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Taman opinnéaytetyon tavoitteena oli raportoida Lean-toimintamallin kayttéonotto ja kehitys
Metso Flow Control Oy:n Vantaan toimipisteella. Opinnaytetytn tutkimusosassa kuvataan
Lean-toimintamallin kayttddnoton vaiheet ja vaikutukset toimistoymparistossa. Lisaksi tar-
kastellaan, miten Lean-ajattelulla voidaan tehostaa toimistoympariston tyoprosesseja.

Opinnaytetydn tiedonkeruumenetelmina kaytettiin kyselya uusien Lean-tiimien jasenille,
ryhmahaastattelua tiimien esimiehille seka osallistuvaa havainnointia. Tutkimus oli seka-
menetelminatutkimus, jossa kaytettiin seké kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia tutkimusmene-
telmia.

Teoreettisena taustana on Lean-toimintamallista kertova kirjallisuus ja eri teoksissa kuvattu
tydprosesseihin littyvan hukan minimointi eri tyévaiheissa. Teoriaosuudessa tuodaan esille
Lean-toimintamallin historiaa ja perusperiaatteita seka erilaisten Lean-tydkalujen merkitys
kokonaisuuden kannalta.

Lean-toimintamalli on hankala omaksua nopeasti, koska Lean-filosofian mukaisen ajattelu-
mallin ja kayttaytymisen omaksuminen osaksi paivittaista toimintaa tuottaa omat haas-
teensa. Metsolla Lean otettiin kaytt6éon muuttamalla toimintatapoja ja tydkaluja, mutta filo-
sofinen puoli on ollut hankalampi omaksua. Filosofisen ajattelun ja kulttuurin muodostumi-
nen vaatii huomattavan maaran ty6ta ja aikaa toteutuakseen. Metso on saavuttanut Leanin
avulla positiivisen muutoksen oikeaan suuntaan, mutta lopullinen tavoite tehokkaammasta
toiminnasta vaatii viela paljon tyota ja aikaa toteutuakseen halutussa méaarin.
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The purpose of this thesis is to report the process of implementation and development of
Lean methods in white-collar office environment at Metso Flow Control Oy. The research
part is to present the different phases of the implementation and its effects in the office
environment. Furthermore, there will be insights how Lean thinking can enhance the office

processes.

The data gathering methods used were a theme questionnaire that was carried out in the
new office Lean-teams; a group interview conducted to the Lean team leaders; and also
participant observing was conducted. The research was a mixed method research where

both quantitative and qualitative research methods were applied.

Lean literature was used as theoretical material to open the different methods and tools to
eliminate waste. Also, history of Lean-production and its basic principles are presented in

this thesis.

Lean has a philosophical side that takes a lot of work and time to become a part of com-
pany’s working culture. Philosophical and cultural changes take a long time to become the
new standard way of operating and thinking. Metso has implemented Lean tools and ways
of working strongly in to everyday work. Metso has been able to use Lean for a change for
better working practices but the ultimate goal for fully functioning Lean culture still requires

a lot of commitment and hard for work from the top to bottom.
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Lyhenteet, kasitteet ja maaritelmat

ERP Enterprise Resource Planning. Toiminnanohjausjarjestelma,

eli yrityksen tietojarjestelma.

MIT Massachusetts Institute of Technology. Teknillinen korkea-
koulu USA:ssa.
TPS Toyota Production System. Tuotantojarjestelma ja Lean-ajat-

telun esikuva.

Neles NDX Alykas venttiilin asennoitin.

T&K Tuotekehitys. Prosessi, jonka avulla pyritddn luomaan uusia
tuotteita tai kehittamaan nykyisia tuotteita.

Value stream Arvovirta, joka muodostuu kaikista aktiviteeteista, jotka tarvi-
taan tuotteen tai palvelun toimittamiseksi asiakkaalle.

Flow Virtaus. Tavarat tai asiat liikkuvat prosessissa ilman, etta niita
kootaan yhteen tuotantoeriksi.

Pull Ylituotanto prosessissa. Rajoittaa keskeneraista tyota.

SOP Standard Operating Procedure. Tytohje, jonka mukaan toi-
mitaan.

Customer value Asiakkaalle syntyva lisaarvo.

Striving to perfection Taydellisyyden tavoittelu. Ongelmien ja hairididen poistami-

nen prosessista.

D2D Day to day business. Paivittdis kauppa.
F2F Factory to factory. Tehtaiden véliset tilaukset
ATO Assemble to order. Tilausohjautuva kokoonpano
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1 Johdanto

Lean on keino vieda tyo- ja talouselamaa eteenpdin ja sité on alettu siirthmaan tehtaiden
lattioilta kohti asiantuntijoiden toimistoja. Suomen ekonomien raati valitsi vuoden 2016
parhaaksi yrityskirjaksi Sari Torkkolan teoksen Lean asiantuntijatyon tyonjohtamisessa.
[1] Lean toimintastrategian laaja-alaisen menestymisen takana on sen mahdollinen hyo-
dyntaminen kaikilla aloilla ja toiminnoilla. Leanin vakavasti kayttoonottaneissa yrityksissa
on saatu myonteista kasvua tuottavuuteen ja henkiloston hyvinvointiin, koska Leanin pe-
rusarvoina ovat jatkuva parantaminen ja ihmisten arvostaminen. Hyvinvoivat ja omasta
tydstadn innostuneet tydntekijat tuottavat enemman arvoa asiakkaille ja saavat yrityk-

sensa kukoistamaan. [2]

Yle uutisoi 03/17 Johtamisgurusta nimeltéd Barry O’Reilly, jonka mielesta tyontekijat eivat
tarvitse johtajaa, joka ei anna alaisille valtaa muuttaa omaa tydskentelyaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. O’Reillyn ajatukset perustuvat Leanin kayttdmiseen yrityksen toimin-
nan tehostamiseen ja siihen, etta organisaation kaikkien portaiden toiminnan tehostami-
nen vaatii muutosta, joka lahtee alhaalta yléspdain. Lean ajattelu lahtee siita, etta tyonte-

kijat tietdvat johtoa paremmin ongelmat omassa tyossaan. [3]

"Mitd on Lean?” ja "miten sitd voidaan hyodyntda omassa organisaatiossa?”, ovat var-
masti kysymyksia, jotka herddvat mieleen useilla johtajilla, kun he lukevat néita uutisia
onnistumisista ja tuottavuuden parantamisesta. Kasitteen& Lean on useimmille tuttu tuo-
tannosta, mutta se on talla vuosikymmenell& hiljalleen siirtynyt asiantuntijaorganisaatioi-
hin. "Miten Lean toimii asiantuntijatydssa?” ja "miten sen implementointi vaikuttaa lapi-
menoaikaan?”, naihin tarkeisiin kysymyksiin etsitddn vastauksia ja visioita tadssa opin-

naytetyossa.



