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Tiivistelma

Lean on ollut yksi viime vuosikymmenten merkittdvimmistd suuntauksista yritysten toiminnan ke-
hittdimisessd. Vuosien varrella Lean on laajentunut japanilaisesta tuotantomenetelmasté abstraktim-
man tason johtamisfilosofiaksi. Lean-ajattelua on alettu soveltaa teollisuudenalan tuotantoyritysten
lisdksi my0s palveluorganisaatioissa. Siitédkin huolimatta yhi suurin osa Leanin kadyttoonottoprojek-
teista epdonnistuu. Aiempi tutkimus Leanin soveltamisesta on keskittynyt suurilta osin tuotantoyri-
tyksiin. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella Lean-ajattelun implementointia palveluyri-
tyksissd ja selvittidd, mitka tekija vaikuttavat Leanin kdyttdonottoprojektien onnistumiseen.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena toiminta-analyyttisella tutkimusotteella. Tutki-
musmetodina kdytetddn tapaustutkimusta ja tutkimuksen case-yritys on Suomessa toimiva finans-
sialan yritys. Tutkimuksessa tarkastellaan case-yrityksessd vuonna 2016 toteutettua Lean-projektia.
Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu case-yrityksessa toteutetuista teemahaastatteluista sekd
yrityksestd saaduista projektimateriaaleista. Lisdksi tutkimuksessa on hyddynnetty myds aiempaa
tutkimusta seka kirjallisuutta.

Case-yrityksen Lean-projekti koettiin lyhyelld aikavililld onnistuneeksi, koska siind saavutettiin
projektille asetetut tavoitteet. Tutkimuksessa havaittiin, ettd Lean-projektien onnistumiseen vaikut-
tavat useat eri tekijit. Lean-projektien onnistumiseen vaikuttavat muun muassa palvelualan ja yri-
tyksen toimialan ominaispiirteet sekd projektin ldhtotilanne. Palveluyrityksissd korostuu inhimillis-
ten tekijoiden, kuten henkildston koulutuksen ja osallistamisen, vaikutus. Lisdksi case-yrityksessé
projektijohtamisen roolia pidettiin merkittdvani Lean-projektin onnistumiseen vaikuttavana teki-
jénd. Sen sijaan Leanin hyotyjen mittaaminen koettiin haastavaksi, mika vaikeutti projektin tdsmal-
listd arviointia. Pitkdlld aikavélilld projekti koettiin osittain epdonnistuneeksi, koska Lean ja jatkuva
kehittdiminen eivit olleet riittdvisti osana yrityskulttuuria. Tutkimuksen johtopditoksend todetaan,
ettd Leanin ja jatkuvan kehittdmisen kulttuurin toteutuminen pitkélla aikavililla edellyttavét sekd
rakenteiden ja mekanismien muutosta, ettd konkreettisia henkildstojohtamisen toimia, joilla varmis-
tetaan muutoksen jatkuvuus myos pidemmallé aikavalilla.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Yritykset kohtaavat jatkuvasti uusia haasteita pyrkiessddn vastaamaan liitketoimintaym-
paristossa tapahtuviin muutoksiin. Tuotteiden elinkaaren lyheneminen, kasvava kansain-
vélinen kilpailu seké kustannuspaineet ovat ajaneet yritykset arvioimaan uudelleen liike-
toimintastrategiaansa sekd etsimiin uusia keinoja operationaalisten prosessiensa kehitta-
miseen. (Davis ym. 2017; Neubauer 2009.) Perinteisten johtamisoppien mukaan kustan-
nusten karsiminen ja laadun parantaminen on néhty vastakkaisina tavoitteina. Monet yri-
tykset ovat kuitenkin alkaneet ottaa kdyttoonsé uusia toimintatapoja ja tyokaluja, joiden
avulla pyritdén tehostamaan prosesseja tinkimétti kuitenkaan tuotteiden ja palvelujen laa-
dusta. (Abdi ym. 2006.) Lisiksi massardétéldinnin ja yksilollisten palvelujen merkityksen
kasvu on saanut yritykset keskittyméin asiakkaaseen (Punnakitikashem & Buavaraporn
2018).

Prosessijohtamisessa organisaation prosesseja pyritdan kehittdmiin ja johtamaan niin,
ettd pystytddn tuottamaan mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle (Trkman ym. 2015).
Teollisuuden valmistusprosessit ovat kehittyneet toimintaympéristossd tapahtuneiden
muutosten, kuten teknologian kehityksen ja sidosryhmien muuttuneiden odotusten
myo6td. Tama kehitys on johtanut useiden johtamiskonseptien syntyyn teollisuuden alalla:
Total quality management, jatkuva kehitys, ketterd (engl. agile) tuotanto, Just in time seké
Lean-tuotanto. (Andrews & Harjit 2014.)

Yksi viime vuosikymmenten merkittdvimmistd suuntauksista yritysten toiminnan ke-
hittdmisessd on ollut Lean, jonka méaaritelméd on vuosien varrella laajentunut japanilai-
sesta tuotantomenetelmastd abstraktimman tason johtamisfilosofiaksi. Leania sovelletaan
nykyisin useiden eri alojen yrityksissd eri puolilla organisaatiota. Lean-ajattelun keski-
0ssd on jatkuva pyrkimys tuotannon tehostamiseen ja hukan vdhentdmiseen kuitenkin
huomioimalla samanaikaisesti asiakkaiden tarpeet. (Hadid & Mansouri 2014.) Perintei-
sistd johtamisopeista poiketen Leanin mukaan kustannusten alentamista ja laadun paran-
tamista ei pidetd toisensa poissulkevina vaihtoehtoina, vaan kustannusten karsiminen
ndhdédédn yhtend laadun parantamisen keinona (Abdi ym. 2006).

Lean-ajattelu on alun perin ldhtenyt Toyota Motor Companyn perustajien Japanissa
1800-luvun lopussa kehittdmista tuotantotekniikoista (Stone 2007). Ero Toyotan ja ldnsi-
maisten massatuotantoon keskittyvien autovalmistajien suorituskyvyssd heritti yleisen
kiinnostuksen Lean-tuotantomenetelmii kohtaan myds Japanin ulkopuolella. Toisin kuin
massatuotannossa, Lean-tuotantomenetelmien pyrkimyksend on kdyttdd resursseja vi-

hemmaén mutta tehokkaasti. (Kollberg ym. 2007.) Lean-tuotantomenetelmé perustuu jat-



kuvaan hukan poistamiseen sekd tuotteiden ja palvelujen laadun parantamiseen. Sen taus-
talla vaikuttavat aiemmat tuotantoinnovaatiot, kuten Just-in-time ja Total quality mana-
gement. Leanin tarkoituksena on kehittdd tuotanto- ja liikketoimintaprosesseja ja siten li-
satd yrityksen kilpailu- ja suorituskykyd. Jatkuvaan prosessien kehittdimiseen tdhtddvan
Lean-tuotantomenetelmén kéyton yleistymistd voidaan pitdd yhtend viime vuosien mer-
kittdvimmistd muutoksista yritysten tuotantoympdristossd. (Tillema & van der Steen
2015.)

Lean-tuotantomenetelmén laajan kdyttoonoton mydtd monet yritykset ovat omaksu-
neet Leanin osaksi yrityskulttuuriaan ja Lean-ajattelu on levinnyt tuotteiden valmistuksen
lisadksi myos palveluihin. Lean-ajattelun on havaittu soveltuvan hyvin myds palveluym-
paristoon ja sitd on alettu soveltaa erityisesti vahittdiskaupan ja terveydenhuollon aloilla.
Leanista puhutaankin pelkén tuotantomenetelmén sijaan yhd useammin laajempana ajat-
telutapana, joka perustuu jatkuvaan kehitykseen tdhtddvain filosofiaan. Teollisuuden val-
mistusprosessien ja palvelualan prosessien vélisistd eroista johtuen Lean-tuotannon kiy-
tannot ja tyokalut eivit kuitenkaan sellaisenaan sovellu implementoitavaksi palvelualalle.
Leanin kdyttoonotossa on huomioitava palvelujen erityispiirteet: heterogeenisuus, aineet-
tomuus, prosessimaisuus ja vuorovaikutuksellisuus. Lean-tuotannon mukaisia periaat-
teita palveluorganisaatoissa ovat muun muassa hukan poistaminen, jatkuva kehittdminen
sekd arvoketjuajattelu. Vaikka Leanin perusperiaatteet ovat kaikille samat, varsinainen
kéytannon toteutus sovitetaan eri alojen erityispiirteiden mukaiseksi. (Gupta ym. 2016.)

Erityisesti tuotantoympéristossd Leanin implementoinnilla on useissa tutkimuksissa
havaittu olevan positiivinen vaikutus sekd yritysten operatiiviseen toimintaan, ettd talou-
delliseen tulokseen (Stone 2007). Operatiivisen toiminnan edistyksid ovat olleet muun
muassa korkeampi laatu ja lyhemmat prosessien lapimenoajat. Taloudellisia hyotyjé puo-
lestaan ovat olleet lisddntyneet kassavirrat, pienemmat varastot ja alhaisemmat kustan-
nukset. (Searcy 2009.) Tuotantoympéristossd saavutettujen edistysten myotd Leania on
alettu soveltaa laajemmin myos muilla osa-alueilla ldpi organisaatioiden. Lean-projektien
on havaittu onnistuvan todennikdisemmin silloin, kun ne toteutetaan laajempina koko
organisaation kattavina strategisina muutoksina. (Stone 2007.) Tutkimusten mukaan
Leanin implementoinnilla voidaan saada merkittdvid taloudellisia hyotyja teollisuuden
lisdksi my0s palvelualalla (Gupta ym. 2016).

Nikemykset Leanin kdyttoonoton vaikutuksista erityisesti taloudelliseen tulokseen
ovat kuitenkin yhé ristiriitaiset ja osa tutkijoista ei pidd Leanin yhteyttd taloudelliseen
suorituskykyyn merkittdviana. Lisdksi edelleen suuri osa Leanin kdyttoonottoprojekteista
epdonnistuu ja yhtend syyné tdhidn on pidetty Leanin sopimattomuutta yhteen perinteisten
toiminnanohjausjirjestelmien kanssa. Koska Lean tuo mukanaan uudenlaisen késityksen

toiminnanohjauksesta, sen implementoinnin on havaittu aiheuttavan jénnitteita perintei-



sen toiminnanohjauksen ja Lean-ajattelun vilille. Muita havaittuja syitd kdyttdonottopro-
jektien epdonnistumiseen ovat muun muassa tyontekijoiden puutteellinen koulutus, muu-
tosvastarinta sekd organisaatiokulttuuri. (Tillema & van der Steen 2015.)

Lisdksi Leanin kdyttdonotosta saatavien taloudellisten hyotyjen esittdminen on koettu
haastavaksi (Tillema, S. & van der Steen 2015). Leanin implementoinnista saadut hyodyt
ovatkin yleensd ensisijaisesti parannuksia operatiivisessa toiminnassa (Searcy 2009).
Kayttoonottoprojektit ovat taloudellisesti suuria investointeja ja siksi tarve Lean-projek-
tien vaikutusten selvittimiselle on merkittava (Tillema & van der Steen 2015). Perinteis-
ten taloudellisten mittarien ei ole koettu soveltuvan prosesseissa tapahtuvan kehityksen
kuvaamiseen ja niiden on havaittu jopa heikentyvin erityisesti Lean-projektien alkuvai-
heessa (Schonberger 2008). Epdonnistumisen Leanin kidyttdonoton vaikutusten mittaami-
sessa ja esittimisessd rahaméérdisesti on ndhty hankaloittavan jo kdynnissi olevien kayt-
toonottoprojektien ldpiviemistd sekd uusien Lean-investointien toteuttamista (Tillema &
van der Steen 2015).

Leanin implementointia kisittelevdd tutkimusta palvelualalta on vield verrattain vé-
hin, silld olemassa oleva tutkimus on keskittynyt pddosin Leanin kdyttdonottoon tuotan-
toprosesseissa (Tillema & van der Steen 2015). Vaikka Leanin tuominen palveluympa-
ristdon on ollut kasvavan kiinnostuksen kohteena, tieteellinen tutkimus aiheesta on edel-
leen puutteellista erityisesti Lean-palvelun (engl. Lean service) yhteydesti taloudelliseen
suorituskykyyn. Lean-palvelun ja taloudellisen suorituskyvyn vélisen yhteyden epésel-
vyyttd onkin pidetty yhtend mahdollisena esteend Lean-palvelun yleistymiselle ja kehi-
tykselle. Leanin onnistuneesta kiyttoonotosta palveluorganisaatioissa on tutkimuksia eri-
tyisesti terveydenhuollosta, mutta lisdtutkimukselle muilta toimialoilta on yhéa tarvetta.
(Hadid ym. 2014.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Kuten edelld todettiin, Leanin kdyttoonoton yleistymisestd huolimatta tieteellistd tutki-
musta on vdhdn koskien Leanin implementoimista palveluyrityksissd. Tdmén tutkimuk-
sen tarkoituksena on selvittdd, mitkd tekijdt vaikuttavat Leanin kdyttoonottoprojektien
onnistumiseen ja toisaalta epdonnistumiseen. Tutkimuksessa keskitytddn Leanin imple-
mentointiin palveluorganisaatioissa ja varsinainen Lean-tuotanto ja sen kadyttoonotto ra-
jataan tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena ja tutkimusky-
symys on muotoiltu tapaustutkimukselle tyypillisesti tarkasteltavan tapauksen tasolle.
Tutkimuskysymyksilld pyritidn ymmértdméaéan ja ratkaisemaan tarkasteltavaa tapausta
suhteessa sen historialliseen, taloudelliseen, teknologiseen, sosiaaliseen ja kulttuuriseen

kontekstiin. Tutkimuskysymykset maaritellddn tyypillisesti empiirisen aineiston perus-
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teella ja ne muotoutuvat lopulliseen muotoonsa tutkimusprosessin aikana, kun tutkija pe-
rehtyy syvemmin tutkittavaan tapaukseen (Eriksson & Kovalainen 2008, 116.) Tamén
tutkimuksen tutkimuskysymykseksi muodostui:

o Mitkéd tekijét vaikuttavat Lean-ajattelun onnistuneeseen implementointiin case-

yrityksessi?

1.3 Metodologia ja metodit

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, silld tutkimuksella tavoitellaan sy-
villisempdd ymmairrystd Leanin onnistuneeseen implementointiin vaikuttavista teki-
joistd. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia kisitelldén ainutlaatuisina ja saatuja tulok-
sia tulkitaan sen mukaisesti (Hirsijarvi ym. 2010, 164). Neilimo ja Nisi (1980) ovat jaka-
neet tutkimusotteet neljadn eri kategoriaan: késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, paatok-
sentekometodologiseen ja toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Tutkimusotteet
eroavat toisistaan sekd nikokulman ettd tutkimuksen toteuttamisen osalta. Ndkokulmal-
taan ne voivat olla joko deskriptiivisii eli kuvailevia tai normatiivisia eli ohjeita antavia.
Tutkimuksen toteutus voi puolestaan olla joko teoreettinen tai empiirinen.

Tamin tutkimuksen tutkimusotteeksi on valittu toiminta-analyyttinen tutkimusote,
silld tutkimuksessa tavoitellaan syvillisempdd ymmaérrystd Lean-palvelun implementoin-
nin onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd. Neilimon ja Nésin (1980, 35, 66) mukaan toi-
minta-analyyttiselld tutkimusotteella pyritddn yksittdisten tapausten, tilanteiden ja toi-
minnan kuvaamiseen, tulkintaan ja ymmartdmiseen. Toiminta-analyyttisessd tutkimuk-
sessa tutkija pyrkii ymmaértdmaidn perusteellisesti tarkasteltavaan ilmioon liittyvad toi-
mintaa, jotta saatavat tutkimustulokset olisivat relevantteja myds ilmidn parissa toimiville
henkiléille (Pihlanto 1994, 374).

Tutkittavan 1lmidn syvéllisen ymmaértdmisen saavuttamiseksi toiminta-analyyttisessi
tutkimuksessa pyritddn kayttimiin intensiivistd tutkimusmetodia, kuten tapaustutki-
musta (Pihlanto 1994, 375). Siksi tdssé tutkimuksessa tutkimusmetodiksi on valittu case-
eli tapaustutkimus. Eskolan ja Vastaméen (2001,163—168) mukaan tapaustutkimuksessa
tavoitellaan kokonaisvaltaista ymmaérrysté tutkittavasta ilmiosté teorian ja empirian vili-
sen luovan vuoropuhelun avulla. Tavoitteena on tapauksen kokonaisvaltainen ymmarta-
minen eikd niinkdén yleistiminen. Siitd huolimatta yksittdisen ilmién kuvaamisen lisdksi
tapaustutkimuksen taustalla on kuitenkin myds tavoite ymmartid inhimillistd tai thmis-
yhteisdjen toimintaa myds yleiselld tasolla.

Tamain tutkimuksen empiirinen aineisto kerdtddn teemahaastatteluina sekd kohdeyri-
tyksestd saatavana muuna projektimateriaalina. Eskolan ja Vastaméden (2001, 26—27) mu-

kaan teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa haastattelun aihe ja
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teema-alueet on etukiteen méadritetty. Strukturoidusta haastattelusta poiketen teemahaas-
tattelussa kysymysten tarkkaa muotoa tai jarjestysti ei padtetd etukdteen. Valitut aihealu-
eet kdydddn haastattelussa l4pi, mutta niiden jérjestys voi vaihdella haastattelusta toiseen.
Tadman tutkimuksen case-yrityksend toimii kansainviliseen finanssialan konserniin kuu-
luva yritys, joka vastaa konsernin rahoitusyhtidpalveluista Suomessa. Konsernin eri puo-
lilla on viimeisen 10 vuoden aikana toteutettu paljon erilaisia Lean-projekteja, ja tdssi
tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksessd vuonna 2016 toteutettua Lean-projektia.

Empiirisessd osuudessa hyodynnetdén kohdeyrityksesti saatuja Lean-projektien materi-
aaleja sekd haastatteluista ja vapaamuotoisista keskusteluista saatua aineistoa. Tutkimuk-
sen luotettavuutta arvioitaessa tulisi ottaa huomioon, ettd tutkimuksentekijé on tyosken-
nellyt kohdeyrityksessé vuodesta 2015 alkaen. Tutkimuksen tekija ei kuitenkaan ole tyds-
kennellyt Lean-projektia koskevalla osastolla, eivdt Lean-projekti tai sitd koskevat pro-
sessit olleet tekijélle entuudestaan tuttuja. Tutkimuksen luotettavuuden arviointia késitel-

144n tarkemmin luvussa 5.

14 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakautuu viiteen padlukuun. Johdannon jélkeisissd luvuissa kaksi ja kolme
kasitelladan tutkimuksen aiheeseen liittyvad teoreettista kirjallisuutta. Luvussa kaksi tar-
kastellaan prosessijohtamista ja -kehittdmistd. Prosessikehityksen osalta tarkoituksena on
tuoda esiin erityisesti prosessien uudelleensuunnitteluun ja kayttoonottoprojektien onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd. Kolmannessa luvussa keskitytdédn Lean-ajattelun hyddyn-
tdmiseen palveluyrityksissd sekd Leanin implementointiin liittyviin hy6tyihin ja haastei-
siin.

Luvussa nelja esitellddn tutkimuksen kohdeyritys ja sielld toteutettu Lean-projekti
kayttden yrityksestd saatuja projektimateriaaleja. Lisdksi luvussa hyodynnetiddn toteute-
tuista teemahaastatteluista saatua aineistoa, jota peilataan sekd esimerkkind toimivaan
Lean-projektiin, ettd aiemmissa luvuissa esiteltyyn kirjallisuuteen. Lopuksi luvussa viisi
esitetddn empirian perusteella tehdyt johtopédétokset, arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta ja jatkotutkimuksen aiheita seka tehddén tutkimuksen yhteenveto.
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2 PALVELUPROSESSIEN JOHTAMINEN

2.1 Prosessin maaritelma

Prosessi voidaan mééritelld sarjaksi toimintoja, joilla tuotetaan tuote tai palvelu asiak-
kaalle. Prosessien taustalla on tietty logiikka ja pyrkimys tavoitetilan saavuttamiseen (Jér-
venpdd ym. 2001, 77). Miiritelméltidan liiketoimintaprosessi on dynaamisesti koordi-
noitu sarja toimintoja tai loogisesti toisiinsa liittyvié tehtdvid, jotka on suoritettava asia-
kasarvon luomiseksi tai jonkin muun vastaavan strategisen tavoitteen tayttdmiseksi. (Trk-
man 2010). Prosessiin siséltyvét toiminnot kuluttavat yrityksen resursseja, jotta niilla pys-
tytddn tuottamaan asiakkaalle timén arvostama tuotos. Prosessiajattelun ldhtokohtana pi-
detdén sisdistd tai ulkoista asiakasta, jota varten tuote tai palvelu tuotetaan. Prosesseja voi
olla haastavaa madritelld, silld ne kulkevat usein lidpi organisaation yli yksikkorajojen.
(Helfert 2009; Jarvenpad ym. 2001,77.) Jos liiketoimintaprosessin suorittaa vain yksi yri-
tys, eikd prosessi sisilld vuorovaikutusta toisen yrityksen liitketoimintaprosessien kanssa,
puhutaan siséisesta litketoimintaprosessista. Sisdisissi prosesseissa usein keskitytédén pa-
rantamaan prosessin virtausta ja poistamaan sellaisia toimintoja, jotka eivdt luo arvoa.
Sen sijaan organisaatiorajat ylittdvat prosessit edellyttiavit lisdksi tarkempaa huomiota
kommunikaatioon seka lakiasioihin. Liiketoimintaprosessien viliset vuorovaikutukset on
muun muassa suojattava laillisesti sitovilla sopimuksilla yritysten valilld. (Weske 2012,
17-18.)

Perinteisesti prosessit on jaoteltu ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessien tehtdvi on
tuottaa asiakkaalle toiminnan ensisijainen arvo. Ne perustuvat organisaation strategisiin
tavoitteisiin ja madrittavit yrityksen kyvyn menestyéd suhteessa kilpailijoihin. Ydinpro-
sessien toiminta edellyttdd tukiprosesseja, jotka tuottavat niille erilaisia osasuoritteita.
(Helfert 2009; Jarvenpad ym. 2001,77.) Yrityksissé tyypillisesti priorisoidaan niitd pro-
sesseja, jotka tuottavat paljon arvoa asiakkaalle tai jotka tuovat esiin kriittisid ongelmia.
Prosessien tarkeysjirjestys saattaa kuitenkin vaihtua ajan myota esimerkiksi markkinati-
lanteen muuttuessa. (Dumas ym. 2013, 33-34.) Liiketoimintaprosesseja voidaan luoki-
tella my0s niiden abstraktiotason mukaan korkean tason liitetoiminnan tavoitteista ja stra-
tegioista kdytdnndssd implementoituihin litketoimintaprosesseihin. (Weske 2012, 17—
18.)

Liiketoimintaprosesseja voidaan pitdd yritysten kilpailuvaltteina, silld niilld on suora
vaikutus tuotteiden ja palvelujen houkuttelevuuteen markkinoilla. Prosessit méiérittelevét
tarvittavat tehtdvit, tyot ja vastuut, minké takia niilld on merkittdva rooli jokaisen tyon-
tekijdan tyon muodostamisessa. Ne madrittelevit yrityksen kyvyn sopeutua uusiin tilantei-
siin ja jatkuvasti muuttuviin lainsdéddanndllisiin vaatimuksiin. Niilld on my0s merkittava

rooli yrityksen kustannusten ja tuottojen muodostamisessa. (Dumas ym. 2013, 7.)



13

2.2 Palvelujen ominaispiirteet

Palvelu méadritellddn tyypillisesti aineettomana tuotoksena ja palveluprosessin tehtdvina
on luoda arvoa asiakkaille suorittamalla erilaisia toimia, joiden seurauksena ei synny tuot-
teen kaltaista fyysistd tuotosta (Schroeder ym. 2016, 74). Gronroos ja Ojala (2004) erot-
televat teollisuuden tuotantoprosessin palvelun tuotantoprosessista jakamalla ne sulje-
tuiksi tai avoimiksi jarjestelmiksi. Suljetussa jarjestelmédssi asiakas ei osallistu tuotanto-
prosessiin vaan yritys itse méérittelee prosessista saatavan tuotoksen vertaamalla sitd etu-
kiteen asetettuihin laatuvaatimuksiin. Sen sijaan avoimessa jarjestelmissé prosessin tuo-
toksen méiéarittdad asiakas, joka on osallisena tuotantoprosessissa. Tuotos madrdytyy sen
perusteella, miké vaikutus palvelulla on ollut asiakkaaseen.

Palvelut eroavat fyysisistd tuotteista eri osa-alueilla ja palveluprosesseja tarkastelta-
essa tulisikin ottaa huomioon palvelujen ominaispiirteet ja miké yhteys niillé on yrityksen
johtoon seké asiakkaisiin. Ensinndkin palveluissa tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuvat
samanaikaisesti. Asiakas voi lisétd prosessin sisdltimii epavarmuutta esittimalla pyyn-
tdjd palveluntuottajalle kesken palvelun tuottamisen. Useissa tapauksissa, pois lukien esi-
merkiksi internetin tai puhelimen kautta vélitetyt palvelut, palvelua ei voi varastoida ja
palvelun tuottamisen fyysinen sijainti on hyva sijoittaa ldhelle asiakasta. Lisdksi palvelu-
prosessit jaetaan sen mukaan, mitkd prosessit ovat suoraan yhteydessd asiakkaaseen
(front office) ja mitkd ovat yrityksen sisdisid prosesseja (back office). (Schroeder ym.
2016, 74-75.)

Perinteisestd teollisuudenalan tydstd poiketen palvelualojen tietointensiivinen tyé on
yleensd luonteeltaan dynaamisempaa; palvelutydssa asiakas tyypillisesti muuttaa vaati-
muksiaan kesken palvelun tuotantoprosessin. Asiakkaasta johtuvien muutosten liséksi
epdvarmuutta lisddvat muun muassa taustalla toimiva teknologia ja ulkoinen ymparisto.
Liséksi tietotyohon liittyvét prosessit ja niiden yhtymiskohdat ovat usein nakymaéttomia,
kun prosessin tdrkeét osat ovat usein vain yksittiisten henkildiden tiedossa. Prosessin vai-
heiden ndkyméttomyys hankaloittaa mahdollisten ongelmien tunnistamista ja niiden te-

hokasta ratkaisemista. (Staats ym. 2011.)

23 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisella tarkoitetaan tuotteiden tai palvelujen tuottamiseksi edellytettyjen

toimintojen suunnittelua ja rakentamista, kontrollointia seké kehittdmistd. Sen keskiossa
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on asiakas, jonka nidkokulmasta yrityksen toimintoja ja prosesseja pyritdén jatkuvasti ke-
hittdmiin. Prosessijohtaminen on organisaatioiden sisédiset yksikkorajat ylittivdd ana-
lyyttistd ja jarjestelmaillistd toimintaa ja sitd voidaan pitéé edellytyksené prosessiorgani-
saatioiden tehokkaalle toiminnalle. (Sanders 2008, 19; Jarvenpad, Partanen & Tuomela
2001, 77.)

Prosessijohtamisen tavoitteena on kehittdd ja johtaa organisatorisia prosesseja, jotta
pystytdédn tuottamaan mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle. (Trkman ym. 2015.) Se
voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: prosessien suunniteluun ja rakentamiseen, pro-
sessien kontrollointiin seké prosessien kehittimiseen. Ensimmaiisessé osa-alueessa pyri-
tddn organisoimaan toiminnot niin, ettd pystytdin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin sekd
tehostamaan yrityksen toimintaa. Toinen osa-alue kisittdd prosessien kontrolloinnin eli
jo organisoitujen toimintojen valvonnan. Kontrolloinnin avulla pyritddn varmistamaan
prosessien vakaa ja jatkuva suorituskyky. Kolmas prosessijohtamisen osa-alue on proses-
sien kehittiminen, joka kisittdd olemassa olevien prosessien muokkaamista huomioi-
malla asiakkaiden muuttuvat tarpeet seké kiristyvan kilpailun. (Sanders 2008, 21-23.)

