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THVISTELMA

Yritykset pyrkivat jatkuvasti 10ytdmadn keinoja parantaa tuottavuuttaan. Yksi
vaihtoehdoista on parantaa sisdisten prosessien tehokkuutta, jota esimerkiksi Lean-
johtamisella tavoitellaan. Suunnittelu- ja konsultointitoimialan yritykset myyvét
asiakkaille asiantuntijapalveluja, jotka toteutetaan projekteina. Toimintaa kutsutaan
projektiliiketoiminnaksi. Liiketoiminnan tehokkuutta madrittdvat prosessit, joiden
pohjalta toteutetaan myynti, projektinjohtaminen ja -toimitus. Tdman tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd soveltuuko Lean-johtaminen asiantuntijapalveluorganisaatioon,
jonka ansaita perustuu projektiliiketoimintaan ja voidaanko Lean-johtamisen avulla
kasvattaa organisaation tehokkuutta.

Tutkimus jakautuu kahteen teoreettiseen osaan, joista toinen késittelee projektity6ta ja
toinen Lean-johtamista. Johtamisen haasteina nahtiin erilaisten projektien johtaminen,
projektien suuri madrd, tavat organisoitua, asiantuntijoiden ja dynaamisten
kyvykkyyksien johtaminen ja toimialan liiketoimintalogiikka. K&ytdnnon havainnot
keréttiin haastattelemalla kahdeksaa asiantuntijaa. Aineiston perusteella kyettiin
tdydentdméén teorian luomaa nikemystd virtausta rajoittavista tekijoista seka milla
tavalla prosesseja voidaan tehostaa jatkuvan parantamisen kautta.

Tulosten mukaan asiantuntijoiden korkea erikoistuminen ja osaamiserot sek&
epayhtendinen ja passiivinen projektijohtaminen lisd&dvat merkittdvasti vaihtelua,
ylikuormitusta ja erilaisia hukkia. Nykyistd toimintaa voidaan tehostaa ja
virtaustehokkuutta parantaa standardoimalla palveluprosesseja sek& toimintatapoja
kuten projektijohtamista. Jatkuva parantaminen edellyttdd arkipaivéisia toimintamalleja
sekd  johdon  tukea.  Tulosten  perusteella  Lean-johtaminen  soveltuu
asiantuntijapalveluorganisaatioon, mikali tavoitteet ovat linjassa strategian kanssa,
ymmarretddn organisaation nykytilanne ja seurataan Leanin padperiaatteita.

AVAINSANAT: Projektiliiketoiminta, Lean, asiantuntijapalveluorganisaatio






1 JOHDANTO

Projektisoituvassa maailmassa yh& useampi hanke, toimeksianto tai investointi
toteutetaan projektina. 1Imid, jota kutsutaan myos projektifikaatioksi, onkin muokannut
merkittavasti tapaa tehdd tyotd, johtaa ja organisoida yrityksid. Jensen, Thuesen ja
Geraldi (2016: 21) toteavat, ettd ensin huomattiin tiettyjen toimialojen operoivan
projektien kautta, seuraavassa vaiheessa projektit yleistyivat kaikilla toimialoilla ja talla
hetkell& projekteja voidaan pitaa taloudellisen toiminnan yksikkona. Lundin, Arvidsson,
Brady, Ekstedt, Midler ja Sydow (2015: 1X) nékevat projektifikaation vaikutukset jo
paljon syvemmallg, kuten péivittdisissd toimissa, ajattelussa ja jopa identiteetin

rakentamisessa.

Suunnittelu ja konsultointitoimialan yritykset myyvat asiakkaille palveluja, jotka kaikki
toteutetaan projekteina. Artto, Martinsuo ja Kujala (2008) kutsuvat vastaavaa
liiketoimintaa projektiliiketoiminnaksi. Tyot toteutetaan projekteina, olivatpa ne johdon
konsultointia tai laitosten esisuunnittelua. Toisin sanoen toimeksiannot ovat projekteja,
olivatpa ne sitten arvoltaan muutama tuhat euroa tai miljoonien eurojen arvoisia
kompleksisia globaaleja hankkeita. Ensimmaéisend johtamisen haasteena liiketoiminnan
osalta voidaan nostaa esiin moninaisten projektien sujuva johtaminen, eli voidaanko
pienid ja suoraviivaisia projekteja johtaa samoilla periaatteilla kuin suuria ja
kompleksisia jattinankkeita. Vallitsevana kéaytantona suunnittelualan
asiantuntijapalveluorganisaatioissa, jotka on usein organisoitu matriisimallin
mukaisesti, voidaan nahda, ettd liikevaihto syntyy projekteissa, projekteja johtavat
projektipadllikot, projektien toteutuksesta vastaavat asiantuntijat ja yksikdiden
paivittdisesta johtamisesta vastaavat linjapaallikot. Projektijohtamisen nékokulmasta
edelliseen tulee kuitenkin suhtautua Kriittisesti, silld todellisuudessa nykyiset usein
kompleksiset projektit edellyttavat, ettd projektipadllikot johtavat projekteja yhdessa
asiantuntevan projektiryhméan kanssa. Tama pétee tutkimusten mukaan erityisesti
tietointensiivisilla aloilla (Blomquist ja Géllstedt, 2002: 1). Voidaan siis todeta, etta
nykyiset kompleksiset projektiymparistot edellyttdvat hajautettua ja viestinnéllisesti
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tehokasta johtamista onnistuakseen. Toinen merkittdva johtamiseen vaikuttava seikka
projektiliiketoimintaa harjoittavassa organisaatiossa on matriisirakenne, joka tarjoaa
monia liiketoimintaa tukevia etuja yhdistamélla projektien dynaamisuuden seka
funktionaalisen pitkajanteisyyden. Siitd huolimatta tapa koordinoida toimintaa, tehd&
paatoksia ja jakaa vastuuta luo myo6s jatkuvia haasteita johtamiselle. Haasteet ovat
padasiassa seurausta vastuunjaosta projektipdallikdiden ja linjapaallikdiden valilla.
Artto ja muut (2008: 340) kuvaavat tilannetta kahden tyota johtavan esimiehen
jarjestelméksi. Tilanteelle on tyypillistd erilaiset valtataistelut, jatkuva taistelu
resursseista seka priorisointi sisaisten ja ulkoisten projektien kesken. Kolmas téssa
tutkimuksessa esiin nostettava projektiliiketoiminnan haaste on moniprojektityo.
Asiantuntijatyd koostuu usein monista yhtd aikaa etenevistd projekteista, jolloin
haasteeksi muodostuu ty6hon kaytettédva aika ja tdiden priorisointi. Priorisoinnin osalta
halutaan erikseen korostaa myods priorisointia kehitystdiden ja asiakastOiden osalta,
vaikka toisinaan ne integroituvat tehokkaasti keskenadn. Y hteenvetona haasteiden osalta
voidaan todeta, etté jokainen niistd aiheuttaa organisaatiossa tehottomuutta ja rajoittaa
tuottavuutta. Tehottomuus ja sen seurauksena menetetty tuottavuus ovat seurausta
tyonteon jatkuvasta keskeytymisestd ja hukasta, jota muun muassa siséisten prosessien
puutteet ja pullonkaulat sekd puutteellinen johtaminen ja resursointi aiheuttavat. Tyota
leimaa my6s jatkuva kiire, jonka takia asiakkaaseen keskittymisen sekd systeemin,
menetelmien ja osaamisen kehittdmisen sijaan aika kuluu toistd selviytymiseen.
Ratkaisuna tehokkuusparadoksille ja jatkuvalle kehittdmiselle tarjotaan Lean-johtamista
(Modig ja Ahlstrém 2013).

Tassa tutkimuksessa asiakaskeskeisyyttda ja tehottomuutta lahestytdédn Lean-
periaatteiden kautta, koska suunnittelualan ja projektiliiketoiminnan toimintaympariston
nahdaén olevan edelleen liian ratkaisukeskeinen asiakaskeskeisyyden sijaan, lisdavén
tyon jatkuvaa keskeytymistd ja unohtavan liian helposti tyon kehittdmisen, joka on
valttamatonta kilpailukyvyn séilyttamisen ja menestymisen kannalta
asiantuntijapalveluorganisaatioissa. Jotta tyo virtaisi ilman keskeytyksia, taytyy jokaisen
tyontekijan olla tietoinen mitd tekee seuraavaksi, mistd saa tyotehtévat, kuinka kauan
tehtdvan tekemiseen menee aikaa, minne toimittaa valmiin tyon ja milloin sen toimittaa

(Torkkola 2016: 60). Tamé& on kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty. Siirtyminen
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resurssitehokkuudesta virtaustehokkuuteen ei myoskadn ole yksinkertaista, vaikka
siitymd voidaan ndhdd kannattavana ratkaisuna asiakastyytyvaisyyden ja
tyontekijoiden  jaksaminen osalta.  Konflikteja syntyy  vékisin  nykyisten
liiketoimintamallien kanssa, jotka perustuvat laskutettavien tuntien maksimointiin.
Konflikteista huolimatta Lean-johtamisen hyodyt liiketoiminalle ndhd&an merkittavana
mahdollisuutena, silld prosessien jatkuva kehittdminen vahent&d tyotd, siihen kuluvaa
aikaa, kuluja ja virheit& ja mahdollistaa tuottavuusloikan, joka synnyttdd organisaatiolle
aitoa kilpailuetua.

Motivaatio tutkimuksen taustalla on oppia ymmartdméaén seka tutkia johtamista ja
sisdisia prosesseja asiantuntijapalveluorganisaatioissa, eli miten asiantuntijoita
johdetaan  osana  projektiliiketoimintaa.  Tutkimusta  motivoi myds aito
liilkkeenjohdollinen insentiivi, joka on organisaation tuottavuuden parantaminen
tehokkuutta lisddmalla. Kun puhutaan tehokkuuden liséamisestd, sill ei tarkoiteta Lean-
tutkimuksessa varsinaista tyon madran lisadmistd, vaan pikemminkin tehottomien
prosessien parantamista, turhan tyon ja hukan poistoa sekd tyon tehostumista tyossa
oppimisen ja jatkuvan parantamisen kautta. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd
tutkimuksen pitkan t&htdimen tavoitteena on kasvattaa organisaation liikevaihtoa ja
liikevoittoa, mutta ennen kuin néihin tavoitteisiin voidaan péésta, tulee asiakkaille luoda
enemman arvoa, voittaa enemman projekteja ja toteuttaa ne tehokkaasti ja kannattavasti.
Arvo, jota tavoitellaan, syntyy kun asiakas saa toimeksiannon nopeammin, pienemmilla
kustannuksilla tai laadultaan odotuksiin ndhden parempana. Ylla esitetty yht&lo on
mahdollinen, mikali sisdiset prosessit niin projektityén kuin myynnin sek& ndihin
liittyvan resursoinnin osalta toimivat tehokkaasti. Liséksi resursoinnilla tulee tukea, ei
vaikeuttaa tyossd oppimista. Tamé tutkimus keskittyy tutkimusorganisaation osalta
tutkimaan tyon virtauksen ja jatkuvan parantamisen merkitystd, nykytilaa ja
kehitysmahdollisuuksia Lean-tutkimuksen ndkokulmasta sek& maaritteleméaan realiteetit

implementoinnin osalta kyseisella toimialalla.
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1.1 Tutkimusongelma

Lean-johtamista on perinteisesti hyodynnetty menestyksekk&ésti tuotantotoimialoilla
parantamaan operaatioita ja prosesseja identifioimalla ja poistamalla hukkaa (Womack,
Jones ja Roos 1990) sek& yhtalailla sovellettuna rakennushankkeissa (Koskela 2000).
Viime aikoina Lean-johtamista on otettu kaytantdon yha useammin palvelualoilla kuten
terveydenhuollossa ja IT-alalla (Gupta ja Sharma 2016). Siitd huolimatta
johtamisfilosofian soveltumisesta suunnittelu- ja konsultointialalle on hyvin vahan
tutkimuksia. Esimerkiksi Guptan ja Sharman tutkimus “Lean services: a systematic
review” (2016) mainitsee konsultoinnin alakategoriassa muut, eikd ole loytanyt
kaytdnnossa yhtéan tieteellista julkaisua aiheesta. Tdmé on osin yllattavas, silla Ball ja
Maleyeff (2003) toteavat tutkimuksessaan, ettd Lean soveltuu ympadristdalan
konsultointiyrityksille, mutta implementoitaessa tdytyy huomioida kunkin organisaation
erityispiirteet ja tavoitteet. Ballin ja Maleyeffin tutkimuksen rohkaisemana sek& suoraan
rinnastettavan muun tutkimuksen vahéisyydestda johtuen aiheen tutkimus ndhd&én
tarpeellisena. Liséksi Lean-johtamisen paamé&érien nahddin soveltuvan hyvin
moniprojektitydon kaaottisuuden jasentdmiseen. Haasteina nahd&&n asiantuntijan
itsemadrdamisoikeuden rajoittaminen, joka voidaan kokea olevan osin ristiriidassa
yksikon optimoinnin ja toimintojen standardoinnin kanssa. Toisena haasteena voidaan
pitadd nykyisia liiketoimintamalleja sekd osapuolten valisid sopimuksia. Konsultointi- ja
suunnittelualalla on tyypillistd laskuttaa asiakasta tehtyjen tuntien mukaan. Lean-
johtaminen taht&a tehokkuuteen, jolloin ty6 saadaan valmiiksi vahemmilld tunneilla.
Tama voi kuulostaa ongelmalliselta liiketoiminnan kannalta, mutta todellisuudessa se
pitdd nahdd mahdollisuutena. Toki kuten monissa tutkimuksissa on mainittu, tulee
Lean-johtamista osata soveltaa kuhunkin liiketoimintaan. Se on keskeinen aihe mygs

taman tutkimuksen kannalta.

Tama tutkimus keskittyy luomaan yleiskuvan Lean-johtamisen mahdollisuuksista ja
nykytilasta ja vaikutuksista suunnittelu- ja konsultointialalla. Tutkimuksen
tarkoituksena ei ole tutkia yksittéistd projektitoimitusta, jossa hyddynnetd&n Lean-

johtamista, vaan tutkimus keskittyy organisaation toiminnan tehostamisen tarkasteluun.
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Tutkimuksessa aihetta lahestytddn ensin tutkimuskirjallisuuden kautta, jonka jalkeen
selvitetddn tutkimusorganisaation tyon virtauksen ja jatkuvan parantamisen merkitys,
nykytila ja kehitysmahdollisuudet asiantuntijoiden ndkokulmasta haastatteluiden avulla
sekd lopulta luodaan synteesi, jonka perusteella voidaan analysoida implementaation
vaatimuksia johdon osalta sekd& muutoksen vaikutuksia liiketoiminnalle. Tutkimuksen
empiirinen aineisto kerdattiin kahdeksaa asiantuntijaa haastattelemalla. Tutkimuksen
paatarkoituksen pohjalta on muotoiltu ensisijaiset tutkimusongelmat, jotka kuuluvat

seuraavasti:

KYSYMYS A:

Soveltuuko virtaustehokkuus asiantuntijapalveluorganisaatioon, jonka

ansaita perustuu projektiliiketoimintaan?

KYSYMYS B:

Miten jatkuva parantaminen voidaan viedd osaksi paivittaista toimintaa
asiantuntijapalveluorganisaatioon, jonka ansaita perustuu
projektiliiketoimintaan?

Vastatakseen  ndihin  tutkimusongelmiin,  taytyy ensin  ymmartdd, miten
asiantuntijapalveluorganisaatio suunnittelu- ja konsultointialalla on organisoitu,
millaiset vaateet projektiliiketoiminta asettaa johtamiselle ja mihin toimialan ansainta
perustuu. Toiseksi tulee ymmartaa, miten asiantuntijat haluavat tulla johdetuksi ja miten
heitd tulee johtaa. N&ita kysymyksia tarkastellaan t&ssé tutkimuksessa teorian pohjalta.
Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta tulee ymmartdd, mitd virtaustehokkuus
tarkoittaa asiantuntijapalveluorganisaatiossa, milla tavalla tyo virtaa
tutkimusorganisaatiossa osana projektiliiketoimintaa, milla tavalla péivittdista
johtamista tulee muuttaa, jotta tyd virtaisi paremmin ja onko mahdollista toimia

virtaustehokkaasti resurssitehokkuuden kustannuksella (Kuva 1).
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Virtaustehokkuus Tyon virtauksen Virtaustehokkuuden
asiantuntijapalvelu- nykytilanne vaatimukset
organisaatiossa tutkimusorganisaatiossa johtamisen kannalta

Kuva 1. Tutkimuksen p&ateemat virtaustehokkuuden osalta

Néihin kysymyksiin haetaan vastausta teorian ja kdytdnnon kautta. Tutkimusongelma A

on jaettu tutkimustavoitteiksi ja ne voidaan jakaa seuraavasti:

Al. Mitd virtaustehokkuus tarkoittaa asiantuntijapalveluorganisaatiossa,

mit& silla tavoitellaan ja miten se vaikuttaa tyon tekemiseen?

A2. Mika on tyon virtauksen nykytilanne, mika selittdd nykytilanteen,

mahdolliset virtausta rajoittavan vaihtelun, ylikuormituksen ja hukan?

A3. Milla toimenpiteilld ty0 saadaan virtaamaan tehokkaammin ja mitd se
tarkoittaa paivittdisen johtamisen kannalta?

Toisen tutkimuskysymyksen osalta tulee ymmartdd, mit4 jatkuva parantaminen
tarkoittaa asiantuntijapalveluorganisaatiossa, miten vastaava toiminta toteutuu talla
hetkella tutkimusorganisaatiossa, miten siihen suhtaudutaan ja mill4 toimilla johto voi
vieda filosofiaa ja menetelmid k&ytdntdon sek& miten toiminnan nghdaan vaikuttavan

nykyiseen liiketoimintaan (Kuva 2).

Jatkuv_a Jatkuvan parantamisen Jatkuvz-m
parantaminen " parantamisen
asiantuntijapalvelu- . nykytllar_me . vaatimukset
. . tutkimusorganisaatiossa . =
organisaatiossa johtamisen kannalta

Kuva 2. Tutkimuksen pééateemat jatkuvan parantamisen osalta
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Tutkimusongelma B on jaettu tutkimustavoitteiksi ja ne voidaan jakaa seuraavasti:

B1. Mit4 jatkuva parantaminen on asiantuntijapalveluorganisaatiossa, mité

sill4 tavoitellaan ja miten se vaikuttaa tyon tekemiseen?

B2. Mikd on jatkuvan parantamisen nykytilanne, mika selitt&da
nykytilanteen ja millaisia asenteellisia ilmigita esiintyy?

B3. Mit& jatkuva parantaminen organisaatiossa edellyttdd johtamiselta?

Huomioitavaa on, ett4d vaikka tutkimusorganisaatio tavoittelee tehokkuuden
parantamista seké sité kautta liikevaihdon ja tuloksen kasvua, niin téssé tutkimuksessa
el keskitytd ndiden komponenttien mittaamiseen. Tutkimuksessa ei mydskaan tutkita
Lean-johtamisen tai sen tydkalujen implementointi- ja integraatioprosessien lapivientia
osaksi nykyisia toimintatapoja, vaan kuten ylla mainittiin, keskitytddn kartoittamaan
Leanin mahdollisuuksia  suunnittelu- ja konsultointialalla Kirjallisuuden ja
tutkimusorganisaation asiantuntijoiden haastattelujen perusteella sek&d lopulta

madrittelema&an implementoinnin realiteetit.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jasennelty perinteisen lineaarisen rakenteen (linear-analytic) mukaisesti
(Kuva 3.) (Saunders, Lewis ja Thornhill 2009: 176). Tutkimuksen taustan, motivaation
ja tutkimusongelman esittelyn ja kuvaamisen jalkeen tutkimus jatkuu teorian
tarkastelulla. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus on jaettu kahteen teoreettiseen alueeseen:
1) tutkimuksen teoreettiseen kontekstualisointiin ja 2) varsinaisen tutkimusongelman
teoreettiseen rajaamiseen ja tarkasteluun Lean-teorioiden kautta. Luvun kaksi tarkoitus
on spesifioida tutkimusongelma sekd kuvata teoreettisesti johtamisymparistod, jossa
tutkimus toteutettiin. Luvussa tarkastelen ensin projektifikaatiota ja sen seurauksena
vakiintunutta  litkketoiminnan  muotoa, jota t&ssd tutkimuksessa nimitet&dan
projektiliiketoiminnaksi. Luvussa erittelen myds projektiliiketoiminnan erityispiirteita
tyteon ja johtamisen seka organisoinnin kannalta. Tdmén lisaksi tarkastelen toimialan
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ja asiantuntijatyon vaatimuksia johtamisen osalta. Toisessa teorialuvussa luvussa kolme
tarkastelen Lean-johtamista, viimeaikaisia Lean-tutkimuksia ja tdman tutkimuksen
rajautumista aikaisempaan tutkimukseen. Liséksi paneudun Leanin péd&periaatteisiin
sekd paéatavoitteisiin, eli virtauksen luomiseen ja jatkuvaan parantamiseen, seka siihen,
mitd ndma tavoitteet tarkoittavat asiantuntijapalveluorganisaation osalta. Luvun
loppupuolella kdyddadn myos lapi yleisimpid Lean-tyOkaluja ja niiden merkitys taman
tutkimuksen osalta. Luvun lopussa esitetadn lyhyt yhteenveto kirjallisuudessa esitetyista
teoreettisista paavaittamistd. Yhteenvedon tarkoituksena on helpottaa siirtyméaa
teoreettisesta viitekehyksestd kdytanndn havaintoihin ja niiden analysointiin. Luvussa
neljd kuvataan tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelmd, kuinka haastateltavat
henkil6t valittiin ja miten heille esitettyihin haastattelukysymyksiin pdadyttiin. Luvussa
viisi esitetddn kaytannon tulokset, niiden yhteenveto sekd péakohtien analyyttiset
tulkinnat ja rinnastukset kirjallisuuteen. Lopuksi esitetdan tutkimuksen johtopaatokset,
lilkkeenjohdolliset vaikutukset ja johtamisen kannalta oleelliset toimenpiteet
organisaatiossa, jatkotutkimusmahdollisuudet seka tutkimuksen rajoitteet.

Johdanto

$

Kirjallisuuskatsaus
1) Toimintaymparistén kuvaus ja kontekstualisointi

2) Lean-tutkimus, -paaperiaatteet ja soveltaminen
asiantuntijapalveluorganisaatioissa

¥

Tutkimusmenetelma

\ 4

Kaytannoén havainnot

9

Keskustelu ja johtopaatokset

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne
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Alla on lueteltu tdmén tutkimuksen keskeiset ja usein toistuvat termit.

Projektiliiketoiminta

Asiantuntijapalveluorganisaatio

Lean-johtaminen

Virtaustehokkuus

Jatkuva parantaminen

Projekteihin liittyva& johdettua ja tavoitteellista
toimintaa, joka palvelee yrityksen padmadrien

saavuttamista.

Organisaatio, joka tuottaa ja myy
asiantuntijapalveluja  toisille  yrityksille  ja

organisaatiolle.

Taht&dd sisdisen toiminnan tehostamiseen ja
toiminnan mukauttamiseen asiakkaiden tarpeiden

mukaisesti.

Keskittyy mahdollisimman tehokkaaseen tarpeen
tunnistamiseen  ja  toimittamiseen  valmiina

asiakkaalle.

Tarkoittaa jatkuvia pienid muutoksia kulttuurissa,
osallistamisessa, prosesseissa ja tavassa toimia ja

kuunnella asiakasta.
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2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS JA KONTEKSTUALISOINTI

Tassa luvussa tarkastelen kirjallisuutta, joka on merkittdvaa tutkimukseni kannalta ja
jonka avulla sijoitan tutkimukseni ja tutkimusympéristoni johtamisen kenttédan. Luku
kaksi toimii teoreettisena taustalukuna luvulle kolme ja luo viitekehyksen (Kuva 4),
joka helpottaa lukijaa ymmaéartdmaan tutkimuksen kontekstia ja jonka puitteissa Lean-
johtamisen teoriaa (luku 3) ja kéytannon havaintoja (luku 5) tullaan tarkastelemaan.
Alaluvuissa tarkastelen viitekehyksen (neli6t alueet) mukaisesti erikseen 1)
projektiliiketoimintaa ja sen mukaista organisoitumista, 2) organisaation kyvykkyytta,
asiantuntijaty0td ja asiantuntijoiden johtamista sekd 3) suunnittelu- ja
konsultointitoimialaa, jotka madrittelevat tutkimuskohteeni liiketoimintalogiikkaa,
organisaatiossa tehtdvan tyon siséltdd, prosesseja sekd johtamisen vaateita. Pyored
sininen alue kuvaa Lean-johtamisfilosofiaa, jota kasitelld&n luvussa 3 ja joka luo
lopulliset raamit ja teorian tutkimukselle. Viitekehyskuvan sisin tumma ja eri alueiden
rajaama-alue kuvaa tdmén tutkimuksen tutkimusympériston rajausta ja teoriakenttéa,

jonka puitteissa tutkimustuloksia tullaan tarkastelemaan.

Suunnittelu- seka konsultointiala

/ Projektiliiketoiminta ja
sen mukainen organisoituminen

Asiantuntijatyo ja
\organisaation kyvykkyy

Kuva 4. Tutkimuksen viitekehys
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2.1 Projektifikaatio, projektiliiketoiminta ja organisointi

Projektit yleistyvat kaiken aikaa yrityksissa ja julkishallinnoissa. Nykyaan jopa
yksittdiset ihmiset jasentdvdt omaa toimintaansa projekteiksi. Projektifikaatio eli
projektisoituminen  nopeutui  merkittdvasti  1960-luvun  puolivalissg,  jolloin
palveluliiketoiminta kasvoi ja kehittyi valmistusliiketoiminnan rinnalle (Lundin ja muut
2015: 1). Maailman Pankin mukaan vuonna 2009 enemmén kuin 20 % Kkaikista
taloudellisista toimista toteutettiin jo projekteina (Bredillet 2010: 1). Talla hetkelld
merkittdvd osa yritysten tuotannosta ja toimituksista voidaan toteuttaa tehokkaasti
projekteina sekd vastaavasti myds tutkimus, tuotekehitys, organisaation ja prosessien
kehittdminen, jotka toteutetaan jo lahes poikkeuksetta projekteina (Artto, Martinsuo ja
Kujala 2008: 7).

Lundin ja muut (2015: 1X) kayttavat termid projektiyhteiskunta (Project Society)
kuvaamaan teollisen yhteiskunnan muutosta kohti nykyistd projektisoitunutta
lilketoimintaympéristdd ja  erityisesti  korostaakseen  muutoksia  nykyisessa
tyonorganisoinnissa ja liiketoiminnassa. Varsin yleisesti kaytetddn myos lyhennetta
PBO (Project-Based Organization), kun viitataan erilaisiin organisaatiomuotoihin, joissa
tyotéd tehdddn valiaikaisten organisaatioiden kautta (PMBOK 2013: 14). Artto ja muut
(2008: 17) taasen kayttavat termié projektiliiketoiminta (Project Business) kuvatessaan
projekteihin liittyvd4 johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen
paamadrien saavuttamista. Projektiliiketoiminnalla voidaan ndhd&d kaksi toisistaan
poikkeavaa merkitysta: 1) ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle tai 2) oman
liiketoiminnan ratkaisujen kehittdminen (Artto ja muut 2018: 18-19). Asiakkaalle
toimitettavia ratkaisuja voivat olla esimerkiksi rakentamissuunnitelma tai uuden
tietojarjestelmén toimittaminen ja tukipalvelut. Projektiliiketoimintalogiikka eroaa
toistuvaluonteisesta  sarjatuotannosta  ainutkertaisuutensa  takia, ja  vaikka
samansiséltoistd palvelua voidaan tarjota useille asiakkaille, on jokainen projekti
erilainen. Oman liiketoiminnan ratkaisujen kehittdminen luo usein asiakkaalle valillista
arvoa ja niita voivat olla esimerkiksi projektijohtamisen prosessien parantaminen tai

uuden toiminnanohjausjarjestelman implementointi. Projekteista puhuttaessa on
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huomionarvoista tehdd ero myods nakokulmien ja osapuolten valilla. Toimittajan
nakokulmasta asiakkaan, eli esimerkiksi julkisen sektorin tai yritysten hankkeita
kutsutaan investointiprojekteiksi. Investointiprojektin vastinpari on toimitusprojekti,
jonka toimittajan projekti myy asiakkaan projektille. Arton ja muiden (2008: 21)
mukaan kyse on periaatteessa samaan lopputulokseen tdhtddvésta asiasta, mutta kyse on
kahdesta erillisestd projektista ja kahdesta projektityypisté, joilla on liséksi erilaisia
tavoitteita ja pdadmaaria. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan operatiivista yksikkéa, jonka
lilketoiminta  perustuu  pelk&stddn  ratkaisujen  toimittamiseen  asiakkaille
toimitusprojekteina. Koska kyse on liiketoiminnasta, eikd esimerkiksi siséisesta
kehitysprojektista, suoriutuminen maarittyy lahes aina taloudellisen tuloksen kautta tai
vahintaéan projektiportfolion taloudellisen tuloksen kautta. Toimialan
liiketoimintalogiikkaan paneudutaan kohdassa 2.3.

Vuosikymmenten ajan tutkijat ja liikkeenjohto ovat olleet kiinnostuneita selvittamaan
parasta ja tehokkainta organisaatiorakennetta liikkeenjohdon kannalta. Arton ja muiden
(2008: 332) mukaan erés keskeisimpia projektiliiketoiminnan kysymyksid onkin, kuinka
projektiliiketoiminta on organisoitu yrityksen tasolla ja kuinka se toteutetaan osana
yrityksen organisaatiorakennetta. Perinteisesti puhutaan kolmesta toisistaan
poikkeavasta organisaatioratkaisusta: 1) funktionaalinen, 2) projektimainen ja 3)
matriisiorganisaatio (PMBOK 2013: 14). Organisaatiot eroavat toisistaan etenkin
toiminnan koordinoinnissa, paatoksenteossa ja vastuunjaossa sekad projektien aseman ja
merkityksen osalta (Artto ja muut 2008: 333). Organisaatioiden eroavuudet heijastuvat
suoraan projektipdéllikdiden ja projektityontekijoiden arkeen ja rooleihin. T&man
vuoksi projekteissa tydskentelevien ihmisten tehtévét, asema, ajankaytté ja monet muut
vaatimukset vaihtelevat yrityksesta toiseen (Artto ja muut 2008: 341). Funktionaalisessa
organisaatiossa ihmiset on ryhmitelty osaamisensa perusteella erillisiin funktioihin ja
toteuttava, suunnitteleva ja strateginen ty0 on eriytetty omille hierarkiatasoille.
Funktionaalisessa organisaatiossa voi olla projekteja, mutta jokainen funktio vastaa
niistd itsendisesti (PMBOK 2013: 22). Funktionaalisen organisaation vastakohta on
projektimainen  organisaatio.  Projektimaisen organisaation rakenne perustuu
valiaikaisiin ja itsendisiin projekteihin. Projektipdallikoilla on paljon valtaa ja he saavat
valita resurssinsa itsendisesti (PMBOK 2013: 25). Artto ja muut (2008: 336) korostavat,
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ettd projektimaiselle organisaatiolle on lisaksi tyypillista, etté projekti on kustannus- ja
tulosvastuullinen yksikko sekd vastuussa osaamisen kehittamisestd, pitk&n aikajanteen
suunnittelusta sek& muista linjavastuista. Kolmas organisaatiorakenne on
matriisiorganisaatio. Hyodyntadkseen projekteihin liittyvdd dynaamisuutta, mutta
séilyttadkseen  samalla  funktionaalisen  organisaation  pitkgjanteisyyden ja
erikoistumismahdollisuuden monet yritykset ovat paatyneet ndiden kahden &&riratkaisun
valimuotoon, jota matriisiorganisaatio edustaa (Artto ja muut 2008: 337).
Matriisiorganisaatiosta puhuttaessa tehdadn usein ero myos sen mukaan kuinka lahella
matriisiorganisaatio on funktionaalista — tai projektimaista organisaatiota. Mikali ollaan
ldhelld funktionaalista rakennetta, puhutaan heikosta matriisiorganisaatiosta. Mikéli
ollaan  taasen ldhelld  projektimaista  rakennetta, puhutaan  vahvasta
matriisiorganisaatiosta. T&ssd tutkimuksessa keskityn — matriisiorganisaatioiden
valimuotoon  eli  tasapainotettuun matriisiorganisaatioon  sekd  vahvaan
matriisiorganisaatioon, jotka edustavat parhaiten tutkimusorganisaationi rakennetta.
Tarkkaa rajanvetoa rakenteiden vélilla on vaikea tehdd, mutta itse korostan t&ssé
projektipadllikon valtaa, resurssien omistajaa ja tayspdivaisten projektityontekijoiden
osuutta organisaatiossa. Erilaisten organisaatiorakenteiden vaikutukset

projektipaallikdiden ja projektityontekijoiden tydohén on koottu taulukkoon (Taulukko 1)
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Taulukko 1. Eri organisaatiorakenteiden vaikutus projektipaéllikdiden ja -tyontekijoiden
tyohon (mukaillen Artto ja muut 2008: 341 ja PMBOK 2013: 22)

Véahainen tai

Projektipaallikon valta puuttuu kokonaan Rajattu Vahainen - kohtalainen Kohtalainen - korkea Korkea - rajaton
%-osuus yrityksen
henkildstosta, joka T BOED R0 GRG0 B o
tekee tayspaivaisesti Kaytannossa puuttuu 0-25% 15-60 % 50 - 95 % 85-100 %

projekteja

Projektipaallikon rooli Osa-aikainen Osa-aikainen Taysipaivainen Taysipaivainen Taysipaivainen
Tehtavanimikkeita, L . ) —— ' . Projekti- tai Projekti- tai

foila projektipaalikon "roleKikoordnaattor, Projeltioordnaatior, - pryeytinaalikks  ohjelmapaaliicko tai - ohjelmapaalikko tai -

tyota tehdaan J J johtaja johtaja

Projektinhallinnassa " : "

tarvittava hallinnollinen "Oman toimen ohessa" mantoimeniohessa Osa-aikainen Taysipéaivainen Taysipaivainen

tyovoima tai osa-aikainen

Operatiivinen tyonjako toimitusprojekteja myyvassa matriisiorganisaatiossa jakaantuu
perinteisesti linjapaallikdiden, projektipdéllikdiden ja asiantuntijoiden kesken. Pelinin
mukaan (2011: 72) télloin 1) asiantuntija vastaa tyon suorittamisesta, tyon laadusta ja
edistymisen raportoinnista ja 2) projektipaallikkd vastaa projektille asetettujen
tavoitteiden saavuttamisesta, tehtdvien madrittelystd ja projektin edistymisen
raportoinnista johdolle seka 3) linjapaallikkd vastaa henkildiden nimeémisesta
projektille, henkiloiden tyon ohjaamisesta ja ammattitaidon kehittdmisestd seka
tyomenetelmien kehittamisestd. YIl4 oleva tilanne edustaa parhaiten tasapainotettua
matriisiorganisaatiota. Muiden matriisiorganisaatioiden osalta tilanne eroaa erityisesti
tyonjohto- ja tulosvastuun osalta (PMBOK 2013: 22-23). Projektimaisemmassa eli
vahvassa organisaatiossa valta ja vastuu siirtyvat linjaorganisaationjohdolta
projektipaallikoille ja heikossa matriisiorganisaatiossa projektipaéllikon valta on viela
hyvin rajattua (Taulukko 1) Matriisirakenteissa projektit ja niit4 toteuttavat asiantuntijat
jaetaan resurssi- ja projektipooleihin. Resurssipoolilla viitataan funktionaaliseen
yksikkoon, joka yllapitdd ja kehittdd resursseja eli toisin sanoen ne omistavat
projektityontekijat ja ovat vastuullisia heidén kehittdmisestéan, kun taas projektipoolilla
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tarkoitetaan projekteja, jotka ovat resurssien lainaajia ja tarvitsijoita (Artto ja muut
2008: 339). Edelld mainittu kahtiajako voidaankin n&hdd organisaatiorakenteen
suurimpana hyotyjen ja haasteiden aiheuttajana. Arton ja muiden mukaan (2008: 340)
matriisiorganisaation hyotyind voidaan ndhda: 1) joustava osaamisen kohdistaminen, 2)
erikoistumisen salliminen, 3) sopeutumiskyky ympariston muuttuessa, 4) kaksitahoinen
raportointi, 5) projektien selked merkitys, 6) erilaiset uravaihtoehdot sek& 7) resurssien
uudelleen kohdistaminen on sujuvaa. Naiden lisdksi Pelin (2011: 71) n&kee etuina
linjaesimiehen pysyvyyden, vaikka projektit vaihtuvat sek& mahdollisen p&éllekkaisen
kehitystyon véhenemisen, joka alentaa kustannuksia. Matriisiorganisaation haasteina
voidaan taasen nd&hdd: 1) vastuunjaon haastavuus projektipaallikdiden ja
linjaorganisaatioiden pé&allikdiden kesken, 2) kahden ty6tda johtavan esimiehen
jarjestelma projektiryhmén osalta (linjaorganisaation pé&éllikko vs. projektipaallikko), 3)
politikointi ja valtataistelut, 4) priorisointi ulkoisten projektien kesken sek& ulkoisten ja
sisdisten projektien vélilla ja 5) jatkuva taistelu resursseista. (Artto ja muut 2008: 340).
Priorisoinnilla yll& tarkoitetaan jatkuvia valintoja toimitusprojektien ja sisdisten
kehitysprojektien kesken sekd& valintoja hetkellisten projektitarpeiden ja pidempi
aikaisen osaamisen kehittdmisen Vvéalilld&. Huomionarvoista on myds, ettd
matriisiorganisaatio vaatii jatkuvaa ja luotettavasti toimivaa projektien aika- ja
resurssisuunnittelua ollakseen tehokas (Pelin 2011: 71). T&td voidaan yhtélailla pitaa
yhten& organisaatiomuodon haasteena. On my0s muistettava, ettd organisaatiorakenteen
lisaksi moni siséisen ja ulkoinen tekija vaikuttaa jatkuvasti projektipaallikbiden ja
projektirynmén tyéhon. Niitd ovat esimerkiksi yrityskulttuuri, kommunikaatiotavat ja -

kanavat sekd sidosryhmien hallinta ja suhteet.