2 Tutkimussuunnitelma

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Lean-toimintastrategian ja siihen liittyvien tyokalujen
kayttoonottoa asiantuntijatiimin toimistotydssa. Tavoitteena on Leania kayttaen ja sita
omassa tyossa kehittaen lisatd kohdeorganisaation toiminnan tehokkuutta, parantaa laa-
tua ja luoda enemman arvoa asiakkaalle. Tydn teoriaosuudessa keskitytddn Leaniin ja

sen soveltamiseen toimiston asiantuntijatydssa.

Opinnaytetyodn tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten Lean toimii uutena toimintastrategiana?
2. Kuinka Lean parantaa lapimenoaikaa?

3. Kuinka Leania sovelletaan asiantuntijatydssa?

Ensimmaiseen kysymykseen tuo vastauksia uusien Lean-timien toimihenkildille tehty
kysely ja se, ettd miten Lean on muuttanut toimintatapoja ja siten vaikuttanut tehokkuu-
teen. Kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdan selvittamaan olemassa
oleva tilanne ja selvittdmaan tulevaisuuden tahtotila. Kyselylld on myos tarkoitus selvit-
tda sen hetkinen mielipide Leanista. Kyselysta saatua aineistoa hyddynnettiin Lean-tii-
mien esimiehille suunnatussa ryhméahaastattelussa, joka jarjestettiin noin vuosi kysely-
tutkimuksen jalkeen. Haastattelusta saatiin hyvaa tietoa, joka vastaa tdhan kysymyk-

seen, sekd kysymykseen numero 3.

Toisessa kysymyksessa vastataan siihen, ettd kuinka Leanin implementointi on paran-
tanut tarkeintd organisaation tehokkuuden mittaria, eli asiakastilausten I&pimenoaikaa.
Lapimeno aika ollut projektitilauksilla keskimaarin 32-38 viikkoa ja Leanin avulla tasta

pitaisi olla mahdollista leikata useita viikkoja.

Kolmannessa kysymyksessa vastataan siihen, mita Lean-tydkalupakin tytkaluja on

otettu kayttoon ja miten niita kaytetadn paivittaisessa asiantuntijatydssa.

Opinnaytetyon tarpeellisuutta ja sen tuottamaa arvoa on kayty lapi ensin ty6n kirjoittajan
esimiesten kanssa seké tyon ohjaajan kanssa. Tydn aihetta ja tarpeellisuutta on mietitty
ja kayty lapi huolella. Ty6 on todettu olevan aiheellinen ja tarpeellinen. Lean on viel& uusi

konsepti suurelle osalle toimistotydlaisia ja sen kehittdminen yrityksen omien arvojen ja



filosofioiden mukaisesti on paitsi kannattavaa, mutta myos erittain tarkeaa yrityksen Kkil-

pailukyvyn kannalta.

Projektin alkuun méaaritellyt aikarajat:
1. Tutkimusmateriaali keratty 1.4.2017
2. Materiaali analysoitu ja johtopaatokset tehty 1.10.2017
3. Opinnaytetyo kirjoitettu 1.11.2017
4. YAMK suoritettu 20.12.2017

Opinnaytetyon tekemiseen on varattu aikaa noin puoli tuntia arkisin ja 5 tuntia viikonlop-
puisin, pois lukien lomat. Yhteensé projektiin on arvioitu kaytettdvan noin 900 tuntia ja
sille ei ole m&aritelty budjettia. Lean-arvojen mukaisesti lisdkustannuksia ei pitdisi syn-

tya, kuin vain esimerkiksi kirjojen hankinnan muodossa.

2.1 Kohdeorganisaatio Metso Flow Control Oy

Metso Oyj syntyi vuonna 1999, kun Valmet ja Rauma yhdistyivat. Nykyisin Metso kuuluu
alan johtaviin prosessiteollisuusyrityksiin, jonka liikevaihto vuonna 2016 oli 2586 miljoo-
naa euroa. Metso tyollistdd maailmanlaajuisesti yli 11000 henked 51 maassa ja sen lii-

ketoiminta haarat ovat [4]:

Metso Minerals Services

o Palveluratkaisut kaivosteollisuudelle ja kivenmurskaukseen, seké varaosat

Metso Minerals Capital

¢ Mineraalienkasittelyratkaisut ja —jarjestelmat, sek& murskaus- ja seulontalaitteet

Metso Flow Control

o Venttiilit, pumput ja palvelut

Metso Flow control Oy:n tarina alkoi siita, kun 1980-luvulla Rauma-Repola osti suoma-
laisen Neleksen ja Yhdysvaltalaisen Jamesburyn. Kohdeorganisaatio sijaitsee Vantaalla
Ita-Hakkilassa ja silla on noin 800 tydntekija&, joista noin 600 on toimihenkilditd. Noin
neljannes Metson liikevaihdosta koostuu Flow Controllin liikevaihdosta, joka vuonna
2016 oli 631 miljoonaa euroa. [4, s. 24]



Metson strategia on ollut muutoksessa lahivuosina, silla 2010 tehtaalla siirryttiin toimi-
maan Lean-periaatteiden mukaisesti ja lahivuosina suurin osa toimistohenkilékunnasta
on ottamassa kaytté6n Lean-toimintastrategian. Kohdeorganisaatio on otollinen télle
opinnaytetyolle, silla yrityksessa on jo ennestddn Lean osaamista ja, koska tuki Leanin

kayttéonotolle laajemmin on saatu ylimmalta johdolta.

Ty6ssa esitettyjen havaintojen pohjana oleva aineisto on perdisin suorittamastani kyse-
lysté ja ryhméahaastattelusta. Niista keratyn materiaalin lisdksi olen hyddyntéanyt jokapai-
vaisessa tydssani tekemiani havaintoja omasta Lean-tiimistani. Tiimini koostuu neljasta
asiantuntijasta, ja sen tarkeimmat tydtehtavat ovat tarjouskyselyiden hoitaminen seka

nimikedatan yllapito ERP (Enterprise Resource Planning) —jarjestelmassa.

Tiimini, sek& organisaatio mihin se kuuluu, on ollut olemassa 10/2016 alkaen, eli tata
kirjoittaessa vasta noin 11 kuukautta. Uusi organisaatio muodostui, kun Lean otettiin
kayttoon toimistotydssa. Lisaa tasta muutoksesta kerrotaan kappaleessa 4.1.

Fow Control lilketolminta-alue

©

Clly ja kaasu
Sellu Ja paper

Venttilisdddat
Kaivosteollisuden virtauksensaith

Kuva 1. Metso Flow Controllin liiketoiminta-alueet [5, s. 4].

Metso Flow Control tuottaa venttiileita, latteita ja palveluita, jotka parantavat asiakkaiden
toiminnan tehokkuutta, vahentaa riskeja ja lisda kannattavuutta. Venttiilitarjonta on luotu

Oljy- ja kaasu-, massa- ja paperi- seka muihin prosessiteollisuuden tarpeisiin.