Palveluprosessien johtamisessa on merkittdvad, kuinka suuressa roolissa asiakaskon-
takti on eri prosesseissa, silld asiakaskontaktin mééra vaikuttaa siihen, kuinka paljon pal-
veluprosessi siséltidd vaihtelua. Niissd palveluissa, joissa asiakaskontaktin tarve on vahai-
nen, palvelu voidaan erotella palvelun tuottamiseen ja palvelun kuluttamiseen. Néin ollen
asiakas voidaan poistaa palvelun tuottamisen prosessista, mikd mahdollistaa prosessin
standardisoinnin ja paremman tehokkuuden. (Sanders 2008, 21-23.) Schroederin ym.
(2016) mukaan prosessien tehokkuuden lisddmiseksi palveluprosesseista tulisi aina pyr-
kid erottamaan asiakaskontaktin vaatimat prosessit ja standardisoitavat prosessit siltd osin
kuin se on mahdollista. Vdhin asiakaskontaktia vaativissa prosesseissa, kuten verkkokau-
pasta tilaamisessa, ei ole tarvetta kasvokkain tapaamiselle ja erottelunteko on silloin yk-
sinkertaisempaa. Toisaalta jotkin prosessit vaativat asiakkaasta johtuvan vaihtelun takia
radtaloityja ratkaisuja, jolloin selked erottelu ei vélttimattd ole mahdollista.

Prosessijohtamisen ndkokulmasta prosessin sisdltdimééd vaihtelua pyritddn minimoi-
maan, silld se vaikeuttaa tarvittavan kapasiteetin arvioimista ja voi aiheuttaa viiveiti pro-
sessissa. Paljon vaihtelua siséltdvét prosessit vaativat palvelun tuottamisen enemmaén re-
sursseja standardisoituun prosessiin verrattuna. Yksi keino prosessin kustannustehokkuu-
den lisddmiseksi on pyrkid hallitsemaan prosessin sisdltiméé epdvarmuutta joko vihen-
tamalld sitd tai etsimélld kustannustehokas keino sithen sopeutumiseen. Asiakaskontaktin
korkea médédra ei kuitenkaan ole yksiselitteisesti merkki tehottomuudesta, vaan se muuttuu
tehottomaksi silloin, kun asiakas tuo prosessiin epavarmuutta tai asiakkaan antama panos
on vidhdinen. Asiakkaan aiheuttamaa vaihtelua aiheuttavat muun muassa epavarmuus ja
vaihtelu asiakkaan saapumisen ajankohdassa, palvelupyynndissd sekd panoksesta palve-

lun tuottamisessa. (Schroeder ym. 2016, 81-82.)
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Palvelujen aineettomuus liséd tarvetta tarjota asiakkaalle palvelulupaus ja takuu, joi-
den avulla méiiritetdédn tarjottu palvelu sekéd varmistetaan asiakasta tyydyttivd palvelun
tuottaminen. Palvelutakuu siséltdad kaksi komponenttia: 1) lupaus siitd miké palvelu tul-
laan toimittamaan ja 2) miké hyvitys tai korvaava palvelu tarjotaan, jos palvelulupausta
ei pystytd tdyttdmadn. Palvelulupaus ja -takuu ovat varmistus siitd, ettd palvelu tuotetaan,
kuten oli luvattu. Niisti voivat hyOtya seké asiakas ettd palveluntuottaja: asiakkaalla on
pienempi riski palvelua ostettaessa ja palveluntuottaja tietdd mitd palvelulta odotetaan.
(Schroeder ym. 2016, 86.)

Palveluprosesseissa korostuu teollisuuden tuotantoprosesseja enemmain inhimillisten
tekijoiden merkitys. Asiakkailla ja tyOntekijoilld on merkittdva vaikutus palvelun tuotta-
vuuteen. Lojaalit asiakkaat ovat avaintekijé tuottojen kasvuun ja kannattavuuteen. Palve-
luprosesseissa tyontekijit usein suoraan kontaktissa asiakkaan kanssa, minka takia erityi-
sesti asiakasrajapinnassa tyOskentelevilld tyontekijoilld on suuri vaikutus asiakastyyty-
vaisyys ja siten myo0s asiakasuskollisuuteen. Asiakastyytyviisyyteen vaikuttaa myos asi-
akkaan kokema palvelun laatu, joka koostuu palvelusta saadusta hyddysti suhteessa kéy-
tettyihin kustannuksiin. Myos yrityksen sisdisen palvelun laadulla on merkitysti, silld se
vaikuttaa asiakkaan saamaan ulkoisen palvelun laatuun tyontekijoéiden tuottavuuden ja
tyytyvéisyyden kautta. (Schroeder ym. 2016, 87—88.) Useat tutkimukset ovat osoittaneet
prosessijohtamisen olevan yhteydessi yrityksen menestymiseen, mutta toisaalta edelleen-
kddn ei ole pystytty osoittamaan merkittdvid konkreettisia hyotyjé, jotka selittdisivét pro-
sessijohtamisen suosion merkittdvan kasvun. Epdvarmuus prosessijohtamisen projektien
onnistumisesta on yksi syy, miksi palveluyrityksissd ei ole uskottu prosessijohtamisen

johtavan konkreettisiin ja mitattaviin hyotyihin. (Trkman 2010.)

24 Prosessijohtamisen onnistumisen edellytykset

Menestyksekkéélle prosessijohtamiselle on esitetty useita eri edellytyksid. Yleisen méaa-
ritelmén mukaan prosessijohtaminen on onnistunutta, jos se saavuttaa jatkuvasti sille etu-
kiteen asetetut tavoitteet sekd yksittdisen projektin tasolla, ettd pidemmalla ajanjaksolla.
Kéaytannossd merkittdva osa (60—-80 %) prosessijohtamisen kehitysprojekteista epdonnis-
tuu, minkd seurauksena on pyritty tunnistamaan prosessijohtamisen kriittisid menestyste-
kijoitd (engl. critical success factors). (Trkman 2010.)

Trkmanin (2010) mukaan prosessijohtamisen onnistumista tai epdonnistumista voi-
daan selittdd yhdistdmélld kolme teoriaa: kontingenssiteoria, dynaamisten kyvykkyyksien
teoria sekd tehtdvi—teknologiasopivuus (engl. task-teknology fit) teorian. Kontingenssi-
teorian mukaan ei ole yhtd oikeaa tapaa organisoida yrityksen toimintaa, vaan etté strate-
gia ja rakenne tulee sovittaa kilpailuymparistoon sopivaksi, jotta yritys voisi toimia te-

hokkaasti. Prosessijohtamisen parhaat kiytdnnot auttavat valttiméén yleisimmat virheet,
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mutta prosessijohtamisen ohjelmat tulisi suunnitella niin, ettd siind otetaan huomioon
myos yrityksen ominaispiirteet.

Prosessijohtamisen yhteyttéd kestdvain kilpailuetuun voidaan selittdd dynaamisten
kyvykkyyksien teorialla, jonka mukaan dynaamiset kyvykkyydet, kuten tehokkaat liike-
toimintaprosessit, toimivat puskurina yrityksen resurssien ja liiketoimintaymparistossé
tapahtuvien muutosten vililld. Tehokkaiden prosessien johdosta yritys pystyy sopeutta-
maan resurssinsa muuttuneeseen tilanteeseen ja siten sdilyttamddn kilpailuetunsa.
(Vaidyanathan & Devaraj 2008.) Prosessijohtamisessa ei olekaan kyse kertaluontoisesta
projektista, vaan prosesseissa tapahtuvat muutokset ja vaihtelu edellyttivit jatkuvia ke-
hitystoimenpiteitd (Trkman 2010).

Liiketoimintaprosessien tehokkaan toteutuksen yhteni tarkeimpéni edellytyksend on
sopivien IT-ohjelmien valitseminen ja kdytté (Neubauer 2009). Prosessijohtamisen jat-
kuvasta luonteesta johtuen myo0s prosessien ja tietojdrjestelmien yhteensopivuus tulee
varmistaa tietyin véliajoin. Teknologian merkitystd prosessijohtamisessa voidaan selittda
tehtédvi—teknologiasopivuuden teorialla. Teorian mukaan mité paremmin IT sopii yksilon
suorittamaan tyotehtéviin, sitd todennidkoisemmin sitd kdytetddin ja silld on positiivinen
vaikutus yksilon suoritukseen. Asiaa voidaan tarkastella laajemminkin organisaatiota-
solla: IT:114 on positiivinen vaikutus yrityksen tulokseen vain, jos se on yhdenmukainen
yrityksen litketoimintaprosessien kanssa. Prosessien lisdksi IT:n tulee vastata organisaa-
tion informaatiotarpeita. I'T:n huonoa yhteensopivuutta prosessien kanssa onkin pidetty
yhtend syyni siithen, miksi yha suuri osa implementoiduista IT-projekteista epdonnistuu.
(Trkman 2010.) Palvelualan kiytossd olevat konseptit ja tyokalut ovat useimmiten olleet
alun perin kdytossé teollisuuden alalla ja niitd madrittavit siten tuotantoprosessien omi-
naispiirteet ja taustaoletukset. Tétd yhteyttd tuotantoyrityksissd kdytettyihin kdytédntoihin
pidetddn yleisesti yhtend syyni sille, miksi palvelualan tuottavuus on valmistusta hei-
kompi ja miksi se ei ole vield pystynyt saavuttamaan tuottavuudessa tiyttd potentiaaliaan.
(Andrews & Harjit 2014.)

Ensinnékin prosessijohtamisen edellytyksend on se, ettd prosesseille asetettujen tavoit-
teiden tulee olla yhdenmukaisia yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Talldin ne
edesauttavat strategisten tavoitteiden saavuttamista. Paatoksissdan epardiva yritysjohto ja
mitattavien tavoitteiden puuttuminen voivat olla seurauksia liiketoimintaprosessien ja
strategian heikosta yhteydesté. Prosessien ja strategian heikkoa yhteyttd puolestaan selit-
tavat paatoksentekijoiden puutteellinen tietdmys prosessijohtamisesta tai selkedn liiketoi-
mintastrategian puuttuminen. (Neubauer 2009.) Prosessijohtamisella voidaan valttaa yri-
tysten yleinen ongelma, jossa strategia ja sen toteuttamiseksi asetetut tavoitteet eivét va-
lity alemmille organisaatiotasoille. Sen avulla ylimmén johdon asettamat strategiset ta-
voitteet tehddén nékyviksi kaikille organisaatiotasoille ja huomioidaan myos tyontekijoi-
den mielipiteet. Prosessijohtamisessa huolehditaan myos tyontekijoiden koulutuksesta

aina, kun prosesseja muutetaan. Liiketoimintaprosessien ja strategian yhteen saattaminen
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ei kuitenkaan ole yksinkertainen tehtdva. Neubauer (2009) havaitsi tutkimuksessaan, etti
vain pieni osa yrityksistd on onnistunut tdysin yhdistimdin prosessit yrityksen strategi-
aan; prosessijohtamisen ja yrityksen pitkén aikavilin strategisten tavoitteiden integrointi
on yhé laajalti puutteellista.

Toiseksi on tarkedd, ettd ylin johto on yksimielinen prosessijohtamisen toteuttamisen
strategiasta sekd tukee ja osallistuu aktiivisesti prosessijohtamisen toteuttamiseen. Tyy-
pillisesti prosessijohtamisessa epaonnistumien syyni on joko ylimmén johdon kokemat
haasteet tai toimialan luontaispiirteet. Prosessijohtamiselle suotuisien olosuhteiden luo-
minen edellyttéd johdolta paljon aikaa ja vaivaa, minka takia parhaiten prosessijohtamista
tukeva johto onkin usein paljon kokemusta omaava ja vahvasti yrityksen toimintaan si-
toutunut. Lisédksi prosessijohtamiselle voi asettaa haasteita jotkin eri toimialojen luon-
taispiirteet, kuten prosessien luonteen suuri vaihtelu. (Sanders 2008, 21-23, Skrinjar &
Trkman 2013)

Onnistunut prosessijohtaminen edellyttdd hyvin organisoidun tiimin, joka analysoi,
suunnittelee, toteuttaa ja optimoi liiketoimintaprosesseja yhdessé liiketoimintastrategian
kanssa (Neubauer 2009). Prosessijohtamisen toteutuksen seuraamiseksi kullekin proses-
sille médritetddn yleensd omistaja vastaamaan kyseisen prosessin toiminnasta. Proses-
siomistajan tehtdvani on osallistua prosessin suunnitteluun seki valvoa ja mitata proses-
sin toimintaa. (Skrinjar & Trkman 2013) Prosessiomistajan yksi tdrkeimmistd tehtévista
on allokoida resursseja, jotka tarvitaan prosessien toteuttamiseksi sekd koordinoida pro-
sessin eri toimijoiden vilisid toimintoja. Lisdksi yhd useammassa yrityksessd on seki IT-
ettd prosessiosaamista omaava ylimmaén johdon henkild, joka vastaa yrityksen prosessi-
johtamisesta ylemmélld tasolla. Hyvin prosessijohtajan tehtdviin kuuluu litketoiminta-
prosessimallien kehittdminen ja ylldpitaminen, prosessijohtamisessa konsultointi, proses-
sien ja strategian yhtendistiminen sekd prosessien tavoitteiden asettaminen yhdessi pro-
sessiomistajan kanssa. (Neubauer 2009.) Prosessien seurannasta saatuja mittaustuloksia
voidaan hyddyntéé tulevaisuuden kehitystarpeiden kartoittamisessa seké kehitystavoittei-

den asettamisessa. (Skrinjar & Trkman 2013.)

2.5 Palveluprosessin tuottavuus

Palveluprosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: alkupanos, muutosprosessi ja loppu-
tulos. Alkupanoksella (engl. input) tarkoitetaan organisaation ja asiakkaan palvelun tuot-
tamiseen kdyttimid resursseja, kuten fyysiset, taloudelliset, teknologiset tai henkildstore-
surssit. Organisaation ndkokulmasta resursseja voivat olla myds yrityksen kulttuuri, il-
mapiiri, rakenne seké rutiiniprosessit, jotka mahdollistavat palvelujen tehokkaan tuotta-

misen. Palveluihin liittyy vahvasti se, ettd asiakas tai jokin hinen ominaisuutensa muuttuu



18

palveluprosessin aikana. Muutosprosessivaihetta maarittidd se, kuinka suuri rooli asiak-
kaan panoksella on prosessissa. Toisaalta teknologinen valmius ja kyvyt arvon luomiseen
yhteistydssd asiakkaan kanssa, ovat kriittiset tekijét, joiden avulla alkupanoksesta saa-
daan palvelun lopputuotos. (Andrews & Harjit 2014.)

Palvelun lopputulemalla (engl. outcome) viitataan palvelun kuluttamisesta seurannee-
seen muutokseen asiakkaan hyddyssd. Muutos voi olla joko positiivinen tai negatiivinen
riippuen siitd, onko asiakas kokenut palvelun tyydyttavéksi vai epatyydyttavéksi. Palve-
lun lopputulos liittyy palvelun suoraan tai epdsuoraan vaikutukseen kaikkiin organisato-
risiin sidosryhmiin. Lopputulos mééritetddn ja mitataan sidosryhmien tyytyvéisyyden pe-
rusteella ja siithen vaikuttaa palvelun tuotantoon kiytetyt resurssit seké itse muutospro-
sessi. Palvelun tuottamista helpottavat myds teknologiset sekd arvon tuottamiseen liitty-
vit valmiudet. Palvelun lopputulos vaikuttaa palvelun tuottavuuteen: mitad parempi lop-
putulema on palvelun tuottamiseen kéytettyihin resursseihin suhteutettuna, sitd parempi
on palvelun tuottavuus. (Andrews & Harjit 2014.)

Liiketoimintaprosessin tuottavuus miirdytyy sen perusteella, kuinka tehokkaasti pro-
sessin resurssit saadaan muutettua taloudelliseksi hyodyksi palvelutuottajalle ja kuinka
paljon pystytddn luomaan arvoa asiakkaalle. Tyypillisesti tuottavuus ndhddén tuotanto-
yrityksen nidkokulmasta resurssien tehokkaana muuttamisena tuotoksiksi laadun pysyessa
vakiona. Edelld mainittu madritelma on kuitenkin palveluprosessien tuottavuuden néko-
kulmasta ongelmallinen. Ensinnékin palvelujen osalta mitattavan yksikon méirittely on
usein haastavaa, minkd takia pdddytddn mittaamaan tuottavuutta vain osittain. Esimer-
kiksi mitataan, kuinka monta asiakasta tyontekijd palvelee tietyssé ajassa, jolloin pysty-
tddn tekemadn johtopadtoksiad toiminnan tehokkuudesta, muttei kuitenkaan ndhdi koko-
naisuudessaan prosessin kykyd muuttaa kiytetyt resurssit asiakkaan kokemaksi arvoksi.
(Gronroos & Ojasalo 2004.)

Toiseksi palveluissa alkupanoksen muuttaminen vaikuttaa helposti myds asiakkaan
laatukokemaan. Palvelun tuottavuuden parantamisella voi olla positiivinen tai neutraali
vaikutus asiakkaan kokemaan palvelun laatuun, mutta yhti lailla silld voi olla myds ne-
gatiivinen vaikutus laatukokemaan. Yrityksen prosessien tai resurssien kdyton tehostu-
minen ei aina johda parempiin taloudellisiin tuloksiin. Palvelujen tuottavuutta tarkastel-
taessa tuottavuuden lisdksi tulisikin huomioida my0s laatukokema. Palveluprosessin te-
hokkuuteen vaikuttaa myds kapasiteetin tehokkuus, silld palveluyrityksessd myds kapa-
siteetilld on merkittava vaikutus, koska tuotantoyrityksistd poiketen palveluissa ei pystyta
suojautumaan liialliselta kysynnélti tai tarjonnalta varastojen avulla. (Gronroos & Oja-
salo 2004.)
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Kapasiteetin tehokkuus
(kapasiteetin kavito)

Kuvio 1 Palvelun tuottavuus (Gronroos & Ojasalo 2004, 418).

Gronroosin ja Ojasalon (2004) mallin mukaan palvelun tuottavuuden muodostavat yri-
tyksen sisédinen eli resurssien kdyton tehokkuus, ulkoinen tehokkuus eli laatukokema seki
kapasiteetin tehokkuus (kuvio 1). Asiakkaan rooli palveluprosessissa méérittdd sen,
kuinka suuri merkitys eri alkupanoksilla on palveluprosessin lopputulokseen ja siten
myo0s palvelun tuottavuuteen. Esimerkiksi jos palvelu tuotetaan pddasiassa yrityksen toi-
mesta ilman asiakkaan osallistamista, on palvelun tuottajan panoksilla, kuten henkilds-
tolld, teknologialla ja ajankdytolla suora vaikutus lopputulokseen. Toisaalta, jos palvelu
tuotetaan pddasiassa asiakkaan toimesta itsepalveluna, on palvelun tuottajan panoksella
vain epdsuora vaikutus, mutta sen sijaan asiakkaan panoksen vaikutus lopputulokseen ja
palvelun tuottavuuteen korostuu. Mitd paremmin yritys pystyy kdyttdmién resurssejaan
palvelun tuottamisessa ja mitd paremmin yritys voi opettaa ja ohjeistaa asiakkaita osallis-
tumaan palvelun tuottamiseen, sitd parempi on palveluprosessin sisdinen tehokkuus. Si-
sdinen tehokkuus ja resurssien kustannustehokas hyodyntiminen muodostavat kuitenkin
vain yhden puolen palvelun tuottavuudesta.

Kuten kuvio 1 osoittaa, palvelun tuottavuuteen vaikuttavat myos ulkoinen tehokkuus
ja kapasiteetin tehokkuus (kuvio 1). Mitd parempi laatukokema on suhteessa palvelun

tuottamiseen kaytettyihin panoksiin, sitd parempi on ulkoinen tehokkuus ja siten myos
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palvelun tuottavuus. Palvelun tuottavuutta voidaan lisétd myos tehokkaalla kapasiteetin-
kéytolla niin, ettd palvelun kysyntd ja tarjonta kohtaavat jatkuvasti. Palveluprosessin tuo-
tosta tarkastellaan tuotoksen miérén (volyymi) sekd laadun (prosessi ja lopputulema) na-
kokulmasta. Tuotettu mééra on riippuvainen kysynnistd. Kysynnin ollessa korkea, kapa-
siteetti on tehokkaassa kdytossd, mutta toisaalta liiallinen kysyntéd voi vaikuttaa negatii-
visesti tuotoksen laatuun. Asiakkaan kokemaan laatuun vaikuttavat palveluprosessin toi-
mivuus sekd lopputuleman tekninen laatu, joita asiakas arvioi suhteessa yrityksen ima-
goon. (Gronroos & Ojasalo 2004.)

2.6 Prosessien suorituskyky ja mittaaminen

Prosessijohtamisessa kaytettdvat mittarit tulisi johtaa yrityksen strategiaa tukevien kriit-
tisten menestystekijoiden pohjalta. Talld tavoin voidaan varmistaa, ettd prosesseja johde-
taan strategian mukaisesti ja ettd liiketoiminta kehittyy valitun strategian suuntaan. Pro-
sessimittaristot perustuvatkin usein strategisiin suoritusmittaristoihin, kuten Balanced
Scorecardiin. Mittareilla voidaan tukea sekd yksittdisid prosessien uudelleenjirjestelypro-
jekteja, ettd jatkuvaa prosessien kehittimistoimintaa. (Jirvinen ym. 2001, 84). Neubau-
erin (2009) tutkimuksen mukaan yritykset eivit useinkaan ole tietoisia prosessijohtami-
sen tuomista hyodyista tai siitd, miten hyddyt on mahdollista saavuttaa.

Palveluprosessin tuotosten mittaamista ymmartdmisti ja johtamista pidetdan yleisesti
ottaen ongelmallisena palvelujen aineettoman luonteen johdosta. Palvelusektoria pide-
tddn haastavimpana alueena tuotosten méaérittelyn ja mittaamisen osalta. Palveluprosessin
tuotoksen mittauksessa kiytettyjd menetelmid on kritisoitu siitd, etteivit ne tuo esiin sitd
todellista hyotyéd, jonka asiakas saa kuluttamastaan palvelusta Palvelujen mittaamiseen
liittyviin haasteisiin on esitetty ratkaisuna muun muassa taloudellisten mittareiden kayt-
tod, palveluprosessin suoraa tarkkailua sekéd erontekoa vilillisten ja vélittomien seki ai-
neellisten ja aineettomien tuotosten vélilld ja mittaamalla vain niité, jotka ovat aineellisia
ja kontrolloitavia. Tima toimintatapa on kuitenkin johtanut tuotantoperusteisten konsep-
tien ja mittareiden hyddyntdmiseen palveluissa niiden rajallisesta yhteensopivuudesta
huolimatta. Palveluprosessin tuotosten volyymin mittaamisen sijaan on ehdotettu, ettd
huomioitaisiin tuotosten arvo, joka ilmenee esimerkiksi asiakastyytyvéaisyytend seka pal-
velun laatuna. (Andrews & Harjit 2014.)

Monet tutkijat ovat esittineet, ettd ymmarrys palvelujen tuottavuudesta on vield riittd-
matonta ja ettd palvelujen tuotantoprosessin riittdmaton madrittely ja dokumentointi seka
liiallinen perinteisten teollisuuden tuotannon mittareiden kdyttd ovat johtaneet palvelu-
prosessin tuottavuuden mittausvirheisiin. Palvelujen tuottavuutta on arvioitu niihin kay-
tettyjen resurssien perusteella, kun tuotosten mittaaminen on koettu liian haasteelliseksi

(Schmenner 1995). Vaikka tuottavuus maééritellddn yleisesti tuotoksen (engl. output) ja
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panoksen (engl. input) vilisend suhteena, vaikuttaa tuottavuuteen myos kyseessa olevan
taloudellisen sektorin ja toimialan ominaispiirteet, minka takia esimerkiksi palvelujen
tuottavuutta tarkasteltaessa pitdd ottaa huomioon juuri palvelujen omat ominaispiirteet.
(Gronroos & Ojasalo 2004.)

Perinteisissi teollisuuden tuotantoyrityksissd olettama laadun pysymisesti vakiona te-
kee tuottavuuden mittaamisesta suhteellisen yksinkertaista, kun saatuja tuotoksia verra-
taan kéytettyihin resursseihin. Samalla periaatteella voidaan mitata myos palveluproses-
sien toimintaa, mutta vain osittain. Esimerkiksi asiakaspalvelussa kisiteltyjen puhelujen
madrdn mittaaminen tietysséd ajassa antaa yleiskuvan prosessin sisdisestd tehokkuudesta,
mutta sen perusteella ei kuitenkaan pysty tekemddn johtopaatoksii itse palvelun tuotta-
vuudesta. Kyseinen mittari tulisi yhdistda asiakkaan kanssa kdytettya aikaa ja asiakkaan
kokemaa laatua kuvaavaan mittariin. (Gronroos & Ojasalo 2004.)

Palvelujen mittaamisessa on kéytetty tyypillisesti operatiivisia mittareita tai yhdistel-
mid operatiivisista mittareista (tuotosten maird) ja taloudellisista mittareista (alkupanos-
ten kustannus). Perinteiset operatiivisen toiminnan mittarit eivdt huomioi palvelujen omi-
naispiirteistd johtuvia muutoksia laadussa. Palvelujen heterogeenisten ominaispiirteiden
ja asiakkaan merkittdvén roolin johdosta muutokset palvelun laadussa ja niiden vaikutus
tuottojen syntymiseen eivit kdy ilmi mittareista. Palvelujen mittaamisessa korostuu sisdi-
sen ja ulkoisen tehokkuuden vélinen vaikutussuhde. Muutokset alkupanoksissa voivat
vaikuttaa sithen, onko asiakas halukas ostamaan prosessin tuottaman tuotoksen. Ostohalu
riippuu siitd, mika vaikutus uusilla resursseilla ja panoksilla on asiakkaan kokemaan pal-
veluprosessin sekd lopputuleman laatuun. (Grénroos & Ojasalo 2004.)

Palvelun tuottavuuden mittaamiseen tulisi aina sisdllyttdd mittari, joka kuvastaa miten
annettu mééra alkupanoksia vaikuttaa asiakkaan laatukokemaan ja siten my0s yrityksen
kykyyn tehdi voittoa. Gronroos ja Ojasalo (2004) esittdvit, ettd palvelun tuottavuuden
eri osa-alueiden — sisdisen, ulkoisen ja kapasiteetin tehokkuuden — huomioimiseksi mit-

tarin tulisi olla seuraavan kaavan mukainen:

Palvelun tuotot

Palvelun tuottavuus =
Palvelun tuottamisen kustannukset

Asiakkaan laatukokema tietylld alkupanoksella tuottaa tietyn médrdn myyntituottoja.
Resurssien muuttaminen ja siten kustannustason muuttaminen johtavat muutoksiin asiak-
kaan kokemassa laadussa, joka puolestaan nékyy palvelutuottajan kykyné generoida tuot-
toja. Jos tuotot kasvavat suhteessa kustannustasoon, paranee palvelun tuottavuus. Toi-
saalta, jos kustannustaso laskee enemmin kuin laatukokeman heikentymisesti aiheutu-
neet tuottojen menetykset, paranee palvelun tuottavuus siinékin tapauksessa. Heikentynyt

laatukokema voi kuitenkaan vaikuttaa negatiivisesti yrityksen imagoon ja siten johtaa
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suurempaan pudotukseen yrityksen tuotoissa, mikd heikentdd palvelun tuottavuutta pit-
kalla aikavélilla. Taloudellisten mittarien kdyt61l4 on kuitenkin joitakin rajoitteita, eikd
niiden kéyttd sovellu kaikkiin tilanteisiin: Tuotot eivét kaikissa tapauksissa toimi par-
haana tuotoksen mittareina, silld hinta ei aina anna todenmukaista kuvaa asiakkaan koke-
masta laadusta. Toisaalta pddomakustannuksia ei ole aina yksinkertaista kohdistaa tie-
tyille tuottoerille. (Gronroos & Ojasalo 2004.)

