 104-106).

4.9 Strategia

Monien méaaritelmien mukaan, niin myds Modig & Ahlstrém (2012) mukaan Lean
on keino, ei tavoite. Strategisilla valinnoilla on merkitys siihen, mihin kohtaan
tehokkuusmatriisilla organisaatio asettuu. Liiketoimintastrategia maarittaa
yksinkertaisesti sen mita asiakkaan tarpeita organisaatio tayttda. Se sisaltaa
tiedon siitd, mitd arvoa asiakas voi kokea tavaran tai palvelun muodossa.
Organisaatio paattaa keskittyykd se laatuun vai kustannuksiin. Laatuun sisaltyy
tassa kaikki, parempi palvelu, parempi kokemus, nopeampi palvelu tai enemman
vaihtoehtoja, Toimintastrategia maarittaa taas vastaavasti sen, miten se tehdaan

(Modig & Ahlstrém 2012, 108-109).
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5 TATA ON LEAN

Tarkeinta on ymmartaa toiminta kokonaisuudessaan Leanin nakoékulmasta.
Leaniin ei ole polkua, jota seuraamalla saavutetaan tavoitteet ja jadddaan hyviin
tuloksiin. Lean on itse se polku (Koukkari 2018). Modig & Ahlstrém (2012) toteavat
“Lean on meista toimintastrategia, koska siind on kyse siitd, ettd miten
organisaatiot tuottavat arvoa’’. Nimi ei ole tarkea vaan se mita silld tavoitellaan.
(Modig & Ahlstrém 2012, 117). Torkkola (2016) toteaa kirjassaan, Lean
asiantuntijatydn johtamisessa, perusperiaatteeksi arvon tuottamisen asiakkaalle.
Tama on yleisperiaate, joka toistuu vahvasti kaikissa Lean kirjallisuudessa.
(Torkkola 2016, 89.) Leanin polku on ldydettavissa paivittdisjohtamisella. Tuloksia
ei synny ilman johtamista. Johtamisen taso ja tarve riippuu paljon prosessista.
Vahintadankin tarvitaan suunnittelu, ohjaus, jatkuva parantaminen ja avainmittarit.
Tdssd kannatta ottaa avuksi visualisointi, jolla varmistetaan kokonaiskuvan
hahmottuminen kaikille. Hyvin toteutettu visualisointi mahdollistaa nopean ja
tarkan toiminnan, kaikki tietavat ja ymmartavat, mita tehdaan ja koska ( Koukari

2018).

Tarkeita tavoitteita on kaksi. Ensimmadinen on asettaa tavoite mahdollisimman
korkealle. Vaikka tiedetdisiin tavoitteen olevan lahes mahdoton eli taydellisyys.
Padpaino asetetaan virtaustehokkuuden parantamiselle ja se siirtaa
organisaatiota tehokkuusmatriisissa enemman oikealle. Padpaino on pidettava
paranevassa virtaustehokkuudessa, ei resurssitehokkuudessa.
Virtaustehokkuuden parantuessa organisaatio pystyy vahentdamaan lisatyota ja
hillitsemaan  tarpeetonta  tuhlausta. Leanin  perusajatus on aina
virtaustehokkuuden parantaminen. Virtaustehokuuden paranemisesta seuraa
tehokkaasti virtaava palvelu tai tehty tuote. Tama parantaa automaattisesti
resurssitehokkuutta. Erilldaan tehtavien palveluiden tai tuotteiden osastot
sulautuvat virtaustehokkuudeksi ja niiden valiin jaava hukka poistuu (Modig &
Ahlstrom 2012, 117-119). Toiminnalla pitdd pyrkid vaikuttavuuteen.

Vaikuttavuutta pitda hakea omassa toiminnassa, oman organisaation sisalla seka
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asiakkaiden silmissa, mutta myos yleisesti yhteiskunnassa. Jotta vaarinkasityksilta

valtyttaisiin, on muistettava, etta Lean ei ole sdastéohjelma (Koukkari 2021, 8).

Vaihtelua on vaikea hallita. Esteend edeta ihannetilanteeseen on vaihtelu. On siis
tarkea keskittya vaihtelun minimoimiseen tai jopa eliminointiin. Vaikka paras
tilanne taydellisyyden tavoittaminen ei kdytdnnossd ole mahdollista, se on
tarkeaa. Siitd syntyy Leanin periaatteiden jatkuvan parantamisenmalli ja se takaa
organisaation kehittymisen ja pysymisen kannattavana ja elinvoimaisena.
Pahimmat ongelmat eli pullonkaulat virtauksessa taytyy tunnista. Pullonkaulojen
lakia tietysti pidentdvat lapimenoaikoja ja niita pitda yrittda poistaa (kuva 2).
Pisimmassa pullonkaulassa, eli missa odostusaika on pisin, siellda maaraytyy
prosessin  ldapimenoaika. Pahimpiin pullonkauloihin  on hyva kehittaa
erikoistyokaluja (Modig & Ahlstrom 2012, 37, 117-129). Lean sisiltas paljon
tyokaluja, mutta pitdd osata hyddyntdda ne tyokalut, jotka sopivat omalle

organisaatiolle. Kaikkea ei tarvitse kayttaa (Koukkari 2018).

Turvatarkastus
Lahtoselvitys Nousu koneeseen
y

Kuva 2. Esimerkki on lentoliikenteesta

Tama kuva havainnollistaa ylld olevassa tekstissa kerrotua pullonkaula-lakia.
Matkustajat jonottavat eri toiminnoissa paastdkseen lentokoneeseen. Pakollisia
toimintoja, jotka rajoitavat lapimenoaikaa. Matkustajien eteneminen pysahtyy.

(Modig & Ahlstrom 2012, 37.)
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5.1 Viisi perusperiaatetta

Seuraavaksi tutustutaan viiteen perusperiaatteseen (kuva 3). Kaikkia naita
tarvitaan, jotta saadaan Lean pyorimaan. Viiden perusperiaatteen peruskasitteet
on kerrottu tdssd opinndytetyossa jo aikasemmin, niin voimme ymmartaa

perusperiaatteet.

