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ABSTRACT

The aim of this thesis was to execute a continuous improvement (Cl) process to
the grocery shop, K-Extra Sammonkatu in Kaleva. At the beginning of the project
the personnel inquiry was performed. The results of this inquiry helped in plan-
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waste of this shop at a low cost and thus improve the results, quality and service
of the shop.
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TERMI- JA KASITELUETTELO

Kaizen

Jatkuvan parantamisen (JP) filosofia, joka on Japanista |dhtdisin oleva ajatus-
malli. Sana Kaizen tulee alun perin kiinan kielestd, joka on Japaniin lainattu sana.
Tama sana yhdistaa kaksi kasitettd kai muutoksen ja zen hyvan (Fleig, J. 2016).

PDCA-sykli

PDCA-sykli on ongelman ratkaisumalli- ja kehittamismenetelma. Sana tulee sa-
noista, suunnitellaan (plan), tehddan (do), tekemisen jdlkeen tarkastetaan
(check) ja tehdaan tarvittavat korjaukset (action) (Scherer, Lukas. 2011,6).

SDCA-sykli

SDCA-sykli standardisoi PDCA-syklin prosessin. Sana tulee sanoista, standardi-
sointi (standard), lapijohtaminen (do), tarkistus (check) ja menetelma (action)
(Scherer, Lukas, 2011. 10).

Lean5S

Kasite tulee sanoista, sortteeraus (poistetaan tyopaikalta tarpeettomat tavarat),
systematisointi, siivous, standardisointi ja seuranta. Taman konseptin avulla or-
ganisaatioon ajetaan kdytettavyytta ja ennustettavuutta (Scherer, Lukas. 2011,
17).

3- MUS

Kolmen M kasite tulee japanin kielisista sanoista Muda eli hukka, Mura eli ver-
tailu ja Muri eli taakka. Ndiden avulla kartoitetaan mm. tyontekijoiden osaamisia
ja resursseja (Wagner, Oliver. 2011, 19).

Kanban
Tuotannon ohjausjarjestelma, joka auttaa maarittelemisessa mita pitaa valmis-
taa, milloin, missa ja paljonko.

Lean Six Sigma
Menetelma, jossa prosessi- ja tuoteosaaminen, ammattitaito ja tiede yhdistyvat
(Scherer, Lukas. 2011, 10).

DMAIC

Kuuluu osana Lean Six Sigmaa. Taman avulla systematisoidaan prosessi. Lyhenne
tulee sanoista maarittely (define), mittaus (measure), analysointi (analyze), pa-
rannus (improve) ja ohjaus (control) (Rehbehn& Yurdakul. 2012, 257).

DFSS

DFSS on design for Six Sigma, joka on suunnittelumetodi. Tama sisaltaa lukuisan
maaran uusia suunnittelun ja tuotekehityksen menetelmia kuten PIDOV (joka tu-
lee sanoista plan, identify, design, optimize, validate) (Scherer, Lukas. 2011, 10).



Ishikawa-diagrammi

Kaavio on graafinen laatujohtamisen ja prosessin kehittdmiseen kaytettava tyo-
kalu. Tata voidaan kayttaa myoskin ongelman ratkaisuun tai asioiden luokittele-
miseen (Scherer, Lukas. 2011,19).
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JOHDANTO

Opinnadytetyo kasittelee jatkuvaa parantamista (JP) kaupan paivittaisjohtami-
sessa. Tavoitteena on |0ytda kehityskohtia paivittaistavarakaupan (PT-kauppa)
padivittdisessa toiminnassa. Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimustyo, jossa kau-
pan henkilokunnalle on tehty henkilostokysely, jonka pohjalta kehitetty pilotti-
hanke. Tarkoituksena on ollut kuunnella jokaista tyontekijaa ja yhdessa asettaa
tavoitteet ja toimintatavat parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Prosessin tavoit-
teena on eliminoida kaupan hukka mahdollisimman pienin kustannuksin. Jatkuva
parantaminen on jatkuva prosessi, jonka tavoitteena on I6ytaa yrityksen organi-
saation sisalta kehityskohtia ja ndin parantaa yrityksen tulosta, laatua ja palvelua
(J. Fleig, 2016). Pilottihankkeen onnistumiseksi on ensisijaisen tarkeaa, etta or-
ganisaation sisdlla ymmarretaan jatkuvan parantamisen prosessi ja siihen ollaan
valmiita sitoutumaan. Erityisen tarkeda on ettd johto ymmartaa JP-prosessin
johtamistavaksi ja varaa sen johtamiseen ja toteuttamiseen riittavat resurssit.

Teoriaosuus jatkuvasta parantamisesta on kasattu suurimmaksi osaksi vieraskie-
lisesta aineistosta seka jatkuvan parantamisen konsultin Ilkka Sorsan kaytdannon
tietamyksesta. Jatkuvan parantamisen kokonaisvaltaisemman kasityksen saa-
miseksi opinndytetydn tekija on seurannut vieresta JP-konsultin llkka Sorsan
tyoskentelya teollisuusalan yrityksissa.

Opinndytetyossa on case esimerkkien avulla tarkasteltu jatkuvaa parantamista
autoteollisuuden ja sairaalan teho-osaton nakékulmasta. Tarkoituksena on ollut
antaa lukijalle kokonaisvaltaisempi kuva jatkuvan parantamisen prosessin toi-
mintatavoista eri toimialoilla ja organisaatioissa. Autoteollisuuden case-esimerk-
kiin on perehdytty Toyotan JP toimintamalli prosessin avulla. Sairaalan teho-
osaston JP prosessiin on tutustuttu Kuopion yliopistollisen sairaalan ylilaakarin
kirjoittaman “tehovarastot kuntoon jatkuvan parantamisen avulla” artikkelilla
(LT S. Bendel, 2015).

Paivittdisjohtamisen teoriaosuuteen opinndytetyon tekija on tarkastellut paivit-
tdisjohtamisen perusperiaatteiden ja kasitteiden nakokulmasta. Paivittaisjohta-
misen toimintatapoja on kasitelty pk-yrityksen ja ketjuyrityksen nakdkulmasta,
koska tutkimuksen K-kauppa on pk-yritys ja kuuluu K-ketjuun. Teoriaosuus sisal-
taa paivittaisjohtamisen peruskasitteet, toimintaperiaatteet seka yleisimmat
paivittdisesimiehen tyovalineet.