2.2 Asiantuntijoiden merkitys ja rooli sek& asiantuntijoiden johtaminen

Resurssiperusteisen ndkdkulman mukaan samalla toimialalla toimivat yritykset toimivat
eri tavoin, koska niiden resurssit ja kyvykkyydet ovat erilaisia (S6derman 2014: 33).
Nakokulman mukaan kilpailuetu perustuu néin ollen resurssien ja kyvykkyyksien
kehittdmiseen (Kraaijenbrink, Spender ja Groen 2010: 350). Tarkemmin sanoen
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yrityksen aidon Kkilpailukyvyn perustana ovat sen toiminnan kannalta arvokkaat
(valuable), harvinaiset (rare), vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissa (inimitable) olevat
aineelliset ja aineettomat resurssit, joiden hyddyntdminen on tehokkaasti organisoitu
(organization) (VRIO; Barney 1991). Yrityksen suorituskyvyn ja menestyksen voidaan
talloin sanoa olevan suoraan verrannollinen yrityksen resursseihin ja ennen kaikkea
sithen kuinka kyvykas yritys on hyddyntdmaan nditd resursseja. Yrityksen tuleekin
asemoitumisen sijaan keskittyd resurssien hankintaan, kehittdmiseen ja niiden
tehokkaaseen hyodyntdmiseen sekd luomaan organisaatio, joka edesauttaa naita

tavoitteita.

Resurssiperusteista nakokulmaa késittelevdssa Kkirjallisuudessa puhutaan paljon
strategisista kyvykkyyksistd, jotka jaotellaan neljadn eri tasoon: 1) resurssit, 2)
kyvykkyydet, 3) ydinkyvykkyydet ja 4) dynaamiset kyvykkyydet. Resurssit kuten
asiantuntijat, koneet tai ohjelmistot luokitellaan ns. nolla-tasoksi. Se miten esimerkiksi
asiantuntija k&yttdd ohjelmistoa n&hdaan taas kyvykkyytend. Ydinkyvykkyys on
resurssin  hyddyntamisté jollakin hyodylliselld tavalla ja se n&hdaan ik&in kuin
organisaation kyvykkyytend, joka on tiukasti kietoutunutta ja koostuu useammasta
erillisesta tarkedstd kyvykkyydestd. Vesalainen ja Hakala (2014: 2) nostavat
esimerkkeina palvelut, jotka rakentuvat eri kyvykkyyksien kombinaatioista seka
liiketoimintaprosessit, jotka lienevat paras esimerkki ydinkyvykkyyksistd. Long ja
Vickers-Koch (1995: 12) kutsuvat yrityksen ydinosaamisten ja strategisten prosessien
summaa ydinkyvykkyyksiksi, joiden avulla aito kilpailuetu arvoketjun osissa
saavutetaan. Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien
kayttamiseen liittyvid erityisid johtamis- ja organisationaalisia prosesseja ja rutiineja,
jotka edistdvat organisaation kykyd mukautua toimintaympériston muutoksiin
(Eisenhardt 2000: 1107). Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritys pyrkii yllapitdméén
kestavaa kilpailuetua oppimisen ja muuntautumisen kautta. Talldin puhutaan muun
muassa toimintatavoista ja prosesseista, joilla yllapidetaan vahittaistad oppimista (yhden
palautekytkennédn oppiminen ja jatkuva parantaminen) tai edesautetaan radikaalia
muutosta (kaksinkertaisen palautekytkenndn oppiminen ja strateginen muutos)
(Vesalainen ja Hakala 2014: 2). Esimerkiksi Lean-toimintamallit ovat prosessuaalisia

elementtejd, joilla yritetddn vaikuttaa resurssien asianmukaiseen k&yttoon ja niiden
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kehittdmiseen. Suunnittelu- ja konsultointiorganisaatiossa resurssien rooli, osaaminen,
osaamisen kehittdminen ja johtaminen ovat avainasemassa. Jatkuva tehokkuus ja
onnistuminen vaativat jatkuvaa oppimista, oikeanlaista johtamista ja tehokasta tiedon
jakamista, jotka ovat myos edellytyksid dynaamisuudelle ja innovatiivisuudelle. Tasté
syystd osaaminen ja sen jatkuva kehittdminen sekd uusiutuminen ovat kirjallisuudessa
toistuvasti nostettu esiin yritysten tarkeimpana kilpailutekijana (Prahalad ja Hamel 1990
sekd Kaplan ja Norton 2001).

Suunnittelu- ja konsultointiyrityksessa asiantuntijoilla on keskeinen rooli. Ristikangas,
Aaltonen ja Pitkdnen (2015: 85-86) maarittelevat asiantuntijan henkiloksi, jolla on
jonkin tietyn alan syvéllistd osaamista, tietoa sekd taitoa ja han on ammatillisesti
kunnianhimoinen erityisalueestaan, jonka tietdmystd ja kokemusta han pyrkii
syventamaan. Eraut (1994) taasen jakaa asiantuntijuuden kolmeen ulottuvuuteen
asiantuntijatietojen sisaltojen perusteella, joita ovat: 1) teoriatieto, 2) henkilokohtaisen
kokemuksen avulla hankittu tieto ja 3) prosessitieto. Suunnitteluorganisaatiossa
asiantuntija voi olla erimerkiksi erikoistunut johtamaan projekteja tai hédn voi olla
erikoistunut kolmiulotteiseen mallintamiseen. Molemmilla on organisaatiolle arvoa ja
asiantuntijuus voidaan muuttaa rahaksi myymalla asiantuntijapalveluita toisille
yrityksille. Kirjallisuudessa vastaavanlaisia organisaatioita kutsutaan
asiantuntijaorganisaatioiksi tai asiantuntijapalveluorganisaatioiksi (Professional Service
Firm).  Asiantuntijapalveluista voidaan my6s kayttdd nimitysta tieto- tai
osaamisintensiiviset liike-elaman palvelut (Knowledge Intensive Business Services,
KIBS). Ristikangas ja muut (2015: 92-93) pitavat asiantuntijan tarkeimpané piirteend
asiantuntijakompetenssissa  itsesdatelyvalmiuksia, joka nakyy  konkreettisesti
asiantuntijoiden kayttaytymisessd, kun he asettavat itselleen tavoitteita ja tekevat
arvioita kyvystddn suoriutua vaaditusta teht&véstd. Projekteja toteutettaessa
asiantuntijoiden haasteena on usein l0yt4a tasapaino tyohon kaytetyn ajan ja tyon
laajuuden valilla. Tyypillisesti asiantuntija  pyrkii parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen, mutta liiketoiminta tuo rajoituksen kaytetyn ajan osalta, joko aikataulun
tai budjetin puitteissa. Asiantuntijan voikin valilla olla vaikea hyvaksya tyon tulosta,

joka vastaa tyon laajuutta ja on riittdva asiakkaalle, mutta ei hanelle itselleen.
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Projekteissa tapahtuva asiantuntijatyd on usein tiimityota, silla projekteja harvoin
tehdddn tdysin itsendisesti. Bosch-Sijtseman, Fruchterin, Vartiaisen ja Ruohomden
(2011: 282) mukaan asiantuntijaty6ssa suoriutumiseen ja sen tuottavuuteen osana
tiimityota vaikuttaa viisi tekijdd: 1) organisaation tausta, 2) tyOpaikka, 3) tiimityon
prosessit, 4) tiimin rakenne ja 5) tiimin tehtava. Nykyisin tiimity6ta tehdaan hyvin usein
erilldén toisista eli k&ytdnnossd toisesta toimistosta tai toisesta maasta kasin, jolloin
puhutaan usein virtuaalitiimeistd. Kommunikointi tiimien valilld rakentuu tallgin
sahkopostien, puheluiden tai videopalavereiden varaan. Johtamisen nakokulmasta onkin
tarkedd keskittya paaaktiviteetteihin, kuten 1) suunnitteluun ja tavoitteen asetantaan, 2)
kommunikointiin, yhteistydhon, koordinointiin, tiedon siirtdmiseen ja oppimiseen seka
3) koheesion ja luottamuksen luomiseen, jotka kaikki tukevat tiimityon prosesseja
(Bosch-Sijtseman ja muut 2011: 281).

Johtajan  rooli on muuttunut johdettavien tyonsisallon, tydyhteisdjen ja
tyonorganisoinnin  muuttuessa. Johtajan tehtévind asiantuntijapalveluorganisaatiossa
nahdddn nykyisin: 1) tyontekoon osallistuminen, 2) yhteisdjen rakentaminen, 3)
osaajien houkutteleminen, 4) asiantuntijaystavallisen kulttuurin rakentaminen ja 5)
byrokratian torjuminen (Davenport 2005). Sen lisaksi asiantuntijoiden johtajan ty0ssé
korostuu erilainen osaaminen. Davenport (2005) puhuu asiantuntijoiden johtajien
kompetensseista: 1) kykyé antaa ty0lle konteksti, 2) kykya sovittaa yhteen organisaation
ja yksilon tarpeet, 3) kykya antaa rakentavaa palautetta, 4) kykyé kehittédé toimintaa, 5)
kykyé ottaa kaikki mukaan paatoksen tekoon ja 6) kykyé verkostoitua. Asiantuntijoiden
johtaminen edellyttdd, ettd esimiehelld on kasitys asiantuntijoiden erityispiirteista ja
siitd kuinka ne tulee ottaa huomioon. Hernberg (2013: 189) toteaa, ettd asiantuntijoiden
toimintatavoissa ja arvomaailmassa korostuvat tyypillisesti itseohjautuvuus, aly,
tiedonjano, omanarvontunne, oikeassa oleminen, oma tapa toimia ja sitoutuminen.
Liséksi projektityotd tekevien asiantuntijoiden johtamiseen vaikuttaa projektien
valiaikaisuus, verkostomaisuus, maantieteellinen hajautuminen ja monikulttuurisuus
(Artto ja muut 2011: 405). Asiantuntijoiden tydmotivaation kannalta onkin olennaisen
tarkedd, ettd asiantuntijoiden kokemus omasta tyostdan ja tyOyhteisostdén sisaltaa
riittdvasti heidan arvomaailmaan ja toimintatapoihin liittyvid aineksia (Hernberg 2013:

189). Moniprojektitydssd, jota asiantuntijatyd usein on, haasteena nahdadn usein
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priorisointi. Esimiehen tuleekin varmistaa, ettd asiantuntija ymmartdd tehtévien
tarkeysjarjestyksen, joka on optimaalinen koko yksikén toiminnan kannalta. Tallgin
yksilo ei voi paattdd missa jarjestyksessé tehtdvansa tekee, vaan toiminnan taytyy olla
organisoitua tyoparin ja tiimin kesken sek& yksikoiden sisalla. Artto ja muut (2011: 405)

viittaavat samaiseen ongelmaan puhuessaan henkiloresurssien hallinnan haasteesta.

2.3 Suunnittelu- sek& konsultointiala ja toimialan liiketoimintalogiikka

Tilastokeskuksen toimialaluokitus 2008 jaottelee toimialat 22 p&aluokkaan
(Tilastokeskus 1). Tekninen suunnittelu- ja konsultointitoimiala kuuluu paaluokkaan M
ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta, johon kuuluvat sellaiset ammatillisesti,
tieteellisesti ja teknisesti erikoistuneet toiminnat, jotka vaativat korkeatasoista
osaamista, ja joiden kautta palvelujen kéayttdjille voidaan valittdd erikoistunutta
tietdmysta ja taitoja (Tilastokeskus 2). Suunnittelualaan kuuluvat insingori-, arkkitehti-
sekd suunnitteluyritykset, ja ala ké&sittdd teollisuuden, talonrakentamisen ja
infrastruktuurin (yhdyskuntatekniikan) suunnittelun ja konsultoinnin (YTN).

Suunnittelupalveluiden kysynndsséd on kaytannossa kolme perustarvetta: 1) ostetaan
erikoisosaamista tutkimus- ja tuotekehitystoimintaan, 2) ostetaan joustoa ja kapasiteettia
toimituksiin ja 3) hankitaan toinen mielipide, kun halutaan varmistua tarjotun ratkaisun
laadusta (Ahvenainen, Heinonen ja Hietanen 2010: 26). Jouston ja kapasiteetin
ostaminen tarkoittaa kaytdnnossd sitd, ettd asiakasyrityksen ei tarvitse palkata
henkilostod, jolla on erikoisosaamista, vaan se voi ndin ollen keskittyd omaan
ydinosaamiseensa.  Suunnittelupalveluiden  kysyntd on usein  riippuvainen
investointihankkeista ja niiden volyymista, joihin suhdannevaihtelulla ja toimialalla on
merkittdvd vaikutus. Varsinainen liiketoiminta perustuu projektien myymiseen
yksityisen sektorin ja julkisen sektorin asiakkaille tai toisinaan myds yksityishenkilGille.
Myynnin  ja  markkinoinnin  sekd toiminnan  johtamisen  n&kdkulmasta
projektiliiketoimintaa voidaan pitdd haasteellisena kokonaisuutena etenkin myyjan
nakokulmasta. Myynnin ja markkinoinnin aikana myyjén eli toimittajan tulee selvittd
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asiakkaan ja sidosryhmien tarpeet ja yhté aikaa tavoitella sellaista projektitarjousta ja —
sopimusta, jossa projekti on oma itsendinen kokonaisuutensa asiakkaan nakdkulmasta,
mutta samalla kannattava ja kiinnostava liiketoiminnan lahde projektitoimittajan
nakokulmasta (Artto ja muut 2011: 53). Projektien markkinointi ja myyntivaihe pitaa
usein sisalladn tarjouksen valmistelun ja jattdmisen, jolla vastataan asiakkaan
tarjouspyyntdon. Oman haasteensa julkiselle sektorille kohdistuvalle projekti- ja
suunnitteluliiketoiminnalle antaa esimerkiksi Suomessa hankintalaki (1397/2016), joka
ohjaa ja saatelee julkisen sektorin hankintoja. Hankintalain 18:n (1397/2016) mukaan
”valtion ja kuntien viranomaisten sekd muiden 5 §:ssa tarkoitettujen hankintayksikdiden
on Kilpailutettava hankintansa ja kéyttooikeussopimuksensa”. Tarjouskilpailussa
menestydkseen konsultin onkin tunnettava oman erikoisalansa lisdksi markkina ja
kilpailijat sekd omata vahva alikonsultointiverkosto. Tdssa tutkimuksessa ei tulla
késitteleméén sidosryhmien (Jepsen ja Eskerod, 2008) tai verkostojen (Artto ja muut
2011: 398) tarkeyttd, vaikka niiden merkitys tuottoisalle ja menestyvalle
projektiliiketoiminnalle on todettu tdrkedksi monissa tutkimuksissa. Kolmas
liiketoiminnan myynnillinen haaste on projektien ainutkertaisuus. Schemmer (1986: 25)
on osoittanut, ettd palvelujen tuottaminen eroaa toimialoittain sen mukaan, kuinka
toistettavissa palvelu on ja kuinka tiiviisti asiakas on palvelun tuottamisessa mukana.
Konsultointiliiketoiminta edellyttdd jatkuvaa dialogia asiakkaan kanssa, mutta on
samaan aikaan vaikeasti kopioitavissa toiselle asiakkaalle ilman muutoksia ja h&nen
tarpeiden kokonaisvaltaista huomioimista. Kaytdnndssé samaa projektia on hankalaa
myyd4 toistamiseen samalle asiakkaalle ja samansisdltdinen projekti soveltuu
harvemmin sellaisenaan taysin toisellekaan asiakkaalle. Toki projektiliiketoiminta on
tuotteistettavissa, jolloin  puhutaan usein  modulaarisesta  suunnitellusta ja
standardoinnista, jonka tarkoituksena on siirtdd projektissa kertyneitd oppeja uusiin
projekteihin (Artto ja muut 2011: 53).

Toimitusprojekteissa kdytetddn padasiassa kahta sopimustyyppié: 1) kiinted hinta ja 2)
laskutusty0d sekd nédiden kahden sopimustyypin variaatioita (Pelin 2011: 164). Taman
seurauksena yksittdisen projektin taloudellinen kannattavuus on riippuvainen joko
projektiin kaytetyista tunneista ja kuluista tai suorasta katteesta tuntien ja kulujen paalla.
Kustannusyksikon kannattavuus taasen maaraytyy projektiportfolion tuottojen, yksikon
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kustannusten sekd niin sanotun aktiviteetin kautta, joka mittaa asiakastuntien eli
veloitettavien tuntien ja siséisten tuntien suhdetta. Siséisiin tunteihin lasketaan kaikki
ty0, jota ei voida asiakkaalta laskuttaa, kuten esimerkiksi kehitys- ja myyntity0 seka
koulutus. Liiketoiminnan johtamisen kannalta on merkittdvdd ymmaértad, miten
kustannusyksikon ja koko yrityksen tulos muodostuu erilaisten projektien kautta ja
miten kustannuksia aiheuttava tulevaisuuden liiketoimintaan investoiva kehittdminen
otetaan huomioon sekd miten kokonaisuus pidetddn kannattavana (Artto ja muut 2011:
381). Tasapainoilu sisdisen ja ulkoisen tyon, niiden resursoinnin sekd aikataulujen
valilla lienee johtamisen kannalta suurin haaste operatiivisissa yksikdissa. Tyontekijan
nakokulmasta haastetta aiheuttaa aktiviteetti, jolla mitataan usein suoriutumista, mutta
johon tyontekijan on valilla vaikea itse vaikuttaa.

Suunnittelu- ja konsultointialasta puhuttaessa on liséksi syyté alleviivata, ettd kyse on
palveluliiketoiminnasta. Palveluille on tyypillists, ettd palvelun laatua voidaan pitéé
aina osin subjektiivisena kokemuksena. Vaikka asiakkaalle toimitetaan usein jotain
fyysista, kuten raportti, suunnitelma tai piirustus, joiden paikkaansa pitdvyys on
merkittavaa, liittyy palvelukokemukseen paljon muitakin tekijoita. Gréonroos (2010:
105) puhuu koetusta kokonaislaadusta, joka voi olla hyva ainoastaan silloin, kun koettu
laatu vastaa asiakkaan odotuksia eli odotettua laatua. Ei siis riita, etta tekninen laatu tai
edes ettd myods toiminnallinen laatu eli tapa miten palvelu toimitetaan, ovat kunnossa,
vaan myo6s imagon, viestinnan ja suhdetoiminnan pitéd olla linjassa edellisten kanssa
(Grodnroos, 2010: 100)

2.4 Toimintaympariston ja kontekstualisoinnin yhteenveto

Projektiliiketoiminnalle on tyypillistd toimittaa ainutkertaisia projekteina myytavia
palveluja asiakkaille. Vaikka samansisaltoistd palvelua voidaan tarjota eri asiakkaille,
on palvelujen standardoiminen silti selked haaste ja tehokkaan toiminnan este.
Matriisiorganisaatio  tarjoaa projektiliiketoimintaa harjoittavalle  organisaatiolle
joustavuutta ja mahdollisuuden hyodyntdd funktionaalisen ja projektimaisen
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organisaation tarjoamia etuja. Siitd huolimatta toiminta- ja johtamisympérist6a
leimaavat jatkuva priorisoinnin tarve projektien ja resurssien osalta sekd vastuunjaon
haastavuus  yksikdbn  toiminnan, projektityon  ja  kehittdmisen  osalta.
Organisaatiorakenteen  lisdksi  johtamisympéristoon vaikuttaa vallalla oleva
yrityskulttuuri ja tapa kommunikoida.

Projektiliiketoimintaa harjoittavan asiantuntijapalveluorganisaation kestava kilpailuetu
perustuu pitk&lti dynaamisten kyvykkyyksien hallintaan ja johtamiseen. T&alloin huomio
keskittyy johtamisen n&kokulmasta muun muassa toimintatapoihin ja prosesseihin.
Prosessuaalisilla  Lean-toimintamalleilla  pyritd&dnkin  vaikuttamaan  resurssien
asianmukaiseen kayttoon ja niiden kehittamiseen, kun tavoitellaan jatkuvaa oppimista ja
muuntautumiskykyé. Johtamisen osalta pitaa liséksi pystya luomaan toimintamalleja ja
prosesseja, jotka tukevat asiantuntijoita tunnistamaan tyon laajuuden ja ymmartadméaan
kuinka kauan tyohon kuluu aikaa ja kuinka kauan tyohon voi kayttaé aikaa sek& miten
selvitd moniprojektitydon haasteista. Yhtélailla projektiliiketoiminnan johtaminen
edellyttdd, ettd luodaan standardit kuinka projektit toteutetaan, kuinka projekteja
johdetaan ja kuinka projektitiimin tulee keskendidn kommunikoida. Liséksi tulee

huomioida asiantuntijoiden johtamisen erityispiirteet.

Suunnittelu- ja konsultointialan kysyntd perustuu erikoisosaamisen, jouston ja
kapasiteetin sek& toisen mielipiteen ostamiseen. Usein asiantuntijat ovat vastuussa seka
tekemisestd ettd myynnistd. Liiketoiminnan haasteina voidaan nahdad 1)
suunnitteluhankkeiden riippuvuus investointihankkeista ja niiden volyymistd, 2)
kilpailukykyisen projektitarjouksen jattaminen, joka tyydyttdd asiakkaan tarpeet, mutta
on samalla liiketoiminnallisesti kannattava sek& 3) projektien ainutkertaisuus.
Suunnittelu- ja konsultointialasta puhuttaessa on lisdksi huomioitava, ettd kyse

palveluliiketoiminnasta, jolloin konsultin on huolehdittava palvelun kokonaislaadusta.
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3 LEANJOHTAMINEN PROJEKTIMAISESSA TOIMINNASSA
ASIANTUNTIJAPALVELUALALLA

Tassé luvussa tarkastelen Lean-filosofiaa kirjallisuuden avulla. Luvun ensimmaisessa
alaluvussa kerron lyhyesti mika teki Lean-johtamisfilosofiasta tunnetun ja mitkd ovat
filosofian paateesit. Toisessa alaluvussa esittelen Lean ajattelun viisi pééperiaatetta,
jotka ilmentévat implementointiprosessia, mutta myos koko filosofian sisaltod. Lisaksi
alaluvussa paneudun virtausta estaviin tekijoihin: vaihteluun, ylikuormitukseen ja
hukkaan. Keskityn erityisesti madrittelemé&én mita hukka on
asiantuntijapalveluorganisaatiossa. Kolmannessa alaluvussa paneudun Lean-
johtamisfilosofian historiaan seka aikaisempaan tutkimukseen. Taman liséksi sijoitan
oman tutkimukseni Lean-kentdlle. Neljannessa alaluvussa tuon julki Lean-johtamisen
strategisen pyrkimyksen, joka ei rajoitu ainoastaan sisaisen prosessien tehostamiseen,
vaan muokkaa koko organisaation ajattelua. Viidennessa alaluvussa tarkastelen
tehokkuusparadoksia sekd perinteisen resurssitehokkuuden sek& Leanille tyypillisen
virtaustehokkuuden eroja. Kuudennessa alaluvussa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin
mitd tydn virtaus asiantuntijapalveluorganisaatiossa tarkoittaa. Seitsemannessa
alaluvussa kaydaan yhtélailla 1api mitd jatkuva parantaminen ja standardointi

kirjallisuuden mukaan tarkoittavat asiantuntijapalveluorganisaatioiden osalta.

3.1 Lean johtamisfilosofia lyhyesti

Lean on johtamisfilosofia, jonka teki tunnetuksi James Womackin ja Danien Jonesin
kirjoittama menestyskirja ” The Machine That Changed the World — The Story of Lean
Production. Kirja kertoo Toyotan noususta autoteollisuuden huipulle uudenlaisen
johtamistavan  awvulla.  Toyota  Production  System innovaatio  perustui
liukuhihnatuotannon tehokkuuden ja supermarket valikoiman yhdistdmiseen. Samaista
innovaatiota kutsutaan usein myos Just-in-Time tuotannoksi. Vaikka Lean on kehitetty
tuotantoteollisuuden tarpeisiin, soveltuu se hyvin myds muille toimialoille.

Perimmaisend ideana on auttaa organisaatiota keskittymaan olennaiseen eli tuottamaan
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asiakkaalle lisdarvoa mahdollisimman kustannustehokkaasti. Lean on menetelmé, joka
kokoaa yhteen useita prosessien kehittamiseen sek& laatuun liittyvia ajatuksia ja se
perustuu erityisesti asiakasarvon kasvattamiseen prosessin hukkaa, virheitd ja turhia
toimintoja vahentdmalld. Hukat eliminoimalla organisaatio voi tuottaa enemmaén
lisharvoa esimerkiksi laatuun, hintaan ja toimitusaikaan liittyen niukemmilla
resursseilla. (Vuorinen 2013: 71-72).

3.2 Lean ajattelun paaperiaatteet

Lean ajattelun padperiaatteet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen (Kuva 5): 1) méarita
arvo, 2) identifioi arvoketju, 3) luo virtaus, 4) toteuta asiakasohjautuvuus ja 5) jatkuva
parantaminen (Womack ja Jones 2003). Holbeche (2015: 101-102) tarkentaa, etta
johdon tulee siirtyd osaoptimoinnista integroituun I&hestymistapaan, jossa optimoidaan
palvelujen virtaa l&pi koko arvoketjun sekd jatkuvaan parantamiseen, jossa poistetaan
hukkaa koko arvoketjussa, luomalla prosesseja, joissa tarvitaan vahemman tyota,
vahemman aikaa, véhemmaén kuluja ja joissa syntyy véhemmé&n mahdollisia virheitd.
Sen liséksi, ettd p&aperiaatteet tuovat julki Leanin strategista pyrkimysta, niin ne ovat
samalla my0s vaiheita, joiden avulla Lean ajattelu voidaan implementoida osaksi

organisaatiota.

Kuva 5. Lean ajattelun viisi paaperiaatetta (mukaillen Womack ja Jones 2003)
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Maarita arvo

Arvo on sitd, mistd asiakas on valmis maksamaan kuten ongelman ratkaisu pienin
kustannuksin ja haluttuna hetkend. Oleellista on maaritta4 arvo asiakkaan nakdkulmasta,
ei palveluntuottajan. Asiakasarvon tulee ohjata kaiken aikaa kaikkea kehitystyota
(Vuorinen 2013: 73).

Identifioi arvovirta

Arvovirta (value stream) viittaa kollektiivisesti kaikkiin asioihin, joita tarvitaan
asiakasarvon tuottamiseen (Charron ja muut 2015: 247). Arvovirrat ja koko arvoketju
tulee identifioida ja optimoida, jotta voidaan mé&aritella arvoa luovat toiminnot ja arvoa
tuottamattomat toiminnot eli toiminnot, jotka synnyttdvédt hukkaa (waste). Hukkaa
synnyttavat toiminnot pitd4 poistaa. Arvovirta tulee arvioida kokonaisuutena
suunnittelusta, palvelun luovuttamiseen asti sekd ottaen huomioon myo6s ulkoiset
toimittajayritykset (Vuorinen, 2013: 73). Charron ja muut (2015: 247) pitévéat
arvovirran madrittely& palveluiden osalta haasteellisena, koska siihen liittyy niin paljon

informaatiota, dokumentaatiota ja aktiviteettien hallintaa.

Luo jatkuva virtaus

Palvelutoimituksen jatkuva virtaus tulee toteuttaa, niin ettd se yhdistad kaikki arvoa
luovat vélivaiheet saumattomasti yhteen. Kaikki turha odottelu, tehtdvien siirtely ja
késittely tulee karsia pois (Vuorinen 2013: 73). Jatkuvaa virtausta pidetaan Kkriittisena
menestystekijana, silla se takaa korkeimman mahdollisen laadun ja tuottavuuden seka

eliminoi primé&é&rihukan eli odottamisen (Charron ja muut 2015: 249).

Toteuta asiakasohjautuvuus

Prosessin asiakasohjautuvuus tunnetaan myos termilla imuohjaus. Silla tarkoitetaan, etta
palveluprosessi kdynnistyy vasta, kun asiakas osoittaa kysyntéa palveluille. Palveluiden
osalta asiakasohjautuvuus voidaan tulkita mahdollisimman lyhyeksi reagointiajaksi eli

asiakasta ruvetaan palvelemaan saman tien yhteydenoton aikana.
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Jatkuva parantaminen

Prosessin kehittdminen tulee olla jatkuvaa ja siihen tulee osallistaa koko henkildsto.
Kaikki organisaation prosessit ja toiminnot pyritddn toteuttamaan laadukkaasti ja
tehokkaasti. P&avastuu laadun ja tuottavuuden kehittdmisesta on tyontekijoilla.
(Vuorinen 2013: 73).

Tyon sujuva eteneminen eli virtaus on paaméaard, jota lean-johtamisessa tavoitellaan.
Virtauksen ndhd&an estyvat kolmesta syystd, joita ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka,

joista vaihtelu ndhdéan juurisyyna muille. (Torkkola 2016: 23).

Vaihtelu

Vaihtelua on kaikissa prosesseissa. Asiantuntijatyossd vaihtelulla tarkoitetaan
esimerkiksi eri henkildiden osaamiseroja, tyokuorman vaihtelua, niin sanottujen
tulipalojen sammuttamista tai organisaation omista epayhtendisistd toimintatavoista
johtuvaa vaihtelua (Torkkola 2016: 23). Vaikka jokainen projekti on omalla tavallaan
uniikki, voidaan prosesseja standardoimalla ja palveluja tuotteistamalla vahentda
vaihtelua osana projektiliiketoimintaa. Vaihtelun ymmaértdminen on oleellista, silla vain
ymmaértamalla vaihtelua, voidaan parantaa prosesseja (Charron ja muut 2015: 159).
Vaihtelua voidaan mitata esimerkiksi hyodyntamalla lapimenoaikojen keskiarvoja tai
esimerkiksi konsultoinnin osalta tarkastelemalla kdytettyja tunteja ja euroja.