Viisi perusperiaatetta___,,u

Kuva 3. Leanin viisi perusperiaatetta

5.1.1 Arvot

Lean-arvot ovat vastaus kysymykseen miksi kdaytdmme tiettyja tyokaluja ja
menetelmia. Kaikkea tekemista ohjaa Lean-filosofian arvot. Arvot kertovat meille
keitd me olemme, niista tulee kulttuurimme. Arvot pitda sisaistad ja ymmartaa,
jotta pystytdaan saamaan parempi ja tehokkaampi palveluprosessi. Tarkein arvo on
asiakas, aina keskitytdan asiakkaaseen (Modig & Ahlstrom 2012, 130). Kaikki
tekeminen kohdistetaan arvon tuottamiseen asiakkaalle. ( Junkkari 2018, 5.
)Leanin perusperiaatteiden mukaisesti tehtdava on siis selvittdad, mita asiakas
haluaa the voice of the customer. Miten kuunnellaan asiasta riittavasti ja miten
suodatetaan yksittaisten, mutta kovadanisten asiakkaiden aani. Tassa apuun tulee
tilastot ja PDSA-syklinen soveltaminen. (Torkkola 2016, 89.) Ei riita, etta tapahtuu
parannusta, koska siita jaa pois oppiminen. PDSA tarjoaa deduktiivisen tarkastelun
vuorottelu. Tassd pyritddn ennustamaan, tuoko muutos paranuksen

tulevaisuudessa. Sykli aloitetaan Plan eli suunnitteluvaiheella, jossa asetetaan
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tavoitteet ja sovitaan kuka, mitd, missa ja sovitaan tiedonkeraamisesta. Do eli tee
vaiheessa suunnitelma laitetaan toteen tai testataan. Saadaan tuloksia, tietoa.
Saatu tieto analysoidaan. Siirrytaan Study vaiheeseen eli opi ja tutki. Vertaa saatua
tietoa ennusteisiin. Viimeinen vaihe Act toteuta muutokset kdytdnndssa tai
suunnittele muutoksen kaytantéonpano. Taman jidlkeen sykli alkaa alusta (
Karjalainen 2015 ). Tata mallia sanotaan myods Demingin kehaksi (kuva 4). Deming
toi tieteellisen ajattelun teollisuusteen jo 1950-luvulla. Jokaisen organisaation
olemassaolon taustalla on pyrkimys luoda jotain arvoa. Kaikki tekeminen ja
mittarit konkretisoituvat lopulta subjektiivisiksi kokemuksiksi asiakkaalle, oliko
organisaation tuottama palvelu tai tavara arvokasta, hyodyllistd, kivaa tai tarkeda
hanelle? Jos vastaus on kylld, jotain arvoa on syntynyt. Arvon suuruutta voi
luonnehtia vertaamalla sita maksettuun hintaa, kaytettyyn aikaan tai kulutettuun

rahaan (Mikkonen 2018).



Mitd muutoksia on
tehtava
- Seuraava jakso?

- Suunnittele datan

Plan

Tavoite
Kysymykset ja ennus
teet (miksi)?
Suunnittele jakson
toteuttaminen (kuka,
mita, missd, milloin)

kerdys

Study

- Suorita datan
analyysi loppuun

- Vertaa dataa

ennusteisiin

- Yhteen vedd, mitd

opit

Kuva 4. PDS

Do

Toteuta suunnitelma
Kirjaa ongelmat ja
odottamattomat
tulokset

Aloita datan
analysointi
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Tieteellinen ja oppivamalli sykleittdin etenevastd parantamisesta. Tatda mallia

sanotaan myos Demingin kehaksi. (Karjalainen 2015; Torkkola 2016, 40).

5.1.2 Arvoketju

Mita selkeampi kuva organisaatiolla ja sen tyodntekijoilla on arvoketjusta eli

prosessista sitd paremmat evaat menestykseen on (kuva 5). Prosessin keskeinen

tehtdva on luoda asiakkaalle arvoa, siitd nimitys arvoketju. Kyseessa on joukko

toimintoja, jotka etenevat ketjussa ja ovat toisistaan riippuvaisia (kuva 5).

(Mikkonen 2018.)

Psst! Meilta
9 loytyy. Osta

meilta!

—

‘Nyt tarttis saada
nopsaa uusi hila ja
siihen sopiva vitkutin”

Hila & Vitku Oy

Mita taalla tapahtuu? Miten? Kuinka nopeasti?

asiakaspalvelu!”
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Kuva 5. Miten asiakkaan tarve muuttuu asiakkaan arvoksi

Vilissa on arvoa tuottava organisaatio musta laatikko. Arvon muodostuminen on

musta laatikko, mysteeri asiakkaalle ja jopa organisaation henkilokunnalle.

5.1.3 Virtaus

Virtaus syntyy tehtdvistd, jotka suoritetaan yksi toisensa perdan ja tietyssa
jarjestyksessa. Jos virtaus on saumaton, oikea-aikainen ja oikeassa jarjestyksessa,
silloin jokainen tietda tehtdavansa ja syntyy optimaalinen virtaus. Jos kaikilla ei ole
selvaa kuvaa tai riittdvaa tietoa, mitd pitaa tehda ja koska, jokainen tyontekija
lahtee optimoimaan sita osaa, jonka han suorittaa ja johon heilld on valtaa. Tama
heikentaa virtausta ja silloin keskitytdaan lahinna resurssitehokkuuteen. Virtausta
saadaan vain silloin, kun arvoketjujen eli prosessien hallinta on keskiossa. Tassa
vaiheessa on varmistettava erilaisin keinoin kaikille kokonaisuus nakyvaksi ja
huolehditaan tasavertaisesta tyotaakasta ja vasta sen jidlkeen pddasemme

virtaukseen ja mittaamaan lapimenoaikoja. (Mikkonen 2018.)

5.1.4 Imu

Jos ty6 virtaa ja on hyva imu, on paasty virtaustehokkuuteen. Tuotetaan tyota
todellista asiaa varten imuohjauksella. Jos imu heikkenee on lahdetdva tutkimaan
pullonkaulaa ja otetava erilaisia toimenpiteitd kdyttoon. Tiedetddn myos se, ettd
pullonkauloissa tydskentelevilla on sietamdton tyotaakka ja se tuhoaa
keskimaaraisen lapimenoajan. On hyva muistaa, etta keppi ja porkkana ei tehoa
kuin tdysin mekaanisissa tydssa. Pullonkaulat pitdd postaa ja saattaa imu taas

tayteen kapasiteettiin ( Mikkonen 2018).

5.1.5 Taydellisyys

Tieddmme jo, ettd tdydellisyyteen emme paase. ldea onkin pyrkid parempaan,
vain 1 % parannukseen viime kerrasta. Pienissa paranuksissa on voima.

Kumulatiiviset hyodyt ja haitat lisdantyvat nopeasti. Pienid parannuksia on
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helpompi toteuttaa kuin isoja. Ne voidaan liittdd osaksi tehtdavaa tyota, ja niin
niiden kustannukset ovat kohtuulliset. On toivottavaa, ettd siitd tulee

organisaatiossa tapa ja toimintakultuuri.( Mikkonen 2018.)

5.2 Kaksia keskeistd Lean-tyokalua

1) Kanban: Sana tulee japanin kielesta ja tarkoittaa sananmukaisesti taulua ja
taulusta tdssd on kysymys. Tassd taulussa ajoitetaan tyonjarjestys.
Yksinkertaisimmillaan sisaltda kolme saraketta: tehtavat tyot, kdaynnissa olevat
tyot ja valmiit tyot. Voi olla analoginen esimerkiksi seindtauluna tai digitaalinen.
Taulua paivitetddan tyotehtdvien etenemisen mukaan. (Junkkari 2018, 18.)
Alkuperdisessa Toyotan tuotannossa Kanban oli se tydkalu, jolla hallittiin
keskenerdisen tydn maaraa. Torkkola myds huomauttaa sanan moninaisesta
merkityksesta, riippuen siita missa organisaatiossa sita kaytetdan. (Torkkola 2015,

62.)

