Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Tuomo Ketola

Lean-ajattelun ja visuaalisen johtamisen kaytto
tuotekehityksessa

Johtamisen akateeminen yksikko
Pro gradu
Henkilostdjohtaminen

Vaasa 2021



VAASAN YLIOPISTO
Johtamisen akateeminen yksikko
Tekija: Tuomo Ketola
Tutkielman nimi: Lean-ajattelun ja visuaalisen johtamisen kaytto tuotekehityksessa
Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Henkilostéjohtaminen
Tyon ohjaaja: Maria Jarlstrom
Valmistumisvuosi: 2021 Sivumaara: 102
TIIVISTELMA:

Kova globaali kilpailu, markkinoiden vaatimukset ja taloudelliset kriisit luovat yrityksille paineen
kehittdd omaa toimintaansa. Kireasta kilpailutilanteesta selvitdakseen yritysten tulee kehittaa in-
novointia ja julkaista nopeammin uusia tuotteita, mikd vaatii tuotekehitysprosessien kehitta-
mistd ja tehostamista. Prosessien ja samalla koko liiketoiminnan kehittamiseksi on ehdotettu
siirtymistd kayttdmaan lean-ajattelua. Taman ajattelumallin juuret ovat lahtdisin japanilaisen
autonvalmistaja Toyotan toiminnasta ja ajattelumallia pidetdadn yrityksen menestystekijana.
Lean-ajattelumallin ydin koostuu arvon luonnista ja hukkatekijoiden eliminoinnista. Tassa ajat-
telumallissa pyritddan parantamaan prosessien virtaustehokkuutta perinteisen resurssitehokkuu-
den sijasta. Lean-ajattelumalli on kdytossa monissa yrityksissa tuotannon prosessien kehittami-
sen valineend, mutta mallia on mahdollista kdyttdaa uuden tuotteen kehitysprosessissa. Lean-
ajatteluun liittyy olennaisesti visuaalinen johtaminen ja jatkuva parantaminen. Visuaalista joh-
tamista voidaan kayttda muiden johtamistyylien apuna ja on esitetty, ettd suorituksen johtami-
nen, visuaalinen johtaminen ja jatkuva parantaminen muodostaisivat toisiinsa yhdistetyn koko-
naisuuden. Taman tutkimuksen tavoitteena on saada vastauksia siihen, miten lean-ajattelu ja
visuaalinen johtaminen esiintyvat valituissa tuotekehitysorganisaatioissa. Taman tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen muodostavat teoriat, jotka liittyvat lean-ajatteluun pohjautuvan tuo-
tekehitykseen ja visuaaliseen johtamiseen. Teoreettiseen viitekehykseen pyrittiin kdyttamaan
viimeisimpia tieteellisia julkaisuja ja kirjallisuutta. IImiota tutkittiin henkiloston nakokulmasta
huomioiden esimiesten ja alaisten valisen toiminnan. Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuk-
sena. Tutkimusaineisto kerattiin maaliskuussa 2021 teemahaastatteluja hyodyntden. Haastelta-
vien joukko koostui seka esimiehista ettd alaisista, jotka tyoskentelevat teknologiateollisuutta
edustavissa suomalaisissa tuotekehitysorganisaatioissa. Organisaatiot ovat osa suurempaa glo-
baalia yhtymaa. Tutkimustuloksia on peilattu teoriatietoon ja pyritty tunnistamaan yhtenevai-
syyksia ja eroavaisuuksia. Tulosten yhteydessad on annettu suosituksia miten eri osa-alueita olisi
mahdollista kehittda teoriaan peilaten. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd tutkittavat organisaatiot
kayttivat jonkun verran lean-ajatteluun liittyvia menetelmia mutta organisaatiot eivat toimineet
taysin lean-ajattelun mukaisesti. Yleinen ndkemys oli, etta lean-ajattelu on erilaisten hukkateki-
joiden eliminointia, eli arvoa tuottamattomien tekijoiden poistoa. Arvoa lisdavia tekijoita ei
noussut esille. Merkittava havainto oli lean-ajatteluun olennaisesti kuuluvan jatkuvan paranta-
misen ldahes olematon esiintyminen organisaatioissa. Visuaalinen johtaminen oli organisaa-
tioissa kaytossa ja silla seurattiin suoriutumista, mutta yhteytta jatkuvaan parantamiseen ei
esiintynyt. Tutkimuksen lopussa on esitetty jatkotutkimusaiheita. Erds jatkotutkimusaihe koskee
organisaation suoritukseen liittyvien mittausten kehittamiseen.
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1 Johdanto

Tana paivana erilaisia tuotteita ja palveluita on tarjolla lukemattomia maaria ja emme
valttamatta pysahdy miettimaan millaisia asioita on tuotteen tai palvelun kohdalla ta-
pahtunut ennen kuin ne ovat saatavilla. Uuden tuotteen syntyyn tai nykyisen tuotteen
uudistamiseen vaikuttaa taustalla aina jokin syy. Teknologian kehitys on huimaa ja tuot-
teisiin halutaan tuoda uusia ominaisuuksia tai tuotteen muotoilua halutaan muuttaa me-
nekin edistamiseksi. Tuotteeseen tai palveluun liittyvat kustannukset saattavat olla liian
korkeat tai suorituskyky ei vastaa markkinoiden vaatimustasoa. Yritysten ulkoiset tekijat
voivat luoda muutospaineita ja erilaiset viranomaismaaraykset tai kilpailijoiden strate-
giamuutokset vaativat tuotteiden tai palveluiden kehittamista. Yritysten alihankkijoiden
tuotteissa tai komponenteissa tapahtuvat muutokset osaltaan johtavat tuotemuutok-

seen. (Gautam ja Singh, 2008.)

Tuotteiden kehitystyd on muuttumassa yha haasteellisemmaksi. Yrityksilla on valtava
paine kehittda ja tuoda markkinoille laatutasoltaan korkeita tuotteita ja palveluita nope-
ammin ja edullisemmin (Al-Ashaab ja muut, 2016). Taloudelliset kriisit, kasvavat markki-
noiden vaatimukset, kova globaali kilpailu ja lyhentynyt aika saada tuotteet markkinoille,
luovat jatkuvaa painetta yrityksille kehittdaa toimintaansa ja moni yritys joutuukin taiste-
lemaan olemassaolostaan kovassa kilpailussa (Khan ja muut, 2013; Rossi ja muut, 2012).
Kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi yritykset joutuvat vahvistamaan innovointia ja no-
peuttaa uusien tuotteiden julkaisemista. Yritysten tulee myds tehostaa ja parantaa tuo-

tekehitysprosesseja (Rossi ja muut, 2012).

Lean-ajattelu on noussut viime vuosina eraaksi merkitsevdksi konseptiksi, jolla pyritdan
kehittamaan liiketoimintaa ja parantamaan prosesseja. Yrityksille on tarjoutunut mah-
dollisuus muuttaa toimintaansa ketteraksi ja vastaamaan paremmin teknologian ja mark-
kinoiden maarittelem&dan muutospaineeseen. Yritykset, jotka ovat siirtyneet toimimaan
lean-ajattelun mukaisesti tuotannon prosesseissa, ovat tunnistaneet tuotekehityksen te-
hokkuuteen liittyvat ongelmat erilaisina pullonkauloina (Liker & Morgan, 2011; Marodin

ja muut, 2018). Tuotekehitysprosessien tehostaminen on lisinnyt haasteita eri osastojen



véliselle kommunikoinnille ja tuotekehityksen vaikutus nakyy muissakin organisaatioissa
kuin pelkastaan yrityksen tuotekehitysosastolla. Tuotekehityksessa on siirrytty kaytta-
maan lean-ajattelun mukaisia oppeja, joilla pyritddn vastaamaan naihin haasteisiin kayt-
tamalla visualisointia, tiedon johtamista ja monialaisuutta (cross-functionality). (Gingnell

ja muut, 2012.)

Lean-ajatteluun yhdistetddn voimakkaasti visuaalinen johtaminen ja tdma nahdaan
avaintekijana lean-ajattelun mukaisessa toiminnassa (Koskela ja muut, 2018; Viana ja
muut, 2014). Visuaalisuuden kayttaminen johtamisessa ei ole uusi asia, vaan historia
tuntee tapauksia, joissa johtamisen apuna on kaytetty visuaalisuutta (Koskela ja muut,
2009a; Koskela ja muut, 2009b). Visualisoinnin avulla voidaan lean-ajatteluun pohjautu-
vassa tuotekehityksessa parantaa kommunikaatiota ja visualisointia voidaan kayttaa jat-
kuvan parantamisen tydkaluna. Visuaalinen johtaminen ei sellaisenaan ole johtamisme-
netelma, vaan on tukea antavana muille johtamismenetelmille (Koskela ja muut, 2009b).
Pelkan visuaalisen johtamisen sijasta on esitetty laajempi visuaalisen johtamisen koko-
naisuus, joka koostuu visuaalisen johtamisen lisdksi suorituksen johtamisesta ja jatku-

vasta parantamisesta (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016).

1.1 Tutkimuksen tausta

Tuotteiden kehittdmiselld on pitka historia ja jo kivikauden ihminen on harjoittanut tuo-
tekehitysta valmistaessaan ja mahdollisesti parantaessaan alkeellisia tydkalujaan. Kaikki
ymparillamme olevat tuotteet ja palvelut ovat vaatineet tuotekehittelya. Tuotteen kehi-
tykseen liittyy kuitenkin monenlaisia haasteita ja timan hetken asettamiin haasteisiin
pyritddan vastaamaan tuomalla lean-ajattelua myds tuotekehitysprosessiin. Tassa tutki-
muksessa lean-ajatteluun pohjautuvaa tuotekehitysta tarkastellaan yhdessa lean-ajatte-
luun laheisesti liittyvan visuaalisen johtamisen kanssa. Visuaalisen johtamisen erds etu
on kommunikaation kehittdminen ja parantaminen. Taman tutkimuksen tavoitteena on
selvittaa, miten laajalti lean-ajattelu on kaytossa tuotekehitysorganisaatioissa ja miten

visuaalinen johtaminen koetaan henkiloston keskuudessa.



Valmistavien yritysten merkitys maailman taloudelle ei ole vahapatdinen. Kasvava ja ko-
veneva kilpailu kuitenkin ajaa monen yrityksen kamppailemaan olemassaolonsa puo-
lesta. Tuotteita on saatava lyhyemmassa ajassa markkinoille ja vastaavasti markkinoiden
asettamiin vaatimuksiin on vastattava huolimatta kovasta globaalista kilpailusta. Tuote-
kehitykselld on vahva vaikutus yrityksen menestykseen, koska uusia ominaisuuksia tai
uutta muotoilua tuotteisiin tuomalla asiakkaiden mielenkiinto saadaan pysymaan hy-
valla tasolla ja yritys pysyy elinkelpoisena. Nokian matkapuhelinten valmistuksen nousu
ja tuho on hyva esimerkki taman kilpailun kovuudesta. Kovan kilpailutilanteen seurauk-
sena yritysten tulee kehittad myos tuotekehitystoimintaansa nopeammaksi ja kustan-
nustehokkaammaksi. Tuotekehitystoiminnan kehittdamisen avuksi on ehdotettu lean-
ajattelun integroimista tuotekehitystoimintaan. (Al-Ashaab ja muut, 2016; Khan ja muut,

2013; Mallick & Schroeder, 2005; Wang ja muut, 2011.)

Lean-ajattelu voidaan yksinkertaisimmillaan kasittda arvon luomisen vilineena ja toi-
saalta hukan poistamisen valineena (Khan ja muut, 2013). Tama maaritelma on kuitenkin
melko suppea ja ei tdysin avaa mita lean-ajattelu pohjimmiltaan on. Lean-ajattelun maa-
rittelyssa voidaan lahtea liikkeelle kahdesta erilaisesta tehokkuuden muodosta — resurs-
sitehokkuus ja virtaustehokkuus. Resurssitehokkuus on perinteinen nakemys tehokkuu-
desta ja perustuu resurssien mahdollisimman tehokkaaseen kadyttéon. Teollisuus on pe-
rinteisesti pyrkinyt kehittamaan toimintaansa, jotta se voisi hyddyntda resursseja koko
ajan tehokkaammin. Tehokkuuden parantamisen keinoina on kaytetty tehtavien pilkko-
mista pienempiin osiin ja yhdistamalla pienempia tehtavia tavalla, jolla organisaatiot te-
kevat ainoastaan samanlaisia tehtavia jatkuvasti. Resurssien hyodyntamisen ja sen te-
hokkuuden tarkastelussa mukana on tarvittavat resurssit, eli henkilosto, toimitilat, tyo-
kalut ja liiketoiminnan jarjestelmat. On selvaa, etta resurssitehokkuudessa pyritdan re-

sursseja kdyttimaan mahdollisimman tehokkaasti. (Modig & Ahlstrom, 2013:9-11.)

Resurssitehokkuuden vastakohtana voidaan ndhda virtaustehokkuus. Resurssitehokkuu-
dessa keskityttiin resurssien tehokkaaseen kayttoon, virtaustehokkuudessa keskitytaan

organisaation lapi virtaavaan tekijaan. Kun tarkastellaan virtaustehokkuutta, arvo



maarittyy organisaation lapivirtaavaan tekijaan kaytetyn ajan mukaan, milloin tekija saa
arvoa (Modig & Ahlstrom, 2013:13). Virtaustehokkuuteen vaikuttavat kaytossa olevat
prosessit ja ndma prosessit tulisi maaritella virtaavan tekijan mukaan. Prosessissa virtaa-
vaa tekijaa viedaan eteenpain ja tama tekija jalostuu prosessin aikana. Taman vuoksi pro-
sesseja ei tulisi maaritelld itse toiminnan pohjalta, vaan maarittelyissa tulisi huomioida
prosessissa virtaava tekija. Prosessissa virtaava tekija voi olla joko materiaalia, informaa-

tiota tai ihmisia (Modig & Ahlstrom, 2013:19).

Virtaavan tekijan yhteydessa puhutaan arvosta ja arvoa syntyy, kun virtaavalle tekijalle
tehdaan jotain ja kun se etenee ja jalostuu. Toiminnot tuottavat arvoa, kun virtaava tekija
jalostuu toiminnon vaikutuksesta. Vastaavasti toiminto, joka ei jalosta virtaavaa tekijaa
on arvoa tuottamatonta. Raaka-aineen jalostus tuottaa arvoa, mutta varastointi on arvoa
tuottamatonta (Modig & Ahlstrom, 2013:23-24). Kun halutaan kehittda virtaavan tekijan
etenemista prosessissa, prosessin nopeuttaminen ei ole ratkaiseva tekija vaan pyritaan
prosessin aikana maksimoimaan virtaavaan tekijaan kohdistettuja arvoa lisdaavia toimin-

toja ja poistamaan arvoa tuottamattomia toimintoja (Modig & Ahlstrém, 2013:28).

Monet yritykset ovat siirtyneet kayttamaan lean-ajattelua tuotannon, hankinnan tai hal-
linnon prosessien kehittdmiseen (Khan ja muut, 2013; Wang ja muut, 2011). Ajattelu-
malli on laajasti kdytossa valmistavassa teollisuudessa. Kun yritykset ovat saaneet viri-
tettya valmistusprosessin huippuunsa, on ongelmaksi muodostunut valmistettavan tuot-
teen suunnittelu ja ongelman ratkaisuun on tarjottu lean-ajattelun tuomista myos tuo-
tekehitystyohon. Lean-ajattelun nahdaan tehostavan itse tuotekehitysprosessia ja toi-
saalta lean-ajattelun nahdaan myds parantavan tuotantoa, koska suunnittelun tulos lisaa
esimerkiksi modulaarisuutta tai vahentaa tuotannon virheita. Lean-ajatteluun pohjautu-
van tuotekehityksen maarittdminen on kuitenkin vaikeaa, koska valmistukseen verratta-
essa tuotteen kehitys on ndkymatonta. Valmistuksessa voidaan helposti nahda eri ongel-
makohteet, mutta suunnittelutydssa ongelmat eivat ole helposti nahtavilla. Taman
vuoksi valmistuksen lean-kdytdannot eivat sovellu tuotekehitykseen. (Liker & Morgan,

2011.) Lean-ajattelun laajentaminen tuotekehitykseen ei kuitenkaan ole mitenkaan uusi
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tai uniikki asia, vaan hukkatydn eliminointi ja arvon lisdiaminen on ollut kdytdssa jo aiem-
missa tuotekehitykseen liittymissa malleissa (Salgado & Dekkers, 2018). Ringen ja Holt-
skog (2013, 1118) viittaavat Kennedyn vuodelta 2003 olevaan lean-tuotekehityksen
maadritelmaan:
“Lean is the collective activities, or system, that a company uses to
convert its technology and ideas into a stream of products that meet

the needs of the customers and the strategic goals of the company.”

Lean-ajattelun mukaisessa toiminnassa visuaalisuus on tarkedssa roolissa (Koskela ja
muut, 2018) ja sama pdtee myOs lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa
(Gingnell ja muut, 2012). Lean-ajattelun mukaisessa tuotekehityksessa visuaalisuuden
avulla voidaan parantaa kommunikaatiota ja kehittaa jatkuvaa parantamista. Visuaali-
suuden tavoitteena on tuoda informaatiota paremmin saataville ja mahdollistaa tiedon
ja osaamisen siirtymista projektin sisdlla ja projektien valilla. Visuaalinen johtaminen ta-
pahtuu suhteellisen yksinkertaisilla valineilla, kuten valkotaulun avulla (Gingnell ja muut,
2012). Visuaalinen johtaminen on myos tehokas tyokalu prosessien kehittamiseen, hal-
lintaan ja viestintdaan. Onkin ehdotettu, etta visuaalisen johtamaisen kokonaisuuden tu-
lisi koostua suorituksen johtamisesta, visuaalisesta johtamisesta ja jatkuvan parantami-

sen osa-alueista (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016).

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia lean-ajattelumallin esiintymista tutkittavissa
tuotekehitysorganisaatioissa suunnitteluhenkiloston ja esimiesten nakokulmasta. Tutki-
muksen avulla kartoitetaan nykytilanne ja henkilston nakemyksia tuotekehitysproses-
sin kehittamisen suunnasta peilaten teoriaan. Visuaalinen johtaminen kuuluu vahvana
osa-alueena lean-ajatteluun ja visuaalisen johtamisen kokonaisuutta teoriaan pohjau-
tuen kartoitettiin omana kokonaisuutena. Tutkimuksesta koetaan olevan hy6tya tuote-
kehitysorganisaatioille, jotka haluavat kehittda ja nopeuttaa toimintaansa. Tutkimuk-

sessa pyritdaan tuomaan esiin suunnitteluhenkildston ja heidan esimiesten nakemykset
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nykytilanteesta ja tahtotila tulevasta. Varsinaiset tutkimuskysymykset apukysymyksi-
neen voidaan maaritelld seuraavasti:
- Paakysymykset:
o Miten lean-ajattelu esiintyy tutkittavissa tuotekehitysorganisaatioissa?
= Mika on nykytilanne?
= Mihin suuntaan toimintaa tulisi kehittaa?
o Miten visuaalista johtamista kdytetdan tutkittavissa tuotekehitysorgani-
saatioissa?
= Miten jatkuva parantaminen ja suorituksen johtaminen tulevat
esiin?

=  Miten toimivaksi visuaalinen johtaminen koetaan?

1.3 Rajaukset ja rakenne

Lean kasitteend on laaja ja sitd voidaan soveltaa monella eri alalla. Tama tutkimus kes-
kittyy lean-ajattelun esiintymiseen tuotekehityksessa esimiesten ja henkilostén nakokul-
masta. Tutkimuksen avulla kartoitetaan tutkittavien organisaatioiden tamanhetkinen tila
ja haastateltavien nakemyksia toiminnan kehittamisesta peilataan lean-tuotekehityksen
teoriaan. Lean-ajattelun liittyvistd menetelmista ainoastaan visuaalinen johtaminen ka-
sitelldan tassa tutkimuksessa, koska se on olennainen osa lean-ajattelun mukaista toi-
mintaa. Muut lean-ajatteluun liittyvat menetelmat rajataan tdman tutkimuksen ulko-

puolelle osittain syysta, etta niita ei ollut kdytossa tutkittavissa organisaatioissa.

Tutkimuksen rakenne on esitetty kuviossa 1. Tutkimus alkaa johdantoluvulla ja jatkuu
teoriaosuudella, joka koostuu lean-ajattelumallin soveltamisesta tuotekehityksessa ja vi-
suaalinen johtaminen tuotekehitysorganisaatiossa omina teorialukuinaan. Neljas luku
koostuu tutkimuksen toteutuksen esittelysta aineistokeruun ja analysoinnin osalta. Vii-
des luku koostuu tutkimustulosten esittelystad ja esitelladn haastateltavien ndkemyksia

tutkittavista ilmidistd. Kuudes Iluku koostuu tutkimuksen loppuyhteenvedosta,
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johtopaatoksista ja vastauksista tutkimuskysymyksiin. Lisaksi arvioidaan tulosten luotet-

tavuutta ja kartoitetaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne
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2 Lean-ajattelun soveltaminen tuotekehitysorganisaatiossa

Gautam ja Singh (2008) ovat esittdaneet ettd uuden tuotteen tai tuotteen parantamiseen
liittyvaan tuotekehitykseen on olemassa aina jokin syy. He ovat maaritelleet kolme eri-

laista padkategoriaa tuotteen kehittamiseen liittyviin syihin kuvion 2 mukaan.

Uusien Vanhojen
komponenttien komponenttien
lisadminen poistaminen

) )

Muutokseen
johtavat syyt

. Jatkuva K
Uusi paranta- Pa ot.t.‘ﬁvat
tekijat

minen

innovaatio

Kuvio 2. Muutokseen mahdollisesti johtavat syyt (Gautam & Singh, 2008)

Ensimmaisen paakategorian muodostaa innovaation luoma tarve tuotteen kehittami-
seen. Innovaatiota on erityyppisia ja ne voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin ja ndma ryhmat
koostuvat joko uusien ominaisuuksien lisadmiseen tuotteeseen, tuotteen ulkonakoon ja
muotoiluun liittyvistd ominaisuuksista tai uuden teknologian kdyttoonottamiseen. Tuot-
teen markkinaosuuksien yllapitaminen tai kasvattaminen vaatii asiakkaan mielenkiinnon
herattamisen ja tdhan pyritddn tuotteen uusien ominaisuuksien avulla (Kosonen &
Buhanist, 1995; Mallik & Chhajed, 2006; Rainey, 2005). Tuotteen ulkondké6n ja muotoi-
luun liittyvat esteettiset seikat ovat merkittdvassa asemassa asiakkaan huomion heratta-
miseksi. Asiakkaan huomio voidaan herattda kayttamalla varimaailman tarjoamia mah-

dollisuuksia tai muotoilemalla tuotteen osia houkuttelevaksi, sdilyttamalld kuitenkin
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tuotteen suunniteltu alkuperdinen toiminnallisuus (Hsiao & Chen, 1997; Ishihara ja muut,
1995; Jindo & Hirasago, 1997; Person ja muut, 2008). Teknologian nopean kehittymisen
ansiosta uusinta tekniikkaa on tuotava tuotteisiin ja se johtaa tuotteiden uudelleensuun-
nitteluun. Kehittyneen teknologian lisddaminen uusiin tuotteisiin synnyttaa kilpailuetua

markkinoilla ja mahdollistaa korkeamman myyntihinnan tuotteelle (Ottosson, 2004).

Toisen kategorian tuotteiden kehittamiseen johtavista syistd muodostavat jatkuva paran-
taminen ja taman kategorian alaisuudessa esiintyvat tekijat voidaan jakaa ryhmiin seu-
raavasti: suorituskyvyn parantaminen ja kustannusten leikkaus, tuotteen rakenteen
muuttaminen modulaariseksi seka jatkuva laatutason parantaminen (Gautam & Singh,
2008). Suorituskyvyn parantaminen ja kustannusten leikkaus ovat yleisimmat syyt ole-
massa olevan tuotteen kehitystyohon, koska tuote on saatettu tuoda alun perin markki-
noille hieman keskenerdisena aikatauluista ja teknologisista rajoitteista johtuen. Tuot-
teen suorituskyvyn parantamiseen johtava tekija on saattanut tulla esiin tuotteen myo-
hemmissa kehitysvaiheissa, mutta voi johtua my6s uuden ominaisuuden markkinoille tu-
lon vuoksi (Rainey, 2005). Kustannusten huomioimisesta Gautam ja Singh (2008) viit-
taavat Meyer:n ja Lehnerd:n julkaisuun, jossa uuden tuotteen kehittamisvaiheessa kus-
tannustietoisuutta ei arvosteta kovin korkealle ja tuotteen kustannukset voivat olla kor-
keat, mutta kilpailijoiden ryhtyessa tuomaan markkinoille samankaltaisia ja vastaavia
tuotteita markkinoille edullisemmalla hintatasolla, kustannusten alentaminen on mah-
dollista tuotteen uudelleensuunnittelulla. Tuoterakennetta voidaan kehittdad myos muut-
tamalla rakenne modulaariseksi ja modulaarisuudesta johtuen tuote voidaan raataléida
vastaamaan asiakkaan tarpeita, ja asiakas valitsee tuotteeseen vain ne ominaisuudet,
jotka ovat hanelle tarpeellisia (Gautam & Singh, 2008). Modulaarisuus voidaan tuoda
tuotteeseen joko suunnittelemalla kokonaan uusi tuote tai modifioimalla nykyisen tuot-
teen rakennetta (Pine, 1999; Ulrich, 1995). Gautam ja Singh (2008) esittavat myds laadun
jatkuvan parantamisen erdana tuotteen kehittdmiseen johtavana syyna. Tuotteen aiem-
missa suunnitteluvaiheissa tuotteeseen on voinut jaada piilevia virheita tai muuten heik-

kotasoisia ratkaisuja ja tulevissa kehitysprosesseissa ndma puutteet voidaan korjata.
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Tuotteeseen voi jaada piilevia virheita tilanteessa, jossa tuote halutaan nopeasti markki-

noille ja ajanpuutteen vuoksi suunnittelu tehdaan puutteellisesti (Sousa & Voss, 2002).

Kolmannen kategorian tuotteen kehittamiseen liittyvista syista muodostavat erilaiset pa-
loin pienikin muutos verrattain pienessa osa-alueessa (esim. muutos komponentissa) ai-
heuttaa ison muutoksen lopputuotteessa. Modulaarisen rakenteen etuna tallaisessa ti-
lanteessa on se, ettd isot muutokset tuoterakenteeseen voivat olla véltettavissa verrat-
tuna ei-modulaariseen rakenteeseen. Viranomaisten tai muiden toimijoiden (esim. va-
kuutusyhtididen) vaatimukset voivat johtaa tuotteen ominaisuuksien muuttamiseen ja
ndiden vaatimusten taustalla vaikuttavat usein ymparistoon, henkiléturvallisuuteen tai
laitteen turvallisuuteen liittyvat seikat. Muiden yritysten strategioissa tapahtuvat muu-
tokset voivat osaltaan ajaa tuotteen muutokseen. Teknologiset uutuudet tai uudet tieto-
jarjestelmat syrjayttavat vanhemmat ratkaisut ja jarjestelmat ja kayttotuen poistuessa,

on siirryttava kdayttamaan uudempia ratkaisuja (Gautam & Singh, 2008).