Opinndytetyon lopussa on henkilostokyselyn tulosten arviointi ja analysointi.
Henkilostokyselyn pohjalta kauppaan on kehitetty JP pilottihanke, jonka kaup-
pias voi ottaa kdyttoonsa yhdessd henkilokuntansa kanssa. Tama JP prosessi
tuotteistetaan kaupan henkilékunnalle. Parhaan mahdollisen tuloksen saavutta-
miseksi, suositellaan pilottihankkeen seurantaa ldhitulevaisuudessa. JP on paat-
tymaton toimintamalli, jota tullaan kehittdmadn tulevaisuudessa vastaamaan
kaupan tarpeita ja tavoitteita.



2 TOIMEKSIANTAJA K-EXTRA SAMMONKATU

K-Extra Sammonkatu on Tampereen Kalevassa sijaitseva PT-kauppa. Myymala
tyollistaa tayspaivaisesti seitseman tyontekijaa mukaan lukien myymalapaalli-
kon. Osa-aikaisesti kaupassa on toissa laheisestda kauppaopistossa opiskelevia
nuoria. Tyovuorot on pyritty suunnittelemaan siten, ettei tyontekijéiden tarvit-
sisi tyoskennellad kaupassa yksin. Tama on kuitenkin ollut hieman hankalaa to-
teuttaa kdaytannossa, pitkien aukioloaikojen vuoksi (Wallius, Tuomas 2017).

Kaupan tilaukset tilaa suurimmilta osin kauppaan nimetty myymalapaallikko jolla
on tyovalineena tilausten ennakointijarjestelma. Jarjestelman avulla pyritaan en-
nakoimaan tilausten maaraa, jonka avulla pystytaan hieman vaikuttamaan havi-
kin suuruuteen seka vajaukseen.

Kaupassa ei ole yleisesti kaytossa palkitsemisjarjestelmaa. Kauppiaan keskeinen
tavoite henkilékunnalle on, etta asiakkaat ovat tyytyvaisia ja myymala on siisti.
Tyontekijoita motivoidaan hyvalla tydilmapiirilld, valittamisella seka tyontekijoi-
den arvostamisella ja kuuntelemisella.

Suomen lainsdddanto vapautti kaupan aukioloajat vuonna 2016 jonka vaikutuk-
sena taman pienemman PT-kaupan myynti laski noin 10 %. Lakimuutoksen ai-
heuttamaa haastetta pyritdan kompensoimaan JP mallin avulla.



3 YLEISTA LEAN JOHTAMISESTA

Lean-ajattelu on Iahtdisin johtamisfilosofiasta, jonka avulla on pyritty poista-
maan yrityksesta ja organisaatiosta turha hukka. Kasite Lean-toiminta (Lean pro-
duction) otettiin kayttdon vuonna 1990 kun eri maiden autoteollisuudenyrityk-
siin tehtiin kilpailukykya selvittava tutkimus. Tutkimuksen pohjalta huomattiin,
ettd keskittymalla asiakkaalle arvoa tuottavaan toimintaan voidaan saastaa in-
vestoinneissa huomattavasti enemman aikaa ja kustannuksia (Atangana&
Hoyka. 2002).

Lean perustuu kahteen keskeiseen periaatteeseen. Ensimmaisena johdon sitou-
tuneisuuteen ja investoiminen tydntekijoihin seka jatkuva parantaminen. Toi-
sena keskeisena osana on materiaalien, tiedon ja tuotteiden keskeyttamattoman
virtauksen luominen kaikissa yrityksen liiketoimintaprosesseissa. Taman virtauk-
sen aikaansaamiseksi on erindisia aputydkaluja. Naita ovat muun muassa nopeat
tyokalujen tai tuotelinjojen vaihdokset, standardisoitu tyd, imuohjaus, jarjestys,
siisteys seka laadunohjaus.

Lean-toimintaan kuuluu oleellisena osana asiakkaalle arvoa tuottava toiminta,
henkiloston osaamisen hyddyntaminen, toimitusketjujen tehokas kaytto seka
tassa tutkimuksessa syvemmin paneuduttava aihe Jatkuva parantaminen. Nai-
den avulla pyritdan yhdistamaan ihmisen, organisaation ja tekniikan voimavarat
yhteen.

3.1 Jatkuva parantaminen

Kaizen eli jatkuvan parantamisen filosofia on Japanista lahtoisin oleva ajatus-
malli. Sana Kaizen tulee alun perin kiinan kielestd, joka on Japaniin lainattu sana.
Tama sana yhdistda kaksi kasitettd kai muutoksen ja zen hyvan. Kaizen ajatus-
malli sai alkunsa toisen maailmansodan jalkeen Japanin autoteollisuudessa. Toi-
sen maailmansodan jalkeen Japani koki suuren laman, jonka seurauksena Toyota
Motor Corporation ryhtyi valtaviin kehitystoimiin liiketoimintansa elvytta-
miseksi. He etsivat keinoja joilla tehdasjohtajien asemaa voitaisiin parantaa ja
heidan osaamistaan kehittaa. Ensimmaiseksi toimenpiteeksi Toyota otti kayt-
toonsa TWI-palvelu (Training Within Industry), joka koostui kolmesta eri osa-alu-
eesta: tyonohjauksesta, tydmenetelmista ja tyosuhteista. Muutamaa vuotta
my6hemmin Toyota kuitenkin lopetti toimintamallinsa ja kdynnisti taman poh-
jalta parantamiseen tahtaavan konseptin P-kurssit. Tand padivana toimintatek-
niikka tunnetaan paremmin nimelld Kaizen-malli (Hoffmann&Balbierz,2010).

Kaizen ajatusmallin perusperiaatteena on eliminoida hukka mahdollisimman pie-
nin kustannuksin yksi kerrallaan. Prosessi on jatkuva, jota parannellaan ja kehi-
tellaan toiminnan mukaisesti. Tarkeaa prosessissa on, etta koko organisaatio si-
toutuu noudattamaan yhteisia toimintatapoja ja menetelmia.
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Kaizen-sateenvarjossa (kuva 1) on mainittu tarkeiksi havaittuja asioita, joita tulisi
ottaa huomioon Kaizen-prosessia suunnitellessa. Vapaasti suomennettuna sa-
teenvarjon alla vasemmalle puolella on asiakassuuntautuminen, kokonaisvaltai-
nen laadun hallinta, mekanisointi, laatupiirit, aloitetoiminta, automatisointi, tyo-
kuri ja kattava tuottavuuden seuranta. Oikealla puolella sateenvarjon alla on
Kanban, laadun parantaminen, juuri oikeaan aikaan, virheettomyys, pienryhma-
tyoskentely yhteistoiminnallisesti johdon kanssa, tuottavuuden parantaminen
seka uusien tuotteiden kehittaminen.