2) Kaizen: Sana tulee my0s japanin kielesta ja tarkoittaa hyvaksi muuttumista.
Kaizen ajatuksena on yhdessa tyontekijoiden kanssa parantaa prosesseja. Se
tehdaan pienissa askelissa ja se on jatkuvaa parantamista. Parannukset saadaan

aikaan ilman merkittavia investointeja. (Junkkari 2018, 18.)

5.3 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma eli LSS on yksi Leanin tydkaluista, jonka tarkoitusena on prosessin
systemaattinen kehittaminen. Padrperiaatteena on, mita opimme nykyisyydesta
ja parannamme prosessia, jotta paasisimme tehokkaampaan tapaan toimia. On
paatetdva, mihin voimavarat kohdistetaan.Taman kehitdmisen lahtdkohtana on
asiakkaan tarpeen tayttaminen ja kasvava tuloksellisuus kaikilla organisaation
mittareilla osoitettuna. Kaikille taytyy olla selkea se, miksi tyota tehdaan, kenelle
tyota tehdadn ja miten se tehdaan. (Lintula 2015) Karjalaisen mukaan LSS on

jatkuvan parantamisen tyovalinen. Tama tyOkalu on prosessimainen. Taman
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kaytto on Suomessa rajottunut lahinna kapean laadun parannukseen, kun kysessa
on ollut asiakkaiden reklamaatiot tai virheet. LSS on kuitenkin todellisuudessa yksi
perusmetodi, jolla vastataan pda- ja avainprosessien suorituskyvysta.

(Karjalainen2002.)

5.3.2 Projektimaisen kehtamisen roudmap eli tiekartta DMAIC

LSS-projektimaista kehitamistd ohjaa viisivaiheinen suunnitelma (kuva 6). Tama
etenee tieteellisen ogelmanratkaisuvaiheiden mukaisesti. DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve, Control), on menetelmdi kuvaavana termina
vakiinnuttanut paikkansa suomen kielessa eika sitd endd kaanneta. (kuva 6)
(Lintula 2015) Ennen kuin aloitamme ongelmien ratkaisun, kannattaa rauhassa
miettid, mikd on todellinen ongelma ja selvitdd sen juurisyyt. Juurisyden
|6ytaminen vaatii perusteelista tarkastelua, taustamuuttujien analysoimista ja
tiedon keraamista. Seuraavaksi mietitadn miten ogelmakohtiin paneudutaan.
Jotta tdhan paastaa, on jokaisen organisaatiossa tyoskentelevan tehtava jatkuvasti
havaintoja prosessin tilasta ja muodostaa arviota sen parantamisesta. Tahan ei
padsta, jos prosessia arvioi vain organisaation johto tai erityisesti Leanauksen
ammattilaiset. Tieteellisyys tdhan parantamiseen tulee syy-yhteyksien
tunnistamisesta, kyvykkyydestd oppia ja saatdaa tekemistd saadun palauteen
perusteella. Tama on koko tydyhteison yhteistd parannuksien testaamista
kdaytannossa (Lintula 2015). LSS parannetuilla projekteilla parannetaan yleensa
keskindisvaikutussuhdetta asiakkaan ja tuottajan valilla. Tastd voi johtua
virheelinen rajaus siitd, etta LSS kaytettaisiin ja se toimisi vain teollisuuyrityksissa.
Tdssa toiminta perustuu luovuuden ja datan yhdistamiseen. Me suomalaiset
olemme tottuneet ratkomaan ongelmia, ongelma kerrallaan. Haluamme tietda
koko polun jo ennen kuin astumme sinne. Tama ei ole Leanin mukaista eika
myo6skaam LSS:n mukaista. On lahdetava tutkimusmatkalle, emme tieda maastoa,
emmaka maadranpaata. Tassa kysytaan sisua ja sitdhan meiltd suomalaisilta luulisi
Ioytyvan. Toisin sanoen Lean keskittyy hukan poistamiseen ja LSS keskittyy

vaihtelun minimoimiseen (Karjalainen 2002).
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Kuva 6. Lean Six Sigman projektimaisen kehtamisen roudmap
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6 LEAN JA 8 HUKAN LAJIA

Leanissa keskitytaan myds vahvasti hukan vahentamiseen (kuva 7). Jotta voisimme
vahentaa hukkaa, on se tunnistettava. On tarkeda ottaa mukaan kaikki prosessissa
tyoskentelevat, jotta hukka saadaan tunnistettua. Seuraavassa on kerrottu
Junkkarin mukaan kahdeksi yleisinta hukan lajia. (Junkkari 2018, 7.)

Ylituotanto tarkoittaa kdytannossa tuotteen tai palvelu tuotantoa josta asiakas ei
ole valmis maksamaan tai tarvitse. Palvelu jaa kayttamattd tai tuote seisoo
hyllyssa. Tama saattaa myo0s tarkoittaa ylimaaraisia raportteja, jota kukaan ei lue
tai sdannollisia turhia palavereja. (Junkkari 2018, 7.)

Varastoon jadvat kokouksessa sovitut asiat, kukaan ei tee niitd. Varasto johtuu
tietotyossa usein multitaskauksesta tai tyon epatasapainoisesta jakautumisesta.
Eli kun tehdddn montaa asiaa yhtd aikaa, osa on koko ajan odottamassa. (Junkkari

2018, 8.)

Odottelua on kaikki se aika, kun odotetaan jotain. Jarjestelmien hitaudet ja
katkokset yhta hyvin kuin materiaalin tai tiedon odotus. Odottelua on myds
tiedonkulun hitaus ja vaarinkasitykset. (Junkkari 2018, 8.)

Jos en tiedad jotain kdayn kysymadssa tyokaverilta. Tama liikkkuminen aiheuttaa
hukkaa. Kaikki tarpeeton liikkuminen on hukkaa. Monet liikkumisen aiheuttajat

voitaisiin automatisoida tai organisoida toisin. (Junkkari 2018, 9.)

Perinteisen kasityksen lisdksi kuljetukseen kuuluu kiintedsti ratkaisuaste. Tama
siksi, etta siihen liittyy tiedon siirtely tai jakamin. Tahan voidaan laskea turha
tiedon siirtely tai tiedon sailémien vaikkapa omaan sahkoépostiin. (Junkkari 2018,

9.

Virheet voivat johtua monista asioista. Tyypillisempia ovat virheelliset tyotavat,
huonosti suunnitellut prosessit, epdselvat dokumentit ja vaillinainen ohjeistus.

Virheet johtavat turhaan, mutta pakolliseen lisatyohon Tama tyo on pakko tehds,
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jotta palvelu tai tuote saadaan valmiiksi. Virheiden karsiminen on tarkeaa, etta
asiakas saisi palvelun tai tuotteen ajallaan ja sellaisen kun han sen haluaa.
Virheeksi voidaan laskea myds ty6, jonka luulit jo valmiiksi, mutta joka palautuu

virheen vuoksi takasin. (Junkkari 2018, 10.)