2.1 Lean-ajattelun hyodyt tuotekehitysorganisaatiossa

Tuotekehityksen merkitys yrityksen menestykseen on isossa roolissa, koska globaalin kil-
pailun vuoksi tuotteita on saatava markkinoille nopeammin ja markkinoiden vaatimuk-
siin on kyettava vastaamaan. Tuotekehityksen on pysyttava kehityksen mukana ja toimin-
nan tulee olla nopeampaa ja kustannustehokkaampaa ja erdaana toiminnan kehittamisen
menetelmdna on ehdotettu lean-ajattelun integroimista tuotekehitystoimintaan (Al-
Ashaab ja muut, 2016; Khan ja muut, 2013; Mallick & Schroeder, 2005; Wang ja muut,
2011).

Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen tunnusomaisia piirteitd ovat erilaisten
lean-ajattelun periaatteiden kayttdminen tavanomaisessa tuotekehityksessa ja tavoit-
teena on hukkatyon vdahentdminen naiden periaatteiden avulla (Wang ja muut, 2011).

Tuotekehitysprosessi itsessaan ei ole vain uuden tuotteen kehittamista tai suunnittelua,
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vaan prosessi, joka alkaa ensimmaisista tuotteeseen liittyvistd konsepteista ja loppuu
kun tuote poistuu markkinoilta. Yrityksen tavoitteena on pitaa taman prosessin aikana
tuote kilpailukykyisend. Tuotekehitysprosessi voi koostua perakkaisistda prosesseista,
jotka voivat menna limittain tai eri prosessien rajat ovat sumeat. Toinen vaihtoehtoinen
tapa pohjautuu tuotteen elinkaarikehitykseen ja elinkaaren aikana tuotteen ominaisuuk-
sia voidaan parantaa tai korjata virheita seka paivittaa tuote vastaamaan uusia vaatimuk-

sia ja samalla pidentaa tuotteen elinkaarta (Wang ja muut, 2011).

Lean-ajatusmallin sisallyttaminen tuotekehitysprosessiin tapahtuu tayttamalla eri sidos-
ryhmien odotus arvontuotosta kuvion 3 mukaan. Arvontuotto on monivaiheinen pro-
sessi, joka muodostaa arvovirran. Se alkaa tunnistamalla eri sidosryhmien tarpeet keraa-
malla informaatiota nailta sidosryhmilta, analysoimalla kerdtyn informaation ja maarit-
telemalla analysoidun informaation pohjalta odotetun arvontuoton. Seuraavassa vai-
heessa tarpeiden tunnistamisen jalkeen julkaistaan ehdotus, jonka avulla pyritdaan tayt-
tamaan jokaisen sidosryhman tarpeet ja arvontuotto. Tassa vaiheessa ehdotusta joudu-
taan muokkaamaan, riippuen miten hyvin edellisessa vaiheessa keratty informaatio on
osattu hyodyntaa tehokkaasti. Tassakin vaiheessa ylimaaraiset muokkaukset ovat hukka-
tyotd. Taman jalkeen seuraa arvon toimittaminen, joka koostuu osakokonaisuuksien toi-
mittamisesta, testauksesta, kokoonpanosta ja loppuhyvaksynnastad. Taman jalkeen tuote
on valmis tayttdmaan eri sidosryhmien arvontuoton odotuksen markkinoilla. (Wang ja

muut, 2011)
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Kuvio 3. Arvontuotto-malli (Wang ja muut, 2011)

Aiemmin todettiin, ettd lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehitys pyrkii vahentamaan
hukkatekijoiden maaraa. Tuotekehitysprosessien hukkaa on pyritty maarittelemaan
kayttamalla tuotannon hukkatyén maarittelyja, mutta ongelmana on, etta tuotekehityk-
sessa esiintyva hukkatyo on luonteeltaan erilaista verrattuna tuotannon hukkatyohon ja
tuotannon maarittelyja ei voida soveltaa tuotekehityksessa. Tuotekehityksen hukkatyo
liittyy informaation liikkkumiseen kuvion 4 mukaan. Kuvion mukaiset 8 erilaista hukkatyon
muotoa esiintyvat eri vaiheissa tuotekehitykseen liittyvissa prosesseissa, jotka kasittavat
tuotekehityksen eri osa-alueiden synnyttamia tuloksia, kuten tiedostoja tai prototyyp-

peja. (Wang ja muut, 2011.)
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Kuvio 4. Erilaiset hukkatyon tyypit lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa

(Oehmen & Rebentisch, 2010)

Jos yksittaisen suunnittelijan tavoitteet eivat ole selkedsti maariteltyja, syntyy seuraa-

vanlaisia hukkatyon esiintymia selitettyina Wang ym. (2011) mukaan (kuvio 5):

Odotus: heikko informaation liikkkuminen prosessiketjussa. Odottamiseen johta-
vat syyt johtuvat, kun sisdaan tuleva syote ei kohtaa valittdmasti oikeaa resurssia
tai ohjaus ja valvonta ovat puutteellista

Siirto/kuljetus: elementti, joka ei kuulu tuotekehitysprosessiin kasittaen syottei-
den kuljettamisen ja uudelleenmuotoilun

Liike: liike, joka ei kuulu tuotekehitysprosessiin ja joka aiheuttaa ylimaaraista
kuormitusta. Esimerkkina informaation vaatiminen toisesta yksikosta
Ylituotanto: synnytetty informaatio, jota ei tarvita seuraavassa vaiheessa

Virhe: virheellisen informaation tuottaminen tuotekehitysprosessissa. Virheelli-
nen informaatio tulee esiin vasta seuraavissa vaiheissa virheen esiintyessa kysei-
sen vaiheen tuotoksessa. Virheen korjaaminen vaatii ylimaaraista lisatyota
Uudelleen innovointi: “pyoran keksiminen uudelleen” on tarpeeton keksinto tai

innovaatio, joka on jo aiemmin kehitelty
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e Ylijalostus: tuotteeseen lisdatty ominaisuus, jota tuotteessa ei tarvita tai ylitetdan
asiakkaan esittamat vaatimukset. Tama hukkaty® voidaan valttaa projektin hal-
linnalla

e \Varastointi: eriasteista mutta valittomasti kasittelya vaativaa informaatiota, jota
ei voida kasitelld alimitoitettujen resurssien tai jarjestelmien kapasiteetin puut-

teiden vuoksi

Uudelleen
innovointi

Tuotos

- =

Tehtava A

Tehtava B,

Odotus

Varastointi

Kuvio 5. Hukkatyon esiintyminen tuotekehitysprosessissa (Wang ja muut, 2011)

2.2 Lean-ajatteluun pohjautuvan valmistuksen suhde lean-ajatteluun

pohjautuvaan tuotekehitykseen

Tuotekehitys ja tuotteen suunnitteluvaihe on mahdollisesti ongelmallista yrityksessa,
joka on tehostanut tuotantoaan lean-ajattelun mukaisilla toimilla (Letens ja muut, 2011).
Perinteinen tuotekehitysmenetelma johtaa monesti erilaisiin ongelmiin (esim. kustan-
nusten ylitykset tai edellisten projektien aikana luodun osaamisen ja informaation hyo-
dyntamisen laiminlyonti) (Haque, 2003). Lean-ajattelun mukainen valmistus ja tuoteke-
hitys voidaan erdan tutkimuksen (Marodin ja muut, 2018) mukaan ndhda toisiinsa yh-

teen liitettyind prosesseina ldpi koko organisaation ja samalla vahvistavat toisiaan
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omassa toimintaymparistossa. Marodin ym. (2018) vaittavat, ettd lean-ajatteluun poh-
jautuva tuotekehitys vaikuttaa positiivisesti tuotteen laatutasoon. Tuotteen ja tuotannon
laatutaso riippuu tdysin tuotekehityksen lean-ajattelun kdytosta ja sen tasosta. Lean-
ajatteluun pohjautuva tuotekehitys nakyy tuotteen laadussa joko ennaltaehkaisevasti tai
korjaavasti. Lean-ajatteluun pohjautuvalla tuotekehitykselld voidaan vahentaa valmis-
tukseen liittyvia virheita jo ennen tuotteen valmistuksen aloitusta tai estaa uusien virhe-
tilanteiden syntymista ennaltaehkaisevasti. Talldin tuotanto voi kdyttaa lean-ajattelun
mukaisia tyokaluja muiden ongelmien korjaamiseen, joita tuotannossa esiintyy. Korjaa-
via toimenpiteita tarvitaan silloin, kun tuotteen valmistus on jo aloitettu ja tuotteen val-
mistukseen liittyvat ongelmat nousevat esiin ja tunnistetaan. Lean-ajatteluun pohjau-

tuva tuotekehitys kykenee hoitamaan tarvittavat tuotemuutokset tehokkaasti.

Marodin ym. (2018) laatiman tutkimuksen perusteella voidaan vahvistaa edella esitetty
vaite. Lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehitys vaikuttaa myos tuotannon lean-menetel-
mien kayttdéon ja niilla on vahvempi vaikutus laatutason kohentumiseen verrattuna yri-
tyksiin, joissa ei ole kdytossa lean-ajatteluun pohjautuvaa tuotekehitysta. Lean-ajatte-
luun pohjautuva tuotekehityksella ei kuitenkaan ole suoraa vaikutusta tuotteen laatuta-
soon, vaan mahdollisesti tarvitaan myos tuotanto, jossa on lean:n mukaiset menetelmat
kdytossa. Samassa tutkimuksessa nousi esiin lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityk-
sen positiivinen vaikutus varaston kiertonopeuteen. Selityksena talle ilmidlle esitetaan,
ettd lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen periaatteet (esim. valmistettavuus,
modulaarisuus ja rinnakkainen suunnittelu) auttavat vahentamaan varastoinnista synty-

via kustannuksia varastoja pienentamalla.

2.3 Henkiloston motivointi

Lean-filosofiaan pohjautuvan tuotekehityksen vaikutuksia henkiléston motivaatioon on
tutkittu Ringen ja Holtskog:n toimesta (2013). Tutkimuksessa viitataan Hertzberg:n vuo-
den 1959 julkaisuun, jossa on haastateltu 200 insin606ria ja kirjanpitdjaa. Hertzbergin jul-

kaisussa painopiste oli kohdistettu niihin tekijoihin, jotka synnyttivat erityista
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tyytyvaisyyden tai tyytymattomyyden tunnetta haastateltujen tydssa. Haastattelujen
pohjalta esiin nousi 5 vahvaa tyotyytyvaisyyteen liittyvaa tekijaa: saavutukset, tunnusta-
minen, tyo itsessdan, vastuu ja eteneminen. Vastaavasti hygieniatekijat, kuten palkkaus,
yrityksen politiikka, henkiloston keskindiset suhteet ja valvonta koettiin vaikutukseltaan
lyhytaikaiseksi ja synnyttivat tyytymattomyytta. Singh:n ( 2000) mukaan nama tekijat ei-

vat ole muuttuneet ja ovat valideja tekijoita nykyaankin.

Ringen ja Holtskog (2013) ovat tutkineet mitka tekijat motivoivat norjalaisissa autoteol-
lisuuden alihankkijayrityksissa tyoskentelevia insindéreja. Tutkimuksen pohjalla oli nelja
ennalta asettua hypoteesia, kasittaen:
1. Insind0rien motivaatio suhteessa ennalta asetettuihin projektin
tavoitteisiin ja suunnitelmiin
2. Insinddrien motivaatio suhteessa asiakkaiden esittamiin vaati-
muksiin
3. Insin66rien motivaatio suhteessa jatkuvan parantamisen kaytan-
toihin
4. Insind0rien motivaatio suhteessa tiimityohon, paatoksen tekoon,

yhteenkuuluvuuteen

Tutkimustulosten perusteella asiakkaiden esittamien vaatimusten tayttaminen vaikuttaa
insinborien motivaatioon merkitsevasti. lImion selittavana tekijana on asiakkaan vaati-
musten tdyttdminen, joka on insind6rien paatavoite. Tuotekehitystydssa tyytyvaisyytta
nostaa asiakkaan vaatimusten tayttamisen synnyttdma haaste, jonka ratkaisu lahtee liik-
keelle alun epamaaraisista ideoista valmiiksi tuotteeksi ja tarjoaa samalla mahdollisuu-
den uuden oppimiselle. Jos projektin tavoitteet ja suunnitelmat on asetettu ennalta, nii-
den vaikutus insind6rien motivaatioon ei aivan ylla merkitsevaksi. Selityksena esitetaan,
etta projektisuunnitelmat, saavutukset ja riskien arvioinnit eivat motivoi insin66reja. Asi-
akkaan kokeman arvon kannalta ndiden kahden osa-alueen tiiviimpi kokonaisuus turvaisi
tavoitteiden saavuttamisen lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa. (Ringen &

Holtskog, 2013.)
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Jatkuvan parantamisen ja insin66rien motivaation valilla ei ole yhteytta. Jatkuva paran-
taminen ei siis vaikuta insin6drien motivaatioon milldan tavalla, vaikka he ovat tietoisia
jatkuvan parantamisen periaatteista ja laatujarjestelmistd. Tama on sikdli merkittava
huomio, koska jatkuvan parantamisen vaitetaan olevan erityisesti japanilaisten yritysten
menestystekija. Jatkuva parantaminen koetaan olevan pelkdstdan laatuosaston tyokalu
tuotteiden ja prosessien parantamiseen. Jatkuva parantaminen nahdaan kuitenkin tar-
kedna osa-alueena lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa ja henkilostoa tuli-
sikin kouluttaa hyodyntamaan jatkuvaa parantamista omassa tyossaan. Tiimityo ja yh-
teenkuuluvuus ei mydskaan vaikuttanut tyytyvaisyyteen merkitsevasti. Norjalainen tyo-
ymparisto itsessdaan pohjautuu yhteistyohon ja tiimeihin, ja tyontekijat ottavat osaa tii-
mityoskentelyyn ja se on luonnollinen osa tydymparistéa. Taman vuoksi muut tekijat vai-

kuttavat tiimityota enemman tyotyytyvaisyyteen. (Ringen & Holtskog, 2013.)

2.4 Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehitysorganisaation rakenne ja

osa-alueet — Case Toyota

Toyota on monissa eri artikkeleissa tunnistettu lean-ajattelun edelldkavijana ja se sovel-
taa lean-oppeja tuotannon lisdksi tuotekehityksessd, soveltaen 13 erilaista johtamisen
periaatetta ja nama periaatteet muodostavat lean-tuotekehityksen perustan Liker:n ja
Morganin (2006) mukaan. Periaatteet on jaettu kolmeen erilliseen ydinryhmaan — pro-
sessit, ihmiset ja tyokalut. Prosessimielessa tuotekehitys on laaja ja kompleksinen koko-
naisuus ja ei ole kovin tasmallista verrattuna tuotannon verrattain nopeisiin valmistus-
prosesseihin. Toyota on kyennyt lyhentamaan tuotekehitysohjelmien lapimenoaikoja,
leikkaamaan kustannuksia, vakiomaan tuotekehitysprosessin ja maarittelemaan ko. pro-
sessin seka vahentamaan hukkaa. Yleensa kun prosesseja kehitetdaan, nahdaan kehitta-
minen teknisend ongelmana. Toyota ottaa mukaan myos filosofisen puolen teknisen li-
sdksi ja prosessien kehittamisessa teknologian sijasta kaytetdan uskomuksia tekijoista,
jotka mahdollistavat hyvan prosessin ja ndiden tekijoiden pohjalta ihmiset luovat ja ke-

hittavat prosesseja. (Liker & Morgan, 2006)
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Prosessien ensimmadinen periaate on asiakasarvon maarittdminen ja asiakas asetetaan
aina jokaisen prosessin lahtdkohdaksi ja asiakasarvon tuottaminen on osa yrityskulttuu-
ria. Asiakkaan tarpeiden huomioiminen tulee esille pyrkimyksena valttaa eri toimintojen
valisten konfliktien syntymistad ja panostamalla asiakkaan palvelemiseen. Asiakkaan ko-
keman arvon tulee vahvistua ja tahan pyritaan koko jarjestelmassa hukkaa vahentamalla
ja hukkaa pyritaan vahentamaan myds tuotekehityksessa. Hukka on luonteeltaan tuot-
tamatonta tyota, joka kuluttaa resursseja ja aikaa ja aiheuttaa turhia kustannuksia eika
lisaa asiakkaan kokemaa arvoa, vaan heikentda sitad. Prosessien kehittdmismielessa hu-
kan vahentdaminen on prosessien kehittamisen paatavoite ja samalla kasvatetaan asiak-

kaan kokemaa arvoa. (Liker & Morgan, 2006)

Toinen prosesseihin liittyva periaate on tutkia ja maaritelld tuotekehitysprojektien mah-
dollisia ongelmia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Hy-
van ja kattavan etukateistarkastelun avulla voidaan valttdada myéhemmin syntyvia suun-
nittelusta johtuvia kustannuksia aiheuttavia tuotemuutoksia, joista syntyy viime hetken
vaihtelua tuotteeseen ja tuotteen myyntiinvapauttaminen saattaa viivastya. Seuraava,
kolmas periaate liittyy tuotekehitysprosessin virtaukseen ja sen tasaamiseen. Lean-tuo-
tekehitysprosessissa tavoitteena on nopeuttaa tuotteen myyntiinvapauttamista hukkaa
vahentamalla ja keino paasta tahan tavoitteeseen on pyrkimys tasoittaa tyokuormia, no-
peuttaa paatoksentekoa vastaamaan asiakkaan suunnasta tulevaa tarvetta, lyhentamalla
tydjonoja seka synkronoimalla eri osaprosesseja eri osastojen valilla. Muutosten estami-
nen on myos erds tahan ryhmaan kuuluva tekija. Neljds periaate kasittaa tuotekehitys-
prosessin tiukan standardoinnin, vakioinnin, jolla pyritdan vahentamaan vaihtelua ja lop-
putulosten tulee olla samalla joustavia mutta tasmallisid. Luovana prosessina tuotekehi-
tys on alttiina vaihtelulle ja se voi muodostua ongelmaksi tuotekehitysprosessissa. Toyo-
tan tapauksessa korkea joustavuus saavutetaan matalan tason tyotehtavien vakioinnilla.
Tuoterakenne on vakioitu kayttamalla yhteisia arkkitehtuureja, modulaarisuutta, kdytta-
malla jo kdytdssa olevia komponentteja uudelleen. Prosessit on vakioitu pohjautumalla
vakioituihin lean-valmistusprosesseihin ja suunnittelemalla tuotteet ja tuotantotilat ta-

man mukaan. Henkil6resurssien eli insind6érien osaaminen on myds vakioitu, ja tdma
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mahdollistaa joustavuuden resurssien kohdistamisessa ja vdahentda osaltaan vaihtelua.

(Liker & Morgan, 2006)

Toisen ryhman periaatteet eli ihmisiin liittyvat periaatteet tulevat esiin ihmisiin liittyvan
jarjestelman kautta. Tama jarjestelma sisaltaa rekrytoinnit ja insindorien valinnat, koulu-
tuksen ja urakehityksen seka johtamistyylin, organisaation rakenteen seka oppimisen ja
organisaation muistiin liittyvat alueet seka organisaatiokulttuurin. Yrityskulttuuri Toyo-
talla on vahvaa ja se nakyy yhteisena kielena, symboleina, arvoina ja uskomuksina. Kus-
tannussaastoja ei haeta siirtamalla tyota halvemman kustannustason toimijoille tai au-
tomatisoimalla ty6ta, kuten monet yritykset tekevat. Koko jarjestelma on rakennettu ih-
misten ymparille ja toimintatapa, Toyota Way, on iskostunut syvalle jokaiseen tyonteki-
jaan ja Toyotan mukaan koko jarjestelma on osa henkiloston DNA:ta. On selvaa, etta yri-
tyksessa ei ole haluja siirtda nopeasti tyéta toiseen maahan, vaan se vaati huomattavasti
etukdteisvalmisteluja, aina syvien suhteiden luomisesta uuteen maahan ja henkiloston

kehittamisesta Toyota Way-malliin. (Liker & Morgan, 2006)

Projektien vetovastuu henkil6ityy vahvasti paainsindorin (Chief Engineer) vastuulle poi-
keten laajasti kaytossa olevasta osastokohtaisesta vastuusta. Tavanomainen projekti-
paallikko johtaa ainoastaan projektia, mutta padinsindorin roolin kuuluu projektin johta-
misen ohella johtajana toimiminen ja teknisten jarjestelmien integraation mahdollista-
minen. Paainsinoorin rooliin kuuluu myos teknisesta arkkitehtuurista vastaaminen. Paa-
insin6orin kuuluu ohjata ja antaa tukea alaisilleen, ja padinsindorit ovat yrityksen par-
haimpia ja osaavimpia insindoreja. Padinsindorin tulee hallita teknisten asioiden lisaksi

jarjestelmiin, markkinoihin ja johtamiseen liittyvid osa-alueita. (Liker & Morgan, 2006)

Eri osa-alueiden asiantuntijuuden yhdistaminen yhteiseksi kokonaisuudeksi koetaan
haastavaksi. Toyotan organisaatio on toiminnallinen organisaatio, eli esimerkiksi voiman-
siirto tai korin suunnittelu ovat omia toimintoja, jotka koostuvat toiminnon vaatimista
asiantuntijoista ja he raportoivat ko. toiminnon paallikélle. Paallikdiden osaaminen ja

ammattitaito on korkealla tasolla ja he toimivat mentoreina ja opettajina alaisilleen ja
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talla tavalla voidaan varmistaa korkea tekninen osaaminen jokaisessa toiminnossa. Tassa
yhteydessa huomataan, etta kukaan ei virallisesti raportoi paainsindorille ja padinsindori
rooli ei nouse esiin tdssa yhteydessa. Toyotalla on kdytdssa matriisiorganisaatio monen
muun yrityksen tapaan ja se koostu toimintojen asiantuntijuudesta ja toisaalta tuottee-
seen liittyvasta osiosta. Padinsindori edustaa tuotepuolta ja on samalla edustamassa asi-
akkaan tarpeita. Vaikka eri toimintojen asiantuntijat raportoivat omille esimiehilleen,
kaikki ymmartavat tyoskentelevan todellisuudessa paainsindorille ja talla tavoin asiak-
kaan tarpeet tulevat huomioitua. Kommunikaatiota on parannettu ja "Obeya” on eras
innovaatio kommunikoinnin ja paatoksenteon parantamiseksi eri osa-alueiden valilla.
Tama ilmenee siten, ettd padinsindori tapaa isossa huoneessa eri toimintojen vetdjia
saannollisesti ja tapaamisien aiheena on eri osa-alueiden sovittaminen yhteen. Visuali-
sointi on kaytdssa laajasti ja visualisoinnin avulla voidaan nahda aikataulut, mahdolliset
ongelmat ja niiden ratkaisut seka muuta informaatiota miten projekti etenee eri toimin-

tojen valilla. (Liker & Morgan, 2006)

Nykyisin autot ovat monimutkaisia ja laajoja kokonaisuuksia ja autot koostuvat useista
eri osa-alueista, kuten moottori, kori ja voimansiirto. Eri osa-alueiden suunnittelu vaatii
sithen soveltuvan suunnittelijan osaamista ja tydpanosta. Lean-ajatteluun pohjautuva
tuotekehitys asettaa tekniselle osaamiselle korkeat vaatimukset. Ammatillinen kehitty-
minen lahtee liikkeelle jo rekrytointivaiheessa jatkuen urapolun kehittymiseen kohti sy-
valliseen tekniseen osaamiseen. Uudet insinorit tyoskentelevat alussa useamman kuu-
kauden auton valmistuslinjalla ja myohemmin on normaalia, etta insind0drit joutuvat jal-
kautumaan tuotantoon saakka ja tutustumaan mahdollisiin ongelmiin tai tiettyyn tyévai-
heeseen. Tama Toyotan kdyttama malli henkiloston kehittymisesta poikkeaa muiden au-
tovalmistajien mallista —tavoitteena on syventda insindorien osaamista tietylld osa-alu-
eella kohti alan asiantuntijuutta, kun taas useat muut valmistajat pyrkivat laajentamaan
insinboriensd osaamisalueita leveyssuunnassa, eivatkda anna mahdollisuutta syventaa

osaamista tietylld osa-alueella. (Liker & Morgan, 2006)
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Valmistus tana paivana pohjautuu verkostoihin ja alihankkijoiden kdyttaminen on osa
normaalia toimintaa, myos Toyotalla. Alihankkijoita ei lean-ajatteluun pohjautuvassa
tuotekehityksessa tule pitda vain osatoimittajina, vaan alihankkijoiden edustajia tulee
kasitella yhdenvertaisesti verrattuna omaan henkiléstoon. Alihankkijoiden teknista osaa-
mista arvostetaan Toyotalla ja alihankkijoiden edustajat osallistuvat varhaisessa vai-
heessa tuotteen suunnitteluun. Sujuvan yhteistydn varmistamiseksi ja vahvistamiseksi
alihankkijan edustajat tydskentelevat samoissa tyotiloissa omien suunnittelijoiden
kanssa. Toyota kuitenkin vastaa teknisen osaamisen hallinnasta ja on vastuussa tuotteen

rakenteesta. (Liker & Morgan, 2006)

Jatkuvan parantamisen ja oppimisen vaikutusta yrityksen menestykseen ei voi kiistaa ja
my0Os Toyotalla ndma asiat ovat osa jokapaivaista toimintaa. Jatkuvan parantamisen ja
oppimisen ansiosta lapimenoajat ovat lyhentyneet ja samalla oppiminen on nopeutunut
ja nama tekijat lisdavat kilpailuetua muihin autovalmistajiin verrattuna. Jatkuva paranta-
minen pohjautuu yrityksessa sen kykyyn luoda nopea ja tehokas oppimisprosessi orga-
nisaatiossa. Yhdessa nopeutuneen tuotekehitysprosessin kanssa, muodostuu jatkuvan
parantamisen pohja. Oppimisen tehokkuutta lisddavat mentoroinnin lisdksi erilaiset op-
pimistapahtumat, jotka ovat sisddnrakennettu normaaliin tuotekehitysprosessiin. Tavoit-
teena on rakentaa kulttuuria, joka tukee osaamisen kehittamista ja toisaalta jatkuvaa pa-
rantamista. Erilaiset yhteisesti jaetut uskomukset ja arvot ohjaavat organisaatiota ja sen
jasenia tyoskentelemdaan yleisten tavoitteiden mukaisesti. Toyotan kulttuuri poikkeaakin
muiden autonvalmistajien kulttuurista merkittavasti — Toyotalla henkilosté keskittyy
tuotteeseen, kun muiden valmistajien henkilosto keskittyy urakehitykseen, ei tuottee-

seen. (Liker & Morgan, 2006)

Tyokalut ja teknologia muodostavat omat ryhmansa yrityksen lean-ajatteluun pohjautu-
vassa tuotekehityksessa. Tyokaluja kayttamallad suunnitellaan ja valmistetaan autoja ja
usein ndama tyokalut liittyvat suunnittelun jarjestelmiin, digitaaliseen valmistustekniik-
kaan, konetekniikkaan seka testausjarjestelmiin. Tyokaluihin lukeutuvat myos erilai-

set "pehmeét” tyokalut, joiden avulla tuotekehityshenkilostd suoriutuu eteen tulevista
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tyotehtavista. Toyotalla nahdaan tarkeana, ettd teknologia muokkautuu vastaamaan
henkiloston ja prosessien vaatimusta. On yleinen harhaluulo, etta pelkastaan teknolo-
gian avulla voidaan parantaa tuotekehitysprosessin suorituskykya ja ihmisiin ja proses-
seihin liittyvat asiat jadvat talléin vahemmalle huomiolle. Tuloksena on, etta teknologian
odotettu vaikutus on ennakoitua vahdisempada tuotekehitysprosessin suorituskykyyn.
Toyotalla tama ilmid on tunnistettu ja pelkka teknologian kehitys ei lisaa kilpailuetua.
Teknologiat ovat helposti kopioitavissa kilpailijoiden toimesta ja kun useat valmistajat
kayttavat samaa teknologiaa, ei kilpailuetua paase syntymaan tai se katoaa talla alueella.
Toyota on paatynyt kayttamaan runsaasti eri resursseja optimoidakseen ja sovittaakseen
teknologiaa olemaan yhteensopivia ihmisten ja prosessien kanssa ennen kuin teknologia
otetaan kayttoon. Yrityksen mukaan aluksi on tarkeda saada ihmisiin ja prosesseihin liit-
tyvat jarjestelmat toimimaan ja naiden jalkeen vasta huomioidaan teknologian mahdol-

lisuudet. (Liker & Morgan, 2006)

Visuaalinen kommunikoinnin ja viestinnan avulla henkilost6a voidaan ohjata keskitty-
maan heiddn omaan tekniseen asiantuntijuuteensa. Visualisoinnin avulla yritystason ta-
voitteet pilkotaan sopivan kokoisiksi osa-alueiksi ja ndiden parissa tydskennellaan eri toi-
minnoissa. Visuaalinen viestintd on hyvin yksinkertaista ja ainoastaan asiayhteyteen kuu-

luvaa informaatiota vélitetdan. (Liker & Morgan, 2006)

Vakiointi ja organisaation oppimisen varmistaminen vaatii oikeanlaiset tyokalut ja kay-
tossa on vahvoja tyokaluja vakioimaan oppimisen tuotekehitysohjelmasta toiseen orga-
nisaation tasolla. Nama tyokalut ovat tyypillisesti erittdin yksinkertaisia ja kdyttajien vas-
tuulla on yllapitaa naita tyokaluja. Taman avulla tyokalut sdilyvat kayttdkelpoisina eivatka
muutu elottomiksi ja byrokraattisiksi. Kaiken taustalla vaikuttaa “kaizen”-periaate, jonka

mukaan jatkuvaa parantamista ei voi syntya ilman vakiointia. (Liker & Morgan, 2006)
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2.4.1 Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen organisointi

Edelld kuvatut Toyotan lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen periaatteet pohjau-
tuvat Liker:n ja Morgan:n huomioihin Toyotan tuotekehitystoiminnasta. Hoppmann, Re-
bentisch, Dombrowski ja Zahn (2011) ovat muodostaneet lean-ajatteluun pohjautuvan
tuotekehityksen teoreettisen mallin pohjautuen useisiin eri lean-tuotekehitysta kasitte-
leviin lahteisiin, kasittden mm. Liker:n ja Morgan:n huomiot Toyotan lean-tuotekehityk-
sesta. Malli koostuu 11 eri tekijasta ja useita yhtaldisyyksia on tunnistettavissa Liker:n ja

Morgan:n huomioiden kanssa.