Ylikuormitus

Ylikuormituksella viitataan laitteiden (esimerkiksi tietokoneet ja mittauskalusto),
jarjestelmien (toiminnanohjausjarjestelma ja tuntikortti) tai henkiloston rikkoutumiseen,
toimimattomuuteen ja uupumiseen. Henkildston jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa
sairauspoissaoloja, vahent&d uudistumiskykya, uuden oppimista ja estda tyon tekemisen
tapojen parantamista (Torkkola 2016: 25). Tietointensiivisessa tydssa tyoprosessit
koostuvat lahes tdysin henkiloston tyGpanoksista, joten ihmisten jaksamisella ja
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hyvinvoinnilla on selked yhteys tyon virheettomyyteen ja koko organisaation
tehokkuuteen. Ylikuormitus on havaittavissa tarkkailemalla kayttoastetta, jonka
nouseminen yli 80 % kasvattaa keskenerdisen tyon mé&&rdd ja kuormittumista
eksponentiaalisesti (Torkkola 2016: 25). Ylikuormittuminen on seurausta vaihtelusta,
joka voi olla perdisin muun muassa huonosta tyén suunnittelusta sekd toimimattomista

tyOkaluista (ohjelmat) ja toimitiloista.

Hukka

Hukka (waste) on arvoa tuottamatonta tekemistd, josta asiakas ei ole valmis maksamaan
(Torkkola 2016: 25). Tarkein paaméara hukkaa tarkasteltaessa ei ole pédasta kaikesta
hukasta eroon, vaan ymmartda paremmin prosesseja, tyotapoja ja tekemistd, jotta niita
voitaisiin parantaa. Aiheeseen palataan vield myohemmin eri nékokulmasta luvussa 3.7
Jatkuva parantaminen. My6skaéan kaikki arvoa tuottamaton tyo ei ole hukkaa. Puhutaan
arvoa tuottamattomasta tyostd, joka on kuitenkin vé&lttdmatontd organisaatiolle,
(Charron ja muut 2015: 161), esimerkiksi tyoturvallisuusasiat tai projektikirjanpito.
Varsinainen hukka jaetaan, perinteisessé Toyotan tuotannosta ammentavassa
kirjallisuudessa seitsemaan kategoriaan, mutta se voidaan jakaa myo6s yhdeks&én

erilaiseen kategoriaan (Charron ja muut 2015: 164-165):

Ylituotanto

Ylituotanto tarkoittaa, ettd tehd&an liian paljon, liian aikaisin tai varmuuden vuoksi
(Torkkola, 2016: 26). Usein puhutaan ns. ”just-in-case” logiikasta, huonosta
suunnittelusta ja epdatasaisesta tyokuormasta (Charron ja muut 2015: 166).
Asiantuntijatydssé ylituotantoa ovat esimerkiksi turhat palaverit, turha mittaaminen ja
vaaranlainen tyon priorisointi. Ylituotannon huonoin puoli on, ettd se lisd4 helposti
muita hukkia, kuten keskenerdistd tyotd, joka taas lisdd tyon siirtdmistd (Charron ja
muut 2015: 165).
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Keskenerainen ty6

Keskeneréista tyota ovat kaikki tehtavat, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole saatu
paatokseen (Torkkola, 2016: 26). Keskenerdista tyota lisd&d huono suunnittelu,
epatasainen tyokuorma, vé&arin ymmadrretty kommunikointi ja jopa vaaranlainen
palkkiojérjestelm& (Charron ja muut 2015: 169). Asiantuntijatyossa keskeneréinen tyo
on sahkoposteja, suunnitelmia ja yhtdlailla tayttdmétt4 olevia asiakkaiden pyynt6ja tai

jonossa olevia projekteja.

Virheet ja uudelleen tekeminen

Kun tydssa huomataan virhe tai asiakas ei ole tyytyvéinen tyon lopputulokseen, tulee
tyd tehdd uudelleen. Virheitd syntyy muun muassa, kun asiakkaan tarpeita ei ole
ymmarretty, tyontekijoill4 ei ole tarpeeksi osaamista, kaytetddn vaaria lahtotietoja tai
projektin etenemista ei kontrolloida tarpeeksi (Charron 2015: 173). Virheet kumuloivat
vaihtelua tyoketjussa eteenpdin, joten siksi virheettémyys prosessin alkupadssa on
tarkeintd (Torkkola 2016: 27) Uudelleen tekemistd aiheuttavat liséksi hairiot ja
keskeytykset.

Epéatarkoituksen mukainen kasittely

Epatarkoituksen mukaisella kasittelylla tarkoitetaan tyotd, jota tehddén, vaikka ei ole
varmuutta tarvitseeko sitd tehda. Toisaalta saatetaan tehdd myds tietoisesti niin sanottua
ylilaatua eli enemman mitd tarvitsee tai jota ei projektin laajuudessa méaaritelty. Hukan
muotoa saattaa esiintyd, kun oikeaa tyota ei ole tarpeeksi, tyon riittdvaa laatutasoa ei ole
yhdessa sovittu (Torkkola 2016: 27) tai kommunikointi projektirynmén sisélla tai
projektipadllikon kanssa on ollut heikkoa (Charron ja muut 2015: 177).

Odottaminen

Odottaminen tarkoittaa, ett4d asiakas odottaa palvelua tai tyon valmistumista ja

asiantuntija  odottaa  tyotd tai  vélivaiheen  valmistumista.  Tyypillisesti
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asiantuntijapalveluorganisaatiossa odotetaan asiakkaan paatoksid tai lahtétietoja ja

sisaisesti hyvaksyntdja, avun saantia tai esimerkiksi erityisresurssin vapautumista.

Ylimaarainen liike

Ylimé&aréinen liike tarkoittaa asiantuntijatyossd esimerkiksi tiedon syottdmista kasin
jarjestelmastd toiseen tai usean eri sovelluksen kayttdmistd ongelman ratkaisemiseksi
(Torkkola 2016: 26). Taman liséksi, esimerkiksi toimitilan tilaratkaisut, kuten
rauhattomuus, istumapaikan sijainti suhteessa muuhun projektitiimin jaseniin tai vaikka
tulostimen sijainti toimistorakennuksessa, voivat lisatda turhaa ylimé&ardista liiketté
(Charron 2015: 185).

Siirtaminen

Siirtdminen tarkoittaa tiedon tai tyon siirtdmistd henkilolta tai osastolta toiselle sen
sijaan (Torkkola 2016: 26). Usein kiire synnyttdd epétoivottua tehtdvien siirtamista,
joka kaytdnnossa tarkoittaa sitd, ettd asiantuntija siirretddn toisesta projektista toiseen
projektiin. Prosessille on usein tyypillistd, ettd henkilo taytyy korvata ja perehdyttaa,
joka lisaa kuluja ja usein myos laatu ongelmia sekd koko organisaation tyékuormaa.

Alityollistetyt tyontekijat

Alityollistetty tyontekija on hukattu resurssi. Termilld viitataan toki vahdiseen
tyomadréén, mutta enenemissa maariin luovuuteen ja taitoihin, joita organisaatio ei née
tai hyddynnd (Charron ja muut 2015: 189). Hukan n&hddan syntyvan vaaréanlaisen
tyOkulttuurin ja rekrytoinnin sekd vahaisen koulutukseen panostamisen kautta (Charron
ja muut 2015: 190). Vaaranlaisella tyokulttuurilla tarkoitetaan sité, ettd organisaatiossa
vahvistetaan kasitystd, ettd innovointikyky on sidoksissa ainoastaan senioriteetiin.
Vaikka asiantuntija oppii parhaiten tydssadn, vaatii tietointensiivinen tyo silti jatkuvaa
uusiutumista ja koulutukseen panostamista. Ik&va kylla koulutus ja& usein varsinaisen

tuottavan tyon jalkoihin.
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Tyontekijoiden kayttaytyminen

Kéayttdytyminen ndahddadn hukkana, jos se heikent&dd organisaation suoriutumista.
Tallaisena hukkana voidaan nahda heikko usko omiin kykyihin, tavoitteiden puute tai
yhtélailla muutosvastarinta ja tyopaikkakiusaaminen (Charron ja muut 2015: 192-193).

3.3 Aikaisempi Lean-tutkimus

Lean on termind suhteellisen nuori kuvattaessa tuotantoprosessien tehostamistoimia
(Charron, Harrington, Voehl ja Wiggin 2015: 27), silla jo Henry Ford (1926) tutki
tuotantoprosessien tehostamista Leanille tyyppilliseen tapaan ja Taiichi Ohno (Charron
ja muut 2015: 48) oli luonut toisen maailman sodan jélkeen Toyotalla hukasta vapaan
tuotantotavan (waste-free manufacturing). Toisaalla IBM implementoi ja keskittyi 80-
luvulla organisaatiossaan laajalti parantamaan tukipalvelujen, insin6orityon ja
myyntityon prosessien laatua (Charron ja muut 2015: 52). Samoihin aikoihin Edwards
Deming (1982) julkaisi 14 kohdan ohjeistuksen liikkeenjohdolle, joka myéhemmin loi
perustan laatujohtamiselle (TQM), ja johon liittyy l&aheisesti myds Bill Smithin (Charron
ja muut 2015: 57) Motorolalla kehittdma tilastollinen prosessien suoriutumista mittaava
Six Sigma konsepti. Kuitenkin vasta James Womackin ja Danien Jonesin (1990 ja 1996)
tutkimukset ja kirjat tekivat Lean-filosofiasta ja termistd tunnetun, kun he kumosivat

lansimaisen massatuotannon tehokkuusperiaatteet.

Lean esiintyy kirjallisuudessa monessa yhteydessa ja moninaisina asiasanoina kuten:
Lean, Lean Manufacturing, Lean Construction, Lean Production, Lean Services, Lean
Management, Lean Operations, Lean Six Sigma ja Lean Thinking, mutta myos
enenemissa madrin puhutaan suoraan projekteista Lean Project Delivery System
(LPDS) ja Lean Project management. Lean-filosofian juuret ovat pitkalti
tuotantoteollisuuden parissa, joka selittdd Lean-tutkimuksien fokusta. Akateemisia
tutkimuksia Leanin hyodyistd (mm. Lacerdaa, Xambrea, Alvelosa 2016) ja Lean
johtamisen implementoinnista (mm. Tortorella, Fetterman, Frank ja Marolin 2018)
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osana valmistusta ja tuotantoa l6ytyy paljon. Ndiden lisaksi viime aikoina on tutkittu
paljon taloudellisen, ympaéristOllisen seka sosiaalisen kestavyyden (sustainability) seka
Lean tuotannon integraatiota (mm. Cherrafi, Elfezazi, Chiarini, Mokhlisja Benhida
2016). Toinen toimiala, joka soveltaa Lean ajattelua ja filosofiaa runsaasti nykypéaivana
on rakentamisen toimiala. Koskela (2001) totesi projektijohtamisen sisaltavan taysin
samoja elementtejd kuin tuotannon johtaminen eli suunnittelua, operaatioita ja jatkuvaa
tarvetta parantaa systeemid. Toisin sanoen, vaikka toimintaympéristo on erilainen, niin
samat lainalaisuudet tuotteen toimituksesta, arvon maksimoinnista ja hukan
minimoinnista patevat. Lean projektijohtaminen eroaa merkittdvasti niin sanotusta
perinteisestd projektinjohtamisesta. Ballard ja Howell (2003: 121) puhuvat Lean Project
Delivery System (LPDS) mallista, joka jakaantuu 1) projektin maarittelyyn (Definition),
2) Lean suunnitteluun (Design), 3) Lean toimittamiseen (Supply), 4) Lean kokoamiseen
(Assembly) ja k&yttoonottoon (Use). Merkittdvimpind eroina johtamistapojen valilla
(Taulukko 2) voidaan pitdd ainakin asiakasarvon oleellista painottamista, jaettua
vastuuta padtoksenteossa, kokonaisvaltaista oppimista ja lapimenoaikojen jatkuvaa
tarkastelua seka koko elinkaaren huomioon ottavaa suunnittelua. Viime aikoina
runsaasti esilla olleet julkishallinnon tilaamat jattihankkeet ja niiden toteuttaminen
allianssimalleina big room -menetelm&d hyoddyntéden, voidaan nahda selkeimping

esimerkkeind Lean-johtamisen hyddyntamisesta.



Taulukko 2. Lean projektitoimituksen eroaminen perinteisesté projektitoimituksesta

(mukaillen Ballard ja Howell 2003: 122)

Fokus projektisysteemissa
Transformaatio, flow ja arvotavoitteet

Koko projektiryhma osallistuu
paatoksentekoon

Projekti ja prosessit suunnitellaan yhdessa

Elinkaaren kaikki vaiheet otetaan
suunnittelussa huomioon

Toimet toteutetaan ajallaan, jotta systeemi
virtaa

Toimituksen lapimenoaikaa pyritaan
vahentamaan systemaattisesti

Oppiminen on sisallytetty projektiin,
organisaatioon ja toimitusketjuun

Sidosryhmien toiveet otetaan huomioon

Vaihtelu otetaan huomioon koko systeemissa

Fokus liiketoiminnassa ja sopimuksissa

Transformaatiotavoitteet

Yksittaiset spesialistit tekevat paatokset

Projektin suunnittelun jalkeen alkaa prosessin
suunnittelu

Kaikkia elinkaaren vaiheita ei huomioida
suunnittelussa

Toimet toteutetaan heti kun mahdollista
Erilliset organisaatiot kohtaavat markkinoilla ja
ottavat mita markkina tarjoaa

Oppimista tapahtuu satunnaisesti

Sidosryhmien toiveita ei oteta huomioon

Vaihtelu otetaan huomioon osaoptimointina

Edellisten lisdksi Lean johtaminen on levinnyt viime vuosina myos palvelutoimialoille.
Syyt ovat samoja kuin monen muun liiketoiminnan osalta eli tarve parantaa
asiakasarvoa ja prosessien tehokkuutta. Torkkola (2016: 11) korostaa Leanin soveltuvan
palveluty6hon hyvin, koska asiakkaita kiinnostaa kuinka kauan he joutuvat odottamaan.
Womack ja Jones (2005) ovat listanneet periaatteita, johon Leanid tulisi palvelujen
yhteydessa kayttad: ratkaista asiakkaiden ongelmat takaamalla palvelujen toiminta,
tehostaa yhteistyota asiakkaiden kanssa, sddstda asiakkaiden aikaa, toimittaa tarkasti
mitd he haluavat ja milloin he haluavat. Palvelu itsessdédn on laaja ké&site ja pitaa
sisalladn monenlaista liiketoimintaa. Baines, Lightfoot, Williams ja Greenough (2006:
1539)

tietointensiivisentyon, kuten suunnittelun, tuoteinnovoinnin, insindoripalveluiden ja

tutkimuksen mukaan Leanin n&hddan tarjoavan mahdollisuuksia my6s
tuotekehityksen osalta. Haasteina Leanin hyddyntdmiselle osana palveluja ndhdaan
hukan identifioiminen, asiakkaan kaksoisrooli seka tietoisuuden puute implementoinnin

eduista (Gupta, Sharma ja Sunder 2016: 1047). Tama selittéanee, ettd tutkimuksia Leanin
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ja palvelujen yhdistdmisestd tai esimerkiksi konsultointi toimialan osalta on yleisesti
varsin niukasti. Tosin tilanne on muuttunut oleellisesti viimeisen viiden vuoden aikana.
Toki suurin osa tutkimuksista palvelujen ja Leanin yhdistdmisestd keskittyvat pitkalti
terveydenhoito- ja IT-alalle (mm. Narayanamurthy, Gurumurthy, Subramanian ja
Moser, 2018). Liker ja Morgan (2006) korostavat, ett4 Leanin implementoiminen osaksi
palveluja vaatii ihmiskeskeistd l&hestymistapaa. Téarkedd on myos keskittyd koko
arvoketjuun, kapean yksittdisen projektindkokulman tai pelkkien tyokalujen kayton
sijaan (Gupta ja muut 2016: 1034). Kirjallisuudesta ei loydy esimerkkeja Kriittisista
menestystekijoistd tai esteistd Leanin ja palvelujen soveltamisen osalta, mutta
positiivisia tuloksia on saatu tyokalujen kuten arvoketjun kartoitus (VSM), standardointi
ja Kanban kéytosta. (Gupta ja muut 2016: 1047).

Lean tutkimuksen lisaksi tdssd yhteydessd on syytd nostaa esiin ketterien
organisaatioiden johtamistavat, jotka ovat olleet runsaasti esillda viime vuosina.
Esimerkiksi Agile-organisaatio rakentuu hyvin samantapaisen ajattelun varaan kuin
Lean ja hyddyntad runsaasti Leanille tyypillisia tyokaluja (Holbechen 2015). Toinen
viime vuosina esilld ollut johtamisen metodologia on High Performance Organization
(HPO). Tallekin johtamistavalle on tyypillista pitkdn t&htdimen suuntautuminen,
prosessien kehittaminen sekd keskittyminen jatkuvaan parantamiseen (Waal 2006: 180),

joiden varaan myos Lean-ajattelu perustuu.

Téssa tutkimuksessa tutkitaan miten Lean-johtaminen soveltuu tietointensiiviseen
asiantuntijatydhon ja prosesseihin, joiden tuotoksena syntyy projekteina toimitettavia
palveluja. Vastaavaa Kkirjallisuutta, joka fokusoituu samalle toimialalle kuin tdma
tutkimus, on hyvin niukasti. T&std syystd tdméan tyon kirjallisuuskatsauksessa
hyddynnetddn padasiassa tuoreita Lean-teoksia ja Lean-tutkimuksia, jotka on tehty
palveluista yleensd tai rakentamiseen liittyvistd projektitoimituksista. P&atds perustuu
mya0s siihen, ettd vaikka varsinaisia case-tutkimuksia konsultointitoimialalta ei 16ytynyt,
niin ratkaisut, joita tavoitellaan, ovat toimialasta riippumattomia. Toisin sanoen, vaikka
projektiliiketoiminta eroaa tuotannosta tai terveydenhuollosta, voidaan prosessien ja

laadun jatkuva parantaminen nahdd yhteisend nimittdjand. Tama tutkimus voidaan
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nahdd jatkeena viimeaikaiselle trendille yhdistdd Lean-johtaminen erilaiseen

palvelutoimintaan.

3.4 Lean strategiatyokaluna ja organisaation transformaatio

Strategialle ja strategiselle johtamiselle on monta maaritelm&&. Porterin (1996: 62)
mukaan strateginen asemointi merkitsee erilaisten toimien tekemistd kuin Kkilpailijat
sekd samanlaisten toimien tekemistd erilailla kuin kilpailijat. Kamensky (1999: 146)
toteaa strategisen johtamisen olevan “yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa”. Herrmannin (2005: 111)
mukaan strateginen johtaminen pyrkii vastaamaan kysymykseen kuinka yritys saavuttaa
kestavéan Kilpailuedun. Vaikka madritelmat painottavat hiukan eri asioita, on kaikille
madritelmille yhteistd pitkan aikavalin ajattelu ja oman kilpailukyvyn parantaminen.
Kilpailukyvyn parantaminen perustuu uuden kehittdmiseen ja toiminnan tehostamiseen
yrityksen ulkoisessa ja siséisessd ympéristossé. Viime vuosikymmening strategiatyon on
nahty olevan yha enemmén koko organisaation tehtévé, ei enda niinkadn organisaation

omaisuutta, vaan pikemminkin jotain mit4 ihmiset tekevét (Whittington 2006: 613).

Strategisen johtamisen pyrkimykset ja tyokalut voidaan jakaa nelikenttdén strategisten
tavoitteiden (tehokkuus tai uuden luominen) seka strategiatyon painopisteiden (omaan
organisaatioon keskittyminen tai ulkoisen ympariston tarkastelu) avulla (Juuti ja Luoma
2009). Lean-johtaminen tdht&a sisdisen toiminnan tehostamiseen ja toiminnan
mukauttamiseen asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Vuorinen (2013: 78) toteaa, etté
Lean paneutuu yritystoiminnan mikrotasolle ja operatiivisiin asioihin. Toiminnan
tehostaminen ei automaattisesti tarkoita, ettd tyota pitdisi tehdd enemmén, vaan
pikemminkin, etté sitd tehddan viisaammin. Lean-johtamisessa laadun ja tehokkuuden
parantaminen on yhtdlailla asiantuntijoiden kuin johdonkin vastuulla. Lean-johtaminen
rinnastetaan usein omaksi johtamisfilosofiaksi tai johtamisjarjestelméksi, vaikka se
lahestyy tydnanalysointia samalla tieteelliselld tavalla kuin esimerkiksi BPR, Six Sigma

ja TQM-menetelmat. Lean kuitenkin eroaa muista kéytdnnon tekemisen osalta. Jones
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(2014) toteaakin, etta Leanille on tyypillista pyrkid ylivertaiseen suoritukseen
kehittdmalla organisaation kykya ratkaista ongelmia itse, jota kaytannonldheinen
johtaminen ja kaytannonl@heiset johtamissysteemit tukevat, toisin kuin monilla muilla
metodeilla, jotka pyrkivat suunnittelemaan parempia systeemejd puhtaasti tieteellisten
menetelmien kautta. Filosofian noudattaminen vaikuttaa organisaatioon laajasti ja
pitkalle sen tulevaisuuteen, joten Lean voidaankin Vuorisen (2013: 78) mukaan nahda
ennen kaikkea strategisena tyokaluna. Torkkola (2016: 12) toteaa saman puhuessaan
ajattelutavan ja kayttaytymisen muutoksesta ja koko organisaation transformaatiosta.

Operatiiviselle  toiminnalle ja sen johtamiselle on tyypillistd prosessien
standardoiminen, jotta organisaatio voisi toimia kustannustehokkaasti ja erinomaisesti.
Haasteena nahdaan joustavuuden standardointi, jolla tarkoitetaan osaamisen, prosessien
ja systeemien kehittdmistd, niin etté aikaa ja& myos innovoinnille (Holbeche 2015: 101).
Nykyad&dn moni organisaatio tukeutuukin Lean-johtamiseen ylld mainituista syista.
Muutos edellyttdd kuitenkin yleensd aina merkittdvia muutoksia organisaation
toiminnassa toteutuakseen. Samasta syystda Leanin implementointi myds epdaonnistuu
organisaatioissa. Lean on kaytdnnonlaheinen johtamisfilosofia, mutta pelkka tyokalujen
kaytto ei riitd. Yleisimpind syind implementoinnin epdonnistumiselle n&hdaan:
muutosvastarinta, johtajuuden puute, kommunikaation heikkous, tyontekijoiden
valtuuttamisen puuttuminen, formaalin koulutuksen puute, asiakkaiden tarpeiden
sivuuttaminen sek& konfliktit organisaation eri yksikodiden kesken (Jadhav, Mantha ja
Rane 2014). Taman lisdksi my0s toimialalla on valtava merkitys. Leanin

implementointi osaksi palveluliiketoimintaa vaatii ihmisléheisié lahestymistapoja.

3.5 Tehokkuusparadoksi - resurssitehokkuus vai virtaustehokkuus?

Resurssitehokkuus tarkoittaa resurssien mahdollisimman tehokasta hyddyntdmisté ja se
on ollut pitkdan lahtokohta, kun tarkastellaan organisaatioiden resursointia ja
johtamista. Modig ja Ahlstrém (2013: 10) toteavat, ettd kun Kkorostetaan

resurssitehokkuutta p&dhuomion saavat palvelun tuottamiseen tarvittavat resurssit:



44

henkilostd, toimitilat, koneet, tyOkalut, tietokoneet ja liiketoimintajarjestelmat.
Resurssitehokkuus mittaa, kuinka paljon resurssia hyddynnetd&n suhteessa tiettyyn
ajanjaksoon. Suunnittelu- ja konsultointiliiketoiminnassa puhutaan aktiviteetistd tai
kayttoasteesta, kun tarkastellaan veloitettavien tuntien ja kokonaistuntien suhdetta.
Teoria taustalla on vaihtoehtoiskustannus, joka on tappio, joka organisaatiolle koituu,

jos resursseja ei kéayteta maksimaalisesti (Modig ja Ahlstrom 2013: 11).

Toisin kuin resurssitehokkuus virtaustenokkuus keskittyy yksittdisen resurssin sijaan
virtausyksikon, palveluliiketoiminnassa asiakkaan tarpeen, virtaukseen
toimittajaorganisaation lapi. Modig ja Ahlstrom (2013: 13) tarkentavat, ettd
virtaustehokkuus mittaa sité, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tiettyna ajanjaksona
eli yksinkertaistetusti, mik& on palvelun l&pimenoaika. Projektiliiketoiminnasta
puhuttaessa kyse on siitd, kuinka nopeasti asiakkaan tarve tunnistetaan ja palvelu
toimitetaan valmiina projektina hyvaksytysti asiakkaalle. Arvo syntyy tehokkaan
toimituksen kautta. Organisaatiot ovat kuitenkin p&&asiassa organisoitu funktioihin tai
valimuotoihin eli matriiseihin tehokkaan koordinoinnin, kehittdmisen ja raportoinnin
takia, kuten luvusta 2.1. kdy ilmi. Nain pyritddn saavuttamaan resurssitehokkuus ja
korkea kannattavuus. Kuitenkin, jotta organisaatio olisi kannattava ja samaan aikaan
takaisi korkean asiakastyytyvaisyyden, tulisi organisaation olla samaan aikaan
resurssitehokas ja virtaustehokas (Modig ja Ahlstrém 2013: 16).

Virtaustehokkuus syntyy prosesseissa. Prosessin alusta loppuun kuluvaa aikaa kutsutaan
l&pimenoajaksi (lead-time) ja se on yksi keskeisistd komponenteista virtaustehokkuutta
médritettdessd. Modig ja Ahlstrom (2013: 23) madrittelevat lisaksi kaksi tarkeda
ulottuvuutta virtaustehokkuuden taustalla, jotka ovat arvo ja tarve. Asiakkaan arvo
lisdantyy, kun suunnittelija tyostada detaljisuunnitelmaa. Toisaalta, kun asiakas odottaa
tyon alkamista, voidaan odottaminen laskea arvoa tuottamattomaksi toiminnaksi.
Tarpeet taas voidaan jakaa véalittomiin ja vélillisiin tarpeisiin. Vliton tarve on toimitettu
projekti, kun taas esimerkiksi keskustelu asiakkaan kanssa ja alan kuulumisten
jakaminen, voidaan ndhda valillisind tarpeina. Modig ja Ahlstrém (2013: 26)

maéarittelevat virtaustehokkuuden edellisen lainalaisuuksien puitteissa arvoa tuottavien
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toimintojen summaksi suhteessa l&pimenoaikaan. Prosessien virtausta ohjaa kolme
lakia: 1) Littlen laki, 2) Pullonkaulojen laki ja 3) Vaihtelun laki.

Littlen laki:
L&pimenoaika = keskenerdisten virtausyksikdiden maara x jaksoaika.

Lapimenoaika on prosessin rajoista riippuva eli prosessin alkamisen ja paattymisen
véalinen aika. Keskenerdinen virtausyksikkd on virtausyksikkd, joka on valitun
jarjestelmén rajojen sisépuolella eli prosessissa. Jaksoaika on kahden virtausyksikon
prosessista poistumisen valilla kuluva keskiméérdinen aika ja se sanelee tahdin, jolla
virtausyksikot poistuvat prosessista. Littlen laki osoittaa, ettd jaksoajan piteneminen
pidentdd ldpimenoaikaa ja virtausyksikdiden lukumé&&rdan kasvu kasvattaa
lapimenoaikaa. Pitk& jaksoaika voi olla seurausta vajaasta kapasiteetista tai siité, etta ei
voida tydskennelld nopeammin. (Modig ja Ahlstrém 2013: 34-36).

Pullonkaulojen laki:

Pullonkaulojen laki selittdd mika estdd organisaatiota saamasta virtausta tehokkaaksi.
Pullonkauloiksi sanotaan prosessin toimintoja tai osaprosesseja, jotka rajoittavat
prosessin lapimenoa. Pullonkaulojen lain mukaan prosessin lapimenoaika riippuu siita
prosessin vaiheesta, jonka jaksoailka on pisin. Pullonkaulat lisd4vat prosessin
lapimenoaikaa, koska ennen pullonkaulaa muodostuu jono ja pullonkaulan jalkeen
tulevat vaiheet joutuvat odottamaan. Pullonkauloista ei voi pé&&std eroon, mutta niité
voidaan siirtdd resursseja lisddmalla tai tydskentelemalld nopeammin. Pullonkauloja
syntyy, koska prosessin vaiheet tulee toteuttaa tietyssa jarjestyksessé ja prosesseissa on
aina vaihtelua. (Modig ja Ahlstrém 2013: 37-39).

Vaihtelun laki:

Vaihtelun laki auttaa ymmaéartamaan miten prosessit toimivat ja mikda on vaihtelun,
resurssitehokkuuden ja ldpimenoajan yhteys. Vaihtelu vaikuttaa merkittavasti
virtaustehokkuuteen ja erityisen kielteisesti organisaation kykyyn yhdistaa resurssi- ja
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virtaustehokkuus (Modig ja Ahlstrom 2013: 40). Tama kay ilmi, kun tarkastellaan
ldpimenoajan ja kayttdasteen suhdetta, joka on eksponentiaalinen eli mitd 1&hempéna
ollaan 100 % kayttOastetta sitd enemman se vaikuttaa lapimenoaikaan (Modig ja
Anlstrom 2013: 43). Kaikissa prosesseissa on aina vaihtelua, joka voidaan jakaa
kolmeen pdaaluokkaan: 1) resurssit, 2) virtausyksikot ja 3) ulkoiset tekijat. (Modig ja
Anlstrom 2013: 40). Resurssivaihtelua voidaan selittaa esimerkiksi senioriteetilla ja
motivaatiolla, virtausyksikoiden vaihtelua asiakkaiden erilaisilla tarpeilla sek& ulkoisia
tekijoita esimerkiksi l&htotietojen puutteellisuudella tai tilausten kausiluonteisuudella.
Riippumatta siit4, mika tekija vaihtelua aiheuttaa, se vaikuttaa joko kasittelyaikaan tai
saapumisaikaan ja sita kautta koko prosessin lapimenoaikaan (Modig ja Ahlstrém 2013:
41).

Resurssitehokkuuden ndkdkulmasta resurssien tulee olla jatkuvasti tdydessd kéaytossa.
Tama aiheuttaa kuitenkin ongelmia, niin organisaation itsensa kuin asiakkaankin
nékokulmasta ja se saa aikaan tilanteita, joita varten tarvitaan liséresursseja. Modig ja
Anlstrom (2013: 47) kutsuvat tilannetta tehokkuusparadoksiksi, jolle on tyypillista
maksimaalinen resurssien kdyttd, mutta samaan aikaan tehottomuus ja tyon teko, joka ei
luo arvoa, vaan keskittyy toissijaisen tarpeen tyydyttamiseen. Modig ja Ahlstrén (2013)
kuvaavat tehokkuusparadoksia kolmen tehottomuuden l&hteen kautta: 1) pitkat
l&pimenoajat, 2) monta virtausyksikk6d ja 3) uudelleen aloittamisen tarve. Pitkd
l&pimenoaika on usein kaytdnnossa seurausta kiireestd, jonka takia asioita tehdaan
myo6hdssa tai ei ole ehditty tehdd esimerkiksi sovittuun kokoukseen mennessd, jolloin
tarvitaan uusi kokous tai uusia séhkoposti- tai puhelinkeskusteluja. Pitka lapimenoaika
synnyttdd myos toissijaisia tarpeita, kun ensisijaisia tarpeita ei tyydyteté ajoissa. Hyvia
esimerkkeja tasta ovat asiakkaan turhautuminen tai suoranaiset rahalliset vaateet, joiden
ratkaisemiseen tarvitaan lisdd resursseja ja aikaa. Monta virtausyksikkod eli
keskeneréisen tyon maara lisdd tehottomuutta yhtélailla toissijaisten tarpeiden kautta.
Kun monta projektia on samaan aikaan tehtavélistalla tai sahkdpostissa monta viestia
lukematta, kokonaiskuva hamértyy, aikaa joudutaan kayttdmaan tilanteen jasentamiseen
ja asioiden etsimiseen. Yhtélailla palvelun laatu karsii ja on pakko priorisoida keta
asiakasta palvellaan ja milla tavalla. My6s uudelleen aloittamisen tarve on hyvin
tyypillinen resurssitehokkaassa organisaatiossa. Uudelleen aloittaminen, johtuu se sitten



a7

toisen projektin aikataulusta tai tyotehtavan siirtdmisesté toiselle henkildlle, liséa aina
tybn méarda ja laaturiskid sekd vaikeuttaa merkittdvasti pysymistd budjetissa.
Tehokkuusparadoksi onkin merkittdvin argumentti virtaustehokkuuden ja Lean-
johtamisen puolesta. Modig ja Ahlstron (2013: 65) toteavat, ettd keskittymalla
virtaustehokkuuteen organisaatio voi eliminoida monia toissijaisia tarpeita ja jokainen
paatos, joka pienentdd lapimenoaikaa, keskenerdisten virtausyksikoiden ja uudelleen
aloitettavien tehtavien lukumaarad vahentaa lisatyota.

3.6  Tyon virtaus asiantuntijapalveluorganisaatiossa

Asiantuntijapalveluorganisaatiot myyvat asiantuntemusta, suunnitelmia ja raportteja
asiakkaille. Asiakas odottaa tulevansa palvelluksi sek& saavansa sovittua laatua,
sovittuun hintaan ja sovitussa ajassa. Asiakkaan arvo muodostuu kokonaiskokemuksen
kautta. Puhuttaessa Leanistd ja asiantuntijapalveluorganisaatiosta huomio kiinnittyy
sithen kuinka kauan asiakkaan pyynto virtaa lapi toimittajan prosessin ja lopulta paatyy
asiakkaalle tehtynd palveluna eli tdman tutkimuksen osalta projektina. Teoreettinen
oletus on, ettd mitd kauemmin asiakkaiden projektit ovat valmisteilla tai asiakkaat
odottavat tulevansa palvelluiksi sitd enemman asiakastyytyvaisyys laskee ja
tulevaisuuden liiketoimintaodotukset heikkenevét (Bradley 2015: 17). Teoreettisesti
puhutaan siis Littlen laista ja prosessin ldpimenoajasta, jotka esitettiin edellisessa
luvussa. Asiantuntijapalveluorganisaatioiden nékodkulmasta l&pimenoajan n&hdaan
vaikuttavan myos sisédisten kulujen méaaraan. Bradley (2015: 17) toteaa, ettd odottava
asiakas lis&é kuluja tiedustelemalla tilannetta puhelimitse tai sdhkopostitse. Asiakkaan
tiedustelujen seurauksena hallinnollinen tyd, jota voi olla vaikea laskuttaa, lisdaantyy ja
tdman liséksi aiheutuu nykyisten toiden keskeytymisté.