Tyontekijoiden roolit on oltava selvilla, koko tyéyhteisoélle. Prosessissa jokaisen on
tiedettava mita kohtaa ja osuutta toteuttaa. Prosessin on oltava selked, muuten
syntyy herkasti yliprosessointia. Esimerkiksi, jos joudutaan varmistelemaan
muiden tekemisia tai tarkistamaan, onko tyo tehty kunnolla. Ylimaardisten
versioiden tekeminen on myos yliprosessointia eli hukkaa. On my0s tarkea tietaa
mikd on tekemisen riittdvan hyva taso, liian pitkdan tyostaminen, hiominen on
myo6s kukkaa. Taman hukan laji voi ilmetd myos paattamattomyytena mitka
johtavat toiden ja niin ollen koko prosessin venymiseen. On tarkeda, etta kaikki
tietavat, mitkd asiat ovat tarkeitd ja tekemisessa keskitytdan niihin, eika

epaolennaisen tekemiseen. (Junkkari 2018, 11.)

Kun tyotekijat eivat syysta tai toisesta pdase kayttamaan kaikkea potentiaalia
jonka he voisivat tarjota organisaatiolle, syntyy hukkaa. Syita voi olla useita, ehka
organisaatoilla ei ole tietoa heidan tiedoistaan tai taidoistaan. Tyontekijéiden
kykyjen tunnistamien on joskus hankalaa. On my6s mahdollista, etta tyontekija ei
itse pysty vaikuttamaan koulutukseensa, kehitykseensa tai tyonsa kuvaan.

(Junkkari 2018, 11.)
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7 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen tekemista. Empiirinen
tutkimus perustuu tutkimuskohteen havainnointiin tai mittaamiseen. Tahéan
sisdltyy aineiston hankinta ja analyysi. Tana voidaan jakaa kahteen paatyyppiin
laadullisiin eli kvalitatiivisiin ja maarallisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin. Kun
valitaan menetelmada, on tiedettava jo millaisia ratkaisua pitdaa |oytaa
analyysivaiheessa. Mika on se tieto, mikd saadaan palvelemaan tutkimusta

parhaiten. Tarkeintd on pysya suunnitelmassa alusta asti. (MVHelsinki, 2021)

Tutkimusta pitaa pystya arvioimaan tiedon tuottajan, siihen tulee avuksi kasitteet
validius ja reliaabelius. Sitd korkeampi on tutkimuksen reliaabelius mita
todenperaisempi se on. Todenperaisyyteen vaikuttaa huolellisuus, milla tutkimus
on tehty, silla silloin virheiden maara on matala. Tutkimus on myo6s pystyttava
toistamaan. Laadullisessa tutkimuksessa virheita voi sattua esimerkiksi
haastattelun epatarkasta purkamisesta. Reliabiliteetin todentaminen on vaikeaa
laadullisessa tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa on hyva kirjata koko
tutkimuskulku tarkasti ylos, jotta jalkikateen voidaan arvioida todenmukaisuutta.
Validius tarkoittaa aineistosta tehtyjen johtopadatosten luotettavuutta. Se jaetaan
sisdiseen ja ulkoiseen luotettavuuteen. Sisdinen luotettavuus on sitd, onko
tutkimus tehty luotettavasti, systemaattisesti. Ulkoinen luotettavuus taas
tarkoittaa tulosten luotettavuutta ja vyleistettavyyttd tutkimuksen kohteena

ollessa aihepiirissa.(MVHelsinki,2021)

7.1 Kyselytutkimus

Laajasti ajateltuna kyselytutkimukseen voidaan liittdd kuuluvaksi yksikertaiset
mielipidetutkimukset ja yhtd hyvin laajat kyselytutkimukset. Kyseinen
tutkimusmenetelma kasittaa seka haastattelututkimukset etta kyselytutkimukset.
Kyselytutkimuksessa tutkija esittdd vastaajille kysymyksia kyselylomakkeen

valityksellda. Talla lomakkeella voidaan mitata tuloksia, lomake on siis
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mittausvaline. Se soveltuu erityyppisiin  tutkimuksiin  yhteiskunta- ja
kayttaytymistieteellisistda tutkimuksista mielipidetutkimuksiin. Sitd voidaan
soveltaa myo6s katukyselyistd soveltuvuustesteihin jopa palautemittaukseen.
Kyselytutkimus voidaan suorittaa haastattelututkimuksen, jolloin haastattelija
esittda kysymykset paikan paalla tai puhelimen valityksella. Haastattelulomake on
kuitenkin samanlainen kuin kyselylomake. Kyselylomaketta kaytetaan siis silloin,
kun haastateltava tayttdaa lomakkeen itsendisesti. Tassa erona on lomakkeen
toimivuus. Kun haastateltava on aloittanut lomakkeen tdyttamisen ei ole enda
mahdollisuutta korjata tai lisata tarkentavia kysymyksia. Kyselylomake

tiedonkeruun vilineena ei ole tilastollinen. (Vehkalahti 2014, 11.)

7.2 Saatekirjeen merkitys

Saatekirje on vastaajalle tarkein informaation lahde. Sen taytyy kertoa vastaajalle
tutkimuksen perustiedot. Perustietojen kuuluu kertoa vastaanottajalle, kuka
tutkimuksen tekee, mista tutkimuksessa on kysymys, miten vastaajat on valittu.
Saatekirje on tarkedssa asemassa, jotta vastaaja kiinnostuisi vastaamaan.
(Vehkalahti 2014, 47.)

Kaikkien kysymysasetteluiden maarat ovat olleet kasvussa, tasta johtuu vastaajien
maaran vaheneminen. Tasta syystda on mietittava tarkasti kyselyn pituutta. On
mietittava mita kysytaan, niin etta saataisiin napakka ja asiapitoinen kysely myos
tutkijan nakokulmasta. Tarvittava tieto on kysymyksiin kuitenkin saatava
sisallytettyd. Kielen selkeydelld on myos tarked merkitys vastaajan kannalta.
Lomakkeen ulkoasu on myos hyva heratteentekija, kun vastaaja aloittaa kyselya.
Jotta vastaajan mielenkiinto varmasti heraa ja kysely on toimiva, on sita testattava

kaytannossa.

7.3 Tiedonkeruu ja aineiston kasittely

Lomakkeiden tiedonkeruu on oma tyovaiheensa, joka on suunniteltava ennen

tutkimuksen toteuttamista. Verkkolomakkeen tiedonkeruu on huomattavasti
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helpompaa kuin paperilomakkeiden tiedonkeruu. Tamakin kannattaa muistaa
siind vaiheessa, kun tutkimusta suunnitellaan. Verkkokyselyssda on muistettava
tarkistaa eri jarjestelmien yhteensopivuus, silloin valtytaan aikaa vievilta kasin
tehtavilta tietojen siirron vaiheilta. (Vehkalahti 2014, 50.) Aloitetaan kysymyksen
tarkastelulla kysymys kerrallaan. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu alkaa jo
tutkimusvaiheessa. Tutkija perehtyy tutkimusproblematiikkaan, kontekstiin ja
pitdd tastd tutkimuspdivdkirjaa. Kuinka paljon laadullisessa tutkimuksessa
kannattaa kerdt aineistoa? Tassa tulee ottaa kayttéon saturaatiopiste ns.
kylladntymispiste eli silloin kun materiaa ei tuota enda uutta tietoa, on tietoa
keratty tarpeeksi. Opinnaytetdissa ei tehda laajoja kyselytutkimuksia, jotka

tayttaisivat saturaatiopisteen kriteerit. (KAMK 2021.)