Der Kaizen-Schirm

* Kundenorientierung

* TQC (Umfassende
Qualitatsikontrolle)

* Mechanisierung

* QC (Qualtatskontroll-Zirkel)

* Vorschlagswesen

* Automatsierung

¢ Arbeitsdisziplin

* TPM (Umfassende
Produktivitatskontrolle)

* Qualitatssteigerung

¢ Just-in-time

* Fehlerlosigkeit

¢ Kleingruppenarbeit
Kooperation
der Managementebenen

* Produktivitatssteigerung

* Entwickiung never Produkte

<t \\

Kuva 1. Kaizen-sateenvarjo [1]

3.2 PDCA- ja SDCA- syklit

PDCA-sykli on ongelman ratkaisumalli ja kehittdmismenetelma. Sana PDCA tu-
lee sanoista: suunnitellaan, tehdaan, tarkistetaan ja tehdaan tarvittavat kor-
jaukset (plan, do, check, action). Sykli perustuu ympyranmuotoon, jota kierre-
tdan myotapadivaan. Tarkoituksena on nahda tama prosessi paattymattomana
spiraalina, jota kehitetdan jatkuvasti. Jos ensimmaisella kierroksella tavoitetta
ei saavuteta luodaan ja kehitetdan tavoitetta ja aloitetaan alusta. Jatkuvalla pa-
rantamisella ei ole loppua (Gallen. 2011,7).

SDCA-syklin avulla pyritdan standardisoimaan prosessit. Sana tulee sanoista
standardisointi, lapijohtaminen, tarkistus ja menetelmat (standard, do, check,



action). SDCA-sykli standardisoi PDCA-syklin prosessin. Kuviossa 2 on kuvail-
tuna PDCA- ja SDCA- sykliad keskendan jossa on tarkasteltu tuottavuuden ja sii-
hen kuluneen ajan kestoa (C. Kostka u. S.& Hanser. 2002).

-'b
| @'
T

Kuva 2. SDCA-syklin hyodyntaminen PDCA-syklin kdyttdonotossa. Y-akselilla toi-
meenpano ja x-akselilla ajan mittaus [2]

IMProvemMent s

3.3 Lean 5 S toimenpide

Lean 5 S kehitystyokalu on kehitetty tyopaikkojen organisointiin sekd tydmene-
telmien standardisointiin jonka avulla pyritddan kasvattamaan tyon tuottavuutta.
Alun perin tdma on ollut japanilainen viisiportainen tydympariston organisointi-
menetelmd, jonka on kehittanyt Hiroyuki Hirano osana hanen ldhestymista-
paansa tuotantojarjestelmiin.

Toiminnan avulla pyritdan 16ytamaan ja eliminoimaan tyoorganisaatiosta kaikki
turha tyo, hukka, aikaa vievat tavat, poistamalla toimintaa joka ei tuo riittavasti
arvoa, saastamalla tyoaikaa siivoamalla kaikki turhat dokumentit seka pyritaan
parantamaan tyoturvallisuutta ja sen laatua. Tavoitteena on ollut luoda visuali-
sesti puhdas ja hyvinvoiva tyoyhteiso (C.Averkamp. 2010).



Lean 5S toimenpide tulee sanoista:
e hukka (Sortiere aus)
lajittelu eli luopuminen, poistetaan kaikki turhat toiminnot ja asiat joita ei
tarvita kasilla olevaan tyéhon
e jarjestys (Sichtbare ordnung)
jarjestetaan tavarat oikeille paikoille asianmukaisesti tunnistettuina ja mer-
kittyina
e puhtaus (Sauberkeit)
tydalueen ja vdlineiden pitaminen siisteina
e standardointi (Standards)
puhdistaminen ja jarjestyksen yllapitdminen
e sitoutuminen (Standige verbesserung)
tapa yllapitaa kayttéonotettuja toimintoja.

5S- menetelman hyotyja on muun muassa prosessin tuottavuuden lisdaminen,
viallisten tuotteiden ja hukka-ajan vahentaminen, tydon maardajan saavuttami-
nen seka siisti ja jarjestetty tyoskentelytila. Nama luovat tyoturvallisuutta ja pa-
rantavat tyohyvinvointia.

3.4 3-MUS

Kolmen Mus- kasite tulee Japanin kielisistd sanoista: Muda eli hukka, Mura eli
vertailu ja Muri eli taakka. Kun japanilaisessa yrityksessa puhutaan jatteesta, pu-
hutaan yleensa 3Mus: sta. Naiden avulla kartoitetaan muun massa tyontekijoi-
den tekniikkaa, metodeita, aikaa, tyovalineitd, materiaaleja, tuotevolyymia, kier-
tokantaa, tyotiloja seka ajatusmalleja. Kuvassa [3] on esitettyna 3-Mus kasite.

Muda eli hukka on jaoteltu seitsemaan eri osa-alueeseen. Tama nahdaan aktiivi-
sena prosessina joka lisaa tyon arvoa. Prosessin padajatuksena on ajan ja raha-
varojen aarimmainen sadstaminen. Toyota teollisuudesta tunnetuksi tullut
Taiichi Ohno kehitti nama seitseman eri kategoriaa hukan vahentamiseksi:

e kuljetus, operaation ja tuotteen valinen tila ja asema

e inventointi, prosessissa vaadittava tyo (WIP= work in progress) seka va-

raston valmiiden tuotteiden ja raaka-aineiden pitdminen yrityksessa

o liike, fyysiset toimintamallit ihmisten ja koneiden johtamisessa

e odottaminen, odotusajan hyédyntaminen prosessissa

e ylituottaminen, ylituottamisen vahentaminen asiakkaiden tilauksissa

e yliprosessointi, asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen

e epakohdat, projektin epakohtien tunnistaminen.



Mura on hukan pariton tai epdajohdonmukainen ajatus siitd mita tama tarkoittaa
ja kuinka se meihin vaikuttaa. Muri viittaa taakkaan mika yleisimmin on stressia
tyontekijoista ja prosessista.

