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THVISTELMA:

Tassa tutkielmassa tarkastellaan Lean-periaatteiden ja siihen liittyvien toimintatapojen
soveltamisen etuja ja esteitd asiantuntijaorganisaation toiminnan nakékulmasta. Lean-toi-
mintatapaa on sovellettu aluksi autoteollisuuden tuotannossa ja sen jalkeen myds muissa
valmistavissa yrityksissd. Soveltaminen asiantuntijaorganisaatioiden toiminnassa on har-
vinaisempaa. Tutkimustehtavana oli kartoittaa Lean-periaatteiden soveltamista tai sovel-
tamiseen liittyvié haasteita asiantuntijaorganisaatioissa. Kohdeorganisaatiot muodostuvat
joukosta suomalaisia tietotekniikan palveluja tuottavista yrityksista. Tutkimuksen tavoit-
teena oli my6s muodostaa kasitys niista tekijoistd, jotka joko mahdollistavat Leanin so-
veltamisen tai ovat esteend sille.

Kirjallisuuskatsaus perustuu aiheeseen liittyvasta kirjallisuudesta, artikkeleista ja eri tut-
kimuksista, joilla on kartoitettu Lean filosofiaa sekd soveltuvuutta kdytdntéon. Empiiri-
nen tutkimus suoritettiin laadullisena tutkimuksena, jossa haastateltiin neljan eri organi-
saation viitta johtavassa asemassa olevaa henkil6ad. Haastattelut suoritettiin teemahaastat-
teluina kirjallisuuskatsauksen aihepiireja kasittavana kokonaisuutena. Saatuja haastatte-
lutuloksia verrattiin saatavilla olevaan kirjallisuuteen ja aikaisempaan tutkimukseen, joi-
den perusteella pystyttiin todentamaan, onko Lean-filosofian kédytto ja soveltaminen koh-
deyritysten osalta yhtenevainen soveltuvaan ja saatavilla olevaan aikaisempaan tutkimuk-
seen verraten

Tutkimukseen valituilla vastaajilla oli kohtuullisen véhén tietdmysta Leanista, eivétka
yritykset olleet ottaneet Lean-filosofiaa kdyttoon suunnitelmallisesti. Kaikki tunnistivat
Leanin ja Toyotan kytkenndn sek& hukka oli kasitteend tuttu. Edelld mainittujen syiden
takia tassa tutkimuksessa syvennyttiin tutkimaan Lean-filosofian ja menetelmien sovel-
tuvuutta asiantuntijaorganisaation toimintaan. Yhdessa yrityksessa oli sovellettu useita
Lean-periaatteita, jotka olivat tehostaneet vastaajaorganisaation toimintaa. Yleinen tehos-
tamisen avaintekijand oli standardointi, jonka kautta yritys pystyi tekeméén useita paran-
nuksia. Tutkimustulosten perusteella oli yllattdvaa, miten vahan Leanin antamia mahdol-
lisuuksia oli hyddynnetty vastaajien edustamissa asiantuntijaorganisaatioissa. Haastatel-
tavien maarésta johtuen tutkimustuloksia ei voida kuitenkaan yleistéé asiantuntijaorgani-
saatioihin yleensa.

AVAINSANAT: Lean, asiantuntijaorganisaatio, johtaminen, menetelmat
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1. JOHDANTO

Yrityksen tavoitteena on tuottaa voittoa omistajilleen. Strategian tarkoituksena on ohjata
kaikkia niita yrityksen toimintoja ja suunnitelmia, joiden avulla yritys pyrkii varmista-
maan resurssiensa tarkoituksenmukaisen kayton ja kilpailukyvyn toimintaympéristossaan
(Nag, Habrick & Chen 2007: 944). Organisaatio ja operatiivinen toiminta on muokattava
sellaiseksi, ettd yritys voi saavuttaa tavoitteensa ja edelleen, asettaa uusia tavoitteita toi-
miakseen paremmin. YKksi ndistd monista tavoista on Lean, jonka Liker & Convis

(2012:3) ovat tiivistaneet seuraavasti:

”Jokaisella organisaatiolla on joukko prosesseja, joiden avulla se tarjoaa asiak-
kaille aineellista tuotetta, informaatiota tai palvelua, ja jos pystymme tekemaan
noista prosesseista yhdenmukaisia — eli pienentdmaén vaihtelua ja supistamaan la-
pimenoaikaa — paasemme lahemmaés ihannetta, joka antaa asiakkaille sitd mité he

haluavat, sen verran kuin ne haluavat, silloin kun ne haluavat. ”

Toyotalla kehitetty Lean-toimintatapa poikkeaa téysin funktionaalisen massatuotannon
toimintatavoista. Kun Toyota perustettiin 1930 luvulla, kaikenlaisista resursseista oli pu-
laa, taloudelliset varat olivat rajalliset ja paddoman sitoutuminen varastoihin pyrittiin mi-
nimoimaan. Resurssien tuhlaamiseen ei ollut varaa. Nain muodostuivat Leanin kaksi pe-
rusperiaatetta: JIT, juuri oikeaan, jolla luodaan tuotannon virtaus ja JIDOKA, jolla tuo
organisaation toiminnan nakyvaksi ja visuaaliseksi, nostaen virtauksen ongelmat heti
esille (Modig & Ahlstrom 2018: 128-135). JIDOKA tarkoittaa myos sita, ettd ongelmiin
tartutaan heti alkuvaiheessa, jotta ne eivat aiheuta ongelmia my6hemmassa prosessissa.
(Womack ym. 1996: 231)

Lean-filosofiassa asiakkaalle tuotetaan arvoa, eli asiakas pitéa tuotetta tai palvelua arvok-
kaana. Tuotantoprosessissa kaikki asiakkaan arvoa tuottamattomia vaiheita tulee jatku-
vasti poistaa turhina, vain kustannuksia lisd&viné toimenpiteind. Tdméa parantaa organi-
saation tehokkuutta, kilpailukykya ja palvelee asiakkaan tarpeita heidén toivomallaan ta-

valla. (Womack & Jones 1996: 34-36, 38.) Monen palveluyrityksen haasteena on luoda
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palveluja, jotka ovat samalla joustavia ja asiakkaan toiveiden mukaan muokattavia (Ra-
hikka, Ulkuniemi & Pekkarinen 2011: 357).

1.1. Tutkimuksen tausta

Suomessa on vuosina 2017 ja 2018 kéaynnistetty useita hankkeita, joiden tavoitteena on
lisatd suomalaisten yritysten tuottavuutta kilpailukykyd, asiakastyytyvaisyytta seké pa-
rantaa tyoelamén laatua. Esimerkkeind néista hankkeista ovat Teknologiateollisuus ry ja
Teollisuusliitto ry:n hanke: tuottavuutta yhdessa seka Ty0- ja elinkeinoministerion tyo-
elamé 2020 — hanke. Suomalaisten yritysten Kilpailukyvyn ja kustannustehokkuuden pa-
rantaminen on tarkeda pysyaksemme kilpailukykyisina seka kotimaisilla etta ulkomaisilla
markkinoilla. N&issa hankkeissa opastetaan yrityksia muiden asioiden ohella myods Lean-
filosofian mukaiseen toimintaan. Lean on aiheena talla hetkelld varsin ajankohtainen,
vaikkakaan se sindll&an ei ole mitenkaan uusi asia, varsinkaan valmistavan teollisuuden

piirissa.

Asiantuntijapalveluiden nouseva trendi on télla hetkella asiakkaiden lisddntyvat vaati-
mukset, jotka liittyvét arvon tuottoon, hyddykkeellistamiseen, lakiséateisten vaatimusten
tayttdmiseen ja internetin kayttémahdollisuuksien hyddyntamiseen. Asiantuntijaty® voi-
daan katsoa olevan palvelua ja joissakin tapauksissa palvelun tuloksista tehddan myo-
hemmin tuotteita tuotannossa. (Ross 2016: 138.) Leania voidaan soveltaa my6s tuottei-
den valmistamisesta poikkeavaan liiketoimintaan, kuten palveluihin. Esimerkiksi kulje-
tuskuriiri UPS on soveltanut Leanin periaatteita menestyksellisesti pakettien toimituk-
sessa ja jakelussa (Vuorinen 2014: 75-76). Leanin soveltaminen asiantuntijatyéhén on
mielenkiintoinen ndkodkulma. Tassa tutkimuksessa halutaan nostaa esiin Leanista 0ytyvia
asioita, joita on sovellettu esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa. Niista voi 16ytya asi-
antuntijaorganisaation toimintaa mahdollistavia, estavia tai niista 10ytyy kéayttokelvotto-

mia periaatteita tai menetelmia.
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1.2. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Leania pidetdan erinomaisena tuotantofilosofiana, jonka avulla yritykset voivat toimia
Kilpailukykyisesti ja tehokkaasti tyydyttéden asiakastarpeet (Bevilacqua, Ciarapica & De
Sanctis 2017: 785-787; Gang, Field & Davis 2017: 16). Menestyminen Leanin avulla
palvelutuotannossa, palveluiden toteuttamisessa tai konsultoinnissa, on mahdollista
(Abdi, Shavarini & Hoseini. 2006: 201-202). Periaatteet ovat samoja, mutta fyysisten
tuotteiden tuotanto ja aineeton palvelu vaativat erilaista soveltamista. Palvelussa asiakas
osallistuu palvelun tuottamiseen, kun taas tuotteiden valmistuksessa toimitaan siséisessa
ymparist0ssé tuottaen tuotteita asiakkaan toivomusten ohjaamana (Gupta Shradha,
Sharma & Sunder 2016: 1045-1047; Bowen & Youngdahl 1998: 215). Tassa tutkimuk-
sessa pyritadn selvittdmaan syitd, miksi Lean-toimintafilosofia soveltuu tai ei sovellu asi-

antuntijaorganisaation toimintaan tietotekniikan toimialalla.

Tutkimuksen paakysymys:

e Miten Lean soveltuu asiantuntijaorganisaation toimintaan?

Apututkimuskysymykset:
o Mitka seikat puoltavat Leanin soveltamista?

e Mitka seikat eivét puolla Leanin soveltamista?

Tutkimuksen paékysymyksellé kartoitetaan vastaajaorganisaation edustajan yleista nake-
mysta Leanin soveltamista asiantuntijaorganisaatiossa. Kysymykselld saadaan tietoa
mya0s vastaajien yleisen tason Lean tietdmyksestd. Apukysymysten tarkoitus on yksilGida

niita syitd, jotka puoltavat joko Leanin soveltamista tai ovat sen esteitd.

1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksen kohteena ovat Suomessa toimivat tietotekniikan asiantuntijapalveluja toi-

mittavat yritykset. Kohdeyrityksien edustajiksi on pyritty saamaan niita henkil6ita, jotka

vastaavat yrityksen operatiivisesta toiminnasta. Toimialan rajaus tietotekniikan
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palvelualan yrityksiin on tehty, koska kirjoittaja tydskentelee talla toimialalla. Toimialan
tuntemus helpottaa tutkimuksen tekemisté, koska tydskentelykulttuuri ja tyypilliset tyo-

tehtdvat ovat tuttuja.

Leanin soveltamisesta erilaisiin palveluihin ja palvelutuotantoon on olemassa useita tut-
kimuksia: Piercy & Rich (2009) ovat tutkineet Leanin soveltamista puhelinpalvelukes-
kuksessa, Gang ym (2017) tutkivat Lean toteutusta pankin asiakaspalvelussa sekd Abdi
ym (2006) mainitsevat Taco Bell ravintolan menestyksellisen Lean soveltamisen. Suo-
messa Leanin soveltamista palveluorganisaation toimintaan on tutkittu yrityskohtaisella,
asiakkaan palveluprosessien kehittdmiseen kohdistuvalla tutkimuksella esimerkiksi Lut-
tunen (2015) keskittyi diplomitydssaan tulostus-, postitus- seké sdhkdpostien ohjauksen
kehittdmiseen Leanin periaatteiden mukaan. Piela & Puuri (2015) tutkivat kandidaatti-
tyossdan tuotannollisen yrityksen siirtymistd Leanin avulla ratkaisuliiketoimintaan. Hei-
dan tutkimuksensa perustui Leanin soveltamisesta yleiseen toimintamalliin. Suomessa
tehtyd asiantuntijaorganisaation toimintaan liittyvaa Lean tutkimusta ei ole saatavilla,
mutta Sari Torkkolan (2015) kirjoittamassa Kirjassa, ”Lean asiantuntijatyén johtami-

sessa”, on kuvattu kaytannonlaheisesti Leanin kayttonoton ongelmia ja onnistumisia.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa perehdytddn Lean-filosofian perusteisiin ja kay-
daan lapi Leaniin liittyvéat periaatteet Womack, Jones & Roos (1990) ja Womack & Jones
(1996) Kirjoitettujen kirjojen pohjalta. Womack ym. (1990) ovat kirjoittaneet ensimmai-
sen Leaniin liittyvan teoksen, jossa analysoidaan USA:ssa toimivien, massateollisuuteen
perustuvan autonvalmistajien tuottavuutta verrattuna japanilaisen Toyotan, Leaniksi ni-
metyn tuotantofilosofian, tuottavuuteen ja lopputuotteen laatuun. Muuta, my6hemmin
Kirjoitettua Lean-kirjallisuutta mm. Liker ym. (2012) sek& Modig ym. (2018) kéaytetaan
laajentamaan kasitystd Leanista seké& antamaan uusia nédkokulmia. Liséksi perehdytaan
tutkimusten ja artikkeleiden kautta soveltuvuuteen palveluorganisaation toiminnan tehos-
tamiseksi. Malmbrandt & Ahlstrém (2013) ovat perehtyneet syvallisesti Lean-periaattei-
siin ja siihen, miten voidaan todeta organisaation Lean-kypsyys. Pelkastdan rahallisten
mittareiden tarkastelu ei ole heiddn mukaansa riittdva, koska parannukset yrityksen toi-
minnassa nakyvat ensisijaisesti operatiivisten mittaustapojen avulla, kuten mittaamalla

tapahtumamaarié aikayksikossa.
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Taman tutkimuksen alussa kerrotaan tutkimuksen taustoista ja motivaatiotekijoista. Sen
jalkeen kerrotaan Lean-periaatteista ja tiedosta, jota voimme Kirjallisista lahteistd ammen-
taa ymmartadksemme paremmin mité se on. Kukin periaate kdydaan yksityiskohtaisesti
lapi perustuen Womackin ym. Kirjoituksiin 1990 ja 1996. Lisaksi kdyd&aan lapi myohem-
min Kirjoitettua Lean-Kkirjallisuutta silt osin, kun se tdydent&é tai antaa laajempaa néke-
mysta aikaisemmin julkaistuun materiaaliin. Kirjallisuuskatsauksen loppuosassa keskity-
tddn soveltamiseen asiantuntijaorganisaatiossa ja tarkastellaan erilaisten periaatteiden,
tyokalujen ja toimintatapojen soveltuvuutta. Empiirista tutkimuksen siséltoa ja toteutus-
tapaa kuvataan omassa luvussaan, joka sisaltdd myos tutkimustulokset. Lopuksi viimei-

sessd luvussa tiivistetddn tutkimuksen johtopaatokset.
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2. LEAN

Lean syntyi autoteollisuuden tuottamana. Ennen ensimmaistd maailmansotaa, autoja val-
mistettiin ainoastaan késityona, yksi kerrallaan. Auto kokoonpantiin yhdessa paikassa,
eika osien mitoittamiselle ollut yhteista standardia, vaan ne sovitettiin kokoonpanon ai-
kana sopivaksi. Tama oli hidasta, kallista ja aikaa vievaa. 1900 luvun vaihteessa tuli tun-
netuksi Henry Fordin kehittdma autojen tuotantotapa, jossa autot liikkuvat liukuhihnalla
eteenpdin ja tyotekijét Kiinnittavat osia valmistuvaan autoon tarkasti laaditun suunnitel-
man mukaisesti. Teollisen autojen valmistuksen lapimurto, massatuotanto, muodostui
muutamasta perusperiaatteesta: valmistettava auto liikkui liukuhihnalla kokoonpanon
edellyttdmassa jarjestyksessa lapi. Kullakin kokoonpanoa suorittavalla tyontekijalla oli
tarkasti mietitty yksinkertainen ja yksittdinen kokoonpanotehtdva seka valmistukseen
kaytettavat osat olivat riittdvan tasalaatuisia, ettei niitd tarvinnut endé sovittaa. (Womack
1990: 26-30.)

Henry Fordin kayttoonottama auton osien yhteinen mittajarjestelma mahdollisti massa-
tuotannon, jonka seurauksena niitd voitiin valmistaa suuria maéarid, edullisesti ja nopeasti
(Womack 1990: 26-30). Vakioinnin laaja soveltaminen teollisessa autojen tuotannossa
oli k&ynnistynyt Henry Fordin ideoimana. Silla voitiin yksinkertaistaa valmistusprosessin
vaiheita ja lyhentad merkittavasti prosessiin kuluvaa kokonaisaikaa. Taméa yhdistettyna

liukuhihnalla tapahtuvaan kokoonpanoon oli aikanaan tuotannon mullistava yhdistelma.

Ennen toista maailmansotaa japanilaiset olivat tutustuneet Fordin massatuotantoon ja he
jatkoivat siihen syventymista toisen maailmansodan jalkeen. Tall6in Japanissa oli valtava
pula materiaaleista ja resursseista, eika heilld ollut mahdollisuuksia massatuotannossa so-
vellettaviin materiaalien puskurivarastoihin tai massiivisiin, korkeasti automatisoituihin
yksittéisten kappaleiden tekemiseen suunniteltuihin tuotantokoneisiin. (Womack ym.
1990: 21-51.)

Japanilaisen Toyota yhtion perustajat ja tuotannon kehittjat halusivat tuottaa autoja yhta
paljon kuin esimerkiksi Ford ja liséksi he halusivat tarjota asiakkaille laajemman autova-

likoiman (Liker ym. 2010: 20-21). Heidan taytyi kehittdd innovatiivinen,
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massatuotannosta poikkeava tapa tuottaa autoja. Toyotalla Eiji Toyoda ja tuotannon ke-
hittaja Taiichi Ohno kehittivat myohemmin Toyota tuotantojérjestelmén nimella tunnet-

tavan tavan tuottaa autoja tehokkaasti erilaisille kuluttajille (Womack ym. 1990: 21-51).

Talle materiaaleja ja resursseja vahan kéyttavalle tuotantotavalle ei kuitenkaan ollut muo-
dostettu hyvad ja kuvaavaa nimed. Modigin ym. (2018: 79) mukaan Lean-toimintatapaa
olisivat parhaiten kuvanneet sanat ’hauras” tai ”ohut”, joita pidettiin huonoina nimin,
joten nimeksi annettiin Lean. Sanakirjoissa Lean-sana ké&nnetdan suomeksi sanoilla

“niukka” tai ’laiha”, jotka kuvaavat hyvinkin osuvasti Leanin perusajatusta.

2.1. Leanin arvot

Lean-filosofiaa on tutkittu ja analysoitu siité lahtien, kun se osoitti tehokkuutensa Toyo-
talla toisen maailmansodan jalkeen. Womack ym. kertoo Toyotan padinsindorin Taiichi
Ohnon madrittaneen arvot kahteen perustavaan asiaan: juuri oikeaan aikaan (JIT) ja pro-
sessin pysaytys automaattisesti virheen havaittaessa (JIDOKA) (Womack ym. 1996:
231). Toyotan Lean-johtamistapaa kasittelevéssa kirjassaan, Liker ym. (2012: 30-33)
maarittdd Toyotan ydinarvoiksi seuraavat paaperiaatteet: haasteisiin tarttuminen, Kaizen

ajattelu, mene paikan paalle katsomaan, tiimityo ja ihmisten kunnioittaminen.