2.7 Prosessien kehittiminen ja uudelleensuunnittelu

Prosessijohtamiseen liittyy l14dheisesti voimakkaisiin kertaluontoisiin prosessimuutoksiin
tahtddva liiketoimintaprosessien uudistaminen (engl. business process re-engineering,
BPR). Prosessien uudelleensuunnittelussa muutetaan radikaalisti tyoskentelytapoja, kun
taas prosessien kehittimisessd olemassa olevaa prosessia kehitetdan tehokkaammaksi tai
vaikuttavammaksi. Prosessien uudelleensuunnittelu ja jatkuvan kehityksen toimintamalli
taydentdvit toisiaan; usein kertaluontoisella radikaalilla muutoksella tavoitellaan samalla
my0s projektin ohessa jatkuvan parantamisen ideologian juurtumista yritykseen. (Jarvi-
nen ym. 2001, 78-79.) Nykytilan analysoinnin perusteella paitetdan, riittdako jatkuva pa-
rantaminen vai tarvitaanko radikaalimpi muutos. My6s radikaali muutos kuitenkin péét-
tyy normaalisti pieniin jatkuvan parantamisen askeliin ja organisatoriseen oppimiseen.
(Martola & Santala 1997, 29)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa tdhdétidén radikaaliin muutokseen
prosesseissa ja yrityksen suorituskyvyssa. Siind liiketoimintaprosessit suunnitellaan uu-
destaan ja sen myoté tavoitellaan merkittavad suorituskyvyn parantumista kriittisilld osa-
alueilla, kuten kustannuksissa, palvelussa, laadussa ja nopeudessa. (Jarvinen ym. 2001,
78-79.) Martolan ja Santalan (1997, 27) mukaan liitketoimintaprosessien uudelleensuun-
nittelu kisittdd neljd uuden ajattelutavan luomiseen tihtddvaa periaatetta:

1. Perinpohjaisuus, jolla viitataan ldhtdtilanteen toiminnan perusteelliseen
kyseenalaistamiseen ilman ennakkoluuloja tai ennakkoasetelmia.

2. Liiketoimintaprosessi on horisontaalinen toimintoketju, joka alkaa asiak-
kaan tarpeesta ja pddttyy asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen.

3. Radikaalius, joka tarkoittaa uuden toimintamallin luomista ja vanhan mal-
lin kyseenalaistamista.

4. Dramaattisuus, joka viittaa tavoiteltavien muutosten suuruuteen.

Koska litketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa tavoitellaan merkittivdda muu-
tosta olemassa olevaan toimintamalliin, sithen voi sisdltyd myds riskejd (Jirvenpad ym.
2001, 79). Muutokselle on tyypillistd, ettd se kohdistuu useaan eri osa-alueeseen yrityk-
sessd, kuten kulttuuriin, rakenteisiin, johtamiseen, visioon ja tavoitteisiin, henkildstore-

sursseihin, tietotekniikkaan sekd toimintoketjuihin (Martela & Santala 1997,19). Suuren



23

muutoksen toteuttamisen perustelu voi osoittautua haastavaksi, jos kannattavuus ja kil-
pailuasema ovat jo nykyiselldén hyvélla tasolla. Esimerkiksi tyontekijét voivat suhteutua
negatiivisesti BPR:n toteuttamiseen erityisesti silloin, jos nykyinen toimintamalli on hei-
dén nékokannastaan ollut toimiva. (Jarvinen ym. 2001, 79.)

Prosesseihin tehtdvilld muutoksilla on merkittédva vaikutus prosessivirtojen ja niitd ym-
pardivan kulttuurin lisdksi myds yrityksen sisdisiin voimasuhteisiin, osaamisvaatimuk-
siin, raportointisuhteisiin ja johtamiskdytidntoihin. Muutokset voivat lisdksi aiheuttaa
merkittdvid kustannuksia ja hdiridita yrityksen normaaliin toimintaan. Kustannukset liit-
tyvét yleensd uusien tydvélineiden hankintaan, henkiloston uudelleen sijoittamiseen tai
irtisanoutumiseen, koulutusohjelmiin seki mahdollisiin vaikutuksiin asiakastyytyvaisyy-
teen tai yrityksen maineeseen. (Macmillan & Tampoe 2000, 223.) Muutokset organisaa-
tiokulttuurissa sen sijaan ottavat aikansa ja ne nikyvét vasta prosessimuutosten jilkeen.
(Macmillan & Tampoe 2000, 225). Yrityksen kulttuuri on vahvasti yhteydessé asiakkaan
tarpeisiin ja toiveisiin seké yrityksen strategiaan, rakenteeseen, prosesseihin ja jarjestel-
miin. Organisaatiokulttuurin muutos ei itsessién ole tavoite vaan muutoksessa on enem-
minkin kyse muutoksesta palveluntuottamisessa ja asiakasarvon luomisessa. (Boonstra
2012, 30-32.)

Yksi tirked vaihe muutosprojektien toteutuksessa on riskianalyysin tekeminen. Riski-
analyysissé pyritddn madritteleméédn ne olosuhteet, jotka voivat vaikuttaa projektiin kiel-
teisesti, arvioida niiden toteutumisen todennékoisyyttd ja laatia toimintasuunnitelma ris-
kien toteutumisen varalle. Projektien sisdltimia yleisid riskejd ovat aikataulujen venymi-
nen, asiakkaiden tai henkildston tyytyméttomyys ja avainhenkildiden irtisanoutuminen,
resurssien riittdmattomyys, tuotteet tai ideat eivit toimi oikein, puutteet laadussa, loppu-
tuotetta ei kdytetd oikein tai lainsdddantd muuttuu. Riskianalyysin sisdlto on yritys- ja
tilannekohtainen: Joissakin tapauksissa riittid, ettd kdydain 1api pahimpia mahdollisia ta-
pahtumia ja madritellddn strategiat niiden toteutumisen varalle. Toisaalta joissakin ta-
pauksissa riskianalyysi edellyttdd vakuutusten hankkimista tai rutiinien kehittdmista tuot-
teiden poistamiseen myynnistd. Tyypillisesti riskianalyysin laatii projektiryhmé yhdessa
projektipdéllikon kanssa joko projektin alussa tai vélietappien alussa tai lopussa. (L66w
2002; Macmillan & Tampoe 2000, 225-230)
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3 LEAN-AJATTELU PALVELUYRITYKSISSA

3.1 Tuotantomenetelmiisti Lean-ajatteluun

Kiinnostuksen Lean-tuotantoa kohtaan voidaan katsoa herdnneen 1990-luvun alussa, kun
autovalmistaja Toyotan edistyksellisid tuotantomenetelmid alettiin verrata perinteisiin,
paljon resursseja kuluttaviin, massatuotannon menetelmiin (Stone 2007). Womack ym.
(1990) toivat esille The Machine That Changed the World -teoksessaan Toyotan tuotan-
tomenetelmien (Toyota Production System, TPS) johtavan merkittdvisti parempaan suo-
rituskykyyn verrattuna perinteisiin lansimaisiin menetelmiin. Suurin ero menetelmien va-
lilla oli niille asetettu tavoitetaso: Kun perinteisessd massatuotannossa pyrittiin saavutta-
maan virheiden ja tuotantoméirien osalta ennalta mééritelty tavoitetaso, Lean-tuotan-
nossa pyrittiin jatkuvasti tdydellisyyteen minimoimalla kustannukset, virheiden méara
sekd varastot. Toyotan tuotantojdrjestelmdd on tyypillisesti mallinnettu talokuviona,
jonka ideana on tuoda esiin jarjestelmin osat ja niiden merkitys osana kokonaisuutta, joka

on juuri niin vahva kuin sen heikoin osa (kuvio 2).

/\

Paras laatu — Alhaisin kustannus — Lyhyin lipimenoaika — Paras turvallisuus —
Korkein moraali
Nopeuttamalla virtausta poistamalla hukkaa

Ihmiset ja tiimity®

Just-In-Time Jidoka
“oikea osa, oikea “Pysdhdy
médrd, oikea aika” korjataksesi”

Jatkuva parantaminen

Vihenni varastoa Tee ongelmista

ongelmien nékyvid
Esiintomiseksi Hukan poistaminen
Tasapainotettu tuotanto (heijunka)
Vakaat ja standardisoidut prosessit
Kuvio 2 Toyota Production System House (Liker & Morgan 2006, 7)

Tunnetuin osa kuviota késittelee Just-In-Time-johtamiskonseptia, jossa tavoitellaan
materiaalien virtaamista prosessin ldpi nopeasti ilman keskeytyksid. Varasto pyritddn mi-

nimoimaan sill4, ettd valmistetaan tuotteita vain asiakkaan kysynnan mukaan. Jidokalla
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puolestaan tarkoitetaan periaatetta, jonka mukaisesti prosessi pysdytetddn, kun havaitaan
poikkeama standardista. Virhe huomioidaan ja korjataan vélittomasti, miké ehkdisee vir-
heen etenemistd asiakkaalle asti. Konseptin mukaan ongelmat tuodaan vilittomasti esille,
miké edesauttaa jatkuvan kehityksen toteutumista. (Liker & Morgan 2006.)

Mallin talon perustana, jolle JIT-jarjestelmd voidaan rakentaa ja jossa ilmenneet vir-
heet tuodaan heti esille, on heijunka eli tasapainottaminen. Jotta voidaan toimia luotetta-
vasti ilman varastoon valmistamista, pyritdén tilausten ja tydmaéran tasapainottamiseen.
Vakaat ja standardisoidut prosessit ovat edellytys onnistuneelle JIT-jirjestelmén hyodyn-
tdmiselle. Kaizenilla puolestaan viitataan koko organisaation ldpi vaikuttavaan jatkuvaan
kehitykseen. Pienentdmailld varastoja ja pysdyttimélla prosessin virheen ilmetessd voi-
daan auttaa tuomaan esiin prosesseissa piilevit ongelmat ja keksimddn niihin ratkaisut.
Jotta ongelmien esiin tuomisesta olisi hyoty4, tarvitaan osaavia ja motivoituneita ihmisia,
jotka ovat valmiita selvittiméaén ongelmien syyt perinpohjaisesti. Tuotantoprosessin vir-
tausta nopeuttamalla hukan poistamisen kautta tavoitellaan parasta laatua, alhaisimpia
kustannuksia, lyhimpii lapimenoaikoja, parasta turvallisuutta seké korkeaa moraalia. (Li-
ker & Morgan 2006.)

3.2 Lean-ajattelun periaatteet

Leanista puhutaan yhd useammin pelkén tuotantomenetelmén sijaan laajempana ajattelu-
tapana, joka perustuu jatkuvaan kehitykseen tdhtddvéén filosofiaan (Hadid & Mansouri
2014). Yksinkertaistettuna Lean-ajattelussa erotellaan hukka ja arvo organisaatiossa.
Siind tdhdétiadn kaikki organisaatiotasot kattavaan osaamiseen ja yhteiseen ajattelutapaan,
joiden avulla pyritddn systemaattisesti karsimaan prosesseista hukkaa ja parantamaan yh-
teyksid sekd ldpivirtausta toimitusketjun sisdlld. Hukkaa poistamalla pystytdin samanai-
kaisesti alentamaan kustannuksia, tehostamaan resurssien kdyttdd ja tuottamaan parem-
paa arvoa asiakkaalle. (Abdi ym. 2006.) Womack ja Jones (1996a) miirittelevit arvon
asiakkaalle oikeaan aikaan ja hintaan tarjottuna mahdollisuutena. Hukkaa puolestaan on
kaikki se toiminta, joka kuluttaa resursseja, mutta ei tuota arvoa asiakkaalle. Kuviossa 3

hukka on luokiteltu seitseméén kategoriaan (Kuvio 3).
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- Ylisuuret erikoot
- Tuottaminen kiireen ylldpitimiseksi

- Materiaalien odottaminen

. . - Virheelliset tuotteet, hukka
- Lupien odottaminen

- Virheet paperitytssid

Odottaminen

Odottaminen
(ei tuota arvoa asiakkaalle)

Tarpeeton
liike

\ - Huono tehtivien sijoittelu

Tarpeeton
varasto

Kuljettaminen

- Paperien siirtely osastojen
viililli
- Materiaalien siirtely

Yliprosessointi

- Ylimiifirdinen pakkaus - Varmuusvarastot
- Vidrit tydkalut - Tilausten vihimméismidrit liian suuria
Kuvio 3 Seitsemén hukan kategoriaa (Abdi ym. 2006, 192)

Ylituotantoa pidetddn hukan eri kategorioista ongelmallisimpana, silld se itsessédén ai-
heuttaa ongelmia ja lisdksi muita hukan muotoja. Kun tuotetaan liian paljon varmuuden
vuoksi tai liian aikaisin, se johtaa pidempiin toimitusaikoihin ja ei-valttiméttomien asioi-
den kisittelyyn tai siirtelyyn. (Torkkola 2016, 25-27.) Virheilld puolestaan viitataan nii-
den korjaamisesta atheutuvaan tyohon, joka vie turhaan kapasiteettia. Tarpeettomalla liik-
keelld tarkoitetaan yliméérdistd tyontekijoiden tai materiaalien liikettd ja tarpeettomalla
varastolla puolestaan viitataan kapasiteetin sitomiseen turhiin varastoihin. Siirtdminen on
tyon tai tiedon siirtdmistd henkildlta tai osastolta toiselle. (Abdi ym. 2006.) Esimerkiksi
siiloutuneessa organisaatiossa tyotehtivia siirrellddn usein osastolta toiselle. Mikéli ty6-
tehtdvit todella vaativat eri osaajien valistd tiivistd yhteistyotd, tulisi henkil6t sijoittaa
lahelle toisiaan organisaatiorakenteesta huolimatta. (Torkkola 2016, 25-27.) Odottami-
sella sen sijaan tarkoitetaan materiaalien, paitoksien, hyviksyntdjen tai lisdtietojen odot-
tamista (Abdi ym. 2006).

Womack ja Jones (1996a, 141) ovat esittdneet viisi periaatetta Lean-ajattelun toteutta-
miseksi organisaatioissa. Ensimmadisen periaatteen mukaan tuotteen tai palvelun arvo tu-
lisi méaritelld loppuasiakkaan ndkdkulmasta ja sen tulisi vastata asiakkaan tarpeita seka
hinnan etti ajoituksen suhteen. Arvonmééarittiminen asiakkaan nakdkulmasta vaatii usein
haastavaa ja monimutkaista uudelleenjérjestelya seka liiketoimintaprosessien ettd ihmis-

ten asenteiden ja kdyténtdjen osalta (Abdi ym. 2006). Asiakkaan tarve méérittelee arvon.
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Tarpeet voidaan jakaa vilittomiin ja vilillisiin tarpeisiin ja tima erottelu on erityisen mer-
kittdva silloin, kun virtaava yksikko on ihminen. Vilittémaill tarpeella tarkoitetaan konk-
reettisesta tulosta, kun taas vélilliset tarpeet koskevat itse kokemusta. Esimerkiksi sairaa-
lan potilaan vélitdn tarve on saada diagnoosi, mutta hdnelld voi olla myds valittomié tar-
peita, kuten tarve saada ammattimaista palvelua ja ettd hianet pidetddn ajan tasalla proses-
sin eri vaiheissa. (Modig & Ahlstrom 2016, 24-25.)

Toisen periaatteen mukaan yrityksessi tulisi tunnistaa tuotteen koko arvoketju ja pois-
taa hukkaa. Arvoketju koostuu kaikista niistd toimista, jotka vaaditaan tietyn tuotteen tai
palvelun tuottamiseen. (Womack & Jones 1996a, 141.) Lean-ajattelun mukaisesti pyrki-
myksend on optimoida koko valmistusprosessi asiakkaan ndkokulmasta. Tarkastelemalla
tuotteen tai palvelun arvoketjua kokonaisuutena voidaan helpommin tunnistaa ja poistaa
prosesseista ne osat, jotka eivit tuota arvoa asiakkaalle. (Abdi ym. 2006.)

Kolmannen periaatteen mukaisesti tulisi varmistaa arvoketjuun jéljelle jadneiden vai-
heiden jatkuva virtaus. Talld tarkoitetaan mahdollisten pullonkaulojen poistamista, jotta
arvoa lisddvét toiminnot virtaisivat ilman keskeytyksii. Jatkuvan virtauksen varmistami-
sella voidaan parantaa tuottavuutta sekd vihentid sattuneiden virheiden méérai. Neljan-
tend periaatteena on valmistus asiakkaan kysynndan mukaan. Imutuotannon (engl. pull-
production) periaatteen mukaisesti organisaation sisdiset toiminnot suunnitellaan siten,
ettd pystytddn vastaamaan loppuasiakkaiden muuttuviin vaatimuksiin. Talloin viltetddn
ylimddrdisten varastojen aiheuttamaa hukkaa. Viidentend periaatteena on jatkuva tdydel-
lisyyden tavoittelu. Lean-ajattelun mukaisessa tdydellisessa tilanteessa arvoketjun jokai-
nen toiminto luo arvoa asiakkaalle ja kaikki hukka on saatu eliminoitua. Lean-ajattelun
mukaisten tdydellisyyden tilaa on kuitenkin mahdotonta saavuttaa, silld nelja ensimmaéista
periaatetta vaikuttavat kehdmdiisesti toisiinsa: mitd tarkemmin pystytddn madrittelemain
arvo asiakkaan ndkokulmasta, sitd paremmin voidaan tunnistaa arvoketjun sisidltimii
hukkaa. (Womack & Jones 1996a, 141.)

Lean-ajattelussa arvo asiakkaan ndkokulmasta on keskeista pelkén kustannusten ja hu-
kan minimoimisen sijaan. Arvon yhdistiminen asiakkaan tarpeisiin on yksi Lean-ajatte-
lun keskeisimmisté piirteistd. (Hines ym. 2004.) Prosessien sisdltdmait toiminnot voidaan
jakaa arvoa tuottaviin ja arvoa tuottamattomiin toimintoihin. Arvoa tuottamattomissa toi-
minnoissa virtausyksikko jalostuu jollakin tavalla. Esimerkiksi diagnoosin saaminen ete-
nee, kun potilas tapaa lddkirin. Arvoa tuottamattomien toimintojen osalta tilanne on péin-
vastainen — virtausyksikko ei jalostu. Esimerkiksi potilas joutuu odottamaan tapaamista
ladkirin kanssa. (Modig & Ahlstrém 2016, 24.) Kuvio 4 osoittaa arvon ja kustannusten
vélisen suhteen. Se havainnollistaa, miten tuote tai palvelu voidaan sijoittaa kuvioon suh-
teellisen kustannus—arvo-yhdistelmin mukaisesti. Mitd korkeammalle tuote tai palvelu
kuviossa sijoittuu, sitd houkuttelevampi se on asiakkaan nédkokulmasta. Kustannus—arvo-

suora havainnollistaa, kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan kustannuksia saamas-
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taan arvosta. Kuvion 4 mukaan arvoa pystytdin luomaan kahdella eri tapaa: 1) kustan-
nuksia karsimalla, jolloin asiakkaan ndkokulmasta tietylld kustannustasolla saatu arvo on
aiempaa korkeampi, 2) lisddamalld tuotteen tai palvelujen ominaisuuksia, kuten esimer-
kiksi nopeuttamalla toimitusaikaa, siten ettd kustannustaso ei kuitenkaan nouse. (Hines
ym. 2004.)

Hines ym (2004) jakavat Lean-ajattelun kahteen eri tasoon: strategiseen Lean-ajatte-
luun ja operatiiviseen Lean-tuotantoon. Strategisella tasolla Lean-ajattelu on asiakassuun-
tautunutta ja sen pyrkimykseni on tuottaa arvoa asiakkaalle. Arvoa pyritddn luomaan esi-
merkiksi lisddmaélla tuotteisiin tai palveluihin asiakkaan haluamia ominaisuuksia. Opera-
tiivisessa Lean-tuotannossa puolestaan keskitytddn yrityksen sisdisen hukan poistami-
seen. Kuitenkin my6s hukkaa tarkastellaan nimenomaan asiakkaan eika yrityksen nako-
kulmasta. Ne yritykset, jotka eivdt huomioi Leanin strategista puolta, voivat litkkua ku-
viossa ainoastaan vasemmalle eli niiden arvonluonti perustuu ainoastaan sisdisen hukan
ja kustannusten karsimiseen (Kuvio 4). Talloin ei ymmaérretd ottaa huomioon mahdolli-

suutta luoda arvoa asiakkaan arvostamien ylimaaréisten tuoteominaisuuksien tai palvelu-

jen kautta.
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Tuotteen tai palvelun kustannus
Kuvio 4 Arvon, kustannusten sekd hukan keskindinen suhde Lean-ajattelun mu-

kaisesti (Hines ym. 2004, 997)

3.3 Resurssitehokkuudesta virtaustehokkuuteen

Prosessien tehokkuutta on perinteisesti tarkasteltu resurssitehokkuuden nédkokannasta.

Resurssitehokkuutta tavoitteleva yritys pyrkii hyddyntimiddn mahdollisimman tehok-
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kaasti kaikki arvoa tuottavat resurssit. Resurssitehokkuutta tyypillisesti mitataan tarkas-
telemalla, kuinka paljon jotain resurssia tai resurssien yhdistelmda kdytetdéin suhteutet-
tuna tiettyyn ajanjaksoon. Perusteena resurssien mahdollisimman tehokkaaseen hyédyn-
tdmiseen on se vaihtoehtoiskustannus eli tappio, joka resurssien kayttimétté jattdmisesti
aiheutuisi. (Modig & Ahlstrdm 2016, 9—15; Torkkola 2015, 57-58.)

Leanissa tehokkuutta tarkastellaan resurssitehokkuuden sijaan virtaustehokkuuden na-
kokulmasta. Virtaustehokkuudessa fokus on virtausyksikossé ja siind mitataan, kuinka
paljon virtausyksikkd jalostuu méaritellyssd ajanjaksossa. Teollisuudessa virtausyksikko
on useimmiten valmistettava tuote, palveluissa puolestaan se on useimmiten asiakas,
jonka tarpeet pyritddn tdyttimaan tiettyjen toimintojen kautta. Virtaustehokkuus méérite-
tdédn laskemalla arvoa tuottavat toiminnot yhteen ja suhteuttamalla se ldpimenoaikaan. Se
osoittaa, kuinka tehokkaasti yritys pystyy tyydyttdmiin asiakkaan tarpeen. (Modig &
Ahlstrém 2016, 15-20.)

Lipimenoajalla tarkoitetaan sité aikaa, joka virtausyksikoltd kuluu, kun se etenee pro-
sessin alusta loppuun. Lapimenoaika on riippuvainen prosessin rajojen mairittelysti eli
siitd, mistd prosessin katsotaan alkavan ja mihin se paittyy. Mitattaessa ldpimenoaikaa
tulisi muistaa virtausyksikon nédkokulma. Prosessin ja ldpimenoajan méiérittely ei ole yk-
siselitteistd, mutta lahtokohtana voidaan pitdd miirittelyd, jonka mukaan prosessi alkaa
asiakkaan tarpeen tunnistamisesta ja pééttyy tarpeen tyydyttdmiseen. Lapimenoaika voi-
daan madrittad kertomalla keskenerdisten virtausyksikoiden mééra jaksoajalla. Kesken-
erdisid virtausyksikoitd ovat kaikki ne virtausyksikot, jotka ovat prosessin sisilld, mutta
eivit ole vield valmiita. Jaksoaika puolestaan on se keskiméardinen aika, joka kuluu kah-
den virtausyksikon poistumisen vililld. Mitd enemmén keskeneridisid virtausyksikdité on,
sitd pidempi on prosessin ldpimenoaika, mikili oletetaan, ettd jaksoaika on vakio. (Modig
& Ahlstrém 2016, 22-25.)

Virtaustehokkuus ei kuitenkaan tarkoita arvoa tuottavien toimintojen nopeuttamista,
vaan siind on kyse arvon siirtdmisen titheyden maksimoimisesta seké arvoa tuottamatto-
mien toimintojen viahentdmisestd. Koska vilittomien tarpeiden lisdksi asiakkaalla on to-
denndkoisesti my0s vélillisié tarpeita, pelkkd palveluprosessin nopeuttaminen ei ole tar-
koituksenmukaista. Prosessista pyritddn poistamaan hukkaa ja toisaalta maarittdmaén op-
timaalinen ldpimenoaika, joka maksimoi asiakkaan saaman arvon. Tavoiteltaessa sekd
hyvéa kannattavuutta ettd asiakastyytyviisyyttd, tarvitaan yhdistelma resurssitehokkuutta
ja virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrom 2016, 27-28)



30

34 Kayttoonottoprosessi

Leanin implementointi voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen: 1) nykytilan arviointi, 2) ta-
voitetilan médrittely, 3) toiminnan vakauttaminen, 4) mahdollisuuksien optimointi, 5)
Leanin institutionalisointi. Ensimmaéisessé vaiheessa selvitetdin organisaation sen hetki-
nen operatiivinen suorituskyky (engl. operational excellence) seki tunnistetaan olemassa
oleva hukan méird sekd kehitysmahdollisuudet. Lahtotilanteessa tunnistettujen ongel-
mien kautta pystytddn madrittiméain tarve Lean-projektille. Ensimmaiinen vaihe edellyt-
tad prosessien kartoittamisen sekd resurssien ja vilittomien kustannusten maérittamista
jokaiselle prosessin vaiheelle. Sen liséksi arvioidaan prosessien tehokkuutta olemassa
olevien mittareiden perusteella. (Allway & Corbett 2002.)

Kayttoonoton toisessa vaiheessa puolestaan mééritellddn organisaation tavoitetila,
joka on yhteydessé sen strategiaan. Médritelty visio kommunikoidaan muulle organisaa-
tiolle ja motivoidaan kaikki pyrkiméién yhteiseen tavoitteeseen. Ensimmaisessi vaiheessa
maédriteltyjen ongelmien ratkaisemiseksi valitaan sopivat tyokalut ja tekniikat. Implemen-
toinnin toinen vaihe edellyttda yrityksen litketoimintastrategian ja vaatimusten tuntemista
seki sopivien suoritusmittareiden (engl. key performance indicators) kehittamista kaikille
organisaatiotasoille sekd ylimmin johdon laatiman toimintasuunnitelman kommunikoi-
mista ja suunnittelua 1dpi organisaation. (Allway & Corbett 2002.)

Kolmannessa kdyttoonottovaiheessa pyritddn karsimaan tavoitteiden vastainen toi-
minta. Se vaatii faktaperusteista analysointia ja ongelmanratkaisua ongelmien juurisyiden
16ytdmiseksi, jotta voidaan madrittdd ja implementoida tarvittavat ratkaisut ja arvioida
edistymistd. Neljdnnessd vaiheessa puolestaan pyritddn optimoimaan muutoksen mah-
dollisuudet, kun ensimmaisid merkittdvid arvoa lisddvid vaikutuksia on ndhtivissd. Ana-
lyysin myo6td esiin tulleet mahdollisuudet ohjaavat yritystd pois vanhoista toimintata-
voista ja ldhemmads asetettuja tavoitteita. Neljds vaihe pitda tyypillisesti sisdllddn useita
fyysiseen toimintaympdristoon ja prosessien virtaukseen tdhtddvid aloitteita. Viimeisessi
kayttoonoton vaiheessa Lean ja jatkuvan kehityksen kdytanndt pyritdén vakiinnuttamaan
organisaatioon. Vaihe kasittdd muun muassa keskeisimpien opittujen asioiden kerdami-
sen sekd onnistumisten jatkuvan seurannan, rakentamisen ja mallintamisen siirtymélla
seuraavaksi priorisoituihin tehtéviin. Lisdksi on tirkedd yllapitdad keskustelua suoriutumi-
sesta kaikilla organisaatiotasoilla. (Allway & Corbett 2002.)

Kuvio 5 esittdd Leanin implementointi- ja arviointiprosessia jatkuvan kehityksen né-
kokulmasta. Jatkuva kehitys perustuu Leanin implementoinnin arviointiin suoritusmitta-
reiden avulla (Kuvio 5). Tarve jatkuvalle kehitykselle perustuu Leanin dynaamiseen luon-
teeseen. Mittareiden pohjalta tehdyn arvioinnin perusteella tunnistetaan saavutetut hyodyt
sekd uudet kehityskohteet, minké jilkeen prosessi alkaa alusta Lean toimenpiteiden tar-

peen tunnistamisella. Implementoinnin arvioinnin raportointi ja dokumentointi auttavat
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Leanin tavoitteiden, toimintasuunnitelmien ja strategian kommunikoimista muille sidos-
ryhmille. (Sanqwa & Sangwan 2018b, 780.)

Ongelman tunnistaminen Leanin
B kdyttoonoton tarvetta varten

l

Leanin kiivitdénotto tyikalujen ja
tekniikoiden avulla

v

Leanin Kiyuddnoton arviointi

Jatkuva kehittdiminen

Kehitys?

Kylla

Jilkiraportin valmistelu

Kuvio 5 Leanin kdyttoonottoprosessi ja arviointi (Sanqwa & Sangwan 2018b,
780).