Kuva 3: 3- Mus [3]

Lean johdetuissa yrityksissa hyodynnetdaan 3M johdonmukaista mallia jokaisen
tyontekijan kesken. Leanin taloushallinnossa 3M toimintamalli on erityisen vai-
keaa toteuttaa koska tyo toimistossa on vahemman avointa mita valmistuksessa
(FHS St. Gallen,2011,18).



3.5

Lean Six Sigma

Kun Lean ja Six Sigma yhdistettiin, saatiin entista tehokkaampi ja laadukkaampi
kombinaatio. Tama on menetelma, jossa yhdistyy prosessi- ja tuoteosaaminen,
ammattitaito ja tiede. Yhdistelmd mahdollistaa systemaattisen prosessin
(DMAIC) tai tuotteen suunnittelun (DFSS).
Lyhenny DMAIC tulee sanoista:
e madritteleminen (Define)
ongelman tunnistaminen, maaritteleminen ja tavoitteiden asettaminen
e mittaus (Measure)
Ongelman ja tavoitteiden viimeisteleminen seka avainkohtien mittaaminen
e analysoiminen (Analyze)
keskeisten ydinsyiden tunnistaminen (syy-seuraus hypoteesin avulla)
e parantaminen (Improve)
idean luominen ydinsyiden poistattamiseen
e ohjaaminen (Control)
luodaan jarjestelma, jolla varmistetaan saavutetun tilan sailyttaminen paran-
nusprojektin jalkeen.

DMAIC-ongelmaratkaisumenetelman avulla luodaan jarjestelmallinen tapa rat-
kaista erindisia ongelmia seka kehittaa ratkaisuja liiketoiminnan kehittamiseen.
Tama on seulontatekniikka, jonka avulla edetdan kohti juurisyyta. Tuloksena saa-
vutetaan laadukkaampi ja parempi palvelu tai tuote.

DFSS eli design for Six Sigma on suunnittelumetodi joka sisdltdaa lukuisan maaran
uusia suunnittelun ja tuotekehityksen menetelmia kuten PIDOV (Plan, Identify,
Design, Optimize, Validate). Suunnittelumetodin haasteena on ennustaa asia-
kastarve oikein. Tarkeda on ymmartaa asiakkaan tarve syvallisemmin. Tata kut-
sutaan asiakkaan daneksi, VOC (Voice of Customer). Pelkka asiakastarpeen tun-
nistaminen ei riitd vaan tulee myoskin testata ja muuttaa konkreettiseksi suun-
nitelmaksi.

Design for Six Sigma

Six Sigma
'(D”” (DMAIC)

Prodvkt-
ertwicklung

Produkt - SoP Rodukt-
idee auslavf



Kuva 4. Six Sigman DFSS- ja DMAIC prosessin kuvaus. Vasemmanpuoleisessa
(DFSS) kuvassa tuotteen kehittdaminen ja oikeanpuoleisessa (DMAIC) tuotteen

realisointi [4]

Six Sigman ydinkonsepti on liikkeen kuvaileminen, analysoiminen, parantaminen
ja monitorointi tilastollisin menetelmin. Tavoite ja maali asetetaan taloudellisten
tarkeiden lukujen perusteella yrityksessa asiakkaiden tarpeet huomioon ottaen

(Gallen. 2011).

Valmistusalue

Kehittdmisalue

1. Fyysiset ja toiminnallisten asiakastoiveiden
toteuttaminen.

1. Tuotteen merkitys tydprosessissa.

2. Tuotteen mallin varmistaminen.

2. Asiakkaiden maaritteleminen.

3. Jokaisen tuotteen kohdalla varmistaa,
tdsmadkd tuote osana, prosessina vai
molempina.

3. Materiaali (informaatio) ja alihankkijoiden
tyoprosessin eritteleminen.

4, Maksimaalisen toleranssin maaritteleminen
jokaisen tuotteen kohdalla.

4, Prosessin visualisointi.

5. Prosessinchjauksen paattdminen jokaisen
tuotteen kohdalla.

5. Prosessin |apivieminen virhevapaasti ja
laskun eliminointi.

6. Valmistusprosessin aloittaminen vasta, kun
cp=2 on saavutettu,

6. Laadun, tuotemaaran, tydajan ja
parannusmaalin asettaminen.

Kuva 5. Kuusi askelmaa kuuteen sigmaan [5]
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3.6 Ishikawa-diagrammi

Ishikawa- diagrammi tunnetaan myos nimilld syy-seurauskaavio (Cause&Effect
diagram, C&E diagram), juurisyyanalyysi (Root Cause Analysis) tai kalanruotokaa-
viona (Fishbone diagram). Kaoru Ishikawa kehitti tdman kaavion 1960-luvulla.
Kaavio on graafinen laatujohtamisen ja prosessin kehittdmiseen kaytettava tyo-
kalu. Kaaviota hyddynnetdan usein ryhmatydn apuvalineena syiden ja ongelmien
selvittamiseksi. Ishikawa-diagrammia voidaan kayttaa ongelman ratkaisuun tai
asioiden luokitteluun. Taman avulla pystytaan organisoimaan ja tunnistamaan
keskeiset tai mahdolliset syyt jotka voivat vaikuttaa ongelman ulostuloon (T. Kar-
jalainen. 2007).

Kalanruotokaavion luominen:

e tutkittava ongelma laitetaan oikealla olevaan laatikkoon [kuva 6]

o ryhman kesken mietitdan ja synnytetdaan mahdollisia vaihtelun lahteita,
tdssa voi hyodyntaa aivoriihitekniikkaa

e 5x miksi tekniikka (tekniikassa kysytaan viisi kertaa miksi, tdman avulla
voidaan l6ytdaa ongelman juurisyy)

e ryhmittelykaavio auttaa jarjestelemaan prosessin muuttujat (syyt) luon-
nollisesti liittyviin ryhmiin. Nama tulee kalanruodon paaruodoiksi Ishi-
kawa-diagrammiin

e aseta syyt oikeisiin paikkoihin kaavioon

o kayta kaavion luomisen aputy6valineina esimerkiksi liitutaulua tai isoa
paperiarkkia

e analysoi kaaviota ja pyri [6ytamaan ongelman juurisyy.