1. Vahva projektipaallikko

Vahva projektipaallikké on kokenut projektien vetdja ja hanen tehtavansa on johtaa tuo-
tekehitysprojektia projektin alkuvaiheilta aina projektin aikana syntyneen tuotteen
myyntiin vapauttamiseen saakka. Vahvan projektipaallikon vastuulle kuuluu myos asiak-
kaan kokeman arvon synnyttaminen. Vahva projektipaallikko voi olla my&s paainsinddrin
roolissa Toyotan esimerkin mukaisesti. Vahvan projektipaallikon tehtaviin kuuluu varmis-
taa projektin alussa asetettujen tavoitteiden tayttyminen projektin edistyessa. Nama ta-
voitteet voivat olla projektin etenemisen ja aikataulujen noudattamisen seuranta, kus-
tannusten seuranta ja suorituskyvyn seuranta. Vahvan projektipaallikon tulisi myos olla
projektissa mukana nakyvdssa roolissa kehittamassa teknisia ratkaisuja ja vahvan projek-
tipaallikon tulisikin olla koko projektin kokenein ja osaamistasoltaan korkealla tasolla
oleva insin6ori. Vahvan projektipaallikén vastuulla tulisi olla pdadkomponenttien valinta

ja suorittaa valinta kaytettavasta teknologiasta.

2. Asiantuntijoiden urakehitys

Tuotekehitysprojekteissa kehitettavat tuotteet sisaltavat monimutkaisia ongelmia ja nii-
den ratkaisuun tarvitaan monia eri osa-alueiden asiantuntijuutta. Perinteisen toiminta-
mallin mukaan asiantuntijuutta on kehitetty ja tiedonkulkua on parannettu sijoittamalla

saman osaamisalueen osaajat yhteiseen toiminnalliseen osastoon. Insin6orit eivat
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kuitenkaan ole kovin pitkaan samassa toiminnallisessa osastossa ja urapolun kehittymi-
nen vie insindoreja pois teknisten asioiden keskuudesta kohti johtotason tehtaviin tai
hallinnollisiin tehtaviin. Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa insindorien
urapolku on erilainen ja insinddreille annetaan mahdollisuus kehittya omalla osaamis-

alueella ja urapolku kehittyy, kun tekninen osaaminen kehittyy ja kasvaa.

3. TyOkuorman tasaaminen

Henkildston tydkuorman taso vaikuttaa tuotekehitysprojektin lopputulokseen. Tyékuor-
man epatasaisuus aiheuttaa henkildston ylikuormittumista ja ndma ongelmat nousevat
esiin tuotekehitysprojektin eri osa-alueiden laatutason heikentymisena, kustannusten li-
sdaantymisend ja lapimenoaikojen kasvuna. Erdana ratkaisuna ehdotetaan, ettd uudet
projektit aloitettaisiin saanndllisin valiajoin, jolloin voitaisiin varmistaa tydokuorman ta-
saisuus ja projektien sujuva eteneminen. Aikataulujen suunnittelu vaatii huolellisuutta,
jotta voidaan varmistaa eri asiantuntijoiden saatavuus ja heidan kyvykkyytensa vaadit-
tuun tehtdvaan. Tassa yhteydessda mahdollisesti syntyvat paallekkdiset tehtdvat johta-

vat "multi-tasking”-tilanteeseen, joka vaikutus suoriutumiseen on heikentava.

Jaettujen henkilostoresurssien suunnittelu muuttuu vaikeammaksi, jos yksittdisen pro-
jektin kesto ja resurssien tarve on heikosti maaritelty. Taman vuoksi projektiin liittyvien
eri toiminnallisten osastojen tehtavat tulee priorisoida selkeasti, ajoittaa oikea-aikaisesti
ja suorittaa johdonmukaisesti. Vertailua aikataulujen ja projektin todellisen tilanteen va-
lilld tulee tehda saannollisesti projektin aikana, koska erilaiset odottamattomat tapahtu-
mat voivat muuttaa aikatauluja. Mahdollisten pullonkaulojen purkamiseksi resursseja pi-
taa kuitenkin joustavasti mukauttaa ja lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen pe-

riaatteiden mukaisesti ylimaaraisen kapasiteetin saatavuus on tarkeaa.



30

4. Vastuuseen pohjautuva tyon suunnittelu ja valvonta

Vastuuseen pohjautuvassa tyon suunnittelussa projektin johdon taholta maaritellaan ai-
noastaan projektin tarkeimmat tavoitteet ja niiden tavoitepdivamaarat. Nama tiedot
viestitdan insinooreille ja heidan tulee sovittaa annetut tavoitteet omaan ty6jonoonsa ja
arvioida ajantarve tehtaville. Jos annettu aikataulu ei ole mahdollinen toteuttaa, tulee
suunnittelijoiden viestia projektin johdon suuntaan ja maaritella projektin johdon kanssa
uusi, realistinen aikataulu. Suunnittelija voi suorittaa tehtavat parhaaksi katsomallaan
tavalla tavoitepdivamaaraan mennessa. Tarkea seikka on, etta uuden aikataulun on ol-
tava samaan aikaan realistinen, mutta myds riittavan haasteellinen, jotta projektin lapi-
menoaika ei kasva liikaa. Vastakohta tamankaltaiselle menettelylle on ylhaalta alaspain
suuntautuva tyon suunnittelu, jossa projektin johto maarittelee tehtavat ja aikataulut ja
ohjaa suunnittelijaa yksityiskohtaisesti ilman mahdollisuutta keskustella aikatauluista.
Vastuuseen pohjautuva tyon suunnittelu vaikuttaa positiivisesti vastuullisuuteen, moti-
vaatioon, aikatauluissa pysymiseen, parempaan reagointiin odottamattomien tapahtu-
mien yhteydessa ja prosessin jatkuvaan parantamiseen verrattuna ylhaalta alaspain liik-

kuvaan tyon suunnitteluun.

5. Tiedon siirtyminen eri projektien valilla

Uuden tuotteen kehittamistydssa tarvitaan ldhes poikkeuksetta aikaisempien tuotekehi-
tysprojektien aikana syntynytta osaamista. Aikaisempien tuotekehitysprojektien yhtey-
dessa syntynyt osaaminen ja kokemus saattaa olla huonosti taltioitu, on osaaminen luo-
tava uudestaan. Osaamisen uudelleenluontia pitdisi pyrkia valttdmaan ja vastaavasti tu-
lisi kehittaa jarjestelmia, joilla mahdollistetaan parhaiden kdytantdjen ja uuden oppimi-
sen kerdaaminen talteen my6hempaa kayttda varten. Nadiden tietojen tulisi olla helposti
saatavilla ja paivitettavissa tarpeen tullen. Tietojen tulee olla liséksi jasennelty selkeasti,
jotta tulevien projektien mahdollisissa ongelmatilanteissa tiedot ovat nopeasti ja hel-

posti saatavilla ja kdytettavissa.
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6. Rinnakkainen suunnittelu

Rinnakkainen suunnittelu on tyypillisesti organisoitu osasto- tai toiminnallisten rajojen
yli ja tuotekehitysprojekti laajennetaan kasittamaan myos valmistus-, laatu- ja hankinta-
organisaatiot projekti alkuvaiheessa. Tuotekonseptista ja tuotteen rakenteesta tulee
saada palautetta tuotekehitysosaston ulkopuolelta. Tuotannon tulee samanaikaisesti ke-
hittaa omia prosessejaan uutta tuotetta varten. Tavoitteena on, ettd tuoterakenteeseen
ei enda tuotantoon vapautuksen jalkeen tarvitse tehda muutoksia. Rinnakkaisen suun-
nittelun etuna nahdaan tuotekehitysprojektin lapimenoajan lyhenemisena verrattuna
perinteiseen “vaihe vaiheelta” etenevassa suunnitteluun. Perdkkaisista vaiheista muo-
dostuva suunnittelu koostuu toisistaan riippumattomista suunnittelun vaiheista, joiden
tuotos yhdistettynd kokonaisuudeksi muodostaa vaatimukset tuotannon vilineille ja

prosesseille.

7. Alihankkijoiden tai toimittajien integrointi

Yritykset ovat oman valmistuksen sijaan siirtyneet kayttamaan alihankkijoiden ja toimit-
tajien palveluita komponenttien ja osien valmistuksessa. Yritykset maarittelevat yksityis-
kohtaiset spesifikaatiot tai vaatimukset tietylle osalle ja kilpailuttavat potentiaaliset toi-
mittajat ja toimittajan valinta tapahtuu lahinna alhaisen hinnan perusteella. Valmistavan
yrityksen ja alihankkijan suhde on usein ristiriitainen, koska valmistavan yrityksen luotto
omaan markkinavoimaansa tietyn osan hinnoittelussa on korkea ja toimittajat vastaa-
vasti eivat halua jakaa kaikkea osaan liittyvaa informaatiota heidan omille valmistajil-
lensa kilpailun pelon vuoksi. Yritysten hankintaosastojen kasvaminen isoiksi on seurausta
tasta kehityksesta. Lean-ajattelua kayttavissa yrityksissa toimittajiin suhtaudutaan taysin
eri tavalla. Erityisesti avainasemassa olevat toimittajat otetaan mukaan jo tuotekehitys-
vaiheessa mukaan tuotekehitysprojektiin ja toimittajat voivat kommunikoida projektin

vaatimuksista heidan oman valmistavan verkostonsa kanssa.
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8. Tuotteen vaihtelun hallinta (product variety management)

Tuotteen rakenteen tulisi pysya tasaisena ja vaihtelua tulee pyrkia estimaan, koska vaih-
telu aiheuttaa kompleksisuuden lisdantymista, tehottomuutta ja lisda kustannuksia, kun
mahdollisuus ostaa osia tai komponentteja isoissa erissa edullisemmin vahenee. Riski
tuotteiden takaisinvetoihin lisddantyy, jos tuotteessa esiintyy vaihtelua. Taman esta-
miseksi lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa pyritaan kdayttdmaan olemassa
olevia osia ja komponentteja, lisadamalla modulaarisuutta ja maarittelemalla tuotealus-

toja.

9. Nopea testikappaleiden valmistaminen, simulointi ja testaaminen

Tuotekehitysprojektien lapimenoaikojen lyhentaminen on mahdollista nopeammalla on-
gelmanratkaisulla. Lyhnyemman tuotekehitysprojektin lapimenoajan lisaksi nopeammalla
ongelmanratkaisulla voidaan lisata tuotteen laatua, suorituskykya ja organisaation oppi-
mista. Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa tulisi kdyttda nopeaa prototyyp-
pien valmistamista, simulointia ja testaamista tukevia metodeja ja teknologioita. Naiden
avulla suunnittelijoiden olisi mahdollista saada nopeammin palautetta suunnitelmien
toimivuudesta. Prototyypit tulisikin rakentaa projektissa mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa kayttaen edullisia menetelmia, kuten vaahtomuovia tai puuta. Varhaisen vai-
heen prototyypeilla voidaan antaa tarvittavaa tukea paatdsten tekoon tai tunnistaa mah-

dolliset ongelmapaikat.

10. Prosessien vakiointi

Kun tarkastellaan tuotekehitysprojekteja, voidaan tunnistaa monia tehtavia, jotka ovat
samankaltaisia projektista toiseen. Ndiden samankaltaisten tehtdvien tunnistaminen ja
vakiointi parantaa tuotekehitysprosessien tehokkuutta, koska vakiointi vahentaa vaihte-
lua, lisda tehokkuutta, vahentaa virheita, tiedonhallinta paranee ja johtaa myds jatku-

vaan parantamiseen. Vakioitujen prosessien avulla suunnittelijat voivat kehittda
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tarpeellisia rutiineja ja oppia tuntemaan paremmin asemansa arvoa tuottavassa ketjussa.
Vakioitujen prosessien avulla myds ongelmatilanteiden ratkaisu nopeutuu ongelmien
tunnistamisella, juurisyyanalyyseilld ja korjaavilla toimenpiteillda. Resurssoinnin suunnit-
telussa vakioidut prosessit auttavat ajoittamaan jaettujen resurssien oikea-aikaista tar-
vetta eri projektien valilla. Vakioidut prosessit pitda kuitenkin olla maaritelty siten, etta

suunnittelijoiden luovuus ei ole uhattuna.

11. Sarjasuunnittelu

Tuotekehitysprojekteissa on mahdollista suunnitella useita vaihtoehtoisia ratkaisuvaih-
toehtoja projektin alkuvaiheilla. Eri vaihtoehdot suunnitellaan, testikappaleet valmiste-
taan ja testataan ja tutkitaan mahdolliset rakenteeseen liittyvat puutteet. Eri arviointi-
kriteerien kautta paadytaan yhteen lopulliseen suunnittelun ratkaisuun ja tata ratkaisua
ei enda muuteta ennen tuotantoon vapauttamista ilman pakottavaa syyta. Tuotteen uu-
delleensuunnittelulle ei ole myéhemmassa vaiheessa enaa tarvetta ja talla kustannuksia
laskeva merkitys. Myohemmadssa vaiheessa tulevat muutokset voivat aiheuttaa laajoja
muutoksia tuotteeseen ja siina kaytettaviin osiin ja luovat ylimaaraista viivetta prosessiin.
Taman vuoksi projektin alussa eri vaihtoehtojen suunnitteluun ja tutkimiseen panostettu
aika ja resurssit vahentavat epavarmuutta ja iteraatiota myohemmissa projektin vai-

heissa.

2.5 Lean tuotekehitys kdaytannossa

Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen soveltamista kdaytannossa on tutkittu ver-
rattain vahan. Tutkimukset ovat keskittyneet tuomaan esiin Toyotan tuotekehitysproses-
sin etuja verrattuna perinteiseen tuotekehitykseen ja lean-ajatteluun pohjautuvan tuo-
tekehityksen soveltaminen Toyotan ulkopuolella on jadnyt vaihemmalle huomiolle. Eras
tutkimus (Khan ja muut, 2013) on tutkinut miten lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehi-
tys esiintyy yrityksissa, joissa suunnitellaan valmistettavia tuotteita. Tutkimuksessa kay-

tetyt viisi yritystd koostuvat ilmailualan komponentteja, autoalan komponentteja ja
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kotitalouslaitteita valmistavista yrityksista. Tutkimuksen tekijat ovat laatinen oman viisi-
kohtaisen maaritelman lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen mahdollistajista,
pohjautuen Toyotan malliin. Suunnitteluun liittyvdssa osuudessa sarjasuunnittelu ja rin-
nakkainen suunnittelu oli virallisesti kaytdssa vain yhdessa yrityksessa ja kahdessa yrityk-
sessad asiaa oli kokeiltu, mutta ei ollut otettu kayttoon. Tutkimuksen erds johtopaatds oli,
etta kaikkien yritysten tuotesuunnittelu oli rajoittunutta ja uusien innovaatioiden kaytto
oli myds rajoittunutta, jolloin suunnittelun tuotokset eivat olleet tdysin optimoituja.
Kolme yritysta mahdollisti joidenkin toimittajien osallistumisen toimintaan, mutta osa
toimittajista joutui toimimaan rajoitetummin komponenttien suunnittelussa. Toisaalta

jotkut toimittajat joskus tarjosivat vaihtoehtoisia ratkaisuja. (Khan ja muut, 2013)

Paainsinoori oli kdytossa vain yhdessa yrityksessa ja padinsinoori oli tietoinen markkinoi-
den vaatimuksista ja vastasi tuotteen suunnittelusta myyntiin vapauttamiseen saakka.
Muissa yrityksissa kaytettiin projektipaallikoitd, joiden teknisen osaamisen taso oli
heikko. Monet yritykset kayttivat varsinaisessa tuotekehitysvaiheessa teknisia paallikoita,
mutta aivan suunnittelun alussa, konseptointivaiheessa paallikot eivat olleet mukana
suunnittelutyossa. Tuotteiden suunnittelu pohjautui kaikissa yrityksissa spesifikaation ja
vaatimusten tayttamiseen ja osastorajojen ylittavaa rinnakkaista suunnittelua kaytettiin
vain yhdessa yrityksessa vasta myohaisessa vaiheessa. Tuotannon insinddrien osallistu-
mien projektiin vahvistui projektin edetessd, mutta vain kolmen yrityksen tuotannon in-

sin6orit olivat mukana tuotteen konseptointivaiheessa. (Khan ja muut, 2013)

Oppimiseen ja sisaisen tiedon lisdédmiseen yritykset eivat panostaneet. Oikealla tiedolla
oikeassa paikassa voisi yritysten mielesta ratkaista suurimmat eteen nousevat haasteet.
Projekteista opittuja oppeja kerattiin joka yrityksessd, mutta naiden oppien kaytto oli
pientd myéhemmissa projekteissa. Liian iso tydmaara koettiin suurimpana syyna tahan.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen mah-
dollistajia esiintyi tutkituissa yrityksissd, mutta yksittdiset yritykset valitsevat tiettyja
mahdollistajia joko yrityksen sisdisesti kehitettyina tai ulkopuolelta kopioituna. Nailla

mahdollistajilla ei kuitenkaan ole akateemista pohjaa.
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Autonvalmistaja Ford:lla korin suunnittelussa toteutettiin ihmisiin, prosesseihin ja tyoka-
luihin liittyva muutosprojekti. Muutoksen taustalla vaikuttivat Ford:n heikko kilpailuky-
vyn taso ja korinsuunnitteluun liittyvat haasteet. Projektin aikana luotiin uudet tyosken-
telytavat ja tuloksena oli tehokkaammat prosessit, vahvempi organisaatio ja parempien
tuotteiden tarjoaminen asiakkaille. Muutoksen jalkeiset tulokset ylittivat odotukset. La-
pimenoajat lyhentyivat keskimaarin 40 %, tyokalukustannukset laskivat 45 %, tyokaluihin
kaytetyt tyotunnit laskivat 50 %. Samaan aikaan laatutaso parani 35 %. Tyontekijoiden
moraali yrityksen sisdisen tutkimuksen mukaan kasvoi 30 % ja suunnittelijat kehittivat
erinomaisia innovaatioita, joiden avulla yritys onnistui parantamaan toimintaansa. Suun-
nittelijoiden aloitteellisuus lisdantyi ja heiddn avullansa varhainen menestys oli mahdol-

linen. (Liker & Morgan, 2011)
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3 Visuaalinen johtaminen lean-ajatteluun pohjautuvassa tuo-

tekehitysorganisaatiossa

Lean-ajattelua noudattavien yritysten johtamisessa tulisi ottaa huomioon suorituksen
johtaminen, visuaalinen johtaminen ja jatkuva parantaminen. On ehdotettu, ettda nama
kolme osa-aluetta muodostaisivat jarjestelman, jossa nama kolme osa-aluetta yhdistet-
taisiin yhtendiseksi jarjestelmaksi kuvion 6 mukaisesti (Eaidgah Torghabehi ja muut,
2016). Tata voidaan kutsua yhdistetyksi visuaaliseksi johtamiseksi, visuaalisen johtami-
sen kokonaisuudeksi. Visuaalisen johtamisen ja suorituksen johtamisen vilille tulisi ra-
kentaa yhteys, jossa tavoitteet asetetaan suorituksen johtamisen avulla ja niita seuran-
taan visuaalisen johtamisen avulla. Vastaavasti jatkuvan parantamisen ja visuaalisen joh-
tamisen valilla tulisi olla yhteys, jolloin visuaalisen johtamisen avulla voidaan asettaa jat-
kuvan parantamisen tavoitteet. Visuaalinen johtaminen itsendisena ja omana yksittai-
sena tyokaluna on informatiivinen tyokalu, joka pelkadstaan visualisoi informaatiota ja ei
aseta lainkaan tavoitteita. Jos visuaalinen johtaminen halutaan ohjaavaksi tydkaluksi, pi-
tadisi sen koostua tavoitteiden ja vaatimusten esittamisestd, toiminnan ohjauksesta ha-
luttuun suuntaan ja itse toiminnan ohjaamisesta. Visuaalisen johtamisen ohjaavuus tu-
lee esiin esimerkiksi vakioiduissa tyoohjeissa, erilaisissa visuaalisissa tauluissa sisdltden
mitattavia arvoja (KPI) tavoitteineen. Tavoitteiden ja vaatimusten asettaminen ohjaa vi-
suaalista johtamista kohti suorituksen johtamista. Visuaalinen johtaminen toimii myos
jatkuvan parantamisen yhteydessa osoittamalla aiheita, joissa parantamista tarvitaan ja

jotka poikkeavat vaatimuksista. (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016.)
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Kuvio 6. Yhdistetty visuaalinen johtaminen (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016)

Suorituksen johtamisen suhde visuaaliseen johtamiseen tulee esiin, kun on maaritelty
suoritukseen liittyvat toimenpiteet ja tavoitteet. Talléin visuaalinen johtaminen tarjoaa
yksinkertaisen ja tehokkaan viestintakanavan osallistuvien henkiléresurssien toiminnan
tasosta ja prosessin tehokkuudesta oikea-aikaista tietoa prosessin omistajalle ja proses-
sin omistajan on helpompi ymmartaa prosessin etenemista ja omien toimien vaikutusta
prosessiin. Visuaalisen johtamisen positiiviset vaikutukset tulevat nakymaan parantu-
neena lapinakyvyytend, kurinalaisena toimintana, jaettuna omistajuutena, moraalin ja
tieteellisten asenteiden vahvistumisena ja kehittamalla paatoksentekoa sekd auttamalla
seuraamaan tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia. Visuaalisen johtamisen kaytto jatku-
vaan parantamiseen auttaa tunnistamaan tilanteet, joissa on tarve kehittamiselle ja pa-
rantaa suorituskykya. Visuaalisen johtamisen avulla jatkuvan parantamisen kulttuuria
voidaan vahvistaa ja madritella vastuita. Visuaalinen johtaminen jatkuvan parantamisen
yhteydessa ei saa olla pelkastaan tyovaline, jolla esitellaan jatkuvan parantamisen tar-
peita. (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016.) Visuaalisuus yhdessa suorituksen johtamisen
kanssa on tehokas yhdistelma vahvistamaan strategian viestintad, edesauttamaan suori-

tuksen mittaamista ja arviointia, sisdisen ja ulkoisen kommunikaation parantamiseen,
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yhteistyon parantamiseen eri toimintojen valilla, kulttuurin muutoksen vahvistamiseen

ja lisddmaan innovointia (Bititci ja muut, 2016).

Toimivan yhdistetyn visuaalisen johtamisen jarjestelman rakentamiseen ja menestyk-
seen vaikuttaa moni osa-alue. Johdon tuki on erittdin tarkea tekija jarjestelman kannalta,
koska johto toimii tien raivaajana poistaen mahdolliset esteet, tarjoaa tarvittavat resurs-
sit ja asettaa jarjestelmaa koskevat odotukset. Johdon tulee myds luoda myonteista il-
mapiiria olemalla kiinnostunut ohjelmasta ja olemalla aktiivisesti lasna. Visuaalisen joh-
tamisen rakenteeseen tulee my6s panostaa ja pyrkia kehittamaan jarjestelma yksinker-
taiseksi ja kaytanndlliseksi, jolloin kuka tahansa pystyy nakemdan nopealla vilkaisulla
normaalit ja epanormaalit tilanteet. Prosessin omistajan on myos kyettava yllapitamaan
visuaalisen johtamisen jarjestelmaa. Suorituskyvyn tason maarittely tulee tehda yhdessa
alaisten kanssa, jolloin voidaan varmistaa yhteistyon sujuminen myéhemmin. (Eaidgah

Torghabehi ja muut, 2016.)