3.5 Tyokalut ja kiytannot

Leanissa keskitytdén eliminoimaan arvoa tuottamattomat osat prosesseista kdyttdméalld
erilaisia suorituskykyd parantavia tyokaluja. Hukan poistamisen lisdksi Lean-ajattelussa
pyritddn jatkuvaan tdydellisyyden tavoitteluun parhaan mahdollisen asiakaspalvelun ta-
kaamiseksi. (Abdi ym. 2006.) Vaikka Lean-ajattelu on 1dhtdisin teollisuudenalan tuotan-
toyrityksistd, voidaan sitd kuitenkin soveltaa myds palveluorganisaatioissa. Leanin kayt-
toonotossa hyodynnettdvien tyokalujen ja kdytintdjen valinnassa tulisi kuitenkin ottaa
huomioon alojen erityispiirteet. (Gupta 2016.) Lean-tuotannon mukainen prosessikartoi-

tus on sovellettavissa my0s palveluprosesseihin. Lean-tuotannossa méaritelldén kaikki ne
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valmistusprosessin siséltdmét toiminnot, jotka vaaditaan tuotteen valmistamiseen. Sa-
malla periaatteella voidaan myo6s tehdé kartoitus palveluprosessien osalta, mutta palve-
luissa on huomioitava asiakkaan ja yrityksen vilisen vuorovaikutuksen vaikutus palvelu-
prosessiin. Asiakkaan ja yrityksen vélinen vuorovaikutus osittain maarittdd prosessin si-
saltdimat vaiheet sekd palvelun tason. Esimerkiksi, kun asiakas ottaa yhteyttd pankkiin,
toteutuvaan palveluun vaikuttaa se, mitd palveluja pyynto koskee, asiakkaan taloudelliset
tiedot ja tausta sekd miten pyyntd esitetdén. (Piercy & Rich 2009.)

Palveluyrityksissé tdrkeimpid kehitystyokaluja ovat muun muassa arvovirtakartoitus
(engl. value stream mapping), hukan poistaminen, standardisointi, visuaalinen johtami-
nen, 5S, HR-johtaminen ja Kaizen. (Gupta 2016.) Yksi tunnetuimmista Lean-tyokaluista
on arvoketjujen virtaviivaistamisessa kiytetty arvovirtakartoitus, jossa luodaan visuaali-
nen kuvaus materiaalin ja tiedon virtauksesta tuotteen tai palvelun valmistusprosessissa
(Slack ym. 2007, 471). Arvovirtakartoitus edellyttidé tyon ja tyon virtauksen suoraa tar-
kastelua, jotta mahdolliset kehityskohdat pystytddn tunnistamaan. Téallaista tyon suoraa
tarkastelua kutsutaan myos Gembaksi. Seurannan tuloksena muodostettu arvovirtakartta
ndyttdd prosessin alku- ja loppupisteen seké niiden vélissd olevat vaiheet ja tehtivit sekd
tarvittavat tiedot prosessien suorituksesta. Tyokalu auttaa tunnistamaan ne prosessin vai-
heet, kuten odotusajat, jotka eivit tuota asiakkaalle arvoa. (Schroeder ym. 2016, 116.)
Arvovirtakartoitus nihdéddn usein ensimmaisend vaiheena hukan ja sen aiheuttajien tun-
nistamisessa. Arvovirta-ajattelu kannustaa yksittiistd prosessia laajempaan tarkasteluun
kisittden koko toimitusketjun. (Slack ym. 2007, 473.)

Ongelmanratkaisuun kiytetyistd Lean-tyokaluista tunnetuimpia ovat SWhys ja 5S.
5Whys-menetelméssa tarkastellaan prosesseissa ilmenneiden ongelmien taustalla vaikut-
tavia syy—seuraussuhteita. Ongelman esiintyessa tekniikan mukaan tulee kysyé viisi ker-
taa “miksi”, jotta pddstddn ongelman alun ldhteelle ja saatu ratkaisu on sellainen, joka
estdd samaa ongelmaa toistumasta uudestaan. (Slack ym. 2007.) 5S-tydkalua puolestaan
pidetddn jatkuvan parantamisen perustana ja sen avulla Lean tuodaan myo0s jokapdivii-
seen tyOhon (Suarez Barraza ym. 2009). 58S (sortteeraus, systematisointi, siivous, standar-
dointi ja seuranta) tdhtdd yksinkertaistetusti siithen, ettd oikeat asiat ovat oikeassa paikassa
(Modig & Ahlstrom 2016, 144). Tyokalua kiytetdin tyoskentelytilojen organisointiin,
tyontekijoiden moraalin, ympériston turvallisuuden ja prosessin tehokkuuden lisda-
miseksi. Sen mukaan hyvin organisoitu ty6tila auttaa vilttdmédn tuhlaamasta aikaa asioi-
den etsimiseen ja muuhun arvoa tuottamattomaan toimintaan. Lisdksi tavaroiden puuttu-
minen huomataan organisoidussa tilassa tavallista paremmin. (Slack ym. 2007.)

Leanissa jatkuvalla kehitykselld on merkittdva rooli ja jatkuvasta kehittdmisesté
tai sen periaatteista puhuttaessa viitataan usein japaninkieliseen sanaan Kaizen. Kaizenilla
tarkoitetaan kokonaisvaltaisia ja jatkuvia toimenpiteitd tunnistaa ja saavuttaa tuloksia,
jotka edistivét yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Sitd kdytetddn usein Lean-projektin

aloittamisessa muodostamalla yksikkorajat ylittdvid tiimejd, jotka keskittyvit muutaman
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pdivén ajan kehittiméén avainprosesseja tiimityoskentelyn ja innovoinnin ndkdkulmasta.
(Suarez Barraza ym. 2009.) Jatkuvaan kehitykseen liittyy vahvasti myos prosessien stan-
dardisointi, kun prosesseista karsitaan arvoa tuottamattomia tydvaiheita. Standardisointi
edellyttda tyontekijoiden panosta pyrkimyksessd kehittdi ratkaisuja, jotka voidaan ottaa
laajasti kdyttoon standardisoituina kdyténtdind kaikkien samoja haasteita kohtaavien
tyontekijoiden toimesta. (Gupta 2016.)

Myos visuaalisella johtamisella on térked rooli keskenerdisen tyon ja mahdollisten
prosessin ongelmien esiin tuomisessa. Visuaalisen johtamisen kautta mitataan ja valvo-
taan Leanin vaikutusta prosesseihin ja niiden kehitykseen. (Gupta 2016.) Palvelualoilla
tyd on tietointensiivistd. Lean-palvelussa tekninen osaaminen toimii perustana ja sen li-
sdksi toimintaa ohjaavat taustalla vaikuttavat Lean-periaatteet osana yrityskulttuuria.
Leanin implementoinnin tarkeitd osa-alueita ovat henkildstoresursseihin liittyvit asiat,
kuten tyontekijoiden kouluttaminen, osallistaminen sekd motivointi ja kannustaminen it-
sendiseen ongelmien ratkaisuun ja prosessien kehittdmiseen asiakasarvon maksimoi-
miseksi. (Liker & Morgan 2006.) Palveluorganisaatiossa voidaan kayttdd samoja tyoka-
luja kuin tuotantoyrityksissd ottaen kuitenkin palvelujen ominaispiirteet ja muokkaamalla
tyokaluja niihin sopiviksi. (Gupta 2016.)

3.6 Kayttoonoton edellytykset

Leanin kédyttoonoton onnistumiseen vaikuttavat useat eri tekijit, niin kutsutut kriittiset
menestystekijét. Kriittiset menestystekijit ovat tekijoitd, joita ilman organisaatiot epdon-
nistuvat Leanin implementoinnissa. Ne varmistavat onnistuneen kdyttoonoton, varsinai-
sen toiminnan sekéd jatkuvuuden. Kriittiset menestystekijit voidaan jakaa kolmeen ryh-
maan:

1) Perustavanlaatuiset (engl. foundational) tekijat eli mahdollistajat, kuten

johdon tuki

2) Operationaaliset tekijit, kuten tehokas kdyténtdjen ja tyokalujen hyddyntaminen

3) Jatkuvuutta seuraavat tekijdt, kuten seurantajirjestelmat

Ensimmadisen ryhmaén tekijét ovat edellytyksena toisen ryhmén tekijoille, jotka puoles-
taan ovat edellytys kolmannen ryhmén tekijoiden onnistuneelle implementoinnille; Epa-
onnistuminen Leanin mahdollistajissa tarkoittaa epdonnistumista operationaalisissa ja jat-
kuvuuden tekijoissé. (Soti ym. 2010.)

Antonyn ym. (2005) tutkimuksen mukaan palveluyrityksissa kriittisimmét menestys-
tekijdt Leanin kdyttoonotossa ovat ylimmén johdon tuki, muutos yrityskulttuurissa ja yh-
denmukaisuus liiketoimintastrategian kanssa. Y1limmaén johdon sitoutumista pidetdan eri-
tyisen tirkednd kayttoonoton edellytyksend, silld johto ndhdddn organisaatiokulttuurin

muutosprosessin veturina (Delgado ym. 2010). Sudrez Barrazan ja Ramis-Pujolin (2010)
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tutkimuksen mukaan Leanin implementointi edellyttdd aktiivista johtamista sekd ylim-
méltd ettd keskitason johdolta, jotta pystytddn vastaamaan asetettuihin kehitystavoittei-
siin. Abdin ym. (2006) mukaan johdon tulisi ymmartéd, ettd yrityksen toiminnan luon-
teesta huolimatta pohjimmiltaan kaikki yritykset muodostuvat yhdistelmista prosesseja,
jotka tuottavat arvoa asiakkaalle joko tuotteen tai palvelun muodossa. Ylimmélté johdolta
edellytetddn sitoutumista ja paattaviisyyttd muuttaa ja parantaa yrityksen palveluja ja pro-
sesseja.

Leanin onnistuneen kéyttoonoton edellytyksend pidetddn asiakasléhtdisyyttd, jonka
pohjalta valitaan ja otetaan kdyttoon sopivimmat kdytdnnot. Ymmaérrys asiakkaan tar-
peista antaa mahdollisuuden kehittdd tuotteita ja palveluita, joilla pystytddn erottautu-
maan Kkilpailijoista, tuottamaan eniten asiakasarvoa ja siten sdilyttimddn asiakas-
pysyvyys. Asiakkaiden tarpeisiin keskittyminen on yksi merkittdva tekiji tuotteiden ja
palvelujen laadun parantamisessa. Palveluprosessin kehittdmisessé tulisi keskittyd seka
lopputulokseen (engl. outcome) ettd asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin, kuten siséisiin
asiakkaisiin. Laadun parantamisen edellytyksend pidetddn myds organisaatiokulttuuria,
silld pelkkien uusien tyokalujen ja kdytintojen liséksi tarvitaan perustavanlaatuinen muu-
tos yrityksen kulttuurissa ja ihmisten asenteissa. (Punnakitikashem & Buavaraporn 2018.)
Delgadon ym. (2010) tutkimuksessa yrityskulttuurin muutos edesauttoi Leanin imple-
mentointia, kun yrityksessa alettiin korostaa laatujohtamiseen, projektien lipiviemiseen
ja muuhun toiminnan kehittdmiseen tarvittavia taitoja sekd tiimien ettd johtajien valin-
nassa ja tyontekijoiden urakehityksen edellytyksend. Mitd paremmin yrityksen kulttuuri
vastaa laatujohtamisen perusolettamia, sitd todenndkdisemmin kayttoonottoprojekti on-
nistuu (Kujala & Lillrank 2004).

Leanin kayttoonoton edellytyksistd strateginen yhdenmukaisuus on yksi merkittdvim-
mistd tekijoistd. Tdmén edellytyksen mukaan muutostoimenpiteiden tulisi olla yhdenmu-
kaisia yrityksen strategian kanssa ja muutostarpeen tulisi perustua yrityksen pitkdn aika-
vilin tavoitteisiin. (Ndslund 2013.) Muutoksen perusteena tulisi olla yrityksen toimintaan
olennaisesti vaikuttavat tekijdt, kuten kohdatut ongelmat tai halu parantaa suoritusta. Kui-
tenkin useissa tapauksissa muutos voi perustua my0s institutionaalisiin ja poliittisiin syi-
hin. Institutionaalisia syitd ovat yrityksen ulkopuoliset tekijit, kuten erilaiset litke-elamén
trendit, jotka painostavat yritysta ratkaisemaan ongelmat tietylld tavalla. Poliittiset tekijat
puolestaan perustuvat organisaation sisdisten sidosryhmien intresseihin, eikd niihin pe-
rustuva muutos useinkaan ratkaise yrityksen todellisia ongelmia, vaan tuo vaikutusvaltaa
perustuvat muutokset siséltdvét useita mahdollisia ongelmia, kuten pitkén aikavélin ajat-
telun puuttuminen (Nislund 2013). Muutosprojektin arvioiminen lyhyellé tahtdimelld voi

johtaa epérealistisiin odotuksiin projektin tuloksista ja siten myos projektiin uskon me-
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nettimiseen. Muutostoimenpiteet vaativat usein vuosia ennen kuin tuloksina nikyy todel-
lisia organisatorisia muutoksia, mink4 takia liiallinen keskittyminen kehitykseen lyhyella
tahtdimelld voi lamaannuttaa muutosprosessin. (Naslund 2013.)

Leanin kdyttoonotto edellyttdd myos projektijohtamista, johon sisdltyy muun muassa
projektin valitseminen, johtaminen sekd mittaaminen. Projektin valitseminen ja kdynnis-
tdminen ovat kriittisid vaiheita. (Ndslund 2013.) Yksi syy Lean-projektien epdonnistumi-
seen on, ettd valittu projekti ei ole yhdenmukainen yrityksen tavoitteiden kanssa tai pro-
jektissa ratkaistavat ongelmat on mééritelty vddrin (AlSagheer 2011). Jos yritykselld on
samanaikaisesti meneillddn liian monta projektia, hankaloittaa se niiden priorisointia seka
ylimmaén johdon mahdollisuutta antaa tukensa. Puutteellinen osaaminen projektijohtami-
sessa ndhdddn yhtend syynd Lean-projektien epdonnistumiselle. (Ndslund 2013.) Joissa-
kin tilanteissa voikin olla implementoinnin onnistumisen kannalta hyodyllistd tukeutua
ulkopuolisen ammattilaisen apuun projektin toteuttamisessa ja seurannassa (Scherrer-
Rathje ym. 2009).

Delgadon ym. (2010) mukaan kdyttdonotossa on tirkedé toiminnan kokonaisvaltainen
tarkastelu prosessien nikokulmasta perinteiset osastojen véliset rajat ylittden. Projektitii-
miin valikoidaan henkil6iti prosessin eri toiminnoista siitdkin huolimatta, vaikka projekti
olisi suunnattu vain tietylle alueelle, jotta varmistetaan tarkka kontrolli projektista use-
amman tahon arvioidessa sen etenemistd. Projektiryhmén ei kuitenkaan tulisi olla suu-
rempi kuin yhdeksédn henkil64, jotta osallistujien fokus ei jakautuisi litan monelle projek-
tille samanaikaisesti. Jos muutosta ajava prosessi on liian hidas, on riskind epdkaytdnndol-
liset ratkaisut tai tilanne, jossa projektin valmistuttua saadut tuotokset ovat ehtineet asi-
akkaan ndkokulmasta jo vanhentua. Projektitiimin muodostaminen onkin tirked osa
Leanin implementointia. (Ndslund 2013.)

Leanissa — kuten missd tahansa muutospyrkimyksessd — yhtend implementoinnin tér-
kednd osa-alueena koulutus (Ndslund 2013). Erityisesti palvelualalla, jossa asiakaskon-
taktin mddrd on suuri, tyontekijéiden rooli palvelun tuottamisessa asiakkaille on merkit-
tavd. Siksi tyontekijoiden rooli on kriittinen myds Lean-projektien implementoinnissa
(Punnakitikashem & Buavaraporn 2018). Henkil6ston kouluttaminen on tirked osa
Leanin kdyttoonottoa, jotta tyontekijoilld olisi riittdvd osaaminen ja ymmarrys mahdolli-
suudesta osallistua yrityksen toiminnan jatkuvaan kehittimiseen (Delgado ym. 2010).
Koulutuksessa on tirkedd huomioida sekd johtajien ettd henkiloston koulutus. Johtajille
koulutus tarjoaa mahdollisuuden valmistautua uusien ideoiden kehittimiseen. Koulutuk-
set toimivat yhtend kanavana muutoksen kommunikoinnille ja niiden kautta tyontekijat
voivat ymmartdd ja hyvéksya tarpeen muutokselle ja valmistautua tulevaan muutospro-
jektiin. Johtajat koulutetaan ymmartdméén, ettei heilld tarvitse olla vastauksia kaikkiin
muutoksessa herddviin kysymyksiin. Sen sijaan heidédn roolinsa on kannustaa tyonteki-
jOitd antamaan arvokkaita ja tarkoituksenmukaisia ehdotuksia prosessitasolla laadun,

asiakasarvon tai tehokkuuden parantamiseksi tai toisaalta hukan vihentdmiseksi. Vaikka
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koulutuksen fokus on usein liiankin keskittynyt uusiin kdytantdihin ja tydkaluihin, kou-
lutus niidenkin osalta on kuitenkin tirkedd, jotta osataan kiyttdad ja soveltaa tyokaluja
tarpeen mukaan, eiké oteta niitd kidyttoon vékisin paikoissa, joihin ne eivét sovellu. (Nis-
lund 2013.)

Tyontekijoiden koulutus voi pitdé siséllddn kaikkea yleistason kysymyksistd, kuten
miten muutostoimenpiteet vaikuttavat yrityksen suoritukseen, tiettyjen tyokalujen kéyt-
tokoulutukseen, minka takia tarvittavan koulutuksen mairittely onkin usein haastava teh-
tavd (Néslund 2013). Kocakulah ym. (2011) huomauttavat, etti tyontekijoiden osallista-
misen edellytyksend on, ettd heilld on ymmarrys prosesseista, niiden tarkoituksesta seké
omasta roolistaan ja tyotehtdavistdan. Joissakin tapauksissa edellytetddnkin siis sekéd kou-
lutusta Leanista etti organisaation prosesseista ylipaédtdan. Koulutuksen laajuudella voi-
daan vaikuttaa myos tuloksiin: kertaluonteinen koulutus voi viestid ohimenevistd ilmi-
oOstd, kun taas jatkuva koulutus voidaan ndahda tehokkaana keinona korostaa projektin on-
nistumista ja jatkuvuutta. (Naslund 2013.)

Lisdksi kdyttoonotossa korostetaan keskittymisté yksinkertaisiin ja kdytdnnonldheisiin
ratkaisuihin. Yksinkertaisten Lean-ty0kalujen kdyttdminen alentaa prosessit ja palvelut
tuntevan henkildston kynnysté osallistua Leanin implementointiin (Suarez Barraza & Ra-
mis-Pujol 2010). Pienisté projekteista aloittamalla pystytddn helpommin visualisoimaan
projekteista saatavat hyodyt sekd niiden yhteys kéytettyihin menetelmiin (Delgado ym.
2010). Suarez Barrazan ja Ramis Pujolin (2010) tutkimuksen mukaan implementoinnissa
vaaditaan my0s henkildstojohtamisen parhaiden kédytidntdjen hyddyntdmistd, kuten kehi-
tystd tiimityoskentelynd, tehokasta kommunikointia 1dpi muutoksen sekd henkiloston
osallistamista prosessien kehittimiseen. Implementoinnin onnistumisen kannalta on tér-
kedd, ettd kuunnellaan tyontekijéiden nikemyksid projektista ja uskalletaan tarvittaessa
muuttaa alkuperdistd suunnitelmaa niiden mukaan (Scherrer-Rathje ym. 2009).

Yksi merkittidva tekijd Leanin kdyttdonotossa on prosessien suorituksen mittaaminen
(Abdi ym. 2010). Vaikka projektin suunnittelu on onnistumisen kannalta tdrkedd, ovat
mittaaminen ja seuranta onnistumisen kannalta yhtd merkittidvia tehtdvid (Naslund 2013).
Delgadon ym. (2010) mukaan Leanin kdyttoonoton onnistumista edistdd palveluproses-
sien suoritusta mittaavan jarjestelman kehittdminen. Suorituksen mittaaminen mahdollis-
taa uusien kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen my0s prosessien uudelleensuunnitte-
lun jilkeen. Lisdksi Leanin kédyttoonoton tuomien taloudellisten hy6tyjen mittaaminen
sekd ennen—jilkeen-tilanteen kuvaaminen edistdéd tyontekijoiden hyviksyntdd ja auttaa
heitd samaistumaan saavutettuihin tuloksiin. Yksi mittaamisen tarkoitus on tarjota néyt-
tod saavutetuista tuloksista sekd viestid muutostoimenpiteiden jatkuvuudesta (Scherrer-
Rathje ym. 2009). Seuranta ja mittaaminen eivit siis ole tirkeitd ainoastaan projektin
edistymisen kannalta, mutta lisdksi myos johdon ja tyontekijéiden motivoinnin nékokul-
masta (Naslund 2013).
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Abdi ym. (2006) ovat listanneet palveluyrityksiltd vaadittavat edellytykset Lean-ajat-
telun implementoimiseksi:
° Palveluprosessien mééritteleminen huomioiden eri toiminnot, toimittajat, kana-

vat ja asiakkaat

o Asiakasrajapintojen tunnistaminen lépi prosessien eri vaiheissa
o Asiakasarvon esiin tuominen ja suoritustavoitteiden asettaminen jokaiselle pro-
sessille

o Ymmarrys prosessien nykyisestd tehokkuudesta seké asiakaspalvelun odotusten
ja hinnoittelun vililld tehtédvistd kompromissista

o Prosessien johtaminen Lean-tuotantolinjojen (virtauksien) tapaan hyddyntiden
Lean-tuotannon kaytdnt6jd, kuten visuaalista johtamista ja tyOntehtdvien stan-
dardisointia

o Jatkuvan oppimisen ympariston luominen toistuvan palautteen antamisen ja paé-
toksenteon kautta

o Tyon tuottavuuden jatkuva kehittiminen toimivan tiedonvilityksen ja mittaris-

tojen perusteella

3.7 Leanin hyodyt ja niiden mittaaminen

Lean-ajattelu korostaa jarjestelmén kokonaisvaltaista tehokkuutta ja sen tuomia hydtyja
ovat muun muassa lyhemmdt lapimenoajat, matalammat kustannukset, parempi prosessin
joustavuus, laatu, asiakaspalvelun taso, myynti ja tuotot (Bhasin 2008). Leanin imple-
mentoinnista on tunnistettu sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia hyotyjd useilta eri
aloilta, my6s palveluorganisaatioista (Gupta 2016). Palvelualalta esimerkiksi terveyden-
huollon tutkimuksissa Leanin on havaittu parantavan hoidon laatua, tuottavuutta, tehok-
kuutta ja lisddvan leikkaussalien kdyttoastetta sekd kasvattavan kapasiteettia (esim. Mor-
row ym. 2012; Meredith ym. 2011). Staatsin ym. (2011) tutkimuksessa Leanin imple-
mentoinnista ohjelmistoalalla ilmeni hyotyjé, kuten vahentynyt vaihtelu tyGsuorituksessa,
alhaisempi virheiden ja uudelleen tekemisen méérd sekd parantunut laatu ja operatiivinen
suorituskyky. Lean-ajattelua on hyodynnetty my0s vakuutusalalla, jossa implementointi
on johtanut virheiden méaridn vihenemiseen, korvaushakemusten késittelyn nopeutumi-
seen ja késittelyd odottavien hakemusten vihenemiseen (Gupta 2016).

Piercy ja Rich (2009) puolestaan havaitsivat tutkimuksessaan, ettd Leanin kadyttoon-
otto asiakaspalvelukeskuksessa (engl. contact center) johti asiakaskyselyjen késittelyajan
lyhenemiseen jopa 50 prosentilla. Liséksi yhd useampi kysymys pystyttiin ratkaisemaan
ensimmadisen puhelun aikana (first time resolution ratio) ja tyontekijoiden vaihtuvuus vé-
heni. Lean-ajattelun implementointi on tuonut hyotyjd my0s julkisen puolen yrityksissa

(Gupta ym. 2016). Muun muassa Suarez Barrazan ym. (2009) tutkimuksessa julkisen



38

alan yrityksessd Leanin kdyttoonotto on johtanut muun muassa palvelun laadun parane-
miseen hyddyntdmaélld tehokkaammin olemassa olevia resursseja.

Suorituksen mittaamisella pyritdén arvioimaan tyon ja jarjestelmien vaikuttavuutta, te-
hokkuutta ja kyvykkyyttd saavuttaa niille asetetut tavoitteet. Perinteisestd, taloudellisiin
mittareihin perustuvasta arvioinnista on siirrytty tarkastelemaan myds ei-taloudellisia
mittareita, kuten laatu ja asiakastyytyviisyys. (Sanqwa & Sangwan 2018a.) Perinteisten
taloudellisten mittarien hyodyntdmisessd on aiemman tutkimuksen mukaan havaittu
useita ongelmia: Ne eivit useinkaan tuo esiin ongelman juurisyytd, yhteys taloudellisten
ja ei-taloudellisten mittarien vélilld on heikko, ne eivit kiinnité riittivasti huomiota toi-
mintojen rajat ylittdviin prosesseihin ja ne kannustavat johtoa ldhinnd vaihtelun mini-
moimiseen todellisen jatkuvan parantamisen sijaan. (Bhasin 2008.) Leanin implemen-
tointi toimii kannustimena yrityksille kdyttdd myos ei-taloudellisia mittareita, jotta pys-
tyttdisiin tuottamaan olennaista tietoa laatuun, joustavuuteen ja reagointikykyyn keskit-
tyvissd ympéristossi tyoskenteleville tyontekijoille (Gupta ym. 2016).

Mittaristoa rakennettaessa on huomioitava Leanin dynaamisuus seké palvelujen hete-
rogeenisuus. Ensinnikin Leanissa jatkuvalla kehitykselld ja tdydellisyyteen pyrkimisella
on suuri merkitys, mikd ilmenee siten, ettd valittuja kdytintdjd, tyokaluja ja mittareita
pitdd muokata ajan kuluessa. Toiseksi palvelujen méérittelemiseen on useita eri vaihto-
ehtoja; palvelut voidaan luokitella esimerkiksi volyymin, vaihtelun, asiakaskontaktin ja
raatalointiasteen mukaan. Palvelujen eri ominaisuudet vaikuttavat sithen, miten Lean-pal-
velu kyseisessd tapauksessa tulisi mééritelld ja miten sité tulisi mitata. Operatiivisten mit-
tareiden maarittiminen onkin yleisesti ottaen koettu haastavaksi. Ongelman taustalla vai-
kuttavat Lean-palvelun mééritelmén epéselvyys ja paillekkéisyys Lean-tuotannon kanssa
sekd vdhdinen empiirinen tutkimus Leanin implementoinnista palveluorganisaatioissa.
(Mamlbrandt & Ahlstrém 2013.)

Torkkolan (2016, 162) mukaan pelkkien tulosmittarien, kuten voitto, tase tai eri ku-
luerét, kaytto on ongelmallista, silld ne eivit anna riittdvisti informaatiota suorituskyvyn
parantamista varten. Esimerkiksi jos mitataan asiakkaiden palvelupyyntdjen vastausai-
koja, siitd voidaan ndhdi, onko toiminta tavoitteiden mukaista, mutta mittari ei kerro,
mistd mahdolliset poikkeamat tavoitetasosta johtuvat. Torkkola (2016, 162—171) ehdot-
taakin, ettd tulosmittarien lisdksi tarvitaan prosessimittareita, joilla mitataan muun mu-
assa kysyntédd, valmistumisnopeutta, keskenerdisten tyon mairaa ja lapimenoaikaa. Eri-
tyisesti nikymattomain tietotyon mittaamisessa keskitytddn helposti ndkyvidn eli tyonte-
tehtévistd, tyontekijoiden asenneongelmista, motivaatiosta tai laiskuudesta kokonaisuu-
den tarkastelemisen sijaan. Prosessien mittaamisessa huomio pyritddn siirtdimééan yksit-
tdisistd tyOpyynnoistd ja tehtdvilistauksista kokonaisuuden kayttaytymiseen.