Verbesserungsansatze: Ishikawa-Diagramm

Mensch Material Maschine

Problem

Management Methode Milieu

Kuva 6. Ishikawa- diagrammi [6]
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3.7 Tiimity6 ja Jatkuva parantaminen

Jatkuvassa parantamisessa tiimityoskentely seka yhteinen paamaara ovat ensisi-
jaisen tarkeitd periaatteita. Vastuuta ja paatosvaltaa pyritdan siirtdmaan joh-
dolta toimihenkildille ja tyontekijoille jotka toteuttavat paatoksia. Tassa johdon
ja esimiesten tehtdvat muistuttavat enemman valmentajan tehtavia. He pitavat
ja luovat mahdollisuuksia tiimien tehokkaalle tyoskentelylle (Larikka& Pohjas-
maki 1995,42).

Onnistuneesti toimivan tiimityoskentelyn tunnusmerkkeja ovat mm:

o selked ja kaikkien hyvaksyma kasitys tiimin tavoitteista, tehtavista ja pe-
lisddanndista

e avoin vuorovaikutus seka toisia mukaan ottava ja kannustava ilmapiiri

e avoin keskustelu- pyritaan yhdessa selvittdmaan ja kehittamaan ongel-
mia

e suuremmat paatokset tehddan yhdessa ja yhteisymmarryksessa

e erimielisyyden kasitteleminen tiimissa

e ilmapiiri on suorituskeskeinen, vapaa ja motivoiva

e tehdaan yhdessa ja tuetaan toisiamme

e jasenten monitaitoisuus.

Tiimi voidaan maaritelld seuraavasti: “pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan tay-
dentdvia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suori-
tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdavat itsedan yhteisvas-
tuussa suorituksistaan” (Katzenbach& Smith-93).
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4 CASE ESIMERKIT

Case-esimerkkien avulla kaydaan lapi jatkuvan parantamisen prosessia teollisuu-
dessa ja sairaalan teho-osastolla. Ensimmaisena esimerkkina on jatkuva paran-
taminen teollisuudessa. JP malli on |ahtdisin autoteollisuudesta, Toyota Motor
Corporation JP johtamisfilosofiasta. Sairaalan JP prosessiin tutustutaan Kuopion
yliopistollisen sairaalan teho-osaston varastojen kunnossapitamiseen.

4.1 Autoteollisuus

Autoteollisuuden case esimerkin avulla tutustutaan Toyotan JP prosessin Kata-
malliin. Toyota Kata on menetelma joka ei tarjoa vain ratkaisuja ongelmiin vaan
malleja joilla ratkaisuja saavutetaan. Tama toimintamalli tukee johtamisen sys-
tematisointia ja tyontekijoiden energiatason nostamista.

Ichimoniji Doko Hicho

Shizen
Jumaniji
Kumite
- e /
( Hira Ichimonji Hira e (gl Ihen(hidari)
Hoko
Kongo Suwari Gata Seiza Seiza Shizen
Gassho

Kuva 7: KAMAE NO KATA [7]

Toyota Kata voidaan luokitella neljaan eri elementtiin: parannus Kata, valmennus
Kata, parannus Kata ja Kata kaytannossa. Valmennus Kata opastaa parannus Ka-
taa oman kehittymisen suunnan ymmartamisessa, tavoitteiden asettamisessa
seka kokemuksen avulla maalin saavuttamisessa (Taegliche-verbesserung.de).
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4.2 Teho-osasto ja Lean

Kuopion yliopistollisen sairaalan teho-osastolla on otettu kdyttoon Lean-toimin-
nan mukainen kehittdminen. Jatkuvan parantamisen malli on ollut tarkoitus in-
tegroida osaksi normaaleja paivittdisia rutiineja (Bendel Stepani. 2015).

JP projektia he vievat eteenpdin nimella “"tehon varastot kuntoon”. Projektini-
mensa mukaisesti heidan tavoitteena on selkeyttaa tehon varastoja. Varastot tu-
lee siivota seka karsia turhista ylimaaraisista tuotteista. Tavoitteena on parantaa
varaston kiertonopeutta seka saastaa aikaa turhalta etsimiselta (Bendel, Stepani.
2015).

Teho-osaston toimintasuunnitelman tapana on hyédyntaa Kaizen- ajatusmallia.
Heidan valitsemansa tyokalut varaston saamiseksi kuntoon seka sen yllapitami-
seen ovat:

e lean5S

e turha tavara merkitdan ja heitetdan pois

e merkitdaan varikoodein tavaroiden paikka

e merkitdan varikoodein, milloin pitaa tavaraa tilata lisaa

e varaston oveen merkitdaan varastosta vastuullisten henkildiden ni-

met.

Prosessin onnistumisen seuraamiseksi he ovat asettaneet seurantaprosesseja
varastoon muun muassa haastattelemalla henkilokuntaa, valokuvaamalla varas-
toa, jarjestamalla pistokokeita miten nopeasti tavara 16ytyy sekd seuraamalla
tyotyytyvaisyytta. ”“On innostavaa havaita, ettd henkilokunnalla on ratkaisut mo-
niin ongelmiin, mutta ratkaisuehdotusten lapiviemiseen ei ole ollut sopivaa ka-
navaa”. Lt, Erikoisladkari Kuopion yliopistollisesta sairaalasta, Stepani Bendel.
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5 PAIVITTAISJOHTAMINEN

Paivittdisjohtamisen perustehtdavana on tukea yrityksen johtamisen kannalta ta-
voitteiden asettamista, ohjaamista ja valmentamista, tulosten arvioimista seka
toiminnan kehittamista (Ben Laurent,2006, 8). Paivittdisjohtaminen jaotellaan
kolmeen eri osa-alueeseen: strategiseen, operatiiviseen ja tydonjohtamisen muo-
toihin.

Strategisella johtamiselle tarkoitetaan “nykyhetkessa tehtavia paatoksia ja toi-
menpiteita tulevan menestyksen varmentamiseksi ja mahdollisuuksien hyédyn-
tamiseksi” (Karlof Bengt 2004). Yrityksen toiminnan suunnan madarittaminen,
merkityksellisyys seka paamaaran asettaminen kuuluvat yrityksen hallituksen ja
toimitusjohtajan vastuulle. Strategian kehittdmisprosessi sisaltda portfolion,
jossa tulee esille yrityksen liiketoimintayksikon liikeidea tai kehittamisidea. Siina
maaritellaan milla tyovalineilld ja toimenpiteilld pitkan aikavalin toiminta turva-
taan seka asetetaan toiminnalle tavoitteet ja aikataulut (Karl6f, Bengt 1995,21).