« Saatoventtiilit, automaattiset sulkuventtiilit
ja turvaventtiilit (ESD)

» Pallo- ja ldppaventtiilit

o Alykkaat venttiiliohjaimet

« Lietepumppuratkaisut

o Alykkaat kenttapalvelut

» Vara- ja kulutusosat

Kuva 2. Metso FC tuotteet ja palvelut [4, s. 24].



3 Lean

Lean tarkoittaa suomeksi suoraan kaannettyn& hoikkaa tai laihaa ja sen avulla yrityk-
sissé ja laitoksissa voidaan leikata kustannuksia ja tuottaa enemman arvoa asiakkaalle.
Lean-kasitteen voi jaljitta& vuoteen 1987, jolloin MIT:n (Massachusetts Institute of Tech-
nology) Motor Vehicle Programmin tutkija Jhon Krafcik tarvitsi kasitteen, joka selittaa
TPS:n (Toyota Production System). Han Kkirjoitti taululle tavat, joilla TPS eroaa tavalli-
sesta massatuotannosta [6, s. 54]:

e Tuotteiden suunnittelu ja kehitys vaativat vihemman ty6ta

e Tuottavuus lisdéntyy pienemmalla sijoituksella

e Tuotteiden laatu on parempi

e Alihankkijoita tarvitaan vahemman

e Nopeampi tuotekehitys, tuotannonldpimenoaika ja ongelmanratkaisu
¢ Vahemman varastoa tuotannon jokaisessa vaiheessa

e Vahemman tyotapaturmia

Niinpa Krafcik totesi: "It needs less of everything to create a given amount of value, so
let's call it Lean”. Hanen vuonna 1988 kirjoittamassa artikkelissa "The Triumph of the
Lean Production System” kasite Lean tuli ensimmaista kertaa julkiseen levitykseen. Ar-
tikkelissa arvioitiin 70 autotehdasta 40:ss& maassa ja l6ydoksena oli, ettd Toyotan ja
muiden valilla oli merkittdva ero tuottavuudessa. Tata merkittdvaa eroa ei voitu selittaa

maantieteellisella sijainnilla tai eri teknologioilla, silla ainoa ero oli tuotantofilosofiassa.

Ensimmainen vaikutusvaltainen Lean-kirja on ollut MIT tutkijoiden Janes P. Womackin,
Daniel T.Jonesin ja Daniel Roosin kirjoittama The Machine That Changed the World
(1990). Kirjassa todetaan, ettd Lean on tehokkain tuotantotapa kaikenlaisessa teollisuu-
dessa. Kirjoittajat ennustivat Leanista tulevan globaalin tuotannon standardi, koska Lean
on paras tapa tehda erilaisia tuotteita edullisemmin. Heidan mukaansa koko maailman

pitaisi ottaa Lean kayttdon niin nopeasti kuin vain mahdollista. [7, s. 225]



3.1 Leanin historia

JIT (Just In Time) on osa Lean-ajattelua, joka on ollut jo vuosisatoja kaytossa esi-isil-
lamme, jotka ovat varmistaneet selviytymisensa ja voitokkuutensa jatkuvalla parantami-
sella. Esimerkiksi 1500-luvun lopulla Venetsian tasavallalla oli maailman suurin ja tehok-
kain telakka, joka vastasi toiminnaltaan modernia tuotantolinjaa. Venetsialla ei ollut va-
raa pitaa ylla suurta laivastoa rauhanaikana, mutta tarvitsivat nopeasti sotalaivoja vaaran
uhatessa. Telakka oli valmiudessa rakentamaan kokonaisen laivaston lyhyella varoitus-
ajalla ja se tyoéllisti 1500 henkea 60 hehtaarin alueella. Telakka pystyi parhaimmillaan
tuottamaan 100 laivaa vain kuudessa viikossa huipputehokkailla tuotantotekniikoillaan.
[8, s. 18]

Aseiden tuottaminen tehokkaasti oli tarkeda myds noin 200 vuotta mydhemmin, kun Tho-
mas Jefferson suostutteli USA:n armeijan kayttdmaan standardisoituja osia muskettien
valmistuksessa. Whitneyn tehdas Connecticutissa otti haasteen vastaan ja alkoi edistyk-
sellisia tuotantotekniikoita kayttden valmistaa aseita. Tehtaalla oli kaytbssa ohjattu vir-
taus, vaihdettavat standardiosat, omat alueet ja laitteet tehtaalla eri vaiheille ja virheiden
tarkastusmekanismi, jolla varmistettiin tasalaatuisuus. [8, s. 18]

Teollisen ajan historiaa tarkastellessa huomataan, ettd Lean-ajattelu on ensimmaista
kertaa laajalti ollut kaytéssad Henry Fordin tuotantolinjalla. Ford vihasi tuotannossa hu-
kattua aikaa. Hanen mukaansa hukattu aika oli helpoin hukka luoda mutta vaikeinta kor-
jata, koska hukattu aika ei nay lattialla toisin, kuten hukattu materiaali. Ford tuplasi tuo-
tantonsa 1913-1914 ilman, etta tydvoiman maaraa kasvatettiin ja vuosina 1920-1926
tuotannon lapimenoaika laski 90% 21:sta paivasta kahteen paivaan. [8, s. 6]

Tasté Lean-ajattelu on kehittynyt eri vaiheiden kautta, mutta suurimpana edistaja on ollut
Toyota, jonka Toyta Production System (TPS) on rakennettu Fordin kayttamien mene-
telmien paalle. TPS:n luoja Taiichi Ohno on kertonut, ettd Henry Fordin kirja "Today and
Tomorrow” vuodelta 1926 oli suuri inspiraatio hanelle omassa tydssaan [8, s. 6]. Fordin
tuotantolinja tuotti alussa vain yhta mallia suuria maaria, mutta siirtyi lopulta suureen

maaraan erilaisia vaihtoehtoja ja pienempaan tuotantomaaraan [6, s. 52].