Toyotalla haluttiin ndyttaa, ettd he pystyvat vastaamaan omilla véhaisilla resursseillaan
USA:n autoteollisuuden asettamaan haasteeseen. Ottamalla jatkuvasti ratkaistavakseen
uusia haasteita, voidaan saada aikaan jatkuva kehittdminen. Osa kehittdmista on Kaizen
ajattelu, joka tarkoittaa jatkuvaa kehittdmista organisaation kaikilla tasoilla. Parhaat tu-
lokset saadaan henkil6iden saapuessa paikan péaélle. Kun ongelman luonne ymmarretaan
samalla tavalla ja kaikki ndkevat ongelman seka siihen vaikuttavat tosiasiat, ratkaisun
kehittdminen on helpompaa. Ongelma on helpompi ratkaista yhteistydssa. (Liker ym.
2012: 31-33.)

N&ma padperiaatteet kuvaavat Toyotalla toisen maailmansodan jalkeen muodostuneita

toimintakulttuurin perusrakennelmia, jotka eivét ole sinansd yhta nakyvid, kuin mita



20

Taiichi Ohno on méérittanyt. Voidaan ajatella, ettd Ohnon arvot kohdistuvat ensisijaisesti
prosessissa huomioitaviin ydinasioihin, kun taas Liker ym. (2012) kuvaukset kertovat
johtamisen ja organisaation yleisistd arvoista. Toisen osapuolen kunnioittaminen ja vilpi-

ton halu auttaa kehittymisessd, ovat Toyotalla sisd&dnrakennettuja ominaisuuksia.

2.2. Leanin toiminta-ajatus

Lean-filosofiassa keskitytddn tekemaén vain olennainen. Tuotteita valmistetaan vain tar-
vittava maard, varastossa oleva materiaalin maara minimoidaan, kaytetddn monikéayttoi-
sid koneita ja laitteita, joiden avulla voidaan valmistuksen erdakoko pienentda yhdeksi
kappaleeksi ja valtetddn kaikenlaista hukkaa, kuten materiaalin siirtelyd, varastointia tai
odottamista (Womack ym. 1996: 15). Lean voidaan kuvata toimintastrategiaksi, joka
muodostuu arvoista, periaatteista, menetelmisté ja tyokaluista (Modig ym. 2018: 141).

Juuri oikeaan aikaan (JIT), ohjaa materiaalin ja resurssien kayttoa. Asiakkaan tilaus kayn-
nistdd toimenpiteet, joiden seurauksena tuotantoprosessi kaynnistyy ja lopputuloksena
asiakas saa tilaamansa tuotteen tai palvelun. Virheiden valittomalla juurisyiden korjauk-
sella varmistetaan (JIDOKA), ettd virheellisen osan tai tuotteen osalta korjataan ensim-
mainen esiintyma, jolloin se ei padse etenemaén prosessissa ja aiheuttamaan lisaa ongel-
mia my6éhemmissé vaiheissa (Womack ym. 1996: 305, 307). Nain varmistetaan koko pro-

sessin ja my0s asiakkaalle toimitettavan tuotteen laatu.

Tarkasteltaessa Lean-filosofian vaikutuksia organisaation toiminnassa Belekoukias,
Garza-Reyes & Kumar (2014: 5362) toteavat JIT toiminnan parantavan yrityksen toimin-
nan tehokkuutta ja laatua eniten. Jotta sitd voidaan soveltaa, tuotantoprosessin kaikkien
osa-alueiden tulee toimia taydellisesti ja laadukkaasti. T&mén voi tulkita myos siten, ettei
tuotanto voi virrata sujuvasti, ennen kuin se tuottaa virheetonta laatua keskeytymaétto-

maésti. N&in JIT ja JIDOKA muodostavat Lean-filosofian ytimen.

Lean ja ketterat menetelmat muistuttavat hyvin paljon toisiaan. Lahtékohdat ovat kuiten-

kin sangen erilaiset. Ketterdt menetelmat, joita ovat esimerkiksi Scrum, Extreme
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Programming ja Adaptive Software Development, sisaltdvat Leanin kanssa samoja piir-
teitd. Naiden menetelmien lahtokohtana on ollut kehittda toimintatapa monimutkaisten
ohjelmistojen toteuttamiseksi ja asiakaskohtaisten toteutusten tekemiseksi nopeasti muut-
tuvassa toimintaymparistossa. Scrum on ehka tunnetuin ketterd menetelma, jonka ajatuk-
set periytyvat Leanista (Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran & Ozcan 2017: 59-60). Nailla
menetelmilla voidaan todeta olevan useita samoja piirteitd, kuten arvo asiakkaalle, imu,

tiimityoskentely ja jatkuva kehittdminen (Wang, Conboy & Cawley 2012: 1295).

Lean-filosofian soveltaminen ja toiminnallisten periaatteellinen ymmartaminen on syven-
tynyt 1970 luvulta Iahtien muodostaen erilaisia teemoja. Stone (2012) on tutkimuksessaan
todennut kirjallisuuden jakautuvan erilaisiin teemoihin seuraavasti: keksiminen (1970-
1990), levitys (1991-1996), kayttoonotto (1997-2000), laajennettu yrityskayttd (2001
2005) ja viimeisimpana teemana tehokkuus (2006—2009). Ymmarrys siitd, mitd Lean on,
miten sitd sovelletaan, johdetaan ja miten se toimii, on kasvanut ajan saatossa konkreet-
tisista operatiivisen toiminnan tasolta johtamisen filosofiaan ja samalla on muodostunut
sisalloltadn jossain maarin abstraktisemmaksi. Tamén tutkimuksen kirjallisuuskatsauk-
sessa edetéan konkreettiselta tasolta johtamisen teemoihin ja liséksi kerrotaan tunnetuim-

mista menetelmista.

Lean-periaatteet

Womack ym. (1996: 15-26), méaérittdd Lean-ajattelun viisi periaatetta, jotka ovat arvo,
arvovirta, virtaus, imu ja kehittdminen. Ensinn tuotteen, palvelun tai niiden yhdistelmén
on tuotettava asiakkaalle sellaista arvoa, josta han on valmis maksamaan. Tuotteen val-
mistaja on olemassa tuottaakseen tuotteita ja/tai palveluja, joilla on asiakkaalle arvoa.
Pitk&aikainen asiakassuhde mahdollistaa syvemman ymmarryksen ja asiakkaalle tuotetun
kumulatiivisen arvon lisdantymisen (Payne, Storbacka & Frow 2008: 93). Toisena on ar-
voketju tai arvovirta, jossa tuotantoprosessin vaiheet kaydaan lapi méaritellen ne vaiheet,
jotka lisadvét arvoa, eivat lisad arvoa tai ovat prosessin kannalta valttamattomia. Kolman-
tena on virtaus, jossa tuotantoprosessin arvoa tuottavat ja valttdmattémat vaiheet jérjes-
tetéan siten, ettd prosessi etenee jatkuvana, minimoiden pyséhdykset seka aiheuttamatta

prosessissa puskureita tai vélivarastoja. Neljantend on tuotantovirtauksen kdynnistdminen
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imuohjauksella. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tuotantoprosessi k&ynnistyy vasta, kun asiak-
kaan tarve on madritelty ja tilaus tuotteen valmistamiseksi on saatu. Leanissa tuotannon
toisiaan seuraavia vaiheita pidetaan toistensa asiakkaina, jolloin asiakastarve ohjaa koko
tuotantoprosessia. Imun toimintaa on hahmoteltu kuviossa 2. Viimeisena periaatteena on
kehittdminen, jossa prosessia, osaamista, tyokaluja sek& menetelmia kehitetadn, jotta asi-
akkaan tilaama tuote voitaisiin tehdd mahdollisimman nopeasti ja kustannustehokkaasti,
valttaen hukkaa ja turhaa tyota. Kehittdminen on jatkuva prosessi, joka ei lopu, koska
taydellisyytta ei voida saavuttaa, aina I0ytyy parantamisen kohteita. (Womack 1996: 15—
26.)

Lean-periaatteisiin lisad nakokulmia

Ensimmaisten Kirjoitusten jalkeen ké&sitykset Lean-periaatteista ovat kypsyneet ja niista
on esitetty uusia ndkokulmia. Téssé on koostettuna eri lahteistd Lean-periaatteita ja me-
netelmié johtajuuden ja operatiivisen tekemisen nakdkulmasta. Aikaisemmassa luvussa
on kasitelty periaatteita ensimmaisten Lean-kirjoitusten valossa, kuten Womack & Jones
(1996) ovat ne esitelleet.

Liker (2010) on kirjassaan ”Toyotan tapaan” kuvannut periaatteet, jotka han on ryhmitel-

Iyt neljaan organisaation toimintaa ohjaavaan paaryhmaan:

"Tee pddtokset pitkdn tahtéaimen filosofian pohjalta, mutta myds lyhyen tahtaimen
taloudellisten tavoitteiden kustannuksella”™

"Kdytd ainoastaan luotettavaa, perusteellisesti testattua teknologiaa, joka palve-
lee ihmisid ja prosesseja”

“Kasvata johtajia, jotka ymmdrtdvdt tyon perusteellisesti, noudattavat filosofiaa
Jja opettavat sitd muille”

"Tee pddtoksid hitaasti yksimielisyyden pohjalta kaikkia vaihtoehtoja perusteel-

lisesti harkiten ja toteuta pddtokset nopeasti”

Myo6hemmaét kirjoittajat, kuten Liker & Convis (2012) ja Modig ym. (2018) ovat syven-
taneet aikaisemmin julkaistuja periaatteita tdydentdmalla niitd. My6hemmassa kirjassaan
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Liker ym. (2012) on kuvannut Toyotalla k&ytettyj& Lean-johtamisperiaatteita, kuten esi-
merkiksi Hoshin kanri. Namé tdydennetyt periaatteet liittyvat 1&hinna johtamiseen ja joh-
tamisen aikajanteeseen, joita Womack ym. ei ole kasitellyt 1990 luvun kirjoissa. Toyo-
talla, henkildsté omaksui sovelletun filosofian ja kehittdamélla henkilostoa jarjestelmalli-
sesti, sieltd voitiin 10ytad aina tarvittaessa uusia ja erittdin kokeneita johtajia yrityksen
johtotehtaviin (Liker 2010: 173).

2.2.1. Arvo asiakkaalle

Asiakkaalle tuotteen tai palvelun muodostavaa arvoa ei voida maarittda ilman asiakkaan
kanssa kéaytdvaa vuorovaikutteista keskustelua. Valmistajan on oltava valmis kuuntele-
maan asiakkaiden tarpeita, otettava haaste vastaan ja suunniteltava tuotteiden suunnittelu
seka valmistus siten, ettd lopputuotteet tai palvelut vastaavat asiakastarpeeseen (Womack
1996:35). Menestymisen edellytyksend on ymmartaa asiakkaan tarpeet ja tuottaa juuri
siihen soveltuvat palvelut (Rahikka, Ulkuniemi & Pekkarinen 2011: 357). Ahonen &
Rautakorpi (2008: 20) esittavat, ettéd yrityksen on ymmarrettévé asiakkaan ndkokulma ar-
vosta eli misté asiakas on valmis maksamaan. Arvon tuottamiseksi ja tuotteen vaikutusten
arvioimiseksi, asiakkaan prosessit on ymmarrettavé syvéllisesti. Pelké&std&n ostoprosessin
ymmartaminen ei ole riittdvaa vaan on ymmarrettava arvon muodostus syvallisesti asiak-
kaan nadkokulmasta (Kaario, Pennanen, Storbacka & Makinen 2003: 72). Lisaksi on ym-
marrettava asiakkaan liiketoimintaympariston vaikutukset seka heilld kaytettavissa olevat
taloudelliset resurssit (Wyner 2003: 2). Organisaation tulee sopeuttaa henkildsto ja muut
resurssit siten, ettd niiden avulla voidaan tuottaa taloudellisesti asiakkaiden tarvitsemia
tuotteita ja palveluja. Asiakasarvon maarittdminen on jatkuva prosessi ja yrityksen kehit-

téessd tuotteita sitd on jatkuvasti pidettava ylla. (Womack 1996: 35.).

Perinteisesti tuotteiden valmistajat arvioivat tuotteen mahdollisen arvon asiakkaalle. Tuo-
tetaan sellaisia tuotteita, mitd on tuotettu ennenkin. Asiakkaan halutessa muokata tarvit-
semaansa tuotetta, siten etta se vastaisi paremmin hénen tarpeisiinsa, silloin tuotteen val-
mistaja saattaa tarjota tuotteeseen tarjolla olevia lisdvarusteita (Womack ym. 1996: 31).

Tassa ei kuitenkaan tuotteen valmistaja aidosti kuuntele asiakkaan tarpeita vaan perustaa
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tuotteen ominaisuuksien méaéarittamisen muihin, mahdollisesti asiakkaasta riippumatto-
miin seikkoihin. Valmistaja voi jopa perustaa késityksensd oman tuotekehityksen tai
markkinoinnin nakdkantaan hyvésta tuotteesta. Womackin ym. (1996) mukaan valmista-
jan ajatusmalli monesti kaantyy tuotteen valmistettavuuteen, valmistuksen kustannuste-

hokkuuteen tai esimerkiksi nopeaan toimitusaikaan.

Lean-toimintamallissa asiakkaalle muodostuu arvo, jonka hdn on valmis maksamaan
tuotteesta. Yrityksen toiminnan tulee olla kannattavaa ja on voitava arvioida tuottaako
valmistettava tuote yritykselle katetta. Kustannuksiin suhtaudutaan huomattavasti aggres-
siivisemmin kuin perinteisissé, funktionaalisella tavalla toimivissa yrityksissa, joissa
tuotteelle johdetaan myyntihinnasta katteen jdlkeen jdéva “sallittu” kustannushinta. Lean-
metodologiassa tarkastelu poikkeaa perinteisestd. Tuotteen valmistuskustannuksiksi las-
ketaan ainoastaan valmistusprosessin kustannukset, joista on poistettu kaikki hukka, turha
tai tarpeeton eli Muda. T&std muodostuu aggressiivinen kustannushinnan tavoite, jota ta-
voitellaan tuotantoprosessin virratessa poistaen jatkuvasti niita toimenpiteité ja asioita,
jotka eivat tuota asiakasarvoa, kehittéen jatkuvasti parempaa tuotantoprosessia. (Womack
1996: 35-36.)

Toyotalla sovellettavan filosofisen lahestymistavan mukaan yrityksen paatoksenteko pe-
rustuu pitkéd tahtdimen suunnitteluun. Siind huomioidaan tarkoituksenmukaisuus, jonka
arvo on suurempi kuin rahan ansaitseminen ja joka vie yrityksen seuraavalle tasolle. Ar-
voa kehitetdan asiakkaan lisaksi myos yhteiskunnalle ja taloudelle toimien vastuuntun-
toisesti lisaten tuotettua lisdarvoa (Liker 2010: 37).

Kokonaisuutena Lean pyrkii ymmartamééan taydellisesti mitd asiakas haluaa, milloin ja
mika on tavoiteltu laatutaso. Tuotteen valmistajan rooli on 16yt&& tuotannollinen ratkaisu,
jossa tuote tai palvelu voidaan tuottaa tehokkaasti ja kannattavasti. Toyota on tdydentanyt
néita padmaaria laajentamalla niité tarkoituksenmukaisuuteen, yhteiskunnan huomioimi-
seen ja vastuullisuuteen, jatkuvasti parantaen yksilon ja yrityksen toimintaa tuottamaan

asiakkaalle lisdarvoa.
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2.2.2. Arvovirta

Tuotteiden valmistuksessa tyypillisesti perehdytdén yleisiin valmistuskustannuksiin seka
erilaisiin toimintoihin, jotka liittyvat monen tuotteen valmistamiseen. Talldin on vaikeaa,
ellei mahdotonta arvioida tai mitata, miten paljon kukin toiminto tuottaa kullekin tuot-
teelle arvoa. Valmistusprosessin vaiheiden tuottamaa arvoa on kuitenkin tarkasteltava yk-
sittdisen tuotteen nakdkulmasta. Muodostettaessa tuotteen arvovirtaa, jokainen prosessin
vaihe on tarkasteltava ja arvioitava sen arvon tuotto. Kaikki arvovirran kuvauksessa ole-
vat tuotantoprosessin vaiheet luokitellaan kolmen luokittelutekijan avulla: asiakkaalle ar-
voa tuottava, arvoa tuottamaton, mutta arvon tuottamisen kannalta valttdmaton toiminto
sekd arvoa tuottamaton eli turha toiminto. Kaikki arvoa tuottamattomat toiminnot poiste-
taan prosessista valittomasti. Niita ei tarvita, ne aiheuttavat ylimaaréisia kustannuksia,
ovat turhia, eika asiakas ole valmis maksamaan niista. Asiakasarvoa tuottamattomien vai-
heiden poistaminen vapauttaa resursseja, joiden avulla voidaan esimerkiksi laajentaa pal-
veluita tai vaikka tuottaa enemman tuotteita. (Womack 1996: 37-43.) Ahonen ym. (2008:
20, 35) yhtyvat Womackin kasitykseen, ettei tuotantoprosessin pitéisi sisaltdd mitaan sel-
laisia toimenpiteitd, jotka eivat lisd4 asiakkaalle tuotettua arvoa. Heiddn mukaansa arvo-
ketju kytkeytyy asiakkaan painottamiin valintamotiiveihin, joihin yrityksen tulee vastata.
Yrityksen arvoketjun muodostaminen asiakkaan nakdkulmasta ohjaa usein organisaatiota
vastuullisempaan toimintaan. Liséksi yrityksen ei kannata omistaa arvoketjua vaan sen
tulisi hallita sité ja erityisesti asiakaskokemuksen nakokulmasta. (Ahonen ym. 2008: 20,
29, 35.)

Funktionaalisessa massatuotannossa, kaytettaessa pitkalle automatisoituja koneita, yksit-
taisen osan valmistuskustannus muodostuu houkuttelevan pieneksi suurten yksikkOméaéa-
rien takia. Ndma kuitenkin aiheuttavat valmistuserien puskurointitarpeen. N&issa osissa
voi olla valmistusvirheité tai tekniset ominaisuudet ovat muuttuneet, jolloin ndma osat
ovat kayttokelvottomia. Rahaa sitoutuu varastoituun materiaaliin, materiaali odottaa ké&-
sittely, osia joudutaan mahdollisesti korjaamaan tai palauttamaan alihankkijalle. Mik&én

naisté ei tuota arvoa asiakkaalle eik& tuotanto virtaa sujuvasti. (Womack 1996: 44-49.)
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Yksinkertaistettuna arvovirtaus tai arvoketju muodostuu kaikista niista toimenpiteista,
jotka tehdadn, tuotteen arvon lisédmiseksi ja joista asiakas on valmis maksamaan. Sellai-
set asiat ja toimenpiteet, joilla ei ole arvoa suoraan tai valillisesti lisadva vaikutus, pois-
tetaan prosessista, ei ole mitédén syyta tehda niitd. Varastointi, odottaminen tai informaa-

tion haku eivat esimerkiksi lisa tuotteen tai palvelun arvoa.