Operatiivinen johtaminen on strategisen johtamisen toimeenpanemista. Tasta
vastaavat yleisesti yrityksen toimialojen johtajat, aluejohtajat ja suurten toimi-
paikkojen johtajat (Laurent, Ben 2006). Kun operatiivinen johtaminen sujuu
moitteettomasti yritys ei joudu painiskelemaan akuuttien ongelmien kanssa.

ASIAKKUUKSIEN \ HENKILOSTO-

JA MYYNNIN JOHTAMINEN JA
JOHTAMINEN . ORGANISAATIO-
KEHITYS

HALLITUS- JOHTORYHMA-
TOIMINTA ; TOIMINTA

Operatiivinen .
johtamistaso Strateginen
johtamistaso

Kuva 8. Strateginen ja operatiivinen johtaminen [8]

Onnistunut paivittaisjohtaminen syntyy tehokkaalla suunnittelulla ja organisoin-
nilla. Aalto Pro: n kehittdama muistilista paivittdisjohtamisesta:

e asiaa kokeillaan pilottiprojekteilla

e johto nayttaa esimerkkia

e maaritelldan mitattavat tavoitteet paivittaiselle tyolle

e aloitetaan paiva pystypalaverilla

e esimiehet eivat eristaydy omiin tiloihinsa.

Paivittdisjohtamisen tyovalineilld pyritdan helpottamaan paivittdisesimiehen
tyota. Tyovalineitd voivat olla mm. viikkokalenterin, viikkopalavereiden, vuo-
ronavauksien ja valmennuskeskustelujen pitdminen.
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Viikkokalenterin avulla voidaan organisoida ajankdyttéa tehokkaammin seka
ryhmittaa asioita tarkeysjarjestykseen. Viikkokalenterissa nakyy usein esimiehen
kokonaisen paivan ja viikon kuvaus. Viikkopalavereiden tavoite on jakaa tyonte-
kijoiden kesken yrityksen kannalta olennaiset asiat. Palaverissa sovitaan yhteiset
toimintaperiaatteet ja tavoitteet ja pyritdadan luomaan positiivinen ilmapiiri tyon
tekemiselle. Vuoronavaus on ennen vuoron aloittamista. Siind sovitaan paivan
teemasta ja tavoitteista seka pyritdan luomaan positiivinen ja kannustava ilma-
piiri. Valmennuskeskustelujen avulla esimies ja tyontekija kayvat yhdessa lapi
tyonkuvaa, tavoitteita seka kehittymista.
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6 PILOTTIHANKE

Henkilostokyselyn pohjalta kauppaan on suunniteltu jatkuvan parantamisen
mallinpohjalta pilottihanke. Pilottihanke tuotteistetaan kauppiaalle, joka lahtee
vhdessa henkilokuntansa kanssa toteuttamaan toimintamallia. Pilottihank-
keessa on ensisijaisen tarkeaa, etta koko henkilésto on sitoutunut noudattamaan
kyseisia toimintamalleja seka on perilla yhteisista tavoitteista. Jatkuva paranta-
minen kaupan sisalla on jatkuva prosessi,jota kehitetaan saannollisesti ja paran-
netaan organisaatiossa tilanteen mukaisesti. Tavoitteena on saada kauppa tuot-
tamaan paremmin minimoimalla hukka mahdollisimman pienin kustannuksin.
Pilottihankkeen tavoitteena on tydajan seka tydskentelytapojen tehokas suun-
nitteleminen ja toteuttaminen.

PT-kaupan tydyhteison alkutilanne opinndytetydn ensimmaisen myymaladssa vie-
railun aikana vaikutti lupaavalta. Kauppiaalla oli selked nakemys kauppansa joh-
tamisesta ja henkil6kuntansa tyohyvinvoinnista. Hanen tavoitteensa henkilékun-
nalle on ollut asiakkaiden tyytyvaisyydesta seka myymalan siisteydesta huolehti-
minen. Opinnadytetyon tekija lahti liikkeelle positiivisin mielin suorittamaan hen-
kilokunnalle henkilostokyselyd. Taman avulla han pyrki selvittamaan henkilokun-
nan asemaa tydyhteisdssa seka heidan tietamystdaan kaupan liiketoiminnallisesta
tilasta.

Henkilostokysely on laadittu 14 eri osa-alueista joiden avulla on pyritty selvitta-
maan kaupan nykytila. Arvioinnit kyselyssa ovat yhdesta kuuteen jossa 1= taysin
eri mieltd ja 6=tdysin samaa mielta. Tulokset jotka jaavat alle 4,5 pisteen ovat
kehitettavan alaisia ja alle 3,5 pisteen alle jaavat ovat kriittisia joihin tulisi rea-
goida nopealla aikasyklilla. Alapuolella olevassa kaaviossa [9] on henkildstoky-
selyn keskiarvot eri osa-alueiden tuloksista.
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Keskiarva henkildstéikyselyn osa-alueista

W
?g’ g;“i"{“ “

I Hyva [ ] Kehitettiva [ Kriittinen

Kaavio 9. Henkilostokyselyn osa-alueiden keskiarvot. [9]

Nykytila-analyysi

Henkilostokyselyn tulosten perusteella on |dhdetty selvittdmaan kaupan nykyti-
laa. Taman pohjalta on nostettu esille osa-alueita joita tulisi kehittda kaupassa
lyhyelld aikasyklilla.

Tutkimustulosten osa-alueet jotka ovat jadneet alle neljan pisteen tulisi kehittaa
Iyhyelld aikasyklilla. Tulokset joiden keskiarvollinen pistemaara on yli nelja pis-
tettd, on tulevaisuuden kehittdamisen osa-alueita. Alle 3,5 pistettd saaneet koe-
taan “kriittisemmiksi” joihin tulisi reagoida nopealla aikasyklilla.