Toyotan Taiichi Ohno ja Kiichiro Toyoda vierailivat 1950-luvulla General Motorsin ja For-
din tehtailla Amerikassa ja talla matkalla he kavivat myos Piggly Wiggly -nimisessé péi-

vittdistavarakaupassa. Naissa kaupoissa tuotteen toimitusketju lahti liikkeelle asiakkaan



tarpeesta, eli kaytdssa oli JIT sekd Kanban. Kanban on korttijarjestelma, johon merkitaan
yksikoiden kulutus ja kun kortti on tdynna, niin signaali lahtee eteenpain. Kaupan tapauk-
sessa tama signaali lahtee toimittajalle uuden tilauksen muodossa. Toyoda oppi paljon
vierailtuaan Fordin tehtaalla. Etenkin han oppi siit, minkalaisia virheita Ford oli tehnyt ja

miten virheet olisi mahdollista valttda noudattamalla Lean-toimintamallia. [8, s.18]

Toyota ei julkaissut tarkkoja tietoja tuotantonsa periaatteista ennen vuotta 1978, jolloin
Ohno julkaisi japaninkielisen teoksen tuotantofilosofiastaan. Tama teos k&énnettiin
englanniksi vasta noin kymmenen vuotta myéhemmin nimella "Toyota Production Sys-
tem: Beyond Large Scale Production”. [9, s. 78]

Lean-ajattelu jatkaa levidmistaan ympari maailmaa ja sen oppeja sovelletaan laajasti
perustuotannon ulkopuolella. Tyypillisia uusia alueita Leanille ovat logistiikka, palvelut,
myynti, terveydenhuolto, rakennusala, kunnossapito ja jopa valtiohallinto. Lean oppaita
on julkaistu sadoittain viime vuosien aikana, ja Leanille on tullut useita eri maaritelmia,
joista ei l0ytynyt yhté yleisesti hyvaksyttdvaa muotoa. [9, s. 84-85]

3.2 Leanin viisi paaperiaatetta

Womack ja Jones (1996) Kuvailivat kirjassaan Lean Thinking yritysta, jossa Lean-teknii-

kat toimivat menestyksekkaasti ja viisi paaperiaatetta nousi esille [10, s.29]:

1. Arvo — Maarita, mista asiakas maksaa. Turhat tytvaiheet hukkaavat arvoa.

2. Arvovirta — Maarita visuaalisesti, mika tuottaa arvoa asiakkaalle ja poista turha

hukka sen perusteella.

3. Virta — Maéritd arvoa tuottavat tydvaiheet ja poista esteet tydn keskeytymiselta
[11, s.128].

4. Veto — Tuota oikea maaré oikealla hetkelld asiakasta varten [12, s.81].
5. Taydellisyyden tavoittelu — Paranna jatkuvasti ja ala ole ikina tyytyvainen nykyti-

laan. Johda kohti taydellisyytta niin, ettd tyovaiheet ja aika asiakkaan palveli-

miseksi tehostuvat jatkuvasti [8, s.6].



3.3 Lean-ajattelu

Ennen kuin aletaan soveltaa Lean-ty6kaluja, on ymmarrettava, mitd on Lean-ajattelu.
Jotta paastaisiin Leaniksi, niin pitdd muuttaa kayttaytymisen lisdksi myds koko ajatus-
malli ja kulttuuri, jonka mukaan toimitaan [13, s. 83]. Hukkaa pitaa oppia jatkuvasti 16y-
tamaan ja poistamaan tarkkailemalla tilannetta ja jatkuvasti kehittamé&én toimintaa pa-
rempaan suuntaan [13, s.17]. Kriittistd Lean-ajattelun onnistumiselle on omistautuminen

asiakkaan onnistumiselle ja arvontuottamiselle.

Leanissa tavoitellaan tydn sujuvaa etenemista kohti valmista tuotetta tai palvelua, mutta
pahimmat viholliset télle ovat edella mainitut hukka, ylikuormitus ja vaihtelu. Nama termit
tunnetaan japanissa nimilla Muda, Muri ja Mura. Naiden esteiden poistaminen ei ole ta-
voitteena, vaan tavoitteena on tydn sujuvuuden ja virtauksen jatkuva parantaminen. [12,
s.19]

Asiantuntijatydssa hukka on hieman erilaista, kuin tehtaan kokoonpanossa, mutta samat
perusperiaatteet voidaan nostaa esille hukasta, eli tekemisestd, josta asiakas ei ole val-
mis maksamaan. Muda, eli hukka voidaan luokitella seitsemaéan eri kategoriaan [13s. 20-
22]

1. Ylituotanto: Tata pidetédén yleisesti pahimpana hukkana, jota syntyy huonolla tuo-
tannonsuunnittelulla, jossa tilaus ja valmistus eivat ole tasapainossa. Asiantunti-
jatyossa hukkaa aiheutuu tdiden vaarasta priorisoinnista ja palavereista, jonne

kutsutaan liilkaa osallistujia ilman todellista tarvetta.

2. Varastot & keskenerainen ty®: Tarpeeton varastointi ennen jatkojalostusta, joka
usein aiheuttaa myohastymisen toimituksessa seka lisdkustannuksia. Asiantun-

tijatydssa naita ovat esimerkiksi keskeneraiset raportit, sdhkopostit ja projektit.

3. Odottaminen: Syntyy siirryttdessa tytvaiheelta toiselle, kun henkil6t, asiakkaat
tai koneet odottavat edellisen vaiheen valmistumista. Asiantuntijatyéssa tama il-
menee esimerkiksi, kun odotetaan kollegalta tai asiakkaalta lisatietoja, paatoksia

tai hyvaksymista.

4. Turha liike tyontekijalla tai materiaalilla: Materiaalin tai tyvalineiden etsimisesta

ja hakemisesta aiheutunutta hukkaa. Asiantuntijoilla iimenee toimistossa turhana
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likkumisena huonon sijoittelun takia, seka tyopisteilla useiden eri ohjelmien kéayt-

tamisena tiedonsiirtelyssa ja tarvittavan tiedon etsimisena.

5. Siirtdminen: Tapahtuu tuotannossa, kun materiaalia joudutaan siirtdmaan tuotan-
tokoneiden valilla. Asiantuntijoilla tarkoittaa tyon tai tiedon siirtelyd henkil6lta tai
osastolta toiselle, kun tehtavan suorittaminen vaatii usean eri henkilén toimenpi-

teita.

6. Virheet: Tuottaa prosessiin lisatyota, koska virheet pitaa korjata ja aloittaa pro-
sessi alusta. Virheiden vaikutus usein kasvaa tyoketjussa ja virheet pitéisi saada
poistettua heti ketjun alussa.

7. Yliprosessointi: Materiaalia tydstetdan enemman tyévaiheessa kuin on tarpeel-
lista. Syyna voi olla se, etta ei tiedetd, mita asiakas todella haluaa ja tehdaan
turhia tydvaiheita, raportteja ja tarkastuksia. Saattaa esiintya, jos tytn laatutasoa

ei ole sovittu tai tyota ei ole tarpeeksi.

Muri, eli ylikuormitus on tuottamatonta toimintaa, joka johtuu ihmisen, jarjestelméan tai
laitteen liiasta kuormittumisesta. Henkilostdssa ylikuormittuminen ilmenee kasvavina
poissaoloina ja lisdantyneina virheind. Etenkin asiantuntijatydssa ylikuormittuminen va-
hentda kykya oppia uutta ja kehittaa toimintaa entistéa paremmaksi. Ylikuormitusta voi-

daan mitata tarkastelemalla saapuvan tydkuorman ja valmistumisnopeuden suhdetta.