2.2.3. Virtaus

Womack ym. (1996) kertoo kirjassaan ”Lean Thinking” tavallisesta elamasté otetun esi-
merkin virtauksesta. Tassa kerrotaan kirjan tekstistd mukailtu versio, jonka havainnollis-
tamiseksi on piirretty kuvio 1. Meisté kukin kay joskus laékarill ja ajan varauksesta ku-
luu péivié vastaanottoajan saamiseen. Tdsmentaakseen diagnoosia, potilaalle maarataan
tutkimuksia, jotka tehd&an ehk& muutaman pdivan kuluessa. Tutkimuksen tulokset val-
mistuvat péivien kuluttua ja sen jalkeen potilaalla on jalleen tapaaminen ladkarin kanssa.
Potilas saa diagnoosin ja mahdollisesti ladkeméaarayksen, jonka laékkeet hanen taytyy ha-
kea apteekista. Huonossa tapauksessa osa tarvittavista tutkimuksista on ep&donnistunut, tai
niité tarvitaan lisad. Kokonaisuudessaan aikaa kuluu potilaan ndkdkannalta paljon, vaikka
kukin potilasta auttava osapuoli tekee tyonsa nopeasti ja tehokkaasti seka on samalla ar-

voa tuottava. Suurin osa potilaan ajasta on kuitenkin arvoa tuottamatonta odottamista.

-
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Kuvio 1. Funktionaalinen toiminta verrattuna Lean-toimintaan.
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Mikali Womackin esimerkki muunnettaisiin Lean-toiminnaksi, niin se voisi toimia seu-
raavasti: Henkil® ottaa yhteyttd sairaanhoitopisteeseen. Yhteydenoton aikana k&ydaan
alustavasti lapi olemassa olevaa hoitotarvetta ja maaritellaan alustavat laboratoriokokeet.
Henkilon saapuessa sovittuna aikana sairaanhoitopisteeseen, hén voi siirtya suoraan la-
boratorioon, jossa otetaan tarvittavat alustavat kokeet. Tamén jalkeen hén siirtyy odotta-
maan l&a&karin vastaanottoa. Lyhyen odotusajan jalkeen ladkari kay lapi henkilon vaivat
jamaaraa mahdollisia lisakokeita, jotka otetaan valittdmasti. Tamén jalkeen laakéri maa-
réa toimenpiteet perustuen osaamiseen, henkilén kuvaukseen ja otettuihin naytteisiin.
Henkild voi palata kotiin ja h&dnen kannaltaan aikaa kului huomattavasti véhemmaén kuin

funktionaalisen toimenpide jarjestelyn myota olisi mennyt.

Virtauksen luominen tai sen ymmartaminen ei vélttdmatta ole hahmotettavissa helposti.
Carlborg, Kindstrom & Kowalkowski (2013: 6) mukaan virtauksen luomisessa keskity-
taan sithen, minka tulisi virrata arvon kasvattamiseksi, sen sijaan, etta keskityttaisiin ar-
von lisdyksen kohteen ymparilla oleviin resursseihin. Kun virtaus hahmotetaan, siiné ha-
vaitaan ongelma, kuten odotusta, puskurointia tai jo tuotetun asian korjaamista. Poistet-
taessa prosessista arvoa tuottamattomat vaiheet, materiaali tai palvelu saadaan virtaamaan
keskeytyksettd vaiheesta toiseen. Tavallisesti tdma tehostaa lapivirtaukseen kuluvaa aikaa
merkittavasti (Womack ym. 1996: 50-52.)

Virtauksen luominen ei ole kuitenkaan yksinkertaista ja se edellyttdd monien asioiden
huomioimista. On hyva aloittaa materiaalin toimittamisesta vasta silloin, kun sité tarvi-
taan. Mikaéli toimitus tapahtuu liian aikaisin, materiaalia pitaa varastoida ja mikali mate-
riaali toimitetaan myo6héssa, kokoonpanossa joudutaan odottamaan. Kokoonpanosolut
jarjestetaan siten, etta tuote siirtyy vaiheesta toiseen ilman varastointia tai odotusta. Tuo-
tannon prosessi tulee tahdistaa siten, ettd valmistettavat tuotteet siirtyvat yhtendisella ryt-
milla solun siséll& ja prosessissa seuraavalle solulle tai vaiheelle. Optimaalisessa tapauk-
sessa tuotetaan osia vain yhden lopputuotteen valmistamiseksi. Tata kutsutaan yhden kap-
paleen virtaukseksi, joka vaatii tuotannon organisoimista monitaitoisien tyotekijoiden tii-
meihin. (Womack 1996: 59-60.)
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Tuotannon tyontekijat toteuttavat valmistusprosessin organisoinnin tiimeissé. Kunkin
tyontekijan tulee osata tehdé solussa tehtévia erilaista osaamista vaativia tyovaiheita. Pus-
kurivarastojen vélttdmiseksi solussa kaytettavat koneiden tulee olla sellaisia, joiden ase-
tukset toisen tuotevariantin tuottamiseksi voidaan muuttaa nopeasti ja helposti. Nama ko-
neet ovat ehk& hitaampia, mutta sopeutuvat tuotannon virtauttamiseen ja mahdollistavat
joustavan ja kysyntddn sopeutuvan tuotannon. Solussa tyotila jérjestetddn siten, ettd
kaikki henkilot nékevat tuotteiden etenemisen prosessissa. Mikali virtaus pysahtyy jos-
tain syystd, kaikki solun jasenet auttavat ongelman ratkaisussa valittomasti. Keskeyty-
mattoman virtauksen yllapito edellytta4 jatkuvaa vuorovaikutusta kaikkien eri osapuolien
vilill&. Tuotantoprosessiin osallistuvien henkil6iden, niin myynti, tuotesuunnittelu, tuo-
tanto ja ostotoiminta, on nahtava prosessi seka sen toiminta lapinékyvésti. (Womack
1996: 59-60.) Prosessin toiminnan ja toimenpiteitd vaativien tapahtumien visualisointi
tehostaa organisaation tyontekijoiden toimintaa, kun tarvittava informaatio on nékyvilla
yhdella silméayksella (Malbrandt ym. 2013: 1143-1144).

Tiimity6 on tarkea elementti, koska yksiloiden kehittyessa myos tiimi kehittyy kokonai-
suutena. Tiimin kokonaistulos ohjaa tiimin palkitsemista. Yksilokohtainen suorituspalk-
kio on korkeintaan hyvin pieni, koska tiimia ohjataan kokonaisuutena, jonka toiminnan
laatu ratkaisee. Tarkeimpan& Toyotalla sovelletuista arvoista on yhteiséjen, asiakkaiden,
yhteistyokumppaneiden ja tyontekijoiden vilpiton kunnioittaminen. Mikali tehtaalla ei
ole tarpeeksi tuotantotilauksia kaikkien henkil6iden tyollistamiseksi, silloin kdynniste-
taan tyontekijoiden kehittdminen. (Liker ym. 2012: 31-33.)

Virtaamisen edellytys on myos standardointi seké se, etté kaikki solun tyontekijat osaavat
taysin toistensa tehtdvéat. Solun taytyy tuottaa ainoastaan laadukasta tuotantoa ja laitteiden
taytyy toimia laatuvaatimusten mukaisesti. Virtaavassa prosessissa ei voida laittaa laatu-
vaatimuksia tayttdmatontd tuotetta seuraavalla prosessin vaiheelle tai solulle. Kunkin
tuotetun osan tulee vastata laatuvaatimuksia, poikkeuksia ei voida tehdd. Vakioinnilla
voidaan varmistaa laadukas tuotanto prosessin jokaisessa vaiheessa. Tdma edellyttad
luonnollisesti sitd, ettd kukin solu valvoo ja vastaa itse tuottamiensa tuotteiden laadusta.
Laadun valvontaa ei voida tehda esimerkiksi prosessin lopussa, koska talléin virheellinen

tuotteen osa voi kulkeutua monen prosessivaiheen l&pi ja tuote olisi korjattava erikseen
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tai palautettavat takaisin valmistusprosessiin. Tama sekoittaisin virtauksen rytmin ja siita
aiheutuisi merkittavaa haittaa. (Womack 1996: 60-61.)

2.2.4. Imu

Womackin mukaan imuohjaus voidaan tiivistaa yksikertaiseksi toimintatavaksi, joka on
valjasti kaannettynd: “Ald tee mitdicin, ennen kuin sitd tarvitaan, tee sitten se nopeasti”.
Hénen kuvaamassaan toimintatavassa prosessin vaihe, joka tarvitsee edelliseltd vaiheelta
osia, on prosessivaiheen asiakas. Imun k&ynnistymisest, tilauksen etenemista toimituk-
seen hahmotettu kuviossa 2. Valmistustoimenpiteet kaynnistetaan, kun asiakas tilaa tuot-
teen. Talloin tuotteen tarve kaynnistaa prosessin vaiheiden valiset tilaukset ja kaynnistaa

tuotantoprosessin asiakkaan tilaaman tuotteen osalta. (Womack 1996: 67-87.)

Tilaus : Tilaus Tilaus

om0

Toimitus: Toimitus Toimitus
Toimitusprosessin virtaus

Asiakas Tuotteita valmistava tuotantoyksikko

Kuvio 2. Lean-prosessin imu ja virtaus.

Imuohjauksen toteuttaminen vaatii rohkeutta poiketa perinteisistd tuotannon ohjausta-
voista. Mit& pienempié valmistuseria pystytaan ajamaan tuotannon l&pi sujuvasti, sitd vé-

hemmaén sitoutuu padomia tuotannossa olevaan materiaaliin. Toyotan tapauksessa on
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pystytty toteuttamaan Lean-periaatteet ison yrityksen toiminnassa, mutta pienessé yrityk-
sessd toimintatavan sovittamisen voisi olettaa olevan luontevaa. Pienessa yrityksessé ei
ole kaytettavissa isoja pdadomia, eika resursseja. Asiakkaiden tilaukset on tehtéva ole-
massa olevien resurssien avulla ja nopeasti, jotta yritys saa suorituksen kassaansa. Mité
pidempi tuotantoprosessin vaiheiden ketju on ja mita useampi toimija, alihankkija tai muu
osapuoli osallistuu tuotteiden valmistamiseen, sitd huolellisemmin arvon muodostuminen

taytyy mallintaa ja sitd enemman toimintamallin kéyttéonottoon menee aikaa.

Kirjallisuudessa virtauksen kanssa nostetaan esille my6s virtauksen tasapainottaminen.
Lean-toimintatavasta puhuttaessa monesti oletetaan kysynnan olevan tasaista. Jiunn-
Chenn (2011: 226) kertoo artikkelissaan siitd, miten kysynnan ja tuotantokapasiteetin
vaihtelua voi hallita todellisessa liiketoimintaympéristossa. Tuotannon tahti voidaan so-
vittaa prosessin nopeutta eniten rajoittavan tuotannon osa-alueen mukaan, jonka tahdin
perusteella kaikki muut tuotannon osa-alueet tahdistetaan. T&ta kutsutaan myos pullon-
kaulaohjaukseksi. Parhaiten soveltuvan tuotannon tahtiajan maarittdminen on monimut-

kainen laskennallinen optimointitehtava

Tuotettaessa teollisuudessa isoja méérié erilaisia tuotteita, niiden menekki puretaan péi-
vétasolle. Tdma maara kutakin erilaista tuotetta méaarittda tuotantokoneiden tarvittavat
asetusten vaihdot, erdkoon ja rytmin, jolla tuotannon etenemisen vaiheesta seuraavaan.
Tuotantovaiheiden valiset tilauksien liipaisut voidaan hoitaa esimerkiksi Kanbanin
avulla. Siind kaytetddn esimerkiksi kahta laatikkoa, joihin on méaritetty valmistettava
erdkoko. Kun tuotannon vaiheessa on kulutettu laatikko loppuun, tyhja laatikko lahete-
taan sille valmistuspisteelle, joka tuottaa néita osia. Kokoonpanosoluun jaanyt toisen laa-
tikon osien maar4 riittaa siihen asti, kunnes tyhja laatikko palaa taytettynd. T&llGin tuote-
taan vain tarvittava maaré osia, silloin kun niit tarvitaan, ei aikaisesmmin. (Womack
1996: 67-87.)

Varaosaliiketoiminnassa imu ja yksittaiskappaletuotanto eivét ole liiketoiminnan kan-
nalta valttamatta taydellisesti toimiva konsepti. Varaosaliiketoiminnassa on tunnistettava
aktiiviset osat, joita ostetaan jatkuvasti, seka passiiviset osat, joiden osalta asiakastapah-

tumia on harvemmin. Varaosien osalta voidaan pitdd pientd varastoa, kun toimittaja
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pystyy toimittamaan lyhyelld toimitusajalla uuden osan varastoon. Tdman mahdollista-
miseksi varaosia tulee toimittaa pienissé erissé, tdydennystarpeiden mukaisesti. Kuljetus-
kustannukset saattavat jonkun verran lisdéntyd, mutta varastoon sitoutunut pdédoma pie-
nenee ja sitd vapautuu muuhun toimintaan, esimerkiksi toiminnan laajentamiseksi. (Wo-
mack ym. 1996: 74-87, 320.)

2.2.5. Kehittaminen

Kehittdminen on oleellinen osa Lean-filosofiaa. Jatkuvassa parantamisessa ei koskaan
saavuteta taydellisyytta ja parannettavia kohteita 16ytyy aina. Kehittdmistoimenpiteiden
tarkoitus on poistaa hukkaa, jota prosessissa on aina (Womack 1996: 95). Vaikka kehit-
tdmisen tarkoitus on poistaa prosessin sisaltdmé hukka, Lean-filosofiassa tarkastellaan
kuitenkin yritysta ja sen harjoittamaan toimintaa kokonaisuutena, jota tapahtuu kehitys-
sykleind, kaikilla organisaation tasoilla (Womack 1990: 56, 242, Liker ym 2012: 33-35).
Edellytyksend on yrityksen kehitysta tukeva kulttuuri, yhteiset menettelytavat, henkildi-
den kiinnostus ja tapa jakaa tieto organisaation sisalla (Ross 2016: 139). Deming julkaisi
1982 jatkuvan kehittdmisen mallin, jossa kehittdminen tapahtuu neljan askeleen syklina:
suunnittele, toteuta, seuraa ja vakiinnuta. Kun prosessin kehittdmistoimenpide on toteu-
tettu, jatketaan parantamista syklin alusta aina uudestaan (Pittman & Russell 1998: 32-
33). Liker (2010: 264-265) kertoo, ettd Toyotalla kehittamissykleja sovelletaan yrityksen
koko toimintaan kaikilla yrityksen tasoilla. Organisaation siirtyessa toimimaan Lean-pe-
riaatteiden mukaisesti, sen jasenten on kyettdvd ymmartdmaan prosessien ja kéytettyjen

menetelmien parantamismahdollisuudet (Mirdad, Hille & Melamed 2015: 8).

Lean-johtamisessa henkil6ll4 on aina kokeneempi henkilé ohjaajana, joka asettaa véahi-
tellen vaikeutuvia oppimishaasteita. Kun henkild on saavuttanut hyvaksytysti tavoitellun
osaamistason ja hénelle on muodostunut vahva osaaminen maaritellylt4 osa-alueelta, hé-
nelle asetetaan uusia oppimisen haasteita. Osaamisen kehittdminen on jatkuva syklinen
prosessi, joka ei kaytdnndssa lopu, koska taydellisyytta ei koskaan tavoiteta. (Liker ym.
2012: 44-57.).
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Liker ym. (2012: 33) on analysoinut Toyotan Lean-johtamiskokonaisuutta. Han on tun-
nistanut kehittdmisen sisaltdvan nelja eri osa-aluetta, jotka on esitetty kuviossa 3. Tassé
on perimmaisten arvojen ympérille kuvannut kokonaisuuden, joka muodostuu itsensé ke-
hittdmisestd, muiden kehittdmisesta ja kouluttamisesta, paivittaisen Kaizenin tukemisesta
ja vision saavuttamisesta asettamalla tavoitteet samansuuntaisiksi. Kaikkia néit4 osa-alu-

eita tulee kehittda jatkuvasti suunnittele — toteuta — arvioi — vakiinnuta kehittdmisen

kautta.

Sitoudu )P\,

kehittdmaan Ak D

itsedsi Cl

Perimmdiset arvot:

L P Haasteisiin tarttuminen P

e VED [ 7 VD Kaizen ajattelu Sl ld VD
aseta taVOItt.E?t ) Ak ( Mene paikan paille ja AK (
samansuuntaisiksi C katsomaan kehitd muita C

Tiimityd
Ihmisten kuinnioittaminen

P
R
Tue pdivittdista kaizenia AK (D

C

Kuvio 3. Toyotan johtamiskokonaisuuden kehittdminen (Liker ym. 2012: 33).

Kehittdmisen ja my6s Lean-prosessin ohjaamisen kannalta on erittdin tarke&a visualisoida
prosessin tila ja yhteinen tavoite. Kaikkien tydntekijoiden tulee voida nahda yhdella sil-
maykselld tuotantoprosessin tilanne, ongelman ratkaisun analyysit, kehittdmiskohteet ja
yrityksen Kkaikille yhteiset toiminnan tavoitteet seké kehittdmisalueet (Liker ym. 2012:
99-100, 150-151, 176-177).

Voidaan todeta, ettd Lean-toimintatapoja noudattava yritys kehittdd toimintaansa loppu-
mattomasti kaikilla osa-alueilla. Kehitys ei kohdistu pelk&stdén operatiivisen prosessin

kehittdmiseen vaan se kohdistuu organisaation Kkaikille osa-alueille ja koskee kaikkia
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tyontekijoitd alimmasta ylimpéan. Henkilokohtaiseen kehittymiseen panostetaan hyvin
paljon ja se luonnollisesti edellyttaa sita, ettd henkilot haluavat kehittéa itsedén. Tyonte-
kijat haastetaan oppimaan uusia asioita, heille ei tarjota valmiita vastauksia vaan heita
tuetaan jatkuvasti, jotta he kehittyisivat paremmiksi. Asiat visualisoidaan, jotta henkilot
voisivat tarkastella toiminnan tilaa oman tekemisenséa ndkdkannalta sekd myos nahda etta

ymmartad oman tekemisen tavoitteet osana organisaation tavoitteiden saavuttamista.

2.3. Lean-tyokalut ja -menetelmat

Lean ei sindnséd maarita mitaan tiettyja tyokaluja tavoiteltaessa entista parempaa toimin-
nan tasoa. Tavoitteita ja keinoja ei pida sekoittaa keskendén. Keinovalikoima taytyy va-
lita toimintaympariston mukaisesti, siihen soveltuvaksi. Ne tyokalut ja keinot, mitd To-
yota on soveltanut, ne eivét valttamatta sovellu yleisluonteisesti kaikille yrityksille (Mo-
dig 2018: 92-93).

Leanissa sovellettavia tyokaluja ja menetelmid on paljon, mutta tassa kasitelldén niista
vain muutamia yleisesti tunnettuja. Téssé takastellaan myods Leanille ominaisia toiminta-
kulttuurin piirteitd, kuten esimerkiksi Monozukuri tai Shu ha ri oppimissykli (Liker ym.
2012: 21-73). Taman jéalkeen kaydaan lapi muutamia konkreettisia Lean-tyokaluja, kuten
esimerkiksi A3 ratkaisumalli tai 5S-menettely (Pearce & Dirk Pons 2013: 2-4).