Yritykset keskittyvit usein liikaa sisdisten prosessien suorituksen arviointiin ilman,

ettd niilld olisi suoraa vaikutusta tai yhteyttd asiakkaan tarpeisiin, miké voi johtaa yritysti
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keskittymddn asiakkaan nikokulmasta epédolennaisiin asioihin. (Bhasin 2008.) Allwayn
ja Corbettin (2002) mukaan palveluyritysten mittareita médritettdessd pitdisi varmistaa,
ettd valitut suoritusmittarit ovat yhteydessi yrityksen operatiivisiin haasteisiin. Lean-ajat-
telun mukainen nékokulma voi auttaa yrityksid l0ytdmadn uusia tapoja kehittya seka erot-
tautua kilpailijoista ja samalla minimoimaan kustannukset ja pddomainvestoinnit. Taulu-
kossa 1 on verrattu eri palvelualojen perinteisii mittareita ja niitd korvaavia operatiiviseen

toimintaan sidottuja mittareita (Taulukko 1).

Taulukko 1  Esimerkkejé perinteisisti ja suoriutumista kuvaavista mittareista (mukail-
len Allway & Corbett 2002)

Toimiala Perinteiset mittarit Suoriutumista kuvaavat mittarit
Rahoitus ja vakuutus - Prosessin ldipimenoaika (ka.) - Lidpimenoaika ja keskihajonta (ka.)
- SLA-tasojen saavuttaminen - Kysyntd per kapasiteetti
- Kasiteltyjen pyyntéjen volyymi - Virheiden miiri per prosessivaihe
- Kustannus per asiakkuus (ka.) - Yhden puhelun ratkaisuaste

- (first call resolution rate)

Terveydenhuolto - Keskimé#iriinen hoitoaika - Keskiméiariinen asiakkaiden
- Sairaalaséinkyjen kiyttoaste saapumismé#iri per tunti ja
- Leikkaussalien k#yttoaste keskihajonta

- Sairaalahuoneiden tai
leikkaussalien kiertonopeus ja

keskihajonta
Hotellit ja muu - Varausten mééri - Reklamaatiot per varausten méaéra
majoitustoiminta - Kustannus per huone - Yllapitokustannukset per huone
- Tuotto per huone - Siisteystaso (erinomainen)

Lean-projekteista yhd suurin osa epdonnistuu, mutta todellisuudessa vain pieni osa yri-
tyksistd on todellisuudessa Lean (Liker & Morgan 2006). Kestdva Lean-projektien onnis-
tuminen pitkéll4 tahtdimelld edellyttda suorituksen mittausjérjestelmin, joka nayttaa edis-
tymisen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Lean on prosesseihin keskittyvd johtamisfi-
losofia, minka takia véliarvioiden tekeminen on edistymisen kannalta tirkedd. Todenmu-
kaisen arvion saamiseksi tarvitaan mittaristo, joka huomioi sekéd yrityksen sisdisen, ettd
ulkopuolisen ndkokulman. Koska yksi Leanin tavoitteista on poistaa prosessien sisdlta-
mii vaihtelua, on vaihtelun miarin seuraaminen yksi suorituksen mittaamisen kulmaki-
vistd. (Bhasin 2008.)

Lean-projektin menestysté tai sen tuomia hyotyjd on vaikeaa nédyttdd perinteisten mit-
tarien kautta ja niiden on havaittu jopa heikkenevin Lean-projektien alkuvaiheessa
(Schonberger 2008). Epdonnistuminen Leanin vaikutusten mittaamisessa hankaloittaa
sekd jo kdynnissd olevia Lean-projekteja, ettd uusien Lean investointien toteuttamista
(Tillema & van der Steen 2015). Leanin toteutumista seuraavat mittarit voivat tdydentii
perinteisid mittareita ja toimia hélytysjarjestelmand viestimélla siitd, eteneekd Leanin im-
plementointi suunnitellulla tavalla (Bayon & De Korvin 2008). Mamlbrandt & Ahlstro-

min (2013) mukaan Leanin mittareista voidaan tunnistaa kolme aihealuetta: 1) Leanin
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mahdollistajat, 2) Lean-kédytdnnot 3) Operatiivinen suoritus. Leanin mahdollistajat sisal-
tdvit muun muassa johdon sitoutumista, tyontekijoiden kouluttamista seké ajan ja resurs-
sien allokointia kuvaavia mittareita, joilla kiinnitetiin huomio kéyttdytymiseen ja orga-
nisaatiokulttuuriin liittyviin muutoksiin. Ne antavat kuvan Leania tukevasta perustasta,
mutta toisaalta ne eivit osoita niiden vaikutusta prosesseihin tai suoritukseen. Toisessa
ryhmaissé keskitytddn Lean-kdytantdjen hyddyntdmisen mittaamiseen, kuten prosessikar-
toituksen kéyttod, tyotehtdvien standardisoimista sekd visuaalisuutta. Lean-kdyténtdjen
mittareita voidaan hyodyntda erityisesti silloin, jos operatiivista toimintaa kuvaavat mit-
tarit ndyttavit heikolta, mikd on Leanin alkuvaiheessa tdysin mahdollista. Viimeisend
ryhménd ovat operatiiviseen suoritukseen liittyvét mittarit, joissa keskitytddn Leanin
kéyttoonoton tuloksiin, kuten tuottavuuden kasvuun ja ldpimenoaikoihin. Leanin imple-
mentointi ei ole onnistunut, mikéli tulokset eivit ndy myds suoritusmittareissa. Leanin
kayttoonoton arvioinnin tyokalut eroavat toisistaan mittaustavoiltaan: osassa kiytetdan
Likert-tyyppisté asteikkoa implementoinnin edistymisen seuraamiseksi tasolta ei imple-
mentoitu” aina tasolle ”tdysin implementoitu” asti. Kun taas toisissa mittaristoissa seura-
taan Lean-periaatteisiin yhdistettyjen kdytdntdjen kiyttoastetta, joita voidaan esimerkiksi
arvioida benchmarking-tyylisesti suhteessa kilpailijoihin tai toimialan estimoituun yleis-

tasoon.

3.8 Implementoinnin haasteet ja kritiikki

Leanin implementoinnin yksi merkittdvimmisté haasteita on tyypillisesti ylimmén johdon
puutteellinen sitoutuminen ja kiinnostus Lean-projektia kohtaan, silld se johtaa monen
muun ongelman syntymiseen. Puutteellinen kiinnostus ja sitoutuminen projektiin nakyvét
muun muassa kéytettdvissd olevien resurssien rajoittamisella, vihdisend kommunikaa-
tiona ja pitkind paatoksentekoprosesseina johtuen johdon haluttomuudesta jakaa paatok-
sentekovaltuuksia projektitiimille. (Scherrer-Rathje ym. 2009.) Suarez Barraza ja Ramis
Pujol (2010) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd hierarkkinen johtamistyyli ja tiukat sdén-
nokset lisddvit haasteita Leanin implementoinnille. Johdon heikko kommunikointi tyon-
tekijoiden kanssa ilmenee esimerkiksi vastuualueiden ja muuttuneiden roolien epaselvyy-
tend, minkd seurauksena tyontekijit eivit ole valmiita Leanin kadyttoonottoon. Projektin
etenemisen ja siitd saatujen hyotyjen heikko kommunikointi eri organisaatiotasoille voi
vihentdd thmisten halua tukea Lean projektin toteuttamista. (Scherrer-Rathje ym. 2009.)
Tapauksissa, joissa muutos ei ole 1dhtdisin ylimmasti johdosta, ei projektia vetdvin kes-
kijohdon uskottavuus vélttimaétta riitd vakuuttamaan tyontekijoité siitd, ettei kyseessa ole

vain ohimenevé ilmi6 vaan pysyva muutos (Hines & Lethbridge 2008).
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Yksi Lean-projektien merkittdvimmistd haasteista on Lean-kédytintjen pidemmén
tdhtdimen jatkuvuuden varmistaminen. Scherrer-Rathje ym. (2009) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd jatkuvuus edellyttdd Leanin vakiinnuttamista uusien mekanismien ja raken-
teiden kautta. Télld tarkoitetaan esimerkiksi organisaation rakenteiden muuttamista,
Leanin edistimisen vastuuhenkildiden médrittimisté ja henkiloston kannustamista kehi-
tystoimintaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd kun projektin aikaisten kdytintoja ei saatu
vakiinnutettua, tyontekijét palasivat vanhoihin tydskentelytapoihinsa ja Lean-kayténtojen
jatkuvuus toteutui ainoastaan niilld osastoilla, joissa oli tehty fyysisid muutoksia.

Leanin implementointia hankaloittaa myos liiallinen keskittyminen toimintokohtai-
seen ajatteluun ja prosessifokuksen unohtaminen. Riittdméton keskittyminen prosessei-
hin johtaa muun muassa siihen, ettei Lean-projektilta vélttimattd saada merkittivid tulok-
sia, silld projektin fokus on liian pieni ja koska tehottomuudet sijaitsevat yleensa eri toi-
mintojen vilissd ja nithin paneutuminen edellyttdd yksittdisten toimintojen sijaan koko
prosessin tarkastelua. Lisdksi toimintoihin keskittyminen johtaa muutosprojektien jakau-
tuminen useisiin pieniin projekteihin, joissa pyritddn optimoimaan vain kyseisen alueen
prosesseja, mikd saattaa jopa heikentdd suoritusta koko organisaation tasolla. (Suarez
Barraza ja Ramis-Pujol 2010.) Piercy & Rich (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, etti
tyontekijoiden roolien liian kapea maiirittely ja yksikdiden rajat ylittdvan koulutuksen
puute voi johtaa palveluprosessien tehottomuuteen ja pullonkaulojen syntymiseen.

Useissa Leanin implementointia kisittelevissd tutkimuksissa on havaittu muutosvas-
tarinnan negatiivinen vaikutus Leanin kdyttoonotossa (esim. Allway & Corbett 2002; Hi-
nes &Lethbridge 2008; Scherrer-Rathje ym. 2009). Tyypillisesti Leanin kdyttéonotto li-
sdd tyon kontrollointia ja tulosten seurantaa, minkd on havaittu herittivin joissakin ta-
pauksissa muutosvastarintaa tyontekijoiden keskuudessa. Liséksi projektien pitkdkestoi-
suus ja hydtyjen realisoitumisen hitaus heikentivét tyontekijéiden motivaatiota osallistua
ja viedd projektia eteenpdin. Ratkaisuna tdhdn ongelmaan on esitetty osallistamisen lisda-
mistd, tulosten ja muiden parannusten tehokkaampaa ja nopeampaa viestimistd kaikille
tyontekijoille visuaalisin keinoin. (Delgado ym. 2010, 251.) Lyhyen ja pitkédn tdhtdimen
tavoitteiden riittdiméton kommunikointi lisddvit projektiin osallistujien turhautumista ja
hdmmennysti. Lisdksi palveluprosessien suorituksen vdhdinen mittaaminen tai mittaus-
kulttuurin puuttuminen voivat aiheuttaa vastarintaa Lean-projektin myo6td implemen-
toiduille mittauskdyténndille. Leanin implementoinnin esimerkkien ottaminen tuotanto-
ympaéristostd voi lisdksi vaikeuttaa esimerkkeihin samaistumista ja herittda epdilyksid
Leanin sovellettavuudesta palveluihin. (Sudrez Barraza & Ramis-Pujol 2010.)

Yhtend syynd Lean-projektien epdonnistumiseen on havaittu olevan tydntekijéiden
puutteellinen koulutus (Tillema & van der Steen 2015). Delgago ym. (2010) tutkimuksen
mukaan péivittdisen tyon ja Lean-projektiin liittyvien koulutusten ja projektien yhdisté-

minen koetaan haastavana. Lisdksi osalla tyontekijoistd ei koettu olevan riittdvad osaa-
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mista ja ymmarrystd Lean-tyOkaluista ja niiden soveltamisesta. Haasteita Lean-projek-
teille aiheuttavat myos Lean-tydkalujen suuri miéra ja vaikeus valita juuri omalle yrityk-
selle sopivin tyokalu. Dahlgaard & Daahlgaard-Parkin (2006) mukaan muutosprojek-
teissa keskitytdén usein liikaa tyokaluihin ja tekniikkoihin ja liian vdhén inhimillisiin te-

Lean-ajattelua on myds kritisoitu liittyen puutteisiin sen strategisessa puolessa, sovel-
lettavuudessa seké inhimillisten ndkdkulmien huomioimisessa. Liiallinen keskittyminen
Lean-kdytdntoihin ja -tydkaluihin strategisen puolen sijaan on johtanut Lean-ajattelua so-
veltavien muutosprojektien epdonnistumiseen pidemmalld aikavélilla. Lisdksi kritiikki on
kohdistunut Leanin mukaisten tuotantojirjestelmien ja toimitusketjujen sopeutumisky-
vystd kysynnin vaihteluun, silld Lean-ajattelu on 14ht6isin vakaan kysynnén autotehtailta.
Lean-ajattelun soveltaminen edellyttdd sen muokkaamista toimintaympéristodn sopi-
vaksi. Lisdksi Leania on kritisoitu siitd, ettd se lisdd alemmilla organisaatiotasoilla ty0s-
kentelevien henkildiden tydtaakkaa. Leania kohtaan esitetty kritiikki on kuitenkin toimi-
nut kannustimena kehitykselle kohti kokonaisvaltaista johtamisfilosofiaa ja Lean-ajatte-
lun levidminen on tuonut esiin kriittisid menestystekijoitd sen soveltamisesta muilla toi-
mialoilla. (Hines ym. 2004.)

3.9 Lean ja prosessikehitys finanssialalla

Finanssialan yritykset toimivat usein globaalisti kansainvélisilld markkinoilla ja tarjoavat
asiakkailleen laajan valikoiman eri tuotteita ja palveluita. Lisddntynyt sddntelyn tarkkuus
ja hallinnointitapaa (engl. corporate governance) koskevat sddanndt monimutkaistavat
alalla toimivien yritysten toimintaa ja aiheuttavat lisikustannuksia. Toimialalla tehdidin
my0s paljon erilaisia yritysjdrjestelyjd. Finanssialalla muutoksen tehokas johtaminen on-
kin yksi merkittdva edellytys tulevaisuuden menestykselle. Automatisoimalla ja virtavii-
vaistamalla toimintoja on mahdollisuus saavuttaa merkittiva kilpailuetu tulevaisuudessa.
(Teodoru 2009.)

Erityisesti pankeilla on perinteisesti ollut organisaatiokulttuuri, joka rakentuu tuottei-
den eikéd asiakkaan ympdrille. Organisaation yksikot toimivat siiloittain, eikd horisontaa-
lisia asiakasprosesseja ole ymmarretty hyvin. (Trkman 2010.) Teollisuudenalan tuotanto-
yrityksistd 1dhtoisin olevat Lean-periaatteet ja -menetelmét eivit ole suoraan implemen-
toitavissa finanssialan yrityksiin toimialojen vélisten erojen takia. Finanssialalla tuotetaan
padasiassa tietointensiivisid palveluja, jotka jaddvit aineettoman luonteensa puolesta hel-
posti epdmadardisiksi ja suurpiirteisiksi asiakkaiden ja tyontekijoiden ndkokulmasta. Li-
séksi finanssialalla perustason tyotehtavit liittyvit transaktioiden prosessointiin liittyvaén

konsultointiin ja pddosin hallinnolliseen ty6hon, kun taas tuotantoyrityksissd tyotehtdvit
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rakentuvat konkreettisen tuotteen valmistuksen ymparille. Liséksi asiakkaan rooli tuotan-
toprosessissa on finanssialalla merkittdvimpi verrattuna perinteiseen teollisuuden alan
yritykseen. Finanssialan ominaispiirteiden on havaittu aiheuttavan haasteita Lean-peri-
aatteiden implementoimiseen. (Leyer & Moormann 2014.)

Aiemmassa tutkimuksessa finanssialalta Leanin implementoinnin on havaittu johtavan
lapimenoaikojen lyhenemiseen, laadun paranemiseen ja kustannusten sekd keskeneriis-
ten toiden vdhenemiseen. (Leyer & Moormann 2014.) Leyerin ja Moormannin (2014)
tutkimuksen mukaan finanssialan yrityksissd Leanin implementoinnin astetta pidetdén
korkeampana kuin mité se todellisuudessa on etenkin, kun verrataan esimiesten ja johdon
nidkemyksid tyontekijoiden kdytdnnon kokemuksiin. Johto ja esimiehet systemaattisesti
yliarvioivat Leanin toteutumisen asteen. Nakemyseron voi selittia se, etteivét johdon na-
kemykset useinkaan perustu kdytdnnon kokemuksiin vaan virallisiin raportteihin, joissa
Leanin toteutumisesta annetaan todellista tilannetta parempi kuva. Ero nikemyksissa voi
aiheuttaa haasteita Leanin implementoinnille jatkossa, jos johdon ja tyontekijoiden néike-
mykset ldhtotilanteesta ovat hyvin erilaiset. Tutkimuksessa havaittiin puutteita Leanin to-
teutumisessa erityisesti imuohjauksessa, mitd voi selittdd tyoskentely asiakkaan niakokul-
masta epdolennaisissa tehtdvissi tai, jos prosessin eri vaiheiden vilissi on pullonkauloja,
joihin asiakkaiden pyynnot jadvat odottamaan. Lisdksi tutkimuksen mukaan esimiesten
tyoskentelytavat eivit useinkaan noudata Leanin mukaisia periaatteita, kun henkiloston
ohjaamisen sijaan he kayttivat merkittivdn osan ty0ajastaan operatiivisiin tehtiviin.
Leanin toteutuminen finanssialan yrityksissa edellyttadkin keskittymisté siihen, ettd johto
ja tyontekijit sisdistavit Lean-ajattelun tydssddn sen sijaan, ettd fokus olisi Lean-tyoka-

luissa ja -menetelmissa.
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4 LEAN FINANSSIALAN YRITYKSESSA

4.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Tédmin tutkimuksen kohdeyrityksena toimii kansainvéliseen finanssialan konserniin kuu-
luva yritys, joka vastaa konsernin rahoitusyhtiopalveluista Suomessa. Case-yrityksen tar-
joamiin palveluihin kuuluu muun muassa erilaiset ratkaisut yritysten kdyttopadoman, in-
vestointien ja myynnin rahoittamiseen. Henkildasiakkaille yritys tarjoaa osamaksurahoi-
tusta myyjéliikkeiden kautta. (Yrityksen kotisivut.) Konsernin eri puolilla on viimeisen
10 vuoden aikana toteutettu paljon erilaisia Lean-projekteja, joilla on pyritty kehittiméén
yrityksen toimintaa ja vastaamaan siten asiakkaiden kasvaviin odotuksiin ja yleisesti ki-
ristyvddn kilpailuun. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksessd vuonna 2016
toteutettua Lean-projektia. Tutkimuksen aineistona on kéytetty sekd case-yrityksen omia
projektimateriaaleja, ettd konsernin muista Lean-projekteista laadittuja materiaaleja. Li-
sdksi tutkimuksessa hyodynnetddn case-yrityksessd toteutetuista teemahaastatteluista
saatua aineistoa. Haastatteluihin on projektipéallikon lisdksi valittu henkil6itd eri osista
Lean-projektissa tarkasteltavaa arvoketjua mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi.
Taulukossa 2 on listattu tiedot haastatteluista (Taulukko 2) ja haastattelukysymykset ovat
tutkimuksen liitteind (Liitteet 1 ja 2).

Taulukko 2 Tutkimuksen haastattelut

Nro | Pvim Haastateltava Kesto Haastattelurunko
1 27.8.2018 | Asiantuntija, asiakaspalvelu 47 min 36 sek | Liite 1
2 28.8.2018 | Myynnin johtaja, myynti 45 min 44 sek | Liite 1
3 29.8.2018 | Konsultti, myynti 31 min 27 sek | Liite 1
4 29.8.2018 | Asiantuntija, luotto-osasto 55 min 20 sek | Liite 1
5 29.8.2018 | Tyontekijd, asiakaspalvelu 37 min 26 sek | Liite 1
6 30.8.2018 | Asiantuntija, customer journey | 40 min 21 sek | Liite I
7 3.9.2018 | Projektipaillikko 61 min 6 sek | Liite 2
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4.2 Lean-projektit konsernissa

Konsernissa aiemmin toteutetut Lean-projektit voidaan jaotella eri ryhmiin projektien on-
nistumisen perusteella. Ensinnékin Lean-projektit katsotaan epdonnistuneeksi, jos tavoi-
teltuja hyotyja ei saavutettu eikd projektin aikana kdyttdon otettuja toimintatapoja endi
jatkettu projektivaiheen jdlkeen. Toisena ryhménd ovat osittain onnistuneet projektit,
joissa paistiin tavoiteltuihin tuloksiin projektin aikana ja projektissa kdyttoon otetuista
kaytannoistd pidettiin kiinni myds projektin jélkeen, mutta projektista ei seurannut oma-
toimisia uusia kehitystoimia. Kolmannen ryhmén tiysin onnistuneissa projekteissa pro-
jektin aikaisten saavutusten ja uusien kaytintdjen jatkamisen lisdksi omaksuttiin jatkuvan
kehityksen kulttuuri ja kehittyminen jatkui myds varsinaisen projektivaiheen jélkeen.

Konsernissa toteutetuissa Lean-projekteista voidaan tunnistaa useita projektien onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd. Projektit jakautuivat sen mukaan, tavoiteltiinko niissé vir-
taus- vai resurssitehokkuutta. Yleisesti ottaen resurssitehokkuuteen perustuvat projektit,
joissa pyrittiin optimoimaan resurssien kayttoa tietyssa yksikossé, koetaan yrityksen mu-
kaan helpommiksi toteuttaa ja niissd saavutetaan ammattilaisen ohjaamana nopeasti mi-
tattavia hyotyjad. Toisaalta rajat ylittdvissd virtaustehokkuuteen perustuvissa projekteissa
on parempi mahdollisuus saada pitkékestoisia hyotyjd, vaikka varsinaisen projektin to-
teuttaminen onkin haastavampaa.

Lisédksi Lean-projektien onnistumiseen vaikuttaa myos vallitseva ldhtotilanne: projek-
tit onnistuvat todenndkdisemmin, jos ldhtotilanne on heikko ja muutoksen tarve on helppo
perustella. Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa tarkasteltavan Vendor Invest -arvoketjun pro-
jektin lahtotilanteessa tunnistettiin liilan vdhdisten resurssien ongelma, joka vaikeuttaisi
tulevaisuudessa kasvavaan kysyntddn vastaamista ja prosessin tehostaminen néhtiin vélt-
tdmattomana asiana. Sen sijaan kohdeyrityksessd muutama vuosi aikaisemmin toteutetun
asiakaspalveluyksikon Lean-projektin ldhtotilanteessa ei sindnsd tunnistettu merkittdvia
ongelmia, vaan projektissa pyrittiin tehostamaan yksikon toimintaa ja karsimaan kustan-
nuksia. Kyseinen Lean-projekti koettiin epdonnistuneeksi, ja osalle tyontekijoista jai pro-
jektista negatiivinen kuva, minka seurauksena Leanin soveltuvuutta kyseiseen yksikkdon
epdiltiin.

Kohdeyrityksen havaintojen mukaan projektin ldht6tilanne vaikuttaa siithen, kuinka
helposti johto ja tyontekijdt saadaan sitoutettua projektiin. Toteutetuissa Lean-projek-
teissa havaittiin johdon ja tyontekijoiden sitoutumisen merkittdva vaikutus projektien on-
nistumiseen. Tyontekijoiden osallistumisella voidaan edistdéd projektin onnistumisen to-
dennédkoisyyttd, kun projekteissa osataan keskittya oikeisiin asioihin. Toisaalta osallista-
misella voi olla hyvin negatiiviset vaikutukset, mikali tyontekijdt kokevat, ettei heidin
panostaan ole osallistumisesta huolimatta otettu huomioon vaan projekti on vain johtanut

irtisanomisiin.
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Useissa projekteissa on tunnistettu hyotyjen mittaamisen haastavuus ja yksi suurim-
mista haasteista projekteissa on ollut luotettavan ldhtotason datan puuttuminen. Projek-
teissa iso osa ajasta on mennyt lihtdtason méérittdmiseen tiedon manuaalisen kerddmisen
takia. Manuaalinen datan kerdys aiheuttaa my0s sen, etteivit kerdtyt tiedot ole aina tdysin
luotettavia. Lisdksi mittaamista hankaloittaa projektien lyhyt kesto (keskimairin 4-8 kk),
kun kaikki hyddyt eivit vélttiméttd ehdi vield realisoitua ennen kuin projekti paittyy.
Mittaamisessa koetaan ongelmaksi myds oikeiden mittareiden valinta. Esimerkiksi, jos
projektissa tavoitellaan asiakastyytyvéisyyden parantamista, kdytdnnossi sitd mitataan

ainoastaan palvelun nopeuden perusteella.

4.3 Vendor Invest -arvoketju

Kohdeyrityksessd toteutettu Lean-projekti rajattiin yhteen alueeseen, Vendor Invest -ar-
voketjuun. Arvoketjun toiminta késittdd myyjéliikkeiden kautta tehtdvan leasing- tai osa-
maksurahoituksen, joissa myyjéliike hakee rahoituspdédtdksen rahoitusyhtidstd loppu-
asiakkaan puolesta. Yleisesti ottaen myyjiliikerahoituksessa rahoittajan nidkokulmasta
asiakkaita ovat sekd myyjiliike ettd loppuasiakas. Kysyntd muodostuu loppuasiakkaan
tarpeesta rahoitukselle, mikd ilmenee myyjéliikkeiden yhteydenottoina rahoittajaan joko
perinteisin kanavin, kuten puhelimitse ja sdhkopostilla, tai rahoitushakemuksille tarkoi-
tetun jarjestelmin kautta. Tyypillisesti rahoittaja ja myyjaliike ovat allekirjoittaneet yh-
teistydosopimuksen, jolla varmistetaan se, ettd molemmat osapuolet tietdvit oman roolinsa
ja vastuunsa rahoitusprosessissa. Rahoitettavat kohteet vaihtelevat taloudelliselta arvol-
taan; investointihyddykkeet voivat olla perustoiminnan kéyttohyodykkeiti tai puhtaita in-
vestointeja. Lean-projektissa tarkasteltavassa Vendor Invest -arvoketjussa rahoitettavat
kohteet ovat muun muassa tuotannollisia koneita ja laitteita sekd tydkoneita.

Vendor Invest -arvoketju kasittdd rahoitusmuodoista seki leasing- ettd osamaksura-
hoituksen. Leasingrahoituksessa rahoittaja ostaa rahoitettavan kohteen ja vuokraa sen
loppuasiakkaan kadyttoon. Rahoitettavalle kohteelle mééritetddn jddnndsarvo, josta vastaa
myyjd. Sen sijaan osamaksurahoituksessa kauppahinta on usein jaettu loppuasiakkaan
maksamaan késirahaan ja rahoittajan maksamaan ostajan velkaan. Rahoitusyhti6 pidattaa
kohteen omistusoikeuden sopimuskauden ajaksi ja omistusoikeus siirtyy automaattisesti
loppuasiakkaalle, kun timé on suorittanut rahoittajalle kaikki sopimuksen edellyttadmat
velvoitteet. Vendor Invest -arvoketjussa loppuasiakkaina ovat leasingrahoituksessa yri-
tykset ja osamaksussa yritykset tai yksityishenkil6t. Vendor Invest -arvoketjuun kuuluu

rahoitusprosessiin osallistuvat osastot: myynti, luotto-osasto sekd asiakaspalvelu.
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Tyypillisesti myyjaliikerahoitusprosessi ldhtee loppuasiakkaan rahoitustarpeesta. Lop-
puasiakas etsii sopivan investointikohteen ja neuvottelee kaupoista myyjélitkkeen kanssa.
Jos loppuasiakas haluaa rahoituksen kohteen hankintaan, hakee myyjiliike rahoituspaa-
toksen loppuasiakkaan puolesta joko sdhkopostilla tai rahoitushakemuksille tarkoitetussa
jarjestelmissd. Myyjiliike hakee usein rahoitusta samaan aikaan useammasta eri rahoi-
tusyhtiostd. Rahoitusyhtion myynti pyrkii edistimédn rahoitustuotteiden myyntié ja he
vastaavat asiakassuhteista myyjaliikkeisiin. Myyjéliikkeet pyytavét heiltd konsultaatiota
etenkin niissd tilanteissa, kun rahoitusprosessissa ilmenee ongelmia, esimerkiksi kun ra-
hoituspéddtoksen saamisessa esiintyy viiveita.