Suurille organisaatioille ja laaja-alaiselle projektiliiketoiminnalle on tyypillista erilaisten
hallinnollisten jarjestelmien vélttamattomyys. Asiakkaalle toimittajan siséiset prosessit
ja niissa osana kéytettavat jarjestelmat ovat pédasiassa nédkymattomia. Siséisille
politiikoilla ja jarjestelmilld, joita k&ytetddn muun muassa myynnin ohjaamiseen ja
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johtamiseen, projektien hallintaan ja johtamiseen tai ostolaskujen kirjaamiseen on
kuitenkin merkittdvd vaikutus projektien kokonaislapimenoaikaan. Lisaksi voidaan
todeta, ettd mitd kompleksisempi projekti, sitd enemman se sisdltdd hallinnollisia
tehtdvia, joista ei synny organisaatiolle liikevaihtoa. Téllaisia tehtdvia ovat esimerkiksi
tarkempi raportointi, sisdiset ohjausryhmét, riskienarviointi ja veroselvitykset.
Hallinnollisilla prosesseilla voidaankin n&hda olevan merkittdvd kustannusvaikutus
organisaation toimintaan. Bradley (2015: 18) korostaa, ettd organisaatioiden tulisi
pyrkid vahentdméaan seka hallinnollisiin tehtdviin kdytettyd aikaa sekd mahdollisuuksia
tehda virheitd. Toinen nakdkulma hallinnollisten prosessien toimivuuden tarkeydesta
liittyy maksukykyyn ja kassavirtaan. Bradley (2015: 18) toteaa, ettd asiakkaan
“maksukello” k&ynnistyy vasta kun he vastaanottavat laskun. T&mén vuoksi
jarjestelmén tulisikin tukea tehokasta laskutusta. Kéaytanndssa kyse on joustavuudesta ja
kayttajaystavallisyydesta.

Jokainen organisaatio mittaa toiminnan tehokkuutta erilaisilla mittareilla. Osa
mittareista on universaaleja ja soveltuu jokaiselle toimialalle, kuten vaikka liikevaihto,
kustannukset tai liikevoitto. Toimintaa pitdisi kuitenkin aina mitata tarkoituksen
mukaisesti ja sellaisilla mittareilla, jotka tehostavat johtamista ja strategisiin pddmaériin
paasemistad. Bradley (2015: 12) toteaakin, ettd suoriutumista mittaavat mittarit tulee
valita toimialan, prosessien ja johdon paédmaérien mukaan.
Asiantuntijapalveluorganisaatiossa ~ mittareina ~ voidaan  kayttdd  perinteisten
tuloslaskelmaperusteisten mittareiden liséksi muun muassa palvelun laatua, ajallaan
toimitusta, aktiviteettid, virheiden ja reklamaatioiden maaréé, tilauksen ja toimituksen
valinen aikaa sekd innovointiin ja tuotekehitykseen kéytettya aikaa. Lean-filosofian yksi
keskeisimpid tavoitteita on vahent&& prosessien ja niiden vélivaiheiden toimitusaikaa.
Kuitenkin vain harva edelld luetelluista mittareista keskittyy mittaamaan aikaa.
Bradleyn (2015: 12) mukaan tarkeintd onkin ymmartaa, ettd vaikka Leanin fokus on
vahentdd toimitusaikaa, sen toteuttaminen vaikuttaa epdsuorasti kaikkiin organisaation

tarkeimpiin mittareihin.
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3.7 Jatkuva parantaminen ja standardointi asiantuntijapalveluorganisaatiossa

Parantaminen tarkoittaa muutosta — muutosta kulttuurissa, osallistamisessa, prosesseissa
ja tavassa kuunnella asiakasta. Nykyinen liiketoimintaymparisté alalla kuin alalla
edellyttdd jatkuvaa muutosta ja mukautumiskykyé asiakkaiden tarpeisiin. Leanin viides
paaperiaate on jatkuva parantaminen. Kirjallisuudessa kaytetédan yleensé termid Kaizen,
jolla viitataan jatkuvaan parantamiseen ja jatkuviin pieniin muutoksiin (esim. Charron ja
muut 2015: 286). Toisaalta filosofisempi ndkdkulma on Kaizen Teian (Obara 2018),
jolloin halutaan pikemminkin korostaa jatkuvan parantamisen kulttuurin luomista.

Kulttuurin, jonka padmaarana on jatkuva parantaminen osana jokapéaivaisté tyota.

Lean organisaatiossa johdolla ndhdaan olevan kaksi tehtdvaé jatkuvan parantamisen
osalta: 1) prosessien yllapito ja standardointi sekd 2) prosessien parantaminen (Charron
ja muut 2015: 286). Johtajan rooli on toimia valmentajana sek& fasilitaattorina ja
asiantuntijoiden rooli on kehittaa ratkaisuja ja tehd& parannuksia (Torkkola 2016: 114).
Prosessien parantaminen seuraa Lean organisaatiossa PDSA-mallia (Plan-Do-Study-
Act), joka koostuu neljastd vaiheesta: 1) haasteen asettamisesta ja ymmartdmisesta, 2)
nykytilan selvittamisestd, 3) etenemisen seurannasta ja 4) uusien tapojen toteuttamisesta
ja standardoinnista (Charron ja muut 2015: 286). Vaihtoehtoisesti puhutaan myo6s
DMAIC-mallista (Define-Measure-Analyze-Improve-Control) (Bradley 2015: 26).
Malleissa on nakemyseroja, mutta pa&viesti on sama eli ensin taytyy olla selke&
paamaara ja tavoite (havaittu ongelma), jonka jalkeen tulee ymmartéda lapikotaisin
nykytilanne esimerkiksi arvovirtauksen kartoituksen kautta. Taman jélkeen prosessia
tulee analysoida eli pyrkié I6ytdmaan toimintoja, jotka eivat luo arvoa eli ovat hukkaa.
Hukkia analysoitaessa on tarked ymmaértdad, mik& on hukan todellinen juurisyy.
Juurisyylld tarkoitetaan prosessin toimimattomuuden perimmaistd syytd, jonka
selvittdmiseen voidaan hyodyntda Kirjallisuudessa usein viitattua viiden miksi
kysymyksen —metodia (5 Why’s) (Charron ja muut 2015: 289). Mikali juurisyyta ei
I0ydeta tai poisteta, ongelma ei poistu. Tdman jalkeen havaitut parannukset tulee vieda
kaytantoon, kaikkien tietoon ja niiden kaytt0a seurata. Jatkuva parantaminen on

iteratiivista ja jatkuvaa, eika se ole koskaan valmista.
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Organisaation tehokkuuden on todettu syntyvan, kun ihmiset kehittdvat tapoja muuttaa
ei-rutiininomaisia tyotehtavia rutiininomaisiksi (Holbeche 2015: 53). Talldin puhutaan
standardoinnista. Prosessien parantaminen ja optimointi edellyttdd, ettd prosessit on
ensin standardoitu, jonka jalkeen voidaan keskittyd poistamaan turhia ja parantamaan
tehottomia valivaiheita eli vélivaiheita, jotka eivat lisdd arvoa. Bradley (2015: 65)
toteaakin, ettd tyOpanos prosessin parantamiseksi on turha, ellei prosessi ole
standardisoitu. Ty0 asiantuntijapalveluorganisaatiossa ja osana projektiliiketoimintaa
pitad sisélldédn lukemattomia eri prosesseja. Esimerkiksi projektin johtaminen voidaan
nédhda prosessina, joka pitdd sisallaan tiettyja vaiheita, ja joista osa vaatii jatkuvaa
toistoa, kuten projektin sisdinen viestintd. Myos kaikki myytdvat palvelut eli
projektitoimitukset voidaan ndhd& prosesseina, jotka koostuvat tietyisté valivaiheista tai
toisin sanoen ty6vaiheista asiakkaan tarpeen tunnistamisen ja projektin toimituksen
valissd. Mikéli néitd prosesseja halutaan parantaa, tdytyy ne ensin standardoida eli
muodostaa kuva esimerkiksi arvovirtauskartoituksen perusteella mit4 kaikkea tulee

tehdd, missa jarjestyksessa ja millaisia resursseja milloinkin tarvitaan.
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4 TUTKIMUSMENETELMA

Taman luvun tarkoituksena on esitelld tassé tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelmé
sekd valinnat, joita menetelmdn osalta tehtiin. Ensimmaisessé alaluvussa esitellddn
teoria ja tausta tutkimuksen suunnittelun osalta. Toisessa alaluvussa késitelldaan
tutkimuksen arviointia. Kolmannessa alaluvussa esitellddn tutkimuskohde eli niin

sanottu case seka tapa, jolla aineisto on kerétty.

4.1 Tutkimuksen suunnittelu

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia Lean-filosofian soveltumista suunnittelu- ja
konsultointialalle tarkastelemalla virtaustehokkuuden ja jatkuvan parantamisen
merkitystd, nykytilaa ja kehitysmahdollisuuksia. Tutkimusongelman maéérittelyn ja
tutkimuskohteen valinnan lisdksi olennainen osa tutkimusprosessia on, millaisilla
tutkimusmenetelmilla tutkimusaineistoa voidaan hankkia ja miten aineistoa voidaan
analysoida. Yin (2009: 24) madrittelee tutkimuksen suunnittelun loogiseksi
suunnitelmaksi, jonka pohjalta p&adytdan tutkimuskysymyksistd niiden vastauksiin.
Varsinainen tutkimusaineisto voidaan keratd joko kvantitatiivisesti ja kvalitatiivisesti.
Kvantitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkittavaa ilmiotd pyritédan
ymmartdméaan yleistdmélla.  Kvalitatiivinen tutkimus taas pyrkii lisddmaan
subjektiivisempaa ja syvallisempadd tietamystd tietystd aiheesta, jossa kontekstin ja
tutkitun ilmion véliset rajat ovat vahemmén selkeitd (Patton 1990: 13).

Koska tutkimus keskittyy prosessien ja niiden toimivuuden tarkasteluun, voidaan
kvalitatiivista menetelmdd pitdd paremmin soveltuvana menetelménd, kuin
kvantitatiivista menetelmdd, ilmion tarkastelun ja ymmartdmisen kannalta. T&man
tutkimuksen aineisto on kerétty puoli-strukturoitujen teemahaastattelujen avulla (liite 1
Haastatteluohje), jotka on toteutettu yhdessd case-organisaatiossa. Menetelmévalintaa

voidaan perustella tutkimusilmioné olevan virtaustehokkuuden ja jatkuvan parantamisen
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abstraktisuudella ja vaikeaselkoisuudella. Siitékin huolimatta, ettd teemahaastatteluiden
on toisinaan todettu ohjaavan haastateltavia liikaa (Hirsjarvi ja Hurme 2000), paadyttiin
hyodyntaméén puoli-strukturoituja teemahaastatteluja. Valinnan taustalla oli halu saada
esiin haastateltavien omat nédkemykset organisaation prosesseista sekd heidan valiset
nékemyserot, joita olisi ollut hankalaa havainnollistaa ilman puoli-strukturoitua
haastattelurakennetta. Erityisesti virtaustehokkuuden kannalta on merkittavad, etta
tunnistetaan organisaation nykytilan liséksi tilanteet, joista ollaan erimieltd ja jotka
omalta osaltaan selittdvat vaihtelua prosesseissa. Kvalen mukaan (1996: 32)
“kvalitatiivinen  tutkimushaastattelu  pyrkii ~ kuvaamaan ja  ymmartamaan
tutkimuskohteiden todellisuudelle keskeisten teemojen merkityksia”. Haastattelujen
paatavoitteena on saada selville faktatietoja seka merkityksig, jotka pitad usein tunnistaa
ns. rivien valistd. Ndain ollen tutkimuksessa oli monelta osin  myos
asiantuntijahaastattelumaisia piirteitd. Haasteena asiantuntijahaastatteluiden osalta
voidaan pitédd faktojen esiin kaivamista. Tastd syystd osin samoja asioita paadyttiin
kysymdan hieman eri tavoin, jotta voitiin taata, ettd haastateltava ymmartdd mitd
kysytédan. Lisdksi haastattelut tehtiin mahdollisimman paljon haastateltavien omia
termeja ja kasitteitd kayttden. Esimerkiksi virtaustehokkuus terminé korvattiin kokonaan
tyonsujuvuudella. Jatkuva parantamisen taasen koettiin itseddn selittdvand terminé.
Edelld mainitut tavat paransivat vastausten syvyyttdd ja ndin ollen aineiston
laadukkuutta.

Tapaustutkimus (case study) soveltuu lahestymistavaksi silloin, kun halutaan
syvéllisesti ymmartéa nykyaikaista ilmioté (sisdisten prosessien tehokkuutta) ja tuottaa
uusia kehittdmisideoita (kuinka tulisi toimia). Tama tutkimus keskittyy yhden
organisaation sisédisten toimintojen tutkimiseen. Tapaustutkimus vastaa kysymyksiin
"miksi” ja “miten”. Yinin (2009: 43) mukaan tapaustutkimus soveltuu hyvin
monimutkaisten ja pitkittdisten ilmididen ymmartdmiseen, jollaisena esimerkiksi
organisaation virtaustehokkuus nahd&én. Yin (2009: 98) on todennut, ettd havaintoja
osana tapaustutkimusta voidaan kerdatd eri lahteista kuten haastatteluista, suorasta
havainnoinnista,  osallistujien  havainnoinnista,  asiakirjoista ja  arkistoista.
Teemahaastatteluiden liséksi haastattelija tutustui organisaation siséisiin ohjeistuksiin,
jotta haastattelijalla oli mahdollisimman hyvé kasitys prosesseista ja toimintatavoista,
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joiden mukaan haastateltavien tulee organisaatiossa toimia. Organisaation ohjeistukseen
tutustuminen helpotti haastattelijaa haastattelutilanteessa kysymyksien tarkennuksissa
sekd jo aikaisemmin varsinaisten haastattelukysymysten laadinnassa. Samojen
perusteiden takia my6s varsinainen toimintakenttd kontekstualisoitiin teoreettisesti
osana tutkimusta. Varsinainen haastattelulomake (liite 1 Haastatteluohje) laadittiin
tutkimuksen tavoitteiden ja nykyisen Kirjallisuuden perusteella ja sité testattiin yksikon
johtoryhmdssd ennen varsinaisia haastatteluja. Haastattelulomake, jossa oli aiheen
esittely ja kysymykset, lahetettiin haastateltaville ennen varsinaista haastattelua, jotta
haastateltavat ehtivat pohtimaan vastauksiaan etukdteen ja jotta aikataulussa

pysyttaisiin.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastattelijoiden luvalla ja Kirjoitettiin puhtaaksi.
Varsinaista litterointia ei suoritettu, koska sitd ei koettu tarpeellisena tutkimuksen
kannalta. Seuraavaksi puhtaaksi kirjoitetut haastattelut luettiin ja tutkittiin
(vastaajakohtaisesti ja teemoittain) sek& aineisto jarjestettiin teemoittain, niin ettd
kaikkien haastateltavien vastaukset keréttiin kunkin teeman alle. Osana varsinaista
analyysia kaikki vastaukset jaoteltiin viel& teemojen sisallda omiksi ryhmikseen, jolloin
vertailu, sdédnndnmukaisuuksien ja poikkeaminen havaitseminen oli helpompaa. Liséksi
kirjattiin ylos, mikali jokin teoriassa esiintynyt teema puuttui vastauksista kokonaan tai
jota ei koettu merkittavana.

Aineiston analysoinnissa hyddynsin laadullista siséltéanalyysia (Tuomi ja Sarajarvi
2002), jossa aineistoa tarkastellaan eritellen, eroja etsien ja tiivistden. Onnistunut
laadullinen siséllonanalyysi edellyttad, ettd tutkija on perehtynyt huolellisesti
aineistoonsa ja teoreettiseen kirjallisuuteen. Tarkoituksena on muodostaa tutkittavasta
ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset laajempaan kontekstiin ja aihetta
koskeviin muihin tutkimuksiin (Tuomi ja Sarajarvi 2002: 105). Varsinainen tulkinta
tend&én sen kasitteellisen viitekehyksen avulla, joka on muodostunut esikésitykseksi
ilmiotéd koskevan tieteellisen kirjallisuuden ja kokemuksen perusteella (Kvale 1996:
192). Lé&hestymistapana aineiston analyysisséd kaytettiin teoriasidonnaista analyysia,

jossa kyse ei ole teorian testaamisesta, vaan siitd, ettd teoria ohjaa analyysid. Téassa
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tutkimuksessa ohjautuvuus kay ilmi niin, ettd aineistosta pyrittiin abduktiivisesti
havaitsemaan viitekehyksen mukaiset osa-alueet sekd Lean teorialle tyypillinen
vaihtelu, ylikuormitus ja hukka seka lopulta konstruktoimaan johtopédétokset aineiston
ja teorioiden vuoropuheluna. Tulosten yleistettdvyys perustuu tutkimuksessa oletukseen,
etta tutkimuksen teoreettinen viitekehys on yleistettavissa.

4.2 Tutkimuksen arviointi

Akateemisen kaytdnnon tutkimuksen kannalta on oleellista arvioida tutkimuksen tasoa
ja johtopdaatOsten patevyyttd. Perinteisingd kriteereind kaytetddn reliabiteettia ja
validiteettia (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2009: 231) seké yleistettavyyttéd (Eriksson ja
Kovalainen 2008: 291), joiden nghdaan soveltuvan osaksi laadullista tutkimusta, jonka
néakokulma on realistinen. Reliabiteetilla tarkoitetaan tutkimustyon ja sen johtopaatdsten
toistettavuutta (Eriksson ja Kovalainen 2008: 292). Validius tarkoittaa aineistosta
tehtyjen johtopaatOsten luotettavuutta, jolloin havaintojen tulee edustaa tutkittavaa
ilmi6ta (Eriksson ja Kovalainen 2008: 292). Y leistettdvyydelld tarkastellaan sita milla
tavoin tutkimushavainnot ovat yleistettavissa osaksi laajempaa kontekstia (Eriksson ja
Kovalainen 2008: 293).

Taman tutkimuksen osalta keskityttiin systemaattiseen laadun ja luotettavuuden
tarkkailuun koko tutkimusprosessin ajan. Varsinainen tutkimusprosessi pyrittiin
kuvaamaan mahdollisimman l&pindkyvasti aineiston keruusta analysointimenetelmiin.
Reliabiliteettia ~ pyrittiin ~ parantamaan  muotoilemalla  haastattelukysymyksisté
mahdollisimman yksiselitteisid, testaamalla haastattelukysymyksida ennakkoon sek&
valitsemalla tarpeeksi monta haastateltavaa eri tehtévistd, eri toimistoista ja eri
kokemuksella. Tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja-alainen kuva samoista
prosesseista, mutta eri lahtokohdista ja erilaisista perspektiiveistd. Yhtélailla tuloksia
analysoitaessa esitetddn suoria siteerauksia, jolloin lukijalle valittyy milld tavoin
havaintoihin ja johtopd&toksiin on paadytty. Tutkimuksen validiutta pyrittiin
parantamaan kytkemélld haastattelukysymykset tiukasti tutkimuskysymyksiin sekd
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hyodyntamélla laadullista sisdltdanalyysia aineiston analysoinnissa. Aineiston
analysointi ja tutkimuksen suunnittelu esitetddn edellisessé alaluvussa. Tutkimuksessa ei
ollut mahdollisuutta tukeutua varsinaiseen triangulaatioon, vaikka tutkimuksessa toki
hyddynnettiin akateemisten tutkimusten teorioita ja havaintoja. Lisdksi aikataulu
huomioiden haastateltavilla ei ollut mahdollisuutta tutustua endd jalkikéteen
vastauksiinsa. Tutkimuksen rajoitteita ja samalla yleistettdvyyttd arvioidaan
tutkimuksen viimeisessa alaluvussa. Yleisesti voidaan toki todeta, ettd tutkimus ja sen
tulokset ovat varsin helposti yleistettdvissa koskemaan kaikenlaista konsultointia ja
projektiliiketoimintaa. Toki aina on syytd ottaa erikseen huomioon kunkin organisaation

strategiset pyrkimykset sekd jo kaytdssa olevat sisdiset prosessit.

4.3 Tutkimuskohde ja haastattelut

Tamén tutkimuksen tutkimuskohde on suuren Helsingin pdrssiin listatun suunnittelu- ja
konsulttitoimiston alle 100 tyodntekijan yksikkd, joka palvelee yksityisen- ja julkisen
sektorin asiakkaita padosin Suomessa, mutta myds Pohjois-Euroopassa ja venéjankielisissé
maissa. Tutkimuskohde valittiin silla perusteella, ettd yksikon tyOkanta koostuu sadoista
erikokoisista projekteista eli tyota voidaan pitéé jatkuvana moniprojektitydné ja néin ollen
tehokkuutta tavoiteltavana Kilpailuetuna. Organisaatiossa tehtavélle tyolle ja tdiden
resursoinnille on hyvin tyypillista, ettd yksittdisell& asiantuntijalla voi olla useita rooleja.
Kaytanndssa tdma tarkoittaa sité, ettd projektipaéllikké on lahes aina myds asiantuntijana
projektissa. Toisinaan yksittdiselld tyontekijalla saattaa olla myds niin sanotusti kolme
hattua péédssdédn eli hédn on samaan aikaan osaston esimies sekd projekteissa
projektipdéallikkbnd ja asiantuntijana. Esitetty tilanne luo liiketoiminalle ja
moniprojektitydlle haasteellisen asetelman, jonka toimintaa haluttiin tutkia. Toiseksi
organisaation toiminta, kuten konsultointi toimialalla on p&dosin tapana, rakentuu
resurssitehokkuuden varaan, jonka kriittinen tarkastelu koettiin merkittdvana. Kolmanneksi
yksikdssa hyddynnetddn joltain osin jo entuudestaan Lean-ty0kaluja, joiden tavoitteena on
tyon sujuvuuden parantaminen, ja joka ndin ollen tarjoaa ainutlaatuisen tutkimuskentén ja

tilanteen tamén tutkimuksen kannalta.
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Tutkimuksen aineisto kerdattiin kahdeksan (8) puoli-strukturoidun haastattelun avulla, jotka
toteutettiin touko-kesdkuussa sek& elokuussa 2018 (Kuva 6). Huomioitavaa on, ettd
kysymyksessa on ajallisesti sidottu aineisto, joka ndin ollen kuvastaa haastateltavien
ajattelua sellaisena kuin se on ollut haastatteluhetkelld. On myds tarked huomioida, etté
kaikki haastateltavat ovat osa noin 80 hengen yksikkod, joten heiddn vastauksensa
kuvastavat parhaiten ainoastaan case-yksikon toimintaa. Haastattelut sisélsivat 4 kasvokkain
ja 4 Skypen valitykselld tehtyd 1,5-2 tunnin haastattelua. Haastateltavat kuuluvat kuuteen
eri operatiiviseen osastoon ja jakaantuvat maantieteellisesti kolmeen eri kaupunkiin.
Haastateltavista viisi oli naisia ja kolme oli miehid. Neljdn haastateltavan virallisena
tyonimikkeend oli projektipaéllikko. Muita nimekkeité olivat asiantuntija, projekti-insindori
ja prosessisuunnittelija. Haastateltavien tyokokemus nykyorganisaatiossa vaihteli 6
kuukaudesta ja 20 vuoteen.

Henkilo A Henkilo B Henkilo C

Asiantuntija Projektipé&éllikko Projekti-insin66ri

Henkilé D Henkilo E Henkild F
Projektipééllikké Projektipaallikko Asiantuntija

Henkilo G Henkilé H

Projekti-insin6ori Projektipé&éllikkd

Kuva 6. Haastateltavat ja heidan nimikkeensa
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5 KAYTANNON HAVAINNOT JA TULKINNAT

Taman luvun tarkoituksena on kuvata ja analysoida haastatteluiden tuloksia. Tulokset
on jaettu haastattelun mukaisiin teemoihin, jotka on esitetty tarkemmin liitteessa 1
(Haastatteluohje). Haastatteluiden padteemoina olivat 1) asiantuntija- ja projektityon
virtaustehokkuus ja 2) asiantuntija- ja projektityon jatkuva parantaminen. Kummankin
paateeman osalta haastateltavia pyydettiin ensin kuvaamaan padteemojen merkitysta
heille itselleen eli toisin sanoen kuvaamaan prosessien ja tyonteon ideaalitilannetta.
Seuraavassa vaiheessa keskityttiin tutkittavan organisaation nykytilan tunnistamiseen,
joka vastaa suurinta osaa koko haastattelusta. Lopuksi haastateltavia pyydettiin
esittaméan myos kehitysehdotuksia. Erityinen mielenkiinto haastatteluiden osalta oli
selvittdd, ettd miten Lean:in pddperiaatteet ovat tunnistettavissa haastateltavien
vastauksissa. Toiseksi mielenkiinto kohdistui vaihteluun, ylikuormitukseen ja hukkiin

sekd miten naitd virtausta estavié syité voidaan estéa ja vahentéa.

Ensimmaéisessad alaluvussa tarkastellaan virtaustehokkuutta erilaisten prosessuaalisten
ilmididen ja Leanille tuttujen vaihtelun, ylikuormituksen ja hukkien kautta. Toisessa
alaluvussa keskitytddn jatkuvaan parantamiseen ja siihen miten haastateltavat
tunnistavat organisaatiostaan Leanille tyypillisid hukkia ja niiden syitd. Viimeisessa
alaluvussa esitetdén yhteenveto tuloksista ja 16ydoksista, joita koko tutkimus edustaa.

5.1 Asiantuntija- ja projektityon virtaustehokkuus

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, puhuttaessa Leanista ja
asiantuntijapalveluorganisaatiosta huomio kiinnittyy siihen kuinka kauan asiakkaan
pyynto virtaa lapi toimittajan prosessin ja lopulta paatyy asiakkaalle tehtyné palveluna.
Tatd taustaa vasten ensin tarkastellaan miten Lean ajattelun pé&periaatteet véalittyvat
asiantuntijoiden ndkemyksissé puhuttaessa tehokkaiden prosessien ja sujuvan tyénteon

merkityksistd eli toisin sanoen pyrkimyksend on ensin selvittdd milld tavoin
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paaperiaatteet nousevat esiin vastauksissa. Toisena tavoitteena on kartoittaa syitd, jotka
synnyttavét organisaatiossa vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkaa sek& mill tavoin ndmé
vaikuttavat tyon virtaukseen ja ndyttaytyvét arjessa. Kolmas tavoite on tarkastella
asiantuntijoiden antamia kehitysehdotuksia eli miten he itse tunnistavat virtausta estavié

tekijoita ja miten he niitd poistaisivat.

5.1.1 Virtaustehokkuuden merkitys

Jotta voitaisiin ymmartdd millaisena Leanin paéperiaatteet, virtaustehokkuus ja sen
merkitys case organisaation haastateltavien nakOkulmasta nayttaytyy, pyydettiin heita
maédrittelemaan milla tavalla suunnittelu- ja tarjoustyon tulisi virrata ideaalitilanteessa.
Tarkeimpé&nd esiin nostettiin, ettd jokainen projektiin osallistuva taho, oli se sitten
asiakas tai konsultti, tietad kaiken aikaa mita tehd&an ja, ettd kaikki tahtd&vét yhteiseen
maarédnpadhéan (Henkilot A, C, E ja F). Téarke&na pidettiin my0s nopeaa reagoimista
asiakkaan tarpeisiin, jonka esiin nosti nelja haastateltavaa (Henkil6t D, E, F ja H).

”Asiakas tietdd mitd haluaa, kaikki tietdvat mitd tehdddn ja kaikilla on yhteinen

paédmaéard.” (Henkild E)

”0On térkedd tietdd mitd asiakas haluaa, tdman liséksi kaikilla projektiryhman jésenilla
pit4é olla projektin kokonaisuus hallussa...tallin on tarked4, ettd projektipaéllikko tietdd
kaiken aikaa missd menndén ja suunnittelijat ovat esimerkiksi aina cc:nd séhkdposteissa.”
(Henkild A)

Ensimmdisen kysymyksen vastaukset pitavat sisalladn arvonmaédrityksen, jatkuvan
virtauksen sekd asiakasohjautuvuuden osa-alueita. Samoihin padperiaatteisiin viitataan
my0s vastauksissa, joissa korostetaan asiakkaan kanssa kéytévan jatkuvan keskustelun
sekd tehokkaan viestinnan (Henkilé F) tai aikataulussa pysymisen merkitysta (Henkilo
C).
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“Tarjousvaiheesta léhtien pitdd keskustella asiakkaan kanssa, jotta molemmilla on
yhtendinen kasitys tyoohjelmasta ja sen sisallosta...sen liséksi ennen kuin tyd
varsinaisesti aloitetaan, pitéisi vield varmistaa asiakkaalta, ettd onko ohjelmaan tullut
muutoksia...kun tyd on k&ynnissé, niin silloinkin pitadd olla saanndllisesti yhteydessa

asiakkaaseen” (Henkil6 F)

”Aikataulu pité4 olla selvé ja sovittu mahdollisimman tarkasti tilaajan kanssa” (Henkild
C)

Tyon jatkuva virtaus edellyttdd muun muassa turhan odottelun ja tehtévien siirtelyn
karsimista. Vastaajat pitivat virtauksen optimoinnin merkitysta merkittdvéna, joka kay
hyvin ilmi sekd suurpiirteisempien ettd yksityiskohtaisempien vastausten pohjalta.
Suurpiirteisind huomioina esiin nousivat toimintamallin sujuvuus, isojen ja pienten
projektien toimitusten yhteensovittaminen (Henkiloé D), erilaisten pdaatosten
odottaminen isoissa projekteissa (Henkild B) tai muutoksiin sopeutuminen (Henkild C).
Yksityiskohtaisina huomioina voidaan néhdé Iahtétietojen nopean toimituksen merkitys
(Henkilot C ja H) seka suunnittelurajausten selkeys ja rajauksen muutokset tyohon
(Henkilé C). Yksi vastaajista totesi, ettd “tyohon liittyvat tehtavat tulee tehda oikeassa
jarjestyksessd, silla liian usein jotain tehd&an liian aikaisin, jolloin tehtavat joudutaan
tekemaan myohemmin uudestaan™ (Henkild G). Vastauksissa kay hyvin ilmi yksittaisen
projektin virtausta rajoittavat tekijat. Varsinaiseen moniprojektitilanteeseen ja tilanteen
haasteisiin ei kuitenkaan juuri viitattu muuta kuin toteamalla, ettd isojen ja pienten

projektien yhteensovittaminen on térkeéa.

”Isojen ja pienten projektien yhteensovittaminen on haasteellista erityisesti resurssien

osalta...resursoinnin haastavuus johtuu vaikeasta ennustettavuudesta.” (Henkilé D)

|soissa projekteissa muutokset ovat hankalia, sillé silloin pitdd miettida miten se vaikuttaa

meidén tydhon” (Henkild C)

”Ty6 on sujuvaa, jos l&htdtiedot ovat tarkkoja...ja jos ei tarvitse koko ajan miettié

suunnittelun rajauksia” (Henkild C)

Haastateltavilta kysyttiin myds, ettd miten térkednd tehokkaat prosessit nahdaan

asiakkaan nékokulmasta ja miten tdma ilmenee. Kysymyksen tarkoituksena oli
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kiinnittada erityishuomiota arvonmuodostukseen sek& tarkastella asiakasohjautuvuuden
merkitysta haastateltavien ndkokulmasta. Palveluiden osalta asiakasohjautuvuus
voidaan tulkita mahdollisimman lyhyeksi reagointiajaksi, joka samalla luo my6s arvoa
asiakkaalle, kun toimitus nopeutuu. Vastaajista nelja totesi nopean reagoinnin olevan
todella tarke&déd (Henkilot C, E, F ja H), joista yksi vastaajista korosti, ettd ’asiakkaan
nakokulmasta on tarkeda loytaa oikea yhteyshenkilé nopeasti ja kokea, ettd heidat
otetaan vakavasti heti alusta lahtien”” (Henkilé F). Nopean reagoinnin hyotyiné
nahdaéan hyva ensivaikutelma (Henkilot C ja E), joka asiakkaalle syntyy, seka tehokas
ongelmien ratkaisu (Henkil6 F), jota usein kiireinen asiakas olettaa.

”Nopea reagointi luo hyvan ensivaikutelman.” (Henkild C)

”Asiakkaat ovat usein itse my6h&ssé...tast4 johtuen uskon, ettd asiakkaille on tarkeéé ettd

pysytdan aikataulussa ja ettd pystytddn reagoimaan nopeasti” (Henkil6 F)

Hyva palvelukokemus ja asiakasarvo syntyvét vastaajien mielesta nopean reagoinnin ja
tehokkaan toiminnan liséksi aikataulussa pysymisesta (Henkilot G ja H), luotettavasta
laadusta (Henkilé G), luotettavasta projektitiimistda (Henkiloét D ja G) sekd osaavasta
projektin vetamisesta (Henkild F).

”Asiakkaalle on térkedd, ettd pysytddn aikataulussa ja ettd projektitoimitus on aina
tasalaatuinen.” (Henkil6 G)

"Tietyt asiakkaat haluavat aina samat resurssit kdyttoonsa...vélilla tdma on mahdotonta ja
silloin pit4& miettid miten toimitaan, jotta asiakas kokee, ettd hanta palvellaan aivan yhté

hyvin kuin ennenkin” (Henkild D)

”Asiakas haluaa ostaa projektinvetdmistd, jolloin asiakas odottaa tehokasta ja osaavaa

projektinvetdmistd ja myos sitd, ettd heidat napataan siihen mukaan” (Henkild F)

Toisinaan asiakkaan kanssa ollaan erimieltd, jonka esittdminen asiakkaalle n&ghdaan
tarkednd mutta haastava. Asiakkaalle pit&a tarvittaessa esittéda vaihtoehtoisia ratkaisuja

(Henkilo C) "Joskus asiakkaan odotus voi olla taysin eparealistinen ja toisinaan
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muutos voi vaikuttaa kokonaisaikatauluun merkittavasti, jolloin on térkeda pystya

uskottavasti perustelemaan muutokset aikataulussa asiakkaalle’ (Henkilo D).