Tutkimustyon tulosten analysoinnissa opinnaytetyon tekija on pyrkinyt pitamaan
mahdollisimman yhtendisen ulkonaon tutkimustulosten analysoinnissa. Tulokset
on tuotu kaavioihin enimmaismaarana, vahimmaismaarana seka laskettuina kes-
kiarvon arvoina. Henkil6stokysely on suoritettu nimettémana jonka vuoksi tulok-
sia ei tuoda tutkimustyohon yksilontasoisina.
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6.1.1 Tuotteet ja palvelut

Kaupan tuotteiden ja palveluiden nykytila on selvitetty henkilokunnan seka esi-
miehen ndakemyksen pohjalta: mika on heidan nakemys tamanhetkisesta tilan-
teesta ja milla tavoin voidaan naiden tulosten pohjalta lahtea kehittamaan tulok-
sia.

Tuotteiden ja palveluiden laadullisuudesta henkilokunnalla on ollut yhtendinen
mielipide. Heiddan mielestaan tuotteet ja palvelut ovat laadullisia ja ymparistoys-
tavallisia. Kehittamisen arvoista on tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa. Ta-
man osa-alueen kehittamiseen on hyva |lahtea yhdessa kaupan henkilékunnan
kanssa miettimaan milla tavoin voitaisiin parantaa tuotteita ja palveluita. Kun
lahdetdaan suunnittelemaan yhteista kehittamisenpolkua, on hyva kuunnella
koko organisaatiota sekd huomioida eri ndakokulmat. Kaavio [10] on tuotteiden
ja palveluiden henkil6kunnan nakemys tamanhetkisesta tilanteesta kaupassa.

Tuatteet ja palvelut
6
55
5
4.5
4
3.5
3
2,5
2
1,5
1
Tuotteet ja palvelut ovat Tuotteet ja palvelut ovat Tuotteita ja palveluja kehitetdin
laadukkaita ym pdristaystavdl lisid mddratietoi sesti
B max B wvin [ ] Keskiarvo

Kaavio 10. Tuotteet ja palvelut. [10

6.1.2 Toimintapuitteet kaupassa

Tuotteiden ja palveluiden lisdksi toisena tarkedna kehittamisen kohtana ndhdaan
toimintapuitteet. Tyotiloja ei koeta kovin toimiviksi eikd kone-ja laitetoimintaa
turvalliseksi. Tutkimustuloksen keskiarvo jaa alle 3,6 pisteen. Tuloksen perus-
teella toimintaan tulisi puuttua nopealla aikasyklilla. Téhan voisi yhdessa henki-
I6kunnan kanssa miettia miten saataisiin jo entuudestaan ahtaisiin tyotiloihin
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enemman toimivuutta ja ndin parannettua tyoviihtyvyyttd seka tyoturvalli-
suutta. Olisiko hyva jarjestaa henkilokunnalle esimerkiksi koulutustilaisuus lait-
teisiin seka merkita laitteille myymaladssa selkeasti paikat missa niita tulisi sailyt-
taa. Kaaviossa [11] on henkilokunnan ndakemys kaupan toimintapuitteista.

Kaavio 11. Toimintapuitteet kaupassa [11]
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6.1.3 Henkilokunnan taloustieto

Kaupan taloudellinen tila seka tavoitteet henkildkunnan nakdékulmasta sai kes-
kiarvollisesti laskettuna 3 pistetta. Tuloksen perusteella tama jaa alle 4 pisteen
mika kertoo sen, ettd tata osa-aluetta tulisi kehittaa lyhyella aikasyklilla. Henki-
I6kunnan tietamys yrityksen taloudellisesta tilasta tukee organisaation kehitta-
misen polkua.

JP toimintamallissa on kysymys koko organisaation mukaan ottamisessa, ja ndin
kaupan talouslukujen tunteminen on tarkea osa prosessia. Pyritaan myoskin valt-
tdmaan ajatusmallia ja sanontaa: "Olen vain toissa taalla”.

Henkilokunta kokee kaupan taloudellisen tilan olevan vakaalla pohjalla. Tydnte-
kijoilta kysyttiin, kuinka he kokevat voivansa vaikuttaa omalla ty6llansa kaupan
tulokseen oli keskiarvollisesti 4,2 pistettd. Tulos on tyydyttava. Tahan olisi hyva
konkreettisesti antaa myyjalle esimerkiksi niin sanottuja porkkanoita hyvasta
myynnista seka kdayda yhdessa lapi myynti- ja havikkilukuja. Alapuolella olevassa
kaaviossa [12] on kaupan taloudellisen tilan tunteminen henkilokunnan nakokul-

masta.
Taloustieto
&
55
5
4.5
4
35
3
25
2
15 l
1
Tunnen yrityksen Yrityksen talous on Tieddn miten voin
taloudeliisen tilanteen jo  vakaalla pohjalla omassa tydssdni
tavoiteet vaikuttaa tulokseen

Kaavio [12] Henkil6kunnan taloustietamys kaupan taloudellisesta asemasta.
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6.1.4 Tyoilmapiiri

Tyo6ilmapiiri kaupassa on koettu suhteellisen hyvaksi. Tyoviihtyminen on iso osa
ihmisen perushyvinvointia. Tutkimuksen avulla on pyritty selvittdmaan kaupan
esimiehen ja henkiloston keskindista luottamusta. Tdma on saanut keskiarvolli-
sesti laskettuna 4,6 pistettd. Luottamus koetaan suhteellisen hyvana. Pienta pa-
rantamisen varaa luvut antavat. Tahan olisi hyva yhdessa miettia mika on se te-
kija mika pienentaa kyseista lukua ja kuinka sita saataisiin parannettua.

Tyokavereiden tukeminen tyotehtavissa on merkittava. Keskiarvollisesti vain 3,8
pistetta. Yleisesti tyontekijat kokevat, etteivat saa tukea tyokavereiltansa. Tana
pdivana entista enemman tydnteko on tiimivetoista ja taman tulisi tukea yksil6a
oman tyon suorittamisessa. Tahan tulisi |6ytaa yhdessa organisaation kanssa ke-
hittdmisidea, kuinka luoda kannustava ja yhtendinen tiimi. Kaaviossa [13] on kau-
pan henkiléston ndakemys heidan tydilmapiirista.