3.1 Visuaalinen johtaminen

Visuaalisuus johtamisen yhteydessa ei ole uusi asia, vaan visuaalisella johtamisella on
pitka historia. Jo noin vuonna 2500 e.k. on visuaalisuutta kdytetty muinaisessa Egyptissa
vakioimaan kyynaran mitan, jota kaytettiin apuna rakennusprojekteissa ja muissa mit-
taukseen liittyvissa aihealueissa. Kiinalainen kenraali Sun Tzu kaytti sotajoukkojensa joh-
tamiseen ja viestintaan merkkitulia, lippuja ja gongeja noin vuonna 600 e.k. 1800-luvun
alkupuolella visualisointia on kdytetty Robert Owenin toimesta henkildstén johtamiseen.
1900-luvulla visualisoinnin kaytto lisdantyi ja ehka parhaiten tunnettu visuaalisen johta-
misen jarjestelma on kaytossa Toyotalla, jossa visuaalinen johtaminen on integroitu toi-
mintaan ja johtamiseen. Visuaalinen johtaminen voidaan ndhda organisaation suoritusta
parantavana johtamisjarjestelmana. Visuaalinen johtaminen tulee kytkea ja sovittaa or-
ganisaation visioon, ydinarvoihin, tavoitteisiin ja muihin johtamisjarjestelmiin. Prosessit,
tyopisteiden osa-alueet ja sidosryhmien aistien stimulointi (ndko, kuulo, tunne, maku ja

haju) ovat osa visuaalista johtamista. (Tezel ja muut, 2009A; Tezel ja muut, 2009B.)
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Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa visualisointi on merkittavassa roolissa
ja sen avulla voidaan parantaa kommunikointia ja kehittaa jatkuvaa parantamista. Lean-
ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa voidaan kayttaa visuaalista suunnittelua (Vi-
sual Planning) sisdisesti projekteissa, mutta myos usean projektin hallintaan. Visuaali-
sessa suunnittelussa maaritellaan pitkan ja lyhyen aikavalin tehtavat erityiselle taululle.
Taulun sisalto ei ole luottamuksellista, vaan tieto on kaikille sitd tarvitseville saatavilla.
Visuaaliseen suunnitteluun kuuluu olennaisesti sdanndlliset lyhyet kokoukset, joissa kay-
daan lapi tehtavat ja resurssit. Visuaalinen suunnittelu luo kommunikointia tiimin sisalla
ja synnyttaa tuloksia nopeasti, ja visuaalinen suunnittelu voi olla ensimmainen tydkalu
tuotekehitysorganisaatiolle, joka haluaa siirtya kdayttdmaan lean-ajattelua toiminnassaan.
Visuaalinen johtaminen on myds edullinen ja nopea rakentaa, eikd vaadi isoja materiaa-

lihankintoja. (Gingnell ja muut , 2012.)

Toinen visualisoinnin menetelma on A3-dokumentointi. Tdssa menetelmassa kaytetdan
A3-paperiarkkia, jolla viestitddn lyhyesti ja ytimekkaasti kokemukset ja faktat aiemmista
tyon tekemisen tavoista. A3-dokumentoinnin tavoitteena on parantaa informaation saa-
tavuutta ja mahdollistaen tiedon siirtymisen projektin sisalla ja projektien valilla. Vaihto-
ehtoisesti sama asia voitaisiin viestia pitkien tekstipohjaisten raporttien valityksella.

(Gingnell ja muut, 2012.)

3.1.1 Visuaalisen johtamisen tehtavat

Visuaalinen johtaminen ei varsinaisesti ole itsendinen johtamismenetelma vaan toimii
tukea antavana muille johtamismenetelmille ja kuviossa 7 on esitetty visuaalisen johta-

misen suhteet muihin johtamismenetelmiin.
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Kuvio 7. Visuaalinen johtaminen ja sen suhteet (Tezel ja muut, 2009B)

Tezel ym. (2009A) ovat maaritelleet visuaalisen johtamisen eri tehtavat seuraavasti:

1.

Lapinakyvyys

Prosessit ovat lapinakyvia, kun ne ovat esilld ja ovat helposti ymmarrettavia koko
organisaation lapi ja ovat mitattavissa seka esittavat informaatiota. Lapindkyvyy-
den tavoitteena on lisdtd informaation saatavuutta ja siirtda ohjauksen ja hallin-
nan painopistetta formaalisesta hallinnasta kohti itsekontrollia. Lapindakyvyyden
ansiosta seka johto etta tyontekijat saavat tarvitsemansa informaation ja paatok-
sentekoa voidaan siirtda organisaatiossa alemmalle tasolle ja samalla lisddantynyt

l[apindkyvyys toimii voimaannuttavana tekijanda organisaatiossa. Lapindkyvyys
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osaltaan yksinkertaistaa ja johdonmukaistaa paatoksen tekoa, luo pohjan epavi-
ralliselle viestinnalle organisaation eri tasojen valilla, tukee organisaation paatok-
senteon hajauttamista, lisda tyontekijoiden osallistumista ja moraalia, tehostaa
vastuunjakoa, tehostaa aikatauluja ja yksinkertaistaa eri ohjausjarjestelmia ja
auttaa tunnistamaan ongelmia ja ratkaisemaan ne nopeasti. Lapinakyvyyden vas-
takohdaksi nousee tiedon panttaaminen, eli yksittaiset tyontekijat eivat jaa tietoa

muun organisaation kanssa vaan pitavat tiedon itsellaan. (Tezel ja muut, 2009A.)

Kurinalaisuus

Visuaalisen johtamisen avulla organisaation jasenten kurinalaisuuteen voidaan
vaikuttaa ohjaamalla, rajoittamalla ja estamalla organisaation jasenten kayttay-
tymista. Kurinalaisuutta voidaan organisaatiossa lisdta ohjaamalla henkilostoa
toimimaan erilaisten visuaalisten elementtien kautta halutulla tavalla. Organisaa-
tion suorituskyvyn taso voidaan esittdaa erilaisten visuaalisten jarjestelmien
kautta, jolloin kaikki nakevat suorituksen tason. Visuaalisen johtamisen avulla
voidaan tuoda esille tarkea suorituksenjohtamisen elementti — johto lahettaa vi-
suaalisen johtamisen avulla viestin, ettd organisaation tekemista ja panostusta
erilasten ongelmien ratkaisuun seurataan. Organisaatioon syntyy nakymaton
paine ja sen avulla voidaan organisaation jasenida motivoida parantamaan suori-
tusta, yrittdmaan paremmin ja yllapitdmaan organisaation kannalta haluttua kay-
tosta. Kurinalaisuuden avulla voidaan vahentaa hukkaa ja visuaalisen johtamisen
avulla pyritaan estamaan ylimaaraiset mita-, missa-, kuka-, miten-, miten paljon-
ja milloin-kysymyksia, koska nama kysymykset voivat muuntua hukkatydksi. Ku-
rinalaisuus nakyy organisaation tuloksissa ja organisaation tavoitteena tulee olla
vaikuttaminen tuloksiin ja toiminnan vakiointi. Kurinalaisuuden vastakohdiksi
voidaan tunnistaa varoittaminen, nuhtelu, maaraaminen, rangaistukset ja irtisa-

nominen. (Tezel ja muut, 2009A.)
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Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen yhteydessa tarkein visuaalisen johtamisen tavoite on he-
rattaa organisaatio yllapitamaan ja parantamaan laatutasoa. Visuaalisen johtami-
sen avulla organisaation ndakemykset ja ideat saadaan kerattya ja tallennettua jar-
jestelmiin. Visuaalinen johtaminen ei keskity ainoastaan noudattamaan kurin-
alaisesti voimassa olevia vakioituja toimintamalleja, vaan lisdantyneen lapinaky-
vyyden ansiosta todellisten ja haluttujen toimintamallien eroja voidaan vertailla
ja haluttuja toimintamalleja voidaan tarvittaessa paivittaa vastaamaan todellista
tilannetta. Jatkuvan parantamisen vastakohdaksi nousee staattiset organisaatiot
tai isot ja kalliit kehitysprojektit erilaisten kuilujen poistamiseksi. (Tezel ja muut,

2009A.)

Tyon sisallon kehittdminen

Visuaalista johtamista voidaan kayttaa tyon sisallon kehittamiseen, koska visuaa-
lisen esitystavan seurauksena tyon vaatimukset voidaan esittdaa nopeasti, oikein
jaihmiskeskeisesti. Visuaalisten apuvalineiden avulla voidaan helpottaa henkil6s-
ton fyysista ja henkistd suoriutumista tyotehtavistdaan. Visuaalisen johtamisen
avulla voidaan valttaa monia ongelmatilanteita, joita voi syntya kielellisen vies-
tinnan seurauksena. Tama kuitenkin edellyttaa, ettad visuaalisen johtamisen jar-
jestelma on rakennettu oikein. Tyon kehittymisen vastakohtana voidaan nahda
odotus henkiloston hyvasta suorituksesta ilman apuvilineitd. (Tezel ja muut,

2009A.)

TyOssa oppiminen

Tyossa oppiminen nahdadn erdana yrityksen kilpailutekijana ja se tulee olla olen-

nainen osa tyon kuvaa. Tyossa oppimisen avulla henkildsto kehittyy tydssaan kay-

tannon tekemisen kautta. Tyossa oppiminen on tarkea tyokalu implisiittisen eli
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hiljaisen tiedon (tacit knowledge) kerddmiseen yhteisten kokemusten pohjalta.
Visuaalisten tydkalujen avulla hiljainen tieto saadaan tallennettua ja voidaan ar-
tikuloida muotoon, jossa tiedosta tulee eksplisiittistd eli ndkyvaa tietoa organi-
saation tulevaa kayttoa varten. Vastakohtana tyossa oppimiselle voidaan nahda
perinteiset koulutusmenetelmat tai koulutuksen laiminlyonti. (Tezel ja muut,

2009A.)

Jaettu omistajuus

Omistajuus on psykologisesti ajateltuna tiettyyn kohteeseen liittyvaa positiivista
tunnetta ja psykologista sitoutumista tahan kohteeseen. Visuaalisessa johtami-
sessa luodaan ja maaritelldan tyoskentelyalue tiimeineen, ja visuaalinen johtami-
nen luo tietynlaista mielikuvaa eri sidosryhmille. Positiivisen mielikuvan luonti eri
sidosryhmille on erityisen tarkeda. Visuaalisesti johdetussa organisaatiossa hen-
kilosto kokee ilmapiirin olevan eloisan ja erilaiset visuaaliset apuvalineet luovat
henkilostélle positiivisen tunteen ja henkildsto tuntee saavansa tukea. Henkilds-
ton palkitseminen tulee myos olla nakyvaa ja palkitsemisen keinoina voi olla ai-
neellinen tai aineeton tunnustus. Asiakkaaseen liittyvat tekijat tulee olla naky-
vasti viestitty organisaatiossa ja henkil0ston tulee ymmartaa tyonsa merkityksen
tarkeyden asiakkaan suuntaan. Asiakastyytyvaisyyteen liittyvat asiat tulee viestia
visuaalisesti henkilostolle. Positiivisen kuvan muodostama organisaatio saa sen
jasenet tuntemaan olevansa velvollisia lissdmaan omaa panostustaan ja olemaan
lojaaleita organisaatiolle. Vastakohtana jaetulle omistajuudelle voidaan nahda yl-
haalta tuleva sanelu muutoksista, visioista ja kulttuurin luomisesta. (Tezel ja muut,

2009A.)

Tosiasioilla johtaminen

Organisaatiota johdettaessa tosiasioilla, voidaan visuaalista johtamista kayttaa

viestintavdlineend organisaation tilanteesta pohjautuen olemassa oleviin
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tosiseikkoihin ja tilastoihin. Viestinnan tulee olla puolueetonta ja henkildista riip-
pumatonta, koska henkildstdén katsotaan arvostavan puolueetonta ja rehellista
informaatiota. Puolueeton ja rehellinen viestinta lisdd samalla henkiléston luot-
tamusta johtoon. Puolueellinen informaatio saattaa aiheuttaa organisaatiossa
vaaranlaista kayttaytymistd, koska henkilosto voi kokea, ettd heidan danensa tai
asiansa ei tavoita johtoa. Seurauksena on henkiloston panostuksen vahentymi-
nen ja keskindisen vuorovaikutuksen vahentyminen. Visuaalisen johtamisen vali-
neiden avulla voidaan helposti tuoda esille yksittdaisen solun tydntekijoiden te-
hokkuuden, estden kuitenkin heikosti suoriutuvan tyontekijan suorituksen tehok-
kuuden peittelya. Kun on saatavilla todellisuuteen pohjautuvaa tietoa, henkildsto
ja johto voivat keskittya todellisten ongelmien ratkaisuun ja resursseja ei tarvitse
kohdistaa syyllisten etsintdan. Tosiasioilla johtamisen vastakohtana on johtami-

nen subjektiivisilla tai epdmaaraisilla termeilld (Tezel ja muut, 2009A.)

Yksinkertaistaminen

Visuaalisen johtamisen avulla voidaan tiedon esittaminen tehda yksinkertaisem-
min. Organisaation muutoksissa informaatiotulva voi olla valtava ja seurauksena
saattaa olla suorituskyvyn alentumista, hukkaa, negatiivisia tunteita ja vaarinym-
marryksid. Visualisoinnin avulla tieto voidaan viestia helpommin ymmarretta-
vdssa muodossa verrattuna monimutkaiseen tietokokonaisuuteen. Paatoksente-
kokyky paranee, kun tieto ja tehtdava on esitetty oikeanlaisessa muodossa. Visu-
aalisen johtamisen avulla organisaatiolla on edellytykset luoda laadukasta infor-
maatiota, joka on tarpeellista, merkityksellista, oikeaa, valitonta ja stimuloivaa.
Tiedon tulee olla myos helposti saatavilla tai oltava osa prosessia ja tiedon tulee
olla saatavilla juuri silloin kun henkil6sto sita tarvitsee. Visuaalinen johtaminen
on tyokalu informaatiolla johtamiseen, jolla monimutkaiset organisaation asiat
voidaan esittda yksinkertaisesti ja jarjestelmallisesti. Yksinkertaistamisen vasta-
kohtana on odotukset henkiloston prosessin seuraamisesta ja monimutkaisen

tiedon itsendisestd ymmartamisesta. (Tezel ja muut, 2009A.)
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9. Yhtendistdminen

Organisaatiot koostuvat eri tasoilla olevista sosio-teknisesti linkitetyista osas-
toista ja eras johtamisen ongelma on saada toimimaan eri osastot yhtenaisesti.
Organisaatioon saattaa syntya tiedonliikkumista haittaavia muureja eri tasojen
tai toimintojen valille. Eristaytyminen organisaation ulkopuolisesta elamasta on
myds mahdollista ja globaalissa toimintaymparistdssa eri alueilla toimivat yksikot
voivat eristaytya toisistaan. Organisaatioissa tulisi lisata luottamuksen tunnetta,
empatiaa, avunantoa ja valttaa siiloutumista. Tehokas monisuuntainen viestinta
lapi koko organisaation on tarkeaa, kun tietoa ollaan jakamassa organisaation si-
salla. Tehokkaan viestinnan avulla voidaan lisatda empatiaa ja tunnistaa muiden
odotuksia ja tarpeita oikea-aikaisesti. Johdolle tarjoutuu mahdollisuus tunnistaa
alaisten heikkoudet ja vahvuudet helpommin ja alaiset vastaavasti ymmartavat
johdon asettamat tavoitteet aiempaa paremmin. Eri osastojen valisen yhteistyon
taso parantuu vastaavasti. Visuaalisen johtamisen avulla on mahdollista poistaa
raja-aitoja eri osastojen valilta ja lisdta henkiloston tunneherkkyytta tyoskentely-
ympadristdssadn. Yhtendistamisen vastakohtana on siiloutuminen. (Tezel ja muut,

2009A.)

3.2 Suorituksen johtaminen uuden tuotteen kehityksessa

Henkiléstojohtamisen prosesseja tarkasteltaessa suorituksen johtaminen nousee eraaksi
keskeisimmista prosesseista. Suorituksen johtamisen avulla voidaan tuoda koko organi-
saation tietoisuuteen organisaation toiminnan tarkoitus, avaintavoitteet, palautejarjes-
telmien toiminnallisuus ja maaritelldan tarvittava osaaminen. Suorituksen jatkuva paran-
taminen ja kehittdminen ovat osa suorituksen johtamisen prosessia, jossa yhdistetdan
organisaation ja yksilon tavoitteet. Yksilon suoritukseen vaikuttavia tekijoita ovat paa-
saantoisesti henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, johtamiseen, tiimityéhon, téiden organi-
sointiin ja tilanteisiin liittyvat tekijat. Henkilokohtaisiin tekijoihin kuuluvat osaamiseen,

motivaatioon ja sitoutumiseen liittyvat tekijat ja johtamiseen liittyviin tekijoihin kuuluvat
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kannustamiseen, ohjaukseen ja esimiehen tukeen liittyvat tekijat. Vastaavasti tiimiteki-
joihin kuuluvat tiimin osaamiseen, kannustukseen ja tukemiseen ja téiden organisointiin
liittyvien prosessien ja tyotehtavien muotoiluun liittyvat tekijat. Tilannetekijoihin kuulu-
vat muutoksiin ja painetilanteisiin liittyvia tekijoita, jotka voivat olla alkuperaltdaan ulkoi-
sia tai sisdisid. Suoritusta arvioitaessa usein keskitytdadn arvioimaan ja mittaamaan vain
henkilokohtaisten tekijoiden vaikutusta, muiden tekijoiden jaadessa vahemmalle huomi-
olle. Suositeltavaa olisi huomioida suoriutumista arvioitaessa kaikki eri tekijat.

(Kauhanen, 2015: 68-69.)

Suorituksen johtamisen alkuldhde on koko organisaation tavoite, joka voi olla organisaa-
tion visio. Organisaation visio pohjautuu organisaation missioon ja arvoon (Kauhanen,
2015:70). Esimerkiksi hissiyhtio Kone Oyj:n (2021) visio on ”Kone luo parhaan kéyttdjd-
kokemuksen”. Nailla ns. ylatason valineilld luodaan alempien tasojen tavoitteet. Tavoit-
teiden asettamisessa on huomioitava mille asioille asetetaan tavoitteet, tavoitetasot ja
tavoitteiden painoarvot. On tarkeaa mitata oikeita asioita, eika valita vain helposti mitat-
tavia asioita seurattavaksi, jotka eivat ole toiminnan kannalta oleellisia. (Kauhanen, 2015:

75.)

Asetettujen tavoitteiden tulee olla maaritelty tarkasti ja yksilollisesti ja oltava riittavan
selkeitd. Tavoitteiden tulee olla my6s mitattavia, ajallisesti maariteltyja, olla realistisia ja
toteutettavissa seka olla tunnustettuja ja hyvaksyttyja. Tavoitteiden tulee olla riittavan
haasteellisia, koska tavoitteen tulee sisaltda kannuste toiminnan parantamiseen. Tavoit-
teiden ei pida olla saavuttamattomissa, koska henkiloston motivaatio laskee ja tavoitetta
ei yritetd saavuttaa lainkaan. Tavoitteet eivat saa olla ylhaalta maarattyja, vaan alaisen ja
esimiehen yhdessa sopimia. Alaisten tulee ymmartaa tavoitteiden taustat ja ymmartaa
tavoitteiden asettamisen taustat. Alaisen on helpompi hyvaksya tavoitteet ja pyrkia toi-

mimaan niiden mukaisesti. (Jarvinen ja muut, 2014: 58-65; Kauhanen, 2015: 77.)

Suorituksen mittaaminen perinteisesti on koostunut eri toimien tehon, tehokkuuden ja

kyvykkyyden, ja prosessien ja jarjestelmien tulosten mittaamisesta ja vertailusta ennalta
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maarattyjen tavoitteiden kanssa. Yleisesti kdytetyt mittarit ovat olleet KPI-mittari (Key
Performance Indicator) tai tasapainotettu mittaristo (BSC). (Al-Ashaab ja muut, 2016.)
Nama mittarit ovat paaosin taloudellisen suorituskyvyn mittareita, eivatka sovellu suori-
tuksen johtamiseen tai jatkuvaan parantamiseen (Al-Ashaab ja muut, 2016; Parry &
Turner, 2006). Parry:n ja Turner:n ( 2006) mukaan suorituksen mittauksen tulee nayttaa
eri toimien tehokkuus ja ennustaa tulevaa trendia. Suorituksen mittaamisen tehtavana

on myds toimiminen linkkina yrityksen strategian ja toiminnan valilla.

Mittaukset voidaan jakaa kolmeen ryhmaan — staattisiin, dynaamisiin ja motivoiviin mit-
tareihin. Staattiset mittarit antavat tuloksia, kun jotain on jo tapahtunut ja ndiden mitta-
reiden avulla ei voida tehda etukateen korjaavia toimenpiteitd. Dynaamisten mittareiden
avulla voidaan ennustaa tulevaa ja tarvittaessa tehda korjaavia toimenpiteita, jotka vai-
kuttavat lopputulokseen. Motivoivien mittareiden avulla voidaan tavoitteet muuntaa
tarkoituksenmukaisiksi ja motivoiviksi ja samalla vahvistaa organisaation kulttuuria pa-
rantamaan suorituskykya jatkuvan parantamisen avulla. Suoritukseen liittyvat mittauk-
set ovat suoraan yhteydessa yrityksen strategiaan, eivatka liity taloudellisiin tavoitteisiin.
Mittaukset tulee myos raataloida eri osastoille sopiviksi mittareiksi ja mittareiden tulee
olla helppokayttdisida. Ajan my6ta mittareita tulee vaihtaa. Mittareiden tarkoitus ei ole
vain esittaa tuloksia, vaan tulosten avulla toimintaa tulee kehittaa. Mittauksiin liittyy ris-
keja ja mahdollisuuksia vaarinkdyttéon, koska henkilosté oppii tunnistamaan mittarei-
den heikkoudet. Mittauksiin liittyvd ongelma voi syntya, kun tietyn osaston hyvat tulok-
set synnyttavat toiselle osastolle hankaluuksia. Erityisesti insindorityéssa huonosti maa-

ritellyt mittarit voivat johtaa motivaation laskemiseen. (Parry & Turner, 2006.)

Suorituksen mittaamisessa tulisi huomioida eri tekijoita. Mittausjarjestelman ei tule olla
johdon tydkalu, vaan tyokalu, jolla tiimi pystyy seuraamaan omaa kehittymista. Mittarei-
den maarittelyvaiheessa seurattavan tiimin jasenten tulee olla aktiivisesti mukana maa-
rittelemdssa mittareita. Mittareiden tulee seurata arvontuottoprosessia, jota seurattava

tiimi luo. Tama prosessi voi koskettaa useita eri toimintoja, mutta mittausten on tasta
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huolimatta seurattava arvontuottoprosessia. Mittauksia ei pida tehda liikaa ja tiimien tu-

lee ottaa kayttdon vain rajallinen maara mittareita. (Parry & Turner, 2006.)

Tuotekehityksen suorituksen mittaaminen nahdaan vaikeana tehtavana. Tuotekehitys-
projektien moniulotteiset saavutukset muodostavat suurimman mittaukseen liittyvan
ongelman. Tarvittavien mittareiden maaran ja laadun valinta voi muodostua vaikeaksi,
koska on vaikea tunnistaa, onko yksittdinen mittari riittdva vai onko tarve useammalle
mittarille. Yksittdisia mittareita kaytettdessa on osattava valita oikeaa asiaa mittaavia
mittareita. Kaytettdessa useampia mittareita, on pyrittava valitsemaan oikeanlaiset mit-
tarit ja eri mittareiden valiset suhteet tulisi myds maaritella. Haasteellisia tilanteita voi
syntya, jos yksi mittauskriteeri osoittaa onnistumista, mutta on samalla aiheuttanut suo-
rituksen alentumista toisessa mittarissa. On my0s arvioitava synnyttdadkoé yhden suori-
tusta mittaavan mittarin hyva tulos kehittymistd myos muissa mittareissa. (Mallick &

Schroeder, 2005.)

Tuotekehityksen suorituksen mittaamista hankaloittaa myds, miten tuotekehitys tapah-
tuu. Yksittdinen tuotekehitysprojekti voi olla osa laajempaa tuotekehitysohjelmaa, jol-
loin suoritusta voidaan mitata seka projektitasolla etta ohjelmatasolla. Ongelmatilan-
teita voi syntyd, jos ohjelma koostuu projekteista, joiden tavoitteet eroavat toisistaan ja
ndille kuitenkin kdytetdan samoja mittareita. Mittaustulokset projekti- ja ohjelmatasolla
voivat poiketa toisistaan, korkea suorituksen taso yksittdisessa projektissa ei tarkoita kor-
keaa suoritustasoa koko ohjelmassa. Mittaukset tulee my6s soveltaa mittavaan aikavaliin,
koska lyhyen aikavalin mittarit eivat sovellu pitkan aikavalin suorituksen mittaamiseen.
Virheellinen mittaustapa saattaa antaa etua lyhyen aikavalin mittauksille, mutta vaikut-
taa negatiivisesti pitkan aikavalin mittauksiin. Tarve tuotekehityksen suorituksen mittaa-
miselle on kuitenkin olemassa. Suorituksen mittaamisella johto saa tietoa, jonka pohjalta
pystytdan tunnistamaan heikkoudet ja vahvuudet. N&in johto voi tuotekehitysprosessin
etenemisen lisdksi saada palautetta, miten tehokkaasti tuotekehityksen resursseja on

kaytetty. (Mallick & Schroeder, 2005.)
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Tuotekehityksen suorituksen mittaamisen parantamiseksi on ehdotettu kayttéonotetta-
vaksi lean-ajattelun mukaisia periaatteita. Tavoitteena on mitata milla tasolla lean-kay-
tdnnot on otettu huomioon tuotekehitysprosessissa. Taman mittaamiseksi on laadittu
mittari, jolla voidaan mitata lean-kaytantojen eri nakdkulmista kuvion 8 mukaan. Tyoka-
lun avulla tulee tunnistaa organisaation nykytilanne ja haluttu tilanne. Mittarin tuloksissa

tulee esittaa vahvuudet, heikkoudet ja kehityskohteet. (Al-Ashaab ja muut, 2016.)

Kuvio 8. Eri ndkokulmat lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen suorituksen mit-
taamiseen (Al-Ashaab ja muut, 2016)

Ensimmaisen nakokulman kasittava tuotekehitysprosessi koostuu rinnakkaisen suunnit-
telun samanaikaisuudesta. Padinsindori ja arvontuoton mahdollistajat ovat osa tata na-
kdkulmaa, koska paainsindorin tavoitteena on arvontuoton maksimointi. Toiseen nako-
kulmaan sisaltyy tyokalut ja mahdollistajat, joiden rooli on merkittdva osana tuotekehi-
tysprosessia. Tyokalujen avulla voidaan toteuttaa projektin tehtavia. Tyokalut voivat olla
eri ohjelmistoja, tekniikoita, toimintamalleja, jne. Tahdan nakdkulmaan kuuluvat vaati-
musten ja arvon maarittely, suunnittelutydn suorittaminen valmistusta varten, erilaisten
riskien arviointi ja toiminnallisuuden mallintaminen. Kolmanteen nakdkulmaan sisaltyy

tietopainotteisuus ja erityisesti lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehitys perustuu
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tietopainotteisuuteen. Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa tiedon kayttoa,
esimerkiksi tiedon tallentamista, hakemista, varastointia tai kommunikointia, tulee mi-

tata. (Al-Ashaab ja muut, 2016.)