2.3.1. Johtamisen kehittdmisen menetelmia

Hoshin kanri koko organisaation tavoiteasetannan menetelmana

Johtamisen ja tavoitteiden asetannan menetelma on Hoshin kanri — nimelld tunnettu tapa
johtaa organisaation toimintaa. Tasséd toimintatavassa on oleellista méaritelld tai nayttaa
organisaatiolle suunta ja tavoitteet. Silloin organisaatio ymmartaa mitka ovat tavoitteet,
joihin pyritdan. Tavoitteet muodostetaan kommunikoimalla niista organisaation ylem-

malta tasolta, taso kerrallaan alaspdin, tuotantosoluihin asti. Kukin organisaation taso
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kommunikoi takaisin ylemmalle tasolle omat mielipiteensa ja kommenttinsa tavoitteista.
Néin tavoitteet tarkentuvat sité tarkemmiksi, mitd alemmas keskustelu etenee organisaa-
tion sisélla. Talla tavoin tavoitteet selkeytyvat, ovat ymmarrettavia kaikilla organisaation
tasoilla seké& samalla tyontekijat kaikilla tasoilla voivat sitoutua yhteisesti sovittuihin ta-
voitteisiin. Tavoitteet voivat olla asetettuja esimerkiksi kymmenen vuoden aikajanteelle
ja niitd tarkennetaan keskustelevan prosessin myota lyhyemmaén aikajénteen tavoitteiksi.
Tuloksena saadaan pitkan ja lyhyen aikajanteen aikana toteutettavia konkreettisia kehi-
tysohjelmia, joihin henkil6std on sitoutunut. (Liker ym. 2012: 129-147.) Hoshin kanri
menettelyn ansiosta Toyota on edelleen vahva kilpailija markkinoilla. Yrityksen tavoit-
teet on saatettu koko organisaatiolle merkityksellisiksi ja ymmarrettaviksi tavoitteiksi
(Sisson & Elshennawy 2015: 268).

Henkilon oppimisen menetelmé& on Shu ha ri. Tydntekija oppii opettavan henkilon opas-
tuksessa tarvittavan osaamisen kolmessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe on oppia tehté-
vaan liittyvat erilaiset yksityiskohdat ja toteuttaa niista muodostuva kokonaisuus opetta-
jan ohjauksessa kyseenalaistamatta annettua ohjausta ja opastusta. Toisessa vaiheessa
tyontekija pystyy toteuttamaan kokonaisuuden ilman opettajan jatkuvaa valvontaa. Opet-
tajan tehtédvéana on tassd vaiheessa lahinné tarkistaa, onko oppilas toteuttanut kokonaisuu-
den toivotulla tavalla. Kolmannessa vaiheessa tyontekijé osaa autonomisesti toteuttaa ko-
konaisuuden ja hanelle on muodostunut riittdvd maara osaamista sekda kokemusta, etta
han voi ehdottaa parannuksia ty6tapoihin, menettelyihin tai muuhun kokonaisuuden to-

teuttamiseen liittyvaéan asiaan. (Liker ym. 2012: 47-49.)

Monozukuri, innovoi ja tee kaikki hyvin. Halu tuottaa lisdarvoa, innovoiva, sitoutunut ja
innostunut henkild voi edistyé ja kehittdd seka itsedén ettd yritystad. Henkilon taytyy ha-
luta olla erinomainen, kasvaa ja menestyéd (Liker ym. 2012: 201-202). Kasite voidaan
laajentaa myds ympaériston, yhteisojen, yritysten ja ihmisten laajempaan huomiointiin ja
kunnioittamiseen kaikessa tekemisessd. Resursseja kulutetaan jarkevasti ja ty0 tehdaan
innokkaasti ja ylpeésti (Zokaei, Manikas & Lovins 2017: 381).
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2.3.2. Menetelmid ongelman ratkaisuun

Kaikissa organisaatioissa esiintyy joskus ongelmia prosesseissa. Jotta organisaation teho-
kas toiminta ja laadukas tulos voidaan varmistaa, on ongelmat pyrittava ratkaisemaan vii-
vytyksettd. Seuraavassa esitelladn muutamia keinoja yksittdisten ongelmien ratkaise-

miseksi.

Genchi genbutsussa tarkastellaan asiaa omin silmin paikan paalla. Kun tydssa kohdataan
ratkaistava ongelma, sen luonteen ja ilmentyman ymmartadmiseksi tarkastelevan henkilon
tulee mennd katsomaan tilannetta sinne, missé se esiintyy. Tarkasteltaessa tilannetta ta-
pahtumapaikalla, voidaan tarpeelliset ja oikeat tosiasiat havainnoida sellaisena, kun ne
esiintyvat kaytannossa. Keskustelu korjaavista toimenpiteistd ja paatoksisté tapahtuu tal-
I6in asianomaisten vélilla perustuen samoihin tosiasioihin. P&atokset voidaan muodostaa
nopeasti kaikkien saatavilla olevien tosiasioiden perusteella. P&atoksiin liittyvat kiistat
ovat viltettavissa, koska kaikki ratkaisuehdotukset perustuvat samoihin olemassa oleviin,

kaikkien saatavilla oleviin tosiasioihin (Liker ym. 2012: 32).

A3 lomake ongelmien ratkaisuun

Ongelman ratkaisuun voidaan kéayttad A3 dokumenttia, joka tiivistad ongelman ja siihen
liittyvéat asiat yhdelle A3 sivun dokumentille. Lomakkeelle kerattdva informaatio muo-
dostetaan seuraavassa johdonmukaisessa jérjestyksessd. Kuviossa 4 on hahmoteltu A3
ratkaisumalli mukaillen Likerin (2010: 244-245) mallia.
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Teema: mita pyrimme saamaan aikaan

a4
Ongelman Tavoitetila
. tausta . Ehdotus korjaavista
. tarkeysaste toimenpiteista
. Tavoitetilan mittauksen
kuvaus
(2) O)
Taman hetkinen Kiyttddnoton suunnitelma
. kuvaus tilanteesta . Mita
. ongelmien yksiléinti . Kuka
. Koska

- Missa

Juurisyyanalyysi Seuranta
. ongelmalistaus Miten todennetaan
= viisi kertaa miksi korjauksen tai muutoksen

vaikutukset

Kuvio 4. A3 ongelmanratkaisulomake mukailtu Liker (2010: 244-245) mallista.

Muita menetelmi& organisaation ongelmien ratkaisuun

Néaiden menetelmien avulla ohjataan organisaation toimintaa laajemmin, kuin mita yksit-
tainen menettely voisi tehda. Yksittdinen menettely, kuten esimerkiksi A3 ongelmanrat-
kaisu, ratkaisee vain kyseessé olevan asian. Ongelma saattaa esiintyd muualla organisaa-
tiossa ja toimintaprosessien kehittdmiseksi taytyy olla keinoja, joiden avulla saadaan vai-
kutukset laajennettua muualle organisaatioon. Seuraavassa kuvatut menetelmat vaikutta-

vat koko organisaation toimintaan.

Yokoten tarkoittaa parhaiden kdytantdjen soveltamista omaan prosessiin. Tassa menetel-
méssa ei ole tarkoitus, ettd jossain toisessa tehtaassa tai yrityksessa havaittu menetelma,
laite tai k&ytanto tuotaisiin suoraan sellaisenaan omaan tuotantoprosessiin. Yokotenissé
tietoa siirretddn suoraan henkil6lté toiselle ja vastaanottavan henkilon on itse arvioitava

esitetyn menettelyn tai kaytdnnon soveltuminen omaan tyohon. Henkild ei kopioi
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menettelyd suoraan, vaan hén toteuttaa soveltamisen kehittdmissyklin (suunnittele, to-

teuta, tarkista ja korjaa tarvittaessa) (Liker ym. 2012: 157).

Tyon standardointi / vakiointi laatuvaihtelujen véhentamiseksi. Tarkasteltaessa yrityksen
kaikkia toimintoja ja prosesseja, standardoimalla selkeytetd&n yksittaisia prosessin osia
seka kaikkein prosessien muodostamaa kokonaisuutta. Toyotalla ei ollut toisen maail-
mansodan jalkeen varaa tuhlata mitéén resursseja, virheellisten tuotteiden tekemiseen ei
ollut varaa. Suppeasti ajateltuna, standardoinnin avulla tyésta tehdaan tylséa, samanlai-
sena toistuvaa tyotd, mutta laajasti ajateltuna, silld on muodostettu tyon perustaso, jota
vasten parannustoimenpiteiden vaikuttavuutta voi arvioida. Lean-toimintatavassa stan-

dardointi nahdaan henkilon mahdollisuutena kehittaa itsedan (Liker ym. 2012: 56-58.)

Visuaalisella ohjauksella tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteitd, joiden avulla tehd&én
kaikille ndkyvaksi tarvittavat tyokalut, osat, tuotannon virtaus, tuotannon ohjauksen mit-
tarit ja muu tuotannon tilanteeseen vaikuttava tieto siten etta kaikki voivat ndhda tarvit-
semansa tiedon yhdella silmayksella (Womack ym. 1996: 311). Liiketoimintaprosessei-
hin vaikuttavat hyvin monet seikat, joiden vaikutuksia on vaikea arvioida. Operatiivisessa
prosessissa on myos toisiinsa vaikuttavia kriittisia tekijoitd, jotka eivat valttamétté ole
helposti havaittavissa. Prosessin tilan visualisoinnilla voidaan helpottaa vaikuttavien te-
kijoiden hahmottamista sekda havainnollistaa mahdollisia ongelmakohtia (Hao, Keim,
Dayal & Schneidewind 2006: 15-16). Kuviossa 5 on muodostettu visuaalinen kaavio
kuvitteellisen tiimin tyOtehtavien etenemisestd toteutusprosessissa. Tehtévat etenevét
prosessissa henkil6lta seuraavalle ja niiden tilanne on kenen tahansa hahmotettavissa yh-

delld silmayksella.
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‘ Toimitustiimin tyotilanne ‘

‘ TyGjono ‘ ‘ Valmistelu ‘ ‘ Kuvaus ‘ ‘ Toteutus | | Testaus ‘ ‘ Toimitus ‘
Tehtava 9 | | Tehtiva s @‘ | | Tehtivi 7 ®| | 0 Tehtava 4 ®| | . Tehtava3 @‘ | Tehtiva 1 @|
- . Tehtava2
- Tehtava 11 @ rehisvas O
IJ
5 Tehtava 13
c
i Tehtava 14
2 — Prosessin vaiheittainen eteneminen (virtaus)
g Tehtiva 15
2
Tehtdva 16
Tehtava 17 @ Tehtavantilat: ‘ O Tiimin jasenet
Tehtsvi 18 o Punainen = ongelma, tarvita?n apua
* * Keltainen = tekeminen on hidastunut

= Vihred = tekeminen edistyy normaalisti

Kuvio 5. Tyétilanteen visualisointi.

5S eli viisi kertaa S, on menettely, jossa tyétila(t) jarjestetadn tukemaan tuotannon vir-
tausta ja sujuvoittamaan tekemistd. Materiaalin saapuminen, virtaus pisteessa ja poistu-
minen organisoidaan sujuvaksi. Kaikki tyopisteen toiminnan kannalta tarpeettomat tyo-
valineet ja asiat poistetaan. Tyopisteessd kaytettavét tyokalut jarjestetaan siten, etté tar-
vittavat ja oikeat tyokakut ovat helposti saatavilla, tarpeeksi lahella kéytettavissa helposti.
Tyokalujen paikat merkitaan siten, ettd voidaan helposti havaita, mikéli tyokaluja puut-
tuu. Lis&ksi huolehditaan tyopisteen siisteydesta ja yllapidetddn muodostettua jérjestelya.
5S tulee japaninkielisista sanoista: Seiri (arvioi tydpisteessé tarvittavat asiat), Seiton (jar-
jesta tyOpiste optimaalisesti), Seiso (pida tydpiste puhtaana), Seiketsu (standardisoi tyo-
pisteiden toimintatapa ja jarjestely yhtendiseksi) ja Shitsuke (yllapida tydpisteen jarjes-
tystd ja siisteyttd). (Kocakilah, Brown & Thomson 2008: 19.)

Poka-yoke on menettely, jolla estetddn tahattomien virheiden syntyminen. Se tehd&an jéar-
jestdmalld tyot tai suunnittelemalla tuote ja sen osat siten, ettd tydssa virheen tekeminen
ei ole mahdollista. Esimerkiksi voidaan tehdd valvontajarjestelmad, joka valvoo, etta kaik-
kia kokoonpanoon tarvittavia osia on kaytetty, ennen kuin kokoonpano voidaan lahettaa
eteenpdin. Valvonta voidaan tehda esimerkiksi komponenttien séilytyshyllyihin asennet-

tavien valokennojen avulla. (Womack 1996: 61.)
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Prosesseja voidaan parantaa tilastollisin menetelmin. Lean-prosessien parannukseen on
sovellettu Six Sigma - nimisté tilastollisen laskennan avulla tehtyd menettelyd, jonka ta-
voitteena on virheellisten kappaleiden taydellinen poistaminen, prosessin pysaytysten
poistaminen virheellisten tuotteiden johdosta, kokonaisprosessin virtauksen parantami-
nen ja asiakkaan asettaman laatutavoitteen saavuttaminen. Virheellisten kappaleiden eli-
minoinnin liséksi menetelmalld voidaan est&é tuotteiden liiallinen prosessointi eli valte-
tddn tekemdstd enemman kuin asiakkaan vaatima laatutaso maaraa. (Kocakilah ym.
2008: 16, 23.)

Heijunka on menettely, jonka avulla hallitaan tuotannossa esiintyvéa vaihtelua. Tuotetta-
vien tuotemaéarien vaihtelu on normaalia ja sité pitéisi pystya hallitsemaan aiheuttamatta
viivettd toimitusajoissa, mutta kuitenkaan tekeméttd ylituotantoa. Tassd menetelméssa
maadritetdén pitkan aikavélin ennusteen ja olemassa olevien tilausten avulla tuotantopro-
sessissa sovellettava erdkoko. Taman mitoitukseen vaikuttaa myos tilausten ajoittaminen,
jotta tuotteita saapuu markkinoille optimaalisesti vastaten kysyntaa (Shah & Ward 2007:
791). Tuotantokapasiteetin tehostuessa Leanin myota, on mahdollista, ettd muodostuu
ylimé&araista varastoa. Sen muodostumista taytyy valvoa ja sopeuttaa tuotantoerié vastaa-
vasti tai luoda kysyntad esimerkiksi markkinointikampanjoiden avulla. (Womak ym.
1996: 306.)

Yhteenveto menetelmisté ja tydkaluista

Lean-johtamisen filosofian avulla muodostetaan hyvin pitk&jénteinen ja suunniteltu yri-
tyksen toiminta, jota pyritd&dn koko ajan vahvistamaan. Yksil6lle annetaan mahdollisuu-
det kehittyd niin pitkéalle kuin h&nen kapasiteettinsa riittdd. Esimerkiksi monet Toyotan
johtajat ovat aloittaneet tehdastyosta ja olleet koko ikansé Toyotalla tOissé, joka ei ole
poikkeuksellista. Toisten ihmisten kunnioitus, haastaminen oppimaan enemman, jatkuva
toiminnan parantaminen eri tavoin on oleellinen osa Lean-ajatusmaailmaa. On totta, ettd
Leanin soveltaminen jad monesti vain valikoitujen tyokalujen tai menetelmien sovelta-
miseen, jolloin saavutetaan vain osa niista tuloksista, joita olisi voitu saavuttaa (Liker ym.
2012: 2-3).
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2.4. Leanin soveltaminen asiantuntijatydssa

Lean on muodostunut autoteollisuudessa ja sen nakokulmasta kirjoitettua Kirjallisuutta on
saatavilla hyvin paljon. Tastd muodostuu helposti sellainen késitys, ettd Lean soveltuu
parhaiten fyysisia tuotteita valmistavien yritysten kdytt6on. Tama saattaa olla myds ndin,
mutta Lean-toimintaa on sovellettu menestyksellisesti myds muilla esimerkiksi palvelui-
den tuottamiseen liittyvilla toimialoilla. Néistd, menestyksellisten toimintatapojen muu-
toksista, Leanin metodologiaa soveltamalla, on tehty useita tutkimuksia, jotka osoittavat
palveluiden parantuneen merkittavésti (Hadid & Mansouri 2014: 754, Hadid, Mansouri
& Gallear 2016: 619). Suomessa Sari Torkkola (2015) on kirjoittanut kirjan siita, miten
Leania voidaan soveltaa onnistuneesti asiantuntijatydssa. Téhan liittyy monia késiteltavia

nakokulmia, jotka avaavat soveltamisen avainkohtia.

Valmistus ja palvelutyd eivat ole taysin samanlaisia, eivatké siis suoraan vertailukelpoi-
sia. Palveluille ominaisia piirteita ovat aineettomuus, yksittainen tehtéva tai toisiaan seu-
raavat tehtavat. Asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen ja se myos kulutetaan samanai-
kaisesti (Frei 2008: 72; Seddon & O'Donovan 2010a: 36). Valmistettavien fyysisten tuot-
teiden madrad ja laatua voidaan mitata monin eri tavoin, mutta palvelutuotannossa mit-
taaminen on hankalampaa, koska inhimilliset piirteet aiheuttavat vaihtelua, jota ei voida
ennustaa samalla tavalla kuin valmistettavien tuotteiden osalta voidaan tehd&. Lisaksi asi-
akkaan osallistumisen vaikutukset tuotantoprosessiin on vaikea ennustaa (Hadid ym.
2016: 619).

Perinteisesti palveluliiketoimintaa on johdettu resurssiperustaisesti, tehdasmaisesti, mini-
moiden muodostuvia kustannuksia (Seddon ym. 2010a: 36-37). Koskela (2004: 28) tas-
mentad, ettd funktionaalisessa tuotantotavassa resurssit ovat toisistaan riippumattomia tai
kytkentd muihin resursseihin on suhteellista puskurivarastoinnin kautta. Asiakastarpeet
on luokiteltu ja sen jalkeen asetettu asianomaisen osa-alueen asiantuntijalle tai palvelu-
henkil6lle. Naiden henkil6iden tyd on vakioitu, jolloin palvelutehtdvédén kuluva aika on
myo0s vakio. Asiakkaan tehtdvé saattaa muodostua monesta eri osa-alueesta ja talloin teh-

tava siirtyy monta kertaa jonosta toiseen. Lopuksi arvioidaan, onko tehtévé suoritettu
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oikein. Tama teollinen toimintatapa on ollut helppo omaksua ja toteuttaa. Vasta Lean-
konsepti on aiheuttanut muutospaineita totutulle toimintatavalle (Seddon ym. 2010a: 36—
37). Toki Lean-konseptia voi soveltaa tavoitellen samaan aikaan seké toiminnan tehostu-
mista ettd kustannusten laskua, mutta organisaation kehittyminen vaatii pitk&janteista toi-
mintaa, eik& Leanin avulla pid4 tavoitella nopeita kustannussaastoja (Liker ym. 2012:
211).