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd yksittaisen tyon eli projektin virtaus onnistuu
parhaiten sitouttamalla projektitiimi sekd jatkuvalla hyvélld viestinnélld koko
projektitiimin kesken, johon lasketaan luonnollisesti myds asiakkaan edustus.
Vastauksista valittyvat Leanin pdadperiaatteet kohtalaisen hyvin lukuun ottamatta
arvoketjun identifiointia. Identifiointiin viitataan ainoastaan, kun viitataan erilaisiin
vaiheisiin projektissa eli esimerkiksi lahtOtietojen saamiseen tai tyojarjestykseen.
Toiden osittamista, tyojarjestyksen optimointia tai tiimin tyojarjestyksen optimoinnista

ei mainittu mitaéan.

5.1.2 Virtaustehokkuuden nykytila

Tyon sujuvan virtauksen nahdaan estyvat kolmesta syystd, joita ovat vaihtelu,
ylikuormitus ja hukka. Tutkimusorganisaation nykytilan kartoitus toteutettiin kysymall
haastateltavilta kuusi kysymysta liittyen wvaihteluun, ylikuormitukseen ja hukkaan.
Hukkaa l&hestyttiin tietoisesti haastattelun alkupuolella tyon sujuvuuden, keskeytysten
ja pullonkaulojen kautta. Haastattelun loppuvaiheessa hukkaa ja jatkuvaa
parantamisesta l&hestyttiin Lean-teorian mukaisten hukkien avulla. Téhan palataan
tarkemmin my6hemmaéssa alaluvussa. Kutakin aihetta lahestyttiin pyytdmalla kaytannon
esimerkkeja. Taman liséksi pyydettiin selitysté syista seka esimerkkejé toimenpiteista.

Vaihtelun kartoittamiseksi haastateltavilta pyydettiin esimerkkeja tilanteista, jolloin tyo
el etene ennustettavasti tai valmistu aikataulussa. Taman lisaksi heiltd kysyttiin, mista
vaihtelu heidan mielestd&n johtuu. Jokainen kahdeksasta vastaajasta oli sitd mielta,
ett4 osaamiserot eri yhteyksissa ovat merkittavin syy vaihtelulle ja sille, etta tyo ei
valmistu aikataulussa. Henkilo B totesi, ettd "osaamisessa on isoja eroja, joka nakyy

kaytetyissa tunneissa ja tyon jaljessa”. Suunnittelijoiden osaamiserot heijastuvat myos
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projektipadllikdiden ajank&yttoon, silla jos ’projektissa on mukana henkil6ita, joiden
osaaminen ei ole vield tarpeeksi korkealla tasolla, taytyy projektipdallikén kayttaa
enemman aikaa tehtavista keskusteluun” (Henkild E). Edelld oleva vastaus pohjustaa
erinomaisesti samansuuntaista vastausta, jonka mukaan ’’jos projektissa on mukana
kokematon henkild, pitéisi varata suunnittelutuntien lisdksi enemmén aikaa my0ds
projektinhallintaan™ (Henkilo A). Hyvin merkittdvana havaintona voidaan myos
pitéad kapea-alaisen osaamisen ja erikoistumisen luomia haasteita (Henkilot D ja F)
tyon virtauksen osalta, vaikka erikoistumisen hyotyja asiantuntijatyon osalta ei
kiistetdkaan (Henkild D). Haasteena ja ristiriitana vastauksissa valittyy samanaikainen
resurssitehokkuus ja tehokas projektin toteuttaminen, jonka voidaan nahdad lisddvan

vaihtelua.

”Kaikki tyontekijat eivat hallitse kaikkia osa-alueita yhtd hyvin ja kun ty6tilanne
vaihtelee, joutuu menemadn epdmukavuusalueelle...HenkilGille, jotka tekevét
yksityiskohtaista toteutussuunnittelua, voi olla vaikeaa tehda yleissuunnittelua ja n&hda
tilanne toisenlaisesta tulokulmasta...T&m& on jatkuva haaste tdmén tyyppisessé
tydssd...Resurssit eivat mukaudu tydkuorman ja tehtdvien muutoksiin..Erikoistuminen on
sekd etu, ettd heikkous...Vaihteleva tyokuorma edellyttdd enemmén generalisteja”
(Henkild D)

”Meidéan yksikdn ongelma on, ettd meilld osaaminen on hyvin kapeaa, jolloin osaajia ei
ole, vaikka olisi vapaita resursseja...Suurin syy vaihtelulle on, ettd meill ei riité resurssit

juuri siihen asiantuntijatehtdvadn” (Henkil6 F)

Osaamiseroja lisddvat myos uusien ohjelmistojen kéyttoonotot (Henkilot C ja G), jotka
vaativat opettelua eivatkd tyot siksi tahdo pysya aikataulussa. Osaamiserojen lisdksi
esiin voidaan nostaa erot toimintatavoissa (Henkilét A, E ja H), jotka edesauttavat
vaihtelun syntymistd. Toimintatapojen osalta merkittdvimp&nd puutteena n&hdaan
projektipadllikdiden johtamistavat ja ennen kaikkea puutteet kommunikointitavoissa
(Henkilot A ja E), jotka vaikeuttavat suunnittelijoiden ja konsulttien tyotd. Toisaalta

my0ds dokumenttien hallinnassa ilmenevat eroavuudet koettiin ongelmana (Henkil A).



63

“Projektipdéllikdiden  toimintatavoissa on  suuria  eroja...Hdammentdd kuinka

toimintatavoissa voi olla niin suuria eroja.” (Henkild A)

“Tiedon kulku ei aina pelaa eli esimerkiksi asiakkaalta tulevaa lisétietoa ei heti valitetd

eteenpdin suunnittelijoille” (Henkil6 A)

”Suurimpia syitd miksi toiden aikataulut eivat pida...on etteivat projektipaéllikot osaa

kommunikoida tarpeeksi selkeésti” (Henkild E)

”Dokumenttien hallinnassa suuria eroja, joka hankaloittaa ty6td” (Henkild A)

Vaihtelun n&hd&an lisddntyvan myos siksi, ettd usein ei osata ennakoida muutoksia
tarpeeksi ajoissa. Esiin nostettiin resurssien saatavuus (Henkilét E, F ja G),
viranomaisten tavoitettavuus (Henkildo A) sekd wuusien ihmisten kouluttaminen

l&htemisten yhteydessa (Henkilo F).

Kysyttéessd otetaanko vaihtelua mitenk&&n huomioon aikataulutuksen, resursoinnin tai
budjetoinnin osalta, merkittdvimp&na havaintona voidaan pit44 vastausten hajanaisuutta.
Muutama vastaaja totesi, ettd "osaamiserot pyritdan ottamaan huomioon’ (Henkild G)
tai “otetaan huomioon budjeteissa” (Henkild E). Edellisten vastaajien kanssa samaa
mieltd oli myds Henkilo B, joka totesi, ettd “kilpailuissa tarjouksissa pitdd miettia
voinko kayttaa hitaampaa tekijaa tai jopa niin, etta teenko tdman itse”. Toisaalta k&vi
myos ilmi, ettd vaikka osaamiserojen luomat haasteet tiedetdan, niin silti se ei aina ndy
toiminnassa (Henkild E). Hajanaisuus ké&y ilmi yhtdlailla vastauksista, joiden mukaan
osaamiseroja “ei oteta juurikaan huomioon” (Henkild H) tai ”siin& maarin kuin olisi
tarvetta” (Henkild D). Sama kdy ilmi my6s vastauksista, joiden mukaan vararesursseja
projekteihin ei nimetd (Henkild F) tai ettd tarvittavat tunnit niin sanotusti nipistetaan

muualta (Henkilo H).

“Liian usein sorrutaan kuvittelemaan, ettd tyohon ei mene yhtd kauaa aikaa kuin
edelliselld kerralla”. (Henkil6 E)

”Vaihtelua ja osaamiseroja ei juurikaan oteta budjeteissa huomioon... Jos tunteja menee
enemman, niin niit4 yritetdan sitten nipistdd jostain muualta...Ei sitd halua sanoa
ihmiselle, ettd haluatko tehd4 tehtdvan jota et ole aikaisemmin tehnyt, mutta sinulla on
siihen aikaa vain 5 tuntia” (Henkil® H).
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”Pidempiin projekteihin pitdisi ehdottomasti aina nimeté ja varata vararesurssi (Henkil®
F

Y likuormituksesta kysyttdessa vastaajia pyydettiin antamaan esimerkkeja milla tavalla
ylikuormitus ndkyy arjessa ja vaikuttaa tehokkuuteen. Neljd vastaajaa totesi
ylikuormituksen nakyvan selvimmin tyonlaadussa, ja ettd tehdd&n ainoastaan
valttdmattomat asiat (Henkilét B, C, D ja F). Osa vastaajista lisasi, ettd ylikuormitus
my0s estdd perehtymasta asioihin syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti seka

kyseenalaistamaan ja uudistamaan nykyisté tekemista (Henkilot B ja D).

”Ylikuormitus estdd perehtymistd asiaan ja kyseenalaistamaan tapoja, miten toitd aina
tehddn.” (Henkil6 B)

” Kokonaisvaltainen tekeminen hiipuu...heikent&a uudistumiskykya” (Henkil6 D)

Ylikuormitus my6s myohastyttad projekteja. Henkilé H totesi, ettd “kollegoiden
ylikuormitus nakyy usein niin, ett& sisaiset aikataulut eivat pid4a”. Hyvin samalla tavalla
tilanteen koki my6s henkilo B, joka totesi, ettd "muiden henkildiden ylikuormitus saa
aikaan, ettd omatkaan projektit eivat etene”. Ylikuormituksen nahtiin myés heikentéavan
intoa tyohon (Henkilo D ja F) tai olevan jopa syy lédhted pois (Henkilo C). Muita
ylikuormituksesta tehtyja havaintoja olivat tyon pirstoutuminen (Henkilo G) ja
ongelmat omien toiden aikatauluttamisessa (Henkilo A). Liséksi todettiin, ettd
ylikuormituksen jalkeen aikaa menee myods palautumiseen (Henkild A). Poikkeavana
vastauksena esiin nousi alikuormitus. Henkilé H totesi, ettd ” Itsedni vaivaa enemman

krooninen alikuormitus, joka stressaa enemman itseéani kuin ylikuormitus™.

”Panee miettimdan, jos lahdetddn sen takia, ettd on koko ajan liikaa toitd” (Henkilt C)

”Ylikuormassa pystyy hyvin harvoin tekemdin puolta pdivd4d samaa projektia, vaan

joutuu hyppiméén projektista toiseen” (Henkil6 G)

”Hankala olla ennakoiva tai tehda maltillista aikataulun suunnittelua, kun pitda paahtaa”
(Henkilo A)
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Kukaan vastanneista ei todennut, ettd ylikuormitus lisdisi tyossa tehtyja virheitd, jota
voidaan pitdd hieman poikkeavana. Toki Henkild C totesi, ettd ’ohjaamisen taso
heikentyy kovassa kiireessd”, jonka voidaan olettaa johtavan toisinaan virheisiin ja

vaarinymmarryksiin.

Kysyttédessad mistd ylikuormitus johtuu, esiin nousivat selkeasti resursointi (Henkilot B,
C ja E), toiden epéatasainen jakaantuminen (Henkilét B, F ja H) sek& osaamiserot
(Henkil6 B, F, G ja H), jotka kaikki ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa.
Merkittavimpana havaintona ylikuormituksen osalta ja syind ylikuormitukselle
voidaan pitaa erikoistumista ja erikoisosaamista. Henkilo F totesi, ettd ’aivan liian
paljon myydaan erikoispalveluja, vaikka tekijoita ei selvasti ole”. Voidaan siis todeta,
etta harvinainen osaaminen johtaa helposti ylikuormitukseen. Kysynté ja tarjonta eivéat
erikoispalvelujen osalta kohtaa. Tamé nakyy myos epésuorasti vastauksissa, jolloin on
vain todettu, ettd “toisille vain kertyy enemman hommia kuin toisille” (Henkild B).
Edelld esitettyd vaitettd tukee myds erinomaisesti Henkilon H toteamus, ettd *’yksi
merkittavimmista ylikuormituksen syistéa on liian kapea alainen erikoistuminen” ja ”’jos
ihmiset suuntautuisivat vahan laajemmin, olisi tyd0 mielekkddmp&d, asiantuntijoista
tulisi kokonaisvaltaisempia ja ylikuormittavuus vahenisi, kun tyota voitaisiin jakaa

laajemmin™.

Esiin nousivat myos jatkuva aikataulujen padllekkaisyys (Henkilot A ja C), henkiloston
vaihtuminen (Henkilét D ja E) sek& pienten projektien korkea maara (Henkild G).
Henkilo F totesi ’ylikuormituksen olevan seurausta vaihtelusta™, joka on linjassa Lean-

teorian kanssa ja jota ylla esitetyt syyt tukevat.

Keskimé&arin vastaajat tekevat yhta aikaa yli viittd projektia. Henkild G totesi olevansa
"talla hetkella 15 aktiivisessa projektissa mukana”. Ylikuormituksen nakdkulmasta
méaérad ei kuitenkaan ndhda suurimpana ongelmana, silld ainoastaan kaksi vastaajaa

totesi mé&aran olevan suurin ongelma (Henkilot B ja E). Hyvin moni vastaajista nosti
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esiin, ettd kaikkein kuormittavinta on térkeiden aikataulujen paallekkaisyys projektien
kesken (Henkilot A, C, D, F ja H).

”Projektien sopiva rytmitys on tarkedmpéd, kuin projektien maara” (Henkild A)
”Paallekkéiset palautuspéivat luovat pahimman kiireen” (Henkil6 C)

”Hirved maard aikatauluja ja jatkuvaa hyppimista projektista toiseen” (Henkilé H)

Liséksi kuormittavina tekij6ind moniprojektityon yhteydessa nahdaén yksittéiset
haastavat projektit ja tehtdvét, jotka vaativat poikkeamaan rutiineista tai estavat
hetkellisesti muiden tdiden tekemisen kokonaan. Vastaajat viittaavat Kkyseisiin
tilanteisiin puhuessaan projektien luonteesta (Henkilé D) tai vaativimmista asioista ja
projekteista (Henkilot E ja G).

”M&ér4 ei ole ongelma, vaan projektien luonne...esimerkiksi kehittdmisprojekteissa,
joiden ratkaisemiseen ei ole valmista sapluunaa, vaan ratkaisut pitdd kehittdd tyon

lomassa” (Henkil B)

”Vaikeat asiat vaativat kypsyttelyd sekd keskustelua tiimin kesken, jolloin ne vaativat

huomattavasti enemmén aikaa” (Henkil0 E)

”Kuormituksen kannalta kaksi isompaa voi olla liika” (Henkilo G)

Kysyttdessd kokonaisuuden hallinnasta, kévi ilmi, ettd organisaatiossa k&ytetdan ns.
“resursointiexcelid”, johon jokainen merkitsee ty6kuormansa viikkotasolla. Yhteista
menetelmé&é tai jarjestelmad, jolla aikataulutetaan ja priorisoidaan omia projekteja ja
tyotehtdvia yksityiskohtaisesti ei kuitenkaan ole kayt6ssa, vaan jokainen on itse
velvollinen aikatauluttamaan oman ajankayttonsa. Menetelmien osalta vastaajat nostivat
esiin monia eri tapoja kuten muistikirjan (Henkilo A), kalenterin (Henkild F), Post-it —
laput (Henkild G) ja oman excel-seurannan (Henkild H). Priorisoinnin osalta moni
vastaajista ei ottanut kantaa ollenkaan. Kolme vastaajista totesi priorisoinnin perustuvan
aikatauluihin, jolloin he totesivat tekevansé ensimmaisend sovitut aikataulut (Henkilo
B), kiireelliset ja ty6laat tyovaiheet (Henkild C) ja rakentamisen aikaiset tyot (Henkild
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E). Ainoastaan yksi vastaaja totesi kayvansa tiimin kanssa lapi mita tehdaan

seuraavaksi (Henkilo G).

”Priorisoin ty6ni aina niin, ett ykkdsend ovat rakentamisen aikaiset tyot ja sen jalkeen

ne, joissa on tiukin aikataulu.” (Henkil E)

”Tiimin kanssa kdydaan jatkuvasti 1&pi mité tehddin seuraavaksi” (Henkilé G)

Nelja vastaajaa (Henkilét C, D, F ja H) kahdeksasta koki tyon olevan sujuvaa.
Edellisten lisdksi Henkilé G totesi tyon olevan sujuvaa pienessa ja tutussa
projektirynméssa. Vaikka 5 henkiloé koki tyon varsin sujuvaksi, niin silti varsin monen
asian koetaan estavan aloittamista, aiheuttavan keskeytyksié tai hidastavan suoritusta.
Syyt voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin haasteisiin. Sisdisid syitd aloittamisen
viivastymiselle ovat projektipdéllikdiden kiireellisyys (Henkilét A, B, C, ), resurssien
puute (Henkilot D ja E) ja muut vireilla olevat tyot (Henkilo B). Henkilo A totesi, etta
“projektipadllikdiden ja esimiesten kiireen my6ta heilld ei ole aikaa kayda lapi asioita
tai ohjeistaa”. Vastaavasti Henkilo B totesi, ettd tyd ei lahde liikkeelle, koska
projektipaallikkd ei ala vetdd projektia, vaikka ty0 on saatu”. Tyodnsuunnittelun
kannalta ongelmat alkupé&&assa ovat erityisen haitallisia ja usein korostavat Kkiirettd
jattopéivan l&hestyessd. Sama ongelma syntyy resurssipulan myotd, kun tyon
aloittamista joudutaan siirtdamaan, mutta jattopéiva ei jousta. Ulkoisia syitd aloittamisen
viivastymiselle ovat lahtotietojen puute (Henkilot C, E, ja G) ja tilausvahvistuksen
puuttuminen (Henkilo B), jolloin ty6t4 ei ole lupa aloittaa.

”Lahtotietojen saanti pysdyttaa tai keskeyttad projektin hyvin usein” (Henkild G)

"Puutteelliset lahtotiedot aiheuttavat hidastuksia...On hyvin tyypillistd, ettd tyd joudutaan
aloittamaan ilman kunnon lahtétietoja...todella usein henkild, jonka tehtdvand on
lahtdtietojen toimittaminen, ei osallistu edes kokouksiin” (Henkil6 E)

Tyot myos keskeytyvét ja hidastuvat vastaajien mukaan pddasiassa samoista edelld
esitetyistd syistd, jotka estdvat aloittamista. N&iden lisdksi ongelmaksi koetaan
erityisesti talla hetkelld osaavien tekijoiden puute, joka on seurausta korkeasta
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vaihtuvuudesta (Henkild E) tai liiallisesta erikoistumisesta (Henkilé D), jolloin

henkil6ll& on lilan suppea osaaminen.

”Projektity6td hidastaa talla hetkell4d prosessisuunnittelijoiden vahyys... Ty, jota teen
edellyttdd jatkuvaa keskustelua heiddn kanssaan ja, koska heit on véhéan tai heilld on
matkapéivig, hidastaa se meiddn muiden ty6ta...Henkildiden vaihtuvuus lisda

keskeytyksid, jotka ovat erityinen haaste, jos on kiire” (Henkil E)

”Suunnittelijat  joutuvat  erikoistumaan, eikd aina ole sopivaa 0saamista
tarjolla...Varsinkaan, kun joku lahtee ja joudutaan opettamaan uutta tekijad” (Henkil6 D)

Edellisten lisdksi vastaajat nostivat esiin myds avokonttoreiden haitat (Henkilo A),
moniprojektitydn myo6ta lisadntyvat tyotd keskeyttavat kysymykset (Henkilot A ja E),
toisia kiireellisemmét projektit (Henkild B), sdhkoposteihin vastaamisen (Henkild E)
seka sdhkoposteihin vastaamattomuuden (Henkild H).

”Avokonttorissa tulee jatkuvasti keskeytyksid, kun helposti koetaan, ettd on jatkuvasti
kéytettavissa.” (Henkilo A)

”Jos on useampi projekti k&ynnissd samaan aikaan, tulee enemmdén keskeytyksia
kollegoilta” (Henkilo A)

”Sama péatee muihinkin keskeytyksiin esimerkiksi Kiireellisiin s&hkdposteihin ja
kysymyksiin kollegoilta eli kun on kiire, niin niiden aiheuttamat keskeytykset ovat

ongelma.” (Henkild E)

”Sahkodposteihin olisi tdrked saada vastaus nopeasti...Liian paljon jatetddn vastaamatta,

joka hidastaa tyontekoa.” (Henkild H)

Jatkuvina tai viikoittain toistuvina pullonkauloina nostettiin esiin projektipaallikdiden
tai muiden kokeneiden asiantuntijoiden poissaolot ja kiireisyys (Henkilot A, C ja E),
jolloin ei voida kysya apua tai kommentteja asioiden ratkaisemiseksi. Vastaaja C totesi
myos, ettd “yhtélailla, jonkun toisen osaston tydntekijan taystyollisyys, jonka panosta
tarvitaan omassa tydssa, muodostuu helposti usein pullonkaulaksi. Edellisen liséksi
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yleinen avunsaannin tarve (Henkild B) ja osastopééllikdiden poissaolot (Henkilo F)

huomioitiin yhtalailla pullonkauloina, joihin tormataan harvemmin.

”Projektipdallikot kiireisia tai paljon poissa, jolloin heiltd ei voi kysyd edes kommenttia.”
(Henkilo A)

”Projektipaallikon poissaolo on jatkuva pullonkaula” (Henkil6 C)

Lahtotietojen puutteellisuus  koettiin - yhden vastaajan (Henkild G) toimesta
viikoittaiseksi ongelmaksi. Myo6s neljd muuta vastaajaa (Henkilot A, C, D ja H)
nimesivat erilaisten lahtotietojen odottamisen pullonkaulaksi, joka toistuu toisinaan.
Neljan vastaajan mukaan viikoittain toistuvia pullonkauloja ei ole lainkaan (Henkil6t B,
D, F ja H). Kaikki néin vastanneet vastaajat ovat joko projektipaallikoité tai kokeneita

asiantuntijoita.

Edellisten liséksi muina harvemmin esiintyvind pullokauloina mainittiin asiakkaiden
kommentit (Henkilo A), haastavimpien tdiden hinnoittelusta sopiminen (Henkiloé B),
resurssien vapautuminen projektin kayttoon (Henkilo D), pitkistd poissaoloista, kuten
vanhempainvapaista tai opintovapaista johtuvat projektien keskeytykset (Henkilo E),
resurssien siirtdminen kiireellisempaan projektiin (Henkild G) tai laadunvarmistuksen
saaminen (Henkilét F ja H). Laadunvarmistuksen kannalta merkittdva toteamus oli
mya0s, ettd "lilan usein sité katsotaan lapi sormien” (Henkildé F). Toisin sanoen sité ei
valttamatta koeta pullonkaulaksi, koska se jatetdan helposti tekematta.

Selvitettdessd tiedonkulun ja tehtdvien jaon sujuvuutta organisaatiossa Vvastaajilta
kysyttiin, mistd he tietdvat mitd he tekevat seuraavaksi, mistd he saavat tyotehtdvat,
kuinka kauan siihen saa mennd aikaa, minne tehty ty6 tulee toimittaa ja milloin tyon
tulee olla valmis. Jokainen vastaaja totesi itse paattdvansa mité tekee seuraavaksi, joka
on tyypillistd asiantuntijapalveluorganisaatiossa, mutta priorisointiin  vaikuttaa
luonnollisesti tehtdvien kiireellisyys ja kriittisyys (Henkilot A ja F). Tyo6tehtdvien
saamisen osalta korostuu moninaisuus. Y leisin vastaus oli projektipaallikolta (Henkilot
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A B, C, F ja G). Kokeneemmat projektipaéllikot ja asiantuntijat mainitsivat saavansa
tyotehtdvat monesti suoraan asiakkailta (Henkilot B, D, E, G ja H) itse myymall& ja néin
ollen joko suorina tilauksina tai tarjouskilpailujen kautta. Edellisten lisaksi tyotehtdvia
saadaan osastopaallikoiltd (Henkilot B, C ja G) sek& muilta osastoilta (B ja C), jolloin
tyotehtéva saattaa tulla myos suunnittelijoilta, jotka tarvitsevat erikoisosaamista omien
tehtdviensa tueksi. VVastaajilta ei suoranaisesti kysytty, millaisissa tilanteissa tyotehtavia
jaetaan, mutta esiin nousivat sek& resurssipalaverit ettd avokonttorissa jutustelu”.
Yllattavaa oli, ettei tyotehtdvan tekemiseen kaytettdvad aikaa aktiivisesti viestitd
suunnittelijoille. Henkilo D totesi, ettd ei ole kulttuuria, etta projektipaallikko kertoisi,
montako tuntia saa kayttda”. Myos henkilét A, B ja G totesivat, ettd kaytettava
tuntimaara ei yleensa ole tiedossa. Henkilot B, C, F ja H lisasivét selvittavansé aina itse,
jos tuntimaarad ei kerrota. Henkilé B my06s nosti esiin, ettd “aloituspalavereita, joissa
tyot jaettaisiin, ei kayda.” Tama tosin ei ndytd koskevan koko organisaatiota, sill&
henkild C totesi, ettd "isoissa toissa voi olla tunnin aloituspalaveri ja pienemmissa 15
minuuttia”. Se kenelle ty0 toimitetaan, on yleensd aina selvdd vastaajien mukaan ja
riippuen tilanteesta ty0 toimitetaan suoraan asiakkaalle, projektipdéllikolle tai
kollegalle. Osa vastaajista tosin totesi, ettd poikkeavia tilanteitakin on. Haasteita syntyy,
kun projektin koko kasvaa ja kommunikointi koko tiimin kesken vaikeutuu. Henkilo H
totesi, ettd aina ei ole selvad ’kuka tekee laaduntarkastuksen. Henkild B taas totesi,
ettd allianssiprojekteissa voi olla vaikea tietdd kenelle oman tyénosuus toimitetaan”.
Osin samaista ongelmaa kuvasivat myos henkilot A ja E kertoessaan kommunikaation

haasteista isojen projektien osalta.

”Isommissa projekteissa asioista sovitaan toisinaan siséisesti keskenddn eli esimerkiksi
suunnittelijat sopivat tyojarjestyksestd...Silloin toki ongelmana voi olla, etti
projektipaallikko ei tiedd missa menndén...Hyvin usein kommunikaatio ei ole tehokasta

isoissa projekteissa.” (Henkild A)

”Eniten ongelmia syntyy, jos projektin toteutus on hyvin hajautunut...Esimerkiksi Oulu
tekee jotain ja Vantaa tekee jotain, niin silloin usein kokonaisuus hdmértyy, joka nakyy

niin, ettei tieto ei kulje etkd tiedd kuka tekee mitd” (Henkild E)
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Lahes kaikki vastaajista olivat sitd mieltd, ettd on selvdd milloin ty0 toimitetaan. Yleisin
vastaus oli "mité asiakkaalle on luvattu” tai “aikataulun mukaisesti’” (Henkilot A, B, D
ja H). Henkild A myos lisési, ettda omaan aikatauluuni vaikuttaa ” kuinka Kkiire eri osa-
alueilla on ja milloin muut tarvitsevat minun panostani”. Henkilot F ja E totesivat, ettd
ty0 toimitetaan “heti kun on valmista”, joka varmasti pitdd usein paikkaansa, mutta
toteamus ei kerro onko koko projektitiimilla tiedossa projektin aikataulu. Osin
poikkeaviakin ndkemyksia oli, sill& henkilé C totesi, ettd aikataulu on ”padasiassa aina
selvd”, mutta henkild B totesi, ettd toisinaan kaivan aikataulun tarjouksesta tai kysyn
projektipaallikolta”. Naiden vastausten perusteella projektipddllikot eivat aina
kommunikoi asiakkaan kanssa sovittua aikataulua tai siind tapahtuvia muutoksia

projektitiimille.

5.1.3 Virtaustehokkuuden kehitysmahdollisuudet

Kehitysmahdollisuuksia tarkasteltiin kysymalld milla tavalla vastaajat muuttaisivat
resursointia, tyotapoja ja johtamista, jotta tyd virtaisi tehokkaammin. Resursoinnin
osalta merkittdvimpana puutteena nahtiin tilanne, jolloin ihmiset eivat tiedad miten
heiddt on resursoitu. Puute aiheuttaa haasteita sekd suunnittelijoille ett&
projektipaallikoille. Arkipdivainen tilanne on, ettd “suunnittelijat eivat tiedd mihin
heidat on resursoitu” (Henkild A ja C) "eivatka ndin ollen osaa vastata onko heilla
aikaa tehda uutta pyydettyd tehtavad” (Henkilé A). Edellisen puolesta puhuu myos
toteamus, ettd lilan usein kdy myos niin, ettei asianosaisille kerrota, ettd heidat on
laitettu tarjoukseen” (Henkild F). Projektipaéllik6iltd samainen tilanne vie tydaikaa,
sill4 he joutuvat selvittamaan kenelld on aikaa ottaa uusia toitd. Tama kay ilmi henkilon
B vastauksesta: "yhtalailla projektipaallikoilla ei ole tietoa miten ihmiset on resursoitu,
jolloin he joutuvat kiertelemaan ja kyselemaan kuka on vapaana”. Vastaukset ovat osin
ristiriitaisia, ~ silld organisaatiossa on kaytossa Last Planner visuaalinen
resursointimenetelmd, jonka tarkoituksena on visualisoida tyokuormaa ja nayttda
ihmisten kautta missé projektissa kukin on mukana. Kuitenkin vastaajat totesivat, ettd
"Last planner ei kerro resursoinnista tarpeeksi tarkasti” (Henkilo B) tai, ettd “Last
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Planner nayttdd tyokuorman ja mité kukin tekee, mutta sitd ei voida kayttaa tdiden
resursointiin” (Henkild F). Edellisen lisdksi henkild G totesi, ettd “mielestani meidan
osastolla kaikki tietavat hyvin muiden ty6tilanteen”.

Toisena merkittavand puutteena esiin  nousi resursointi, joka ei tue
tyossaoppimista tarpeeksi tehokkaasti. Ongelmana n&hd&an lilan varhainen
erikoistuminen (Henkilé H), lokerointi ja pelkkien samankaltaisten tdiden tekeminen
(Henkilo E). Edellisten lisdksi resursoinnin yhteydessa tulisi nimetd henkil6t, joiden
tehtdvand on tukea ja ohjata kokemattomia henkilditd (Henkild D). Vastausten
perusteella voidaan todeta, ettd lilan kapea-alainen osaaminen koetaan merkittdvana
haittana virtauksen kannalta. Toki samassa yhteydesséd mainitaan myos tydomotivaation
heikkeneminen (Henkilo E).

”Resursoinnilla  pitdisi tukea oppimista ja sit4, ettd nuoret tekisivat toit4
monipuolisemmin...Henkil6ita pitéisi myds kuunnella enemmaén, eiké turhan helposti ja
varhain lokeroida tietyn osa-alueen osalta...Sisdinen motivaatio on térkein asia, eika sita

saa heikentdd huonolla resursoinnilla.” (Henkil6 E)

”Kokematon suunnittelija vaatii ohjausta ja tdmé& pitdisi ottaa huomioon...Pitéisi
ehdottomasti ottaa huomioon resursoinnin yhteydessa...Nimetéddn henkil6, joka ehtii
auttaa...P&dosa suunnittelijoista tulee koulun penkilt, joten tilanne on hyvin yleista.”
(Henkil6 D)

Kolmas esiin noussut kokonaisuus on lilan tehoton ylikuormitustilanteiden
ehkaiseminen, joka ilmenee ihmisten jaksamisen sek& tyonvirtauksen heikentymisen
kautta. Tama kay ilmi, kun todetaan ettd “’ylikuormitustilanteisiin pitaisi puuttua
aktiivisemmin® (Henkild D) tai ettd "meilla on kaiken aikaa ihmisig, joilla on jatkuva
ylikuorma ja ihmisia, joilla on jatkuvasti tyon vajausta” (Henkild H). Samaa mieltd on
myo6s henkilé C, joka toteaa, ettd ’ylikuormittuneiden henkiléiden huomioon ottaminen
on tarkead, silla nain vaikutetaan myds muiden tekemiseen™. Virtauksen kannalta on
merkittdvaa, ettd strukturoidun projektityon lisaksi varaudutaan myos Kkiireellisiin
asioihin ja siihen, ettd ne pystytddn toimittamaan tehokkaasti asiakassuhteita

vaarantamatta. Kaytannossa tdma tarkoittaa sité, ettd aina pitédd olla tarvittava maara
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vapaita resursseja hoitamassa projektitdiden lisaksi paivittdisid asiakastarpeita. Hyvé
esimerkki on organisaatiossa k&yttssa olevan resursointi-excelin ”vaarinkayttd”, joka
ilmenee niin, ettd “usein resursointi-exceliin merkitdan 40 tuntia projektity6td, vaikka

se ei ole kaytannossa mahdollista™ (Henkild G).

Tyo6tapojen osalta yhtena merkittavimpana kehitysalueena néhtiin nykyinen tapa
kerata ja jasennelld lahtotietoja. Henkilon C mukaan ’nykyinen kaytanté jasennella
lahtotietoja ei ole yhtendinen”. Yhtélailla nykyinen liilan passiivinen tapa kerata
l&htotietoa koettiin ongelmaisena. Tamé k&y hyvin ilmi Henkilén D vastauksesta: ”jos
lahtotietoja voi saada kolmannelta osapuolelta, niin on tarkeda olla itse aktiivinen ja
palvella asiakasta (Henkild D). Samainen ndkemys nousi esiin myos henkiloa H
haastateltaessa. Myos Henkilé F tunnisti samat puutteet kuin edelld, mutta esitti
ratkaisuksi asiakastapaamista eli yhtélailla korosti konsultin aktiivista roolia.