Tarjousvaiheessa myyjéliikkeen tekema rahoitushakemus etenee luotto-osastolle paa-
tettdviksi. Joissakin tapauksissa myynti tekee hinnoittelun, mutta pdéosin hinnoittelu teh-
dddn sovitun hinnaston mukaisesti luotto-osastolla pddtdksen laatimisen yhteydessa.
Luotto-osasto ldhettdd tarjouksen sovitusti joko loppuasiakkaalle tai myyjaliikkeeseen.
Kun rahoitustarjous on hyvéksytty, laatii asiakaspalvelu rahoitussopimukset, jotka 14he-
tddn vield loppuasiakkaalle allekirjoitettavaksi. Kun sopimus on palautunut takaisin ra-
hoitusyhtioon allekirjoitettuna ja rahoitettava kohde on toimitettu loppuasiakkaalle, asia-

kaspalvelu rahoittaa sopimuksen ja rahoitettava médrda maksetaan myyjéaliikkeelle.

4.4 Liahtotilanteen analysointi

Projektin 1dht6tilanne koettiin haastavaksi, silld rahoituspyyntdjen volyymit olivat kas-
vussa, eikd sen hetkiselld toiminnalla pystytty vastaamaan jatkuvasti kasvavaan kysyn-
tddn. Tarve toiminnan kehittimiselle oli selked ja muutospaineita tuli sekd henkiloston
ettd asiakkaiden suunnalta. Lean-projektia lahdettiin toteuttamaan ensisijaisesti siksi, ettd
pystyttdisiin vastaamaan paremmin kasvavaan kysyntdan olemassa olevalla resurssimia-
ralla.

Melkein joka aamu alkoi silld, ettd jostain suunnasta tuli puhelinsoitto,

ettd meilld ei toimi mikddn. Hyvin usein se tuli henkilostoltd, joka oli saa-

nut sen asiakkaalta. Aamut alkoi tdillaisella keskustelulla, ettd me emme

pysy sen kysynndn vauhdissa, mikd meilld on. (Haastateltava 2, myynti)

Oli tullut [painetta] sisdltd, ettd voitaisiko tehdd asiat toisin, mutta sit oli
tullu kans ulkopuolista painetta meiddn asiakkailta... Meitd verrataan kil-
pailijoihin, et kuinka nopeita me ollaan ja kuinka nopeesti tulee luottopdcd-
tokset. Miten se koko prosessi toimii. Mun ndhddkseni me ollaan hdvitty
kauppoja sen takia, ettd me ollaan oltu ihan liian hitaita. (Haastateltava

3, myynti)
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Lihtotilanteen analysoinnissa keskityttiin asiakaspolun sekd arvoketjun kuvaamiseen.
Projektissa kéytettyjéd analyysityokaluja olivat muun muassa haastattelut johdolle ja tyon-
tekijoille, erilaiset tyOpajat, arvovirtakartta, asiakaspolun kartoitus (engl. Customer Jour-
ney Map), ongelmanratkaisutyokalut ja johdon tekemé havainnointi (Gemba). Aineisto
kerattiin sekd sisdisen analyysin ettd asiakashaastattelujen kautta. Asiakashaastatteluissa
haastateltiin olemassa olevista asiakkaista sekd myyjéliikkeiti ettd loppuasiakkaita.

Myyjiliikkeille tehdyistd haastatteluista selvisi, ettd heille oli erityisen tirkedd, ettd
rahoitustarjous saadaan rahoitusyhtioltd mahdollisimman nopeasti — enintddn kahdessa
pdivassd. Koska myyjéliikkeet hakevat usein rahoitusta kerralla useammasta eri rahoitus-
yhtiostd, nopeimmalla rahoitusyhtidllda on suurin todennidkoisyys tulla valituksi, silld
myyjdliike haluaa varmistaa kaupan loppuasiakkaan kanssa mahdollisimman nopeasti.
Haastattelujen mukaan myyjiliikkeet haluavat lisdksi henkilokohtaista palvelua, jonka
tulisi olla nopeaa ja helppoa eri kanavissa. Loppuasiakkaille tehdyistd haastatteluista puo-
lestaan selvisi, ettd asiakkaalle tirkeintd on edullinen korko, eikd rahoituslaitoksella ollut
merkitystd. Asiakashaastatteluista saadut tiedot koettiin erittdin arvokkaiksi, silld yrityk-
selld ei ennestiin ollut luotettavaa ja systemaattisesti kerdttyd dataa asiakkaiden toiveista

ja tyytyviisyydesta.

Meilld oli sirpaloitunut kdisitys siitd, miten asiakasmatka meilld menee. Ei
meilld hirveen hyvd kisitys ollut edes siitd, mitd ajattelee ostaja-asiakas,
joka ei ensisijaisesti nde tdtd prosessia, mutta on kuitenkin jossain kohtaa

ensisijaisen tdrked osa tdtd prosessia. (Haastateltava 2, myynti)

Sisdisessd arvoketjuanalyysissé tuli esiin useita ongelmia ja haasteita. Arvoketjuana-
lyysi toteutettiin Value Stream Mapping -menetelmélld. Menetelmailld tunnistettiin pro-
sessin eri vaiheet asiakkaan rahoitustarpeesta rahoituksen toteutumiseen asti. Prosessin
eri vaiheiden kuvaaminen ja visualisointi seindlle tehdyn arvovirtakartan kautta toi esiin
useita kriittisid kohtia ja turhia tydvaiheita. Arvoketjuanalyysiin osallistui henkildita eri
puolilta arvoketjua. Arvoketju kuvattiin, dokumentoitiin ja kommunikoitiin koko yrityk-
selle. Analyysissd tunnistettiin yli 50 erilaista ongelmaa sekd useita prosessin kohtia,
joissa palattiin prosessissa taaksepdin. Analyysivaiheessa havaittiin, ettd myyjaliikkeen
ja loppuasiakkaan kokema ldpimenoaika johtuu padosin odotusajasta. Prosessi ei edennyt
suoraviivaisesti, vaan useissa kohdissa jouduttiin palaamaan aiempiin kohtiin prosessia.
Tyo6tehtdvid siirreltiin osastolta toiselle ja prosessi pysidhtyi siihen, ettéd jddtiin odottamaan
toiselta osastolta pyydettyjd puuttuvia tietoja. Erityisen haasteelliseksi tunnistettiin myyn-
nin ja luotto-osaston vilinen rajapinta. Arvoketjuanalyysissd havaittiin, ettd eri henkil6t
tekivit samoja tyotehtévia eri tavoin, eikd tyoskentelyssd noudatettu yhteisid standardeja.

Lisédksi kdvi 1lmi, ettd myynti teki paljon tehtdvid, jotka eivét liittyneet myyntityohon.
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Rahoitushakemukset tulivat myynnisté luotto-osastolle puutteellisin tiedoin, eiké aina ol-
lut tiedossa edes sité, kuka hakemuksen oli tehnyt tai kenelle valmis tarjous pitéisi ldhet-
tad. Tekemisestd puuttui jarjestelméllisyys ja kukin myyja kiirehti omia hankkeitaan, kun

rahoituspditoksen saamisessa kesti liian kauan.

Prosessissa oli vikoja tosi paljon. Hakemusten kdsittelyssd oli vikoja.
Kaikkialla oli virheitd, eikd ollut mitddn yhteisid pelisddntéjd oikeastaan

ja kaikenlainen sddnnonmukaisuus puuttui. (Haastateltava 4, luotto)

Analyysissa havaittiin, etteivit tyontekijat valttdmatta aina tiedd, miti toisilla osastoilla
tehddédn, mika vaikutti my0ds osastojen vilisen yhteistyon sujuvuuteen. Liséksi sisdisessi
analyysissé tunnistettiin johtamiseen liittyvind ongelmana liian vdhdinen numeerisen da-
tan kdyttdminen paivittiisessi johtamisessa. Analyysin myota havaittiin myds, ettd kehi-

tysprojekteja on samanaikaisesti kesken useita eiké niitd priorisoitu riittdvén hyvin.

Sillon vedettiin ihan sumussa, ei ollut mitddn mittareita. Periaatteessa
kaikki perustui mututuntumaan. Joku sanoi, ettd tdlld viikolla tuli taval-
lista enemmdn hakemuksia, mutta ei ollut minkddanlaisia numeroita min-

kéidin vditteen tueksi. (Haastateltava 4, luotto-osasto)

Ldhtokohta oli surkea customer journeyssd, liitketoiminnan suunnittelussa

ja resurssien kdytossd. Me oltiin huonossa jamassa. (Haastateltava 2,

myynti)

4.5 Tavoitteet ja kehitystoimenpiteet

Projektin tavoitteet voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaén: loppuasiakas- ja myyjiliiketyy-
tyvéisyyden kasvu, henkildston tyytyvéisyyden kasvu sekéd prosessin suorituskyvyn pa-
raneminen. Tavoitteena ei ollut yhtéd kaiken kattavaa ratkaisua, vaan useita pienid paran-
nuksia eri kohtiin rahoitusprosessissa. Projektissa keskityttiin nykyisten prosessien pa-

rantamiseen nyKkyisille asiakkaille.
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4.6.1 Siiloista arvoketjuajatteluun

Projektin toteuttamisen yhtend painopistealueena oli arvoketjun vision luominen. Ana-
lyysivaiheessa oli havaittu, ettei arvoketjulla ollut yhteisesti sovittua pddméaarai ja johta-
misen priorisointi oli haasteellista ilman selkeédé visiota. Arvoketjun toiminnasta puuttui
yhteinen toimintasuunnitelma, jonka mukaan toimintaa kehitettdisiin. Projektin yhtey-
dessi paitettiin kehittdd uusi toimintamalli, jonka mukaan arvoketjussa tunnistettuja on-
gelmia lahdettiisiin jatkossa ratkaisemaan systemaattisesti. Muutostoimenpiteiden odo-
tettiin helpottavan johtamista, lisdévén tyontekijoiden ymmarrysté siitd, mihin suuntaan
ollaan menossa sekd nostavan henkildston tyytyvidisyyttd. Lean-projektin yhtend haas-
teena oli henkiloston, erityisesti asiakaspalvelun, negatiiviset mielikuvat Leanista muu-
tama vuosi aiemmin toteutetun epdonnistuneen Lean-projektin johdosta. Osalle tyonteki-
jOistd oli jddnyt negatiivinen ja osittain my0s virheellinen kuva Leanista, mikd vaikutti

alussa suhtautumiseen uutta Lean-projektia kohtaan.

No rehellinen mielipide on, et Lean varmaan nostattaa mulla niskakarvoja
pystyyn. Se kokemus, mikd meilld oli asiakaspalvelussa Leanista, niin mun
mielestd se vietiin aivan vddrdlld tavalla meille ja meitd ei kuunneltu
siind... Oikeastaan haluttiin vaan mennd tietylld sapluunalla lépi ja tiytyy
kylld sanoa, et se on ehkd semmonen punanen kortti, kun joku mainitsee

Leanin. (Haastateltava 1, asiakaspalvelu)

[Ensimmdisen projektin] esimerkit sun muut oli ulkopuolelta, et nakkikis-
kalla tehdddn ndin. Meilld ei ollu konkreettisia caseja... Tdssd toisessa
[projektissa] oli nimenomaan panostettu niihin. Meille ei tullut mitddn ul-
kopuolisia esimerkkejd, vaan se fokus oli tdysin vaan tdissd. Se ensimmdii-
nen oli sellanen, et me oltiin sellasta harjottelua. Sielld ilmeni sellasia asi-
oita, et me ei tddlld pystytd tdtd ndin tekemddn, miten te ajattelitte. Tdl-
lasta yhteentérmdystd ei tullut tdssd [toisessa projektissa] ollenkaan.

(Haastateltava 5, asiakaspalvelu)

Kahta toteutettua Lean-projektia pidettiin hyvin erilaisina. Ensimmaéisessé projektissa
keskityttiin asiakaspalveluyksikon sisdisten prosessien optimointiin ja jadlkimmaéinen pro-
jekti kattoi koko arvoketjun. Riski aiemman projektin vaikutuksista huomioitiin projektin
toteutuksessa ja Vendor Invest -arvoketjun Lean-projektissa korostettiin enemmaén arvo-
ketjutoimintaa ja sithen osallistettiin laajasti henkil0st6d eri organisaatiotasoilta ja pro-
jektin etenemisestd viestittiin sddnndllisesti. Riittdva henkiloston osallistaminen ja vies-
tintd sekéd nopeasti ndhtivissa olleet hyddyt péivittidisessd toiminnassa vaikuttivat sithen,

ettd epdilykset projektia kohtaan hédlveniviét.
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Projektin myotd perustettiin uusi arvoketjuun perustuva ohjausmalli. Vendor Invest -
alueen arvoketju asiakkaan ndkokulmasta méériteltynd ei ollut tyontekijoille entuudes-
taan tuttu. Arvoketjutoiminnan ohjausmallilla tavoiteltiin parempaa ymmarrysté arvoket-
jun toiminnasta. Organisaation rakennetta ei muutettu, mutta arvoketjua ldahdettiin johta-
maan ja kehittimdidn yhtend kokonaisuutena. Projekti kesti vuoden 2016 huhtikuusta
syyskuuhun pois lukien lomakauden heinékuussa. Projektin vetdjind oli kohdeyrityksen
ulkopuolisia henkil6itd konsernin kehitysyksikostd. Sen lisdksi projektiin osallistettiin
paljon yrityksen omaa johtoa ja tyontekijoitd: projektin aikana kokoontui sddnndllisesti
projektin strateginen johtoryhmaé, operatiivinen johtoryhma seké projektin tydryhmét. Eri
ryhmien sddnnolliselld kokoontumisella pyrittiin varmistamaan kehityksen jatkuminen
myo0s varsinaisen projektivaiheen jilkeen.

Lahtotilanteen analysoinnin perusteella prosessiin tehtiin useita pienid muutoksia, joita
lahdettiin toteuttamaan asteittain projektin aikana. Myyjéliikkeille tarkoitettu jarjestelmé
otettiin kdyttoon, mika vihensi luotto-osaston ja asiakaspalvelun tyomairda, kun myyjét
syottiviat osan rahoitushakemuksen tiedoista itse suoraan jirjestelmidn. Luotto-osaston
tyon helpottamiseksi kehitettiin hinnastot, joita noudattamalla viltyttiin turhilta yhtey-
denotoilta myyntiosastoon. Tarkeimpien myyjaliikkeiden rahoitushakemusten késittelyn
priorisoimiseksi osa merkittiin niin kutsutuiksi Fast lane -asiakkaiksi, mika tarkoitti sité,
ettd kyseisten myyjélitkkeiden rahoitushakemukset ja yhteydenotot késiteltiin muita no-
peammin. Lisdksi useita prosessin eri vaiheita pyrittiin standardisoimaan uudistamalla
tyoohjeita ja madrittdmalld yhtendiset tavat toimia. Tyontekijoiden valtuuksia rahoitus-
pddtoksen muuttamisesta laajennettiin, minkd avulla vdhennettiin turhat keskeytykset

prosessissa.

4.6.2  Mittaristo johtamisen tukena

Yhtend merkittdvind muutoksena oli arvoketjun johtamista tukevan mittariston kehitté-
minen. Mittarit rakennettiin yhdessd projektin vetdjien kanssa sen perusteella mité kipu-
pisteitd nousi esille asiakashaastatteluissa ja ne otettiin kiyttoon projektivaiheen lopussa,
kun vastuu toiminnan kehittdmisestd palautui kohdeyritykselle. Mittareilla tavoiteltiin pa-
rempaa mahdollisuutta prosessin toiminnan seuraamiseen, virheiden ja pullonkaulojen
havaitsemiseen seki resurssien allokointiin. Lean-projektin ohessa otettiin myos kdyttoon
myyjéliikkeille suunnattu jarjestelma rahoitushakemusten tekoa varten. Jarjestelmd mah-
dollisti rahoitushakemusten nopeamman kéisittelyn ja sen odotettiin lyhentévan rahoitus-
hakemusten késittelyn ldpimenoaikaa merkittavasti. Yksi Lean-projektin yhteydessa ke-
hitetty mittari olikin uuden jarjestelmén kéyttGasteen seuraaminen.

Aiemmin asiakaspalvelussa toteutetusta Lean-projektista johtuen asiakaspalvelussa

tyotilanteen seuranta ja mittaaminen olivat luotto-osastoa paremmalla tasolla, minka takia
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Vendor Investin projektissa keskityttiin nimenomaan juuri myynnin ja luoton véliseen
rajapintaan. Analyysivaiheessa myyjiliikkeiden ndkokulmasta tirkeimmaéksi tekijiksi oli
tunnistettu nopeus rahoituspédétoksen saamisessa. Mittaristoon otettiinkin useampikin ra-
hoitushakemusten késittelyd kuvastava mittari, kuten

o Saapuneiden hakemusten lukuméara

o Saapuneiden, yhi késittelyd odottavien, hakemusten lukumiéra

J Vanhin hakemus, jota ei ole otettu késittelyyn

o Rahoitushakemuksen ldpimenoaika (hakemuksen syottdmisestd padtoksen saa-

miseen)

Lisdksi haluttiin mitata my0s asiakas- ja henkilOstotyytyviisyyttd. Asiakastyytyvii-
syyden seuraamista pidettiin tirkednd, mutta haasteita aiheutti puutteellinen kuva 14hto-
tasosta, kun jdrjestelmallistd mittausta ei ollut aiemmin tehty. Projektin alussa tehtyjen
asiakashaastatteluja ei uusittu endd projektin jilkeen, vaan asiakastyytyviisyytti seurat-
tiin jatkossa asiakastyytyvéisyyskyselyind. Henkilostotyytyviisyyden mittaamisessa kéy-
tettiin aika ajoin toteutettuja henkilostotyytyviisyyskyselyjd. Henkildstotyytyvéisyyden
mittaaminen koettiin ongelmalliseksi, eikd esimerkiksi henkildstolld teetettyjen satun-
naisten kyselyjen tuloksia koettu luotettaviksi. Mittaamisen fokus oli kuitenkin pidasiassa

prosessin tehokkuuden seurannassa.

4.7 Projektin tulokset

Lean-projektissa yhtend tdrkeimmisté tavoitteista oli rahoitushakemusten kasittelykapa-
siteetin lisddminen, minkd tarkoituksena oli mahdollistaa prosessin toiminta nykyiselld
resurssimadrilld volyymien kasvamisesta huolimatta. Kapasiteetti kasvoi 24 % huhti-
kuun 2016 léhtétilanteesta (Kuvio 6).
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Hakemusten kasittelykapasiteetti viiden
FTE:n resursoinnilla
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1. Lahtotilanne 2. larjestelman 3. Prosessimuutokset +
kayttdonotto uusi jarjestelma
Kuvio 6 Rahoitushakemusten késittelykapasiteetin kehitys

Rahoitusprosessin tehostuminen ja uuden jarjestelmén kéyttoonotto mahdollistivat
sen, ettd samalla henkilomaérdlld (FTE, Full Time Equivalent) pystyttiin késittelemaan
yli 20 % suurempi midréd rahoitushakemuksia. Prosessiin tehdyistd muutoksista kapasi-
teetin kasvuun vaikuttivat eniten hakemusten uudelleenkésittelyn viheneminen, uudet
hinnastot ja selkedmpi hinnoitteluprosessi sekéd rahoituspaitosten osalta késittelijoiden
valtuuksien lisidminen. Uuden jarjestelmin kiyttoasteen nousu véhensi turhia asiakas-
kontakteja ja asiakaspalvelun tyomaaraa.

Kuviossa 7 on esitetty rahoitushakemusten keskimédérdiset ldpimenoajat ja hakemusten
madrd (Kuvio 7). Kuvio osoittaa lapimenoaikojen lyhentyneen Lean-projektin loppupuo-
lelta ldhtien. Tarkemmin tarkasteltuna voitaisiin kuitenkin huomata, ettd lapimenoajoissa
esiintyy runsaasti vaihtelua eri pdivien valilld. Lisdksi Fast lane -asiakkaiden ja tavallisten
asiakkaiden hakemusten lipimenoajoissa ei havaittu olevan merkittivid eroja ja joissakin
tapauksissa Fast lane -asiakkaiden hakemusten ldpimenoaika oli jopa pidempi kuin muilla
asiakkailla. Mittaustulosten arviointi pidemmaéllé aikavalilla osoittautui haastavaksi, silld
mittareihin on tehty matkan varrella muutoksia ja koska osa mittareiden kéayttdmésta da-

tasta kerattiin edelleen manuaalisesti, mikd vdhensi mittaustulosten luotettavuutta.
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Rahoitushakemusten keskimaaraiset
|lapimenoajat ja hakemusten maarat
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Kuvio 7 Rahoitushakemuksen ldpimenoajat ennen ja jélkeen Lean-projektin

Projektin vaikutusta asiakastyytyvéisyyteen on haastavaa arvioida osittain puutteelli-
sen mittaamisen johdosta. Asiakastyytyvédisyydestd ei ollut pitkén aikavilin dataa, silla
ennen projektia mittaaminen ei ollut systemaattista. Projektin alussa toteutettuja myyjé-
litkkeiden ja loppuasiakkaiden haastatteluja ei myodskadn uusittu projektin jilkeen. Asia-
kashaastatteluista saatu materiaali koettiin kuitenkin erittdin arvokkaaksi ja jilkikdteen
arvioituna toivottiin, etti jatkokehitystd varten asiakashaastattelut olisi tehty myds pro-
jektin jilkeen. Asiakaspalvelun nikemysten mukaan projektilla kuitenkin oli ollut vaiku-
tus erityisesti myyjéliikkeiden tyytyvédisyyteen, kun rahoituspditdsten saaminen nopeu-
tui. Toisaalta myynnin ndkdkulmasta saavutettu nopeus rahoitushakemusten kisittelyssi
ei ollut kilpailijoihin ndhden tiysin riittdvé ja vaati yha kehitysté.

Henkilostotyytyvéisyydesté oli tiedossa, ettd tyytyvéisyys oli konsernin vertailutasoa
heikompi ennen Lean-projektia. Projektin jdlkeen samoissa mittauksissa Vendor Invest -
arvoketjun osalta henkildstotyytyvaisyys oli keskiméérdistd paremmalla tasolla. Néke-
mykset projektin vaikutuksista henkildston tyytyviisyyteen kuitenkin vaihtelivat. Myyn-
nin ndkokulmasta projektilla ei ndhty olleen merkittavid vaikutuksia myynnin henkil6ston
tyytyviisyyteen. Sen sijaan luotto-osaston ja asiakaspalvelun ndkdkulmasta prosessin su-
juvuuden ja eri osastojen yhteistyon paraneminen olivat edistdneet henkildston tyytyvii-

syyttd. HenkilOstotyytyvaisyyden ja sen vaikutusten mittaaminen koettiin haastavaksi.

Prosessin tehokkuudessa pystytddn ndyttimddn mittareilla, et paljon

meilld kulkee ldpi tavaraa ja kuinka laadukkaasti me ne tehdddn... mut se
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et miten henkiloston tyytyvdisyyden vilittyminen myyjdliikkeille sitten vd-
littyy sinne viivan alle tai pidemmdlld aikavililld koko talon kannalta, jos
meilld pysyy ihmiset paremmin tai on motivoituneempia, niin sellasen mit-
taaminen on todella haastavaa. Sen realisoiminen luvuiksi on todella

haastavaa. (Haastateltava 6, Customer journey)

4.6 Projektin onnistuminen ja kritiikki

Kokonaisuudessaan Lean-projektia pidettiin onnistuneena. Sen katsottiin tavoittaneen
sille asetetut projektin aikaiset lyhyen tahtdimen taloudelliset, asiakas- ja henkildstontyy-
tyvéisyyden tavoitteet hyvin. Lisdksi oltiin tyytyviisid projektin aikana kayttoonotettuun
uuteen ohjausmalliin, jonka mukaisesti toimintaa jatkettiin my0s projektivaiheen jélkeen.
Sen sijaan pidemman aikavélin jatkuvan kehityksen kulttuuriin liittyvissa tavoitteissa ha-
vaittiin vield puutteita, eikd Leanin ja jatkuvan kehityksen koettu vield tiysin jadneen
osaksi yrityskulttuuria.

Lyhyen aikavélin onnistumisen syynd néhtiin riittivd henkildston osallistaminen,
jonka katsottiin myds edesauttaneen sitoutumista projektiin. Henkiloston osallistumisin-
toon koettiin vaikuttavan se, jos osallistujat tunsivat voivansa todella vaikuttaa projektissa
organisaatiotasosta riippumatta. Osallistamisessa pidettiin tarkednd riittdvéan ajan varaa-
mista projektityolle ja ettd projektin viema aika huomioitiin tyontekijdn muun tyon méaa-
rassd. Vaikka osallistuminen Lean-projektiin koettiin toisaalta tyoladksi erityisesti, jos
kasiteltavd asia koski toisen osaston asioita, pidettiin kaikkien osallistumista silti tér-
kednd, silld sen ndhtiin edesauttavan ymmarrystd myods oman tyotehtdvan ulkopuolelta:
Myynti ymmérsi paremmin, mikd on kdytdnnon ndkokulmasta mahdollista. Toisaalta
luotto-osastolla ymmarrettiin, mitd myynti on myynyt ja miten asiakaspalvelu hankkeen
toteuttaa. Asiakaspalvelussa puolestaan ymmarrettiin paremmin, mitd prosessin alkuvai-
heissa tapahtuu. Ymmarrys muiden osastojen tyOstd opetti kyseenalaistamaan nykyisia

tyotapoja koko prosessin kannalta, eikd vain oman osaston nakdkulmasta.

M olin niin tyytyvdinen, kun md sain osallistua siihen projektiin. Yks syy
oli nimenomaan se, ettd md halusin tietdd, mitd tapahtuu kaiken sen
edelld, kun mitd se mun tyopanos on... Nythdn mulla on paljon laajempi

kuva. (Haastateltava 5, asiakaspalvelu)

Siind [projektissa] osattiin osallistaa oikeat henkilot, kenelld on sitd tie-
toa. Sielld ei ollu niinkddn niitd johtotason ihmisid vaan sielld oli ne tekijit

paikalla... Kyl md sanon niin, ettd ne [tyontekijit] on aika isossa
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avainosassa kaikissa projekteissa, ettd heitd kuunnellaan ja heille anne-
taan aikaa, ettd he saavat olla siind projektissa mukana 100 % tyopanok-

sella. (Haastateltava 1, asiakasapalvelu)

Henkildston osallistamisella nihtiin olevan positiivinen vaikutus projektiin sitoutumi-
seen. Osallistumisinnokkuutta edesauttoivat riittivd vapaus ja aika olla mukana projek-
tissa ja ettd projektiin osallistumiseen kannustettiin riittdvésti. Osallistamisessa térkedna
pidettiin my0s vastuun antamista, etti tyontekijoiden saa ja pitddkin ottaa vastuuta omien
kehitysehdotusten ldpiviemisestd. Myos johdon osallistuminen ja sitoutuminen projektiin
néhtiin tirkednd onnistumiseen vaikuttavana tekijani. Lean-projekti oli alun perin 14hte-
nyt toimitusjohtajan aloitteesta ja hidnen osallistumistaan projektiin pidettiin tirkeidna on-
nistumisen kannalta. Projektipddllikon mukaan johdon osallistaminen projektiin auttoi
my0s varmistamaan, ettd projektissa oltiin menossa yrityksen strategian kannalta oikeaan
suuntaan. Liséksi johdon tuki koettiin tirkedksi my0s toiminnan jatkuvassa kehittdmi-
sessd varsinaisen projektivaiheen jdlkeen. Johdon tuen lisdksi projektin onnistumisen
kannalta pidettiin kriittisend sitd, ettd vastuu projektin ldpiviemisesti oli ulkopuolisella
tiimill4, jolla oli riittdva osaaminen projektijohtamisesta ja aikaa keskittya juuri kyseiseen
projektiin ja sen loppuun viemiseen. Haastatteluissa korostettiin projektihallinnan merki-
tystd ja Lean-projektia verrattiinkin yrityksen muihin projekteihin, joita oli haastatelta-
vien mielestd samanaikaisesti litkaa eika niitd useinkaan priorisoitu riittdvéan hyvin, miki

taas puolestaan johti sithen, etteivdt projektit valmistuneet ajoissa.