Leanin tarjoamia toimintatapoja, tekniikoita ja menetelmié voidaan soveltaa palveluiden
tuottamisessa menestyksellisesti. On kuitenkin huomioitava, ettd yksittaisten osien sovel-
taminen tuottaa vain rajallisen positiivisen vaikutuksen. Lean-toimintatavat muodostavat
kokonaisuuden, josta muodostuu Lean-systeemi. Parhaisiin tuloksiin paastdan kéaytetta-
essd menetelmista laajempaa kokonaisuutta. Kokonaisuus tuottaa paremman tuloksen,
kuin eri osatekijoiden tuottamien parannukset yhteensa (Hadid ym. 2016: 635). Pearce
& Pons (2013) toteavat kuitenkin tutkimuksessaan, ettd epdonnistumisen vélttdmiseksi on
suositeltavaa aloittaa toimintakulttuurin muutoksesta ja soveltaa aluksi organisaation toi-
mintaan huolellisesti valikoituja, yksinkertaisia tyokaluja. Kulttuurin muutos tapahtuu hi-
taasti ja vaatii paljon aikaa. Onnistuneiden, yksinkertaisten Lean-tydkalujen kdyttamisen
avulla voidaan muodostaa positiivinen suhtautuminen Lean-filosofiaan ja edistdd muu-
tosta véhitellen (Pearce & Pons 2013: 3).

Palveluliiketoiminnassa ja asiantuntijatydssa tuotetaan asiakkaalle arvoa tuottavia palve-
luja. Perinteisessa palvelutapahtumassa voi muodostua myos odottamatonta virheen kor-
jaavaa palvelua silloin, kun annettu palvelu tai tyo ei tyydyté asiakasta. Tamé tapahtuu
hyvin helposti funktionaalisessa tavassa tuottaa palveluja ja loppujen lopuksi siitd muo-
dostuu vain kustannuksia aiheuttavaa hukkaa (Seddon ym. 2010b: 14-15).

Funktionaalisessa toimintatavassa tehtdvat on vakioitu, luokiteltu ja ne ohjataan juuri sille
henkil6lle, joka on erikoistunut télle osa-alueelle. Koska palvelutehtdvat monesti ketjuun-
tuvat, tehtdvien siirtoja tulee paljon. Jokainen uusi tehtdvaan perehtyminen tai tiedoston
avaaminen kuluttaa aikaa ja resursseja. Mita pienempiin osiin tehtavé on pilkottu, sita
enemman joudutaan tekemaan siirtoja, perehtymista ja samalla kasvaa mahdollisuus sii-

hen, ettd asiakkaan tehtdvaa ei ole ymmarretty oikein, jonka seurauksena pitéa tehda
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korjaavia toimenpiteitd. Kaikki tdm& on hukkaa, josta saatetaan moittia palvelutyon teki-
JOIt4. Vika on kuitenkin enemman johtamisessa kuin tekijoissa. (Seddon ym. 2010b: 16.)

Tyo6tehtdvéat on standardoitava, jotta niita voidaan parantaa. Perinteisessa toimintatavassa
ne ovat usein standardoituja, mutta kustannusten muodostumisen ndkokulmasta. Keskit-
tymaélla kustannusten minimointiin, organisaatio tunnistaa vain osa-alueen, mikali toimin-

taa ei ymmarretd kokonaisuutena, sitd ei voida myoskaan tehostaa (Seddon 2011: 34).

Asiantuntijaty6ssa korostuu yhteisty6 asiakkaan kanssa, koska asiakas osallistuu palvelun
tuottamiseen. Payne ym. (2008: 84) ndkemyksen mukaan asiakkaan osallistuminen arvon
tuottamiseen on interaktiivinen tapahtuma. Kyky tuottaa asiakkaalle arvoa ja yhteistyon
sujuvuus lisaa toimittajan Kilpailukykya. Tosin asiakassuhteen kehittyminen vaatii aikaa,
se ei tapahdu nopeasti. Yhteistyo rakentuu kilpailukykyisiin kustannuksiin tai laadullisiin
etuihin, joiden saavuttamiseksi osapuolet joutuvat sovittamaan omia nakemyksiaan, jotta
yhteistyd palkitsevaa molempien osapuolien kannalta. Korkean tason asiakassuhde ra-
kentuu luottamuksen ja uskottavuuden varaan. Jokainen onnistunut palvelusuoritus vah-
vistaa osapuolten luottamusta ja yhteisty6td. Palveluntuottajan laatu paranee, kun osa-
puolten yhteistyosuhde vahvistuu (Schertzer, Schertzer & Dwyer 2013: 607—608). Asia-
kaskokemus on yhteisen ymmartamisen, tunteiden ja asiakassuhteen toimivuuden hui-
pentuma ja jokainen asiakastapahtuma lisda arvon muodostumista asiakkaalle (Payne ym.
2008: 87, 93). Ahonen ym. (2008: 10, 18) katsoo, ettei asiakas ole uskollinen, ellei luot-
tamusta voida lunastaa joka péiva. Asiakaspddoman muodostaminen rakentuu asiakkai-
den luottamukselle. Laadukkaalla palvelulla on positiivisesti asiakassuhdetta vahvistava
vaikutus. Hyvé asiakassuhde pohjautuu pitkaaikaiseen yhteistyohon, eika sita voi perus-
taa pelkastaan palveluntuottajan teknilliselle osaamiselle. Asiakkaan kokema laadukas
palvelu ja asiakastarpeiden syvéllinen ymmartdminen on tarked tekija asiakassuhteen yl-
ldpidossa muodostaen palveluntuottajalle kilpailuedun (Schertzer ym. 2013: 610, 612.)

Lean-palvelutuotannon avulla saavutetaan nopeasti kyky tuottaa asiakkaille arvoa tuotta-
via palveluja. Siind ei voi kuitenkaan onnistua kayttdmalla pelkastdan Leanin teknisia
tyokaluja, vaan onnistuakseen organisaation taytyy omaksua Leanin perusteet, jonka jal-

keen erilaisten menetelmien valinta voidaan tehda (Allway & Corbett 2002: 47, Bhasin
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2013: 137). Vakuutuspalveluja tuottavan yrityksen Lean-konsepti voi muodostua kol-
mesta paéasiallisesta vaiheesta. Ensimmaisessa tunnistetaan asiakkaan tarpeet, varmiste-
taan, etté asiakkaan tarpeet on ymmarretty oikein korjaten virheet jo prosessin alussa seka
optimoidaan asiakaspalvelutyd. Toisessa vaiheessa standardisoidaan késittelyprosessi,
luodaan kasittelyyn tapauskohtainen ja jatkuva prosessin virtaus, parannetaan prosessia
kokonaisuutena. Kolmantena asiana luodaan tapa mitata selkeilla mittareilla operatiivista
toimintaa, luodaan palvelulle tavoiteltava toiminnan taso, joka on teoreettisesti saavutet-
tavissa ja luodaan palkitsemisjarjestelmad, joka perustuu tiimin mitattuun operatiiviseen
suorituskykyyn. (Allway ym. 2002: 47-50.)

Siirtyminen Lean-filosofian mukaiseen toimintaan, vaatii organisaatiolta kulttuurillista
muutosta, jossa uusi toimintatapa ymmarretdadn syvallisesti kokonaisuutena, eika yksit-
taisten menetelmien kayttoénd. Vuorovaikutus yrityksen sisélld ja sen yhteistydkumppa-
neiden kanssa tulee olla avointa ja toimintaa tulee kehittdd kokonaisuutena jatkuvan pa-
rantamisen avulla. Mitd enemman organisaation jasenet uskovat Lean-filosofiaan ja sen
periaatteisiin, sitd helpompi on muuttaa toimintatapoja ja sitd enemmaén voidaan saada
hyotyja. Leaniin siirtymisen ydinasiat voidaan tiivistdd muutamaan avainkohtaan: selke&
viestintd ja vuorovaikutus, koulutus, suorituskyvyn johtaminen seké selkeét liiketoimin-
nan tavoitteet. (Bhasin 2013: 135-136.)

Sari Torkkola (2015) on kirjassaan “Lean Asiantuntijatyon johtamisessa” kirjoittanut
omaan kokemukseensa perustuvan kuvauksen asiantuntijaorganisaation matkasta Lean-
filosofiaa toteuttavaksi tietohallinto-organisaatioksi. Han kaytti paljon aikaa ja voimava-
roja ymmartaékseen sisaisen asiakkaan tarpeita ja saadakseen aikaan luottamuksen ilma-
piirin. Vuorovaikutuksella, keskusteluilla ja tyéryhmien avulla h&n sai ajan myo6ta raken-
nettua luottamuksen ilmapiirin sisdisen asiakkaan ja tietohallinnon asiantuntijoiden va-
lille. Kun luottamuksen ilmapiiri oli saatu aikaan, se lisési automaattisesti vuorovaiku-
tusta ja myos sellaisia toimenpiteitd, joita tietojarjestelmien loppukayttdjat tarvitsivat
tyossaan. Mikaéli organisaation prosessin ja tehtdvien muodostama systeemi, sen toiminta
ja pdé@maara ymmarretaan, sitd on mahdollista tehostaa. Torkkolan mukaan parhaat tehos-
tamisen kohteet ovat systeemin osien Vvélisissa yhteyksissé. Kaikki systeemit toimivat

syy-seuraussuhteiden mukaisesti. Mitd monimutkaisempi systeemi, sitd enemmaéan on
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vaikuttavia syy-seuraussuhteita, jonka seurauksena ongelmien paikallistaminenkin on
monimutkaisempaa. (Torkkola 2015: 92-102.)

Asiantuntijaorganisaation toiminta voidaan suunnitella sujuvaksi kayttaen hyvaksi erilai-
sia Lean-keinoja. Naitd ovat hukan poisto eliminoimalla turhia tyovaiheita, tehtavien siir-
toja henkil6lté toiselle, ja tarpeettomat hyvaksytykset. Virtauksen parantamiseksi voidaan
esimerkiksi muuttaa erakokoja, tehtavien jarjestysté ja niiden rytmitystd. Tydskentely
voidaan organisoida soluihin ja tyd voidaan jarjestaé esimerkiksi siten, ettéd tehtavat teh-
daén siind jarjestyksessd, missd ne ovat tulleet. Visuaalinen tehtavéainformaatio auttaa ti-
lannekuvan hahmottamisessa (Torkkola 2015: 124). Asiantuntijaorganisaation toiminnan
suunnittelu voidaan Torkkolan mukaan tiivistdd kolmeentoista askeleeseen:

1) Kokonaisuuden hahmottaminen ja suunniteltavan prosessin valinta

2) Prosessin mittaus ja stabilointi

3) Nykytilan kuvaus arvovirtakaavion avulla

4) Kysynnén analysointi

5) Osa-aikaisten solujen perustaminen jatkuvan virtauksen mahdollistamiseksi

6) Suorita tehtdvat siing jarjestyksessd, kun ne tulevat

7) Rytmita tekeminen, jolloin aikatauluista tulee tarpeettomia

8) Suunnittele prosessien ja tiimien vélinen tiedonsiirto

9) Varmista virtaus vakioimalla

10) Maérittele tehtavien priorisointipiste prosessin alkuun

11) Esité prosessin tila visuaalisena

12) Valmistaudu muuttuvaan kysyntéan

13) Luo visuaalinen seuranta prosessin poikkeamille sekd muodosta vakiotoimintata-

vat korjaustoimenpiteille

Torkkola on kéyttanyt tyossédan Lean-filosofiaa kokonaisuutena, pienistd asioista johta-
misen kaytantdihin. Kuten tdssé on mainittu aikaisesmmin, johtaminen on Lean-filosofi-
assa enemman tyontekijoiden ohjaamista oppimaan, kuin suoraan ohjeiden antamista.
Johtajan tehtdvand on mahdollistaa tyontekijoiden onnistuminen, oppiminen ja jatkuva
kehittyminen. Operatiivisten prosessien parannukset esimerkiksi hukan eliminointi ja

prosessien parantaminen, tehdaan tydsoluissa tai tiimeissa itsendisesti. Asioita tehdaén ja



45

kehitetddn yhdessa. Visuaalinen tilannekuva tai muu tyon visualisointi, kuten Kanban,
auttaa kaikkia tunnistamaan tekemisen tilan. Modig ym. (2018: 134-135) vertaa kirjas-
saan visuaalista ohjausta jalkapallojoukkueeseen, jossa jokainen pelaaja nédkee koko ajan
pelin tilanteen, missa pallo menee, kenellé se on ja mihin se on menossa. Samalla pelissa
pyritdédn luomaan virtaus omasta pelipdddystd vastustajan pelipaatyyn. Edelleen Modig
ym. (2018) vertaa perinteisen funktionaalisen ohjauksen tapaa jalkapallokenttéan, joka
on taynna erillisia telttoja, joissa pelaajat ovat. He eivat voi nahda pelin tilannetta muuta
kuin kapeasti omalta nakdkannaltaan. Kun toimitaan Leanin mukaisesti, tehdaan ja kehi-
tetadn yhdessé sekd jaetaan informaatio muiden kanssa. Kerrotaan muille hyvista kéytan-

noisté ja annetaan heille mahdollisuus soveltaa sitd omassa prosessissaan.

Toki muutos perinteisen organisaation toiminnassa on suuri, koska Lean-filosofiassa aja-
tellaan asioista perinteiseen nahden varsin poikkeavalla tavalla. On varmasti vaikeaa
muuttaa mittauksen kohteet muodostuvista yksikkokustannuksista esimerkiksi kasitelty-
jen tapahtumien maardan tai vaikka poistaa prosessiin istutettuja valtuutustoimenpiteité
turhina valivaiheina. Samalla tavalla laadun tuottaminen alusta pitden saattaa tarkoittaa
perinteisessd tekemiseen verrattuna keskeyttamista ennen kuin paéstaan varsinaisesti edes
aloittamaan. Bettencourt, Lance & Ulwick (2008) ovat kuvanneet asiakkaan palvelun ja-
ettuna kahdeksaan vaiheeseen, jossa kustakin vaiheesta voidaan edetd seuraavaan vasta
kun vaihe on valmis. Talldin voidaan varmistua siitd, ettei prosessissa palata takaisin ja
tehda uudestaan vaiheita, joiden olisi pitanyt olla jo valmiita. Kuten tassd on aikaisem-
massa tekstissa mainittu, Lean-filosofia soveltuu myos palveluihin, mutta siind on huo-
mioitava palvelun erityispiirteet, jotka poikkeavat valmistettavien tuotteiden tekemisen

piirteista.
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2.5. Teoreettinen viitekehys

Lean-filosofian kdyttdonoton kdynnistamiseen tai sen hylkaamiseen liittyy monia vaikut-
tavia seikkoja. Olemassa olevan kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella voidaan todeta,
ettd Lean-filosofian soveltaminen organisaation toiminnassa tehostaa sen operatiivista
toimintaa ja johtamista (Bhasin 2012: 439; Torkkola 2015: 211; Simons, Bergs, Marneffe
& Vandijck 2016: 536; Swank 2003: 125). Lean-filosofian tai siihen liittyvien menetel-
mien soveltaminen ei kuitenkaan aina onnistu, koska siihen vaikuttavien erilaisten muut-
tujien maara on lukuisa (Jadhav, Mantha & Rane 2014: 127-132). Leanin ymmarryksen
taso ja kulttuurin muutoksen onnistuminen vaikuttaa organisaation menestykseen tai me-
nestymattomyyteen (Sawhney & Chason 2005: 89-92). Organisaation kulttuurin ja hen-
Kiloston asennoitumisen muuttaminen ei valttdmatta onnistu toivotulla tavalla, jolloin
Lean- toimintatapoihin siirtyminen taantuu tai epdonnistuu kokonaan. Osaamisen puute
tai tavoitteiden epaselvyys johtavat useissa tapauksissa kayttdonoton epaonnistumiseen
(Bhasin 2011: 404-407).

Lean filosofiaan
siirtymisen
tuottamat hyodyt
( \ /Lean periaatteet \ ( \
* Arvoa asiakkaalle . . .
. . Lean johtaminen ja
Lean menetelmat * Arvovirta .
(Konkreettiset asiat) e Virtaus kulttuuri
(Abstraktit asiat)
e Imu
\ ) \' Kehittaminen / \ /

Lean filosofiaan
siirtymisen ongelmat
ja esteet

\_ J

Kuvio 6. Teoreettinen viitekehys.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostettu kirjallisuuskatsauksen perusteella ja
siitd on muodostettu kuvio 6, joka hahmottaa tutkittavaa kokonaisuutta. Lean-filosofia tai
Lean-systeemi muodostuu perusperiaatteista, jotka ohjaavat toimintaa. N&ité tukevat seka
konkreettiset menetelmat ettd abstraktit asiat. On mahdollista, ettd organisaatio soveltaa
toiminnassaan pelkastadn Leanin ymparille rakentuneita erilaisia menetelmia, kuten 5S,
A3 tai SPC. Samalla organisaatio saattaa jatt44 Leaniin liittyvat abstraktit asiat, kuten
johtaminen, kulttuurimuutos tai henkildstdn valmentaminen, kokonaan soveltamatta. Or-
ganisaatioilla on erilaiset perusteet ohjata liiketoimintaansa erilaisin menetelmin ja kéyt-
tden hyvéksi niitd keinoja, jotka edistdvat organisaation toimintaa. Tassa tutkimuksessa
halutaan selvittaa niité tekijoita, jotka puoltavat tai ovat esteend Lean-filosofian sovelta-

miseen joko kokonaisuudessaan tai osittain.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa kappaleessa esitelldaan tutkimuksen toteuttaminen. Lisaksi kerrotaan kohderyh-

masté ja aineiston keruumenetelmésté seka esitetdan aineiston analysointimenetelma.

3.1. Tutkimusmenetelma

Tutkimuksella on joku tarkoitus, joka voidaan luonnehtia neljéll& eri tavalla: kartoittava,
selittava, kuvaileva tai ennustava. Sama tutkimus voi siséltad useita eri tarkoituksia tai se
voi muuttua tutkimuksen etenemisen myota (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara. 1997: 133—
135). Tutkimuksessa voidaan kayttaa joko laadullisen tai maarallisen tutkimuksen me-
netelmaa. Maarallisessa tutkimuksessa havaintoaineistoa analysoidaan tilastollisin mene-
telmin, jolloin aineiston tulee tayttad maéarallisen ja numeerisen mittaamisen edellytykset
(Hirsjarvi ym. 1997: 136). Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdan kokonaisvaltaiseen
tiedon hankintaan koostaen sité todellisissa, luonnollisissa tilanteissa. Tutkittavat ja hei-
dan nékokulmansa ovat ensisijaisia, kuten myds tiedon keruu kohdistuu ensisijaisesti ih-
misiin. Tutkittavia tapauksia kasitelladn ainutlaatuisina, joka huomioidaan myds aineis-
ton tulkinnassa. Tutkittavia ei valita satunnaisotannalla, vaan kohteena oleva tutkittavien
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi ym. 1997: 160). Tassa tutkimuksessa
kaytetaan laadullisen tutkimuksen metodologiaa. Tutkimuksessa halutaan perehtya tutki-
muksen aiheena olevaan asiaan syvéllisesti haastateltavien esittdmien nakemysten kautta.
Tutkimustavan valintaa puoltaa sen antama vapaus syventyé aiheeseen syvéllisemmin ja
monipuolisemmin kuin mité tutkija on itse pystynyt sisaistaméén teoriaan perehtymalla.
Tutkimuksen kohteena oleva operatiiviseen johtamiseen osallistuvat henkilot pystyvat
esittdimaan monipuolisia ndkemyksié késiteltdvana olevasta asiasta, jolloin tutkimukseen
saatava kéytannon informaatio voi olla hyvinkin laaja-alaista. Haastateltavien lukumaéra
riippuu tutkittavasta aiheen laajuudesta ja saturaatio saavutetaan, kun haastatteluissa ei

endd ilmene uusia ndkokulmia (Aaltola & Valli 2007: 41).