Tyailmapiiri

53

5
45
3,5
2:
15

1

Esimiesten jo henkildstdn vélit — Tydkaverit tukevat minua  Ongelmat ratkotaan rehdisti
ovat luottamukselliset tydssdni

- Max - Min I:II{eskiarvo

Kaavio [13] Kaupan ty6ilmapiiri
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6.1.5 Yrityksen johtaminen

Tutkimustulosten perusteella kaupan johtamisessa olisi hyva kiinnittda huomiota
kokous ja palaveri kdytantoon ja niiden tehokkuuteen. Tama on koettu kohta-
laiseksi henkilokunnan ndakemyksen perusteella. Mika on kaupan nykyinen pala-
verikaytantd ja kuinka sita voitaisiin tehostaa entisestaan. Onko olemassa sel-
keita palavereita ja kuinka niista informoidaan henkilostélle. Haastavaa kaupan
palaverien pitamisesta tekee vuorotyo jonka vuoksi tyontekijat eivat ole tyopai-
kalla yhta aikaa. Miten voitaisiin tasta huolimatta saada palaverikdytant6 tehok-
kaammaksi ja samat informaatiot jaetuiksi koko organisaatiolle. Alapuolella kaa-
viossa [14] on kaupan henkiloston nakemys kaupan johtamisesta ja palaverikay-
tanndsta.

Yrityksen johtaminen
6
55
5
45
4
35
3
25
2
15

Tehtdvdt, vastuut jo Toiminta on tavoitteellista Kokoukset ja palaverit ovat
valtuudet on selkedsti ja johdonmukaista tehokkaita
mddritefty

- Max - Min I:l keskiarvo

Kaavio [14] kaupan johtaminen henkil6kunnan nakdkulmasta.

6.1.6 Esimiesty0 ja ihmisten johtaminen

Esimiestyolla seka ihmisten johtamisella on suuri merkitys yrityksen liiketoimin-
nassa. Hyva johtaminen tuottaa tulosta ja parantaa tyohyvinvointia. Taman tut-
kimus osa-alueen tarkoituksena on ollut tutkia henkiléston nakemysta yrityksen
johtamisessa.
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Henkilosto kokee esimiestydn suhteellisen maaratietoiseksi ja jamakaksi. Tiedot-
taminen ja tiedon kulku koetaan sen sijaan hieman puutteelliseksi. Tama on tar-
ked osa JP toimintamallia. Miten saada tieto kulkemaan koko organisaatiossa si-
ten etta se valittaa koko henkiléston sekd on mutkatonta ja vaivatonta. Tahan on
olemassa erindisia aputyokaluja, joiden avulla tiedon siirtdmista voidaan edes-
auttaa yrityksen sisdisessa viestinnassa.

Esimiestyd ja ihmisten johtaminen
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Kaavio [15] Henkilokunnan nakemys kaupan esimiestydsta ja sen johtamisesta.

6.1.7 Tyon sujuvuus

Tyonsujuvuus on merkittdava osa JP toimintamallia. Milla tavoin ty0 saadaan
mahdollisimman sujuvaksi ja toimivaksi ilman aikaa vievaa sahlaysta. Tavoit-
teena on saada tydaika mahdollisimman tehokkaaksi muun muassa paranta-
malla tyon toimintamalleja.

Henkilostokyselyssa selvinneita kehittamisen kohteita tyon sujuvuudesta kau-
passa on aikaa vievissa sahlayksissa ja etsimisessa. Yleisesti koetaan, ettei tuot-
teilla ole selkedsti osoitettuja paikkoja eikd organisaation sisdinen tiedonkulku
riitd tiedottamaan muutoksista. Keskiarvo on 3 pistettd mika on heikko. Tahan
tulisi puuttua pikaisesti. Olisi hyvd yhdessa organisaation kanssa suunnitella
mista aputyokaluista koituisi korkein hyotysuhde kauppaan.

Toinen tarked kehittdmisen kohtana tutkimuksessa esille tullut on tyonkulun su-
juvuus seka kuljetuksen siirrot. Tama sai 4,2 pistetta kesiarvollisesti laskettuna.
Tahan olisi hyva henkilokunnan kanssa miettid miten voitaisiin saada tyonkulku
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sujuvammaksi sekd supistettua ja tehostettua kuljetuksiin tarvittavia siirtoja.
Kaaviossa [16] on henkilokunnan ndakemys tyon sujuvuudesta.

- Max - Min I:I Keskiarvo

Kaavio [16] Tyon sujuvuus kaupassa
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6.2 Muutosten toteutus, kdyttéonotto ja seuranta

Muutoksen toteutusta suunnitellessa on hyva ottaa seuraavat kasitteet huomi-
oon, joiden uskotaan vaikuttavan muutokseen:

e henkiloston sitoutuminen muutokseen seka tiivis yhteistyo

e henkiléston tyohyvinvointi muutoksessa varmistetaan avoimella ja johdon-
mukaisella viestinnalld, selkeilld tavoitteilla, koko henkil6ston osallistumi-
sella seka oikeudenmukaisella johtamisella

e jatkuvaa kehittamista ja ennakoimista tulevaan

e avoin viestintd, jossa tulee ilmi yhteiset tavoitteet ja tarkoitukset.

Kaupan kauppiaalla on merkittava rooli JP toimintamallin Idpiviemiseen kau-
passa. Hanen tulee varmistaa kaupan sitoutuneisuus JP toimintamalliin seka ke-
hittda jatkuvasti yhdessa henkilokuntansa kanssa prosessia. Tama taytyy nahda
mahdollisuutena entistd parempaan tulokseen, jotta toimintamallista saataisiin
mahdollisimman paljon hyotya.

Pilottihankkeen keskeisin tavoite on ollut eliminoida pienin askelin kaupan turha
hukka ja tdman avulla parantaa kaupan tulosta. Jo pienilld toimintatapojen muu-
toksilla saadaan selkeitd parannuksia ja ndin ollen tehostettua kaupan tuotta-
vuutta entisestaan.

JP prosessi on jatkuva prosessi joka ei paaty koskaan. Nadin ollen on tarkeaa seu-
rata prosessin kulkua seka kehittaa sitd ajankohtaisemmaksi. Jotta saavutettai-
siin tassa tutkimustydssa paras mahdollinen lopputulos, on suosituksena suorit-
taa noin vuoden paasta JP konsultin tarkastuskierros. Tavoitteena on kdyda yh-
dessa organisaation kanssa lapi, mita pilottihanke on kauppaan tuonut seka mita
parannuskohtia on ilmaantunut. Téma osa on kauppiaan mahdollista ostaa ulko-
puoliselta konsultilta. Kauppiaalla on mahdollista saada ELY-keskukselta talou-
dellista tukea jolloin kauppiaan summa konsultinpalkkiosta ei jaa kovin suureksi.
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