Projektien johtaminen sek& niihin liittyva sisainen viestinta koettiin kehitysalueena
sekd toimintatapojen ettd johtamisen nakodkulmista. Puutteet k&yvat ilmi
vastauksista, joiden mukaan “liian usein projektitiimi ei tieda mita pitaisi tehda tai
miten projekti etenee” (Henkild E). Yhtélailla korostetaan puutteita perusasioissa kuten
aloituskokouksien (Henkilo B) tai viestinnan puutetta projektein aikana (Henkilo F).
Kehitysehdotuksina esitettiin, ettd pitdisi olla selke&t Kirjoitetut pelisddnnot kuinka
meidén yksikdssé projekteja kuuluu johtaa, joka johtaisi siihen, ettd myds suunnittelijat
osaisivat vaatia s&&ntdjen mukaista johtamista (Henkilé F). Toisaalta koetaan, etté
kaikkia projekteja, esimerkiksi pienid projekteja, ei vélttdméatta tarvitse johtaa kovin
aktiivisesti. Hyvana kéaytantona nahdaén silloinkin, ettd projektipdéllikkd huolehtii etta
projektitiimi on tietoinen miten projekti etenee. Hyva esimerkki on kerran viikossa
ldhetettdva séhkoposti koko projektitiimille, jolloin jokainen on tietoinen missé
menn&an ja mitd muut tekevét. Henkild B totesi, ettd tdma kaytdntdé myods motivoi ja

sitouttaa tiimin jasenia.

"Projektipdéllikoille selkeédt pelisdannét, jotka antavat tietyt raamit kuinka meidén

yksikossa toimitaan...Liian usein perusasiat ovat retuperélld eli mitd asioita esimerkiksi
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PM:n pit44 kaydé lapi aloituskokouksessa, kuinka johdan tiimid ja miten viestin projektin
aikana...PM:n  huoneentaulu ei ota Kkantaa tarpeeksi kuinka projektitiimi&
johdetaan...N&in myds suunnittelijat tietdvat mit4 voivat vaatia...Tdmd suoraviivaistaa

meidan tekemistd varmasti” (Henkil6 F)

"Ruotsista projektipaéllikolta tuli kerran viikossa sahkoposti miten projektissa menee,

joka myds sitoo ja motivoi tekijoitd” (Henkilé B)

5.2 Asiantuntija- ja projektity0n jatkuva parantaminen

Vaikka edellisessa alaluvussa sivuttiin hukkien tunnistamista, syité ja kehitysehdotuksia
niiden poistamiseksi, lahestytddn niitd tassa alaluvussa vield tarkemmin ja hieman
erilaisesta tulokulmasta. Ensimmaéisend tavoitteena on tunnistaa mill4d tavoin
asiantuntijat pyrkivat jatkuvasti parantamaan tyotapoja ja prosesseja sek& milla tavoin
standardointi ymmarretddn ja miten sitd hyodynnetddn. Toisena tavoitteena on
tarkastella asiakkaiden roolia osana kehitystyoté ja toiminnan parantamista. Kolmantena
tavoitteena on tunnistaa arvoketjussa olevia hukkia ja niiden syitd sekd mitkd ovat

toimintatapoja ja menetelmid, jotka koetaan parhaiksi hukkien poistamiseen.

5.2.1 Jatkuvan parantamisen merkitys

Jotta voitaisiin ymmartd4 millaisena Leanin padperiaatteet, jatkuva parantaminen ja sen
merkitys case organisaation haastateltavien nakokulmasta nayttaytyy, pyydettiin heita
méaérittelemaan, kuinka tarke&nd he kokevat jatkuvan parantamisen osana tyotddn ja
miettivatkd he usein itse tai yhdesséd kuinka ty6ta voisi tehdd toisin ja paremmin.
Vastausten perusteella jatkuva parantaminen nahdddn hyvin merkittdvand osana
jokapdivaistd tyotd. Tama ndkyy vastauksista, joissa viitataan toiminnan arvioinnin ja
projektin  kriittisen tarkastelun olevan o0sa kaytossa olevia henkil6kohtaisia
toimintamalleja (esimerkiksi Henkilot B, C, D ja E). Esiin nostettiin myds projekteissa

oppiminen (Henkild E), jota voidaan pitdd oleellisena osa-alueena jatkuvan
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parantamisen osalta, silla ilman oppimista ja oivalluksia on kehityskohteiden

huomioiminen hankalampaa.

”Pieni jalkiviisastelu ja itsekritiikki ovat aina paikallaan” (Henkilo B)
”Pyrin itse keksimaan ratkaisun ja esitén sité sitten kokeneemmille” (Henkil6 C)

”Todella ilmeinen omien projektien kautta...Muuntautumiskyky on nykyaan elinehto”
(Henkil6 D)

”Mietitdan jatkuvasti miten asiat ratkaistaan nopeammin ja tehokkaammin” (Henkild E)

Toinen vastauksissa esiin noussut osa-alue on yhdesséa kehittamisen merkitys (Henkilot
B, D, F ja G). Merkittdvaad vastausten kannalta on kuitenkin niiden ristiriitaisuus
suhteessa nykyiseen tekemiseen, vaikka sité ei varsinaisesti haastattelussa kysyttykaan.
Vastaajat korostivat yhdessa tehtédvén jatkuvan parantamisen merkitystd, mutta totesivat
samalla, ettd sitd ei organisaatiossa tueta (Henkild D) tai yleisesti tehdd (Henkilot B ja
F).

En koe, etta organisaatio tukisi tallaista toimintaa tarpeeksi” (Henkilo D)

”Ei pohdita yhdessa oikeastaan koskaan” (Henkild B)

”Liian usein tehdd&n omassa sopissa ja muut eivét tiedd” (Henkild F)

Edelld esitetyt toteamukset antavat osviittaa jatkuvan parantamisen nykytilasta ja
kehitysmahdollisuuksista, joihin paneudutaan seuraavissa alaluvuissa. Kuitenkin
vastausten perusteella voidaan todeta, ettd Leanin viides pdadperiaate koetaan
organisaatiossa merkittdvand, vaikkakaan toiminta ei niytd olevan strukturoitua ja néin

ollen teorian mukaista.

Kysyttdessd néetkd mahdollisena standardoida tyotapoja ja tyOvaiheita k&vi ilmi, ettd
suurin osa vastaajista koki standardoinnin hyodyllisend ja tunnisti tyostdén osa-alueita,

joita voisi standardoida. Kuvaavana esimerkking voidaan pitd4 toteamusta, etti “aina
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kun aloitetaan uutta, niin pitdd miettid mit& voidaan tarvita toistamiseen” (Henkilo F).
Standardointi liitettiin vastauksissa yhtendiseen tapaan keratd lahtétietoja (Henkilot A,
B, ja F), ohjelmistojen parhaiden kaytantéjen jakamiseen (A, B, C), eri tarpeisiin
soveltuviin laskentapohjiin (B, F ja H) ja case- ja projektiesimerkkeihin seka

malliraportteihin (A ja C), joista olisi hyotya etenkin nuoremmille suunnittelijoille.

"Pitdisi olla ké&ytossd esimerkiksi samat symbolit piirustusten ja karttojen osalta.”
(Henkild B)

"TarjoustyOsté pitéisi jaadda kaikilla samat dokumentit, joista esimerkiksi budjettilaskenta
on todella tarkeé (Henkil6 B)

“Enemman mietin miten tdma kuuluu tehdd...Kaipaisin enemman etenkin uudenlaisten
tyotehtdvien osalta valmiita malliraportteja, joista selvidé kuinka vastaavia toitd on tehty
aiemmin...Enemmén tapoja oppia miten aiemmin on tehty ja mitk& ovat olleet haasteita,

joita ei kannata toistaa.” (Henkilé A)

Muutama vastaajista tosin koki standardoinnin hankalana (Henkilét D, H ja G).
Esimerkiksi siitd syystd, ettd "usein asiakkailla on erilaisia tarpeita, joten standardointi
ei ole niin yksinkertaista” (Henkilo G). Padasiassa standardointi miellettiin vastauksissa
yksittéisiin ja usein toistuvien toimien tehokkaampaan toteuttamiseen eikd kokonaisiin
projektitoimituksiin. Kukaan vastaajista ei todennut, ettd nykyista tarjoomaa tai
palvelutyyppeja olisi mahdollista standardoida tai olisi pyritty standardoimaan.
Vastauksien perusteella voidaan tulkita, ettd tarjottavia palveluja ei ole jaoteltu eri
toimista ja tyOvaiheista koostuviksi kokonaisuuksiksi tai projektien osatehtdvien
toteuttamista tietyssa jarjestyksessa ei ole pyritty optimoimaan. Toki syy voi myos olla
etteivat vastaajat osaa yhdistad vastaavia toimia standardointiin. Lean-teorian mukainen

arvovirran identifiointi ei siten suoranaisesti vality vastauksissa.
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5.2.2 Jatkuvan parantamisen nykytila

Asiakasarvon tulee ohjata kaikkea kehitystyota ja yhtdlailla organisaatiossa tapahtuvaa
jatkuvaa parantamista. Selvitettdessé jatkuvan parantamisen nykytilaa ja erityisesti milla
tavalla asiakkaita osallistetaan ja kuunnellaan, vastaajilta kysyttiin, mill4 tavalla asiakas
ja asiakkaan tarpeet otetaan huomioon, kun mietitd&n toiminnan kehittamista tai
toiminnassa ilmenneitd haasteita. Yllattavan monen vastaajan mukaan asiakkaiden
mielipidetta ei kuunnella tarpeeksi (Henkilot A ja B) tai heiltd kerattya palautetta
ei kasitella ja jaeta organisaatiossa (Henkil6t B, F ja G).

7 Mietitddn enemmankin kuinka saadaan itse tehtyd tehokkaammin, eikd niink&an mita

asiakas siitd hyotyy...Asiakaspalautetta ei hirveasti kasitella” (Henkil6 B)

7 Asiakkaalta keratddn palautetta...Turhaan odotetaan valill4 projektin loppuun, jolloin
asia on voinut jo unohtua...lkédvd kyll&d seuraava ty6® saatetaan tehdd aivan samalla

tavalla, koska palautetta ei ké&sitell4 ja jaeta organisaatiossa tehokkaasti.” (Henkil6 F)

Toisaalta osa vastaajista néki tilanteen péinvastoin ja esimerkiksi henkilo E koki, ettd
“asiakkaat antavat palautetta siitd, miten asiat kuuluisivat heidan mukaansa hoitaa”.
Henkilo H totesi, ettd soitan aina asiakkaalle ja kysyn, mitkd ovat esimerkiksi
selvityksen perimmaiset tarpeet”. Vastaus on hyvé osoitus toimintavasta, jossa otetaan
usein keskiossd olevan projektitoimituksen lisdksi huomioon asiakkaan strategiset
tarpeet, silla ne eivat valttamatta kdy millaan tavalla ilmi esimerkiksi tarjouspyynnosta.
Esimerkki on my6s osoitus asiakasohjautuvuudesta, joka on virtauksen kannalta
merkittdvad. Asiakasohjautuvuus ja sen liiketoiminnalliset vaikutukset nousivat
erinomaisesti esiin erityisesti kokeneempien asiantuntijoiden vastauksissa. Esiin
nostettiin asiakkaiden erikoistarpeiden kuten uusien teknologioiden tai jarjestelmien
ajama kehitystyo (Henkilo E) ja uusien toimintamallien kayttdonotto ja hyddyntdminen
projekteissa kuten big room —tyoskely ja fasilitointitekniikat (Henkilo F). Molemmat
esimerkit ovat hyvid esimerkkejd, kuinka asiakkaan tarpeet ohjaavat liiketoiminnan
kehitysta ja samalla tarjoavat liiketoimintamahdollisuuksia uusien palvelujen muodossa.

Henkild6 D huomautti, ettd lilan usein liiketoiminta rakentuu teknisen suunnitteluun



78

varaan ja unohdetaan, ettd asiakas tarvitsee yhtélailla koko hankkeen vetdmista. Tdma
tarkoittaa usein kéytdnndssa kokemusta vastaavista hankkeista, linkittymist4 asiakkaan
muuhun toimintaan sekd kokonaisvaltaista projektin johtamista, joka ottaa huomioon

kaikki oleelliset sidosryhmat ja lainsdadannon.

“Toisinaan toiminnan Kkehittdmisen tarve konkretisoituu tarjouspyyntdjen kautta
esimerkiksi, jos niissd edellytetddn kayttdmaan jotain uutta teknologiaa tai jarjestelmia”
(Henkilo E)

”Hyva esimerkki on big room —tydskely eli tarvittaessa meilla pitd4 olla valmiudet tarjota
asiakkaan tarpeisiin  big room —tydskentelyd, fasilitointitekniikoita ja tietous

allianssiprojektien menettelyista.” (Henkild F)

”Asiantuntija/konsultti toimii asiakkaalle tietokanavana ja linkkind...Suuret investoinnit
tai lupaprosessit ovat usein asiakkaille vieraita hankkeita...Pitéisi vield voimakkaammin
tarjota palveluna koko hankkeen vetdmistd, eikd vain siihen liittyvaa suunnittelua...Jos
projektin veto keskittyy vain tekniseen suunnitteluun, sidosryhmien hallinta, asiakkaan
muut toiminnot ja linkittyminen yhteiskuntaan ja&vét usein asiakkaiden vastuulle, eik&
niitd hoideta tarpeeksi hyvin.” (Henkil6 D)

Viimeisend nykytilaa kartoittavana kysymyksend vastaajia pyydettiin tunnistamaan
yhdeksan Lean-teorialle tyypillistd hukkaa ja arvioimaan kuinka usein niihin tormataan
ja kuinka paljon aikaa niiden vuoksi menee hukkaan. Lisaksi heiltd kysyttiin, mikd on
heiddn mielestddn hukan juurisyy. Haastateltavilta kysyttiin tietoisesti nimenomaan
juurisyytd, vaikka lahtéolettamus oli, ettei sitd aina tunnisteta. Tastd huolimatta syiden
kuvaaminen koettiin merkittdvéaksi hukkien nykytilan kartoituksen osalta.

Nelja vastaajaa ei kokenut ylituotantoa omassa organisaatiossaan esiintyvéna hukkana
tai tunnistanut sité lainkaan (Henkilot C, D, G ja F). Vastausten perusteella ylituotantoa
kuitenkin syntyy hyvin moninaisista syistd kuten epdvarmuudesta omia paatoksia
kohtaan (Henkild A), heikosta kommunikaatiosta konsultin ja asiakkaan valilla
(Henkilét A ja E), turhista kokouksista (Henkild B) ja erindisisté syistd, jotka johtavat
ylilaatuun (Henkilot F ja H) (ylilaatu ké&sitelld&n osana epétarkoituksen mukaista
késittelyd).
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"Tietyissd projekteissa halutaan aina tupla-varmistaa ja kysya laitteen soveltuvuus
laitetoimittajaa myo6ten” (Henkild A)

”Vlilla olisi hyva kysyé rohkeasti asiakkaalta onko tyon sisélto riittava” (Henkilo A)

’Isoissa projekteissa on paljon turhia kokouksia, joissa oma osuus saattaa kestad vain 15
minuuttia... Tuntuu myods valilla siltd, ettd niihin ei ehditd valmistautua...Koolla ollaan
luultavasti siksi, ettd tieto kulkisi kaikille osapuolille, mutta usein ei ole mitdin tietoa
jaettavana... Allianssi-projekteissa on usein myds ongelmana epétietoisuus siité, ettd kuka

saa tehda paatoksen joita varten tarvitaan usein lisad kokouksia.” (Henkild B)

Neljd vastaajaa ei kokenut keskenerdistd tyota ja lyhyitd keskeytyksid omassa
organisaatiossaan esiintyvana hukkana (Henkilét B, D, G ja H), vaikka esimerkiksi
henkilo H totesi, ettd "kun tekee pienid projekteja, keskeytyy tyonteko jatkuvasti”.
Vastausten perusteella keskeneréinen ty0 johtuu kollegoiden kysymyksistd (Henkilo A),
toisia kiireellisemmisté projekteista (Henkilot C ja F), projektien venymisesta (Henkilo
E) seka jos tyota ei ole aikataulutettu tai koeta mielekk&éna (Henkild F).

”Kiire johtaa usein tilanteeseen, jolloin et ehdi tekemé&én tehtdvad ajoissa, jolloin joudut
siirtdmaan muita toitd ja koska toitd tulee koko ajan liséa, niin keskenerdinen ty6 kasvaa
kiireen keskelld...T6ihin on myds vaikea palata jalkeenpdin, kun keskenerdiset tyot
hairitsevat” (Henkild F)

"Toiden venyminen turhauttaa ja johtaa budjettien ylityksiin” (Henkil6 E)

”Keskenerdisen tydn madrd kasvaa myos, jos tyon kokee turhaksi tai jos sille ei ole

maédritelty aikataulua.” (Henkil6 F)

Ainoastaan yksi vastaaja ei kokenut virheitd ja uudelleen tekemistd omassa
organisaatiossaan esiintyvand hukkana (Henkild6 H). Seitsemdn vastaajaa totesi
puutteellisen projektijohtamisen olevan usein syyna virheille ja uudelleen tekemiselle
(Henkilot A, B, C, D, E, F ja G). Vastausten moninaisuuden perusteella puutteellinen
projektijohtaminen ilmenee monessa eri yhteydessd, joita ovat esimerkiksi puutteellinen
ohjeistus (Henkilot B, E, F, G ja H), laatutarkistuksen laiminlyonti (Henkild C) seka

puutteellinen kommunikointi asiakkaan kanssa joka ilmenee niin, ettd kommentteja
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pyydetdan asiakkaalta aivan lilan my6h&én (Henkild A) tai, ettd asiakkaan annetaan
kommentoida tyotd useaan otteeseen (Henkild B). Muina syind koetaan toiden liian
varhainen aloittaminen, jolloin l4htétietoja ei ehditd odottaa (Henkilo A) tai ettd osa
ldhtotiedoista tulee mydhemmin (Henkilé B), kiire ja sen myotd huolimattomuus
(Henkilot C ja F), osaamiserot (Henkilot D, F ja G) seka tyon liiallinen pirstaloituminen
(Henkilo D), jolloin saatetaan tehdd padllekkéisia tyotehtdvid. Mielenkiintoinen
havainto kyseiseen hukkaan liittyen oli henkilon F toteamus: “toisaalta tdmé& hukka on
my6s osa oppimista. Usein kasken nuorempien korjata, vaikka tiedan, etta siihen menee

enemman aikaa kuin jos tekisin sen itse”.

"Projektiohjauksen puute tyon aikana” (Henkild B)

”Suunnitelmat pitdisi tarkastaa projektipdallikon kanssa, mutta ndin ei aina tapahdu
(Henkild C)

”Korjaan ldhes jokaista suunnitelmaa ja raporttia itse ennen kuin ne l&hetetdan

asiakkaalle” (Henkil6 G)

”Virheiden mahdollisuus kasvaa, jos tyd on pirstaloitunut ja jakaantunut monelle eri
henkil6lle” (Henkil6 D)

Ainoastaan yksi vastaaja ei kokenut epéatarkoituksen mukaista kasittelyd omassa
organisaatiossaan esiintyvana hukkana (Henkild C). Hukka ilmenee muille vastaajille
paéasiassa ylilaadun tuottamisena sek& epétietoisuutena tyon laajuudesta. Ylilaadun
syind esitettiin tarve miellyttdd asiakkaita (Henkilot F ja H), varmuuden vuoksi
(Henkiloé G) ja matala tyokuorma, jolloin sorrutaan tekeméaén meneill& olevia toita liian
kauan, jotta aktiviteetti ei laske (Henkildo F). Tyon laajuus saattaa olla epéselva
projektitiimille, koska projektipdallikko ei ole keskustellut heidédn kanssaan tarpeeksi
(Henkilot A, F) tai ei ole keskustellut tarpeeksi asiakkaan kanssa (Henkilot B, E ja G),
jolloin kukaan ei tiedd kunnolla tyon laajuutta. My6s projektien pirstaloituminen
(Henkilé D ja F), osaamiserot (Henkilot A ja D) erilaiset vaatimustasot ja kielimuuri

(Henkilo F) ovat syitd, jolloin tehd&&n jotain muuta kuin pitéisi.
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”Syy on usein epdatasaisessa tyokuormassa tai resursoinnissa, jolloin tydpulasta johtuen
tehdaén asioita liian hyvin ja perusteellisesti... Tyontekija pelkdd matalaa aktiviteettia ja

kéyttad tyon tekemiseen tarkoituksella paljon aikaa.” (Henkil6 F)

"Toinen hyvin tyypillinen esimerkki on halu miellytta4 asiakasta, jolloin tehddan paljon
enemman mitd tarvitsee tai on pyydetty...Kausittaista tai riippuvaista asiakkaista”
(Henkil6 F)

”Projektipdallikko ja suunnittelija eivét ole keskustelleet tarpeeksi yhdessd” (Henkild A)

”Toisinaan ei tiedetd mitd tehddén, niin tehd&in vain jotain...Tdmad né&kyy usein jo
tarjoustyon puolella eli tarjotaan paljon enemméan mita tilaaja pyytaa ja sitten ihmetelldan

miksi oltiin puolet kalliimpia kuin muut” (Henkil6 B)

”Usein tehddin aina kuin ennenkin, jolloin herké&sti tehdd&n jotain muuta kuin on
pyydetty” (Henkild E)

”Usein ei ole tiedossa kuinka tarkkaa suunnittelua asiakas haluaa...Usein asiakas ei
itsekaén tiedd kuinka tarkkaa suunnittelua han haluaa...Usein tehdaan todella tarkkaa ja
jos asiaan pitd4 palata, niin tiedetddn, ettd asiat on tehty viimeisen pdille...Parempi
yhteydenpito asiakkaaseen voisi tuoda selkeyttd, mutta ongelmana on usein oletus, jonka

mukaan edetdén” (Henkil6 G)

”Hyva esimerkki voisi olla liiketoiminta Ruotsissa, jolloin projektinjohto on Ruotsissa ja
tyd suoritetaan pddasiassa Suomessa. Talléin mukaan tulee myds kulttuuriset erot.
Ongelmia pyritdé&n  minimoimaan  keskustelemalla yhdessd maiden  vélisistd

vaatimustasoista, sill4 kielimuuri voi lisata vaarinymmarrysten maarad” (Henkild F)

Jokainen vastaaja koki odottamisen omassa organisaatiossaan esiintyvand hukkana.
Merkittavimpind syiné eriasteiselle odottamiselle ndhdaan akuutti avun tarve (Henkilot
A, B ja C), jota ilman tyotd ei voida jatkaa ja puutteellinen projektijohtaminen (Henkilot
C, E, F ja H), jonka johdosta joudutaan odottamaan. Jalkimmainen ndkyy niin, ett
suunnittelijat eivat voi tehda ty6taan, koska he joutuvat odottamaan asiakkaalta tulevia
lahtotietoja (Henkild A, C, F ja H), tilauksia (Henkilo C) ja paatoksia tai kommentteja
(Henkilét C, E ja F). Juurisyyn hakeminen vastaavissa tapauksissa ei ole aivan
yksinkertaista ja helposti syytetddn vain asiakasta. Henkild F totesi kuitenkin
erinomaisesti, ettd "mielestani meidan rooli pitéisi olla aktiivisempi, silla meidat on

palkattu viemaan projekti 1api.”
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”Avun saanti...tarkeda on, ettd etenkin kokeneiden henkildiden kalenterit ovat kunnossa,

jolloin heidén paikallaolo on kaikilla tiedossa.” (Henkil6 C)

“Toisinaan projekti alkaa ja keskeytyy pidemmaksi aikaa, koska asiakkaalta ei saada

kommentteja tai asiakas ei ole millaan tavalla aktiivinen” (Henkild E)

Ainoastaan yksi vastaaja ei kokenut ylimaaraista liikettd omassa organisaatiossaan
esiintyvéand hukkana (Henkild H). Muiden vastaajien mukaan kyseinen hukkaa on
seurausta tyotilojen rauhattomuudesta ja eriasteisesta manuaalisesta tyostd
tietokoneohjelmistojen osalta. Tyotilojen rauhattomuus johtaa vastaajien mukaan
jatkuvasti tilanteeseen, jolloin asiakaspuhelujen takia taytyy avokonttorista siirtya
toiseen tilaan (Henkilot A, B, D ja G), joka ei aina ole helppoa, silld asiakas saattaa olla
kiinnostunut, jostain jonka nayttamiseen tarvitaan tietokonetta (Henkiloé B). Henkilo D
totesi, ettd avokonttorista hyotyvat eniten henkildt, jotka tekevét suunnittelua tai isoja
projekteja ja karsivat eniten ne, jotka johtavat projekteja tai tekevét pienid projekteja.
Hukkaa n&hdaan syntyvan myos siirroista ohjelmien vélilla (Henkilot A), asioiden
syottamisesta kasin eri jarjestelmiin (Henkild B, C, E ja G) sekd monimutkaisista ja
aikaa vievistd tavoista hallinnoida tiedostoja (Henkilo A ja F).

”Vélilla asiakaspuhelut ovat ongelmallisia avokonttorissa, sill4 jos siirryt muualle, niin

asiakas saattaa kysya jotain, johon tarvitset kuitenkin tietokonetta (Henkild B)

”Keskittyminen ty6hon kahden hengen huoneissa on hankalaa ja puhelut hairitsevat
toista” (Henkil6 G)

“Tiedostomuotojen muokkaukset tydllistdvat todella paljon, eivitkd ne koskaan toimi

taysin toivotusti” (Henkil6 G).

“Epéyhtendinen tiedostojen hallinta aiheuttaa toisinaan vaivaa eli osa projekteista ja
tiedostoista verkkolevyilla ja osa sharepointissa seka toisinaan joku haluaa paperikopion”
(Henkilo F)

Kolme vastaajaa ei kokenut siirtamista omassa organisaatiossaan esiintyvana hukkana
(Henkilét B, E ja H). Viisi vastaajaa taasen oli sitd mieltd, ettd irtisanoutuneiden
henkildiden korvaaminen nykyisissa ja tulevissa projekteissa vaikuttaa merkittavasti
tyokuormaan ylimaardisten ja Kiireellisten tyotehtavien sek& perehdyttdmistarpeesta
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johtuen (Henkilét A, C, D, F ja G). Hukan merkittdvimp&ana syyné voidaan vastausten

perusteella pitaa yllattavia irtisanoutumisia.

”Avainasiantuntijoiden I&hteminen vaikuttaa merkittavasti tyokuormaan, kun ei ole

tekijoité ja aikaa kuluu myds uusien perehdyttdmiseen” (Henkild F)

”Henkil6iden 18ht6 kasaa tyot muiden poydalle” (Henkil6 G)

Alityollistetty  tyontekija hukkana maéariteltiin haastattelussa  tarkoittamaan
mahdollisuutta innovoida ja innovoinnin tukemista organisaation toimesta. Kaksi
vastaajaa eivat kokeneet, etteivatko kaikki tyontekijat saisi innovoida (Henkilot E ja F).
Kaksi vastaajista totesi, ettd innovointi on mahdollista, mikali se tapahtuu ulkoisen
projektien puitteissa (Henkilot G ja H). Moni vastaajista totesi, ett4 innovointi on
kaikille sallittua, mutta sitd ei erityisemmin tueta eikd ole mitdan jarjestelmallista
johdettua tapaa tehd& sitd (Henkilét A, B, C ja D). Lisaksi henkild D totesi, ettd

edellisten liséksi ”innovointia hankaloittaa ylikuormitus”.

”Kaikilla on lupa kehitt&a toimintaa” (Henkild E)

”Kaikki saavat tehdd, jos kohdistuu projektille...Jos taas puhutaan kehittdmisestd, joka
kirjataan hallinnolle, niin se on todella s&adeltyd” (Henkil6 G)

”Kaikki saavat...Ei kuitenkaan ole systemaattista menetelméaa tai tapaa” (Henkilo A)

“Tekemist4 ei jarjestelméllisesti yritetd parantaa, eikd aitoa keskustelua k&yd&d” (Henkild
B)

Jokainen vastaaja totesi véaranlaisen tyOntekijoiden kayttaytymisen aiheuttavan
hukkaa omassa organisaatiossaan. Merkittavimpana syyna hukalle pidettiin epaselvaa
urakehityspolkua (Henkilét A, D, E, F ja H), joka vastaajien mukaan heikent&a
tyontekijoiden motivaatiota (Henkilo E) ja ndkyy viihtyvyydessé (Henkild F) seka lisaa
ldhtemishalukkuutta (Henkild F). Muutosvastarintaa todettiin ilmenevén uusien
ohjelmistojen (Henkit G) tai toimintatapojen (Henkilot B ja G) johdosta.
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”Vaikka haluat tehdd muita t6itd, niin et aina saa mahdollisuutta...Monotoninen ty6

heikent&dd motivaatioita” (Henkild E)

”Meilla ei ole tarjolla pitkdn ajan urapolkua suunnittelijoille...Dialogissa tarkastellaan
ainoastaan yhden vuoden tavoitteita...Ei kerrota, miké& on konsultin urapolku, miten mina
etenen suunnittelijana, miten minun tehtdvani tulevat muuttumaan...Tama nakyy
viihtyvyydessé sekd lahtemisend...Senioreilla on erilainen tilanne, koska on usein
enemman Kkanavia, perspektiivid sekd uskallusta vaatia...Juniorit tarvitsevat
huomattavasti enemmén tukea” (Henkild F)

”Jos jotain sovitaan tai kehitetddn, niin moni ei silti tee niin, eikd heiltd myds vaadita”
(Henkil6 B)

5.2.3 Jatkuvan parantamisen kehitysmahdollisuudet

Kehitysmahdollisuuksia tarkasteltiin kysyméallad milla tavalla vastaajat synnyttdisivat
tyokulttuuria, jonka paaméaarand on toiminnan, tydtapojen ja oppimisen jatkuva
parantaminen organisaatiossasi. Lisaksi heiltd kysyttiin, miten he suhtautuisivat
toimintamalliin, jossa jokainen tyontekija osallistuu jatkuvaan parantamiseen

kehityssessioiden, pienryhmien tai viikkokokousten kautta.

Merkittdvimpana puutteena ja kehityskohteena jatkuvan parantamisen osalta
koetaan strukturoitujen systeemien ja menetelmien puuttuminen tai
puutteellisuus, joiden tarkoituksena on tukea ammatillista oppimista ja
tiedonjakamista. Tamé kay ilmi esimerkiksi vastauksista, joissa nykyisid puutteita
kuvataan seuraavasti: ’pitdisi olla enemman mahdollisuuksia ammatilliseen
keskusteluun... miten tietty ongelma ratkaistiin tai miten ei olisi kannattanut tehda”
(Henkilo B), ’meilléa ei ole arviointia, kuinka projekti meni, koska projektit ovat pienia”
(Henkilo H), ”projektien oppien siirtaminen toisiin projekteihin” (Henkilo D),
“Palautetta pitdd keratd jarjestelmallisesti ja kehitystoiminnalle pitdd aina nimetd
veturi, jolla on aikaa ajaa asiaa’ (Henkild E), “ratkaisut mietitddn porukassa ja toimiin
my6s ryhdytddn” (Henkild C) ja "kaipaan enemman sisdisia ammatillisia tapahtumia,
esimerkiksi projektipaallikkopaivat, joissa ideoitaisiin yhteisia toimintatapoja” (Henkild
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F). Suurin osa vastaajista keskittyi vastauksissaan pééasiassa kuvaamaan ongelmia eika
niinkdan suoranaisia ratkaisuja. Tastd huolimassa vastauksien perusteella voidaan
todeta, ettd asiantuntijat kaipaavat johdettuja tilaisuuksia, joissa kerattyja tietoja,
osaamista ja oppeja jaetaan. Varsinaisena menetelménd ehdotettiin "ideataulua”
(Henkilo F), johon jokainen asiantuntija voisi keratd ja listata kehitysideoita, hukkia ja

joka samalla parantaisi tiedonjakamista organisaatiossa.

Vastaajat my0s totesivat, ettd oikeanlaista kulttuuria synnytetd&n luottamalla (Henkilo
A) ja arvostamalla tyontekijoitd (Henkilot D), luomalla tydymparistd, jossa jokainen
uskaltaa sanoa &ineen mielipiteensd (Henkild E), kannustamalla substanssin
kehittdmiseen (Henkilot D ja G) sekd tukemalla tyontekijoita tekemdadn monipuolisia
(Henkilo E) tehtavia ja tehtavid, jotka he kokevat omimmikseen (Henkilo D). Hyva
huomio oli my6s toteamus, ettd “yhtalailla pitdisi pyrkia oppimaan tyokulttuurista
muista yksikOistd niin Suomesta kuin ulkomailtakin, silla mitd me teemme, ei ole

automaattisesti paras tapa” (Henkilo F).

Vastaajat kokivat edellisen kysymyksen puitteissa strukturoitujen systeemien ja
menetelmien puuttumisen tai puutteellisuuden haasteena, joka haittaa jatkuvaa
parantamista. Kysyttdessd millainen toimintamalli soveltuu pyrittdessa jatkuvaan
parantamiseen, k&vi ilmi, ettd tyopajoja (workshop) pidetddn monista eri syista
ongelmallisina (Henkilét A, B, C, D, G ja H). Hankalana ndhdddn muun muassa,
kuinka usein tyopajoja tulisi jarjestad (Henkilot C ja E) ja kuka niihin saa osallistua
(Henkilot A ja G). Niitd ei myoskaan koeta tehokkaiksi (Henkilot B, G) ja kehitystyon
nahdddn myo6s lisddvan painetta aktiviteetin osalta (Henkildo A). Parhaana
toimintamallina koetaan osastopalavereiden yhteydessa tapahtuva kehitystyd,
jolloin tietoa on helppo keraté ja jakaa (Henkilot D, G ja H). Tarkedna koetaan myos
arkisuus ja helppous. Henkil6 B totesi, ettd ”pitaisi olla helppoa tuoda ongelmia julki ja
ongelmien ratkaiseminen pitéisi olla mahdollisimman arkista toimintaa”. Samaa mielt4
oli my6és Henkildo F, joka totesi, ettd toimintamallin pitdd olla mahdollisimman
yksinkertainen esimerkiksi “mik&-mattad —kanava, ideataulu tai yksikon oma Pulse-

kysely tiettyjen teemojen osalta”. Merkittdvd kommenttina voidaan my0s pitéé
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toteamusta, ettd ’osastojen valisia raja-aitoja pitaisi haivyttéd ja lisdta osastojen
valistd vuorovaikutusta.”. Tavoite on linjassa aikaisempien kommenttien kanssa, joista
yhtend suurimpana ongelmana nostettiin esiin puutteellinen tiedonkulku koko

organisaation sisalla.