Tamd on ollut ainoa projekti, joka on saatu aikataulussa maaliin. Siind oli
semmosta hyvdd johtamista... Meilld voi olla 20 projektia menossa ja me
ei saada niistd yhtikddn aikataulussa maaliin. Kylld tdd on hyvd esi-
merkki, et homma saadaan aika lyhyessd ajassakin maaliin, kun siind on
ne oikeet ihmiset, joille on annettu aikaa ja siel on ne kunnon vetdjdt, jotka
todellakin keskittyy ainoastaan siihen, eikd ettd ne tekee 10 muuta asiaa

siind samassa yhteydessd. (Haastateltava 1, asiakaspalvelu)

Projektijohtamisen ndakokulmasta uutta Lean-projektia pidettiin onnistuneena useista
ndkokulmista. Muutoksista viestimistd, aikataulutusta ja henkiloston osallistamista pidet-
tiin ensiluokkaisina. Projektipdéllikon mukaan projektin toteutuksessa tiedostettiin aiem-
min epdonnistunut projekti ja tuotiin sen sijaan enemmén esiin arvoketjunikdkulmaa ot-
taen samalla huomioon mahdollinen vddrd kdsitys Leanista. Kohdeyrityksessd koettiin,
ettd avoimuus ja riittdva viestintd auttoivat valttiméan Lean-projekteille tyypillistd muu-
tosvastarintaa. Muutos oli hyvin kommunikoitu ja perusteltu, mikd hilvensi Lean-projek-

teille tyypillisid epdilyksié siitd, ettd projekti johtaisi henkilostomédran vahentdmiseen.
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Kaikki oli mukana. Kaikkien ddini kuultiin. Kaikille ldpikdytiin missd vai-
heessa ollaan ja otettiin kéiyttéon ohjausmalli, joka on tdhdnkin pdivddn

asti kdytossd ja voimissaan. (Haastateltava 2, myynti)

Projektin myoti kayttdonotettu ohjausmalli on yrityksessé edelleen kéytossi ja toimin-
taa pyritddn yhid jatkuvasti kehittimién. Arvoketjutoimintaa on jidlkeenpiin laajennettu
muihinkin prosesseihin ja projektin aikaisia kdytidnt6jd on pyritty jatkokehittdmaén. Jat-
kuvan kehityksen toteutumiseen ei olla oltu kuitenkaan tiysin tyytyviisid, silld sen ei ole
koettu olevan riittavélld tasolla toimintaymparistdssd tapahtuviin muutoksiin ndhden.
Lean-projektin aikaiset prosessit ja kdytdnnot koetaan jo osittain vanhentuneiksi ja uusille
laajemmille muutostoimenpiteille koetaan olevan tarvetta. Henkildstoltd kerdttdvien ke-
hitysideoiden mdird on vihentynyt ja kehitysty0 jadd usein péivittdisen tyon jalkoihin.
Yrityksessd koetaan, etti kehitystyohon osallistumista ei pidetd joka puolella organisaa-
tiota yhtd suuressa arvossa, mikd on johtanut siithen, ettd henkilot kokevat joutuvansa pe-

rustelemaan projekteihin osallistumista.

Emmd oo ihan tyytyviinen, mutta md ymmdrrdn, et se vaatii hyvin paljon
aikaa... Vihdn harmittaa, ettd me joudutaan vihdn heiddn esimiehilleen
perustelemaan, ettd miks he kdyttdvit tihdn aikaa. Se arjen rullaaminen
Jja siind vastuut ajaa véihdn liikaa sen yli, et me otettais aikaa ja ldhettdis

kehittimdcdn. (Haastateltava 6, Customer journey)

On kannustettu siihen [kehitystyohon] ... Mut kylld se ajankdytto on meille
tunnetusti tddlld ongelma, et samat ihmiset pyorii eri projekteissa erilai-
sissa vastuurooleissa. Se on tunnettu disaster-aihe tddlld meilld. (Haasta-

teltava 2, myynti)

Jatkuvan kehitystyon ongelmana ndhdddn hitaus muutosten toteuttamisessa, eika ke-
hittdmisen koeta olevan riittdvan dynaamista. Muutosten ldpiviemisen hitauden koetaan
heikentdvin tyontekijoiden osallistumista kehitysideoiden antamiseen, kun annettuja ke-
hitysideoita ei viedd eteenpdin riittdvin nopeasti ja nikyvasti. Liséksi jatkuvan kehitté-
misen kulttuurin omaksumisen esteend pidetddn osittain puutteellista ymmarrysti siité,
mitd Lean todellisuudessa on. Jatkuvalla kehitykselld ei koeta vield olevan riittdvan suurta
roolia, vaan kehitystyon ndhddén jddvin muiden tdiden varjoon. Ratkaisuksi on ehdotettu
Lean-koulutuksen lisdédmistd sekd jatkuvan kehittimisen tavoitteiden jalkauttamista hen-
kilotason tavoitteisiin. Riittdva koulutus koetaan edellytyksend Leanin periaatteiden ym-
martdmiselle ja se mahdollistaa aiemmin syntyneiden virheellisten mielikuvien korjaami-

sen. Lean- projektien johtamisessa ndhddén kuitenkin vield olevan kehitysvaraa.
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Lean-kulttuuri ei oo iskostunu kaikille, kun ei tiedetd siitd mitddn. Ei ym-
mdrretd, ettd miksi pitdisi nostaa esille ongelmia... Jatkuva parantaminen
kuuluisi jokaisen henkilékohtaisiin tavoitteisiin. Eri henkiloilld eri mitta-
kaavassa. Pelkdstdidin se, ettd se on kirjattuna sinne, viestii siitd, ettd tamd
on tdarkeetd. Et kaikki osallistuis... eikd vaan koeta sitd, ettd md teen, jos
md ehdin. Et se ei vaan unohdu, et se kuuluu sithen omaan tyétehtdvdcdn.

(Haastateltava 4, luotto-osasto)

Md jouduin myéntimdcdn, ettd tid Lean ei olekaan paha asia, mutta se
ettd miten se on johdettu, on sitten toinen juttu. (Haastateltava 1, asiakas-

palvelu)

4.7 Leanin kiyttoonoton onnistuminen ja tutkimuksen teoriat

4.7.1  Leanin implementointi palveluyrityksessdi

Kun sovelletaan Leania palveluyrityksissd, korostuu onnistumisen edellytyksena erityi-
sesti prosessin sisdllon nakyvéksi tekeminen, miké on palveluissa haastavampaa kuin tuo-
tantoyrityksissd. Palvelutyohon liittyvien prosessien ja niiden yhtymékohtien nakyméitto-
myys aiheuttavat haasteita ongelmien tunnistamisessa ja niiden tehokkaassa ratkaisemi-
sessa. (Staats ym. 2011.) Myds kohdeyrityksessa on havaittu palveluyritysten haaste pro-
sessin todellisten ongelmien tunnistamisessa verrattuna teollisuudenalan tuotantoyrityk-
siin. Palveluprosessissa ongelmat usein ndyttivat erilaiselta kuin mité ne todellisuudessa
ovat. Kehitystoimenpiteet ohjataan helposti asiakkaan nikokulmasta merkityksettomiin
asioihin siksi, koska prosessin todellisia ongelmia ei ole tunnistettu. Palveluprosessia ha-
vainnoidessa tulisi tarkkailla koko prosessia, eikd ainoastaan yksittdisen henkilon tyos-
kentelyd. Usein palveluprosessia arvioitaessa keskitytddn herkidsti yksittdisen henkilon
tekemiseen, joka voi havainnoijasta ndyttaa tehottomalta ja siitd johtuen kehitystoimen-
piteet kohdistetaan sithen.

Seuraava looginen johtopddtds on, ettd ulkoistetaan se tai pistetddn ro-
botti tekemdidn sitd tai tehdddn joku IT-ratkaisu joka hoitaa sen. Silld saa-
daan kulumaan rahaa IT-projekteihin ja sellaseen turhaan optimointiin,
Jjoka ei sit loppujen lopuksi merkitse sille asiakkaalle kauheen paljon yh-
tddn mitddn. (Haastateltava 7, projektipdcdllikko)
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Prosessin kestoajasta merkittdvé osa kuluu yleensi eri tehtdvien vélissd eikd itse tyon
tekemisessd. Prosessin visualisoinnilla pyritddn vieméédn huomio prosessin kehittdmi-
sessé oikeisiin asioihin. Prosessin todellisten ongelmakohtien nikyviksi tekemiseksi hyo-
dynnetdén tydkaluja kuten arvovirtakartoitusta. Niiden avulla pystytdén visuaalisesti
osoittamaan, mihin prosessin kestoaika todellisuudessa kuluu. Téti ajatusta tukee Gubtan
(2016) tutkimus, jonka mukaan visuaalisella johtamisella on tirkeé rooli keskenerdisen
tyon ja prosessin ongelmien esiin tuomisessa sekd kehityksen mittaamisessa ja seuran-
nassa. Visuaalista johtamista pidetdén yhtend palveluyritysten tirkeimmistd Leanin to-

teuttamisen menetelmista.

Se on yksi niitd olennaisimpia asioita, ettd sun pitdd tehdd asiat nékyviksi
tavalla tai toisella. On se sitten se arvovirtakartan tekeminen, ettd sd ndy-
tit, miten ne arvovirtaprosessit kulkevat tai on se erilaisten mittareiden
ndkyviksi tekemistd... Sen prosessin sisdllon visualisointi on vield tdrke-

dmpi asia palveluyrityksessd. (Haastateltava 7, projektipdcllikko)

Palveluorganisaatiossa voidaan kiyttdd samoja tyokaluja kuin tuotantoyrityksissa ot-
taen kuitenkin huomioon palvelujen ominaispiirteet ja muokkaamalla tyokaluja niihin so-
piviksi (Gupta 2016). Visuaalisen johtamisen lisdksi palveluyrityksissé tulisi keskittya
myds prosessien sisdltimadn vaihteluun. Prosessin sisdltdmdd vaihtelua pyritdédn mini-
moimaan, silld se aiheuttaa haasteita tarvittavan kapasiteetin arvioimisessa ja voi johtaa
viiveisiin prosessissa. (Schroeder ym. 2016, 81-82.) Myo6s kohdeyrityksessd on havaittu
vaihtelun merkitys palveluprosessien kehittimisessd: Palvelujen osalta on merkityksel-
listd pohtia, mitd vaihtelu on ja mikd osuus vaihtelusta on asiakkaasta johtuvaa ja miten
sitd pystyttdisiin vahentimain. Vaihtelun minimoimiseen keskittymistd pidetién jopa tér-
kedmpina kuin keskittymistd perinteisiin hukan eri kategorioihin, joiden karsimisen al-

kupera on tuotantoympaéristosta.

Teollisuuden yrityksessd sun on helpompi néihdd ne hukan muodot. On hel-
pompi ldhted liikkeelle siitd, ettd se ylituotanto on kaikkein pahin hukan
muoto ja se aiheuttaa ne kaikki muut. Meilld se ylituotanto ei ndy samalla
tavalla. Samoin varastointi tai kuljettaminen, ne eivdt vdlttamdttd ndy
meilld palveluyrityksessd yhtd hyvin, minkd takia se hukkien kautta ajat-
telu ei oo yhtd hedelmdllistd kuin teollisessa yrityksessd... Se vaihtelu voi
olla sellanen asia, johon meiddn pitdis ainakin jonkun verran kiinnittdd

enemmdn huomiota. (Haastateltava 7, projektipdcdllikko)

Kohdeyrityksen mukaan jatkuvasti muuttuvassa ja kehittyvédssd toimintaympéristossa

projekteilta edellytetddn joustavuutta. Finanssialalla muutoksen tehokas johtaminen on
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edellytys tulevaisuuden menestykselle ja muutosprojektien onnistuminen vaatii mukau-
tumista toimintaympéristdssd tapahtuviin muutoksiin. Toimintaympariston muutokset,
kuten lisddntynyt sdéntelyn tarkkuus ja hallinnointitapaa (engl. corporate governance)
koskevat sddnnot, monimutkaistavat yrityksen toimintaa. (Theodoru 2009.) Finanssialan
ominaispiirteiden on havaittu aiheuttavan haasteita Lean-periaatteiden implementoimi-
seen. (Leyer & Moormann 2014.) Muutoksiin sopeutuminen asettaa vaatimuksia seké itse

muutosprojektille, ettd projektivaiheen jilkeiselle ajalle ja jatkuvalle kehittimiselle.

...Ei pidd kiveen hakata yksittdisid tavoitteita ja kiinnittyd niihin liian tark-
kaan. Pitdd olla se iso kuva mielessd ja se mihin suuntaan ollaan menossa,
mut pitdd olla joustavuutta siind projektin sisdlld, mikd sit tarkottaa sitd,
ettd projektiorganisaation pitdd olla jonkun verran joustava. (Haasta-

teotava 7, Projektipdidllikko)

4.7.2  Lean-projektin onnistumisen tekijiit

Kun kohdeyrityksen projektin onnistumista tarkastellaan Sotin ym. (2010) méérittele-
mien Leanin kriittisten menestystekijoiden kategorioiden kautta, projekti voidaan katsoa
pddosin onnistuneeksi. Ensinndkin Lean-projektin mahdollistajien, kuten johdon tuen,
koettiin toteutuneen. Toisen kategorian mukaiset operationaaliset tekijéit koettiin onnistu-
neiksi, silld projektissa hyddynnettiin yritykseen sopivia tyokaluja ja kdytdant6jd. Sen si-
Lean-projektin vaikutusten mittaaminen koettiin osittain haasteelliseksi, erityisesti hen-
kilostotyytyvéisyyden osalta. Perinteisten mittareiden, kuten prosessin tehokkuuden mit-
tareiden, kayttoonottoon oltiin kuitenkin tyytyviisié ja niiden osalta mittaristoa jatko ke-
hitettiin projektin jilkeen. Haasteista huolimatta yrityksen toiminnan seurannan koettiin
olevan projektia edeltdvaa aikaa paremmalla tasolla. Liséksi jatkuvan kehittdmisen kult-
tuurin omaksumista pidettiin haasteellisena. Lean-projektin koettiin onnistuneen lyhyelld
tahtaimelld, mutta pitkédn tdhtdimen onnistumisessa néhtiin olevan puutteita.

Leanin kayttoonoton edellytyksistd strateginen yhdenmukaisuus on yksi merkittdvim-
mistd tekijoistd. Tdméan edellytyksen mukaan muutostoimenpiteiden tulisi olla yhdenmu-
kaisia yrityksen strategian kanssa ja muutostarpeen tulisi perustua yrityksen pitkdn aika-
vilin tavoitteisiin. (Ndslund 2013.) Kohdeyrityksessd strateginen yhdenmukaisuus var-
mistettiin sillé, ettd strategiasta paattavilla johdolla oli merkittdva rooli Lean-projektissa.
Osallistamalla johto projektin suunnitteluun pystyttiin varmistamaan projektin suunta
kohti strategisia tavoitteita ilman raskasta suunnitteluprosessia. Johdon — erityisesti toi-
mitusjohtajan — sitoutuminen ja osallistuminen projektiin koettiin yleisesti riittdvéksi ja

merkittavéksi tekijiksi, joka edesauttoi projektin onnistumista. Havaintoa tukee Suérez
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Barrazan ja Ramis-Pujolin (2010) tutkimus, jonka mukaan Leanin implementointi edel-
lyttdd aktiivista johtamista sekd ylimmaélté ettd keskitason johdolta. Ylimmaén johdon si-
toutumista pidetdéin erityisen tirkednd kdyttoonoton edellytyksend, silld johto ndhddén
organisaatiokulttuurin muutosprosessin veturina (Delgado ym. 2010). Tapauksissa, joissa
muutos ei ole lahtoisin ylimmaistd johdosta, ei projektia vetdvin keskijohdon uskottavuus
vélttdmatta riitd vakuuttamaan tyontekijoitd siitd, ettei kyseessé ole vain ohimenevé ilmid
vaan pysyva muutos (Hines & Lethbridge 2008). Yksi syy Lean-projektien epdonnistu-
miseen on, ettd valittu projekti ei ole yhdenmukainen yrityksen tavoitteiden kanssa tai
projektissa ratkaistavat ongelmat on mairitelty véérin (AlSagheer 2011). Lisdksi muutos-
projekteissa keskitytddn usein litkaa tyokaluihin ja tekniikkoihin ja liian vdhin inhimilli-
siin tekijoihin, kuten miten rakentaa muutosta tukeva kulttuuri ja sitouttaa ihmisid muu-
tokseen. (Dahlgaard & Daahlgaard-Park 2006). Kohdeyrityksessd Leanin onnistuneen
kayttoonoton edellytyksend pidetddn asiakaslédhtoisyyttd, jonka pohjalta valitaan ja ote-

taan kayttoon sopivimmat kaytannot.

Sun pitdd paneutua sithen mikd se ongelma on ja mikd se on nimenomaan
asiakkaan ndkokulmasta. Ei katota vain, mikd on tyéntekijin ndkékul-
masta ongelma tai vain omistajan ndkokulmasta ongelma... Se on se, et
pitdd ymmdrtdd se ongelma, joka liittyy siihen asiakkaaseen, ja sit lihtee
ratkasemaan. Niitd tyokaluja on sit pilvin pimein, et sit valitaan se sopiva

siihen tilanteeseen liittyen. (Haastattelu 7, projektipddllikko)

Kohdeyrityksessd Lean-projektin onnistumisen taustalla vaikutti merkittdvasti myos
projektin l1dhtGtilanne, jossa tarve muutokselle oli selked ja helposti perusteltavissa: pro-
jekti tarvittiin, jotta pystyttiin vastaamaan kasvavaan kysyntidin olemassa olevalla resurs-
simddrdlld. Sen sijaan edeltdvissd epdonnistuneessa projektissa tarve projektille ei ollut
yhtd helposti perusteltavissa. Projektilla tavoiteltiin piddasiassa nykyisten prosessien te-
hostamista tietyssd yksikossd. Aiemman tehostamisprojektin negatiivinen vaikutus huo-
mioitiin uudessa projektissa ja tiedostettiin, ettd osalle vanhaan projektiin osallistuneista
oli todennékoisesti jadnyt virheellinen kuva siitd, mistd Leanissa oli kyse. Varsinaista ris-
kianalyysia ei kuitenkaan tehty, vaan projektin aikaiset muutokset pyrittiin huomioimaan
joustavan projektiorganisaation kautta.

Jarvenpddn ym. (2001, 79) mukaan muutosten toteuttamisen perusteleminen voi olla
haastavaa, jos kannattavuus ja kilpailuasema ovat jo l4htotilanteessa hyvillad tasolla ja
nykyiset toimintatavat koetaan sellaisenaan toimiviksi. Muutoksen perusteena tulisi olla
yrityksen toimintaan olennaisesti vaikuttavat tekijit, kuten kohdatut ongelmat tai halu
parantaa suoritusta. Kuitenkin useissa tapauksissa muutos voi perustua myds institutio-

naalisiin ja poliittisiin syihin, kuten erilaisiin litke-elamén trendeihin tai yrityksen sisdis-
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ten sidosryhmien intressehin. (Wood & Caldas 2001.) Institutionaalisiin ja poliittisiin te-
vélin ajattelun puuttuminen (Néislund 2013). Kohdeyrityksessd uuden Lean-projektin ko-
ettiin vastaavan yrityksen todellisiin ongelmiin. Sen sijaan aiempaa projektia kritisoitiin
muutoksen ldpiviemisestd pelkdn muutoksenhalun vuoksi kehittdmalld ulkoisista pai-
neista johtuen ratkaisuja, jotka eivit lopulta soveltuneetkaan kyseiseen yksikkoon.

Epédonnistunutta projektia arvosteltiin my0s siitd, ettei sen toteuttamisessa kuunneltu
ja osallistettu riittdvisti henkilostod. Palvelualan yrityksissd muutosprojektien onnistumi-
sessa korostuvatkin erityisesti inhimilliset tekijat. Liker ja Morgan (2006) korostavat
Lean-projektien onnistumisessa henkilostoresursseihin liittyvid tekijoitd, kuten tyonteki-
joiden kouluttamista, osallistamista, motivointia ja kannustamista ongelmanratkaisuun.
Koska palvelualalla asiakaskontaktin mééra on suuri, on myos tyontekijoiden rooli pal-
velun tuottamisessa merkittava. Siksi tyontekijoiden rooli Lean-projektien implementoin-
nissa on kriittinen (Punnakitikashem & Buavaraporn 2018). Kohdeyrityksessé pidetiddn
tarkednd inhimillistd ndkokulmaa Leanin toteuttamisessa ja yksi tirked ldahtokohta kéyt-
toonotolle on kunnioitus ihmisié kohtaan. Erityisesti tyontekijoiden osallistamista pide-
tadn tirkednd, jotta prosessien todelliset ongelmat tulevat ilmi ja jotta varmistetaan etti
kehitettdvit ratkaisut toimivat myos kdytdnndssa.

Aiemmassa tutkimuksessa korostetaan henkiloston kouluttamisen merkitystd Leanin
implementoinnin onnistumisessa lyhyella sekd pitkéllad aikavililld. Henkiloston koulutta-
minen on tirked osa Leanin kdyttoonottoa, jotta tyontekijoilld olisi riittivd osaaminen ja
ymmarrys mahdollisuudesta osallistua yrityksen toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen
(Delgado ym. 2010). Johtajille puolestaan koulutus tarjoaa mahdollisuuden valmistautua
uusien ideoiden kehittdmiseen. Koulutukset antavat kanavan muutoksen kommunikoin-
nille ja ne auttavat tyontekij6itd ymmartamiin ja hyviksymadn tarpeen muutokselle seka
valmistautumaan tulevaan muutosprojektiin. (Nislund 2013.) Koulutuksen laajuudella
voidaan vaikuttaa myos tuloksiin: kertaluonteinen koulutus voi viestid ohimenevésti il-
miostd, kun taas jatkuva koulutus voidaan nihdi tehokkaana keinona korostaa projektin
onnistumista ja jatkuvuutta. (Ndslund 2013.) Kohdeyrityksessd koulutusta Leanista tar-
jottiin sekd projektin ohjausryhmélle, ettd jatkokehityksestd vastaaville henkil6ille. N&-
kemykset koulutuksen riittdvyydestd olivat osittain ristiriitaiset. Projektiin aktiivisesti
osallistuneet henkil6t kokivat tarjotun koulutuksen riittdvéksi. Lean-koulutus ei kuiten-
kaan koskettanut kaikkia arvoketjuun kuuluvia henkil6itd ja yleinen ymmarrystaso
Leanin ja jatkuvan kehittdimisen periaatteista koettiinkin heikoksi.

Kohdeyrityksen mukaan uuden Lean-projektin onnistumisen taustalla vaikutti erityi-
sesti hyvd projektijohtaminen. Projektin onnistumisen edellytyksend pidettiin sitéd, ettd
projekti oli tilattu konsernin toisesta yrityksestd sen sijaan, ettd projekti olisi toteutettu

itse. Koettiin, ettd ulkopuolinen projektipééllikko toi mukanaan projektin johtamiseen ja
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mittaamiseen tarvittavan ammattitaidon, mikd mahdollisti projektin onnistuneen toteutta-
misen. Kohdeyrityksen itsevetimien projektien ldpiviemistd pidetddn haasteellisena, silld
projekteja koetaan olevan liian monia samanaikaisesti, eivitka projektit valmistu ajoissa.
Jos yritykselld on samanaikaisesti meneilldén lilan monta projektia, hankaloittaa se niiden
priorisointia sekd ylimmén johdon mahdollisuutta antaa tukensa. Puutteellinen osaaminen
projektijohtamisessa ndhdéén yhtend syyna Lean-projektien epaonnistumiselle. (Nédslund
2013.) Joissakin tilanteissa voikin olla implementoinnin onnistumisen kannalta hyodyl-
listd tukeutua ulkopuolisen ammattilaisen apuun projektin toteuttamisessa ja seurannassa
(Scherrer-Rathje ym. 2009). Jos muutosta ajava prosessi on liian hidas, on riskini epa-
kaytannolliset ratkaisut tai tilanne, jossa projektin valmistuttua saadut tuotokset ovat eh-
tineet asiakkaan nikokulmasta jo vanhentua. (Naslund 2013.)

Delgadon ym. (2010) mukaan Leanin kéyttoonoton onnistumista edistéé palvelupro-
sessien suoritusta mittaavan jarjestelmin kehittdminen. Liséksi Leanin kiyttoonoton tuo-
mien taloudellisten hyotyjen mittaaminen sekd ennen—jélkeen-tilanteen kuvaaminen edis-
tdd tyontekijoiden hyvéksyntdd ja auttaa heitd samaistumaan saavutettuihin tuloksiin.
Yksi mittaamisen tarkoitus on tarjota ndyttod saavutetuista tuloksista sekéd viestid muu-
tostoimenpiteiden jatkuvuudesta (Scherrer-Rathje ym. 2009). Seuranta ja mittaaminen ei-
vit siis ole tirkeitd ainoastaan projektin edistymisen kannalta, mutta lisdksi myds johdon
ja tyontekijoiden motivoinnin ndkdkulmasta (Ndslund 2013). Epdonnistuminen Leanin
vaikutusten mittaamisessa hankaloittaa seka jo kidynnissé olevia Lean-projekteja, ettd uu-
sien Lean investointien toteuttamista (Tillema & van der Steen 2015).

Kohdeyrityksessa arvioitiin Lean-projektin onnistumista projektin yhteydessd maari-
teltyjen mittareiden avulla ja projektia arvioitiin taloudellisen tehokkuuden seké asiakas-
ja henkilostotyytyviisyyden ndkokulmista. Systemaattisinta mittaaminen oli kuitenkin
vain perinteisten taloudellisten ja prosessin tehokkuuden mittareiden osalta. Palvelun
tuottavuuden mittaamisen ndkokulmasta keskittyminen ainoastaan yrityksen sisdiseen te-
hokkuuteen on ongelmallista. Sisdinen tehokkuus ja resurssien kustannustehokas hyodyn-
tdminen muodostavat vain yhden puolen palvelun tuottavuudesta, eikd niiden tehostumi-
nen aina johda parempiin taloudellisiin tuloksiin. Palvelujen tuottavuutta tarkasteltaessa
tuottavuuden lisdksi tulisikin huomioida myds asiakkaan laatukokema. (Gronroos & Oja-
salo 2004.) Kohdeyrityksessd uusien mittareiden kadyttoonotto néhtiin kuitenkin merkit-
tdvand parannuksena projektia edeltdvddn aikaan. Mittareiden avulla saatiin entisté tar-
kempi kuva toiminnasta ja tukea paitoksentekoon. Haasteita mittaamiselle kuitenkin ai-
heutti puutteellinen 1dhtddata ja tietojen osittainen kerddminen manuaalisesti. Liséksi pro-
jektin jélkeen mittareihin tehtiin useita muutoksia, minkd johdosta mittaustulokset eivéit
ole tdysin vertailukelpoisia pitkélld aikavalilla.

Mittaamisen liséksi yksi Lean-projektien merkittdvimmisté haasteista on Lean-kaytén-

téjen pidemman téhtdimen jatkuvuuden varmistaminen. Scherrer-Rathje ym. (2009) ha-
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vaitsivat tutkimuksessaan, ettd jatkuvuus edellyttdd Leanin vakiinnuttamista uusien me-
kanismien ja rakenteiden kautta. Téll4 tarkoitetaan esimerkiksi organisaation rakenteiden
muuttamista, Leanin edistdmisen vastuuhenkildiden médrittdmista ja henkiloston kannus-
tamista kehitystoimintaan. Kohdeyrityksessd jatkuvuus pyrittiin varmistamaan projektin
yhteydessd rakennetun uuden ohjausmallin avulla ja jatkuvasta kehittimisestd vastasivat
projektin jdlkeen siithen nimetyt henkil6t. Liséksi tyontekijoitd kannustettiin osallistu-
maan jatkuvaan kehittimiseen antamalla kehitysideoita. Tyontekijoiden osallistumisen
jatkuvaan kehittdmiseen ei kuitenkaan koettu pysyvén riittdvélla tasolla projektin jalkeen.
Leanin ja erityisesti jatkuvan kehittimisen periaatteen ei koettu olevan vield osana orga-
nisaatiokulttuuria.