Tutkimuksessa valittiin haastattelumenetelméksi teemahaastattelu, joka on luonteeltaan

puolistrukturoitu. Haastattelu etenee oleelliseksi valittujen teemojen varassa ja antaa
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haastateltavalle vapauden kertoa yksildllinen tulkintansa asiasta. Haastattelun teemat on
esitetty liitteessd 1. Teemahaastattelu ei rajaa haastateltavan ndkemysten kasittelya laati-
malla yksityiskohtaisia kysymyksia eri aihealueista, vaan haastattelussa vastaajaa voi-
daan kannustaa esittdmaan hyvinkin monipuolisia tai syvallisi nakemyksié itselleen omi-
naisella tavalla. Tutkimuksen teemoja voidaan kasitella haastattelussa etenemisen mu-

kaan muodostuvassa luontevassa jarjestyksessa. (Hirsjarvi & Hurme. 2011: 47-48.)

& . o
o periaatteita ja sovellettu
miksi . )
tyokaluja Y,

. J
s N\ ' N
Ei sovellu Kaydaan lapi
& vastaajan Tarkennukset P&atos ja kiitokset
miksi argumentointia

\. J \. J

g )
Mielipiteet Mielipiteet
filosofiasta tydkaluista

\ J \ J

( Soveltuu ) (" Kaydaan l3pi 3
sovellettuja Lean Mitd, miten, milloin

Soveltaminen
asiantuntijaorga-
nisaatiossa

~
)

Ei tietoa Leanista

Kuvio 7. Haastattelun kulkukaavio.

Tassd tutkimuksessa haastattelun oli mahdollista edetd eri tavoin. Ndmé erilaiset etene-
mistavat esitetdan kuviossa 7. Vastaajan kannanottojen ohjaamana haastattelu eteni ti-
lanteen ohjaamana kasiteltyjen teemojen lapi. Aluksi kartoitettiin haastateltavan yleista
tietoutta Leanista. T&man vaiheen jalkeen keskusteltiin vastaajan mielipiteista Leanin so-
veltuvuudesta organisaation toimintaan. Mikali organisaatio oli katsonut sen soveltuvaksi
toimintatavaksi, sen jalkeen kaytiin vastaajan kanssa lapi sovelletut periaatteet ja tydka-
lut. Mikali vastaajan kasityksen mukaan Lean ei soveltunut organisaation toiminnan oh-
jaamiseen, talldin kaytiin 1api soveltumattomuuteen liittyva argumentaatio. On mahdol-
lista, ettei vastaajalla ollut tietoa Lean-filosofiasta, periaatteista tai menetelmista. Siing
tapauksessa keskusteltiin haastattelijan johdolla Leanin osa-alueiden aiheista teemahaas-
tattelun teemojen mukaisesti. Tutkimuksen teemat valittiin kirjallisuuden perusteella hah-
motettujen perusrakenteiden mukaan ja aikaisemmissa tutkimuksissa esiintyneiden aihe-
alueiden mukaisesti. Tutkimuksen teemat on esitetty liitteessé 1. Lean-toimintatapoihin
kytkeytyvat teemat ovat pééasiallisesti: johtaminen, tyokalut, kulttuuri ja vaikutukset si-

dosryhmiin.
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3.2. Tutkimuskohde

Tutkimus koski Lean-filosofian ja periaatteiden soveltamista asiantuntijaorganisaatiossa,
jotka toimivat tietotekniikan toimialalla. Kohteeksi valittiin yrityksid, jotka toimittavat
joko asiakaskohtaisia- tai valmisohjelmia. Yritykset valittiin edustamaan liikevaihdoltaan
ja henkilostomaaraltaan erilaisia kokoluokkia. Nama vaihtelivat 20 henkilon yrityksista,
joiden liikevaihto oli muutamia miljoonia yli 1000 henkilon organisaatioihin, joiden lii-
kevaihto puolestaan oli kymmenia miljoonia. Soveltuvaksi haastateltavien méaraksi arvi-
oitiin seitsemén. Haasteltaviksi valittiin sellaisia henkil6itd, jotka edustavat yrityksen
operatiivisen toiminnan johtoa. Kaikilla yrityksilla ei kuitenkaan ollut pelké&stéan opera-
tiivisen toiminnan johdosta vastaavaa henkildd vaan se on vastuutettu esimerkiksi tekno-
logiajohtajalle tai pienemmissa yrityksissa toimitusjohtaja vastaa operatiivisen toiminnan
johtamisesta. Kohdeorganisaatioiden tyontekijaprofiilit painottuvat liiketoiminnalliseen
konsultointiin, tietotekniikan arkkitehtuurin suunnittelijoihin, teknisiin toteuttajiin sek&

paallikoihin, jotka toimivat asiakassuhteen yhteyshenkilGiné.

3.3. Tutkimusaineisto ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen aineisto muodostui anomisoiduista haastatteluaineistoista seka yritysten pe-
rustiedoista, joiden perusteella voitiin maarittdd yrityksen kokoluokka. Tutkimukseen
pyydettiin kohderyhmé&é edustavia henkilditd. Mahdollisuuksien mukaan kaytettiin hy-
vaksi yrityksessé tydskentelevad aikaisemmin tutkijan tuntemaa henkil6éd avustamaan oi-
kean haastateltavan henkilon valitsemisessa. Tutkimuksen kannalta oli tarke&é saada oi-
keassa asemassa oleva henkil6 haastateltavaksi, jolloin voitiin varmistaa, etté kaikki haas-
tateltavat edustavat samalla tavalla oman yrityksensé nakdkulmaa. Tutkimuksen kohde-
ryhmén mukaisesti haastateltavien tuli edustaa yrityksen operatiivista johtamista. Koska
haastateltavat edustivat yrityksen johtoa, haastatteluaika suunniteltiin kestavaksi yhden
tunnin, jolloin haastattelun sovittaminen paivittéisiin aikatauluihin oli oletettavasti hel-
pompaa. Haastatteluajan optimoimiseksi yrityksen luokittelutietoja hankittiin kayttamalla

hyvaksi yritysten julkaisemia tietoja.
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Haastattelut kohdistuivat neljaén eri yritykseen ja isoimmasta kohteena olevasta yrityk-
sestd haastateltiin ylimméan johtoryhmén edustajan liséksi kehityksestd vastaava paal-
likko. Valinnan perusteena oli saada selville sekd ylimman johdon ettd operatiivisen toi-
minnan nakdkulmat. Tamén lahestymistavan arvioitiin antavan monipuolissmman haas-
tattelutuloksen, koska esimerkiksi Antonakis (2002: 681) tutkimuksessaan johtajuudesta
kertoo johtamisen etéisyyden muodostuvan kolmesta péatekijésta: psykologisesta, or-
ganisatorisesta ja funktionaalisesta etdisyydesta. Isossa yrityksessa ylin johto véistamatta
etaantyy jossain maarin arkisen tekemisen problematiikasta, kun johtamisen kerroksia on
useita. Pienemmissa yrityksissa johtamisketjujen ollessa lyhyité, johdon katsotaan olevan
l&helld operatiivista tekemista.

Vastaajat edustivat hyvin eri suuruisia yrityksia ja kaikki yritykset toimittivat seka asian-
tuntijapalveluja ettd valmisohjelmia. Tassa esitetdén liikevaihto- ja henkilostomaaré liki-
maaréisind arvoina yritysten kokoluokkien hahmottamiseksi. Vastaajina toimineiden
henkildiden tydkokemusvuodet eivat mydskaéan ole tasmallisia pituuksia, vaan pyoristet-
tyja arvoja, jotta lukija voisi hahmottaa vastaajan kertynyttd osaamista kohdeyrityksen
toiminnasta. Vastaajat ja kohdeyritykset listataan tiivistetysti taulukossa 1. Tekstissa yri-
tyksiin viitataan kirjaimin A, B, C ja D. Pienimmaéssé yrityksessa (A) tyontekijoita oli 20
ja litkevaihtoa 2,5 M€. Toimitusjohtajana toimiva henkil6 oli tydskennellyt yrityksen pal-
veluksessa yli 15 vuotta. Kokoluokaltaan seuraavassa yrityksesséa (B) oli 90 tyontekijaa
ja litkevaihto oli 10 M€. Vastannut johtohenkild oli tydskennellyt yrityksen palveluksessa
noin vuoden. Seuraavan yrityksen (C) litkevaihto oli 15 M€ ja tyontekij6itéd oli 130. Haas-
tateltu johtohenkil6 oli tydskennellyt yrityksen palveluksessa yli 10 vuotta. Isoimman
yrityksen (D) henkildstoméaéra oli 1000 ja litkevaihto oli 100 M€. Téssé yrityksessé vas-
tannut johtoryhman jasen oli tydskennellyt kaksi vuotta ja kehityspaéllikkénd tydskente-

levéan henkilon tyésuhde oli kestényt viisi vuotta.
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Taulukko 1. Haastattelun kohdeyritykset ja haastateltavat.

Yritys | Liike- | Tyonteki- | Vastaajan rooli TyGsuhteen pituus
vaihto | joita
A 2,5 M€ 20 | Toimitusjohtaja 17 vuotta
B 10 M€ 90 | Operatiivinen johtaja 1 vuosi
C 15 M€ 130 | Toimialajohtaja 11 vuotta
D 100 M€ 1000 | Johtaja 2 vuotta
D 100 M€ 1000 | Kehityspaéallikko 5 vuotta

Tutkimuksen aineiston kerd&@minen toteutettiin teemahaastatteluina, jotka tapahtuivat
2018 syyskuun loppupuolella ja lokakuun alussa. Haastatteluajankohdat sovittiin haasta-
teltavien kanssa suoraan tai joissakin tapauksissa sihteerin tai tunnetun henkilén kautta.
Kullekin haastateltavalle toimitettiin tutkimusta koskeva saatekirje, liite 2, jossa oli ku-
vattu tutkimuksen taustoja. Haastatteluissa kaytettiin nauhoittavaa laitetta, jotta huomio
voitiin keskittdd varsinaiseen aiheeseen. Haastattelijalla oli mukana teemakysymyslo-
makkeen tuloste, jonka avulla voitiin varmistua siita, ettd kaikki aihealueet tulevat kési-
teltyd. Haastattelujen jalkeen nauhoitteet litteroitiin aineiston analysointia varten teemo-
jen kannalta oleellisten kohtien osalta. Informaation luottamuksellisuuden ja vastaajien
anonymiteetin varmistamiseksi kaikki haastattelunauhoitteet ja litteroidut aineistot tuho-
taan, kun tutkielma on hyvaksytty.

3.4. Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysi voidaan tiivistdd tapahtuvaksi kahdessa vaiheessa,
joista ensimmainen on havaintojen pelkistdminen ja toinen arvoituksen ratkaiseminen.
Laadullisen tutkimuksen aineistoa kasitelladn usein kokonaisuutena, eiké& haastatteluja
ole valttdmatta jarkevaa tehda sellaisia maarid, jotka muodostaisivat tilastollisesti merkit-
tavan otoksen (Alasuutari 1999: 38-39).
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Teoreettinen Teoria ja
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Kuvio 8. Aineiston analysoinnin eteneminen.

Aineistoa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen ja olemassa olevan teoreettisen aineis-
ton avulla ja kiinnitetd&dn huomio tutkimuksen kannalta olennaisiin seikkoihin (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 97). Havainnoista todetaan yhteisid ominaisuuksia tai niita kasitelld&n
muodostettavien saantdjen avulla, jotka patevét koko aineistoon (Alasuutari 1999:40).
Naita pelkistettyja havaintoja voidaan kayttad johtolankoina, joita tulkitaan teoriaan ja
aikaisempaan tutkimukseen peilaten. Mitd enemman néitd yhdistavia tekijoita 1oytyy, sita
varmempia voidaan olla siitd, ettd ratkaisu on looginen (Alasuutari 1999: 47-48). Tdéman
tutkimuksen aineiston analysointia varten hahmoteltiin prosessi, jonka mukaisesti saa-
dusta haastattelumateriaalista muodostettiin padtelmié. Jotta prosessi olisi helpommin

ymmarrettavissd, siitd muodostettiin kuvio 8.
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4., LEAN-KAYTANNOT ASIANTUNTIJAORGANISAATIOISSA

Tassa luvussa kuvataan haastattelujen tuloksia kasitellen ensin johtamiseen liittyvat tee-

mat ja Lean-menetelmat seka lopuksi tiivistetadn keskeiset havainnot.

4.1. Johtamisen teemat

Lean-johtamisen teemat painottuvat Womackin ym. (1996: 15-90) esittdmiin viiteen pe-
riaatteeseen, jotka ovat: arvon muodostus asiakkaalle, arvovirta, virtaus, imu ja kehitta-
minen. Toyotan tapa muodostuu neljdin padkohtaan: pitkan aikavilin ajattelu”, “oikea
prosessi tuottaa oikeat tulokset”, ”lisdarvon tuottaminen organisaatioon ihmisid kehittd-
milla” sekd “jatkuva taustaongelmien ratkaiseminen auttaa organisaatiota oppimaan’ (Li-
ker 2004: 36). Edelld mainittujen teemojen lisaksi Liker ym (2012: 30—33) on laajentanut
Lean-johtamisen teemoja viidella Toyotalla sovelletuilla ydinarvoilla: ’haasteisiin tarttu-
misen henki”, Kaizen-ajattelu, ’mene paikan paalle ymmartaaksesi kunnolla”, tiimityo ja

kunnioitus. Téassa osassa késitelldan vastaajien johtamiseen liittyvien nakokulmien osalta.

Yrityksen A osalta Lean-johtamista ei ollut tietoisesti sovellettu. Asiantuntijapalveluina
toimitetaan asiakaskohtaisesti tehtyja ohjelmistototeutuksia ja toteutusten tekemista oh-
jataan ketterien menetelmien avulla, joiden vastaaja arvioi olevan lahelld Lean-toiminta-
tapaa. Koska yrityksessa ei ole Lean-johtamista tietoisesti sovellettu, haastattelussa kes-
kusteltiin Leanin soveltamisesta johtamisen kannalta. Henkildston kouluttamiseen arvi-
oitiin sitoutuvan liikaa resursseja mahdollisesti saataviin hy6tyihin nédhden ja mahdolli-
sesti muutosvastarintaa esiintyisi voimakkaana niiden tyontekijoiden kohdalla, joille ket-
terat menetelmaét eivét ole toiminnassa tulleet tutuiksi. Vastaajan omien kokemusten mu-
kaan palkitsemisella voidaan ohjata henkil6stén toimintaa toivottuun suuntaan. Tosin
tdma ei kuitenkaan ole tdman yrityksen osalta kytketty millaan tavalla Lean-johtamisen

soveltamiseen.

Henkildston hyvinvointi ja tydskentelyn tehostaminen néhtiin yrityksessa B Lean-johta-
misen mahdollisuudeksi. Yrityksessé oli alustavasti tutustuttu Torkkolan kirjoittamaan

kirjaan asiantuntijaorganisaation ponnisteluista Lean-filosofian ja menetelmien
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soveltamisesta. Asiakkaan tarpeet ja tuotettava arvo on tarkeéé ja turhaa tekemisté pyri-
taén valttamadn tietoisesti. Vastaajan kasityksen mukaan vaikutukset henkildstoon olisi-
vat merkittavat. Ymparilta tulevien hairidtekijoiden vahentdminen, keskittymisen paran-
tuminen ja onnistumisen mahdollistaminen olisivat eniten henkiléstoon positiivisesti vai-

kuttavia tekijoita.

Aktiivien operatiivisen toiminnan kehittdminen on ollut C yrityksen voimakas painopis-
tealue jo yli puolitoista vuotta. Vastaajan mukaan otsikkona ’Lean” ei tuo kehittdmiseen
mitéan liséarvoa, joskin filosofia ja menetelmat vaikuttavat tietoisesti taustalla. Taman
l&hestymistavan avulla voidaan valttaa vaarien mielikuvien muodostuminen henkilostolle
kehittdmisen taustatekijoista sekd mahdollinen muutosvastarinta. Kehittdminen on jatku-
vaa operatiivisen tekemisen parantamista kayttden hyvaksi esimerkiksi toimintatapojen
pilotointia ennen varsinaista kayttod. Haastateltavan mukaan toimintaa kehitetdan pitkéan
aikajénteen suunnitelmallisuudella, jossa on huomioitu toimialan piirteet, kuten infor-
maation hallinta ja osaamisen kehittdminen. Kehittamisessa toteutuu pitkajanteinen suun-
nittelu ja nopea toteutus ja sen edellytyksena on toimintatapojen ymmartdminen, kehitta-
miskohteiden tunnistaminen sekd muutosten vaikutusten ymmartaminen. Asiakkaan tar-
peet ja heidan toimintansa tavoitetila pyritddn ymmartaméaan juuri samalla tavalla, kuin
asiakas sen ymmaértad. Tama varmistetaan siten, ettd asiakkaalle tarjotaan mahdollisuutta
tarkastella toimitettavaa jarjestelméaéd asiakkaan omassa virtuaaliympéristossa heidédn
omalla liiketoiminnan tiedolla. N&in voidaan varmistaa varsin aikaisessa vaiheessa jar-
jestelméatoimituksen soveltuvuus liiketoimintaprosessiin. Samalla tunnistetaan ne alueet,
joissa vakioiduista osa-alueista muodostuva jarjestelméa ei mahdollisesti toimi toivotulla
tavalla, jolloin korjaavat toimenpiteet voidaan tehd& hyvissé ajoin ennen varsinaisen jar-
jestelman toimitusprosessin kaynnistamista. Vaikutukset sidosryhmiin ja erityisesti asi-

akkaisiin koettiin olevan positiivisia.

Yrityksen D osalta vastaajia oli kaksi ja vastauksista ensiksi kasitelld&dn ylimmaén johdon
edustajan antamia vastauksia. Lean-toimintatapoja on otettu véhitellen kayttoon jo kah-
den vuoden ajan. Tarkeimpana ndista on arvon tuottaminen asiakkaalle ja siihen liittyvat
toimenpiteet, jotka liittyvat tuote- ja palveluvalikoiman kehittdmiseen. Toiminnassa py-

ritdén keskittyméan olennaiseen ja poistamaan arvovirrasta tarpeettomia asioita pois.
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Tosin arvovirta-analyysié ei ole tehty, eikd sen toteuttamista ole suunniteltu. Tulokset
ovat realisoituneet enemmankin yrityksen sisdisessd toiminnassa, sen sijaan, etta niiden
vaikutus olisi ndkyvaa asiakkaille tai muille sidosryhmille. Leanin soveltamisessa ei ar-
vioida olevan riskejd, tosin soveltamista voi hidastaa henkildstéssa normaalisti esiintyva
muutosvastarinta. Perehdytykseen Lean-filosofiasta tai menetelmisté ei ole viel& panos-
tettu. Soveltamisen teemoja on tyostetty muutaman henkilon tekemdnd taustatyond, siis
muun tyon antaessa siihen mahdollisuuden. Systemaattisia panostuksia on kuitenkin tehty

henkildston yleiseen osaamisen kehittamiseen.