5.3 Yhteenveto havainnoista

Lean ajattelun pé&dperiaatteet ja merkitys valittyvat asiantuntijoiden ajattelussa ja
vastauksista kohtalaisesti. Havaitut Leanin padperiaatteisiin rinnasteiset 10ydokset (+) ja
puutteet (-) on koottu kuvaan (Kuva 7). Vastaajat tunnistavat nopean reagoinnin,
laadukkaan toimituksen ja aikataulussa pysymisen merkityksen. Ndmé ovat arvoja,
joista asiakas on valmis maksamaan. Liséksi vastauksissa toistuu “asiakas-ensin”
ajattelu. Puhuttaessa palvelujen kehittdmisestd asiakas ei kuitenkaan ole en&é keskiossa,
vaan vastauksista valittyy, ettd kehitystoimintaa ohjaa péadasiassa palveluntuottajan oma
nédkemys. Asiakasarvon tulisi ohjata organisaatiossa tapahtuvaa kehitystyota ja jatkuvaa
parantamista. Vastaajien mukaan toisinaan ndin tapahtuukin, kun asiakkaiden
erikoistarpeet ohjaavat kehitystd, mutta liian usein asiakkaiden mielipiteita ei kuunnella
tai heiltd kerattya palautetta ei kasitelld ja jaeta organisaatiossa. Arvoketju-ajattelu ei
juuri vélity vastauksista. Vastaajat tunnistavat tavoitteen nopeasta palvelusta seka
erilaisia arvovirtoja kuten varsinaisen suunnittelun ja projektin johtamisen, mutta
arvovirran identifiointi eli projektien osittaminen ja toimintojen pilkkominen eivét kay
ilmi. Vastauksissa ei kd&y ilmi kuinka projektitydssa arvoa luovat toiminnot ja arvoa
tuottamattomat toiminnot tunnistetaan. Vastaajat tunnistavat tyOvaiheiden oikean
jarjestyksen sekd isojen ja pienten projektien yhteensovittamisen merkitykset, mutta
optimointi ja tehokkuusajattelu keskittyvat lilaksi oman toiminnan ymparille. Jatkuva
virtaus vaatii kuitenkin vahintddn tiimin tai osaston toiminnan optimointia.
Projektipdéllikén rooli on myds merkittdva virtauksen kannalta, silld passiivinen
toiminta muodostuu nopeasti projektin pullonkaulaksi. Tdmé ei vastauksissa kay ilmi.
Vastaajat tunnistavat aktiivisen palvelun merkityksen. Liséksi vastauksissa korostetaan
asiakaskohtaamista sekd jatkuvaa dialogia asiakkaan kanssa, jonka tavoitteena on
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varmistaa, ettd koko projektiryhmd tietdd yhteisen tavoitteen ja projektin tilanteen
kaiken aikaa. Vastauksista ei kuitenkaan kay ilmi, milla tavalla asiakkaan pyynt66n
reagoidaan, jotta aikataulussa pysytéan ja, ettd toimitus on mahdollisimman tehokas.
Toisaalta vastaajilta ei asiaa suoraan kysytty, joten asiakasohjautuvuuden osalta ei voida
tehda lilan pitkéalle menevid tulkintoja. Tavoitteellinen jatkuva parantaminen kay ilmi
puhuttaessa toiminnan ja projektien jatkuvasta Kriittisestd tarkastelusta ja sen
merkityksestd. Yhtdlailla vastaajat toteavat parhaiden k&ytantGjen ja toistettavien
asioiden tunnistamisen merkityksen. Kaikesta huolimatta standardoinnin merkitysta ei
ymmarretd kunnolla tai se ymmarretddn lilan suppeasti. Vastauksissa kay ilmi, ettd
standardointi mielletddn pé&dasiassa samanlaisen palvelun tarjoamisena monille
asiakkaille. Taman lisaksi asiantuntijapalveluorganisaatiossa tulisi standardoida tapa
johtaa projekteja ja kaikkien merkittdvimpien palvelujen sisaltd. Kyse ei vélttamatta ole
siitd, ettd kaikki tehd&&n samalla tavalla, vaan siitd, ettd sisalté on kaikilla tiedossa ja
toimintojen jérjestys on sama, jolloin jokainen projektiryhmdn jasen tietdd, mita
seuraavaksi tai projektissa tulee tapahtumaan. N&in voidaan valttda virheitd, vahentéaa

odottamista, oppia tydssa ja tehda asioita tehokkaammin.

Kuva 7. Lean ajattelun vélittyminen asiantuntijoiden vastauksissa

Virtaustehokkuuden nykytilan kartoittaminen keskittyi vaihtelun, ylikuormituksen ja

hukkien syiden tarkasteluun. Merkittdvimpind vaihtelun syin pidetddn osaamiseroja ja
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kapea-alaista osaamista, jotka korostavat osaamiseroja (Kuva 8). Osaamiserot kayvét
ilmi tehokkuudessa ja tyon jaljessa on kyse sitten asiantuntijoista, suunnittelijoista tai
projektipadllikdista. Myos vahva erikoistuminen koettiin haasteena vaihtelun kannalta,
vaikka se usein maéritteleekin asiantuntijuutta. Tamé selittyy sillg, ettd palvelujen
kysyntd ei ole tasapainossa osaamisen tarjonnan kanssa. Resurssitehokkuuden puitteissa
asiantuntijat joutuvat kuitenkin tekemé&an projekteja erikoisosaamisensa ulkopuolelta,
joka johtaa helposti tilanteeseen, jolloin tyd ei etene ennustettavasti. Tilanne
ylikuormittaa usein myds muita projektiryhmén jasenid. Toinen vaihtelua lisdava tekijé
ovat erot toimintatavoissa (Kuva 8). Erot ndkyvat parhaiten, kun tarkastellaan tapoja
kuinka projekteja johdetaan tai kuinka projekteja toteutetaan. Vaikka projektien koko,
laajuus ja kompleksisuus méarittelevat paljon milla tavalla projekteja tulee johtaa, niin
silti aloituskokousten puute, heikko kommunikointi ja passiivisuus lisdavét vaihtelua ja
heikentavat tehokkuutta merkittavésti. Huomionarvoista on, etti kyse ei ole siit4 ettei
toimintatapoja olisi olemassa, niit4 ei vain seurata eika valvota ja vaadita. Vastausten
perusteella erityisesti kokemattomat tyontekijat k&rsivat, mikali toimintatavoissa on
puutteita. Edellinen patee my6s tapoihin ja tyOvaiheisiin toteuttaa tietty palvelu tai
projekti. Mikali palvelua ja tyovaiheita ei ole standardoitu, lisdantyy vaihtelu
merkittdvasti. Vaihtelua syntyy my0s tavoista kayttdd ohjelmistoja ja hallita
dokumentteja. Kaytdnnossa tdma tarkoittaa sitd, ettd uusien ohjelmistojen kéayttoonotot
tai tavat kayttdd ohjelmistoja ovat merkittdvd vaihtelun lahde. Ne lisddvat myos
merkittdvista osaamiseroja. Liséksi huono ja epdselvd dokumentaatio luo tilanteita,
jolloin joudutaan k&yttdmaan aikaa asioiden selvittdmiseen ja etsimiseen. Kolmas
vaihtelua lisdavé tekija on ennakoinnin puute (Kuva 8). On lahes hdmmastyttavaa, etta
vaikka vaihtelu usein tunnistetaan, niin siihen ei reagoida mitenkaan. Eli kaytdnndssa
tyohon eri varata enempda tunteja, laveampaa aikataulua tai Kiinnitetd huomiota
suunnittelijoiden ohjeistukseen, vaikka ollaan taysin tietoisia, ett4d projektiryhmaan
kuuluu kokemattomia henkilditd. Vaihtelun sivuuttaminen luonnollisesti kumuloituu,
silld usein ylitetty aikataulu ja menetetty aika on pois seuraavasta projektin aikataulusta,
koska aikatauluhaaste ei ole ollut suunnitteluvaiheessa tiedossa. Havaitulla vaihtelulla
on selvd yhteys tehottomuuteen, budjettien ja aikataulujen ylityksiin sek&

ylikuormitukseen ja hukkien syntyyn.
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*Osaamisessa onisoja eroja, joka nakyy kaytetyissa
tunneissaja tyon jaljessa.

*Kapea-alainen osaaminen ja erikoistuminen korostavat
osaamiseroja ja vaihtelua, kun henkil6t joutuvat
tekemaan toita, joita eivat hallitse.

*Erot johtaa projekteja ja erityisesti heikko
kommunikointi johtavat tilanteisiin, jolloin tyo ei etene
kuten on kuviteltu.

*Erot toteuttaa projekteja ja tyovaiheita

*Erot tavoissa kayttaa ohjelmistoja tai toteuttaa
dokumenttien hallintaa hairitsee tyontekoa.

*Vaikka moni vaihtelua aiheuttava tekija on tiedossa,
niin vaihtelua ei silti ennakoida korostamalla
ohjeistuksen merkitysta, budjetoimalla tyohon lisaa
tunteja tai aikatauluttamalla ja resursoimalla tyota
realistisemmin.

Kuva 8. Merkittdvimmat vaihtelua aiheuttavat tekijat ja seuraukset

Merkittavimpind ylikuormituksen syind koetaan liiallinen erikoistuminen ja jatkuvat
padllekkaiset aikataulut (Kuva 9). Liiallista erikoistumista tarkasteltiin jo vaihtelun
yhteydessd, mutta sen koetaan myo6s lisddvan ylikuormitusta. Syynd koetaan
generalistien puute, joka ilmenee tOiden epétasaisena jakaantumisena, koska kaikki
eivét pysty tekemaén tiettyja tyotehtavid. Virtaustehokkuuden kannalta erikoistuminen
nayttaytyy merkittdvand muuttuvana, silla tdiden tasaaminen lisaa vaihtelua ja toiden
allokoiminen osaamisen mukaan lisdé4 ylikuormitusta. Vaikka vastaajat eivat kokeneet
useita samanaikaisia projekteja ongelmallisina, tarkoittaa monta samanaikaista projektia
usein paallekkéisia aikatauluja. Paallekkéiset aikataulut taas koettiin hyvin
ylikuormittavina. My0s haastavat projektit aiheuttavat ylikuormitusta, vaikka
asiantuntija usein nauttii niiden tekemisesta (Kuva 9). Syy on usein hyvin luonnollinen,
silld haastaviin projekteihin menee usein enemman aikaa kuin on kuviteltu ja silloin
edelld esitetyt aikataulujen pééllekkaisyysongelmat pahenevat. Y likuormitustilanne on
erityisen haitallinen asiantuntijatydssd, sill& se lisd4 tehottomuutta ja tyytymattomyytta
sekd luo tilanteen, jolloin asioihin ei ehditd perehtyd, ei pysyta aikataulussa, eika ehdité
kehittdd toimintaa ja kyseenalaistaa nykyisid toimintamalleja tai prosesseja. Taman
lisdksi hyvin merkittdvdd on, ettd ei ehditda ohjeistaa kokemattomampia eli
avainhenkildiden ylikuormitus vaikuttaa nopeasti koko yksikon toimintaan.
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+Kapea-alainen osaaminen johtaa helposti tilanteeseen,
jolloin kysynta ja tarjonta eivat kohtaa.

*Toisilla on jatkuva ylikuormitus ja toisaalta resursseja
on vapaana, mutta heille ei ole toita.

«Jatkuvat paallekkaiset aikataulut ylikuormittavat
henkisesti ja aiheuttavat helposti ketjureaktion, joka
ilmenee mm. heikkona ohjeistuksena ja ongelmina
aikataulujen kanssa.

*Vaikka asiantuntija usein nauttii tyon haastavuudesta,
johtaa rutiineista poikkeaminen haastavassa tilanteessa
usein ylikuormitukseen, kun uusia to6ita on samalla
tahdilla tarjolla.

Kuva 9. Merkittdvimmat ylikuormitusta aiheuttavat tekijét ja seuraukset

Vaikka puolet vastaajista koki tyon sujuvaksi, niin silti monen asian koetaan estavan
tyon aloittamista, aiheuttavan keskeytyksid ja hidastavan suoritusta. Merkittavin syy
hukkien osalta on puutteellinen projektin johtaminen (Kuva 10). Aloituskokousten
puute, ohjeistuksen puute ja epétietoisuus kaytettdvistd tunneista ja aikatauluista
vaikuttavat merkittavasti projektirynmén suoritukseen ja sitd kautta projektin
laadukkaaseen ldpivientiin. Kaikki edelld esitetyt asiat ovat viime kadessa
projektipdallikon vastuulla. N&iden liséksi ongelmallisena koetaan l&htGtietojen ja
tilausvahvistuksen puuttuminen. Vaikka syyttdvd sormi osoittaa helposti passiivisen
asiakkaan suuntaan, voi toimintaa usein tehostaa aktiivisella projektijohtamisella. Edella
esitetty ylikuormitus luo ei-suunniteltuja pullonkauloja projektin prosesseihin ja saa
aikaan viivastyksid, keskeytyksid ja odottamista (Kuva 10). Yhtalailla se johtaa
tilanteisiin, jolloin ei ehdit4 ohjeistaa tai kommunikoida tarpeeksi, joka lisd4 uudelleen
tekemisen ja suoranaisten virheiden riskid. My0s korkean vaihtuvuuden koettiin
lisddvan hukkia nykyisessd tyomarkkinatilanteessa, koska asiantuntijoita joudutaan
korvaamaan tai heité ei hetkellisesti ole ollenkaan. Kolmas hukkia aiheuttava tekiji on
keskittymisen vaikeus ja erilaiset hairiotekijat (Kuva 10). Vastaajien mukaan mm.
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useiden erilaisten projektitehtdvien yhteensovittamisen, monista aktiivisista projekteista
tulevien jatkuvien kysymysten ja avokonttoritydskentelyn myotd keskeytyksiéd tulee
liikaa.

*Puutteellinen projektijohtaminen aiheuttaa merkittavaa
tehottomuutta seka keskeyttaa ja hidastaa tyontekoa.

*Merkittavina puutteina koetaan aloituskokousten puute
seka epatietoisuus kaytettavissa olevista tunneista.

*Merkittavina pullonkauloina koetaan
projektipaallikoiden tai muiden avainasiantuntijoiden
kiireellisyys ja poissaolot, jolloin tyo helposti
seisahtuu ja virheet lisaantyvat.

*Myos korkeahko vaihtuvuus koetaan haasteellisena.

*Moniprojektityo ja eri projektien tyotehtavien
yhteensovittaminen, avokonttori seka kollegoiden
keskeytykset aiheuttavat tehottomuutta.

Kuva 10. Merkittdvimmat hukkia aiheuttavat tekijat ja seuraukset

Jatkuvan parantamisen nykytilan kartoittamisessa keskityttiin siihen kuinka vastaajat
tunnistavat Lean-teorialle tyypillisa hukkia, mitka he kokevat merkittaving ja mitk& ovat
hukkien syitd (Taulukko 3). Jokainen vastaaja tunnisti kaikkia esitettyja hukkatyyppeja.
Tosin kaikkia ei koettu merkittavind tyonvirtauksen kannalta. Y lituotanto ja siirtdminen
hukkina koettiin vahiten merkittéving, vaikka osa vastaajista totesi, ettd valilla tehd&én
asioita liian perusteellisesti tai, ettd yllattavat irtisanoutumiset lisdévat ylikuormitusta.
Yllattavaa oli, ettd 4/8 vastaajasta ei kokenut keskeneréisté tyotad merkittdvana hukkana,
vaikka tyon koetaan keskeytyvan kaiken aikaa. Syy saattaa johtua siitd, ettd
keskeytysten kanssa on opittu eldaméan, silld tyd keskeytyy jatkuvasti osana
moniprojektityotd. Ylim&ardinen liike koettiin merkittdvdnd ja sitd aiheuttavat
siirtymiset avokonttoritiloissa, jolloin halutaan taata tyorauha, joko itselle tai muille.
Liséksi eri ohjelmistojen valilla tehtavat tiedostomuotojen jatkuvat konversiot koetaan
merkittdvind. Kaikista eniten hukkaa syntyy vastaajien mukaan virheistd ja uudelleen
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tekemisestd, epatarkoituksen mukaisesta kasittelystd ja odottamisesta, joiden
merkittdvimpind syind koetaan kiire ja ylikuormitus, osaamiserot ja puutteellinen
projektin johtaminen. Naista erityisesti puutteellinen projektin johtaminen on vahvasti
esilld. Huomionarvoista on, ettd vastaajat eivat valttdmattd nimed syyksi puutteellista
projektin johtamista, mutta todellisuudessa kyse on juuri siitd. Vastaajien mukaan
jatkuvasti ilmenee esimerkiksi epétietoisuutta tyonlaajuudesta tai ei olla tietoisia
asiakkaan tarpeista, jotka voidaan laskea sisdisen kommunikaation puutteeksi.
Yhtélailla ilmeni ongelmia I&ht6tietojen ja tilausvahvistusten saamisten kanssa, jotka
voidaan tulkita lilan passiivisen projektijohtamisen syyksi. Perinteisten hukkien liséksi
tarkasteltiin milla tavoin tyontekijoiden kehityspotentiaalia hyddynnetdéan ja ilmeneeko
tekijoitd, jotka tyytymattomyyden kautta heikentdvat tydsuoritusta. Vastaajien mukaan
kehitystyohon liittyvdnd hukkana ilmenee ennen kaikkea jarjestelméallisen tavan
puuttuminen. Liséksi todettiin, ettd ainoastaan projekteille kohdistuva kehitystyé on
mahdollista. Tyytyméattomyyttd lisdavand hukkana koettiin  selkedn urapolun

puuttuminen.

Taulukko 3. Vastaajien kokemat hukkien aiheuttajat ja syyt hukkien mukaan eriteltyna
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Kehitysmahdollisuuksia tarkasteltiin resursoinnin, toimintatapojen, johtamisen ja
jatkuvan parantamisen nakokulmista (Kuva 11). Resursoinnin osalta tarke&na
kehityskohteena koettiin resursoinnin l&pindkyvyys tulevien projektien osalta, jolloin
etenkin suunnittelijat ovat tietoisia, kuinka heid&t on resursoitu ja voivat suunnitella
tyojarjestystdan.  Lisaksi  resursoinnilla  pitdisi  jarjestelmallisesti  tehostaa
tyossédoppimista ja ehkaistd liiallista erikoistumista. Kolmas ja hyvin merkittava
resursoinnin kehitystavoite on ehkéistd aktiivisesti ylikuormitusta, silla ylikuormituksen
haitat kumuloituvat ja hidastavat valillisesti my0s muita projektitoimituksia.
Toimintatapojen osalta merkittdvimpana puutteena koettiin nykyinen liian passiivinen
tapa keraté projektien lahtotietoja. Ratkaisuna ndhd&éan konsultin aktiivinen rooli, jonka
my0Oté projektille saadaan samalla mukaansatempaava aloitus. Johtamisen osalta
huomio kiinnittyi projektien johtamiseen, joka tulee yhtendistdd, jolloin jokainen
osapuoli tietdd mitd projektin johtaminen siséltdé ja mit& projektipdéllikolté voi vaatia.
Tavoitteena minimoida tilanteet, jolloin projektitiimi ei tiedd mitd asiakas haluaa ja
projektissa kuuluu tehdd. Tatd vahvistaa my0s yhteinen ja strukturoitu tapa viestid
projekteista sisdisesti. Jatkuvan parantamisen osalta tarvitaan strukturoitu tapa tai
menetelmd, joka tukee ammatillista oppimista ja tiedon jakamista. Tiedonjakaminen
pitdéd olla mahdollisimman arkista, jonka takia parhaana toimintamallina koetaan

osastopalavereiden yhteydessa tapahtuva kehitystyo seka tiedon jakaminen.

« Jokaisen pitaa tietaa miten hanet on resursoitu.
* Resursoinnin pitaa tukea tyossaoppimista.
* Ylikuormitusta pitaa ehkaista tehokkaammin.

* Tapoja kerata ja jasennella lahtotietoja pitaa parantaa.

* Yksikon tapa johtaa projekteja pitaa olla yhtenainen.
* Projekteihin liittyvaa sisaista viestintaa tulee parantaa.

» Strukturoitu tapa, jolla tuetaan jatkuvaa ammatillista
oppimista ja tiedon jakoa.

Kuva 11. Kehitysmahdollisuudet, joiden avulla tyon virtausta ja jatkuvaa parantamista
voidaan haastateltavien mukaan parantaa.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimus keskittyi méérittelemddn, miten Lean-johtaminen, virtaustehokkuus ja
jatkuva parantaminen soveltuvat asiantuntijapalveluorganisaatioon, jonka ansainta
perustuu projektiliiketoiminnalle. Tutkimuksen tueksi laadittiin teoreettinen viitekehys,
jonka ensimmdinen osuus kontekstualisoi case-asiantuntijapalveluorganisaation
toiminta- ja johtamisympariston: projektiliiketoiminnan merkitys (Artto ja muut 2008),
organisoinnin vaikutus johtamisen kannalta (PMBOK 2013), roolit projekteissa (Pelin
2011), resurssiperusteinen nékemys, dynaaminen kyvykkyys ja kilpailuetu (mm.
Vesalainen ja Hakala 2014; Kraaijenbrink ja muut 2010; Kaplan ja Norton 2001;
Barney 1991), asiantuntijatyd (Aaltonen ja Pitkdnen 2015), tiimity6 (Bosch-Sijtseman ja
muut 2011), asiantuntijoiden johtajien rooli (Davenport 2005), suunnittelupalveluiden
kysyntd (Ahvenainen ja muut 2010) ja projektiliiketoiminnan ansaintalogiikka (Pelin
2008; Artto ja muut 2008). Toisessa teoriaosassa tarkasteltiin kirjallisuuden avulla,
mikd on Lean ajattelun strateginen p&&dmadard ja mitd transformaatio edellyttdaa
(Vuorinen 2013; Womack ja Jones 2003), mit4 on virtaustehokkuus ja mik& estaa
virtausta (Torkkola 2016; Charron ja muut 2013; Modig ja Ahlstron 2013) ja lopuksi
tarkastelemalla mit4 virtaustehokkuus (Bradley 2015) ja jatkuva parantaminen (Charron
ja muut 2015; Holbeche 2015; Bradley 2015) tarkoittavat

asiantuntijapalveluorganisaatioiden osalta.

Kéytannon tutkimus keskittyi case-organisaation nykytilan selvittdmiseen kahdeksan
semi-strukturoidun haastattelun avulla, joiden perusteella tarkasteltiin Leanin
paaperiaatteiden vélittymistd, vaihtelun, ylikuormituksen ja hukkien syité ja seurauksia.
Liséksi teorian ja haastatteluiden havaintojen perusteella pyrittiin  selvittdméan
toimenpiteitd, jotka tehostavat organisaation toimintaa ja  kilpailukykya
virtaustehokkuuden ja jatkuvan parantamisen kautta. Ensimmaéisessa alaluvussa
vastataan asetettuihin tutkimusongelmiin sek& tutkimustavoitteisiin. Seuraavassa
alaluvussa tarkastellaan mahdollisten toimenpiteiden liiketoiminnallisia vaikutuksia ja

lopuksi keskustellaan viel& tutkimuksen rajoitteista ja jatkotutkimusmahdollisuuksista.
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6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman tutkimuksen paétarkoituksena oli ymmartdd soveltuuko Lean-johtaminen
asiantuntijapalveluorganisaatioon ja projektiliiketoiminnan rinnalle. Tutkimusongelmaa
ldhestyttiin - kahden padtutkimuskysymyksen sekd kuuden tutkimustavoitteen

(alatutkimuskysymyksen) kautta.

Al) Mitd virtaustehokkuus tarkoittaa asiantuntijapalveluorganisaatiossa, mita

silla tavoitellaan ja miten se vaikuttaa tyon tekemiseen?

Asiantuntijapalveluorganisaatiossa tulisi kiinnittdd huomio siihen, kuinka kauan
asiakkaan pyynt0 virtaa toimitusprosessin lapi ja lopulta paatyy asiakkaalle valmiina
palveluna. Voidaan siis todeta, ettd virtaustehokkuus tarkoittaa organisaation kykya
reagoida ja tunnistaa asiakkaan tarpeet sekd toteuttaa sen jalkeen saumattomasti
mahdollisimman nopea ja laadukas hyvaksytty projektitoimitus.

Virtaustehokkuudella tavoitellaan asiantuntijapalveluorganisaatiossa kolmea asiaa.
Ensimmadiseksi tavoitellaan tehokkuutta eli halutaan Vvé&ltt44 resurssitehokkaille
organisaatiolle tuttu tehokkuusparadoksi. Tehokkuusparadoksi kuvastaa tyontekoa, joka
on resurssien maksimaalisesta k&ytOstd huolimatta tehotonta, silla pitkat lapimenoajat,
runsas keskenerdinen ty0 ja jatkuva uudelleen aloittaminen eivat luo arvoa, jota
asiakkaat odottavat. Edellista tilannetta kuvaa lisaksi hyvin asiakkaiden arvottaminen ja
toiden priorisointi, jotka johtavat nopeasti aikatauluneuvotteluihin ja aikataulujen
siirtoihin ja sit4 kautta jatkuvaan tekijoiden uudelleen resursointiin. Lopulta hukattu
tyopanos valuu viivan alle eli toiminta, joka ei luo arvoa tai tunnit, joita ei voi laskuttaa,
ovat vain kulua organisaatiolle itselleen. Toiseksi virtaustehokkuudella tavoitellaan
laatua. Sen lisdksi, ettd prosesseja kehittamalla tarvitaan véhemmén tyoté ja aikaa,
jolloin saastetdén kuluissa ja ollaan tehokkaampia, syntyy myds vahemman virheitd ja
laatu paranee. Laatu paranee, kun tyot pyritddn tekemaan loppuun asti ilman tdiden

siirtelyd, uudelleen aloittamista ja ilman useista keskenerdisistd tdista aiheutuvaa
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kokonaiskuvan hamértymistd. Yhtalailla laatu paranee, koska prosessit suunnitellaan
koko arvoketjun osalta. Arvoketjuajattelun my6ta voidaan paremmin ottaa huomioon
koettu kokonaislaatu eli miten tekninen laatu, toiminnallinen laatu ja esimerkiksi
suhdetoiminta vastaavat asiakkaan odotuksia. Kolmanneksi virtaustehokkuudella
tavoitellaan kilpailuetua. Kestéva kilpailuetu syntyy dynaamisten kyvykkyyksien avulla,
joiksi prosessuaaliset elementit kuten Lean-toimintamallit lasketaan.
Virtaustehokkuudella ja myohemmin  ké&siteltdvalla jatkuvalla parantamisella
vaikutetaan resurssien asianmukaiseen k&yttoon ja niiden kehittdmiseen, jolloin
organisaation kilpailukyky paranee. Lean-johtaminen ja virtaustehokkuuden tavoittelu
voidaankin n&hd&d strategisena tyokaluna, joka jasentdd koko organisaation

transformaatiota.

Vaikutukset tyon tekemiseen ovat ilmeisid ja vaativat muutosta, mikali resurssitehokas
organisaatio haluaa siirtyd lahemmaksi virtaustehokasta organisaatiota. Yksikon ja
projektitiimien osalta paatoksenteko tulee siirtdd yksittéisiltd spesialisteilta koko
projektirynmélle, prosessit tulee yhtalailla suunnitella yhdessé palvelu kerrallaan ja
koko elinkaari sek& vaihtelu huomioiden. Né&iden liséksi toimet tulee toteuttaa ajallaan,
jotta systeemi virtaa. Vaatimuksena on, ettd siirrytddn fragmentoidusta tekemisesta
tiimitason optimointiin ja lopulta koko organisaation Kattaviin integroituihin
prosesseihin.  Olennaisinta on ymmartd4, ettd organisaation tulee siirtya
osaoptimoinnista integroituun lahestymistapaan, jossa optimoidaan palvelujen virtaa
l&pi koko arvoketjun sekd jatkuvaan parantamiseen, jossa poistetaan hukkaa koko

arvoketjussa.

B1) Mita jatkuva parantaminen on asiantuntijapalveluorganisaatiossa, mita silla

tavoitellaan ja miten se vaikuttaa tyon tekemiseen?

Jatkuva parantaminen tarkoittaa muutosta, joka edellyttdd muutosta osallistamisessa,
prosesseissa, tavassa kuunnella asiakasta ja ndin ollen muutosta koko tyokulttuurissa.
Jatkuvalla parantamisella viitataan erityisesti pieniin ja jatkuviin parannuksiin, jotka

tehostavat organisaation toimintaa. Asiantuntijapalveluorganisaatiossa jatkuva
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parantaminen voidaan n&hd& prosessien standardointina sekd sen jalkeen prosessien
parantamisena. Johtajan tehtdvané on toimia fasilitaattorina ja asiantuntijoiden tehtava
on huolehtia ratkaisuista ja parannuksista. Ennen kuin prosesseja voidaan parantaa eli
poistaa systeemistd vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkaa, taytyy prosessit standardoida.
Standardointi edellyttdd arvoketjun ja arvovirtojen kartoitusta eli kaytdnnossé kunkin
palvelun purkamista osiin. Tdman jalkeen turhat valivaiheet tulee poistaa ja tehottomat

toimintatavat korvata.

Jatkuvan parantamisen tavoitteena on saada ty® virtaamaan aina vain paremmin ja
paremmin sek& tehostaa koko organisaation oppimista. Tavoite ohjaa asiantuntijoiden
ajattelua, jolloin jokainen asiantuntija oppii ratkaisemaan prosessuaalisia ongelmia eli
tunnistamaan ja ymmartdmaan vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkia sekd ndin ollen
suunnittelemaan parempia ja tehokkaampia prosesseja ja toimintatapoja. Oppiminen ei
jaa tahéan, silla standardoinnin ja arvovirtakartoituksen myo6ta asiantuntijat oppivat myos
substanssin osalta. Erityisesti nuoremmat asiantuntijat hyotyvat siitd, ettd tyon
standardointi selkeyttdd kokonaisuuksia, kun tyOvaiheet joudutaan eritteleméén ja
niiden jarjestysta tarkastelemaan. Liian usein erityisasiantuntija keskittyy vain omaan
aihealueeseensa eikd ymmarrd projektin kokonaisuutta. Tallainen toiminta lis&a
tehottomuutta ja vaarinymmarrysten riskia, jonka poistamista jatkuvalla parantamisella

tavoitellaan.

Jatkuvan parantamisen omaksuminen vaikuttaa merkittavasti tyon tekemiseen, silla se
edellyttdd ajattelumallin - muuttamista. Pelkdn osatehtdvan toimittamisen sijaan
asiantuntijan tulee arjessa pohtia kaiken aikaa miten koko toimitus voitaisiin hoitaa
sujuvammin ja miten se tuottaisi enemman arvoa asiakkaalle. Kyseessd on yhtélailla
merkittdvd muutos tyOkulttuurissa, silla jatkuva parantaminen vaatii toimiakseen koko
organisaation kayttdytymisen muutosta sekd strukturoidun tavan kerdtd ja jakaa
osaamista ja toimintatapoja.
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A2) Mika on tyon virtauksen nykytilanne, mika selittdd nykytilanteen, mahdolliset

virtausta rajoittavan vaihtelun, ylikuormituksen ja hukan?

Vaikka osa asiantuntijoista koki organisaatiossa tehtdvan tyon sujuvana tai erityisen
sujuvana pienessé ja tutussa projektitiimissd, niin tyo ei silti kokonaisuutena virtaa.
Vaikka yksittdiset projektit saattavat tuntua sujuvilta, niin ne eivat tee vield
organisaatiosta virtaustehokasta. Syy edelliseen on yksinkertainen. Nimittain resurssien
tehokas kayttd tapahtuu virtaustehokkuuden kustannuksella. Kéytdnndssad tamé
tarkoittaa sitg, ettd asiakkaan odotusaika eli palvelun lapimenoaika ei muutu, vaikka
resursseja hyodynnetddn maksimaalisesti. Se, ettd yksittdinen tyontekija pyrkii
toimimaan tehokkaasti ja on aikaisemmin valmis, ei auta, jos muita vaiheita ei ole
aikataulutettu oikein tai jos muut projektit estavat seuraavan tyovaiheen aloittamista ja
tekoa. Toisin sanoen yksittdinen tehokas osaoptimoitu suoritus ei vaikuta
kokonaisuuteen ja toisaalta vain lisdd keskenerdisen tyon maardd ja odottelua.
Organisaation nykytilannetta kuvaa hyvin tehokkuuden jakaantuminen saarekkeisiin eli
siella taalla toiminta ja tiimit ovat hyvin tehokkaita, mutta organisaation integroitua

toimintaa ja virtaustehokkuutta rajoittavat jatkuva vaihtelu, ylikuormitus ja hukat.