Mura, eli vaihtelu tai epatasapaino on kolmesta vihollisesta pahin, koska sen syntyminen
johtaa ylikuormitukseen ja hukkaan. Vaihtelua voidaan havainnoida mittaamalla tyon
suorittamiseen kuluvaa aikaa tai odottamiseen kuluvaa aikaa. Epatasapainoa asiantun-
tijaty0ssa aiheuttaa osaamiserot, tybkuorman vaihtelu paivittain ja yllattavien ongelmien

korjaaminen.

Naita kolmea hukkaa voidaan havainnollistaa helposti kuvan avulla. Kuvassa 3 on rek-
koja, joiden tarkoituksena on vieda kuusi tonnia materiaalia asiakkaalle. Kolmessa ta-
pauksessa neljasta voidaan havaita jokin edella mainituista hukista, ja vain yhdessa ti-

lanteessa toiminta on Leanin mukaista. [6, s.361]
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e e e

Hukka (Muda)

1€ 1€ 1
1

0'0 00" ©
Ylikuorma (Muri)

Vaihtelu, epatasapaino (Mura)

(4] o

Optimaalinen tilanne tavaran kuljetuksessa

Kuva 3. Hukka rekkojen avulla havainnollistettuna (mukaillen lahteesta [6, s.361]).

Lean ajattelussa kaytetdan PDSA-syklia, joka on ajatusmallina muutoksen avain ja tata
menetelmaa kayttden muutos saadaan tehtya parhaiten. PDSA (Plan-Do-Study-Act) on
sarja toistuvia askelia, joiden kautta luodaan uutta tietoa kokeilemalla ja tiedon avulla
parannetaan toimintakykya. Kuvassa 4 on esitetty PDSA-syklin kierto. Tata syklia kutsu-
taan myds Demingin ongelmanratkaisukehéksi [14, s. 315]. W. Edwards Deming esitteli
jatkuvan parantamisen konseptinsa 1950-luvulla, mutta sen juuret ulottuvat 1920-luvulle
tohtori Walter Shewhartin tutkimuksiin [29], [15, s. 132].

Plan — Suunnittele: Yksi tai useampi ongelma on tunnistettu ja niiden vaikutusprossiin
ymmarretty. Mietitd&n, miten koe kaytdnnéssa jarjestetddn ja tuloksena on usein lista

ratkaisuista tai toimista, jotka pitaa testata. [15, s. 132]
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Do — Toteuta: Implementoi suunnitellut ratkaisut ja tarkkaile kokeilun edistymista.

Study — Tutki: Selvitd onnistuiko koe ja mita saavutettiin. Toisinaan tdssa vaiheessa pitaa

uusia jokin osa kokeesta ja varmistaa tulokset.

Act — Toimi: Toimitaan edellisessa vaiheessa saadun tiedon avulla ja paatetaan, mitka
muutoksista on uusia standardeja. TAman vaiheen jalkeen paatetddn myos, ettd aloite-
taanko uusi PDSA-sykli, muutetaanko koetta tai toteutustapaa.

Act Plan

Study Do

Kuva 4. PDSA-sykli, jossa vaiheet toistuvat jatkumossa.

3.4 Lean-tyOkalupakki

Lean-tydkalupakista l6ytyy useita eri tydkaluja ja konsepteja, kuten kuvassa 6 on esitetty.
Toimistotytssé kaytdssa olevia Lean-prosesseja ovat mm. asiakastilauksen syottdminen
jarjestelmdan oikein, JIT-toimitus, virheiden minimoiminen jne. Tarkeintd on kayttaa
Lean tyokaluja olemassa olevien prosessien vaihtelun poistamiseksi. Lean tyokalupakin

kuusi merkittavinta tyokalua ovat:

1. Pdivittaispalaverit
2. Laatu
3. 58
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4. Virtaus
5. Standardisoitu tyo
6. Kanban

Paivittaispalaveri toteuttaa edellisessa kappaleessa mainittua PDSA-syklid, ja se on
Lean-johtajalle tarkea vakiotydtapa. Palavereissa kdydaan lapi edellisen paivan tapah-
tumat ja suunnitellaan paivan toitd. Onnistuneessa palaverissa vaihdetaan tietoja, mutta
ei ratkaista ongelmia. Tiimilaiset tietavat palaverin jalkeen, mita kukin tekee ja tydpaivan
kulun perusraamit ovat selvat. Palaveri tulee pitdd Kanban-taulun tai muun visuaalisen
tulostaulun vierelld ja on tarke&a, ettéd koko tiimi on paikalla tilaisuuden ajan. [11, s. 54-
55]

Lean-tydpaikoissa laadun varmistus on osa jokaisen tyontekijan pdivittaista tydskente-
lyd. Laatu on tyontekijan vastuulla, poikkeamista ja hairidista tulee ilmoittaa valittdmasti.
Virheet ja hairidt pyritdan selvittdmaan nopeasti juurisyitd myoéten, silla niiden tehokas
poistaminen vahentda kustannuksia. Laatua pyritaan kehittdmaan jatkuvasti eteenpain

pienin askelin ja lopulta siité tulee osa prosessia ja kulttuuria. [22, s. 24]

Lean-ajattelun mukaan toiminta on tehokasta vain siistissa ja selkedassa ymparistossa,
jossa on helppo tunnistaa ja poistaa hukkaa. Tahan on kehitetty tehokas kaytannontyo-
kalu 5S, joka auttaa huolehtimaan siistiydesta, yllapidosta ja jarjestyksesta tydymparis-
tossa [22, s. 26]. 5S on Leaniin siirryttaessa usein yksi ensimmaisena kayttéonotettu
Lean-tydkalu. Menetelma mahdollistaa tehokkaamman tuottavuuden, lyhyemman lapi-
menoajan ja miellyttavan siistin toimintaympariston. Kuvassa 5 on esitetty graafisesti 5S
vaiheet. [23]

5S vaiheet:

1. Lajittele (Seiri): Tydkalut, mapit, tarvikkeet ja yms. tavarat lajitellaan tarpeellisuu-
den mukaan ja ty6pisteelta poistetaan tarpeettomat ja ylimaaraiset tavarat [22, s.
27].