Operatiivisen toiminnan nakokulman yrityksen D toimintaan antoi kehityspaéllikko. Ha-
nen Lean-osaamisensa on lahinna pintapuolista tietoutta, jota hédn on hankkinut tydtehta-
vien antamien mahdollisuuksien mukaan. Vastaajan mielesta Lean soveltuu yleisella ta-
solla tarkasteltaessa hyvin operatiivisen toiminnan kehittdmiseen. Yritys toimii kuitenkin
perinteisella tavalla, jolloin tehtavien virtaus on heikko, koska ulkopuoliset tekijat ja lii-
ketoimintaympdristolle luontainen toiminta aiheuttaa huomattavan maarén asiantuntija-
tyon keskeytyksista. Tehtavien tekeminen ei virtaa, vaan keskeytyksia tulee paljon. Li-
séksi olemassa olevien tehtévien tekemisen jarjestystd tai asiantuntijaa vaihdetaan sangen
usein prioriteettien tai erikoisosaamisen vahaisyyden takia.

4.2. Lean-menetelmét

Téassa osassa kasitellaan vastaajien nakemyksia Lean-menetelmien soveltamisesta. Mi-
kéli yritys katsoo, ettei menetelmi& ole sovellettu, niissa tapauksissa késitellaan vastaajan

nédkemyksia niiden sovellettavuudesta seka mahdollisista vaikutuksista liiketoimintaan.

Yrityksessa A ei ollut sovellettu mitd&n Leaniin liittyvia menetelmid. Vastaajan mukaan
taloudelliset resurssit eivat mahdollista uuden filosofisen tai menetelméllisen l&hestymis-
tavan kayttéonottoa organisaation toiminnassa. Han ei myoskaan nahnyt siind mitaan li-
séarvoa, joka olisi puoltanut tarvittavien panostuksien tekemisté perehtymiseen, henki-
I6ston koulutukseen ja kayttoonottoon. Ketterdt menetelmét ovat kéytdssa, johon muilla

tavoilla on vaikea tuottaa enempad lisdarvoa tai parantaa tehokkuutta.
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Liiketoiminnan kannalta yrityksessd B n&hdddn mahdollinen potentiaali vakioinnissa.
Vastaaja luonnehtii operatiivista tekemista perinteiseksi, jonka tehokkuutta voitaisiin pa-
rantaa vakioinnin avulla. Tuotteiden ja palveluiden toimittamisen osalta vakioinnin koh-
teeksi tulisi valita riskittomi& luokiteltuja tehtavia, joissa onnistuminen on todennakoista.
Tama4 tehostaisi toimintaa seka taloudelliselta ettd henkildstotyon kannalta ja mahdollis-
taisi tyontekijoiden osaamispadoman laajentamisen. Taman seurauksena haastateltava ar-
vioi toiminnan tehostuvan, joka realisoituu seké asiakkaan nakdkulmasta ettd henkildsto-
tyytyvaisyyden parantumisena. Tyodntekijoiden olisi helpompi hahmottaa omat tehté-
vansa ja tyon ohjaaminen seké resurssien allokointi helpottuisi. Tehtdvdjonojen visuali-
soinnilla voitaisiin edelleen parantaa toimintaa ja antaa henkildstolle nakyvyytta organi-
saation operatiiviseen toimintaan. Vastaajan arvion mukaan tama voitaisiin toteuttaa tar-
joamalla operatiivisen toiminnan téiden etenemisesta muodostettu mittaustieto avoimesti
henkildston kéayttoon. Lisaksi han arvioi visualisoinnilla olevan henkildston siiloutumista
vahentéva vaikutus. Tassa siiloutumisella vastaaja tarkoittaa sitd, ettd henkilot keskittyvat
ainoastaan heille ohjattujen tehtdvien hoitamiseen sen sijaan, etté he tarkastelisivat ope-

ratiivista toiminnan toteutumista kokonaisuutena.

Liiketoiminnassa on jo sovellettu standardointia lahes kahden vuoden ajan yrityksessé C.
Tosin Lean-termid ei ole kaytetty, vaan kehittdmistoimenpiteet tehdaén jatkuvana proses-
sina. Toimitusprosessista on vakioitu huolellisesti valittuja osia. Vastaajan kertoman mu-
kaan on padmadrétietoisesti pyritty eroon ainutkertaisista toimitusprojekteista, joissa asiat
tehdaan kertaluonteisina tehtavina, eika prosessi kehity. Kehittymista voidaan saada ai-
kaan, kun toimintaa tai sen osia vakioidaan. Talla tavoin mahdollistetaan monia asioita,
joista tarkein on kehittdminen, joka ulottuu toimintaprosessin kehittdmisesté aina henki-
I6iden osaamisen kehittdmiseen. Toimitusprosessin tai sen osatehtavan toistuessa, sité pa-
rannetaan jatkuvasti iteratiivisella otteella. Henkiloston osaaminen liséantyy jokaisella
kerralla, kun prosessi toistuu. Samalla voidaan tunnistaa uusia kehittdmisen kohteita,
jotka pilotoidaan ennen menettelyn hyvaksymisté osaksi prosessia. Vakiomuotoisella toi-
minnalla varmistetaan, ettei tehda sellaisia asioita, jotka eivét tuota asiakkaalle arvoa seka
valtetdédn helposti tapahtuva yliprosessointi. Tuloksena on juuri asiakkaan tarpeisiin vas-

taava toteutuskokonaisuus. Asiakastarpeiden vaihtelun vaikutuksia pyritdén
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minimoimaan hyvalla asiakkaan tarpeisiin perehtymiselld ja soveltuvien vakioitujen
osien kayttamiselld, mutta voidaan todeta myos, ettd asiakkaan ovat erilaisia. Vaikkakin
standardointi tehostaa merkittavasti toimitusprosessia ja tehtavien tekemista, vaihtelua on
kuitenkin sallittava asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi. Palkitsemisjarjestelman
kayttod ei ole néhty tarpeelliseksi, mutta sellainen olisi mahdollista rakentaa standardoi-

tujen toimintaprosessien ymparille.

Ongelmien ratkaisemiseen kéaytetdan juurisyyanalyysid, jonka avulla véltetaan sen toistu-
minen. Asiantuntijaorganisaation toiminnassa ei toimiteta fyysisia tuotteita, vaan sit4
voisi luonnehtia enemmankin palvelun informaatiosisalloksi. Tamén eheyden varmista-
miseksi yritys minimoi toimitusprojektiin osallistuvien henkildiden vaihtuvuuden. Aina,
kun henkil6 vaihtuu, jokaisella kerralla menetetddn jonkun verran asiakkaan prosessien
jatoimintatapojen ymmarrystd. T&té voi luonnehtia Lean-termilla hukka eli silloin katoaa
informaatiota, joka joudutaan hankkimaan uudestaan. Tehd&én talta osin tyo toiseen ker-
taan. Yleisesti osaamispadomaa pyritaan lisédmaan mestari — kisélli ohjauksella, tietois-

kuilla ja myo6s perehtymaélla tekemisen kautta.

Yrityksen D johdon edustaja painotti Leanin soveltamisessa turhan tyon poistoa, joka oli
johdon kéynnistdmé toiminnan tehostamisprojekti. Tassé kaytettiin hyvaksi visuaalisia
keinoja, joilla henkildsto saattoi seurata projektin etenemistd. Molemmat vastaajat pitivét
visualisointia erittdin hyvéana asiana ja tehokkaana monen informatiivisen tiedon julkai-
sutapana. Kehittdmispaallikon mukaan prosessin ja tiedon visualisoimisessa on kuitenkin
aina muistettava informaation luettavuus ja oikeat, prosessia toivottuun suuntaan ohjaa-
vat, mittaustavat. Asiakkaan tarpeisiin pyritddn vastaamaan juuri oikealla toimituksella,
jolloin véltetd&n mahdollinen yliprosessointi. T4t4 voi tapahtua silloin, kun asiakastar-
vetta ei tunnisteta oikein ja tuotetaan toteutus, jossa on asioita enemman kuin mité asiakas
tarvitsee. Tallgin asiakkaalle ei muodostu arvoa, eiké asiakasyritys ole valmis maksamaan

siita.
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4.3. Tiivistelméa keskeisista havainnoista

Tarkasteltaessa vastaajien ndkemyksia Leanin soveltamiseen, vain yritys A ei nadhnyt siita
mitéan erityista hyotyd. Ketterat menetelmat olivat heidan yrityksensa toimintaan riitta-
vasti soveltuvia. Muissa yrityksissd vastaajat arvioivat Leanin soveltamisen hyddyl-
liseksi. Yritystd C lukuun ottamatta muiden yritysten edustajilla oli padosin vain pinta-
puolista tietoisuutta aiheena olevasta asiasta. Yleisistd kasityksistd Lean-filosofiasta on
koostettu kuviossa 9. Tassa on vastauksista poimittu erilaisia haastateltavien esittamia
kommentteja, jotka on tiivistetty muutaman sanan ydinkohdaksi. Mikéli yrityksen edus-
tajan haastattelussa on esitetty samaan asiaan liittyva kommentti, se on merkitty kuvioon
pienellé kirjaimella, joka vastaa yritystd A, B, C tai D. Kuviosta voidaan todeta muutamia
asioita, jotka nousevat esiin. Ketteria menetelmia sovelletaan kaikkien yritysten toimin-

nassa. Tdmé on asiakaskohtaisesti toteutettuja ohjelmistoja toimittaville yrityksille melko

yleista.
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Kuvio 9. Vastaajien yleisia kasityksié Leanista.

Leania ei ole yrityksissa sovellettu Lean-otsikolla. Tdmén arvioitiin aiheuttavan mahdol-

lisesti muutosvastarintaa, jonka vuoksi esimerkiksi yrityksessd C oli otettu Lean-
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menetelmid kayttoon puhtaasti kehitysideoiden kautta, normaalina kehittdmisen toimen-
piteend. Vastaajat arvioivat Leanin vaikuttavan positiivisesti asiakkaiden tyytyvaisyy-
teen.

Yleisesti ottaen kaikki yritysten vastaajat pitivat kuitenkin Leanin soveltamista mielen-
kiintoisena kehittdmisen mahdollisuutena. Yrityksen C edustaja luonnehti Lean-filoso-
fiaa kdytdnnon laheiseksi maalaisjarjen kayttdmiseksi. Kaikilla yrityksilla on tavoitteena
toimittaa asiakkaille juuri sitd mita he tarvitsevat. Asiakkaan syvallisesta ymmartamisesta
oli myds yhteneva kasitys, joka on haastateltavien mukaan edellytys menestykselliselle
asiantuntijapalvelujen toimittamiselle. Lisaksi kaikki vastaajat olivat tyytyvéisia haastat-

teluun antiin. He kokivat saaneensa uusia ideoita ja “ajatusten tuuletusta”.
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Kuvio 10. Vastaajien kéasitykset standardoinnista.

Haastatteluissa standardointi heratti eniten keskusteluja ja kommentteja. Niit4 on keratty
kuvioon 10, joka on rakennettu samalla tavoin, kuin kuvio 9. Kaupallinen vaikutus kiin-
tedn hinnan muodossa nahtiin standardoinnin yhteisend tuotoksena. Silla arvioitiin myos
olevan positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen. Liséksi standardointia pidettiin lii-

ketoiminnassa mahdollistajana. Siséisessa toiminnassa se auttaa tehtavien tekemisessa ja
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esimerkiksi osaamisen kehittdmisessa. Asiakasyhteistydssa kiintedhintaisilla palvelupa-
keteilla haastateltavat arvioivat olevan helpottava ja yksinkertaistava vaikutus kaupalli-

sissa neuvotteluissa.

Haastatteluissa, lukuun ottamatta yritysta A, kaikki vastaajat pitivét standardointia mah-
dollisuutena tehostaa ja selkeyttdd yrityksen toimintaprosesseja. Yrityksessa C sovelta-
mista oli jo toteutettu ja siitd oli muodostunut positiivisia kokemuksia. Haastateltavat esit-
tivat vakioinnin mahdollistavan toiminnan tehostumisen ja myds monia muita positiivisia
seka yrityksen toiminnalle térkeitd asioita, kuten: tehtdvékuormituksen vaihtelun seké in-
formaation hallinnan tehostuminen, moniosaamisen kehittdminen, henkilston tyon hal-
littavuuden ja asiakastyytyvéisyyden parantuminen. Haasteena kuitenkin pidettiin vaih-
telun hallintaa, joka aiheutuu kuormituksen ennakoimattomista muutoksista ja asiakas-

kohtaisesti erilaisista tarpeista.

yhteistyota

[ Parantaa ]

b&hostaa toiminta Visualisointi / [ Mahdollisuus .]

visuaalinen ohjaus

Kuvio 11. Vastaajien ndkemyksia visualisoinnista.

Visuaaliseen ohjaukseen ja prosessien visualisointiin liittyviad vastaajien kommentteja on
tiivistetty kuvioon 11. Kuvio on rakennettu samalla tavalla, kuin kuvio 9. Tehtdvien ja

toimintaprosessin visualisoinnista kaikilla haastateltavilla oli myonteinen kasitys.
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Kuitenkaan sité ei jarjestelmallisesti oltu sovellettu. T&sta keskusteltiin haastatteluissa,
mutta syvempéa keskustelua ei asiasta kayty. Yritys A sovelsi ketterid menetelmig, eika
visualisointia oltu sen kummemmin ajateltu hyddyntaa, vaikkakin siitd oli myonteinen

kasitys.

Taulukko 2. Yritysten vastausten kooste verrattuna Leanin teoriaosuuden sisaltoon.
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Lean-filosofian kokonaisuutta ja sen osien tuntemusta seké soveltamista liiketoimintaan
voidaan tarkastella taulukon 2 kautta. Taulukkoon on koostettu kirjallisuuskatsauksessa
esitetyt eri Kkirjoittajien esittdmat Leaniin liittyvat arvot, periaatteet ja menetelmat seka
tyokalut. Haastattelujen perusteella taulukkoon on merkitty mité esitellyisté asioista so-
velletaan vastaajan edustamassa yrityksessd. Tassa taulukossa hukka tai japanilaisittain
Muda, kuuluisi virtauksen periaatteen piiriin, mutta se on nostettu nakyviin erillisena tie-
tona. Tama johtuu siitd, ettd haastatteluissa virtauksen kasitetta ei tunnettu muissa kuin
yrityksessa C. Hukka-termi yhdistetaan yleisen tietouden perusteella Leaniin ja sen mer-

kitys oli kaikissa tunnettu.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen johtopaatokset ja tutkimukselliset nakdkohdat, ku-

ten luotettavuus, eettisyys ja validiteetti.

Asiantuntijaorganisaatio tietoteknisten palvelujen toimialalla kohtaa paljon erilaisia haas-
teita paivittdisessa toiminnassaan. Palvelun tuottaminen poikkeaa merkittavasti fyysisten
tuotteiden tuottamisesta. Lean-filosofian mukaista hukkaa on huomattavasti vaikeampi
havaita. Tuotteiden valmistusprosessissa hukka voidaan havaita, koska esimerkiksi tuo-
tepuskureista muodostuneet pinot valmistustiloissa ovat helposti havaittavissa. Asiantun-
tijoiden tekeméssa tietotydssa jarjestelmissa odottavien tehtavien suuri maaré ei visuali-
soidu konkreettisesti, ellei tiedosta muodosteta helposti kaikkien havaittavissa olevaa in-
formaatiota. Palvelun tuottamiseen osallistuvat myos asiakkaat, joiden erilaiset tarpeet

aiheuttavat vaihtelevuutta palvelun tuottamisen kannalta.

Lean-filosofiaan liittyvd menetelma visualisointi tai visuaalinen prosessin ohjaus herétti
haastateltavissa yllattavan vahan kommentteja. L&hes kaikki vastaajat pitivét sitd hyvana
asiana, joka hyvin laadittuna tarjoaa tyontekijoille paljon tydssa tarvittavaa informaatiota.
Tutkimuksen nakokannalta oli kuitenkin poikkeuksellista, ettei visualisointia kuitenkaan
ollut otettu kohdeyrityksissa operatiiviseen kayttoon. Kayttamattomyyden syité ei haas-
tattelussa paljastunut. Lean-filosofiassa visualisoinnilla esitetadn operatiivisen toiminnan
tilannetta kaikille selke&sti ja ymmarrettavésti nakyvana informaationa (Modig ym.
2018:134-135). Yhden haastateltavan vastauksen perusteella hankaluudeksi voidaan ar-
vioida olevan visualisoitavien asioiden identifiointi tai joku muu asiantuntijaorganisaa-

tion toiminnassa oleva seikka, joka ei tue visualisointia.

Kaikki kohteena olleet yritykset sovelsivat toiminnassaan ketterid menetelmid, joiden
suosio Kuhan, Luodon & Halkkan (2018) julkaiseman tutkimusraportin mukaan on suo-
malaisissa ohjelmistoalan yrityksissa suuri. T&man perusteella voidaan todeta, ettd timan
tutkimuksen kohdeyritykset eivat toimi poikkeavalla tavalla vaan kuuluvat ketteria me-
netelmi& noudattavien yritysten valtavirtaan. Haastattelujen alussa keskusteltiin vastaa-

jien yleisestd osaamisesta Lean-filosofiasta ja -menetelmistd. Vastausten perusteella
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Lean-tietoisuus oli varsin alhaisella tasolla, kun vain yksi vastaaja kertoi hallitsevansa
Leanin periaatteet ja osan kaytetyistd menetelmistd. Kuhan ym. (2018) kertovat raportis-
saan, ettd heidan tutkimukseensa vastanneista organisaatioista noin 46% ei tiennyt mitééan
tai kuului joukkoon, jossa vain 1-20% vastaajaorganisaatioiden henkilstosta tiesi véhén
Lean-filosofiasta. Haastattelun tulokset ovat saman suuntaisia, mutta eivét taysin yhtene-
vid Kuha ym. (2018) tuloksiin n&hden.

Vastaajien edustamissa yrityksissa kehittdminen oli oleellinen osa toimintaprosesseja.
Kaydyn keskustelun perusteella olisi voinut tulkita, ettd vastaajat pitivét kehittamista it-
sestaédn selvéana ja erittain oleellisena osana liiketoimintaa. Tama ei todennékoisesti ole
kytkeytynyt Lean-ajatteluun, koska tietoisuus siitd oli véhdinen, mutta kehittdminen on
myaos oleellinen osa ketterid menetelmid. Williams (2012:75) vahvistaa tutkimuksessaan,
ettd jatkuva kehittdminen on oleellinen osa ketterien menetelmien periaatteista. Tama lie-
nee taustalla oleva syy, miksi vastaajat pitivat jatkuvaa kehittdmisté oleellisena osana pai-

vittdista toimintaa.

Kaikissa vastaajien edustamissa yrityksissa asiakkaiden tehtavia tehtiin tiimityoné, joka
on myos oleellinen osa Lean-filosofiaa ja ketterid menetelmié. Jatkuva kehittdminen to-
dettiin olevan oleellinen osa ketterid menetelmid ja samalla tavalla voidaan todeta tiimien
olevan luonteva osa operatiivisen tekemisen organisointia, kuten Williamsin (2012) laa-

timan tutkimuksen perusteella voidaan myos todeta.