3.3 Jatkuva parantaminen

Uuden tuotteen kehitysprosessin apuna on kaytetty muodollisia prosesseja ja nailla pro-
sesseilla on ollut vaikutus, miten tuotekehitys on menestynyt. On selvaa, etta kilpailevat
yritykset kayttavat tuotekehityksessadan samankaltaisia prosesseja (esim. Gate-malli) ja
samankaltaisen prosessin sisallon vuoksi se ei voi olla kilpailutekija. Yritysten on kehitel-
tava uusia ja korkeatasoisempia menetelmia erottuakseen muista kilpailijoista ja kehit-
tadkseen omaa kilpailukykyaan. Yritykset tunnistavat kehitystarpeen tuotekehityspro-
sesseissa, mutta eivat huomioi prosessiin laatuun liittyvia teemoja. Yritysten tulisi valita
tuotekehityksen jatkuvaan parantamiseen oikeat laatuun liittyvat periaatteet ja tavoit-

teet. (Nilsson-Witell ja muut, 2005.)

Nilson-Witell ym. (2005) ovat maaritelleet kokonaisuuden, joka koostuu jatkuvan paran-
tamisen periaatteista, kdaytannoista ja tekniikoista. Jatkuvan parantamisen periaatteiden
taustalla vaikuttavat oletukset, miten organisaatio ja sen suhteet kohdistuvat asiakkaisiin,
kilpailijoihin ja toimittajiin. Nama periaatteet voidaan ottaa kayttéon erilaisten kaytan-
tojen avulla ja ndiden kdytantojen tulee tuoda esille eri periaatteet. Kaytantdjen tukena
voidaan kayttaa eri tekniikoita ja varmistaa etta kaytannot ovat tehokkaita. Lopputulok-
sena on tarkoituksenmukainen ja selkea joukko periaatteita, kaytantoja ja tekniikoita,
joilla voidaan parantaa prosessia ja tuotosta systemaattisesti ja kumulatiivisesti. Tama
tulkinta painottaa laatujohtamisen periaatteita ja toisaalta mahdollistaa organisaation

suorituksen kehittamista tuomalla periaatteet kdytannon tasolle.

Johdon sitoutumisella on merkittava rooli jatkuvan parantamisen onnistumiseen ja me-
nestykseen. Johdon tulee varmistaa, etta jatkuva parantaminen sisaltyy tyoskentelykay-

tantoihin. Johdon tulee my6és ymmartaa jatkuvan parantamisen periaatteet ja huomioida
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oman organisaation haasteet jatkuvan parantamisen kayttoonotossa. Yrityksen ilmapii-
rin ja kulttuurin tulee tukea jatkuvaa parantamista ja johtajien tulisi toimia esimerkkina
ja roolimalleina. Johdon tulee ymmartaa henkiloston tarpeet ja vastavuoroisesti henki-
|6st0 tarjoaa johdolle tukea. Henkiloéston osaamista jatkuvaan parantamiseen liittyen tu-
lee jatkuvasti kehittda. Johdon tulee myos tunnistaa mahdolliset esteet ennen jatkuvan
parantamisen kayttoonottoa, koska esteet synnyttavat ylimaaraista tyota, hukkatyota.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden kdyttd on suositeltavaa, kun tarve ilmenee. (Lodgaard ja

muut, 2013; Nilsson-Witell ja muut, 2005; Yan & Makinde, 2011.)

Rinnakkaisten jatkuvan parantamisen ohjelmien kaytté on suositeltavaa. On kuitenkin
huomioitava, etta ohjelmia tulee koordinoida kasittden eri ohjelmien ajankayttéon, re-
surssointiin ja kattavuuteen liittyvien seikkojen suhteen. Projektin johtamista ja tuoteke-
hitysprosessin johtamista ei voida hoitaa samoilla malleilla, koska projektin johtamisessa
tarvitaan tyokalu, jolla hallitaan projektia ja vastaavasti tuotekehitysprosessissa tarvitaan
kehittavaa tyokalua. Naita erilaisia tyokaluja on vaikea yhdistaa. (Nilsson-Witell ja muut,

2005.)

3.3.1 Jatkuvan parantamisen malleja

Jatkuvaa parantamista tuotekehityksessa voidaan toteuttaa usealla eri tavalla ja esimerk-
keind voidaan mainita six-sigman kaytto, ideoiden hallinta, prosessin johtamisen tiimit,
kaizen-tiimit ja laadun suunnittelu (Nilsson-Witell ja muut, 2005). Tassa yhteydessa esi-
telldan kaksi jatkuvan parantamisen mallia tietylle osa-alueelle kaytettavaksi tuotekehi-
tyksessa: 5-portainen jatkuvan parantamisen malli ja PDCA (Plan-Do-Check-Act)-malli.
Tuotekehityksessa voidaan samanaikaisesti kadyttda useita eri jatkuvan parantamisen

malleja (Nilsson-Witell ja muut, 2005).
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5-portainen malli

5-portaisen mallin avulla voidaan tuotekehityksessa kehittda lean-ajattelun mukaista toi-
mintaa hukan vahentamisella. Malli ei ole prosessitydkalu, jolla rakennetaan lean-ajatte-
lun mukainen organisaatio, vaan malli auttaa kehittdmaan jo toiminnassa olevaa proses-
sia. Malli koostuu kolmesta osa-alueesta kuvion 9 mukaan — oman hukkatyon analysoin-
nista, kartoituksesta ja muutoksen jalkauttamisesta. Oman hukkatyon analysoinnissa
tunnistetaan ja arvioidaan erilaisten hukkatekijoiden vaikutusta tuotekehitysprosessiin.
Taman vaiheen avuksi on saatavilla aineisto, jossa on maaritelty 33 erilaista prosessia
koskevaa hukkatekijaa ja esimerkkeja naista hukkatekijoistd ovat sisdisten palaverien
lilan iso maara, aiemmin luodun tiedon hankala saatavuus tai ajan hukka heikon priori-
soinnin vuoksi. Tassa vaiheessa eri hukkatekijat esitetaan organisaation jasenille ja hei-
dan tulee kertoa, miten usein eri hukkatekijoita esiintyy. Taman jalkeen eri hukkatekijoi-
den painoarvo maaritelldan erityisella indeksilla ja organisaatiossa voidaan helposti tun-
nistaa ne hukkatekijat, jotka vaikuttavat tuotekehitysprosessiin ja kohdistaa naihin huk-

katekijoihin huomio. (Rossi ja muut, 2012.)

Kartoitus-vaiheessa edetdan edellisessa vaiheessa valittujen hukkatekijoiden kasittelya
suoraan prosessin ytimessa. Osana tata vaihetta, analysoidaan my0Os osaprosessien ny-
kyinen tila. Nama osaprosessit on valittu ja irrotettu tuotekehitysprosessista ja analysoi-
tavat osaprosessit edustavat parantamista kaipaavaa osa-aluetta. Seuraavaksi osapro-
sessia arvioidaan kriittisesti ja pyritaan tunnistamaan ne kohdat, joissa esiintyy tehotto-
muutta. Tehottomuus voi tulla esiin pitkind odotusaikoina ja osa-alueena, jossa kuluu
paljon aikaa. Naihin tehottomuuksiin johtavat syyt on tunnistettava ja tarvittavat korjaa-
vat toimenpiteet tulee johtaa ja hallinnoida erityisen hyvin. Muutoksen jalkauttamisen
vaiheessa tulee tunnistaa ja jalkauttaa korjaavat toimenpiteet. Edellisten vaiheiden ai-
kana on tunnistettu tehottomuudet, jotka aiheuttavat tehottomuutta tuotekehityksessa.
Tassa vaiheessa pyritdan tunnistamaan sopivat menetelmat, joilla pyritdan poistamaan

tehottomuudet. Kaytettavat menetelmat tulee tunnistaa ja tuoda kaytantdéon. Korjaavat
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toimenpiteet tulee myo6s arvioida ja luokitella onko panostus ollut riittdvaa vai tarvi-

taanko vield lisda toimenpiteita. (Rossi ja muut, 2012.)

Muutoksen jal- Oman hukkatyon

kauttaminen analysointi

Kartoitus

Kuvio 9. 5-portainen malli (Rossi ja muut, 2012)

PDCA-malli

PDCA-malli on erityisesti autoteollisuudessa kaytetty jatkuvan parantamisen malli ja
tama malli on esitelty erityisesti autoteollisuudelle suunnatussa laatustandardissa
ISO/TS16949. Tata mallia kdytetdan yleisesti tuotteen valmistusprosessissa, mutta malli
ndhdaian potentiaalisena menetelmana kaytettavaksi myos tuotekehitysprosessissa.
Tuotekehityksessa mallin kaytté nahdaan kuitenkin haasteellisena, koska luovan ja inno-
vatiivisen ympariston johtaminen koetaan vaikeammaksi verrattuna valmistavan tuotan-
non johtamiseen. Jatkuva parantaminen tuotekehityksessa vaatii tasapainon syntymisen

muodollisten prosessien ja luovuuden vilille. (Lodgaard ja muut, 2013.)
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Malli koostuu neljasta eri vaiheesta: Plan (Suunnittele), Do (Tee), Check (Tarkasta), Act
(Toimi). Eri vaiheiden toteutus sisdltaa seitseman eri porrasta kuvion 10 mukaan. Mallin
mukainen prosessi alkaa tunnistamalla nykytilanne ja tavoiteltava parantamisen taso.
Seuraavaksi tavoitteena on tunnistaa juurisyyt ja ndiden juurisyiden maarittelemiseksi
on tarvittaessa mentava syvalle yksityiskohtiin. Taman jalkeen voidaan maaritella tarvit-
tavat ratkaisut. Kun ratkaisut on jalkautettu kdytantdon, tulee arvioida tuloksia ja tarvit-
taessa palata taaksepain ja korjata ratkaisuja. Lopuksi on tarkeaa yllapitaa saavutettu pa-
rantamisen taso ja keratda kokemuksia ja oppeja mitd on eri vaiheissa saavutettu.

(Lodgaard ja muut, 2013.)

ACt; T0|m| 7. Vakiointi ja oppien

keraaminen

Plan;
Suunnittele

Check;
Tarkasta

6. Tulosten lapikaynti

\ /

Do; Tee

Kuvio 10. PDCA-malli (Lodgaard ja muut, 2013)
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4 Tutkimuksen toteutus

Taman luvun tavoitteena on esittdaa tutkimuksen toteutustapa. Tutkimuksen metodolo-
giaan vaikuttavat olennaisesti tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset ja ndiden poh-
jalta voidaan valita oikea tutkimusmenetelma ja samalla voidaan valita myos aineiston-
keruuseen ja aineiston kasittelyyn liittyvat menettelyt (Hirsjarvi & Hurme, 2008:15). Ta-
man tutkimuksen tavoitteena on tutkia lean-ajattelun esiintymista tuotekehitysorgani-
saatiossa ja lean-ajatteluun ldheisesti liittyvan visuaalisen johtamisen esiintymista tuo-
tekehityksessa. Tutkimusasetelmalla pyritdaan kartoittamaan tuotekehitysorganisaatioi-
den nykytilaa ja kehittamissuuntaa esimiesten ja alaisten nakdkulmasta. Osana lean-ajat-
telua visuaalisen johtamisen esiintymista ja toimivuutta kartoitettiin seka esimiesten ja
alaisten nakokulmasta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erityisesti esimiesten ja hei-
dan alaisten nakemyksista, miten asiat ovat nykyhetkella ja millaisia haasteita kohdataan.
Taman perusteella patevan tutkimusmenetelman valinta ohjautui laadullisen tutkimuk-
sen suuntaan, koska tavoitteena oli kuitenkin kerata tutkittavien henkildiden nakemyksia,

kokemuksia ja ajatuksia.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmia tunnetaan yleisesti kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja kvan-
titatiivinen eli maarallinen tutkimusmenetelma. Menetelmat eivat ole toisiaan poissul-
kevia, vaan niita voidaan tarvittaessa yhdistaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 73.) Tutkimusta
laatiessa on perimmaisena tavoitteena tehda relevanttia tutkimusta tutkimusongel-
masta siihen parhaiten sopivalla menetelmalld. Laadullinen tutkimus koostuu verbaali-
sesta sisallostd, sanoista ja lauseista, kun maarallinen tutkimus koostuu numeerisesta
sisallosta. Laadullisessa tutkimuksessa tulosten kerddamiseen ei kdyteta tilastoja tai muita
maarallisia keinoja, vaan ne kuuluvat kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisen tutki-
muksen perimmadinen tarkoitus on kuvata tutkittavaa ilmiota, jarkevan tulkinnan kehit-
tdminen ja ilmion perinpohjainen ymmartaminen. (Kananen, 2008:24.) Tama tutkimus

on toteutettu laadullisena tutkimuksena, koska tutkittavan ongelman maarittely



56

maaralliselld tutkimuksella on vaikeaa. Verbaalisen kuvauksen avulla tutkittavasta ilmi-

Osta voidaan muodostaa ymmarrettava, selkea ja tiivis kokonaisuus.

Laadullinen tutkimus on kiinnostunut ihmisten kokemuksista ja ihmisten synnyttamista
merkityksista eri asioille kohteena olevien ihmisten nakdkulmasta (Puusa & Juuti, 2020:
128). Tutkijan tehtavana on pelkistaa keratty tieto ja muodostaa tutkimustulokset kayt-
tamalla sanoja, teksteja, kuvia ja kuvioita. Tutkimusta laatiessa on ymmarrettava, etta
ihmiset kuvaavat heille tarkeitd ja merkityksellisia asioita koetusta todellisuudesta.
(Puusa & Juuti, 2020: 345.) Laadullisen tutkimuksen tulos ei ole yleistettavissa, mutta

toisaalta tarjoaa syvallista tietoa (Alasuutari, 2011:420).

Laadullisen tutkimuksen erityispiirteena voidaan huomata ihmisen toimivan tutkimus-
kohteena, mutta myds tutkijana. Tama erityispiirre liittyy fenomenologishermeneutti-
seen tutkimusperinteeseen, joka on osa laajempaa hermeneuttista perinnettd. Tasta
seuraavia fenomenologisen filosofian mukaisia filosofisia ongelmia muodostavat ihmi-
sen tutkimuskohteena olemisen haasteet eli ihmiskasitys ja miten saadaan inhimillista
tietoa ja millaista se on luonteeltaan eli tiedonkasitys. Tutkimuksen kohteena ovat ihmis-
ten tuntema kokemusten merkityksellisyys. Kun mukaan lisatdan hermeneuttinen ulot-
tuvuus, pyritddn ymmartamisen ja tulkinnan teoria kautta tunnistamaan saannénmukai-
suuksia tulkinnoille. Ymmartamisen taustalla on aina jokin esiymmarrys eli miten asia
ymmarretdaan entuudestaan. Ymmartaminen ei voi alkaa tyhjasta tilanteesta. Tulkinnan
ja esiymmarryksen tuloksena syntyy uutta ymmarrysta. Tutkittavaa ilmiéta pyritaan fe-
nomenologishermeneuttisessa tutkimuksessa kasitteellistdd nakyvaksi ja tietoiseksi.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018: 67-73.)

4.2 Valittu menetelma aineiston keruuseen

Aineistokerdaysmenetelmia laadullisessa tutkimuksessa on useita erilaisia: havainnointi-,
haastattelu-, tapaus-, ja kirjallisten aineistoiden tutkimus. Havainnointitutkimukselle on

tyypillista luonnollisten tilanteiden havainnointia erilaisissa ymparistoissa. On jopa
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vaitetty, ettd todellisuudessa tehdyt havainnot ovat kaiken tieteellisen tiedon perusta.
Havainnointi voidaan nahda tarkedana perusmenetelmana (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 37.)
Havainnointia voi esiintyd monella eri tavalla, se voi olla piilohavainnointia, havainnointia
ilman osallistumista, osallistuvaa havainnointia tai osallistavaa havainnointia. (Tuomi &

Sarajarvi, 2018: 173.)

Tutkimukseen liittyvat haastattelut voidaan jakaa normaalisti strukturoituun eli lomake-
haastatteluun, puolistrukturoituun eli teemahaastatteluun tai syvdahaastatteluun. Loma-
kehaastattelussa esitetaan kysymykset ennalta maaratyssa jarjestyksessa ja kysymyksille
on annettu vastausvaihtoehdot. Lomakehaastattelu on enemman maarallisen tutkimuk-
sen haastattelumenetelma, mutta on kayttokelpoinen joissain laadullisen tutkimuksen
haastatteluissa. Teemahaastattelun ja syvahaastattelun valilla ei ole kovin merkittavaa
eroa. Teemahaastattelussa maaritellaan tietyt teemat ja niille tarkentavat kysymykset.
Teemahaastattelussa on mahdollista poiketa kysymysjarjestyksesta ja tarvittaessa voi-
daan tarkentaa ja syventaa kysymyksia riippuen vastauksista. Syvahaastattelua varten ei
ole etukdteen maaritelty kysymyksia, vaan pelkdstdaan aihealue, ilmio, josta halutaan kes-
kustella. Syvahaastattelu ei ole pelkastaan avointen kysymysten esittamista, vaan vas-
tausten perusteella voidaan rakentaa haastattelun jatkuvuuden. (Tuomi & Sarajarvi,

2018: 160.)

Haastattelu voidaan maaritelld yksinkertaisesti keskusteluksi, jolla on ennakkoon paa-
tetty tarkoitus. Haastattelulla on kuitenkin paamaarana informaation keraaminen, kun
keskustelu vastaavasti liittyy yhdessdolofunktioon (Hirsjarvi & Hurme, 2008: 42). Teema-
haastattelun taustalla vaikuttaa olettamus, ettd haastateltavat omaavat kokemuksia tai
ovat lapikdyneet tietyn asian tai prosessin. Tutkijalla on mahdollisuus ohjata haastattelua
ennalta paateytyjen lahtékohtien mukaisesti, mutta tutkijan ei tule kontrolloida tilan-
netta (Puusa & Juuti, 2020:255). Haastattelututkimus ei ole taysin vailla kritiikkia ja on
esitetty, ettd ilman kritiikkia ei tule omaksua kasitysta yksilon olemisesta inhimillisen to-
dellisuuden keskitssda. On myos todettu, ettd ei ole olemassa ylivertaista menetel-

maa “totuuden” selville saamisessa (Tuomi & Sarajarvi, 2018: 155). Tutkimuksen
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kannalta oleellisen tiedon saamisen varmistamiseksi etukateen suunniteltu haastattelu-
runko toimii varmistuskeinona tutkimuksen kannalta oikean tiedon kerdamiseen (Puusa

& Juuti, 2020:259).

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla, koska tausta-ajatuk-
sena oli saada kerattya tehokkaasti tutkimuksen kannalta relevantteja nakékulmia haas-
tateltavaksi valituilta henkil6ilta. Syvahaastattelu olisi myds ollut mahdollinen aineiston
kerdamiseen kaytettava menetelma, mutta huomioiden haastateltavien personaan liit-
tyvat tyypilliset luonteenpiirteet, olisi riskinad ollut melko niukka keratyn tiedon maara.
Teemahaastattelun avulla haastattelutilanteen arvioitiin oleman kevyempi haastatelta-
ville ja haastateltavat pystyisivat keskittymadan paremmin tiettyyn kysymykseen verrat-
tuna syvahaastatteluun liittyvan jopa hieman absraktiivisen ilmion selittamista. Haastat-
teluja varten laadittiin kaksi erilaista haastattelurunkoa — toinen esimiesasemassa ole-
ville ja toinen alaisille. Haastattelurungot ovat taman tutkimuksen liitteena. Haastattelu-
rungot koostuvat molemmille ryhmille raataléidyista kysymyksista samasta aihealueesta.
Haastattelukysymykset toimitettiin tutkimuksen ohjaajalle hyvaksyttavaksi ja kysymyksia
muokattiin ohjaajan palautteen mukaisesti. Hyvin laadittujen kysymysten avulla haastat-
telutilannetta on helppo johtaa tutkijan kannalta oleellisiin teemoihin. Kysymysten maa-

ran avulla voidaan vaikuttaa haastattelutilanteen kestoon.

Haastateltavien tarkeimpana valintakriteerind oli kuuluminen tuotekehitysorganisaa-
tioon. Tutkimukseen haluttiin haastatella sekd esimiehia etta alaisia, mahdollisten nako-
kulmaerojen tunnistamiseksi. Tutkimuksen kannalta oleellista oli myds lean-ajattelun
ymmartaminen ja tama my0s ohjasi haastateltavien valintaa. Haastateltavat valikoituivat
tutkijan oman verkoston avulla, joko suoraan tai valillisesti. Osa haastateltavista valikoi-
tui erityisen ohjausryhman avulla, jonka kokoonpanoon tutkija kuului. Toinen puoli haas-
tateltavista valikoitui ko. organisaation yhteyshenkilon avustuksella ja tutkija ei vaikutta-
nut naihin valintoihin. Tutkimukseen valikoitui lopulta 4 esimiestd ja 5 alaista poiketen
hieman alkuperaisesta suunnitelmasta, joka kasitti 4 esimiesta ja 6 alaista. Haastattelusta

kieltdaytymisia tuli vahan ja tilalle oli mahdollista jarjestda korvaaja sailyttaen kuitenkin
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ennalta asetetut kriteerit. Haasteltavien edustamat organisaatiot edustavat teknologia-
teollisuuden tuotekehitysorganisaatioita ja sijaitsevat Suomessa. Organisaatiot kuuluvat

isompaan globaaliin yhtymaan.

Haastattelupyynnot esitettiin sahkopostilla ja pyynnoén mukana toimitettiin myos haas-
tattelukysymykset sahkdpostin liitteena. Haastateltavat toimivat osittain samoissa orga-
nisaatioissa ja samalla toimialalla, mutta organisaatioiden tuote poikkeaa toisistaan mer-
kittavasti ts. eivat suunnittele keskenaan kilpailevia tuotteita. Valtaosalla haastateltavista
on jo melko pitka tydura takana. Haastateltavien taustoja kdaydaan lapi tarkemmin tutki-
muksen tuloksissa, mutta tietoja henkilollisyydesta ja organisaatiosta ei esiteta tarkem-

min.

Haastateltavien lukumaara oli riittava ja aineistoa kertyi tarpeellinen ja kayttokelpoinen
maara, kun myohemmat haastattelut eivat enaa tuoneet uutta tietoa tutkimuksen kan-
nalta. Tutkimusaineiston saturaatio (Hirsjarvi & Hurme, 2008:60) eli kyllastymispiste al-
koi lahestymaan, kun ajoittain alkoi esiintymaan yhdenmukaisuuksia. On kuitenkin to-
dettava, etta ihmisia ja heidan kokemuksiaan tutkittaessa voidaan térmata uusiin ja eri-
laisiin kokemuksiin. Tahan vaikuttavat mahdollisesti vastaajien asenteet, tyétehtavien si-

salto ja tyotyytyvaisyys.

Haastattelut tehtiin maaliskuussa 2021 ja haastattelut suoritettiin Microsoft Teams-oh-
jelmiston avulla verkkohaastatteluina. Suurin syy verkkohaastatteluihin oli vallitseva Co-
vid-19 tilanne ja siitad aiheutunut perinteisen toimistotyon siirtyminen etatyohon. Perin-
teiset haastattelut olivat kdaytanndssa mahdottomia jarjestaa rajoitusten vuoksi. Verkko-
haastattelut eivat tuoneet ylimaaraisia haasteita ja toimivat padsaantoisesti hyvin. Haas-
tattelut tallennettiin Teams-ohjelmistolla haastateltavien suostumuksella. Muutama
haastateltava hieman eparéi tallentamista luottamuksellisuuden vuoksi, mutta tutkija
painotti anonymiteettid. Haastattelujen jalkeen Teams-tallenteet purettiin ja litteroitiin
tekstiksi. Varsinaisten haastattelujen kesto vaihteli 30 minuutin ja 1 tunnin valilld ja suu-

rin osa haastatteluista oli kestoltaan noin 40 minuuttia. Haastattelutilanteet olivat
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ilmapiiriltddn avoimia ja ennalta tuntemattomien haastateltavien kanssa olivat tydase-
mien kamerat padalla, joka osaltaan paransi tilanteen avoimuutta. Haastateltavista osa oli
jo ennalta laatinut omia muistiinpanoja ennalta ldhetettyyn haastattelurunkoon ja se
luonnollisesti lisasi haastattelun sujuvuutta. Haastattelukysymykset esitettiin haastatte-
lurungon (Liitteet 1 ja 2) mukaisessa jarjestyksessa. Kysymyksia joutui hieman tarkenta-
maan ja esiin nousi eraan kysymyksen vaikea ymmarrettavyys ldhes jokaisessa haastat-
telussa. Paasaantoisesti kysymykset ymmarrettiin ja niihin osattiin antaa vastauksia, jopa

ennakko-odotuksia paremmin.

4.3 Menetelmat aineiston analyysiin

Taman tutkimuksen analyysi pohjautuu sisdllonanalyysiin, joka on laadullisen tutkimuk-
sen perusanalyysimenetelma (Tuomi & Sarajarvi, 2018:196). Sisallénanalyysin avulla voi-
daan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti erilaisia dokumentteja, kuten haastat-
teluita tai artikkeleja ja analysointi on tekstianalyysia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018:219). Ta-
man analyysin tavoitteena on luoda selkea ja verbaalinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta,
jota kuvaa tutkimuksen aineisto. Analyysin avulla aineisto jarjestetadan kompaktiin ja sel-
keddan muotoon kuitenkaan menettamatta informaatiota. Selkedn aineiston avulla on
mahdollista tehda tutkittavasta ilmiosta selkeita ja luotettavia johtopaatoksia (Tuomi &

Sarajarvi, 2018:229).

Sisallén analyysi voidaan tehda aineistolahtdisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtoisesti
ja tdman tutkimuksen aineistoa kasitellaan teoriaohjaavasti. Tama analyysitapa mahdol-
listaa teorian ja tutkimusaineiston ilmididen hyodyntamista ja vertailua tutkimuksessa.
Analyysissa ei testata tietyn teorian toimivuutta tai luoda uutta teoriaa ja analyysi poik-
keaa teoria- tai aineistolahtdisesta analyysista. Tavoitteena on peilata ilmion kdytannon

esiintymista teorian suhteen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018:229-249.)

Aineiston analyysin alkuvaiheessa aineisto luetaan useampaan kertaan lapi ja pyritaan

hahmottamaan aineiston sisalto. Tassa vaiheessa aineistosta on jo syntynyt jonkinlainen
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ensivaikutelma haastattelujen, purkamisen ja muistiinpanojen tekemisen aikana. Aineis-
tosta esiin nousevat merkityskokonaisuudet tulee jasentaa. Havainnot luokitellaan ja
niistd muodostetaan erilaisia teemoja ja naitd teemoja peilataan tutkimusongelmaan,
jolloin voidaan verrata tiettyjen teemojen esiintymista ja ilmenemista aineistossa (Puusa

& Juuti, 2020:357).