7.5 Aineiston analyysin tekeminen

Kaikki alkaa aineistoon tutustumisesta. Saadaanko vastauksia tutkimustehtavaan,
on tarkein kysymys. Erottuuko vastauksista olennainen? Vastaako vastaukset
tutkimuksen kysymysasettelua? Tutkija tekee havaintoja koko ajan ja kirjaa niita
muistiin. Tassa vaiheessa arvioidaan uudelleen kysymyksenasettelu ja tavoitteet.
Mita haluttiin selvittda? Tahan kysymykseen pitaa pystya vastaamaan analyysissd,
siihen pitdaa palata aika ajoin, kun analyysida tehdaan. Talla varmistetaan
kysymysasettelussa pysyminen. Vastauksia luetaan useaan kertaan, tdna aikana
tehdaan oivalluksia. Aineiston varsinaista analyysid ennen tulee ensimmainen
ymmarrys kerdtystd vastauksista, joista jalostuu varsinainen analyysi. Asiat
etenevat asteittaan ja ymmarrys lisdantyy. Aineiston koodaus tehdaan joko ilman
teoreettista viitekehystd, tai teorialahtodisesti ns. deduktiivisen teoreettisen
|lahtokohdan mukaan. On olemassa erilaisia analyysitekniikoita. Tutkimuksen
tekijan lahestymistapa, ajattelu ja kerdama aineisto maarittdd minkalainen
[ahestymistapa valitaan. Lahestymistapa voi olla, vaikka ihmisen kokemus
muutoksesta. Koodaus aloitetaan jasentelemalld tekstiin merkint6ja niista
vastauksista, joita analysoidaan. Jasennellddn aineisto niista asioista joihin

haastajat ovat vastanneet. Analyysi etenee rivi rivilta ja kaikki ideat kannatta
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kirjoittaa muistiin. Avoin koodaus etenee aineistoldahtoisesti ja paattyy, kun
huomataan tietyt paatelmat ja kasitteet alkavat hahmottua. Tavoitteena on
kehittdaa malli tai jopa teoria. Valikoiva koodaus etenee teorialahtdisesti rivirivilta,
mutta aineistoon nimettyjen asioiden mukaisesti. Koodaus tuottaa analyysia

etukdteen suunnitelluille teemoille ja pdamaarana on teoretisointi. (KAMK 2021.)



36

8 ANALYYSIN TEKEMINEN

Taman opinnaytetyon tutkimus on empiirinen tutkimus. Tutkimusosa perustuu
kohdeorganisaatiossa havainnointiin. Havainnointi perustuu kyselytutkimukseen.
Aiheena on tyontuottavuuden parantaminen Lean-filosofiaan perustuvalla

menetelmallad. Tutkimusmenetelma oli laadullinen eli kvalitatiivinen.

8.1 Validius ja reliaabelius

Reliabiliteetin todentaminen on vaikeaa laadullisessa tutkimuksessa. Tassa
tutkimuksessa on pidetty nauhoitettua puhepadivakirjaa, johon on saanndllisesti
tuotettu tietoa, ideoita, kysymyksia ja eteen tulleita ongelmia ja niiden ratkaisuja.
Puhelimessa oleva nauhoite on ollut helppo ja yksinkertainen tapa pitda
paivdkirjaa, se on aina mukana ja aina saatavilla. Sen tallenteita on voinut
kuunnella, vaikka kotimatkalla raitiovaunussa tai illalla viimeisena nauhoittaa viela
ennen unta mieleen tupsahtaneen villiin idean. Myo6s ennen tutkimuksen
tekemistd on pidetty palaveri kohdeorganisaation toimitusjohtajan ja
asiakuuksien johtajan kanssa, jossa on sovittu opinnaytetydn tekemisen hyodysta,
tarpeesta ja  aikataulutuksesta. Kohdeorganisaatiosta  on nimetty
opinndytetybohjaaja, jonka kanssa opinndytetyd on suunniteltu vastaamaan
kohdeorganisaation tarpeita. Ohjaajan kanssa on kayty lapi tyon etenemista ja
arvioitu tyon laatua kohdeorganisaation nakokulmasta. Vastaukset on huolellisesti
tallennettu vastaajien itsensa kirjoittamaan muotoon ja analyysi on tehty ndiden
kirjoitusten pohjalta. Kaikki vastaajat ovat vastanneet koronarajoitusten ja

organisaation yleisen kdytannon mukaisesti Google forms -kyselyyn.

8.2 Kokonaisvalidius

Voidaan todeta, ettd kokonaisvalidius toteutunut vahintadankin hyvalla tasolla.
Opiskelija onitse tydskennellyt kohdeorganisaatossa. Opiskelijalle on tullut tutuksi

tyon tavat, vaadittava osaaminen ja periaatteen, jotka tydssa on kaytossa. Nain
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ollen tutkimusprosessin kuvaaminen, tutkimusolosuhteet ja oma paattelyprosessi

on ollut huolellinen ja yleistettavissa Leania aloittavissa yrityksissa.

8.3 Deduktiivisen lahestymistapa

Taman opinnaytetyon analyysi on tehty koodaamalla teoriaosiosta I6ytyvia Lean-
filosofiaan tunnetuimpia kaytantoja. Lahestymistapa on ihmisten kokemukset
siitd, miten Lean toimii tyontehokkuuden parantajana talla hetkelld. Miten
kyselyyn vastanneet ovat kokeneet muutokset seka mihin tulisi kiinnittaa huomio
tulevaisuudessa. Analyysiin  on liitetty tyossd saatuja havaintoja ja

paivakirjamerkintoja.

8.4 Koodaus

Aineiston koodaus on tehty valikoivana koodauksena ja prosessi on viety lapi
useampaan kertaan pohtien vastauksia Leanin filosofiseen viitekehykseen
verraten. Muistinpanoihin on laadittu jokaisella analyysikerralla uusikoodaus.
Ensimmaisella kerralla kdytossa oli varikoodaus. Varikoodauksella on luonnehdittu
vastaajien tuntemuksia, siitd miten uudistukset ovat heiddn tyohonsa
vaikuttaneet. Onko vaikutus ollut positiivinen, neutraali vai negatiivinen.
Seuraavalla analyysikerralla kaytossa oli kirjainkoodaus, jotta asiat eivat sekoitu ja
pysytdan oikeassa tulkinnassa Leanista. Kirjaimet kertovat Leanin perusajatusten
esiintymisestd vastauksissa. Kolmannella kerralla kirjaimien maarda kertoo
toiminnan vaikutuksesta. On myo6s analysoitu sitd, miten usein tietyt sanat
toistuvat vastauksissa. Ovatko sanat Leanin mukaisia vai sitd vastaan. On otettu
huomioon myos niitd osa alueita, jotka vaativat kehittamistad tai ovat epaselvia
tyontekijoille. Talla etsitdan vastauksia, siihen miten Lean-filosofia on yhden
yksittdisen, mutta vaativan ja pitkdn ydinprosessin osalta toteutunut
tyontekijoiden mielesta. Kirjainkoodaus taas yhdistda kysymykset, vastaukset ja
teorian. Tastd yhdistelmasta [6ytyy ne kehityskohdat, joihin haetaan vastauksia
tassa opinnadytetydssa. Kirjallinen osio koostuu tasta syntyneista muistiinpanoista.