2. Jarjesta (Seiton): Tyokaluilla ja tavaroilla on omat selkeét merkatut paikat. Par-
haan mahdollisen jarjestyksen saa aikaan kayttamalla sdanndllisesti PDSA-syk-
lia [22, s. 27], [23].
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3. Puhdista (Seiso): Koneet ja laitteet puhdistetaan paivittain ja huolletaan saannél-
lisesti seka tydskentelyalue pidetdan siistind. Asiantuntijatydssa sovelletaan tyo-
poydan siistind pitamiseen ja tietojarjestelmien turhien tiedostojen yms. poista-

misessa ja arkistoinnissa. [22, s. 27], [23]

4. Standardoi (Seiketsu): Kolmessa ensimmaisessa vaiheessa mainitut toimenpi-
teet otetaan mukaan rutiininomaiseen osaan tyontekoa. Apuna voi kayttaa visu-

aalista ohjausta, kuten kyltteja ja vareja, joilla rajataan tybalueita. [22, s. 27], [23]

5. Sitoutuminen (Shitsuke): Tarkein ja vaikein osa viidesta assasta, koska taman
vaiheen toimiminen takaa koko 5S toimivuuden. Tyontekijat ovat sitoutuneet yl-
[Apitamaan ja harjoittamaan 5S menetelmaa jatkuvalla rutiininomaisella suoritta-
misella. [22, s. 27], [23]

95

1. Lajittele 2. Jarjesta

i

3. Puhdista

© Quality Knowhow Karjalainen Oy

Kuva 5. 5S pahkinankuoressa [23].



15

Virtaus mahdollistetaan poistamalla hukka, josta kerrottiin luvussa 3.4.1. Periaatteessa
tama on valmistusta asiakkaan tarpeeseen ja vielapa mahdollisimman nopeasti. Tuo-
tanto ei saa pysahtya varastoihin, eika keskenerdaista tuotantoa saa olla suuria maaria.
Virtausta mitataan tutkimalla aikaa, joka kuluu valmistuksen aloituksesta siihen hetkeen,
kunnes tuote on valmis. Keskenerdiset tuotteet nakyvat pidempana tuotannon lapime-
noaikana, silla lapaisyajasta tavallisesti 99% on odottamista. Tuotannon virtauttamisen
kehittaminen parantaa toiminnan suunnitelmallisuutta, poistaa laatuhairi6ita ja liséa luo-
tettavuutta. [22, s. 20-21]

Nama edut seuraavat tuotannon virtauttamisesta:

e Parempi tuottavuus

e Parantuneet toimitusajat, koska ty6t saa kerralla pois eika niihin tarvitse palata
e Varastoihin sidottu padoma vahenee

¢ Laatu kehittyy, koska ongelmat havaitaan nopeasti, kun virtaus pysahtyy

e Lapimenoaika voidaan suunnitella tarkasti

Asiantuntijatydssa virtausta on hankalampi toteuttaa, koska tydtehtavéat eivat ole ennus-
tettavissa erityisen tarkasti. Jatkuva virtaus on silti tehokkain tapa tehda tyota ja tehok-
kain menetelma suorittaa tehtavat on Fi-Fo (First-in-First-out), jossa ty6t tehddan saapu-
misjarjestyksessé. Toiden suoritusjarjestyksen vaihtelu lisda l1apimenoaikaa ja romuttaa
ennustettavuuden prosessilta. [11, s. 114-115]

Tyon standardisoiminen eli vakiinnuttaminen on ensimmainen askel, kun lahdetaan ke-
hittamaéan toimintatapoja ja menetelmia. Yhteinen toimintapa mahdollistaa tytn laadun,
turvallisuuden ja tuottavuuden muutosten luotettavan havainnoinnin. Kaikkien toimiessa
eri tavoin olisi mahdotonta maaritella, miten muutokset vaikuttavat prosessiin. Tydnteki-
joiden odotetaan kehittdvan jatkuvasti ehdotuksia oman toimintansa parantamiseen
PDSA-syklin mukaisesti. Vakiinnuttaminen takaa tasaisen laadun ja siihen kuuluu seu-
raavat hyodyt [22, s.16]:

e Tyon laatu paranee

e TyOn tuottavuus paranee

e Tyo6tapaturmat vahenevat

¢ Oppiminen ja tietojen jakaminen paranevat

o Tyobskentelytapojen kehitys tehostuu
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Standardisoinnissa tarkeimpana tyokaluna on tuottaa samat tydohjeet kaikille tyonteki-
j6ille. Tybohjeiden tulee olla visuaalisesti selkeat, informatiiviset ja lyhyet. Ohjeissa ku-
vataan jonkin prosessin suoritus askel askeleelta ja esimerkiksi se, mita tyokaluja tai
materiaaleja tarvitaan. Laatu- ja turvallisuusseikat ilmenevat myds ohjeista tarvittaessa.
[22, s. 16]

Kanban, eli imuohjaus, on menetelmé&, jonka tarkoituksena on rajoittaa keskeneraisen
tydn maaraé. Kanbanin avulla pystytaéan eliminoimaan ylituotantoa. Tehdastuotannossa
toiminta perustuu halytykseen, joka tulee, kun esimerkiksi jokin varastoitu osa on loppu-
massa. Tarvittavan osan valmistus aloitetaan, kun sille tulee tarve seuraavalta tyovai-
heelta. Imuohjaus toimii parhaiten standardiosien tuotannossa tai osien, joilla on tasai-
nen menekki. [22, s. 22]

Kanban-menetelmalla saavutetaan seuraavat hyodyt:

e Lapimenoaika lyhenee, koska on vahemman ylikuormitusta
e Tuotannosta tulee joustavampaa ja helpommin kontrolloitavaa

o Pienemmat varastot ja vahan keskeneraista tyota

Asiantuntijatydssa Kanban toimii visualisoinnin osalta samalla tavalla, kuten tuotannos-
sakin. Molemmissa kaytetdan visuaalista taulua, jossa kaytetddn Kanban-kortteja kuvaa-
maan tyotehtavid, jotka likkuvat eri vaiheiden Iapi kohti valmistumistaan. Visuaalisen
taulun avulla kaikki keskeneraiset tyotehtavat nakyvat kaikille ja nykytilasta saa helposti
kasityksen. Nain ongelmakohdat paljastuvat ja kaikki ndkevéat selkeasti, mité toita on jo-
nossa ja mika on tehtavan prioriteetti. [11, s. 52-54]



17

Kuva 6. Lean-tyokalupakki.

3.5 Lean implementoinnin haasteet

Suuri osa Leanin kayttoonottaneista yrityksistéa on epaonnistunut ja vain noin 2% onnis-

tuu siind hyvin [18]. Useimmiten Lean-yritykset epdonnistuvat néista viidesta syysta:

1. YIin johto ei sitoudu tarpeeksi: Johto ei tieda kunnolla, miten kayttaa Lean-toi-

mintastrategiaa tai Lean-hanketta ei ole sidottu osaksi yrityksen strategiaa [18].

2. Leania kaytetaan kustannustenleikkausohjelmana: Leanin paallimmaisena ta-
voitteena ei ole kustannussaastojen etsiminen. Hankkeiden tulisi keskittya orga-

nisaation uusiutumiseen ja kasvun hakemiseen [18].
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3. Sisdiset ongelmat ulkoistetaan konsulteille: Konsultit eivat pysty ratkaisemaan

kaikkia rakenteellisia ja henkilokemiallisia ongelmia [25].

4. Vaarin organisoituminen: Leania kayttéonottaessa tulisi luoda organisaatio sen

ymparille, mutta hankkeen edettya riittavasti tallaista organisaatiota ei enaa tar-

vita [25].