Tutkittavassa organisaatiossa vaihtelua synnyttavat erityisesti —asiantuntijoiden
osaamiserot sek& heidan erikoistuminen. Erikoistuminen korostaa resurssitehokkaassa
organisaatiossa asiakkaiden kysynndn ja asiantuntijoiden tarjonnan vaihdellessa
osaamiseroja, silla jokainen resurssi halutaan aina ty6llistdd mahdollisimman
tehokkaasti, vaikka asiantuntijalla ei olisi taysin tehtdvéén sopivaa osaamista. Toisaalta
vaihtelua synnyttdvat myos toimintatavat, joita ei ole strukturoitu ja standardoitu tai
niité ei jostain syysté noudateta. Puutteita havaittiin projektien johtamisessa ja erityisesti
sisdisessa kommunikaatiossa projektien johtamiseen liittyen. Ty6 ei voi virrata, jos
projektitiimin jokainen jasen ei tiedd, missd vaiheessa projektia ollaan, mitd seuraavaksi
tapahtuu, mik& on oma rooli ja milloin mikakin tydvaihde tulee olla valmiina, joka kévi
ilmi. Sen liséksi, ettd epayhtendinen tapa johtaa projekteja lisdd vaihtelua, niin sama
patee my0s epayhtendiseen tapaan toteuttaa projekti. Tutkimuksen perusteella

palveluiden tybvaiheita, tapoja kayttd4d ohjelmistoja ja dokumenttien hallintaa ei ole
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joko laaja-alaisesti standardoitu tai toiminta ei ole yhtendista. Kolmas vaihtelua lisdava
tekijd on ennakoinnin puute. Vaikka osaamiserot olisivat tiedossa, niin niitd ei oteta
aikataulutuksessa tai resursoinnissa huomioon. Kéytannossa edellinen ilmenee niin, etta
tyotehtdva aikataulutetaan alkamaan liian aikaisin tai resurssi varataan seuraavaan
tehtdvadn, vaikka se ei ole vield vapaana. Tutkimuksen mukaan vaihtelu lis&&
tehottomuutta, vaikeuttaa aikataulussa ja budjetissa pysymisté seké liséa ylikuormitusta
ja hukkia.

Tutkittavassa organisaatiossa ylikuormitusta aiheuttavat erityisesti erikoistuminen,
paallekkaiset aikataulut ja haastavat projektit. Sen liséksi, ettd ylikuormitus muun
muassa vahentaa tyotyytyvaisyyttd ja aiheuttaa sairauspoissaoloja, vahentda se aikaa,
jota pitéisi kayttdd ohjeistamiseen, perehdyttdmiseen ja uuden kehittdmiseen, jotka
kaikki vaikuttavat organisaation virtaustehokkuuteen. Erikoistumisen  myo6ta
asiantuntijoiden tarjonta ei jousta asiakkaiden kysynnén heilahteluihin, jolloin toisilla
on jatkuvasti ylikuormitus ja toisilla jopa alikuormitus. Ylikuormitustilanne syntyy
my0s padllekkaisista aikatauluista ja haastavista projekteista, joiden tekemiseen
meneekin ajateltua enemman aikaa. Tilanteisiin ei puututa tarpeeksi aktiivisesti, jonka
johdosta ongelmat kumuloituvat. Eniten ongelmia aiheuttavat erityisesti avainresurssien
eli usein kokeneiden asiantuntijoiden tai projektipaallikgiden ylikuormitus, joka
vaikuttaa erityisesti nuorempien asiantuntijoiden tyohon, silla he tarvitsevat usein

enemman tukea ja ohjeistusta.

Edell4 esitetyt vaihtelu ja ylikuormitus synnyttavéat projektitoimitusprosesseihin hukkaa,
joka kasvattaa lapimenoaikaa ja luo laatuongelmia sekd ndin ollen est&é tyon virtausta.
Tutkimuksen perusteella hukkaa syntyy erityisesti puutteellisen projektijohtamisen,
ylikuormituksen sekd keskittymistd vaikeuttavien muuttujien takia. Passiivinen
projektijohtaminen tai puutteellinen kommunikointi lisddvat odottelua, virheitd,
uudelleen tekemistd ja keskenerdisen tyon maadrdd. Ylikuormitus luo epatoivottuja
pullonkauloja ja johtaa samoihin hukkiin kuin puutteellinen projektien johtaminen.
Monissa tilanteissa ylikuormitus vaikuttaa puutteellisen projektijohtamisen taustalla.

Resurssitehokkuus ja organisaatiossa tehtava moniprojektityd luovat myos merkittdvén
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haasteen resursoinnin ja oman tyon organisoinnin osalta, jotka synnyttavat paljon
keskeytyksid. Avokonttori ty6tilana madaltaa kynnysta kysya ja keskustella, joka lisaa
yhtélailla keskeytyksia.

B2) Mikéa on jatkuvan parantamisen nykytilanne, mika selittdd nykytilanteen ja

millaisia asenteellisia ilmidita esiintyy?

Organisaatiossa tapahtuu kaiken aikaa toimintatapojen kehittdmistd. Sen liséksi
projekteja tarkastellaan kriittisesti, niistd pyritddn oppimaan ja havaitsemaan toistettavia
tyOvaiheita. Toiminta on kuitenkin hyvin fragmentoitunutta. Toisaalta taas palvelu- ja
projektitoimitusprosesseja ei ole laaja-alaisesti standardoitu havaittujen hukkien
perusteella. Yhtdlailla projektien johtaminen ndyttdytyy epdyhteisend. Vasta
standardointi luo todelliset edellytykset parantaa prosesseja systemaattisesti, jonka takia
voidaan todeta, ettd jatkuvaa parantamista tapahtuu, mutta liian hitaasti ja se on
puutteellisesti johdettua. Toinen merkittdva havainto jatkuvan parantamisen nykytilaan
liittyen on vajavainen asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen. Asiakasarvo tulee olla
toiminnan kehittdmisen keskidssa. N&in ei kuitenkaan ole, jos asiakaspalautetta ei keraté
systemaattisesti, tuloksia analysoida ja jaeta organisaatiossa. Liséksi keskitytadan liikaa
tekniseen toteuttamiseen ja unohdetaan, ettd mik& on projektien strateginen tavoite
asiakkaalle. Tavoite edellyttdd toki usein teknistd toteuttamista, mutta sen lisaksi
projektin aktiivista johtamista, sidosryhmien sekd lainsddddnnén huomioimista.
Asiakasarvot tulee tunnistaa ja niiden tulee ohjata enemman jatkuvaa parantamista.
Nykytilannetta selittdd pitkalti strukturoitujen systeemien ja menetelmien puuttuminen
tai puutteellisuus. Standardoinnin lisaksi asiantuntijatyd edellyttdd tilaisuuksia, jotka
edesauttavat ammatillista oppimista ja tiedonjakamista. Tiedonjakaminen nayttaytyy
tassd tutkimuksessa haasteena jatkuvan parantamisen osalta. Tiedonjakamiseen liittyy
my0s paljon asenteellisia haasteita, silla esimerkiksi tyOpajoja, jotka tahtadvat
toiminnan kehittdmiseen pidet&dén liian tehottomina. Voidaankin todeta, ettd nykyista
implementointimallia ei pidetd toimivana, vaan parhaaksi toimintamalliksi koetaan

mahdollisimman arkinen kehittdminen, jossa yhdistyvat helppo tiedonjakaminen ja
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sdannollisyys. Toimintamallina ndhd&&n kehitys osasto- ja tiimipalavereiden

yhteydessa.

A3) Milla toimenpiteilld tyd saadaan virtaamaan tehokkaammin ja mitd se
tarkoittaa paivittaisen jontamisen kannalta?

Tyon virtauksen parantaminen edellyttdd kaikkien Lean-johtamisen péépiirteiden
omaksumista ja implementointia osaksi toimintaa. 1) Ensimmaisend tulee ymmartas,
mistd asiakkaan arvo muodostuu. Arvo muodostuu organisaation toimialalla muuan
muassa teknisesti laadukkaasta ja ajallaan tehtavasta projektitoimituksesta, aktiivisesta
kaikki sidosryhmdt huomioivasta ja mukaansatempaavasta projektinjohdosta seka
koettuihin odotuksiin vastaamisena. Lisdksi on syytd ymmaértad, ettd projektilla on aina
asiakkaalle jokin laajempi merkitys, joka olisi hyvéa olla mahdollisimman selkeé&sti tuotu
julki koko projektitiimille. Huomioiden perusteella aktiivisuus projektijohtamisen osalta
ja asiakkaan aisaparina toimiminen sekd konsultoiva asenne jaavat toisinaan taka-alalle.
Toisin sanoen keskitytddn toimittamaan palvelu, jota on pyydetty, mutta ei taysin
ymmarretd kokonaisarvon muodostumista. Kun kokonaisarvo huomioidaan, pystytédén
ymmartdméén ja suunnittelemaan parempia prosesseja. 2) Toiseksi tulee tarkastella
operatiivisia palveluprosesseja sekd niihin saumattomasti liittyvid muita prosesseja,
kuten myyntid ja projektinjohtamista. Prosessit tulee pilkkoa osiin, jotta voidaan
ymmartéd kaikki vaiheet, jotka tulee suorittaa ennen toimitusta ja tunnistaa vaiheet,
jotka muodostavat toimituksen osalta usein pullonkauloja tai riskeja tai eivét luo arvoa.
On myos térked tarkastella, otetaanko nykyisissé prosesseissa kaikki asiakkaalle arvoa
tuottavat elementit huomioon, eli miten esimerkiksi aktiivinen projektijohtaminen
saadaan hyodyttdmaan asiakasta ja koko projektitiimiad seké otetaanko kaikki asiakkaan
projektille asettamat tavoitteet huomioon. 3) Kolmanneksi tulee luoda jatkuva virtaus
standardoimalla prosessit asiantuntijoiden toimesta. Standardointi pitdd sisallaan
paatoksentekoa liittyen tydvaiheisiin ja tyovaiheiden jarjestykseen sekd ennen kaikkea
naiden uusien tyOvaiheiden ja toimintamallien kommunikointia sek& niiden viemista
kéytantoon. Projektijohtamisen osalta on térkedd tarkastella nykyisten sisdisten

ohjeistuksien riittdvyyttd, eli tarvitaanko vield standardointia, joka keskittyy
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detaljitasolla sisdiseen viestintddn ja aktiivisuuteen. Kaytannon tasolla pitdd menna
tarpeeksi yksityiskohtaisiin tyovaiheisiin ja ohjeistuksiin eli esimerkiksi, ettd meidéan
projekteissa on aina aloituskokous, viikoittainen projektikatsaus tai ettd I&htotietojen
kerdysta varten pidetd&n kokous asiakkaan kanssa, eikd tyotd aloiteta ennen kuin
lahtotiedot on hankittu. Tehostamalla olemassa olevien kdytantéjen noudattamista seké
ottamalla huomioon ja poistamalla nykyiset Kipupisteet projektitiimin viestinndssa ja
projektijohtamisen aktiivisuudessa, voidaan virtausta tehostaa varsin helposti.
Palveluprosessien osalta standardointi tehostaa virtausta selkeyttdmalld kokonaiskuvaa
ja palvelujen toimitusta. Lisdksi on térkedd ottaa huomioon hukat eli pullonkaulat ja
muut tekijat, jotka vaikuttavat muun muassa aikatauluihin (kriittinen polku), jotta
muuttujiin osataan varautua ja tarvittaessa reagoida. Edellisten lisdksi péivittaiselld
johtamisella pitd4d vahentdd ylikuormitusta ja vaihtelua. Ylikuormituksen osalta on
hankala tarjota selkeitd ratkaisuja, koska osaajista on krooninen pula, eika
tyomarkkinoilta 10ydy talla hetkelld tekijoitd kaikkiin avoimiin rooleihin. Toisaalta
voidaan kysyd, onko keinoja, joilla paallekkaisia aikatauluja saataisiin poistettua eli
esimerkiksi kouluttamalla laaja-alaisempia asiantuntijoita tai tehostamalla toimintaa,
jolloin projektitoimitukset voidaan aikatauluttaa toisella tapaa. Vaihtelun osalta on
keskitytty jo toimintatapojen standardointiin sek& ennakoinnin merkitykseen. Niiden
liséksi tulee keskittyd osaamiserojen kaventamiseen laaja-alaisemman osaamisen kautta.
Tutkimuksen perusteella prosessien pilkkominen ja standardointi vastaavat tdhan
tarpeeseen. 4) Neljanneksi tulee miettia milla tavalla asiakasohjautuvuus voidaan
toteuttaa ja ottaa organisaatiossa huomioon, eli milla tavalla reagointiaika ja
toimitusaika ovat mahdollisimman lyhyitd. Tam& on eittdméattd yksi virtauksen
suurimpia haasteita osana projektiliiketoimintaa, silla kysyntda on vaikea ennustaa, eiké
asiakkaille ole helppoa sanoa ei. Nykyinen kaytantd hyodynt&d last planneria, joka
visualisoi ja tehostaa toimintaa, mutta ei ole poistanut ylikuormitustilanteita, joten
aikataulutukseen tulisi kiinnittdd enemmé&n huomiota. 5) Viidenneksi tarvitaan
strukturoitu ja johdettu tapa parantaa jatkuvasti prosesseja, eli miten voidaan
systemaattisesti vahentdd vaihtelua, ylikuormitusta ja hukkia sekd implementoida

muutokset.
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B3) Mitd jatkuva parantaminen organisaatiossa edellyttaa johtamiselta

Lean-johtamisen implementointi ei suinkaan péaaty siihen, kun pdadperiaatteet on
lilketoiminnan osalta analysoitu ja otettu kayttoon, vaan kyseessa on iteratiivinen ja
jatkuva prosessi. Kun prosessit on kerran standardoitu, se ei tarkoita, ettd tyd on valmis,
vaan muuttuvassa maailmassa prosesseja tulee jatkuvasti pyrkid parantamaan ja niissé
esiintyvid hukkia poistamaan. Parantamisen kannalta oleellisinta on juurruttaa
tyOkulttuuria, joka edellyttdd ja tukee jatkuvan parantamisen ajattelua. Parhaiten
juurruttaminen onnistuu arkisen, mutta strukturoidun ja johdetun toiminnan kautta.
Tutkimuksen perusteella olisi tdrked nimetd tiimit, joiden vastuulla tietyt
palveluprosessit, tietty substanssi kuten vaikka projektijohtaminen sek& niiden
kehittdminen ovat. Kehitystyohon pitdd myos l0ytyd aikaa ja johdon taytyy pystya
tarjoamaan sparrausta Lean-johtamisen osalta. Tiimitoiminnan lisksi tehokkaimpana
tapana parantaa toimintaa koettiin kehitystyd, joka tapahtuu osastopalavereiden
yhteydessé. Tarvitaan toisin sanoen kanava, jossa tieto tavoittaa kaikki prosesseihin
osallistuvat asiantuntijat. Vastuuta ei voi siirtdd pelkastdan projektipdallikoille. Tasté
syysta osastopalaverit ovat erityisen tarked tapahtuma jakaa tietoa. Tutkimuksessa kavi
useasti ilmi, ettd epédyhtendinen toiminta ei valttdmattd johdu standardoinnin tai
ohjeistuksien puutteista, vaan pikimmiten vain siitd, ettei niitd seurata ja noudateta.
Tama huomio korostaa tiedonjakamisen merkitystd niin  johtamisen kuin
virtaustehokkuuden tavoittelun osalta. Samasta syystd visuaalista johtamista tulisi
hyodyntaa resursoinnin osalta my@s jatkuvaan parantamiseen.

Johtamisen kannalta merkittdvimmat tekijat jatkuvan parantamisen osalta ovat
mahdollistaminen, tukeminen ja ohjaaminen. Tutkimuksen mukaan kehitystyohon ja
nain ollen jatkuvaan parantamiseen ei ole tai ei kaytet4 téalla hetkelld aikaa. Asiantuntijat
ovat valtuutettuja kehittdmaan toimintaa projektien ohessa, mutta eivat juuri muuten.
Osastopéaallikoilla on rooliensa (esimies — projektipdallikko - asiantuntija) takia liian
paljon tehtavid, jolloin nykyisen toiminnan parantaminen j&& taka-alalle. Toiminnan
parantaminen jaa taka-alalle myos siksi, ettei organisaatiossa ole erillisid kehitystiimeja,

joita johto voisi ohjata. Johtopaatdsten osalta merkittdvaa on, maksaako kehitys itsensa
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takaisin seka miten k&y Kkilpailukyvyn, jos kehitykseen ei satsata. Toisenlainen
ldhestymistapa on keskittyd jatkuvan parantamisen kautta aktiivisesti vaihteluun ja
ylikuormitukseen, sillda molemmat luovat hukkia ja hidastavat virtausta merkittavéasti.
Johtamisen osalta tulee ennen kaikkea tunnistaa osaamisalueet, joiden osalta tekijoista
on pulaa. Sen jalkeen johdon tulee rekrytoinnein, resursoinnin sekd standardoinnin

avulla védhent& osaamiseroja ja ylikuormitusta.

Tutkimustavoitteet (alatutkimuskysymykset) huomioiden voidaan vastata annettuihin

tutkimuskysymyksiin.

KYSYMYS A:

Soveltuuko virtaustehokkuus asiantuntijapalveluorganisaatioon, jonka

ansaita perustuu projektiliiketoimintaan?

Liiketoimintaan vaikuttaa merkittavasti asiakkaiden kysynndn vaihtelu seka
palveluiden tarjonnan vaihtelu, joita ei kdytannodssa pysty hallitsemaan. Tasta syysta
kaytanndssd mik&an organisaatio ei  voi olla tdysin  virtaustehokas.
Virtaustehokkuuden lisdédminen soveltuu projektiliiketoimintaa harjoittavaan
asiantuntijapalvelu-organisaatioon, mikali se on linjassa organisaation strategian
kanssa. Alatutkimuskysymysten mukaisesti organisaation tulee ensin ymmartaa,
mitd virtaustehokkuudella tavoitellaan eli tehokkuutta, laatua ja kilpailukykya.
Toiseksi organisaation tulee olla tietoinen omasta nykytilasta sekd virtausta
rajoittavista tekijoistd. Kolmanneksi tulee seurata Leanin pdadperiaatteita, luoda

yksityiskohtainen suunnitelma ja vieda toiminta teoiksi.
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KYSYMYS B:

Miten jatkuva parantaminen voidaan viedd osaksi paivittaista toimintaa
asiantuntijapalveluorganisaatioon, jonka ansaita perustuu

projektiliiketoimintaan?

Jatkuvan  parantamisen  vieminen  osaksi  pdivittaistd  toimintaa  vaatii
alatutkimuskysymysten mukaisesti ymmarrysta toiminnan tavoitteista ja vaatimuksista.
Sen lisaksi, ettd prosesseja lahdetdan standardoimaan ja parantamaan, tulee ymmartaa,
etta vaaditaan my0s tyokulttuurin muutosta, joka ei koskaan ole helppoa. Tyokulttuurin
muutos on tarpeen, koska kehitysta ja jatkuvaa prosessien analysointia tulee tehd& arjen
lomassa ja jokaisen tyontekijan toimesta, eikd yksittdisten asiantuntijoiden toimesta
kehityspéivien aikana. Toiseksi tulee tuntea organisaation nykytilanne, jotta osataan
tunnistaa toimintatavat ja palvelut, jotka tulee standardoida ja joissa on eniten puutteita.
Lisdksi asiakkaan tarpeet tulee asettaa keskioon, kun mietitddn miten palveluja jatkossa
tuotetaan ja milla tavalla projekteja johdetaan. Tarkedd on olla unohtamatta
kommunikoinnin ja viestinndn merkitysta, silla jatkuva parantaminen edellyttdd uusien
toimintatapojen ja kehitystoimenpiteiden tuomista kaikkien tietoisuuteen ja lopulta
niiden viemistd kaytantéon. Kolmanneksi johdon tuleekin luoda strukturoituja tapoja,
joilla jatkuva parantaminen ja tarvittava tiedonjakaminen mahdollistetaan. Sen liséksi,
etta tarvitaan tiimejd, jotka kehittdvat palveluprosesseja, tarvitaan osastokokouksia,

joissa aikaa varataan havaintojen keradmiseen seka uusien prosessien esittelyyn.

6.2 Liikkeenjohdolliset vaikutukset

Tama tutkimus keskittyi tarkastelemaan Lean-johtamisen, virtaustehokkuuden ja
jatkuvan parantamisen nykytilaa ja implementoinnin realiteetteja
tutkimusorganisaatiossa. Tutkimus osoitti, ettd nykyinen toiminta luo monia virtausta
rajoittavia tekijoitd, joiden perusteella resurssitehokas organisaatio ei ole kovinkaan

virtaustehokas, mutta VOoisi toimintaa muuttamalla saada toiminnan
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virtaustehokkaammaksi ja olla mahdollisesti kilpailukykyisempi. Oleellinen kysymys
liikkeenjohdon kannalta on, ett4 mité kilpailijat tekevét, mitd asiakas haluaa ja mik& on
organisaation liiketoimintastrategia sek& haluaako organisaatio keskittyd laatuun vai
kustannuksiin. P&atds madrittdd lopulta toimintastrategian ja operatiiviset tavoitteet,
joiden pohjalle Leania organisaatiossa tulee rakentaa. Toisin sanoen on oleellista
tunnistaa, tavoitellaanko virtaustehokkuuden ja laadun asteittaista kasvattamista, jolloin
tullaan joltain osin vastaan resurssitehokkuudessa, vai tavoitellaanko téysin
virtaustehokasta organisaatiota. Kysynndn ja tarjonnan vaihdellessa konsultointi- ja
suunnitteluorganisaation on ldhes mahdotonta olla taysin virtaustehokas, mutta siirtymé
virtaustehokkaammaksi on kannattavaa, mikéli laadun paraneminen vahentaa sisaisié

kustannuksia ja tyydyttdd asiakkaan tarpeet ja odotukset paremmin.

Kun tarkastellaan Leanin p&dperiaatteita ja ideologiaa tarkemmin operatiivisella tasolla,
voidaan todeta, ettd padperiaatteiden omaksuminen voi parantaa nykyisen organisaation
kilpailukykya varsin nopeasti. Arvoketjuajattelu ja standardointi pakottavat jokaisen
yksikon, tiimin ja asiantuntijan méaarittelemaan miten palvelu toteutetaan ja miten
asiakasarvo syntyy. Ne my0s edesauttavat oppimista, joka on oleellinen osa
kilpailukykya ja puhdasta pddomaa asiantuntijapalveluorganisaatiossa. Edellisten lisaksi
virtaustehokkuus ja jatkuvan parantamisen ajattelu ja tiedostaminen sek& sen myoté
vaihtelun, ylikuormituksen ja hukkien tunnistaminen auttavat ymmartdmaan,
suunnitelmaan ja tehostamaan prosesseja. Edellisten perusteella Lean tarjoaa
organisaatiolle hyotyja myos lyhyelld tahtadimelld ilman strategisia pyrkimyksid. Toki
muutos vaatii aina tyotd, aikaa ja rahaa. Pelkk& budjetointi ei riitd, silld isossa kuvassa
kyse on tyokulttuurin muuttamisesta, joka vaatii aina tyontekoa johdon osalta. Lisaksi
tulee huomioida kunkin liiketoiminnan tarpeet. Saman organisaation sisalla tarpeet
voivat vaihdella merkittavasti, silla esimerkiksi l&pipalveluiden ja globaalien

jattihankkeiden toteuttaminen vaativat hyvin erilaisten prosessien ymmartamista.
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6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Koska kyse on laadullisesta tutkimuksesta, tutkimuksen luotettavuutta ei voida
kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan yleensd tilastollisesti testata. Tamén tutkimuksen
luotettavuutta voidaan arvioida ainoastaan tutkimusprosessin  luotettavuuden
nakokulmasta, jolloin huomio keskittyy siihen, kuinka tutkija on toteuttanut
tutkimuksen. Luotettavuuden lisddmiseksi tutkimusymparisto pyrittiin
kontekstualisoimaan mahdollisimman kattavasti. Tdmén lisaksi esitettiin tutkimuksen
teoria  ja  aikaisempi  tutkimus aiheesta.  Lis&ksi  esitettiin  perustelut
haastattelukysymyksille sekd tapa, jolla haastateltavat valittiin. Edelld esitetyn
tutkimusprosessin tarkoituksena oli helpottaa lukijaa ymmartaméén tehtya tutkimusta ja
arvioimaan saatujen tuloksien ja tehtyjen johtopéatosten luotettavuutta.

Siitdkin huolimatta, ettd haastateltaviksi valittiin asiantuntijoita, joiden toimipaikat,
kokemus ja tehtdvat eroavat toisistaan, ei vastauksia voida yleistad kattamaan koko
toimialaa tai organisaatiota, vaan haastattelut edustavat parhaiten valitun operatiivisen
yksikon asiantuntijoiden nakemyksid ja kokemuksia. Mikali |0ydoksida halutaan
tarkastella erilaisissa asiantuntijapalveluorganisaatioissa, tulee muun muassa
organisaatioiden sisdiset prosessit ottaa huomioon seka kulttuuriset ja liiketoiminnalliset
aspektit arvioida uudestaan.

Tutkimus keskittyi pééasiassa siséisten prosessien tarkasteluun sekd@ niiden
tehostamiseen. Haastatteluissa pyrittiin korostamaan toki asiakkaan roolia ja jonkin
verran vastauksissa kévivat ilmi myds muiden sidosryhmien ja verkostojen roolit.
Tutkimuksessa ei kuitenkaan tietoisesti tarkastelulta verkostojen toimintaa ja
toimituksen virtausta verkostot huomioiden. Tatd voidaan pitd4 rajoitteena, silla
todellisuudessa verkostojen hallinnalla ja johtamisella on merkittdva vaikutus
projektiliiketoimintaan.

Rajoitteet voidaan ndahdd myos jatkotutkimusmahdollisuuksina. Olisi mielenkiintoista

nahdd, miten saman yrityksen eri liiketoimintayksikoiden tyonvirtauksen nykytilanteet
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eroavat taman tutkimuksen tuloksista ja mitkd ovat tekijoitd, jotka loytyvét niin
yrityksen sisaltd muista yksikdista kuin muistakin asiantuntijapalveluorganisaatioista.
Yhtélailla myds johdon ndkemykset kiinnostavat, sekd miten ne eroavat asiantuntijoiden
nakemyksistd, silld t&ssd tutkimuksessa organisaation tilannetta tarkasteltiin vain ja
ainoastaan asiantuntijoiden nédkokulmasta. Kuten on jo aiemmin kdaynyt ilmi, Lean-
tutkimuksia ei ole juuri tehty konsultointitoimialoilta. Mikali halutaan muodostaa
parhaita kaytantoja, kuinka Lean voidaan implementoida osaksi projektiliiketoimintaa ja
asiantuntijatyotd, tarvitaan lisdd tutkimuksia virtauksen ja jatkuvan parantamisen

nykytilanteesta ja Lean-johtamisen ja -ajattelun implementoinneista.

Liséksi jatkotutkimusta vaativat Lean-johtamisen liiketoiminnalliset vaikutukset. Lean
ajattelu kasvattaa asiakasarvoa, mutta samalla vahentdd myo6s tyohon kéytettdvia
tunteja. Tarkoittaako tdma sit4, ettd hintoja voidaan nostaa vai ajaako esimerkiksi Lean-
johtaminen yrityksié kohti kiinteghintaisia sopimuksia? Vai vaikuttaako muutos kenties
silhen suuntaa, ettd siirrytddn hyodyntaméaan enemman digi-palveluille tyypillisia
liilketoimintamalleja, kuten success fee ja savings sharing -malleja? Nama ovat
kysymyksid, joihin jatkotutkimuksilla olisi tarked pystyd vastaamaan, silld ne tukevat

ylimmaén johdon paatéksentekoa.
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7 LUTTEET

Liite 1. Haastatteluohje

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella sisdisen toiminnan tehostamista ja
toiminnan mukauttamista asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Tutkimus keskittyy tyon
sujuvuuden ja jatkuvan parantamisen tarkasteluun osana asiantuntijoiden arkea. Tassé
haastattelussa tyon sujuvuudella tarkoitetaan toimintaa, joka tdhtaa tyon sujuvaan
etenemiseen ja asiakkaan nakdkulmasta nopeaan, tdsmalliseen ja laadukkaaseen
toimitukseen. Jatkuvalla parantamisella viitataan tyokulttuuriin ja menetelmiin, joiden
paamaarana on toiminnan jatkuva parantaminen pienin muutoksin.

15 kysymystd, joiden tarkoituksena on selvittaé tyon sujuvuuden ja
jatkuvan parantamisen merkitysta, nykytilaa ja
kehitysmahdollisuuksia

Kaikki vastaukset ovat anonyymeja ja kaikkea saatua tietoa kasitellaéan
luottamuksellisesti. Haastateltavan identiteetti& ei voida yhdistaa vastauksiin.

TYON SUJUVUUS JATKUVA PARANTAMINEN
- I - I’ Ln
2 Sinun nakemyksesi tyon 5 Sinun nakemyksesi kulttuurista,
= _Sujuvuudesta osana »  tavoista ja menetelmistd, jotka
< tarjoustyota ja suunnittelua 2 tahtaavat tyGtapojen ja
E (asiakkaan tarpeen £ tekemisen systemaattiseen
X toimitukseen). X
Paivamaara
Paikka
Haastateltava
Tyotehtdva
Tyokokemus vuosissa
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TYON SUJUVUUS

A. Merkitys

1. Milld tavalla tyon pitdisi mielestasi soljua/virrata osana suunnittelua ja
tarjoustyota (ideaalitilanne)?

2. Miten tarkedné néet tehokkaiden prosessien olemassa olon asiakkaan
nékokulmasta? Miten tdma ilmenee?

B. Nykytila

3. Onko ty0d mielestasi sujuvaa organisaatiossasi? Estaako jokin aloittamista,
tuleeko keskeytyksia tai hidastaako joku suoritustasi?

4. Vaihtelu vaikeuttaa prosessien hallintaa. Asiantuntijatydssa vaihtelua syntyy
mm. henkil6iden osaamiserojen, tydkuorman muutoksien, “tulipalojen
sammuttamisten” ja epayhtenevéisten toimintatapojen johdosta.

a. Anna kaytdnnon esimerkkeja tilanteista, joissa tyo ei etene
ennustettavasti tai valmistu aikataulussa.

b. Mistd vaihtelu mielestdsi johtuu?

c. Otetaanko vaihtelu huomioon (aikataulu, resursointi, budjetti)?

5. Ylikuormituksen ndhddan mm. lisdévan poissaoloja ja vahentévan
uudistumiskykya (oppiminen, tyétapojen kehittdminen).
a. Anna kaytannon esimerkkeja, milla tavalla ylikuormitus nakyy arjessa ja
vaikuttaa tehokkuuteen.
b. Misté ylikuormitus mielestasi johtuu?

6. Kuinka montaa projektia teet yhtd aikaa keskiméarin? Missa menee raja, jotta
ty0 ei karsi? Miten hallitset kokonaisuutta?

7. Torméaatko usein tilanteisiin, jotka ovat ns. pullonkauloja eli joudut odottamaan
muiden ty0panosta tai apua?
a. Millaisiin pullonkauloihin térméaat viikoittain?
b. Millaisiin pullonkauloihin térmé&at harvemmin?

8. Osaatko vastata yksiselitteisesti seuraaviin kysymyksiin:

Mista tied&n, mité teen seuraavaksi?

Misté saan tyotehtévani?

Kuinka kauan tdmén tyotehtdvan tekemiseen pitaisi menné aikaa?
Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Pao0 o
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C. Kehitysmahdollisuudet

9. Milla tavalla kehittaisit nykyisia prosesseja (anna yksityiskohtaisia ja laajempia
esimerkkejd)?
a. Resursointi
b. Tyo6tavat - vélttaéksesi vaihtelua, ylikuormitusta, pullonkauloja
c. Johtaminen — osataksesi vastata kohdan 8. kysymyksiin

JATKUVA PARANTAMINEN

A. Merkitys

10. Kuinka tarkedna koet jatkuvan parantamisen osana tyotasi eli toisin sanoen
mietitko usein tyoté tehdessési itse tai yhdessd, miten tdman voisi tehda toisin ja
paremmin?

11. N&etkd mahdollisena standardoida ty6tapoja tai tydvaiheita?

B. Nykytila

12. Milla tavalla asiakas ja asiakkaan tarpeet otetaan huomioon, kun mietitaan
toiminnan kehittdmisté tai toiminnassa ilmenneité haasteita?

13. Alla on lueteltu 9 hukkaa, joita jokainen prosessi pitaa sisalladn. Milla tavalla
tunnistat ja toimit kyseisten hukkien osalta tarjoustydssé ja suunnittelussa? Anna
esimerkkeja ja arvio kuinka usein térméaét niihin ja kuinka paljon aikaa niiden
vuoksi menee hukkaan. Tunnistatko jokaisen hukan kohdalla todellisen syyn eli
ns. juurisyyn ja mika se on?

a. Ylituotanto — varmuuden vuoksi, liian aikaisin, liikaa palavereja,
vaaranlainen priorisointi

b. Keskeneréinen ty6 — tyon keskeytyminen, jonossa olevat projektit,
tarjoukset tai asiakkaan pyynnot, vastaamattomat sahkopostit,
allekirjoitukset ja hyvaksynnat

c. Virheet ja uudelleen tekeminen — asiakkaan tarpeet (keneltd),
lahtotiedot (keneltd), milla menetelmalld, tarvitaanko
erityisasiantuntijoita, ohjauksen puute, kuka muu osaa saman, kayttaako
joku muu minun tuotostani, onko meilld ohjeita tai standardoituja tapoja

d. Epatarkoituksen mukainen Kkasittely — ylilaatu, epatietoisuus
tyonlaajuudesta
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e. Odottaminen — laht6tiedot, asiakkaan paatokset, hyvéksynnét, avun
saanti, vélivaiheet

f. Ylimaarainen liike — manuaalinen tyo, siirrot
jarjestelmistd/ohjelmistoista toisiin, tyotilat (rauhattomuus tai yhteistyo)

g. Siirtaminen — henkildiden siirtdminen ja korvaaminen kesken projektin
h. Alitydllistetyt tyontekijat — kuka saa innovoida, kuinka tuetaan

I.  Tyontekijoiden kayttaytyminen — muutosvastarinta, kiusaaminen,
viihtyvyys, urakehitys

C. Kehitysmahdollisuudet

14. Milla tavalla synnyttéisit tyokulttuuria, jonka pd@maarana on toiminnan,
ty6tapojen, ja oppimisen jatkuva parantaminen organisaatiossasi?

15. Miten suhtaudut toimintamalliin, jossa jokainen tyontekija osallistuu jatkuvaan
parantamiseen kehityssessioiden, pienryhmien tai viikkokokousten kautta?