Haastattelut pyrittiin litteroimaan mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, viimeis-
tdan muutaman paivan kuluttua haastattelusta. Haastatteluja kertyi eraille paiville useita,
joten valiton litterointi ei ollut kdaytanndssa mahdollista. Haastattelujen videoinnin ansi-
osta haastattelutilanteeseen pystyi mukautumaan, vaikka aikaa olisi kulunut useampi
pdiva. Litteroinnin apuna kaytettiin haastattelurunkoa, jossa kysymykset olivat jarjestetty
eri teemojen mukaisesti. Aineiston purkaminen alkoi osittain jo haastatteluvaiheessa,
mutta puheen tekstiksi muuntaminen oli luonnollinen analyysin alkupiste. Litteroinnin
jalkeen aineistoa kaytiin lapi useita kertoja ja aineiston kokonaiskuva alkoi muodostua
(Hirsjarvi & Hurme, 2008:138-143). Ainestoa lapi kdymalla ja tarpeellisten merkintdjen
tekemisen ansiosta, aineistosta alkoi nousemaan keskeisia teemoja. Aineistoa oli mah-
dollista lahtea analysoimaan teoriaohjaavasti, kun olennaiset teemat olivat nousseet

esiin.
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5 Tutkimustulokset

Tama luvun sisalto koostuu tutkimuksen tuloksista pohjautuen aineiston analysointiin.
Teemahaastattelujen avulla keratty aineisto on jaoteltu haastatteluissa kadytettyjen kysy-
mysten ja kirjallisuuskatsauksessa kaytettyjen keskeisten aihealueiden perusteella. Haas-
tatteluaineistosta on tuotu tulosten analysoinnin joukkoon suoria lainauksia, jotka on
merkitty kursiivilla. Suorien lainausten tarkoituksena on havainnollistaa aineistoa ja pe-
rustella havaintoja. Jokaiselle haastateltavalle on annettu yksildiva tunnus ja tama tun-
nus esitetdan sitaatin lopussa. Esimiesten tunnukseen liittyy kirjain “E” ja juokseva nu-

mero (esim. E1) ja alaisten tunnukseen liittyy kirjain "H” ja juokseva numero (esim. H1).

Aineisto koostuu teknologiateollisuuden tuotekehitysorganisaatioiden asiantuntijoiden
ja heidan esimiesten haastatteluista. Esimiesten tyotehtavat olivat padasaantoisesti tiimin
vetdjia tai esimiehid. Asiantuntijoiden tyotehtavia olivat projektipaallikkoé, koordinoija,
tuotekehitysinsindori ja muut insinddritehtavat. Lahes kaikilla haastateltavilla oli melko
pitka tyoura takana, keskiarvon ollessa noin 16 vuotta ja pisin tyoura on kestdanyt noin 23

vuotta. Valtaosa vastaajista oli miehia.

5.1 Tuotekehityksen nykytilanteen kartoitus

Tuotekehityksen hyvista puolista useampi haastateltava nosti esiin hyvan tiimihengen,

prosessien toimivuuden ja osaamisen tason.

”Tuotekehityksessd mun mielestd on hyvdd, ettd siellé on hyvé tiimihenki,

se on mun mielestd tosi hyvéd.” (H3.)

“Ettd meiddn tuotteet on tavallaan monimutkaisia. Ja se ettd me pystytdén

se ongelma taklaamaan ainakin tietylld asteella...” (E3.)
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”Hyvd puoli on ainakin, ettd varsinkin (paikkakunta poistettu) on aika pdte-
vdd porukkaa, koko organisaatio mun mielestd. Ja varsinkin tuotekehitys.
Porukalla on pitkdt tyéurat kaikilla, ihan normaalia etté on ollut 15 vuotta

niin kuin mind... ” (H1.)

”Ja samalla vastuut on selkedsti mddritelty, kuka osasto ja mikd tiimi hoitaa

mitékin hommaa...” (H4.)

Yksittaisissa vastauksissa esiin nousi tydmotivaatio, vastuunkanto tehtavistaan, globaalit
tyokalut, etatyovalineiden hyva toiminta, osaston henkiloston eri-ikaisyys, tekemisen va-
paus, riippumattomuus ulkopuolisista tekijoista, tuotannon laheisyys ja luottamus tuo-

tekehitysorganisaatioon.

”...Tarkoitin niin ettd sulla on ittellds aika hyvit vapaudet tavallaan esimer-
kiksi sopia, jos sun tdytyy mennd tekemddn johonkin joku tehtdvd niin se on

sellainen oma tekemisen vapaus siind.” (H2.)

”Siind mielessé siind on jonkinmoinen luotto R&D:n ettd sielld tehdddn oi-

keita asioita, osataan loytdd se oikea tapa tehdd ne tyét oikein.” (H5.)

Tuotekehityksen huonoja puolia tuli haastatteluista esille useita erilaisia. Useampi haas-
tateltava nosti esiin tydmaaran, resurssien maaran ja niiden kohdistamisen, osaamisen
kapea-alaisuuden, tehtavien priorisoinnin ja siihen liittyvat keskeneraiset tyot seka yh-

teistyon puutteet muiden organisaatioiden valilla.

“Télleen urheilutermeillé sanottuna ttmmadnen joukkueen tai pelaajien pe-
luuttaminen niin sanotusti oikeilla pelipaikoilla ei vélttdmdttd mene ihan
sen mukaan... Meillé on liian vihédn resursseja ylipddtddn. Yritetddn teettdd
aikapaljon téitd siihen ndhden mitd meilld on porukkaa oikeasti ta-

lossa.”(H2.)
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”... ettd meilld ei ole tekijéitd toteuttamaan sité roadmappia, mité tuote-

johto haluaisi.” (H5.)

”Sitten me pompitaan asioista toiseen erittdin nopeasti, me priorisoidaan
”

asioita lennosta ja jatetddn ne kesken ja palataan myéhemmin johonkin.

(H2.)

“Niin sitten kumminkin tuotekehityksen tekemiseen nyt sitten vaikuttaa

muutkin funktiot kuin pelkkd tuotekehitys” (E4.)

Yksittaisia huonoja puolia nousi haastattelussa esiin useita erityyppisia. Tuotekehitystyo-

hon liittyvan esityon valmisteluun ei annetta tarpeeksi aikaa ja varsinaista tuotekehitys-

tyota tehdaan isot maarat ennen paatosta projektin jatkosta ja tuotteen saattamisesta

valmiiksi. Toisessa vastauksessa sama asia nousi esiin, mutta siind mainittiin informaa-

tion puute. On taysin mahdollista, ettda informaation puutteella tarkoitetaan juuri paa-

tosta projektin jatkosta

”...Ja ei anneta mahdollisuutta epdonnistua, niin sanotusti. Eli mennddn hy-
vin varmasti ja tehdddn sitd tyotd hyvin pitkdlle ennen kuin tehdddn bisnes-

pdditds, ettd tehdddnké tuote loppuun... ” (H5.)

“"Me pyritééin tekeen mun mielesté liikaa etupainotteista suunnittelua ja
speksaamaan ja lyémddn asioita lukkoon ennen kuin me oikeasti tiedetddn

mistdédn mitddn.” (E3.)

Suoriutumiseen liittyen esiin nousi tasoerot muiden yksikdiden valilld ja tarpeet kehittaa

suoriutumisen mittaamista.

“Sanotaan nyt ndin, ettd ndmd muut paikkakunnat ei ole ihan samalla ta-

solla.” (H1.)
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”.. on tdd miten me mitataan tdtd meiddn tekemistd. Siind me ollaan mun

mielestd, jos ei huonoja niin ainakin heikkoja” (E3.)

Haastateltavien motivaatio vastausten perusteella oli padsaantoisesti hyvalla tasolla.
Motivaatiota edistadvia tekijoitd vastausten perusteella on itselleen tarkeiden asioiden
eteenpain vieminen ja asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Motivoivana tekijana
esiin nousi myos selkedsti maariteltyjen ongelmien ja vaatimusten ratkaiseminen. Moti-
vaatiota heikentavina tekijoina esiin nousi omien tydtehtadvien sisaltd, tydmaara ja kiire,

negatiivinen palaute ylempaa ja palkkaus.

“Mulla on selked maali mikd pitéd saavuttaa ja se motivoi mua tekemddn

timmdiset maalit tekemddn sité hommaa.” (H3.)

“Omalta puolelta kylld md olen motivoitunut, kun haluan yrittéé parantaa
asioita” (E1.)

”... niin todella stressaantunut, liikaa téitd. liikaa negatiivistd palautetta
johdolta, ei kerked pitdmdiéin taukoja, tyémdiérd ja osaaminen ei vastaa

palkkaa.”(H1.)

Haastateltavien mukaan motivaation parannuskeinoja ovat tyotehtdvien vaihto, pal-
kan korotus tai tydajan lyhennys, selkea tyonjako, paatoksenteon nopeuttaminen,
organisaatiorakenteen yksinkertaistaminen, kommunikaation kehittaminen, vahem-
man puuttumista tydntekoon, erilaiset vierailut messuilla tai eri laitoksissa, tyon te-

kemisen sujuminen ja tyotapojen kehittaminen.

"Annetaan ongelmia ratkaistavaksi, ei ratkaisuja toteutettavaksi” (H5.)
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”Eli mitd nyt joskus on ollut exkursiot, messut ja sité kautta se kehittyminen.
Niitd kun saatais palautettua, niin varmasti sekin néikyisi sitten sellaisen po-

rukan hyvinvointina.” (E2.)

“No ainakin yksinkertaistaa meiddn organisaatiorakennetta, madaltaa, ta-
vallaan helpottaa sité ongelmaa ettd joka asiaan 16ytyy 40 kommentoijaa,

mutta ei yhtddn pddttdjad.” (E3.)

”Kun sellainen projekti Idihtee liikkeelle ja etenee hyvin, se IGhtee niin sano-

tusti kone kdyntiin, kylldhdn sitd on sitten mukava viedd eteenpdin.” (E4.)

5.2 Lean-ajattelu tuotekehityksessa

Lean kasitteena oli vahintadnkin termina tuttu haastateltaville ja useat haastateltavat oli-
vat opiskelleet lean-ajattelua eri yhteyksissa. Osa haastateltavista my0Os tunnisti lean-
ajattelun kaytén omassa tyoympadristossaan. Lean-kasite yhdistettiin tuotannon mene-

telmaksi

”On tuttu ja lean on turhan poistamista, oikein lyhyesti.”(E1.)

“Kylld sité on yritetty vissiin tés opetuttaa useamman kerran ja on se

termind tuttu.” (H2.)

Haastateltavien pyydettiin myos maarittelemaian omin sanoin lean kasitteena. Suuressa
osassa vastauksista nousi hukkatekijoiden poistaminen. Vastauksissa nousi esiin myos
toiminnan tehostaminen, jonka voidaan ajatella liittyvan hukkatekijoiden poistamiseen.

Myds uudelleenkdyttd mainittiin.

”... ettd pyritddn poistamaan se kaikki se tarpeeton ja odottelu ja sel-

lainen siitd prosessista. Ja sitten tuotekehityspuolella, lisétddn niitd
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uudelleenkdytettivid komponentteja ja mitd ikind missd yhteydessd
tarkoittaakaan. Lisétddn uudelleenkdyttéd, kevennetdidin sité proses-
sia, poistetaan semmoiset tarpeettomat, tehdddn vain niité juttuja
joilla on oikeasti vdlié sen loppuasiakkaan kokeman arvon kannalta.”

(E3.)

”... yritetddn tehdd vaan niité asioita mité oikeasti pitdd ja jétetddn
tekemdittd niitd asioita mitkd ei ole sité tdysin vélttdmdténtd siind. Ja
yritetddn parantaa jatkuvasti sitd omaa tekemistd. Ja yritetédn oppia

virheistd...” (H2.)

Haastateltavilta kysyttiin omaan tyohon liittyvia hukkatekijoita. Valtaosa haastateltavista

tunnisti erilaisia hukkatekijoita. Tunnistettuja hukkatekijoita haastateltavien mukaan oli-

vat kommunikaation puute, virheiden korjaus, monimutkainen paatoksentekoprosessi ja

organisaation rakenne, uudelleen suunnittelu, tavoitteiden muuttuminen, odotusajat,

puolivalmisteet, multi-tasking ja ihmisten valinen yhteisty® Erddssa vastauksessa nousi

esiin nakokulma, jossa itselle turha asia voi olla toiselle taholle tarkea asia. Toisaalta eras

haastateltu koki, etta talla hetkella ei ole tyota haittaavia hukkatekijoita.

”On tddlla paljon, mité nyt tulee mieleen, on odotusaika, se on tuom-

monen hukka. Ja sitten tuollaista puolivalmista tavaraa on paljon...

(E1.)

”Kylld ainakin se on iso hukkatekijd, on ollut pitkén aikaa ja on edel-
leenkin, on tdmmdinen projekteissa, kun tehdddn scopea niin se

scoupe muuttuu siind projektin aikana tosi usein...” (H3.)

” Koska useinmiten kommunikaatiossa menee turhaa aikaa siihen, jos
joutuu erikseen kyselemddn ihmisiltd ettd mitd tdssd on tapahtu-

massa...” (H4.)
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Hukkatekijoiden eliminointiin haastateltavat ehdottavat mm. prosessien kuntoon laitta-
mista, tyoskentelyn lapinakyvyyden lisadmistd ja avoimuutta, Kanban-taulun kayttéon-
ottoa, kommunikaation kehittamista, henkilokohtaista suoriutumista, resurssien maaraa,
raportoinnin vahentamista, organisaatiorakenteen keventamistd, paatoksenteon no-
peuttamista ja kehittamistd, tavoitteiden lukitsemista riittavan ajoissa ja tydontekemisen

etukateissuunnittelu.

”No sitéd md funtsailin siind, ettd ehkd silld vihemmdilld raportoin-

nilla, jos nyt puhutaan projektipddllikéistd...” (E2.)

“Kanban-taulu. Se on yksi hyvd tyéviiline, vaikka se ei suoraan ole
leanin oma vdline olekkaan. Mutta kanban-taulujen avulla on helppo
tietdd missd muut menee, jolloin ei tarvitse kyselld erikseen ettd

onko se ok vai ei...” (H4.)

“Mutta kyllé se ldhtee ihan sieltd, prosessit jos on kunnossa ja jos

sieltd silti tulee hukkaa, niin prosessi korjataan” (E4.)

Tuotekehityksen vaikutuksen tuotteen lopulliseen laatutasoon koettiin haastateltavien

kesken yksimielisesti vaikuttavan tuotteen lopulliseen laatutasoon.

”Tuotekehityksen rooli siind lopullisessa laatutasossa on varsin merkit-

tévé” (E3.)

“Ainakin mé luulen ettd tuotekehityksessé ihmiset tietéid ettd mikd se
laatutaso tulee olemaan. Etté siihen tavallaan pystytédn vaikutta-

maan suunnitteluvaiheessa, ettd mikd se halutaan ettd se on.” (H1.)

Haastateltavat nostivat esiin useita erilaisia kehityskohteita kysyttdaessa, miten ja mihin

suuntaan tuotekehitysta pitdisi kehittdd. Vastauksissa nousi esiin osaamisen
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syventaminen, lyhyet komennukset toiseen lokaatioon, keskittyminen varsinaiseen tyon
tekemiseen, testauksen lisdamista, yksikon koon laajentaminen, tietyn toimintamallin
laajempi kdyttoonotto, prototyyppien valmistuksen nopeuttaminen, asiakasnakékulman
huomiointi, tehtdvien priorisointi, “multi-taskingin” vahentaminen, valtaa ja vastuuta ke-
hittajalle ja palautesyklin nopeuttaminen. Jokainen haastateltava nosti esille eri kehitta-

miskohteita.

”"Md ilman muuta investoisin timmésiin pikamalli-hommiin, eli millé

saatais protoilua nopeutettua.” (H3.)

“Ja sitten yksi juttu, kun me nyt ollaan tdllainen globaali R&D niin mun
mielestd hyvdé kehitystapa olisi pédstd tutustumaan ja tekemddn yh-
teistyotd lyhyiden matkojen niin kuin ajallisesti lyhyiden matkojen, ettd
ne ei ole mitédn vuoden komennuksia, niin niiden puitteissa muissakin
lokaatioissa.” (E2.)

”... uusienkin tuotteiden kehitys pitdéd tehdd asiakkaan ndkékulman
perusteella. Monen asioiden pallottaminen pitéd lopettaa, eli multi-
taskingid pitdd vdlttdd... priorisoimalla Igpimenoaika lyhenee, laatu

paranee, tuottavuus kasvaa ja koko firman katetaso paranee.” (E1.)

5.3 Visuaalinen johtaminen

Vastauksissa tuli esille useampaa nakdkulmaa. Visuaalista johtamista on yritetty ottaa
kayttoon jo pitkdaankin siind onnistumatta. Visuaalista johtamista on myds kaytetty va-
hdisesti, mutta on my0s joissain toiminnoissa kdytossa melko laajasti. Visuaalisen johta-
misen valineina esiin nousivat erilaiset visuaaliset kanban-taulut, PowerPoint-esitykset
ja erilaiset listat. Tamanhetkisen etatyon koettiin muuttaneen tydskentelya ja kdytossa

on erilaisia check-listoja visuaalisen esittamisen tilalla.
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”On meilld, joo. Meillé on kokeiltu ihan fyysisié boardeja ja nyt meilld

on se kokonaan digitaalisena tuolla Azure DevOpps tybkalulla.” (E1.)

“"Mutta mulla on sellainen fiilis itellé etté on havaittu ettd tdmd vies-
tintd ei voi olla samanlaista nyt kun me ollaan etdnd ja sitten tdmd

visuaalisuus on tullut mukana.” (E3.)

”Sitd on yritetty kdyttéd, mutta se on vield véhdn kehitysvaiheessa. Ld-

hemmds 10 vuotta sitd on yritetty ottaa kdyttdéén. ” (H1.)

Kysyttdessa haastateltavien mielipidetta visuaalisesta johtamisesta ja visuaalisesta vies-
tinndsta, suhtautuminen oli padsaantoisesti myonteista. Jonkin verran kuitenkin esiintyi
pienta epailysta visualisoinnin toiminnasta. Visuaalinen johtaminen ja viestina koettiin
antavan oikeaa tietoa nopeasti ja helposti ja on hyvaa jarkevasti tehtyna. Visualisointi
koettiin my&s selkedna ja tarve olisi kayttdaa enemman. Visualisoinnin avulla voidaan esit-
taa eri asioiden riippuvuuksia toisistaan. Visualisoinnin avulla voidaan ndhda miksi jokin
asia ei etene. Visualisoinnissa koettiin olevan parantamisen varaa, mutta positiivisena
asiana koettiin, ettd on edes aloitettu visualisointi. Visuaalisen viestinnan tehokkuutta
hieman epailtiin, miten se tavoittaa kohderyhman. Visualisoinnin myos koettiin olevan
erittdin hyvaa tiettyyn rajaan saakka, jonka jalkeen voi kdantya itsedan vastaan. Erds
epaily koski informaation mahdollista puuttumista tilanteessa, jossa esittdja on mahdol-

lisesti kertonut enemman kuin mita visuaalisesti esitetaan.

“Kylldhdn se sopii jonnekkin, mutta taas sitten kuinka tehokasta se

on, sitd md en tiedd... ” (E4.)

”On se ihan hyvd, kun se on vain jdrkevdsti tehty. Ettd se riippuu téstd
vdhdn tasostakin. Ettd tiimin taskit esimerkiksi on aika helppo hallita

visuaalisena.” (E1.)
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“Mun mielestd se on aivan huippu idea, ettd jos siitd ndkis sen, ettd
”

missé asiat tokkii. Mun mielestd ne pitdisi olla visuaalisesti esillé.

(H1.)

Visuaalista johtamista ja visuaalista viestintda kaytetdan haastateltavien mukaan mo-
nessa eri asiayhteydessa. Visualisointia kaytetdaan projektien johtamiseen ja johtamiseen
yleisesti. Visualisoinnin avulla voidaan seurata tyokuormia ja asioiden etenemista. Visu-
alisoinnin avulla voidaan myds helpottaa aikataulujen ja tyotehtavien hahmottamista.
Visualisoinnin koetaan lisdadavan avoimuutta. Visualisointia voidaan kayttaa tyoturvalli-
suuteen liittyvien asioiden viestinndssa ja laajempien kokonaisuuksien viestinnadssa. Vi-

sualisoinnissa tunnistetaan valtavan iso kehityspotentiaali.

”M¢d semmosiin, tdmm©isiin véhdn korkealentoisiin juttuihin, visioon
ja yhteisié pddmddrid ja tdmmdisid asioita... Ja sitten tietysti visuaa-
lisuus on hyvin vaikuttavaa, jos puhutaan vaikka jostakin tyéturvalli-

suusasioista.” (E3.)

“Ettd kyllé mahdollisuudet on, mutta se on vaan se ettd miten se saa-
daan jérkevdsti tehtyd ja ettd kaikki tulisi mukaan. Se on ehkd suu-

rempi haaste.” (E1.)

“Mutta sitd voisi kdyttdd nimenomaan siihen, ettd jos on vaikka pro-
jektin, sanotaan nyt aikajana tai tavoitteet, mitkd pitéé suorittaa tie-

tyllé aikavdlilld.” (H1.)

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin saako visuaalisesta esityksesta riittavasti informaatiota
verrattuna johonkin muuhun menetelmaéan. Vastauksissa nousi padsaantoisesti esille vi-
sualisoinnin paremmuus. Haastateltavat kuitenkin painottivat, ettd visualisointi tulee
olla tehtyna oikein, jotta voi muodostaa yleiskuvan tilanteesta ja auttaa ymmartamaan

helpommin asioita. On tarkeda huomioida milld tasolla visualisointia kaytetadn ja
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visualisointia tulee kayttaa riittavan yleisella tasolla. Myos viestittdva asia vaikuttaa visu-

alisoinnin tehokkuuteen ja sen tulee olla selkeda ja yksinkertaista.

“Mutta se ettd saa yleiskuvan asioista ja miten asiat menee eteen-

pdin, niin kylléd se visuaalinen riittdd monessa tapauksessa” (E1.)

“No mun mielestd tuo visuaalinen esitys on parempi, ettd siind aina
saa jotenkin vdhdn niin kuin molemmat, ettd siiné saa periaatteessa
sen tekstin ja sitten vielé ndkéhavainnon asiasta, niin se on helpom-

min ymmdrrettévdd.” (E2.)

5.4 Suorituksen johtaminen

Haastateltavat esimiehet asettivat tavoitteita ja tavoitteet pohjautuivat osittain kehitys-
keskustelun linjoihin, tydjonojen seurantaan tai projektien vaatimuksiin. Esiin nousi
my0s, ettd suuret linjat tulevat ylemmalta taholta ja naista rakennetaan yhdessa osaston
karkean tason suunnitelma tietylle ajanjaksolle ja tata seurataan. Eras haastateltava pai-

notti keskittymista suoriutumisen johtamisen sijasta ohjaamiseen haluttuun suuntaan.

“Mutta sitten taas md en ehkd itse koe sité tai mun oma filosofia esi-
miesroolissa ei ole niinkddn johtaa sité suoritusta vaan enemmfdin sité

tavallaan ohjata sitd yksiléé siihen haluttuun suuntaan.” (E3.)

“Kylld asetan ja yleensd ne pohjautuu projektien vaatimuksiin, mitkd

sitten jalkautan heille. Ettd oikeastaan se on niin kuin se” (E2.)

Alaisten haastatteluissa tuli esiin useampia eri nakokulmia. Osalle tavoitteet oli osittain
asetettu kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelujen tavoitteet koettiin yksinkertaisiksi ja
ne myo6s unohtuvat nopeasti. Varsinaiset tavoitteet maarittyvat tyoskentelyn yhteydessa.

Tavoitteet voivat olla projektin asettamia vaatimuksia, itseasetettuja tavoitteita, joita
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seurataan tai sitten tavoitteet syntyvat itsestaan varsinaisen tydskentelyn yhteydessa.
Esiin nousi myos, etta tavoitteita ei ollut laisinkaan asetettu kehityskeskusteluissa tai ai-

nut tiedossa oleva tavoite liittyi nykyiseen tyotehtavaan.

“Meillé asetetaan kehityskeskusteluissa vuositavoitteet, mitkd md
unohdan viikossa. Mutta sitten ne todelliset tavoitteet tulee sitten
niissé pdivittdisissé keskusteluissa. Toille asettuu ittestddn tavoitteita,

ettd koska ne pitdd olla tehty” (H1.)

“Kieltdmdttd tdllé hetken tieddn vaan témdn nykyisen (poistettu) ta-
voitteet ja siihen ettd ne linkittyy vahvasti tdhdn tulevaan projektikoh-

taiseen uuteen julkaisuun.” (H4.)

Esimiehet kokevat tavoitteiden asettamisen eri tavalla. Osa esimiehista kokee asettami-
sen helppona, kun tavoitteet tulevat prosesseista tai projekteista. Osa esimiehista kokee
tavoitteiden asettamisen vaikeana, koska tavoitteiden pitaa olla konkreettisia, saavutet-
tavissa olevia. Tavoitteiden asettamista vaikeuttaa myos tarpeellisten mittareiden puut-

tuminen

”Ne tulee oikeastaan aikalailla noista projekteista ja sitten tdsté mei-

ddn prosessista. ” (E4.)

“Vaikeaahan se on, ettd saadaan jotakin konkreettista. Koska sitd se

olla pitdd mihin tiimildiset itse pystyy vaikuttamaan.” (E1.)

Alaisten kokemukset tavoitteiden asettamista poikkeavat toisistaan jonkin verran. Esiin
nousi ihmetys, kun tavoitteita ei ole asetettu. Kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet

koettiin turhiksi mutta tyon aikana esiin nousseet tavoitteet koettiin merkitykselliseksi.
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Projektien aikataulut koettiin eparealistiseksi. Positiivisena asiana koettiin, kun itse paasi

vaikuttamaan tavoitteiden asettamiseen.

“Mutta sitten nuo meiddn milestonet, ne on mun mielestdni oikein hy-

vid kun ne me pystytddn itte asettamaan.” (H5.)

”Yleensd mitd projektipddllikké antaa niin sieltd otetaan muutamia

kuukausia pois. Ne ei ole kovin realistisia tavoitteita yleensd” (H3.)

”Ne jotka asetetaan kehityskeskusteluissa ne vuositavoitteet, niin ne
on mun mielestd aika turhanpdivdisid. Melkein pitdisi asettaa kolmen

kuukauden vdilein uudet.” (H1.)

Esimiehet seuraavat haastattelun perusteella suoriutumista eri keinoilla. Seuraamisen
apuna voidaan kadyttaa KPIl-mittaria, mutta erilaisten keskustelujen ja palavereiden avulla

esimiehet seuraavat paasaantodisesti suoriutumista.
“lhan tdllaisilla kahdenkeskisillé keskusteluilla” (E3.)
”Seuraamalla WIP jatkuvasti, se on nyt yksi, onko se nyt KPI-arvo eli
Key Performance Indicator, mun tiimissd. Ja pdivittdisid toitd seura-
taan jatkuvasti, pdivittdiselld palaverilla tai keskustelulla” (E1.)
Alaisten mukaan suoriutumista seurataan eri tavoin. Kehityskeskustelu nousee erdaksi
seurannan valineeksi, jolla seurataan tavoitteiden tayttymista. Esiin nousi myos viikko-

palavereissa tai raportoinnin kautta tapahtuva suoriutumisen seuranta.

”Sitd seurataan kylld ihan viikottain” (H3.)
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”No se on sitten ehkd se PDA, jos ajatellaan henkil6kohtaista suoriu-

tumista, se on konkreettinen.” (H5.)