5. Lean-hankkeella pitda olla oikeat vetgjat: Leania johtamaan pitaé valita patevat
ja osaavat henkilot, muuten hankkeen eteneminen voi karsia [18].

Usein Lean-toimintamalli epdonnistuu, kun se implementoidaan vain tiettyyn prosessiin,
eika koko yritykseen tai organisaatioon. Lean-tyokalujen kayttoonotto ja hukan vahenta-
minen tietyssa osassa prosessia ei valttamatta paranna kokonaistilannetta. Huomioon

tulee ottaa koko prosessi syotteineen ja tyotuloksineen [18].
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4 Lean ja Metso Flow Control Oy

Helsingin tehtaan Lean polku alkoi vuonna 2008, jolloin tehtiin nykytilan analyysi, jossa
todettiin tuotannon olevan hidasta ja johtamisen epayhtenaista. Leania lahdettiin kehit-
tamaan lisaamalla ymmarrysta, implementoimalla virtaus tehtaalle yksinkertaisiin tuot-
teisiin ja prosessin uudelleen suunnittelulla. Virtauksen implementointi I&hti ensin liik-
keelle massana tuotettavista peruskomponenteista ja uudesta arvovirtaorganisaatiosta.
Vuonna 2011 tuotantotilat muuttivat Helsingin Roihupellosta Vantaan Hakkilaan ja uuden
tehtaan pohjaratkaisu suunniteltiin virtausta tukevaksi. Vuoteen 2014 mennessa Lean
arvovirta oli otettu kayttoon kaikissa tuotantolinjoissa, kuten asennoitin- ja erikoislaite-

tuotantolinjoilla.

4.1 Lean toimistossa

Ensimmainen toimisto-organisaatio, joka otti Leanin kayttoon, oli tuotekehitys (T&K).
T&K kaytti Leania uuden Neles NDX —alyasenoittimen suunnittelussa. Neles NDX on
laite, joka ohjaa venttiilin sulkuelimen asentoa ohjaussignaalin mukaisesti, eli tarkoituk-
sena on saataa venttiilin virtausta [30]. Kuvassa 7 on esitettynd Neles NDX -alyasennoi-
tin. Aikaisempiin perinteisiin kehityshankkeisiin verrattuna Leanid kayttdamalla saatiin
tuote markkinoille 1,5 vuotta nopeammin. Tuotekehitys selvitti kyselyill& ja myyntiorgani-
saation avulla, mita asiakkaat oikeasti haluavat uudelta tuotteelta. Asiakkailta saatu pa-
laute ohjasi tuotekehitysta kehittdmaan helpompaa ja intuitiivista asennustapaa, kayt-
téonottoa ja kayttoliittymad. Leanin avulla projektipaallikko keskittyy yksittaisten osa-alu-

eiden optimoinnin sijasta koko projektin virtaukseen kohti maaranpaata [16].
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Kuva 7. Metso Neles NDX —éalyasennoitin [17].

Tehtaan toimiston Lean-projekti alkoi, koska vuoden 2015 lopussa tehtiin Flow Contro-
lissa LEAN business case -analyysi, jossa todettiin, ettd emme voi l16ytdd samanlaista
yksittaista kustannussaastokohdetta, jolla olisi yhta iso vaikutus kuin materiaalikustan-
nuksilla on ollut. Metso on mukana projektiliiketoiminnassa, joka on syklista. Toimitusky-
vyn joustavuus on myos matala. Vuoden 2016 alussa kaynnistyi Helsingin pilottiprojekti

ja siina kirjattiin seuraavat haasteet nykytila-analyysin jalkeen:

Pitkat kokonaislapimenoajat ja niiden epaluotettavuus

» Epatasaisesti jakautunut tydkuorma

« Kiiittisen (laatu, l&pimenoaika, ajoitus) polun johtamisessa puutteita

« Alhainen tydn vakioinnin aste

« Puuttuvat ja/tai epaselvat vastuut

» Heikko skaalautuvuus kuorman vaihteluun

+ Organisaation haavoittuvuus
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Syksylla 2016 Lean otettiin kayttédn toimistojen toimihenkil6illa. Uudenlaiset tiimit muo-
dostettiin ja monien tehtavankuva laajeni huomattavasti. Muodostui esimerkiksi uusi tiimi
nimelta "ltem Data Team”, joka muodostui tiimin esimiehesta seka neljasta asiantuti-
jasta. Ennen toimisto-Leanin kayttéonottoa kyseiset asiantuntijat istuivat eri konttoreissa
ja tekivdt oman organisaationsa erikoistehtavid. Naihin asiantuntijatehtaviin kuuluivat
tuotannon datan luominen ERP-jarjestelm&an ja suunnittelun muutoksien hyvaksymi-
nen, pienkomponenttien ostaminen, tehtaalla koneistettavien osien aihiomateriaalien os-
taminen seka venttiilien tydnsuunnittelu. Leanin kayttdonoton myota asiantuntijat siirtyi-
vat yhteiseen toimistoon ja istumaan vierekkain, jotta uusien tydtehtavien opettelu ja
opettaminen onnistuisi mahdollisimman tehokkaasti. Kuvassa 8 on vasemmalla kuvattu
tehdas ennen Lean-toimintamalliin siirtymistd, jolloin asiantuntijat (ostajat, tuotannon-
suunnittelija ja rikastaja) istuivat tehtaan eri toimistoissa. Oikeanpuoleisessa kuvassa on
yhteinen toimisto, jonne asiantuntijat siirtyivat Lean-toimintamallin kayttéénoton my6ta.
Tiedonkulku tehtaan sisélla nopeutui huomattavasti, koska asiantuntijat olivat samassa

tilassa lahella toisiaan.

Tehdas Tehdas
Toimisto C
Toimisto A
/’ Ostaja Lean-toimisto
L Team leader
Toimisto B p Rikastus m
f Asiantuntija A Asiantuntija B

Ostaja £ I
M Asiantuntija C  Asiantuntija D
—p

A Tyénsuunnittelija «—

Kuva 8. Toimiston istumajarjestys ja tiedonkulku ennen ja Lean-muutoksen jalkeen.
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5 Kyselytutkimus

Seuraavissa kappaleissa kerrotaan kyselytutkimuksen teoriaa, jokainen kysymys esitel-
l&an ja lopuksi kéasitelldan tuloksia niitéa analysoiden.