Kahdeksan tyontekijaa ja kaksi esihenkil6a kohdeorganisaatiosta oli tutkimuksessa
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mukana. Jokainen tyontekija vastasi kuuteen eri kysymykseen ja esihenkil6t
kahdeksaan tarkoin valittuun kysymykseen. Kokonaisuudessa kysymyksia kertyi 14

ja ne jaettiin kahteen patteriin.
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9 ANALYYSI

Tutkimukseni tavoitteena oli hakea tietoa siitd, miten Lean-filosofian toteutus
nakyy tyontekijoiden ydinprosesseissa. Pohditaan taman tutkimuksen vastausten
valossa, miten asiantuntijatyossa tyoskentelevat henkil6t ovat ottaneet Lean-
filosofian osaksi jokapaivaisia tyotaan. Tutkimukseni tavoitteena ei ole vastata
kysymykseen leanauksen onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Projekti on viela
kesken kohdeorganisaatiossa ja se etenee kohti vakaampaa ymmarrysta, joka
myoéhemmin nakyy tyontekemisen tuloksissa. Taman tutkimuksen tulokset
antavat kohdeorganisaatiolle tietoa siitd, missa tiedon ja tekemisen tasoilla ollaan

menossa talla hetkella.

Kysymykset on jaettu kahteen eri patteriin. Patterissa 1 on kysymykset 1-6, jotka
on esitetty vain kohdeorganisaation tyontekijoille. Paterissa 2 on kysymykset 7—
13, jotka on esitetty vain esihenkiléille. Patteri on analysoitu erikseen ja
johtopaatokset ovat erilliset pattereista 1 ja 2. Ennen parannusehdotuksia on
johtopaatosten yhteenveto. Kaydaan lapi niitd ndkemyksia ja tunteita, jotka olivat
yhteisia niin tyontekijoille kuin esihenkildille. Viimeisena huomio kiinnittyy viela

eroavaisuuksin tyontekijoiden ja esihenkildiden vastauksissa.

9.1 Kysymyspatteri 1 analyysi

Lean-toimintatapa vakioi tyontekemistad. Tassa patterissa kohdistuu kysymykset
kohdeorganisaation ydinprosessiin, joka Leamisen tuloksena on tehty tytohje
SOP. SOP (standard operating procedure) tarkoittaa kirjallista tyoohjetta, jossa
kuvataan jokin prosessi standardin mukaisesti. SOP on yksi tyokaluista, joita

kdytetdaan yhtenaisten toimintamallien luomiseksi.

Nyt aloitettu prosessien yhdenmukaistaminen on koettu yksinomaan
positiivisena. Ideana hyva ja looginen, luonnehtii moni. Kahdessa vastauksessa

[6ytyy myo6s huoli siitd, miten se on kaytanndssa mahdollista, kun prosessissa on
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niin paljon muuttuvia tekijoita. Kdy myos ilmi, etta organisaatiossa kaytossa olevaa
SOP-ohjetta hyédynnetaan tyontekemisessa vain harvoin. On epaselvyytta, siita
tuleeko SOP-ohjetta noudattaa vai toteutetaanko yhdenmukaistaminen jollakin
muulla tavalla. Vain yhdessd vastauksessa ei nahdd mitdan hyotya

yhdenmukaiselle toiminnalle.

Kolmessa vastauksessa on koettu hukan vadhenevan, jos tyOprosesseja
vhdenmukaistetaan. Viidessa vastauksessa on |6ydetty arvon nousu asiakkaalle,

jos prosessit ovat yhdenmukaiset.

SOP-ohjeen on ollut tarkoitus yhdenmukaistaa prosessia. Ohjeistuksessa kdydaan
lapi, missa jarjestyksessa tyd tehddan. Ohjeistuksessa ei oteta kantaa eri
tapauksiin, erilaisiin tilanteisiin eika erityispiirteisiin. Nahtiin myos SOP-ohjeen
sopivan paremmin perehdytykseen, kuin tybéohjeeksi. Tuntuu olevan myds
epaselvyytta, mita varten kohdeorganisaatio on sen laatinut. SOP-ohje ei helpota

tyoskentelya ja joissa tapauksissa heikentda laatua.

Koetaan myds, ettd tyontarkkailu perustuu pelkdstaan maaralliseen
tehokkuuteen ja numeroihin. Tyontekijoiden ammatillista erityisosaamista ei
hyoédynnetd. Parannusehdotuksena toivotaan ketterdaa muokkausta, jos jokin ohje

ei toimi.

Yhdesta vastauksesta kdy ilmi kohdeorganisaatiossa kdytossa olevat
tehokkuusvaatimukset. Ndiden on koettu aiheuttavan stressid seka painetta
tyontekijoiden puolella, koska tehokkuusvaatimuksia kuvaillaan eparealistisiksi.
Syy tdhdn selvidd myos yhdestd vastauksesta. Vastauksessa koetaan, etta
tdmanhetkiselld tyokaluilla asetettuihin tehokkuusvaatimuksiin ei ole realistista

paasta.

Tassa ei kuitenkaan oteta huomioon tydntekijéiden vahvuuksia seka heikkouksia

eri osa-alueilla. Kuten aiemmista vastuksista on mahdollista huomata,
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kohdeorganisaation olisi hyva huomioida eri tyontekijéiden osaaminen eri osa-
alueilla. Tamad mahdollistaisi korkeamman resurssitehokkuuden, seka auttaisi
huomaamaan mahdollisia  kehityskohtia  tyontekijoiden  ammatillisessa

osaamisessa. Tata voitaisiin paikata esimerkiksi lisdperehdytyksen avulla.

Tyontekijat kokevat arvokkaaksi laadukkaan tyontekemisen, joka perustuu
oikeudenmukaisuuteen ja vahvaan asiantuntemukseen ja sujuvaan prosessiin.
Nailla syntyy se arvo, jonka asiakas tarvitsee ollakseen tyytyvdinen organisaation

tarjoamaan palveluun.

Tyontekijat toivoisivat laatumittareita resurssimittareiden rinnalle tai jopa niiden
tilalle. Joidenkin mielesta jatkuvan parantamisen asioita tulisi tehda yksi
kerrallaan, koska itse tydntekeminen vie niin paljon aikaa. Muutoksen keskelld
my0s hyva johtaminen korostuu. Lahes kaikki vastaajat haluavat olla kehittamassa

tyotansa ja parantaa laadullisia tuloksia.