"Téllé hetkelld hyvin paljon. Ehkd vdhdén liikaakin. Pitédé joka viikko

antaa raportti omasta suoriutumisesta. ” (H1.)

Esimiehilta kysyttiin mihin he kayttavat tietoa alaisen suoriutumisesta. Vastauksissa
nousi esiin huolehtiminen tydtehtavien etenemisesta. Lisaksi esiin nousi asetettujen ta-
voitteiden toteutumisen seurantaa. Tietoa alaisen suoriutumisesta voidaan kayttaa li-
saksi kehityskeskustelun pohjana ja toisaalta tiedon avulla voidaan arvioida, onko orga-

nisaatio menossa haluttuun suuntaan.

”No oikeastaan projektien etenemisen huolehtimiseen, ettd se on oi-

keastaan sitd” (E2.)

“Mutta myds siihen omaan pohdintaani, ettd mennddks me siihen

suuntaan mihin me halutaan mennd.” (E3.)

Alaisilta vastaavasti kysyttiin miten he kokevat oman suoriutumisen seuraamisen. Vas-
tauksissa oli paljon hajontaa negatiivisen ja positiivisen suhtautumisen valilla. Seuranta
koettiin hairitsevaksi, sitd oli liilan vahan tai seuranta ei nykyisellddn toimi. Vastaavasti
pieni seurannasta johtuva paine koettiin hyvaksi oman suoriutumisen kannalta. Seuranta

koettiin myds I6ysemmaksi, mita se voisi olla.

”Se on omalla tavalla hdiritsevéd.” (H1.)

”Sitd ehkd saisi olla kylld enemmdnkin, ehkd omalla tavallaan IGhim-

pien esimiesten taholta...” (H2.)
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”“Semmonen pieni paine ja ei nyt ehkd kiire mutta semmonen positii-

visella tavalla tyékuorma, on hyvdisté ainakin itselle.” (H5.)

Esimiehilta kysyttiin alaisten suhtautumisesta suorituksen seuraamisesta ja siihen liitty-
vista mahdollisista haasteista. Padsdaantdisesti seuraamisessa ei koettu olevan haasteita
talla hetkelld. Seuraaminen koetaan luonnolliseksi tapahtumaksi tyonteon kautta. Seu-
raamiseen myds suhtaudutaan positiivisesti alaisten keskuudessa. Ns. "kyttddminen” ei
kuulu seurannan keinovalikoimiin. Aikaisemmin seuranta oli koettu "mikromanagee-
raukseksi”, mutta tilanne oli saatu ratkaistua. Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin seu-
rannan haasteellisuus. Puuttuvien mittareiden ja tyokalujen lisdksi tyon tekemisen puut-

teellinen lapinakyvyys vaikeuttavat seurantaa.

“No mun mielestd tdmd on informoitu jatkuvasti, miksi tavoitteet on

asetettu ja mikd on niitten tarkoitus.” (E1.)

”Se haaste meilld on ettd kun meillé ei ole sellaista kulttuuria etté se
tyo olisi tdysin Idpindkyvdd ja meilld ei ole tyékaluja tai keinoja mitata

sitd eikd ole ollut tapana mitata sitd ettdé miten se tyé edistyy.” (E3.)

Alaisilta kysyttiin mihin heidan mielestdan tietoa omasta suoriutumisen tasosta kayte-
taan. Alaisten mukaan tietoa kaytetaan liittyen annettujen tehtdvien suorittamiseen, ra-
portointiin ja ohjaamiseen tekemaan enemman ja paremmin. Seurantaa kdytetaan myos
kehityskeskustelun arvioinnissa ja urakehitykseen liittyvissa asioissa. Esiin nousi my0s,

etta tietoa ei kayteta laisinkaan.

7 ...ettd jos on aikaisemmin tehnyt jotakin tyétehtdivid ja ne on sitten
mennyt omasta mielesté tai ehkd joidenkin muiden mielestd ihan hy-
vin, niin tulevaisuudessa olevat tai uudet tyotehtdvdt , ne ei vilttd-
mdttd sitten ole samaa haastetasoa tai ollenkaan samansuuntaisia

tyotehtdvid esimerkiksi.” (H2.)
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“Sitten md tieddn, ettd sielld on kuitenkin PDA-kalvoissa on niité pis-
teytyksid. Sielldhdn mietitddn, ettd onko henkiléllé mahdollista siirtyd

eteenpdin uralla vaativampiin tyétehtdviin, niin siind ainakin. ” (H5.)

Esimiehilta ja alaisilta kysyttiin kehitysehdotuksia suoriutumisen seuraamiseen. Kehitys-
kohteiksi nousi useita erilaisia kohteita alkaen aina tarpeellisten mittareiden laatimisesta.
Esiin nousi myds olemassa olevan mittarin toiminnan arviointi ja tarvittaessa korvaami-
nen uudella mittarilla. Visuaalisen johtamisen laajempi kdyttédnotto ja kayttaminen
pohjautuen aikaisempiin kokemuksiin koettiin tarkeaksi. Lapinakyvyytta haluttiin etenkin
kehityskeskustelujen henkiléarvioinnin pisteytykseen lisda. Esimiehen ja alaisen valinen
kommunikointi etenkin tyon tekemisen sisalldsta vaatisi kehittamistd. Myos positiivisen
nakemyksen lisdamisen seuraamisen koettiin parantavan suoriutumista ja auttaa kehit-
tymaan. Vastauksissa nousi esille myos nakemys, ettd on riittavan tasmallista nykyisel-

laan.

“Mutta ainakin silld visuaalisella johtamisella ja sitten aikanaan kun pdds-
tddn takaisin sinne toimistoon, niin se on semmonen asia mité kannattaa

mun mielestd viedd eteenpdin.” (E2.)

“No se on se metriikan kautta, toisin jotain tydkaluja joilla sité suoriutu-

mista voidaan seurata.” (E3.)

”Sehdin on osittain oikeastaan tekijéistd itsestddkin kiinni, etté kuinka paljon
hén kertoo esimiehillensd, etté mitd kaikkea hén on tehnyt ja miten esimie-

het siihen kommentoi sitten.” (H2.)

Esimiehiltd kysyttiin miten he antavat palautetta suoriutumisen tasosta ja yksilén suoriu-
tumiseen liittyvat, [ahinnad negatiiviset palautteet annetaan kahdenkeskisesti. Isommalle

ryhmalle palaute voidaan antaa yhteisesti. Positiivisen palautteen antamisen keinoina
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nousi esiin useampi keino — pikapalkkio tai pelkdstdan nopea kehuminen. Positiivisen

palautteen antaminen kuitenkin koettiin haasteelliseksi.

”Kylld md yritdn aina antaa positiivistd palautetta, kun asiat on mennyt hy-

vin.” (E1.)

"Pddsddntoisesti kahden kesken, kun puhutaan yksilén suoriutumisesta.
Taas jos puhutaan isommassa mittakaavassa tiimin suoriutumisesta, niin
sitten tiimien palavereissa tai téllaisissa hetkissd, kun tiimi on paikalla ja se

on akuutti se tilanne sitten siind tiimin keskelld.” (E3.)

Alaisilta kysyttiin, miten he haluaisivat saada palautetta suoriutumisen tasostaan. Suurin
osa haluaisi saada suoraa palautetta. Vaihtoehtoiseksi ndakdkulmaksi nousi keskusteleva

palautteen anto, jossa huomioidaan myds palautteen kohteen nakemys.

“Kyllé md itse kokisin, ettd se olisi ihan sité saa ja pitddkin antaa ihan suo-

raan.” (H2.)

“Mulle riittéisi semmonen keskustelu, ihan kysymdilld ja kuuntelemalla ettd
miten on mennyt ja ehkd siind antaa jotakin palautetta. Se on vdhdn ras-

kasta kuulla sellaisia suoria kommentteja, ettd miten huonosti on mennyt.

(H1.)

5.5 Jatkuva parantaminen

Vastausten perusteella organisaatioissa ei vaikuttaisi olevan varsinaista jatkuvan paran-
tamisen ohjelmaa, mutta paljon yksittdisia toimia joiden avulla pyritaan jatkuvaan pa-
rantamiseen yksittaisissa tiimeissd. Projekteissa on kaytossa ”lessons learning”-malli,
jossa pyritadn tunnistamaan projektin jalkeen mahdolliset ongelmat ja olemaan toista-

matta samoja ongelmia tulevissa projekteissa. Lisaksi kdytossd on “retrospective”-malli,
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jossa arvioidaan, mikd meni hyvin, mika huonosti ja onko kehitettavaa. Jatkuva paranta-
minen tulee esille myods jokapaivaisessa tekemisessa. Kuitenkin jatkuvaa parantamista
kaivattaisiin enemman. Isot jatkuvan parantamisen hankkeet myods koetaan turhiksi,

koska niista ei koeta tulevan mitdaan parannusta.

”Meilld on se retrospective missé otetaan ne oppimiset talteen ja yritimme

kdyttdd sitd hyodyksi sitten jatkossa” (E1.)

”Kylléhdn niitd tyétapoja tuossa pyritéédn parantamaan jatkuvasti tuoteke-

hitysprojekteissa nyt vaikka esimerkiksi.” (H3.)

Jatkuvaa parantamista esiintyy haastateltavien mukaan jonkin verran toiminnassa eri ta-
voin. Jatkuva parantaminen tulee esille toimintatapojen parantamisessa ja parantu-
neena tiedon jakamisena. Jatkuvaa parantamista esiintyy myos normaalissa tyonteossa,
kun henkilot ovat pitkdan tehneet samaa tyotehtavaa ja uusien tuotteiden suunnittelun
yhteydessa voivat huomioida aikaisempien tuotteiden ongelmakohdat. Toiminta kehit-
tyy myos uusien tydkalujen myo6ta, koska ne vaativat uusia toimintatapoja. Jatkuvan pa-
rantamisen aiheita nousee esiin projektien jalkeisissa kyselyissa. "Retrospective” ja tyo-

viikon suunnittelu luovat jatkuvan parantamisen kulttuuria.

“Lesson Learningin kautta, ettd kylld ne sitten ndd kokeneet suunnittelijat
muistaa ja tietdd ne kompastuskivet hyvin etté se on onneksi, niilld muisti

pelaa hyvin” (E2.)

“No tietysti jatkuva parantaminen tarkoittaa sitd, ettd yritetddn aina pa-
rantaa, miten tehdddn asioita. Ettd retrospective ja seurannat ja tyéviikon

suunnittelu, se luo luonnollisen parantamis-kulttuurin.” (E1.)

“Kylldhdn me pyritddn projekteissakin parantamaan niité tapoja, ettd

kuinka asioita ja erilaisia tehtdvid, ettd kuinka se olisi IGpindkyvdmpdd ja
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kuinka se kommunikaatio paranis ja esimerkiksi funktioiden vélinen tekemi-

nen.” (H3.)

Jatkuvan parantamisen seuraamiseen liittyvan kysymykseen valtaosa vastaajista vastasi
kielteisesti, eli jatkuvaa parantamista ei seurata. Vastauksissa nousi kuitenkin joitain sig-
naaleja seurannasta. Joissain tapauksissa oli laadittu parantamissuunnitelma ja sen ete-
nemistd seurattiin. Jatkuvan parantamisen seuraamiseen sovellettiin myds “retros-
pecitvea”. Jatkuvan parantamisen seuranta ja siihen liittyva tulos tulee kuitenkin esiin

ongelmien vahentymisella ja tydn sujuvuudella.

”No, oikeastaan miten sen nyt ndkee niin niiten ongelmien vihenty-

miselld, eli projektien sujuvuudella” (E2.)

”Ehkd projektien parantamisen osissa joo, mutta sitten jos ajatellaan

yksikén tai osastojen tekemisessd, niin niissé ehkd vidhemmdn” (H5.)

Haastateltavilta kysyttiin myos kehittavatkoé he itse omaa toimintaansa. Kaytannossa jo-
kainen haastateltu ainakin pyrkii parantamaan omaa toimintaansa. Parantaminen voi liit-
tya jonkun taidon kehittamiseen, kuten kommunikaatio. Itsensa kehittdmiseen olevaa
materiaalia koetaan olevan helposti saatavilla eri [ahteistd. Parantaminen ei valttamatta
ole systemaattista tai tavoitteellista. Maailman muuttuessa on myds ihmisten muutut-
tava. Oman toiminnan kehittyminen ei valttamatta tule suoraan nakyviin, vaan voi tulla
esiin valillisesti esimerkiksi tiimin parantuneena toimintana. Itsensa kehittamisen es-

teena koettiin aikapula tai oma jaksaminen.

“"Maailma muuttuu, pakko muuttua mukana.” (E4.)

”... tiimin tuloksien kautta, ettd jos ndhdddn ettd jokin asia hangaa

vastaan ja ei pddstd tuota niin etenemddn ja ndin poispdin, niin kylld

sitd sitten tdytyy sitd omaakin toimintaa kehittédd.” (E2.)
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6 Johtopaatokset

Taman luvun tavoitteena on tuoda esiin taman tutkimuksen kannalta oleellisimmat 16y-
dokset, jotka arvioidaan aiemman teoriatiedon pohjalta. Tutkimuksen tavoitteena oli sel-
vittaa lean-ajattelun esiintymista tutkittavissa tuotekehitysorganisaatioissa henkildston
ja esimiesten nakokulmasta ja lean-ajatteluun laheisesti liittyvan visuaalisen johtamisen

kayttamista tutkittavissa tuotekehitysorganisaatioissa:

- Miten lean-ajattelu esiintyy tutkittavissa tuotekehitysorganisaatioissa?

- Miten visuaalista johtamista kdytetaan tutkittavissa tuotekehitysorganisaatioissa?

6.1 Lean-ajattelun soveltaminen tuotekehityksessa

Lean-ajattelun voidaan todeta olevan prosessissa virtaavaan tekijaan kohdistuvia arvoa
tuottavia toimenpiteitd ja toisaalta arvoa tuottamattomien tekijoiden poistamista
(Modig & Ahlstrom, 2013:28). Aineistosta nousi esiin erityisesti arvoa tuottamattomien
eli hukkatekijoiden poistaminen, mutta arvoa tuottavia toimenpiteita ei aineistossa tul-
lut esiin. Tassa yhteydessa heraa kysymys, etta onko haastateltaville padssyt syntymaan
varsin yksipuolinen kuva lean-ajattelusta erilaisten hukkatekijoiden eliminoinnin vali-
neena ja arvoa lisddvat toimenpiteet ovat jadneet vahemmalle huomiolle. Olisi suositel-
tavaa hukan eliminoinnin lisdaksi miettia keinoja, joilla voidaan lisata arvoa tuottavia toi-

menpiteita.

Lean-tuotekehitys on teoriatiedon perusteella tavanomaista tuotekehitystyota, jossa eri-
laisten lean-periaatteiden perusteella pyritdan poistamaan haitallisia hukkatekijoita
(Wang ja muut, 2011) ja aineisto tukee tata maaritelmaa erittdin hyvin. Tuotekehityspro-
sessi teoriatiedon valossa alkaa ensimmaisista varhaisista tuotekonsepteista ja loppuu
tuotteen poistuessa markkinoilta ja tuote pyritdan pitdmaan kilpailukykyisena koko elin-
kaaren. Lean-ajattelun sisallyttdaminen tdahan prosessiin sisallytetdaan tayttamalla eri si-

dosryhmien odotus arvontuotosta (Wang ja muut, 2011.) Aineisto ei kuitenkaan tunnista
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teorian mukaista tuotekehitysprosessia tai arvontuottoa. Selittdvana tekijana voi olla se,
etta tutkittavat organisaatiot eivat olleet taysin lean-ajatteluun pohjautuvia organisaa-
tioita, vaan vasta ottamassa tai ottaneet kayttoon lean-ajatteluun pohjautuvia menetel-
mia ja nama seikat eivat esiinny haastateltavien omassa tyossa. Wang:n ja ym. maaritte-
lemat hukkatekijat nousevat aineistossa suurelta osin esiin ja tekijat tunnistetaan hukka-
tekijoiksi. Lean-ajattelussa ei kuitenkaan pida liikaa keskittya hukkatekijoiden poistoon

ja suositeltavaa olisi huomioida koko arvoketju ja miten arvoa voidaan tuottaa.

Marodin ym. (2018) nostavat esiin lean-ajatteluun pohjautuvan tuotannon ja tuotekehi-
tyksen vidlisen suhteen. Heiddn mukaansa ndama kaksi eri prosessia tulisi olla liitettyna
yhteen lapi koko organisaation ja toimia samalla toisiaan vahvistavana tekijéina. He myds
esittavat, ettd lean-ajatteluun pohjautuvalla tuotekehitykselld on positiivinen vaikutus
tuotteen lopulliseen laatutasoon ja on taysin riippuvainen tuotekehityksen lean-ajatte-
lun tasosta ja kaytosta. Aineisto antaa hieman ristiriitaisen nakokulman tahan seikkaan.
Aineisto on aarimmaisen yksimielinen siita, etta tuotekehitykselld on jopa erittdin vahva
vaikutus tuotteen lopulliseen laatutasoon. On kuitenkin huomioitava, etta tutkittavat or-
ganisaatiot eivat ole puhtaita lean-organisaatioita, joten teoriaan peilaten ndin vahva na-
kemys tuotekehityksen vaikutuksesta tuotteen laatutasoon poikkeaa merkittavasti teo-
riaan verrattuna. Mahdollisena selittavana tekijana saattaa olla haastateltavien kokema
oman tyon merkityksellisyys. Haastateltavat ymmartavat ja tiedostavat oman panoksen

vaikutuksen lopputuotteeseen, eikd oma panos huku prosessin syovereihin.

Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen vaikutuksia henkiléston motivaatioon
ovat tutkineet Ringen ja Holtskog (2013) ja he viittaavat Hertzbergin vuoden 1959 julkai-
suun, jossa on tutkittu tyytyvaisyytta ja tyytymattomyytta synnyttavia tekijoita. Vaikka
itse tutkimus on melko idkas, niin ndma tekijat ovat edelleen téna pdivana valideja (Singh,
2000). Ringen ja Holtskog ovat tutkimustulosten perusteella huomanneet, etta asiakkai-
den esittamien vaatimusten tayttdminen on merkittava tekija, joka vaikuttaa insindorien
motivaatioon. Vastaavasti ennalta asetetut tavoitteet ja suunnitelmat eivat nouse mer-

kittavaksi tekijaksi insindorien motivaatioon. Jatkuva parantaminen ja tiimityo eivat
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nousseet tutkimuksessa lainkaan tekijaksi, joka vaikuttaa tydmotivaatioon. Aineiston ha-
vainnot eivat taysin vahvista aiempaa tutkimusta. On ehka hieman yllattavaa, etta asiak-
kaiden esittdmien vaatimusten tayttaminen ei nouse lainkaan esiin haastatteluissa. Vas-
taavasti ennalta asetettujen tavoitteiden tayttaminen ja itselleen tarkeiden asioiden
eteenpdin vieminen nousivat esiin. Itselle tarkeiden asioiden eteenpdin vieminen voi
mahdollisesti olla kokonaisuuden kannalta jopa haitallista ja muodostaa hukkaa, jos
nama asiat eivat ole organisaation kannalta olennaisia ja tarkeita. Selkeasti maariteltyjen
ongelmien ja vaatimusten ratkaiseminen nousivat esiin positiivisena huomiona. Lean-
ajatteluun olennaisesti kuuluva jatkuva parantaminen ei noussut lainkaan esille ja selit-
tavana tekijana saattaa olla vdahdinen jatkuvan kehittamisen kayttdé mita kdaydaan lapi
myohemmin. Aineisto myo6s osaltaan vahvistaa Hertzbergin huomiot tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavista tekijoistd. Aineistossa tyotyytyvaisyytta lisdavia tekijoita oli saavutukset ja
tyo itsessaan. Aineisto ei nostanut esille tunnustamista, vastuuta eika etenemista. Vas-
taavasti tyotyytyvadisyytta vahentavia tekijoita oli palkkaus, mutta myds tyotehtavien si-
salto, tydmaara, kiire ja negatiivinen palaute. Nama jalkimmaiset tekijat voidaan osal-
taan yhdistaa Herzbergin huomioihin koskien yrityksen politiikkaa, henkiloston keskinai-

siin suhteisiin ja valvontaan, jotka luovat tyytymattomyytta.

6.1.1 Lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehitys

Lean-ajatteluun pohjautuvaa tuotekehitystd on tutkittu Liker ja Morgan:n (2006) toi-
mesta ja he ovat tutkineet lean-ajattelun malliesimerkkia, Toyotaa. Liker ja Morgan ovat
tunnistaneet lean-ajatteluun kuuluvia johtamisen periaatteita kaikkiaan 13 kappaletta,
jotka kuuluvat kolmeen ydinryhmaan — ihmisiin, prosesseihin ja tydkaluihin liittyvina.
Naihin Liker:n ja Morganin havaintoihin pohjautuen, Hoppmann ym. (2011) ovat muo-
dostaneet lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen teoreettisen mallin, joka koos-
tuu 11 eri osa-alueesta. Havaintoaineisto tukee osittain tata teoreettista mallia. Asian-
tuntijoiden urakehitys on erds mallin osa-alue ja aineiston pohjalta osaaminen on hyvalla
tasolla ja tyourat ovat pitkid. Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa urapolku

muodostuu ja kehittyy nimenomaan tarjoamalla mahdollisuus oman osaamisen
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kehittamiseen, jolloin tekninen osaaminen kehittyy. Johtotehtaviin tai hallinnollisiin teh-
taviin ei ndyta olevan siirtymista urapolun kehittyessa. Prosessien toimivuus nousi aineis-
tosta esiin ja eras teoreettisen mallin osa-alueista on prosessien vakiointi. Aineisto ei
suoraan tuo esiin tietoa prosessien vakioinnista, mutta ainakin ne todetaan toimiviksi.
Havaintoaineisto toi esille myos tahan malliin kuuluvia asioita, jotka aineiston kerdyshet-
kella eivat toteutuneet tai joihin esiintyi tyytymattomyytta. Aineisto kritisoi tydmaaraa
ja resurssien kohdistamista, eli tyémddrén tasaamista. Suurin kriittisyys kohdistui resurs-
sien maaraan suhteutettuna odotuksiin. Resursseja ei aina kohdisteta oikein ja resursseja
jaetaan nopeallakin aikataululla. Seurauksena on runsas keskeneraisten tehtavien maara
ja tunne, ettd mitdan ei tule valmiiksi. Asiantuntijoiden urapolku koettiin osittain puut-
teelliseksi, koska osaaminen henkildityy tiettyyn yksittaiseen henkil66n. Vastaavasti ke-
hityskohteiksi aineisto nostaa nopean testikappaleiden valmistamisen, simuloinnin ja
testaamisen eli erilaisten pika-mallien kdyttéonottoa nopeuttamaan tuotekehitysproses-
sia. Asiantuntijoiden urakehitys nousi jalleen kerran esiin ja osaamisen syventamiselle
on tarvetta ja erdana keinona nahtiin lyhytaikaset komennukset eli tyoskentely lyhytai-
kaisesti muiden paikkakuntien yksikoissa. Tydkuorman tasaamiseen voidaan lukea varsi-
naisen tydntekemiseen keskittymisen, tehtavien priorisoinnin ja "multi-taskingin” valtta-
minen. Prosessin vakiointi nousi esiin, kun esitettiin tietyn toimintamallin kaytté6notta-
mista laajemmin. Kehitystarpeisiin lukeutuu myos asiakasnakékulman huomiointi. Lean-
ajattelussa asiakkaan kokema arvo on oikeastaan ydin koko lean-ajattelussa ja asiakkaan
tarpeet tulisi ottaa huomioon, koska asiakkaan kayttoon tuote suunnitellaan. Teoreetti-

sen mallin mukaan vahva projektipdcillikké vastaa asiakkaan kokeman arvon luomisesta.

6.2 Visuaalinen johtaminen

Teorian mukaan lean-ajattelua kayttavien yritysten tulisi ottaa huomioon kolme seikkaa:
suorituksen johtamien, visuaalinen johtaminen ja jatkuva parantaminen. Nama eri osa-
alueet tulisi yhdistda toisiinsa yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, erdanlaiseksi visuaalisen
johtamisen kokonaisuudeksi. Mallissa visuaalisen johtamisen ja suorituksen johtamisen

valille luodaan yhteys, jossa tavoitteet asetetaan suorituksen johtamisen avulla ja
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tuloksia seurataan visuaalisen johtamisen avulla. Jatkuvan parantamisen ja visuaalisen
johtamisen valille luodaan vastaava yhteys, jossa visuaalisen johtamisen avulla voidaan
asettaa jatkuvan parantamisen tavoitteet. (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016.) Visuaali-
sen johtamisen tavoitteena on kommunikoinnin parantaminen ja jatkuvan parantamisen
kehittaminen. Lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehityksessa visuaalista johtamista
voidaan kayttaa tydtehtavien maarittelyyn erityisten taulujen valityksella ja talldin puhu-
taan visuaalisesta suunnittelusta. (Gingnell ja muut, 2012.) Aineiston pohjalta nousi esiin
erilaisia nakdkulmia. Osan mielesta visuaalista johtamista on vahanlaisesti tai sita ei ole
saatu otettua kayttoon yrityksistda huolimatta. Vastaavasti joissain tapauksissa oli kay-
tossa erilaisia tauluja ja vastaavia tyokaluja. Etatyoaikaan siirtyminen on my0s lisdnnyt
visuaalisuuden kayttamistd, koska on koettu, ettd perinteiset menetelmat eivat toimi.
Visuaaliseen johtamiseen kuitenkin suhtaudutaan padsaantoisesti myonteisesti, mutta
hieman epailtiin visuaalisuuden toimivuutta. Visuaalisen johtamisen avulla koettiin, etta
oikeaa tietoa on saatavilla nopeasti ja helposti ja se on hyvaa jarkevasti tehtyna ja on

hyvaa tiettyyn rajaan saakka.

Visuaalista johtamista voidaan kayttdaa erityisesti suorituksen johtamisen yhteydessa
vahvistamaan strategian viestintaa, apuvalineena suorituksen mittaamisessa, kommuni-
kaation apuna, yhteistyon apuvélineena eri toimintojen valilla, kulttuurimuutoksen
apuna ja innovoinnin kehittdmisessa (Bititci ja muut, 2016). Vastaavasti jatkuvan paran-
tamisen yhteydessd visuaalista johtamista voidaan kadyttdd vastuiden maarittelyyn ja
vahvistamaan jatkuvan parantamisen kulttuuria (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016). Ai-
neiston pohjalta visualisointia kdytetdan yleisesti johtamisen tyokaluna ja sen avulla voi-
daan seurata tydokuormaa ja asioiden etenemista. Se myo6s auttaa aikataulujen ja tyéteh-
tavien sisallon parempaa ymmartamistd ja sen koetaan lisddvan avoimuutta. Visuaali-
suutta voidaan kadyttda myos laajempien asiakokonaisuuksien viestinndssa. Visuaalisuu-
den avulla koetaan saatavan riittdvasti informaatiota verrattuna muihin menetelmiin,
mutta visualisoinnin tulee olla toimintaa tukevaa, jotta sen avulla voidaan muodostaa
oikea tilannekuva ja ymmartaa asioita. Johdettavien asioiden tulee olla riittavan yleisella

tasolla. Aineisto vahvistaa Tezel:n ym. (2009A) maarittelemat visuaalisen johtamisen
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tehtdvat suurelta osin, merkitsevana huomiona kuitenkin on jatkuvan parantamisen

puuttuminen aineistossa.