Kohdeyrityksessd koettiin haasteita paivittdisen tyon ja kehittdmistyon yhdistdmi-
sessd. Kehitystyolle koettiin jadvén lilan viahén aikaa ja paivittdiset tydt menivit usein
niiden edelle. My0s Delgagon ym. (2010) tutkimuksessa havaittiin pdivittdisen tyon ja
Lean-projektiin liittyvien koulutusten ja projektien yhdistimisen haasteet. Tutkimuksessa
Leanin implementointia pystyttiin edesauttamaan, kun yrityksessé alettiin korostaa laatu-
johtamiseen, projektien ldpiviemiseen ja muuhun toiminnan kehittdmiseen tarvittavia tai-
toja seké tiimien ettd johtajien valinnassa ja tyontekijoiden urakehityksen edellytyksen.
Myo6s kohdeyrityksessé koettiin, ettd jatkuvan kehittdmisen pitéisi olla selkedammin osa
tyontekijoiden tyonkuvaa, jolloin kehittdmistyd olisi edellytys tyOstd suoriutumisessa

eikd ainoastaan ylimaardistd tyota péivittdisen tyon ohessa.
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5 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

5.1 Johtopaitokset

Leanin kdyttoonottoprojektien onnistumista tarkastellaan tyypillisesti sekd projektille
asetettujen lyhyen aikavilin tavoitteiden, ettd pitkén aikavélin tavoitteiden ja jatkuvan
kehittdmisen kulttuurin omaksumisen kautta. Tdmin tutkimuksen kohdeyrityksen Lean-
projektin koettiin onnistuneen lyhyelld aikavililld, koska projektissa saavutettiin sille ase-
tetut lyhyen aikavilin tavoitteet. Sen sijaan pitkdn aikavélin ndkokulmasta projekti koet-
tiin osittain epdonnistuneeksi. Vaikka projektin myotd rakennetun ohjausmallin mukaista
kehitystoimintaa jatkettiin my0s varsinaisen projektivaiheen jélkeen, ei kehittimistyota
ja sithen osallistumista pidetty vield riittdvand. Toiminnan kehittimisté ei koettu riitta-
viksi suhteessa toimialalla jatkuvasti tapahtuviin muutoksiin ja projektin aikaiset muu-
tokset koettiin osittain vanhentuneiksi. Aiemman tutkimuksen mukaan Lean-projektien
onnistumisen edellytyksené on yrityksen ominaispiirteiden huomioiminen toteutuksessa
siitd huolimatta, vaikka Leanin periaatteet ovat ldhtokohtaisesti kaikille samat. TAmén
tutkimuksen kohdeyrityksessd toteutukseen vaikuttivat palvelualan sekd finanssialan
ominaispiirteet. Liséksi projektin onnistumiseen vaikuttaa myds projektin ldhtotilanne.
Kohdeyrityksen Lean-projektin toteutuksessa oli huomioitu palveluorganisaatioille
tyypillinen visuaalisen johtamisen merkitys muun muassa projektin tyokalujen ja kédytédn-
tdjen valinnassa. Leanin soveltamisessa koetaan haasteelliseksi palveluprosessien todel-
listen ongelmien havaitseminen ja projekteissa keskitytddnkin helposti asiakkaan niko-
kulmasta vdariin asioihin. Projektin ongelmien nidkyviksi tekeminen visuaalisin keinoin
koetaankin erityisen tarkedksi Leanin onnistumisen kannalta. Lisédksi teollisuuden alan
yrityksille tyypillisen hukan eri muotojen karsimisen sijaan palveluprosessien kehittami-
sen kannalta hedelméllisempénd pidetdédn prosessin siséltimén vaihtelun karsimista.
Palveluorganisaation Lean-projektien onnistumiseen vaikuttavat aiemman tutkimuk-
sen mukaan erityisesti inhimilliset tekijat, kuten henkildston kouluttaminen, sitouttami-
nen ja motivointi. Tatd ndkemystéd tukee myos kohdeyrityksen havainnot, joiden mukaan
erityisesti johdon ja tyontekijoiden sitouttaminen ja osallistuminen Leanin kayttoonotto-
projektiin ovat kriittisid tekijoitd implementoinnin onnistumisen kannalta. Johdon osal-
listumisella pystytddn varmistamaan projektin yhdenmukaisuus liiketoimintastrategian
kanssa ja tyontekijoiden osallistuminen puolestaan auttaa 16ytdméaan prosessin todelliset
ongelmat sekd varmistamaan, ettd 16ydetyt ratkaisut toimivat myos kiytdnndssa.
Palvelujen ominaispiirteiden lisdksi projektin onnistumiseen vaikuttivat myds finans-
sialan ominaispiirteet, kuten jatkuvat muutokset sdéntelyssd. Muuttuva toimintaympéa-

risto lisdd painetta jatkuvalle kehittdmiselle, silld projektin aikana tehdyt muutokset van-
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henevat nopeasti. Kohdeyrityksen projektissa jatkuva kehittyminen pyrittiin saavutta-
maan perustamalla uusi ohjausmalli, joka varmistaisi toiminnan kehittdmisen myos var-
sinaisen projektivaiheen jélkeen. Yrityksesséd kuitenkin koettiin, ettei projektin jalkeinen
kehitys ollut riittdviin nopeaa toimialan muutosvauhtiin ndhden. Projektin aikaiset muu-
tokset tuntuivat vanhentuneilta ja uudelle kehitysprojektille koettiin olevan tarvetta. Toi-
mialan ominaispiirteiden lisdksi aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu projektin 1ahto-
tilanteen merkitys projektin onnistumiselle: mitd helpommin tarve projektille on perus-
teltavissa, sitd todenndkdisemmin véltytdén onnistumista vaikeuttavilta tekijoiltd, kuten
tyontekijoiden muutosvastarinnalta. Kohdeyrityksen kahta eri Lean-projektia vertaamalla
havaittiinkin 1dht6tilanteen merkitys: Tarvetta uudelle Lean-projektille ei kyseenalaistettu
yhté herkésti kuin sen edeltdjén tapauksessa, koska uudessa projektissa muutostarve oli
resurssipulan myo6té selkedmpi.

Aiemman tutkimuksen mukaan Leanin kdyttdonoton onnistumista edesauttaa palvelu-
prosessien suoritusta mittaavan jarjestelmin kehittiminen. Lean-projektista seuraavien
hy6tyjen osoittamista perinteisin taloudellisin mittarein pidetdan kuitenkin yhéd haasta-
vana. Myds kohdeyrityksessd tunnistettiin ongelma Leanin hydtyjen osoittamisessa mit-
tareilla. Vaikka kohdeyrityksen Lean-projektille asetetuissa tavoitteissa korostettiin ta-
loudellisen tehokkuuden lisdksi myds asiakastyytyvaisyyttd ja henkilostotyytyvaisyytta,
keskityttiin hyodtyjen mittaamisessa piddasiassa yrityksen sisdisten prosessien tehokkuu-
teen. Asiakas- ja henkilostotyytyvédisyyden mittaaminen ei ollut yhtd systemaattista, ja
erityisesti henkilostotyytyviisyyden mittaamiseen ei koettu olevan riittdvan hyviad ja luo-
tettavia keinoja. Haasteet mittaamisessa voivat johtaa siithen, ettd osa Leanin tuomista
hy6dyisté jaa liian vihdiselle huomiolle tai kokonaan huomaamatta, kun projektin vaiku-
tuksia ei pystytéd selkedsti osoittamaan. Lisdksi keskittyminen sisdisen tehokkuuden mit-
taamiseen ei vilttdmaéttd anna todenmukaista kuvaa palvelun tuottavuudesta, silld se ei
huomioi vaikutuksia asiakkaan laatukokemaan. Aiemmassa tutkimuksessa korostetaan
my0s sitd, ettd osa hyddyistd ei useinkaan ole vield havaittavissa lyhyelld aikavalilla,
minké takia Lean-projektin vaikutuksia tulisi seurata myds pitkélld aikavalilla. Projektien
arviointi ainoastaan lyhyelld aikavililld saattaa antaa puutteellisen kuvan projektin todel-
lisista vaikutuksista ja siten my0s niiden onnistumisesta.

Pitkén aikavélin menestyksen kannalta aiemmassa tutkimuksessa on korostettu henki-
16ston kouluttamisen merkitystd osallistamisen ja jatkuvan kehittimisen mahdollistajana.
Leanin periaatteisiin ja tarvittaessa myos yrityksen prosesseihin liittyvd koulutus antaa
henkil6stolle paremmat mahdollisuudet osallistua projektiin ja sen jélkeiseen jatkuvaan
kehittdmistyohon. Koulutustilaisuudet ovat my®ds tilaisuus kommunikoida tulevista muu-
toksista ja siten hillitd muutosvastarintaa. Toisaalta jatkuva kouluttaminen on myos yksi
keino viestid muutoksen pysyvyydestd ja vahvistaa jatkuvan kehittdmisen kulttuuria.
Kohdeyrityksessa projektin yhteydessé tarjottu koulutus oli suunnattu 1dhinna projektiin

aktiivisesti osallistuneille ja projektin jalkeisestd kehittimisestd vastaaville henkil6ille, ei
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koko henkildstdlle. Yleinen tietous Leanista ja sen periaatteista koettiin puutteelliseksi,
eikd jatkuvan kehittimisen koettu vield olleen osa yrityskulttuuria. Kouluttamista laajen-
tamalla olisikin mahdollisesti pystytty laajentamaan Leaniin liittyvdd osaamista ja siten
lisddméén henkiloston osallistumista jatkuvaan kehittdmiseen.

Kohdeyrityksessa jatkuvan kehittdmisen ongelmana on ollut haasteet péivittidisen tyon
ja kehittdmistyon yhdistdmisessd. Vaikka jatkuva kehittiminen koetaan tirkedksi jatku-
vasti muuttuvassa toimintaympéristossd, kehittimistyod jdd usein piivittdisen tyon var-
joon. Projektivaiheen jélkeen vastuu jatkuvasta kehittimisestd on jaényt sithen nimetyille
henkil6ille, kun muiden tyontekijoiden osallistumisinto on projektin jdlkeen heikentynyt.
Yrityksessd koettiin, ettei henkiloston keskuudessa oltu tdysin sisdistetty sitd, miksi ke-
hittdmistyohon osallistuminen on tiarkedd. Tdmédn ongelman arveltiin johtuvan puutteel-
lisen kouluttamisen liséksi siitd, ettd kehittimistyohon osallistumistarvetta ei konkreti-
soitu riittdvasti esimerkiksi niin, ettd sitd olisi edellytetty henkildiden tyonkuvassa tai
henkilokohtaisissa tavoitteissa. Aiemmassa tutkimuksessa pdivittdisen tyon ja Lean-pro-
jekteihin liittyvan tyon yhdistdmisen haasteet on ratkaistu korostamalla johtajien valin-
nassa ja tyontekijoiden urakehityksen edellytyksend laatujohtamiseen, projektien lapi-
viemiseen ja muuhun kehittdmistyohon tarvittavia taitoja. Jos siis Lean-projektilla tavoi-
tellaan jatkuvan kehittimisen kulttuuria tai pidempiaikaisia hyotyjé, pitdisi jatkuvan ke-
hittdmisen tavoitteet konkretisoida ja tehda kaikille nékyviksi. Kun jatkuva kehittiminen
on osana tyOtehtdvii ja henkilokohtaisia tavoitteita, pystytdan helpommin vilttiméaén ti-
lanne, jossa projektivaiheen paityttyéd kehitystyo jaa paivittidisen tyon varjoon ja muutok-

sen hyodyt toteutuvat pidasiassa vain lyhyelld aikavalilla.

5.2 Tutkimuksen arviointi

Perinteisesti tutkimuksia on arvioitu niiden reliabiliteetin ja validiteetin perusteella. Re-
liabiliteetti on tyypillinen kvantitatiivisessa tutkimuksessa kéytetty arviointikriteeri, joka
ilmaisee tutkimuksen luotettavuuden seki toistettavuuden. Reliabiliteetti kertoo, kuinka
todenndkoisesti saman tutkimuksen toistaminen johtaisi samoihin tutkimustuloksiin. Se
osoittaa, kuinka johdonmukaisesti tutkimus on toteutettu. Validiteetti puolestaan kuvaa,
kuinka hyvin tutkimustulokset selittdvét tapausta. Se kertoo, kuinka tdsmaéllisesti tutki-
mustulokset kuvaavat tutkittavaa ilmiota ja kuinka paljon on niitd tukevaa todistusaineis-
toa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292.)

Vaihtoehtoisesti perinteisen reliabiliteettiin ja validiteettiin perustuvan arvioinnin ti-
lalla voidaan kdyttdd arviointikriteerind luotettavuutta (engl. trustworthiness), jota tarkas-
tellaan neljéstd eri ndkokulmasta. Ensinnidkin luotettavuutta arvioidaan tutkimuksen us-

kottavuuden (engl. credibility) ndikdkulmasta: Onko tutkija perehtynyt riittdvéasti aihepii-
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riin ja onko aineisto riittivaa suhteessa siitd tehtyihin johtopédatoksiin? Toiseksi arvioi-
daan tutkimuksen siirrettavyyttd (engl. transferability), jossa arvioidaan tutkimustulosten
yhteyttd aiempaan tutkimukseen. Kolmannessa nakdkulmassa tarkastellaan tutkimuksen
varmuutta (engl. dependability) eli tutkijan vastuuta tarjota riittdvasti tietoa lukijalle itse
tutkimusprosessista. Viimeisen ndkokulman eli yhtendisyyden (engl. conformability) mu-
kaan tutkimuksen 16ydokset ja johtopaitokset ovat lukijan ndkokulmasta selkedsti yhtey-
dessa aineistoon. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292.)

Yleisesti ottaen tapaustutkimusta voidaan arvioida samoin perustein kuin miti tahansa
tutkimusta. Siitd huolimatta tapaustutkimuksen arviointia varten on kuitenkin kehitetty
my0s omat kriteerinsd. Ensinndkin hyvén tapaustutkimuksen tulee olla jollakin tavalla
merkittdva: Tutkittava tapaus voi olla epdtavallinen, erityinen tai yleisen kiinnostuksen
kohteena. Tutkittavien ongelmien tulisi olla kiinnostavia ja olennaisia joko teoreettisesta
tai kdytdnnon nakokulmasta. Liséksi hyvd tapaustutkimus on yhtendinen kokonaisuus,
jossa on tarkasteltu tapausta eri ndkokulmista. Tutkimuksessa tulisi tuoda esiin myds sel-
lainen aineisto, joka haastaa tutkijan omat nikemykset. (Eriksson & Kovalainen 2008,
115-136.)

Téssé tutkimuksessa on pyritty varmistamaan tutkimuksen luotettavuus l4pi tutkimuk-
sentekoprosessin. Tutkija on pyrkinyt perehtyméén riittdviasti sekd aiempaan tutkimuk-
seen ettd tutkittavaan tapaukseen. Tutkimusta arvioitaessa on huomioitavaa se, etta tutki-
muksen tekijd tyoskentelee tutkimuksen case-yrityksessd. Tutkimuksen kohteena ollut
Lean-projekti ja sitd koskeva arvoketju eivit kuitenkaan olleet tutkimuksen tekijille en-
tuudestaan tuttuja. Kohdeyrityksessi tydskentely on kuitenkin voinut vaikuttaa haastatte-
lujen toteuttamiseen, kun osa haastateltavista oli tutkijalle jo entuudestaan tuttuja henki-
16itd. Yhteys kohdeyritykseen on kuitenkin pyritty huomioimaan tutkimusprosessin ai-
kana ja tutkija on pyrkinyt tarkastelemaan tutkittavaa tapausta mahdollisimman objektii-
visesti. Esimerkiksi haastateltavat henkil6t on valittu eri puolilta tutkimuksessa tarkastel-
tavaa arvoketjua ja eri organisaatiotasoilta, jotta pystyttdisiin tarkastelemaan tutkittavaa
tapausta monista eri ndkokulmista. Lisdksi tutkimuksen johtopédétoksissd on noudatettu
varovaisuutta ja niitd on pyritty empiirisen aineiston liséksi perustelemaan myos aiem-

malla tutkimuksella.

5.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Tassd tutkimuksessa kohde-yrityksessd kohdatut haasteet Leanin onnistuneessa imple-
mentoinnissa liittyivét jatkuvan kehittimisen kulttuurin omaksumiseen. Taéman tutkimuk-
sen jatkeena voisikin olla tarvetta selvittdd, milld keinoin voidaan edesauttaa Lean-pro-

jektien pidemman aikavélin onnistumista jatkuvan kehittimisen ja organisaatiokulttuurin



69

muutoksen nikokulmista. Toisaalta aiemmassa tutkimuksessa, kuten myos tdssd tutki-
muksessa, Lean-projektin onnistumisen kannalta haasteita aiheuttaa Leanin vaikutusten
mittaaminen. Jatkotutkimuksen aiheena voisikin olla Leanin vaikutusten mittaamisen
haasteiden tarkempi tarkastelu erityisesti palveluyritysten nédkokulmasta. Tutkimuksessa
voitaisiin selvittdd tarkemmin Lean-palvelun vaikutusten mittaamiseen liittyvid ongelmia

ja kehittdd uusi malli Lean-projektien vaikutusten mittausta varten.

5.4 Yhteenveto

Lean on yksi viime vuosikymmenten merkittdvimmisti suuntauksista yritysten toiminnan
kehittamisesti. Se on kehittynyt vuosien saatossa tuotantomenetelmasta laajemmaksi joh-
tamisfilosofiaksi, jonka periaatteita sovelletaan nykyéén useilla eri aloilla myds teollisuu-
denalan ulkopuolella. Aiempi tutkimus on kuitenkin keskittynyt erityisesti Leanin kéyt-
toon tuotantoympdiristossd ja tutkimusta palvelualalta on merkittivasti vihemmaén.
Vaikka Lean-ajattelu onkin yleistynyt, suurin osa kdyttdonottoprojekteista epdonnistuu.
Tassé tutkimuksessa tarkastellaan Lean-ajattelun kéyttoonottoa palveluorganisaatioissa
ja tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittidd, mitka tekijat vaikuttavat Lean-projektien
onnistumiseen.

Lean-projektien onnistumisen arviointiin liittyy olennaisesti mittaaminen. Erityisesti
palvelualalla, jossa mittaaminen koetaan usein ylipddtadn tuotantoympéristod haastavam-
maksi, on koettu haasteita Lean-projektien vaikutusten selvittimisessa ja erityisesti talou-
dellisten hyotyjen osoittamisessa mittareiden avulla. Mittaamisen haasteet ovat ongelmal-
lisia, silld ne hankaloittavat jo kdynnissd olevia Lean-projekteja sekéd uusien projektien
toteuttamista. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kaikkia Lean-projek-
tien vaikutuksia on erittdin haasteellista mitata. Tutkimuksen kohdeyrityksessd mittaami-
sessa keskityttiinkin 1dhinnd taloudellisiin ja operatiivisen toiminnan mittareihin. Lisdksi
kayttoonottoprojektien lyhyestd kestosta johtuen osa Leanin pitkédn aikavilin vaikutuk-
sista jdd helposti huomioimatta. Lyhyen aikavélin mittaustulosten tarkastelu voi antaa
virheellisen kuvan projektin onnistumisesta, silld osa hyddyistd on havaittavissa vasta pit-
kalla aikavélilld. Erityisesti taloudellisten mittareiden on havaittu jopa heikentyvin Lean-
projektien alkuvaiheessa.

Prosessijohtamisella on vahva yhteys Lean-ajatteluun, silli Leanin tarkoituksena on
tuotanto- ja liiketoimintaprosessien jatkuva kehittiminen. Tdssa tutkimuksessa on ensin
kasitelty yleiselld tasolla prosessijohtamista ja prosessikehitysprojektien onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd ja sen jdlkeen varsinaisten Lean-projektien onnistumista. Tutkimuk-
sen perusteella Lean-projektien kdyttoonotossa tulisi huomioida erityisesti palvelujen

ominaispiirteet, kuten heterogeenisuus, aineettomuus, prosessimaisuus ja vuorovaikutuk-
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sellisuus. Sen lisdksi kédyttoonottoprojektien onnistumiseen vaikuttavat toimialan omi-
naispiirteet seké projektin 1dhtotilanne. Nama kaikki vaikuttavat sithen mité kéytiant6jé ja
tyokaluja projektin toteutuksessa kannattaa hyddyntdd. Leanin onnistuneeseen imple-
mentointiin ei siis ole yhtd oikeaa ratkaisua.

Arvioitaessa Lean-projektien onnistumista tarkastellaan tyypillisesti projektille asetet-
tuja lyhyen aikavilin tavoitteita seké pitkén aikavilin tavoitteita jatkuvan kehittamisen ja
organisaatiokulttuurin muutoksen ndakdkulmista. Onnistuminen lyhyelld aikavélilla riip-
puu siitd, miten hyvin projektin aikaiset tavoitteet on saavutettu. Lyhyen aikavilin tavoit-
teiden saavuttamisessa korostuu edelld mainittujen alaan ja yritykseen liittyvien tekijoi-
den liséksi my®0s itse projektijohtaminen. Puutteellista osaamista projektijohtamisessa on
aiemmassa tutkimuksessa pidetty yhteni syynd Lean-projektien epdonnistumiseen. Ta-
méin tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etti projektijohtamisen antaminen yrityksen
ulkopuoliselle ammattilaiselle voi olla projektin onnistumisen kannalta kriittinen tekija
silloin, kun yrityksen sisdinen osaaminen koetaan riittdméttoméaksi. Onnistunut projekti-
johtaminen edesauttaa lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamista, mutta se antaa myos
hyvit lahtokohdat projektin jalkeisen ajan pitkdn aikavilin hydtyjen saavuttamiselle.

Yksi Lean-projektien merkittdvimmistd haasteista on Lean-kdytént6jen pitkdn aikava-
lin jatkuvuuden varmistaminen. Aiemman tutkimuksen mukaan Lean-projektin pidem-
man aikavilin jatkuvuus edellyttdd Leanin vakiinnuttamista organisaatioon uusien meka-
nismien ja rakenteiden kautta. Ilman niitd projektivaiheen jilkeen palataan helposti van-
hoihin toimintatapoihin. Timén tutkimuksen kohdeyrityksessd uuden ohjausmallin kdyt-
toonotto Lean-projektin yhteydessd edesauttoi uusien kdytantdjen ja jatkuvan kehittdmi-
sen toteutumista myos projektivaiheen jilkeen. Siitd huolimatta Lean-projektia ei koettu
tdysin onnistuneeksi pitkdlld aikavélilld. Lean-ajattelun ei koettu olevan osa organisaa-
tiokulttuuria eikd jatkuva kehitys ollut riittdvdd muuttuvassa finanssialan toimintaympa-
ristossd. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd pelkkid rakenteiden muuttami-
nen ei vield riitd sithen, ettd jatkuva kehittiminen tulisi osaksi organisaatiokulttuuria.

Aiemmassa tutkimuksessa on korostettu pitkdn aikavilin onnistumisessa henkiléston
kouluttamisen merkitystd osallistamisen ja toiminnan jatkuvan kehittimisen mahdollista-
jana. Tétd tukee myds tdmdn tutkimuksen kohdeyrityksen havainnot siitd, ettd riittdimaton
ymmarrys Leanista tai jatkuvan kehittdmisen tirkeydestd, voivat johtaa siihen, ettd kehit-
tdmisty0 jad pdivittdisen tyon varjoon. Aiemman tutkimuksen mukaan Leanin ja jatkuvan
kehittimisen roolia voidaan kuitenkin tuoda esiin korostamalla johtajien valinnassa ja
tyontekijoiden urakehityksen edellytyksend laatujohtamiseen, projektien lapiviemiseen ja
muuhun kehittdmistyohon tarvittavia taitoja. Leanin ja jatkuvan kehittdimisen kulttuurin
toteutuminen pitkélld aikavélilld edellyttdvét siis sekd rakenteiden ja mekanismien muu-
tosta, ettd konkreettisia henkilostojohtamisen toimia, joilla varmistetaan muutoksen jat-

kuvuus myos pitkalla aikavélilla.
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LIITE1 HAASTATTELURUNKO 1

Yleistd Leanista

Lyhyt kuvaus itsesti ja tyotehtdvistd sekd roolista Lean-projektissa
Mita sinulle tulee mieleen/miten selittéisit sanan Lean?

Minké verran Leanista kerrottiin projektin yhteydessa?

Léhtétilanne ja suunnittelu

J Miten tarve Lean-projektille oli perusteltu?

o Miten kuvailisit 1dhtotilannetta ennen projektin aloittamista?

J Mitd ongelmia projektilla haluttiin ratkaista?

J Miten Lean-projektiin suhtauduttiin tydntekijoiden keskuudessa?

J Mitké olivat mielestdsi projektin tirkeimmadt tavoitteet?

J Olivatko asetetut tavoitteet mielesténi realistiset? Miksi?

J Miten projektin siséltdmit mahdolliset riskit oli huomioitu?

J Milla tavoin projektin toteutusta suunniteltiin? (menetelmét/tydkalut)

J Miten projektin suunnittelussa mielestdsi onnistuttiin?

J Mitd haasteita projektin suunnitteluvaiheessa ilmeni?
Implementointivaihe

. Miten muutokset kidytdnnossa toteutettiin?

J Miten projektin etenemistd seurattiin tai mitattiin?

J Miten projektin etenemisesta viestittiin?

. Miti haasteita kiyttoonottovaiheessa ilmeni?

Tulokset ja seuranta

Mika vaikutus Lean-projektilla on ollut:
o Myyjiliike- tai asiakastyytyvéisyyteen
o Henkildston tyytyviisyyteen
o Prosessin tehokkuuteen
o Muuhun, mihin?
Miten Lean-projektissa mielestdsi onnistuttiin?
Mitka tekijat vaikuttivat onnistumiseen/epdonnistumiseen?
Mika merkitys on johdon/esimiesten/tyontekijoiden osallistumisella Lean-pro-
jektin onnistumisen kannalta?
o Mitka tekijét vaikuttavat tyontekijoiden osallistumisintoon?
o Miten osallistumisinnokkuutta voidaan lisidta?
24. Miten Lean-projekti nikyy nykyddn toiminnassa?
25.  Onko joistakin toimintatavoista luovuttu? Miksi?
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26. Miten jatkuvan kehityksen kulttuuri nidkyy toiminnassa?
27. Miten Leanin toteutumista on jalkikéteen arvioitu/seurattu?
28. Miten hyvin Lean mielestdsi soveltuu case-yritykseen / finanssialalle yli-

paataan?
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LIITE2 HAASTATTELURUNKO 2

Yleistd
J Lyhyt kuvaus itsesti ja tyotehtdvistd sekd roolista Lean-projektissa
J Miten selittdisit sanan Lean?
Suunnittelu
J Miten Vendor Investin Lean-projektia ldhdettiin suunnittelemaan?
J Miten/Milld perustein projektille asetettiin tavoitteet?
o Mité tavoitteiden asettamisessa pitéisi ottaa huomioon?
o Oliko projektissa huomioitu myds Leanin strateginen puoli?
J Miké merkitys ylipdétédén on Leanin yhteydelld strategiaan?
o Miten projektin sisidltdimét mahdolliset riskit (esim. vaikutus asiakas- ja tyotyy-
tyvidisyyteen) oli huomioitu?
o Ilmenikd projektin suunnittelussa haasteita? Mitd?
o Mité asioita suunnitteluvaiheessa tulisi ylipdatdédn huomioida?
Implementointi
o Miten ja milld menetelmilld/tyokaluilla Lean-projektia lahdettiin toteuttamaan?
o Miksi juuri kyseiset menetelmét valittiin?
o Miten projektin etenemistd seurattiin/mitattiin?
o Miten projektin etenemisesté viestittiin?
o Ilmeniko kéyttoonottovaiheessa haasteita? Mitd?
o Miti asioita kdyttoonottovaiheessa pitdisi huomioida?

Tulokset ja seuranta

Mité hyotyjd Lean-projektilla saavutettiin?

Miten hyoOtyjd mitattiin?

Millé perusteella mittarit valittiin?

Miten haasteelliseksi koet Lean-projektien hyotyjen mittaamisen?

Mité asioita mittaamisessa pitdisi ottaa huomioon?

Miten Lean-projektissa mielestdsi onnistuttiin?

Mitka tekijat vaikuttivat onnistumiseen/epdonnistumiseen?

Mité tekijét vaikuttavat Lean-projektien onnistumiseen yleiselld tasolla?
Mika merkitys on johdon/esimiesten/tyontekijdiden sitoutumisella ja osallistu-
misella projektiin?

Miten sitoutumista ja osallistumista voidaan edistda?

Miten voidaan edesauttaa Leanin toiminnan jatkuvuutta myos projektin jalkeen?