9.2 Kysymyspatteri 1 johtopaatokset

Henkilokunnan mielessda alkaa hahmottua Leanin perusajatuksia. Heidan

vastauksensa ovat kuitenkin hyvin eri tasoisia.

Vaikka henkilokunta kyselyn mukaan on positiivisella mielella mukana Lean-
projektissa, on vield matkaa siihen, etta virtaustehokkuutta saadaan nostettua.
Henkilokunta kokee, ettd vain resurssitehokkuus on se, jota tahdotaan mitata,
vaikka ndin ei ole. Leanin onnistumiseksi tarvitaan dataa ja sita kerataan koko ajan.
Sita voidaan analysoida seka sen avulla voidaan oppia. Voi olla niin, etta talla
hetkelld havitellaan korkeaa suoritteiden maaraa ja aikaa vievia tehtavia ei ole
kaikilla halukuutta suorittaa.

On siis tarkedaa maaritella prosessit virtausyksikdiden nakokulmasta.
Virtausyksikon nakokulman huomioiminen antaa tarkean edun

virtaustehokkuuden nostamiselle. Jos keskitytdadan resurssitehokkuuteen, on
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paapaino resurssin hyddyntamisessa ja prosessista jad huomioimatta esimerkiksi

takaisinvirtaus. Ndin ollen ei paasta virtaustehokkuuden nostamiseen.

Koko henkilokunta ei ole vield sisdistanyt riittavalla tasolla mistd on kysymys ja
tarvitseeko ohjeistusta noudattaa, jos pitda niin milla tasolla. Kun koko prosessi on
riittavan lapinakyva, ja jokainen tunnistaa oman roolinsa sekda omaa riittavan

osaamisen, on kokonaisuuden peruspilarit kunnossa.

Hukan vahentamisesta sen sijaan vallitsee yhtendinen nakemys. Jos saadaan
riittdvan laadukkaita paatoksida ei hukkaa synny. Tama edellyttda riittavaa
ammattitaitoa ja osaamista kaytettdvistd tiedonhankintavaylistd esim.
resurssipankista tai ohjeista. On jopa nahty yhteys hukan vahenemiselld ja arvon
nousulla. Laadukkuus, sujuvuus ja oikeudenmukaisuus ovat ne laatusanat, joilla
tyontekijat kertovat haluavansa tehda ty6tansa. Tama antaa hyvat mahdollisuudet

onnistua virtaustehokuuden nostamisessa.

9.3 Kysymyspatteri 2 analyysi

Lean keskittyy laadun parantamiseen, jonka keskidssa on prosessissa olevan
hukan poistaminen ja asiakasarvoa lisddvien asioiden kasvattaminen. Usein nama

kaksi asiaa tukevatkin toisiaan.

IIman Lean-menetelmia organisaatio saattaa keskittya vain karsimaan prosessin
tuottamisen aiheuttamia kustannuksia, jolloin vahingossa saattaa kayda niin, etta
asiakkaalle arvoa tuottavat asiat poistuvat. Prosessien kehittamisessa on siis
tarkeda tunnistaa ne prosessin vaiheet, jotka ovat valttamattomia asiakkaan
kannalta. Asiakaslahtdisessa prosessien kehittamisessa avainasemassa on asiakas,
joka tulisi osallistua muutosten suunnitteluun tarpeiden tunnistamiseksi ja

huomioimiseksi.
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Lean-filosofian jalkauttamisessa on viela matkaa organisaatiomme kaikilla tasoilla
ja  kaikissa tehtdvissa. TyOympadristdossda tapahtuneet muutokset seka
palvelutilanteen ruuhkautuminen ovat osaltaan vaikeuttaneet
muutosmatkaamme. Jatkuvan parantamisen palaverit ovat olleet osittain tauolla
eika niiden pitaminen etdna toimi yhta hyvin kuin toimistolla. Meilla on kuitenkin

kaytossa Leanin mukaisia palavereja esim. tilannekatsauksia.

Kohdeorganisaatiossa on tehty kaksi Lean Six Sigma -projektia. Lisdksi
tehokkuudessa on huomattu merkittavaa parannusta erottamalla prosesseissa
tehtavid nopeisiin ja hitaisiin, joista |6ytyy dataa. Lean antaa meille tydkaluja
prosessien kehittdmiseen ja parantamiseen, mutta meiddn on aika ajoin
pysahdyttava miettimaan muutostarpeita. Paras tapa reagoida on ennakoida eli

tunnistaa asiakkaan muuttuva tarve ennen kuin asiakas sita itse tietaa.

9.4 Kysymyspatteri 2 johtopaatokset

Lean-filosofia ja sen toteuttaminen ovat nykyisin tarkedssa roolissa monissa
yrityksissa. Kumpikaan tutkimukseen osallistuneista esihenkil6ista ei osallistunut
paatoksentekoon leanauksen aloittamisesta. Tasta syysta tutkimuksessa ei ole
tietoa niista syista, jotka ovat johtaneet paatokseen ottaa Lean-filosofia mukaan
kohdeorganisaatioon. Aiemmin  mainitusta syystd  kysymykset, joilla

tiedusteltaisiin asetettujen tavoitteiden saavuttamista, on jatetty pois.

Esihenkil6illa on eritdin hyvat tiedot Lean-filosofiasta ja sen tydkaluista. Paljon
kehitystyota on tehty ja hyvia tuloksia on saatu. Lean —filosofiaa on toteutettu
kohdeorganisaatiossa prosesseja analysoiden hyoddyntden erilaisia mittareita.
Esihenkilot ovat tyytyvaisia taman hetken tuloksiin. Vastauksista pystyy myos
paattelemaan, ettd he ovat luottavaisia tyontekijoiden riittavaan tietoon Leanista.

He luottavat tulevaisuuteen ja uskovat tyonteon tuottavuuden paranemiseen.
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Esihenkilot eivat kuitenkaan kuvanneet tyontekijoiden osuutta Lean-projektin
toteutuksessa. On tarkeaa ottaa substanssiosaaminen mukaan toteutukseen.
Standardien mukaisilla toimintatavoilla hukka pienenee. Standardeilla tassa
ilmeisesti tarkoitetaan tyontekijoiden tydohjetta, josta he kayttavat nimitysta

SOP-ohje.

Esihenkilot tunnistavat yliprosessoinnin. Tyypilliseksi hukaksi on tunnistettu
virheet. Hukan vahentamiseksi ei kuitenkaan kerrottu l0ytyneen tyokaluja tai ne
eivat tulleet ilmi heidan vastauksistaan Tyontekij6illa oli taas tahan paljonkin
erilaisia ndakemyksid. Esihenkilot tunnistivat myos hukaksi eri asioita, kuin

tyontekijat.

Kohdeorganisaatio ajaa siis voimakkaasti Lean-filosofiaa osaksi yrityksen
toimintatapoja ja tavoitteena on olla muutaman vuoden sisalla todennakoisesti
hyvalla tasolla toimiva “Lean” yritys. Tasta kertoo tutkimuksessa esille tullut Lean
Six Sigma, jossa projektimaista kehitamistda ohjaa viisivaiheinen suunnitelma.
Tama etenee tieteellisen ogelmanratkaisuvaiheiden mukaisesti. Todella vaativia ja
syvallistd osaamista oleva Lean Six Sigma on ollut jo kaytossa ja siitd on saatu hyvia

tuloksia.