Visuaalinen johtaminen ja visualisointi yleensa on Liker:n ja Morganin mukaan (2006)
olennainen osa lean-tuotekehitysta ja tahan tulisi myds panostaa. Visuaalinen johtami-
nen on nostettu useassakin yhteydessa esiin ensimmaisena lean-ajattelun tyokaluna,
mutta se ei ole itsendinen johtamisen tydkalu. Visuaalisen johtamisen voidaan tdssa yh-
teydessa maaritella olevan suorituksen johtamisen valine. Visuaalista johtamista ei ehka
tunnisteta suorituksen johtamiseksi, vaikka erilaisten taulujen kautta seurattava téiden
eteneminen on mitd suurimmassa maarin suorituksen seurantaa visuaalisesti. Jatkuvan
parantamisen avulla voi pyrkia korjaamaan tilannetta, jos suoritus on jaanyt tavoitetason
alapuolelle. Lean-ajatteluun pohjautuvaa tuotekehitysta voisi |lahted rakentamaan ta-
man visuaalisen johtamisen kokonaisuuden pohjalta. Suorituksen seuranta visuaalisen
johtamisen avulla muodostaisi pohjan ja jatkuvan parantamisen avulla suoritusta voisi
parantaa, ottamalla kaytt6dn esimerkiksi eri Liker:n ja Morganin maarittelemia lean-ajat-

teluun pohjautuvan tuotekehityksen osa-alueita.

6.2.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen on erds henkilostdéjohtamisen keskeisin prosessi ja sen tavoit-
teena on tuoda organisaation tietoisuuteen organisaation toiminnan tarkoitus, tavoit-
teet, palautejarjestelmien toiminnallisuus ja tarvittavan osaamisen maarittely. Suorituk-
sen johtaminen lahtee liikkeelle organisaation visiosta ja siitd jalostuu alempien tasojen
tavoitteet. Kun tavoitteita asetetaan henkilostélle, tulee niiden olla maaritelty tarkasti ja
yksilollisesti. Tavoitteiden tulee myos olla sellaisia, joita voidaan mitata, maaritelty ajal-
lisesti, olla realistisia ja toteutettavissa ja my6s olla hyvaksyttyja ja tunnustettuja. Tavoit-
teisiin tulee sisaltya tietty haasteellisuus, jotta ne kannustaisivat toiminnan kehittami-
seen. Tavoitteet tulee olla alaisen ja esimiehen kanssa yhdessa sovittuja, eikd yksipuoli-
sesti saneltuja. Kun tavoitteiden taustat ymmarretaan, ne voidaan helpommin hyvaksya

ja pyrkid toimimaan niiden mukaisesti (Jarvinen ja muut, 2014: 58-65; Kauhanen,
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2015:75,77). Aineiston pohjalta esimiehet asettavat tavoitteet pohjautuen osittain kehi-
tyskeskusteluihin, tydjonojen seurantaan tai projektin vaatimuksiin. Isot linjat tulevat
ylempaa ja niista rakennetaan osaston karkean tason suunnitelma, jota seurataan. Esiin
nousi nakdkulma, jossa suorituksen johtamisen sijasta toimintaa halutaan ohjata tiettyyn
suuntaan. Esimiehet kokevat eri tavalla tavoitteiden asettamisen. Se voi olla helppoa tai
vaikeaa. Tavoitteiden asettaminen on helppoa, kun tavoitteet tulevat prosesseista tai
projekteista ja vaikeaa, koska tavoitteiden tulee olla konkreettisia ja saavutettavissa ole-
via. Lisaksi puuttuvat mittarit vaikeuttavat tavoitteiden asettamista. Esimiesten mukaan
suorituksen seurantaan ei liity talla hetkella ongelmia, mutta aiemmin suorituksen seu-
raaminen on koettu hadiritsevaksi. Suorituksen seurannan koetaan olevan luonnollinen

osa tyota.

Henkiléston mukaan kehityskeskusteluissa asetetut yksinkertaiset tavoitteet unohtuvat
nopeasti ja varsinaiset tavoitteet maarittyvat itse tyoskentelyn yhteydessa. Nama tavoit-
teet voivat olla projektin tavoitteita, itseasetettuja tavoitteita tai tyoskentelyn aikana it-
sesyntyneitd tavoitteita. Henkilostd koki tavoitteet tarpeelliseksi ja niiden puuttuminen
aiheutti hammennysta. Tyotehtdvien asettamat tavoitteet koettiin merkityksellisiksi,
mutta eparealistisia aikatauluvaatimuksia kuitenkin esiintyi. Vaikuttaminen tavoitteisiin
koettiin positiiviseksi. Suorituksen seuraaminen koettiin negatiivisesti ja positiivisesti.
Negatiivisia tuntemuksia nosti lilan vahainen seuranta tai toimimaton seuranta. Seuranta
koettiin myos hairitsevaksi. Positiivisia tuntemuksia heratti seurannasta syntyva pieni
paine, joka koettiin hyvaksi oman suorituksen kannalta. Kun havaintoja peilaa teoriaan,
voidaan huomata erityisesti esimiesten vastauksista puuttuvan tavoitteista yhteisesti so-
pimisen. Osa tavoitteista on henkildstdn itseasettamia tai tydskentelyn yhteydessa syn-
tyneita. Nyt esimies ja alainen eivat paasaantoisesti sovi yhdessa tavoitteita, vaan tavoit-
teet muodostuvat muilla tavoin. Kuitenkin jossain tapauksissa henkil6sto paasee vaikut-
tamaan tavoitteisiin ja se koetaan positiivisena. My0ds tavoitteiden oikeanlainen haas-
teellisuus henkiloston nakdkulmasta parantaa henkildstdn suoritusta. Suorituksen johta-

misen kannalta suositeltavaa olisi, ettd esimies sopii tavoitteet yhdessa alaisen kanssa ja
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tavoitteiden tulee olla sopivan haastavia, mutta ei lannistavia. Haastavat tavoitteet kui-

tenkin koetaan positiivisesti ja yhdessa sopiminen sitoo kumpaakin osapuolta.

Kun suoritusta mitataan, on se perinteisesti koostunut tehon, tehokkuuden ja kyvykkyy-
den seka prosessien ja jarjestelmien tulosten mittaamisesta ja vertailusta ennalta annet-
tujen tavoitteiden kanssa (Al-Ashaab ja muut, 2016). Mittaukset voivat olla dynaamisia,
staattisia ja motivoivia. Staattiset mittaukset kertovat menneestd, jo tapahtuneesta, dy-
naamiset ennustavat ja motivoivat mittaukset muuttavat tavoitteet tarkoituksenmukai-
siksi (Parry & Turner, 2006). On kuitenkin huomattu, etta tuotekehityksen suorituksen
mittaaminen on hankalaa, koska tuotekehitykseen liittyvat projektien saavutukset ovat
moniulotteisia ja oikeiden mittareiden valinta voi olla haasteellista. Myds tuotekehitys-
projektin toteutus voi vaikuttaa mittaamiseen. Tuotekehitysohjelma voi koostua useasta
eri projektista ja hyvin mennyt projekti ei merkitse etta koko ohjelma olisi toteutunut
hyvin (Mallick & Schroeder, 2005). Aineiston perusteella esimiehet seuraavat suoritusta
Iahinna palavereiden ja kahdenkeskisten keskustelujen avulla. Joissakin tapauksissa on
kdytdssa mittaaminen, mutta tukena on palaverit ja keskustelut. Alaiset vastaavasti ko-
kevat eri palaverit mutta myos kehityskeskustelun suoriutumisen seurannan valineena
raportoinnin lisand. Aineiston ja teorian valilla on tassa yhteydessa selkea ristiriita ja ai-

neiston perusteella mittauksia ei suoriteta

Aineistosta nousee esiin useassa yhteydessa tarve kehittdd suorituksen mittaamiseen
soveltuvia mittareita, mutta tuotekehitysorganisaation mittareiden kehittaminen voiolla
haasteellista kuten ylld on todettu. Al-Ashaab ym. (2016) on ehdottanut kaytettavan
lean-ajattelun mukaisia periaatteita tuotekehityksen suorituksen mittaamiseen. Suori-
tuksen seurannan kehittamiseen mittauksen saralla, aineisto ei tuo uutta valoa. Mitta-
reita kylla halutaan kehittdd, mutta suunta ei ole selvilld. Aineiston pohjalta kehitystoi-
menpiteita halutaan kohdistaa visuaaliseen johtamiseen, lapindkyvyyden lisddmista hen-
kildarviointeihin ja kommunikoinnin kehittdmisesta esimiehen ja alaisen vililla tyon si-

sallosta.
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6.2.2 Jatkuva parantaminen

Yksittaisen yrityksen tuotekehitysprosessit eivat poikkea toisten yritysten vastaavista
prosesseista, koska keskendan kilpailevat yritykset kayttavat samankaltaisia prosesseja
(esim. Gate-malli) ja ndiden prosessien kautta yritykset eivat saa kilpailuetua. Samankal-
taiset prosessit kilpailevissa yrityksissa eivat muodosta kilpailutekijaa. Taman vuoksi yri-
tysten tulee kehittdaa uusia ja korkeatasoisia menetelmia erottuakseen kilpailijoista ja
oman kilpailukyvyn parantamiseksi. Erityisesti tuotekehityksen prosessien laadun kehit-
tamiseen tulisi panostaa. Jatkuva parantaminen tulisi muodostaa kokonaisuuden, jossa
huomioidaan jatkuvan parantamisen periaatteet, kdytannaoista ja tekniikasta. Periaatteet
tuodaan esiin kaytantdjen kautta ja tukena voidaan kayttda eri tekniikoita. Tavoitteena
on tarkoituksenmukaiset periaatteet, kaytannot ja tekniikat, joilla prosessia ja tuotosta
voidaan parantaa systemaattisesti ja kumulatiivisesti. (Nilsson-Witell ja muut, 2005.) Ai-
neiston pohjalta tutkittavissa organisaatioissa ei vaikuttaisi olevan systemaattista jatku-
van parantamisen kulttuuria, mutta joillain osa-alueella yksittdisia jatkuvaan parantami-
seen liittyvia toimia esiintyy. Kdytossa on erilaisia toimintamalleja, joilla pyritdaan valtta-
maan virheiden toistumista myohemmin ja kehittdmaan toimintaa. Jatkuvaa paranta-
mista tulee esiin myds jokapaivaisessa tydskentelyssa. Tarve jatkuvalle parantamiselle
kuitenkin tunnistetaan, mutta isojen hankkeiden kautta tuleva jatkuva parantaminen

koetaan turhiksi.

Jatkuvan parantamisen vaatii onnistuakseen johdon sitoutumisen ja johdon tulee huo-
lehtia, ettd jatkuva parantaminen on osa ty6skentelykdytantoja. Johdon tulisi toimia roo-
limallina ja samalla luoda jatkuvaa parantamista tukevaa ilmapiirid. Henkiloston ja joh-
don valilla tulee olla vuorovaikutusta: johdon tulee ymmartaa henkiloston tarpeet ja vas-
taavasti henkiloston tulee tarjota tukea. Henkilostoa tulee myos kouluttaa jatkuvan pa-
rantamisen osaamisen lisddmiseksi. (Lodgaard ja muut, 2013; Nilsson-Witell ja muut,
2005; Yan & Makinde, 2011) Aineiston perusteella jatkuvaa parantamista ei seurata paa-
saantoisesti. Esiin nousi laadittuja parantamissuunnitelmia, joita seurattiin. Toisaalta
esiin nousi nakdkulma, jossa jatkuvan parantamisen seuranta ja tulos tulee esille ongel-

mien vdhentymiselld ja tyon sujuvuudella. Haastateltavat ovat kuitenkin valmiina
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parantamaan omaa toimintaansa ymparoivdan maailman muuttuessa ja oman toiminnan
parantuminen voi nakya koko tiimin tuloksissa. Liker ja Morgan (2006) nostavat myds
jatkuvan parantamisen tarkedksi osa-alueeksi lean-ajatteluun pohjautuvassa tuotekehi-
tyksessa ja suositeltavaa olisi miettia jatkuvan parantamisen maarittelya ja kayttéénot-

toa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta, voidaan kayttaa reliabiliteettia ja validiteettia
arvioinnin kriteereina. Validiteetin avulla voidaan arvioida, onko tutkittu mitd on alun
perin aiottu tutkia ja reliabiliteetin avulla voidaan arvioida tutkimustulosten toistetta-
vuutta. On kuitenkin esitetty, ettd nama kasitteet eivat sovellu laadullisen tutkimuksen
arviointiin. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 185-188; Puusa & Juuti, 2020, 410-415; Tuomi &
Sarajarvi, 2018, 302.) Reliabiliteetti ja validiteetti pohjautuu ajatukseen, ettd ndiden
avulla tutkija padsee objektiiviseen totuuteen ja totuuteen. Erilaiset tuottamisolosuh-
teet kuitenkin vaikuttavat vastauksiin siten, ettd yhdessa tilanteessa annetut vastaukset
eivat ole toistettavissa muuttuneessa tilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, 185.) Sara-
jarvi ja Tuomi (2017, 302) nostavat esiin Lincolnin ja Guban esittdman arvion, jonka mu-
kaan reliabiliteetti ja validiteetti maarittelevat yhden ainoan konkreettisen todellisuuden
ja tata todellisuutta pyritadn tavoittelemaan. Tutkimuksen tavoitteena tulee kuitenkin
olla tutkittavien kasitysten ja heiddan maailmansa esiintuominen mahdollisimman hyvin.
On ymmarrettava, ettad tutkija vaikuttaa kerattyyn tietoon jo tietojen kerdysvaiheessa ja
kyse on nimenomaan tutkijan tulkinnoista tai kasitteistoista. Tutkittavien kasityksia pyri-
taan sovittamaan tutkijan kasitteistoon. Vaikka toinen tutkija paatyisi erilaiseen tulok-
seen, ei se tarkoita tutkimuksen tai tutkimusmenetelman heikkoutta. (Hirsjarvi 2008,

189.)

Laadullisen tutkimuksen laatu syntyy tutkijan itsensa vaikutuksesta. Tutkijan tulee muo-
dostaa jarkeva tutkimusasetelma ja valita oikeanlainen kohdejoukko, joka on yhteenso-

piva kysymyksenasettelun kanssa. Tutkimusasetelma ja tukintakysymykset maarittelevat
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kaytettavat menetelmat ja valittujen menetelmien soveltuvuutta tulee arvioida tutki-
muksen tavoitteiden ja kohdeilmion tavoitteisiin. Tutkittavan ilmion rakenne ja tutkimus-
menetelman vastaavuus toimii tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin perustana. Laa-
dullisessa tutkimuksessa koko tutkimusprosessin luotettavuus tulee arvioida, koska tu-
kija itse on prosessin luotettavuuden ldhde. (Eskola & Suoranta, 1998, 393; Puusa & Juuti,

2020, 419-427.)

Reliabiliteetti- ja validiteettikasitteiden soveltavuudesta laadullisen tutkimuksen arvioin-
tiin on olemassa nakemyseroja mutta laadullisessa tutkimuksessa tulee arvioida itse tut-
kimuksen luotettavuutta. Luotettavan tutkimuksen syntyyn vaikuttaa laadukkaiden ja
luotettavien lahteiden kayttd monipuolisesti ja vaitteiden arviointi useamman eri lah-
teen avulla. Tutkimuksen metodologiset valinnat on selitetty ja perusteltu totuudenmu-

kaisesti ja tasmallisesti luvussa, jossa kasitelladan tutkimuksen toteutusta.

Taman tutkimuksen haastatteluihin valittiin vastaajat, jotka tyoskentelevat tuotekehitys-
organisaatiossa ja tuntevat tuotekehitystyon vaatimukset hyvin. Haastateltavat tyosken-
televat teknologiateollisuutta edustavissa yrityksissa, jotka suunnittelevat ja valmistavat
korkean teknologian tuotteita toisille yrityksille, mutta eivat valmista tuotteita suoraan
kuluttajamarkkinoille. Yritykset ovat osa globaalia yhtymaa. Kaikki haastateltavat olivat
suomalaisia ja tyoskentelevat Suomessa. Tutkija ei padssyt suoraan valitsemaan jokaista
vastaajaa, mutta valintakriteereihin tutkijalla oli vaikutusmahdollisuus. Tutkimuksessa
haastateltiin seka esimiehia etta henkildstda ja tama asetelma odotetusti tuotti vastak-
kaisia nakemyksia. Tutkimuksen aineistonkeruu onnistui erittdin hyvin, huolimatta vaike-
asta Covid-19 tilanteesta. Haastattelut Teams-ohjelmistolla sujuivat hyvin ja teknisia on-
gelmia ei ilmennyt. Vastaajia ei ohjailtu, vaan heidan annettiin vastata rauhassa. Yhden
haastattelukysymyksen kohdalla nousi lahes jokaisessa haastattelussa hieman lisaselvit-
telyn tarvetta. Haastateltavat tuntuivat ymmartdaneen kysymykset hyvin ja he myos tun-
sivat haastatteluun liittyvat teemat hyvin. Kysymykset toimitettiin haastateltaville hy-
vissa ajoin ennen haastattelua ja jokainen haastateltava oli vahintaankin tutustunut ky-

symyksiin. Useat haastateltavat olivat kirjoittaneet valmiiksi vastaukset tai vahintaankin
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hahmotelleet vastauksia. Kysymysten toimittaminen ennen haastattelua oli merkitse-
vassa roolissa haastattelujen onnistumisessa. Haastateltavat voidaan luokitella enem-
man introverteiksi kuin ekstroverteiksi ja taman vuoksi on hyva antaa aikaa valmistautua

vastauksiin. Vastausten pituus paasi yllattamaan tutkijan positiivisesti.

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa esitetty kritiikki reliabiliteettikasitetta kohti on ai-
heellinen. Juuti ja Puusa (2020, 415) mukaan kahdella eri tutkimusmenetelmalla tai kah-
den eri tutkijan havaintojen perusteella ei voida paatya samaan tulokseen, koska ihmis-
ten kayttaytyminen on sidottu kontekstiin. Tassa tutkimuksessa on pyritty antamaan tar-
peellinen maara informaatiota, jonka perusteella voidaan arvioida, miten havainnot on
tuotettu ja muokattu tulkinnoiksi. Aineiston luotettavuutta on pyritty parantamaan litte-
roimalla aineistotallenteet valittomasti tekstiksi haastattelujen jalkeen. Aineisto on paa-
saantoisesti litteroitu sanatarkasti haastattelutallenteesta mahdollisimman pian haastat-
telun jalkeen. Tutkimuksen luotettavuutta lisda osaltaan haastattelutilanteiden videoin-
nilla ja kayttamalla suoria lainauksia haastatteluista tutkimuksen tuloksissa. Aineistoa on

my0s pyritty kasittelemaan kattavasti.

Taman tutkimuksen validiteettia arvioitaessa, voidaan pohtia ovatko tutkimuksessa esi-
tetyt kysymykset olleet oleellisia ja oikeita. Tutkimuksen validiteettia nostaa tutkimuk-
sessa kaytetyt luotettavat Iahteet, joita haastateltavien samansuuntaiset vastaukset kor-
reloivat ja voidaan todeta lahteiden vahvistavan toisiaan. Tutkimuksen yleistavyytta mui-
hin tapauksiin parantaa kattavasti tehty kirjallisuuskatsaus, joka patee hyvin tutkimustu-
loksiin. Haastateltavien samankaltaiset taustat tutkimuksen aihepiiristd parantaa osal-
taan yleistavyytta. Otos koostuu eri organisaatioiden ja eri henkilostoryhmien edustajista
ja otos muodostuu heterogeeniseksi. On mahdollista, etta ilmio voi toistua yleisemman

tason tarkastelussa, tieteellisen kriittisyyden rajoissa.
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6.4 Jatkotutkimusaiheet

On selvaa, etta lean-ajatteluun pohjautuva tuotekehitys ja visuaalinen johtaminen aihe-
alueina kaipaavat lisatutkimusta. Kova globaali kilpailu ja etenkin Kiinan iso vaikutus ta-
han kilpailuun tulee vaikuttamaan uusien tuotteiden kehittamiseen merkittavasti. Myos
suhteellisen lyhytaikaset tapahtumat, kuten pandemia ja siita johtuvat komponenttien
ja raaka-aineiden saatavuuspula, eivat ainakaan helpota tuotteiden kehittamista. Kirjal-
lisuuskatsauksessa nousi esiin, ettda lean-ajatteluun pohjautuvaa tuotekehitysta on tut-
kittu vahaisesti ja my0Os soveltaminen Toyotan ulkopuolella on jaanyt vdahaiseksi (Khan ja
muut, 2013). Tama tutkimus myds vahvistaa tdman huomion, koska tutkimuksen en-
nakko-odotus oli lean-ajattelua koskien paljon korkeammalla, mitenkaan vaheksymatta

tutkittavien organisaatioiden nykytasoa.

Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen tutkimisessa tulee muistaa, etta tuoteke-
hitys voi olla rakenteeltaan lean-ajatteluun pohjautuva mutta ei valttamatta toimi lean-
ajattelun mukaisesti. Edella viitatun Khanin ym. (2013) tutkimus tuo esiin hyvin ongel-
man, jossa on otettu osittain kdayttéon lean-oppeja tuotekehitystydssa, mutta ongelmat
eivat ole kuitenkaan kadonneet. Japanissa henkilostd on hyvin sitoutunutta lean-ajatte-
lun mukaiseen toimintaan, mutta muualla lean-ajattelu voidaan nahda jarjestelmana ja

henkiloston sitoutuminen voi jaada heikompaan asemaan.

Lean-ajatteluun pohjautuvat tuotekehitysmallit nostavat esiin visuaalisen johtamisen ja
jatkuvan parantamisen lean-ajattelun osa-alueina. Visuaalisen johtamisen ajatellaan ole-
van erdaan mallin mukaan osa laajempaa visuaalisen johtamisen kokonaisuutta yhdessa
suorituksen johtamisen ja jatkuvan parantamisen (Eaidgah Torghabehi ja muut, 2016).
Lean-ajatteluun pohjautuvan tuotekehityksen tutkimukseen kannattaisi ottaa huomioon
my0s tama malli erityisesti resurssoinnin yhteydessa. Suoritusta voidaan seurata visuaa-
lisella johtamisella ja jatkuvan parantamisen avulla voidaan kehittda toimintaa. Suorituk-
sen johtaminen kuitenkin vaatii oikeat mittarit, kuten myos tama tutkimus nosti esiin.
Oikeiden ja toimivien suorituksen johtamiseen liittyvien mittareiden kaytto ja jatkuvan

parantamisen tullut kehitys resurssoinnin apuna vaatisi lisaa tutkimista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko A

Lomake A

1. Taustatiedot
- tyokokemus vuosina
- tyotehtava?

2. Nykytilanne

- Miten koet tuotekehityksen nykytilanteen?
o Mika on hyvaa?
o Mikd on huonoa?

- Miten motivoitunut olet?
o Miten motivaatiotasi voisi parantaa?

3. Lean-tuotekehitys
- Onko Lean termina tuttu?
o Osaatko kuvata lyhyesti?
- Erdan maarittelyn mukaan lean-tuotekehitys on normaalia tuotekehitysta lisattyna eri-
laisten haitallisten hukkatekijoiden eliminoinnilla.
o Tunnistatko omaan ty6tasi haittaavia hukkatekijoita ja mitd ne ovat?
o Miten naita hukkatekijoita voisi mielestasi eliminoida?
- Miten koet tuotekehityksen vaikutuksen tuotteen lopulliseen laatutasoon?
- Miten ja mihin suuntaan tuotekehitysta pitdisi mielestasi kehittaa?

4. Suorituksen johtaminen

- Onko sinulle asetettu tavoitteita ja tieddtkd mihin asetetut tavoitteet pohjautuvat
- Miten koet asetetut tavoitteet

- Seurataanko sinun suoriutumistasi

- Miten koet suorituksesi seuraamisen

- Mihin mahdollista tietoa suoriutumisesi tasosta mielestéasi kdytetdaan

- Miten kehittaisit suorituksen seuraamista

- Miten haluaisit saada palautetta suoriutumisesi tasosta

5. Jatkuva parantaminen

- Onko jatkuva parantaminen kdytossa organisaatiossasi
- Miten jatkuva parantaminen tulee esille, jos kdytossa
- Miten jatkuvaa parantamista seurataan (jos kaytossa)
- Pyritko itse kehittdamaan omaa toimintaasi

6. Visuaalinen johtaminen
- Kaytetaanko organisaatiossasi visuaalista johtamista tai visuaalista viestintaa
- Mit3 mieltd olet visuaalisesta johtamisesta / visuaalisesta esittamisesta
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- Mihin sita kdytetdan mielestasi
- Saatko visuaalisesta esityksesta riittdvasti informaatiota vai onko esim kirjoitettu teksti
parempi vaihtoehto
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Liite 2. Haastattelurunko B

LOMAKE B

1.

Taustatiedot
tyokokemus vuosina
tyotehtava, esimiesasema?

Nykytilanne

Miten koet tuotekehityksen nykytilanteen?
o Mika on hyvaa?
o Mikd on huonoa?

Miten motivoitunut olet?
o Miten motivaatiotasi voisi parantaa?

Lean-tuotekehitys
Onko Lean termina tuttu?
o Osaatko kuvata lyhyesti?
Erdadan maarittelyn mukaan lean-tuotekehitys on normaalia tuotekehitysta lisattyna eri-
laisten haitallisten hukkatekijoiden eliminoinnilla.
o Tunnistatko omaan ty6tasi haittaavia hukkatekijoita ja mitd ne ovat?
o Miten naita hukkatekijoita voisi mielestasi eliminoida?
Miten koet tuotekehityksen vaikutuksen tuotteen lopulliseen laatutasoon?
Miten ja mihin suuntaan tuotekehitysta pitdisi mielestasi kehittaa?

Suorituksen johtaminen

Asetatko tavoitteita alaisillesi ja mihin tavoitteet pohjautuvat
Miten koet tavoitteiden asettamisen

Miten seuraat alaisten suoriutumista

Mihin kaytat tietoa alaisten suoriutumisesta

Miten koet alaisten suorituksen seuraamisen? Onko haasteita?
Miten kehittdisit suorituksen seuraamista

Miten annat palautetta alaiselle suorituksen tasosta

Jatkuva parantaminen

Onko jatkuva parantaminen kaytdssa organisaatiossasi
Miten jatkuva parantaminen tulee esille, jos kdytossa
Miten jatkuvaa parantamista seurataan (jos kaytossa)
Pyritko itse kehittdmadn omaa toimintaasi

Visuaalinen johtaminen

Kaytetaanko organisaatiossasi visuaalista johtamista tai visuaalista viestintaa

Mitd mielta olet visuaalisesta johtamisesta / visuaalisesta esittamisestd

Mihin sita kdytetdan mielestasi

Saatko visuaalisesta esityksesta riittavasti informaatiota vai onko esim kirjoitettu teksti
parempi vaihtoehto
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