Muutosvastarintaa pidettiin l&hes kaikkien vastaajien mielestd mahdollisena esteend tai
hidasteena Leanin k&yttoonotossa. Organisaation siirtyessa soveltamaan Lean-filosofiaa,
muutos on suunniteltava huolellisesti ja yrityskohtaisesti. Muutoksen toteuttamista no-
peuttaa, mikali voidaan luoda ilmapiiri, jossa kayttoonotto koetaan kiireellisesti valtta-
mattomaksi. (Bhasin 2012: 439-440). Yht& yritystd lukuun ottamatta, kaikki yritykset
olivat arvioivat muutosvastarintaa esiintyvan, mikéali Lean-filosofia otettaisiin kayttoon.
Mahdollisesti vastaajien yrityksissa ketterien menetelmien soveltaminen on tuloksellista
jamuutoksen kéynnistamiseen ei ndhda tarvetta. Tassa yrityksen A antama vastaus viittaa
siihen, ettei muutokseen nahdd mitaan tarvetta, koska ketterat menetelmat toimivat ope-

ratiivisessa tekemisessa vastaajan ndkokannalta hyvin.
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Standardointi nahtiin vastaajien nakékulmasta mahdollisuutena parantaa asiakastyytyvai-
syytté. Yrityksessa C tété olikin sovellettu maaréatietoisesti ja jarjestelméllisesti seké tu-
lokset olivat vastaajan mukaan positiivisia. Lean-filosofiassa keskitytddn operatiivisen
toiminnan tehostamiseen sen sijaan, etta keskityttéisiin ensisijaisesti kustannuksen tark-
kailemiseen. Palveluorganisaation toimintaa voidaan merkittavasti tehostaa toiminnan
standardoinnilla ja luotettavuuden parantamisella, joiden yhteistuloksena toiminta tehos-
tuu (Carlborg ym. 2013: 1-4). Asiantuntijaorganisaatiossa tehtavien asioiden standar-
dointi on kuitenkin yrityksen D vastaajan mukaan varsin hankalaa. Koska monet asian-
tuntijapalveluja tuottavat yritykset toimivat asiakaskohtaisten pyynt6jen mukaisesti, tar-
peet ovat asiakkaittain erilaisia. Tamé aiheuttaa vaihtelua, joka tuli kahdessa muussakin

haastattelussa esiin.
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Mukaellen Carlborg, Kindstrom & Kowalkowski (2013) tekemiid tutkimusta.

Kuvio 12. Leanin soveltuvuus palvelutuotantoon.
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Carlborg ym. (2013) analysoivat Leanin soveltuvuutta palveluja tuottavan organisaation
toimintaan. Heidan analyysinsé tulokset on esitetty tiivistetysti kuviossa 12. Palvelun
standardoitavuus on parempi, mikali asiakaskohtaisuus on pieni. Mitd suurempi on asia-
kaskohtaisuus, sita pienempi on standardoitavuus. Mahdollisesti edelld mainittujen pe-
rusteiden takia, standardointia pidettiin potentiaalisena mahdollisuutena tehostaa organi-
saation toimintaa ja parantaa asiakastyytyvéisyytta. Kuitenkin samaan aikaan néhtiin, etta
asiakkaiden palvelupyyntdjen erilaisuus ja vaihtelu vaikeuttaa merkittavasti palvelujen
standardointia. Organisaatiossa C oli kuitenkin valittu sellaiset kohteet, joissa oli vain
vahan asiakaskohtaisuutta. Samalla he olivat kaventaneet jossain maérin asiakkaille tar-
jottavaa valikoimaa, joka mahdollisti standardoitujen palvelujen méarén lisddmisen. Ta-
man tutkimuksen perusteella organisaatioiden tulisi valita standardoinnin kohteeksi juuri
ne palvelut, joissa asiakaskohtaisuutta on vahainen osuus sen sijaan, ettd kohteena olisi
koko palveluvalikoima. Yrityksen C osalta standardointi oli ulotettu my6s koskemaan
alihankintaketjun toimittajia, jotka olivat suhtautuneet siihen positiivisesti.

Vastaajat pitivat prosessien ja standardoitujen palvelujen pilotointia tarkeana. Se nahdéaén
yhtend keinona hallita riskeja ja antaa mahdollisuus parantaa prosessia sekd varmistaa
asiakastyytyvéisyys. Kuhan ym. (2018: 9) tutkimusraportin mukaan menettely on suoma-
laisissa yrityksissé paljon kaytetty. Raportissa tdma on nostettu esiin termilla nopeat ko-
keilut. Yrityksen C vastaaja kdytti tastd asiasta englanninkielistd termid “fast fail”, joka
tarkoittaa, ettd asioita kokeillaan kohtuullisen lyhyen arvioinnin perusteella ja kokeilun
tulokset saadaan nopeasti organisaation kayttoon. Mikali kokeilu epdonnistuu, se voidaan
hyl&td, jolloin aikaa ja resursseja sééstyy tuottaviin asioihin. Lean-filosofiassa pilotointi
on tarpeellinen osa prosessien kehittamista ja samalla sit4 voidaan hyddyntad henkildston

osaamisen kehittdmisessa.

Kuhan ym. (2018: 6) tutkimuksen kohderyhmasta muodosti noin 60% tietoteknisen alan
yrityksistd, jotka tarjosivat ohjelmistoja ja erilaisia konsultointipalveluja. Tassé tutkimuk-
sessa, kuten myos Kuhan ym. (2018: 11) tutkimusraportin perusteella voidaan yhtenevasti
todeta, ettei Lean-johtamisen menetelmid juurikaan sovelleta suomalaisissa tietoteknii-
kan alalla toimivissa yrityksissa. Monet tutkimukset kuvaavat Lean-filosofiaa matkaksi,

jolla viitataan toiminnan muutokseen tarvittavaan aikaan. Organisaation muutos Leania
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soveltavaksi organisaatioksi kestdd vuosia. Bhasin (2012: 441) tutkimuksen mukaan ih-
misille on luontaista muuttaa toimintatapojaan sopeutumalla ajan kuluessa uusiin toimin-
tatapoihin sen sijaan, ettd muutos tapahtuisi yhdessa yossa. Kun tarkastelemme vastaajien
edustamien yritysten kdyttaméaa aikaa Lean-filosofiaan perehtymiseen ja kayttéonottoon,
voidaan kulutetun ajan todeta olevan sangen lyhyt. Se ei mahdollistane Leanin syvallisen
ja laajakaésitteisen johtamisfilosofian omaksumista organisaatiossa.

Lean tietoisuus vastaajien keskuudessa oli sangen vahaistd. Johtopaatoksissa kaytettiin
tukena Suomessa tehtya tutkimusta ja vertailtiin Leanin ja ketterien menetelmien yhtene-
vid ominaisuuksia. Joku peruste taytyy olla sille, ettd Lean ei ole herattanyt kiinnostusta.
Ehké& organisaatiot eivét koe sité tarpeelliseksi? Toiminta sujuu ketterien menetelmien
avulla tyydyttavalla tasolla ja henkildston muutosvastarinnan seka joidenkin muiden, tun-
temattomien syiden takia ei haluta ajaa organisaation toimintaa Lean-filosofiaa toteutta-
vaksi. Hyotyjd, kuten asiakastyytyvaisyyden parantaminen tai toiminnan tehostaminen,
ei mahdollisesti ndhda riittavén isoina, jotta sijoitus muutokseen kannattaisi. Motivoiva
Kriisi puuttuu tai sitten yritykset ovat tuudittautuneet nykyisen tuloksen riittavyyteen. Va-
lovoimaisia ja menestyneitd esimerkkeja ei Suomessa mahdollisesti ole, joka tarkoittaa
Sitd, ettd suunnanndyttaja (trendsetter) puuttuu. Yrityksissa saatetaan pelata tuloksen ro-

mahtamista tai sitten toimitaan turvallisesti perinteisell& tavalla kustannusten ohjaamana.

5.1. Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen kohderyhmané oli tietotekniikan alla palveluja toimittavat organisaatiot.
Haastateltaviksi saatiin edustajia viisi henkiloa neljasta eri yrityksestd. Alkuperéinen ta-
voite oli saada seitsemdn haastattelua, jotta tutkittavasta asiasta saataisiin useampia néke-
myksid. Haastateltaville henkil@ille ja heidén edustamilleen yrityksille taattiin anonymi-
teetti. Henkiloita tai yrityksia ei voida tunnistaa aineiston perusteella. Yrityksien tietoja
ké&siteltiin annetuin kirjaimin A, B, C ja D, jolla poistettiin aidot nimet aineistosta. Hen-
kildiden osalta kirjattiin vain asema yrityksessd, jolla haluttiin kertoa tutkimukseen osal-
listuneen henkildn asema ja kuvastaa hdanen mahdollisuuksistaan vaikuttaa yrityksen toi-

mintaan.
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Tama tutkimus suoritettiin rajallisen aikataulun puitteissa, eika suunniteltua maaréé haas-
tatteluja saatu sopimaan yritysten johtoasemassa olevien henkildiden aikatauluihin. Laa-
dullisen tutkimuksen nakokulmasta, kun arvioidaan opinnédytetydssa tarvittavien haasta-
teltavien maara, se ei ole niin merkittava kuin véaitoskirjassa. Tutkimusaineistoa tarkeam-
pad on aineistosta tehtavét tulkinnat, koska laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ensisijai-

sesti ymmartaméaan jotain ilmiéta mahdollisimman syvallisesti (Tuomi ym. 2009: 85).

Tutkijan omat mielipiteet sekd tutkimusasenne pyrittiin pitimaén puolueettomana ja ob-
jektiivisena. Tutkimuksen teoreettisen pohja rakentui Womackin ym. 1990 ja 1996 sek&
Likerin ym. 2010 ja 2012 kirjoittamiin teoksiin. Lean on kehittynyt filosofiana yli 50
vuotta, mutta mainittujen alkuperdisten Kirjoittajien teesit ovat pysyneet samoina. Wo-
mack ym. (1990, 1996) ovat kuvanneet ensisijaisesti operatiivista Lean-filosofiaa, kun
taas Liker ym. (2010, 2012) ovat kuvanneet laajasti Lean-johtamista. My6hemmin tehdyt
tutkimukset viittaavat hyvin usein néihin alkuperaisiksi luokiteltaviin Kirjoittajiin. Lean-
filosofiaan ei ole tuotu uusia lahestymistapoja, mutta sen soveltamista operatiivisessa yri-
tystoiminnassa, tuotannossa ja palvelujen alalla, on tutkittu erittdin monipuolisesti. Tut-
kimuksen teoreettisen pohjan laajuudella sekd objektiivisen tutkimusasenteen avulla tu-
ettiin korkeaa tutkimuslaatua. Tassé tutkimuksessa on pyritty tuomaan tutkimuksen kan-
nalta monipuolisia ja uusia nakokulmia tuovia tieteellisia tutkimuksia, analyysiraportteja
ja artikkeleita tdydentdmaén aikaisempaa tietoutta. Yhtendisen ja samalla tavalla kattavan
haastattelusisallén varmistamiseksi luotiin haastatteluprosessi sekd samaa teemahaastat-
teluun laadittua lomaketta kaytettiin kaikissa haastatteluissa.

Tuomen ym. (2009: 134-136) mukaan laadulliseen tutkimukseen ei voi suoraan soveltaa
madrallisessa tutkimuksessa sovellettavia validiteettia ja reliabiliteetia. Nama arviointi-
kriteerit ovat laadullisen tutkimuksen nakokulmasta keinotekoisia. Luotettavuuden arvi-
oinnista ei ole kaytettavissa yksiselitteisia ohjeita. Tutkimuksen luotettavuutta on Tuomi
ym. (2009: 140) mukaan arvioitava kokonaisuutena, joka muodostuu tutkimuksen koh-
teesta ja tarkoituksesta, tutkimuksen tarkeydesta, aineiston keruumenetelmisté, raportoin-
nista ja tutkijan suhteesta tiedonantajiin. Haastattelun hyvina puolina pidetdan jousta-

vuutta, mahdollisuuksista tdsmentéad kysymyksia tai pyytaa tarkennuksia vastauksiin ja
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selventad ilmaisuja sekad syventdd keskustelua tarpeen mukaan. Haastattelussa pyritdén
ymmartamaan haastateltavaa (Tuomi ym. 2009: 69, 73). Haastattelijan tottumattomuus
haastateltavan ohjaamisessa tutkimuksen aihepiireista toiseen vaikuttaa haastattelun on-
nistumiseen. Tutkija ja haastattelija oppii jokaisella haastattelukerralla enemman siita,
miten haastattelutilanteessa voidaan edetd asiasta seuraavaan ja miten tarvittaessa syven-
netadn aiheen késittelyd. VVoidaan todeta, ettd haastatteluihin tottunut ammattilainen olisi

varmasti suoriutunut haastatteluista paremmin.

5.2. Jatkotutkimusaiheita

Leanin kéayttéonotto arvioidaan ajallisesti pitkaksi prosessiksi. Tdma tutkimus tarkasteli
tilannetta muutamien yritysten osalta vuonna 2018. Tietotekniikan toimialalla sovelletaan
padasiassa ketteria menetelmig, jotka Wangin ym. (2012: 1290) mukaan ovat jossain
maarin perineet Lean-filosofiassa kaytettyja menetelmid. Ne voisivat tuoda ohjelmisto-
jen toteuttamiseen parannuksia syventamaélla asiakkaan ymmarrysta ja asiakasarvon muo-
dostumista. Ketterissa menetelmissa tarkastellaan prosessien ja toiminnan kehittdmista
aina toteutussyklin péatteeksi, kun taas Lean-filosofiassa kehittdminen on jokapéivéista.
Tietotekniikan toimiala kehittyy jatkuvasti ja kehittyminen sek& kilpailussa mukana py-
syminen edellyttada organisaatioilta ponnistuksia. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla ta-
man tutkimuksen toistaminen esimerkiksi viiden vuoden kuluttua. Tallgin voitaisiin
nahd& toiminnassa tapahtuneet muutokset, sovelletaanko Lean-filosofiaa laajemmin vai
onko jotain muuta tullut tilalle. Haastattelemalla laajempaa joukkoa yrityksia ja niiden
edustajia, tutkimukseen saataisiin parempi kattavuus sek& tulokset olisivat enemmaén
yleistettavid. Tutkimuksen voisi toteuttaa myos kyselytutkimuksella, jolloin vastaajien

lukuméara ei lisaa tutkimuksen aineistojen tulkintaan kaytettavéaa aikaa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan arvioida, ettei syvempi tietoisuus Lean-filosofi-
asta ole levinnyt kovin laajalle alueelle palveluja toimittavissa yrityksissé. Kiinnostavana
jatkotutkimuksen aiheena olisi Lean-kayttonottomallin rakentaminen asiantuntija-orga-
nisaatioille. T&ma malli voisi perustua esimerkiksi kirjallisesta aineistosta muodostetta-

vaan kayttonoton konseptiin. Tamén tutkimuksen myo0td tutustuin muutamaan
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muodostettuun kayttoonottoa kuvaaviin esimerkkeihin, kuten Rymaszewskan (2017) ja

Bhasinin (2013) kirjoittamiin malleihin.

Asiantuntijaorganisaatioiden toiminta tietotekniikan toimialla muuttuu koko ajan. Talla
hetkell& esimerkiksi pilvipalvelut ovat jo arkipdivéé ja ohjelmistorobotiikkaa otetaan yri-
tyksissa entistd enemman kayttoon. Uusia haasteita aiheuttaa tekoalysovellusten kaytta-
minen. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla Lean-menetelmien upottaminen tekoalyso-

velluksiin ja siitd mahdollisesti saataviin hydtyihin.
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LIITE 1. Teemahaastattelun lomake

Teemahaastattelun kysymysrunko

Teemahaastattelu, Leanin soveltaminen asiantuntijaorganisaation toimintaan

Taustatiedot: Yritys, henkilon asema organisaatiossa, tydsuhteen pituus

Leanin soveltaminen asiantuntijaorganisaation toiminnassa
Yleisia huomioita Lean filosofiasta / tietoisuus / soveltuvuus

Organisaation motivaatiotekijt?
Johtaminen

* Yrityksen taustat Lean soveltamiselle
» Tavoitteet Lean filosofiaan siirtymisessa
« Kayttoonoton aikajanteen pituus
* Resurssointi
* Koulutus
» Palkkiojarjestelméa
Periaatteet ja menetelmat

» Mihin Leanin periaatteisiin keskitytaan ja miksi
* Mitd menetelmi& sovelletaan ja miksi
Henkil6sto

* Tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen
Y hteistyokumppanit

» Asiakkaiden palaute tai vaikutus asiakkaisiin
» Vaikutus toimittajayhteistydohon

Mahdollisia esteita

Johtaminen
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Lean filosofiaan perehtyneisyys

Lean soveltumattomuus yrityksen toimintaan
Resurssien puute

Riskit

Osaamisvaje

Henkildsto

Muutosvastarinta
Ty0Opaikan menetyksen uhka
Tuen tai koulutuksen puute

Y hteistyokumppanit

Asiakkaiden suhtautuminen
Toimittajien suhtautuminen
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LIITE 2. Saatekirje

Pro gradu tutkimuksen taustatietoja haastateltaville.

Tutkimuksen tekija:

Tyobskentelen Digia Finland Oy:ssa palvelu- ja projektipaallikkonad. Minulla

Tutkijan { on pitkd tydkokemus valmistavasta teollisuudesta seka tietoteknisia palve-
kuva !

luja toimittavasta yrityksestd. Pyydédn lupaa saada yrityksenne edustaja

o e

_____________

haastateltavaksi.

Suoritan maisteritutkintoa Vaasan yliopistossa, Johtamisen yksikdssd, ohjelmassa Kasvu-

yrityksen johtamisen maisteriohjelma, jonka osana suoritan pro gradu tutkimuksen.

Tutkimus keskittyy IT toimialan asiantuntijapalveluja tarjoavien yritysten kasityksiin
Lean filosofiasta, soveltamisesta, eduista ja haitoista. Tutkimuksella pyritaan identifioi-
maan kayttoonoton selkeitd esteitd tai kayttéonottoa puoltavia tekijoitd. Samalla kooste-
taan toimialaa koskevaa tietoa niilta osin, kuin Lean toimintaa on sovellettu. Analyysissa
pyritdédn hahmottamaan toimialalla vallitsevaa tilaa ja kasityksia Lean soveltamisesta asi-

antuntijatyohon.

Lean filosofia ja sen soveltaminen on Suomessa noussut ajankohtaiseksi aiheeksi. Tyo-
ja elinkeinoministerio ja Teknologiateollisuus ry sekéd Teollisuusliitto ry ovat nostaneet

Lean soveltamisen ajankohtaiseksi teemaksi. Ty6- ja elinkeinoministerié on sisallyttanyt

Lean soveltamisen osaksi tydeldmd 2020 hanketta ja. Teknologiateollisuus ry ja Teolli-

suusliitto ry ovat kdynnistdneet oman Lean hankkeensa.

Haastattelun kohteena ovat tietoteknisié asiantuntijapalveluja toimittavat yritykset. Yk-
sittdisten yritysten tai henkil6iden kannanottoja ei esitetd vaan vastaukset anonymisoi-

daan.

Kunnioittavasti

Markku Niemela
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