9.5 Johtopaatosten yhteenveto

Paljon on tehty, mutta paljon on vield tekematta. Siitd ovat kaikki samaa mielta.
Se on my06s Leanin perusperiaatteiden mukaista, jatkuvan parantamisen malli.
Nama analyysit tuovat mieleen paljon kysymyksia. Esihenkildiden ja organisaation
Lean-osaaminen on varsin korkealla tasolla ja kehitystakin on jo tapahtunut.
Tyontekijat eivat ole ihan tietoisia tasta tilanteesta, tehdyn kyselyn perusteella.
Tyontekijoiden Lean-filosofian sisdistamisen varmistaminen olisi varmasti
paikallaan. Kaikki ovat kylla sita mielta, etta tarkoitus on hyva ja siina halutaan olla

mukana.
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Mika on SOP-ohjeen tarkoitus tyontekemisessa? Tuoko samassa jarjestyksessa
tehty tyo lisdarvoa asiakkaalle ja poistaako se hukkaa? Onko SOP-ohje jopa

merkityksetén Leanin kannalta?

On selvaa, etta laadulliseen tehokkuuteen kannattaa panostaa ja se on varmasti
ollut myo6s tarkoituksena. Talla hetkelld tyontekijat kokevat, etta laatuun ei
panosteta vaan  resurssitehokkuuteen. Kaikki ~ mittari  mittaavat
resurssitehokkuutta heiddn mielestansa. Esihenkilot kyllda tietavat mika
aiheuttavat eniten hukkaa prosessissa. On kyllakin joitain hukan lajeja, josta ollaan
eri mieltd. Tama pitda selvittdd, muuten ei voida edetd johdonmukaisesti.
Seuraavan ratkaistavan kysymyksen on tietenkin hukan poistaminen. Miten hukka

saadaan poistettua, jos ei olla yksimielisia hukasta?

Resurssitehokuutta mitatessa kiinnittyy huomio pelkastdaan suoritteisin. Kun
huomio kiinnitetaan pelkastaan prosessia suorittavan henkilon
resurssitehokkuuteen, voi jossain tapauksia oleellisia asioita asiakkaan arvon
parantamisen kannalta jaada huomioimatta. Esimerkiksi kuinka monta suoritetta,
kuinka moneen puheluun puhelinneuvonta vastaa tietyssa ajassa.
Resurssitehokkuus ei huomioi puheluiden kestoa, palvelun laatua eika siita

syntyvid toimenpiteita puheluun vastanneelle tydntekijalle.

Tyontekijat eivat tunnista hukaksi lisaselvityspyyntéja, kun taas esihenkiléiden

mielesta se on hukkaa. Molempien mielesta virheet ovat selvaa hukkaa.

On myos joitain parannuksia, joita on tehty sen jalkeen, kun tyontekijoiden kysely
on suoritettu. Eli he eivat ole ottaneet niihin kantaa. Sitd vastoin, esihenkildiden
kysely tehtiin vasta sen jdlkeen, kun parannukset ovat tehty. Lean siis etenee

kohdeorganisaatiossa.
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11 PARANNUSEHDOTUKSET JA YHTEENVETO

Kohdeorganisaatiossa on osaamista ja edellytyksia paasta hyviin tuloksiin Leanin
kaytossa. Nostaa virtaustehokkuutta ja vdhentad hukkaa, ja lopulta saada
asiakkaalle lisdarvoa. Tyontekijat pitda muistaa ottaa mukaan ja sitouttaa heidat
toimimaan yhdessa sovittujen ohjeiden ja pelisadntdjen mukaisesti, jotka on
koettu tarpeellisiksi. On varmasti helpompaa toteuttaa ohjeistusta, jos ymmartaa

taustat ja syyt.

Mielestani takaisinvirtausta ja sen eri syita kannattaisi mitata ja analysoida. Silla
paastaisiin kiinni juurisyihin. Kaikilla, seka tyontekijoilla ja esihenkil6illda on
tiedossa monta eri hukkaa aiheuttavaa tyovaihetta. Pdastaankd niista eroon
joillain keinoin? Voidaanko niita eliminoida korkeammalla tekemisen tasolla. Nain
paastaisiin laadukkaaseen tekemiseen kiinni, joka on tarkeaa seka tyontekijoille,

etta esihenkiloille.

Lean-filosofian keskiossd on “kaizen” muuttua hyvaksi. Jatkuvan parantamisen
mallin hyva tydkaluna on PDCA- malli. PDCA eli plan-do-check-act on kerrottu
tdman opinndytetyon teoriaosassa. Mallissa saadaan induktiiviselle paattelylle
muodostettua lainalaisuuksia. Paattely lahtee liikkeelle yksitdisistd havainnoista ja
muodostaa niista yksittdisen teorian. Mallissa korostuu oppiminen ja oppimisesta
saadut tulokset. Jokaisen organisaation pyrkimyksen ja olemassaolon taustalla on
pyrkimys luoda jotain arvokasta. Lopulta tdma arvo konkretisoituu subjektiiviseksi
kokemukseksi asiakkaalle. Tassa olisivat prosessia tyoskentelevat tyontekijat
mukana esihenkilon ohjauksella, ja tdma varmasti vahvistaisi Lean-filosofian

oppimista ja sisdistamista tyontekemisen ja oppimisen keinoin.

Yksi Leanin tehokkuusmatriisin osa on taydellisyyden tavoittelu. Kaikki kuitenkin
tietavat, etta taydellisyyteen paaseminen on mahdotonta. Kohdeorganisaatiossa
palvelua tuottavat ihmiset. Kun ihminen tekee prosessia, taydellisyydesta ei voida

edes unelmoida, koska kaikki tietdavat, etta ihmiset tekevat virheitd. Leanin
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teoriassa on kuitenkin sanottu, ettd idea on pyrkia parempaan, kuin viime kerralla.
Jotta Leanin ajatusta taydellisyyden tavoittelemisesta noudatettaisiin, tulisi
kiinnittda huomioita nadihin ihmisten tekemiin virheisiin ja yrittdd minimoida
niiden nakyminen prosessissa. Tdssa tilanteessa prosessin laatu nousee isoon
osaan. Virheista ei tulisi rangaista, vaan virheen tekijalle tulisi suoda mahdollisuus
oppia seka korjata virheensa. Eihan kukaan pysty parantamaan, jos ei saa tietoon

omia tarpeitaan kasvattaa ammatillista patevyytta.

Jotta paastdisiin tyontekijoiden ja esihenkildiden yhteiseen tavoitteeseen
asiakkaan  arvon kasvattamisesta sekd hukan vadhentamisesta, on
kohdeorganisaatiossa vield paljon tehtdvaa. Kohdeorganisaatiossa on selvasti
patevia henkil6itda viemaan Leanid eteenpdin, motivoituneiden tydntekijoiden

avulla.
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