5.1 Tutkimusmenetelméat

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat jaetaan kahteen ryhméaan - kvantitatiiviseen ja kva-
litatiiviseen. Nama kaksi erottuvat toisistaan siina, minkalaista tietoa kerétéén ja miten
sitd analysoidaan. Molempia menetelmia voi kayttaa tutkimuksissa rinnakkain tai sekoit-
taa ne keskenaan niin, ettd kvantitatiivista dataa voidaan muuntaa kvalitatiiviseen muo-
toon ja toisinpain. Menetelmia sekoittamalla saadaan luotettavampaa tietoa, kun kay-
tossé on useampi ndkodkulma ja tulokset saadaan vahvistettua useammalla tavalla. Kai-
killa tutkimusmenetelmilla on omat heikkoutensa, mutta tarkoituksenmukaisia menetel-

mid yhdistelemalld voidaan saavuttaa tulosten parempi laatu. [19, s. 151-153]

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelm& perustuu numeerisen tutkimusaineiston kayttami-
seen ilmididen tulkitsemisessa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa otetaan tarpeeksi suuri
joukko vastaajia, jotta tulokset olisivat luotettavia. Tutkimuksen tuloksena saatua aineis-
toa kasitelladn tilastollisin menetelmin. Tutkimuksessa lasketaan siis maaria, joista on
tarkoitus 10ytdd yhdenmukaisuuksia. Kvantitatiivinen tutkimus on riippuvainen numeeri-
sesta datasta, joka voidaan muuntaa laskettavissa olevaan muotoon. Tutkimuksen koh-
teille voi antaa numeroarvoja, mutta se ei riitd tekemaan prosessista kvantitatiivista, jollei

arvoja anneta jonkin saannon mukaan. [20, s. 10-11]

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on laadullinen ja sen tarkoituksena on tutkia ihmisten
kokemuksia tai tiettyd ongelmaa. Tassa tutkimusmenetelmassa ei kayteta haastattelu-
kyselya, jossa on valmiit vaihtoehdot joista vastaajan pitaa valita. [19, s. 182] Tutkimus-
ongelmaa voidaan lahestyd monin eri tavoin ja aineiston keruumenetelman valinta teh-
daan sen mukaan, millaista tietoa etsitaédn. Toisin kuin tilastollinen kvantitatiivinen tutki-
musmenetelma, kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoituksena useimmiten jonkin il-
midn ymmartadminen. Tutkimusaineiston maaréan ei tarvitse olla merkittava, silla yksittai-

nenkin tapaus voi olla riittava. [21, s. 4-7]
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5.2 Kyselyn suoritus

Kysely on tutkimusstrategiana yleinen ja suosittu tapa kerata tietoa yritysmaailmassa,
koska sen avulla saadaan kerétty& suuri maara tietoa erittain taloudellisesti. Kyselytutki-
muksella pystytdan yleenséa vastaamaan kysymyksiin, miten, kuka ja mitd. Taméan takia
kyselya kaytetaan tavallisesti maarittamaan tietynlaisia suhteita eri muuttujien valilla. [19,
s. 144]

Kyselyssa kaytetyn lomakkeen kysymyksista puolet oli allekirjoittaneen ideoimia ja puo-
let yrityksen Operational Excellence -managerin kanssa valittuja. Lomake ei ole taysin
kvantitatiivinen, silla siina on myo6s kvalitatiivinen elementti mukana. Kyselylomake oli
vain sahkdisessa muodossa ja se tehtiin kayttden Microsoft OneDrive for Business -pal-
velua. Palvelussa luotiin kyselylomake kayttden Excel -ohjelman kyselylomaketoimintoa.
Kyselylomake mahdollistaa monivalintakysymysten, vapaiden tekstikenttien ja monien

muiden hyddyllisten ominaisuuksien kayttamisen kyselya luodessa.

Kysely suoritettiin taysin anonyymina ja lomakkeessa ei kysytty vastaajan ikaa tai suku-
puolta, jottei vastaajan identiteettia saisi selville. Vastaajan identiteetti olisi ollut liian hel-
posti paateltavissa, jos demografiset tiedot olisi keratty. Anonymiteetin toivottiin tuotta-
van rehellisia vastauksia. Linkki vastauslomakkeeseen lahetettiin vastaajille sdhkdpos-
tilla. S&hkoista lomaketta ei suojattu salasanalla, koska kyseessa oli pieni joukko henki-

I6it& ja kenenk&&n ei uskottu hairikbivan kyselya ylimaaraisilla vastauksilla.

5.3 Kysymykset

1. Mitka ovat suurimmat haasteet Leanissa?

Ensimmainen kysymys haastaa heti vastaajan miettimaan, etta mitkd ovat heidéan
mielestaan suurimpia haasteita Leanin implementoinnissa omaan tyéhon ja or-

ganisaatioon.

2. Onko hukka mielestasi vahentynyt? Mik& on suurin hukka mielestasi? Miten va-

hentaisit hukkaa?
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Toinen kysymys on osittain avoin ja osittain kvantitatiivinen, koska ensimmainen
osio on sovellettavissa Kylla, ei ja eos -muotoon. Kysymyksen tarkoituksena on

selvittaa mika aiheuttaa vastaajalle eniten turhaa ty6ta.

Tunnetko itsesi stressaantuneemmaksi kuin ennen? Miten lievitat stressiasi? Mi-

ten tydpaikalla voisi vahentéa stressia?

Kolmannessakin kysymyksessa on ensin kvantitatiivinen kysymys stressista ja

sitd seuraa avoimet tiedostelut stressin hoitamisesta.

Mita haluaisit muuttaa tyossasi?

Talla avoimella kysymyksella haluttiin kartoittaa sita, etta mita vastaajat haluaisit
muuttaa paivittaisessa tydskentelyssdan. Kysymys ei ole yhta suoraan Leaniin

viittaava, kuin sarjan muut kysymykset.

Miten kehittaisit Lean-ryhmaasi?

Talla avoimella kysymyksella haettiin vastaajilta kehitysideoita oman ryhméansa
kehittamiseen. Kysymys valittiin kyselyyn, koska Leanissa kehitysideat usein tu-

levat organisaatiossa alhaalta yléspain.

Mielipiteesi Leanista toimistokaytossa?

Kuudes kysymys oli avoin mielipidetta mittaava kysymys vastaajien sen hetki-
sista tunteista toimisto-Leania kohtaan. Kysymykselld haluttiin selvittdd hyvia ja
huonoja puolia, seka vastaajien suhtautumista Leaniin sen hetkiseen implemen-

tointiin.

Customer value: Tunnenko tiimina ja yksilona asiakkaan arvon tarpeeksi hyvin?

Enta olemmeko keskittyneet tuottamaan sita?

Kysymyksella selvitettiin vastaajien Lean tuntemusta ja mielipidetta siihen, etta

tuottavatko heidan toimensa arvoa asiakkaalle.

Value Stream: Olemmeko tiimina ja yksiléna méaaritelleet arvontuottoketjumme ja

noudatamme sitd standardoidusti?
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Kysymyksella selvitettiin vastaajien Lean tuntemusta ja mielipidetté prosessin toi-

mivuudesta arvontuottamisen kannalta

9. Flow: Olemmeko tiimina ja yksilona keskittyneet virtauksen sujuvuuteen ja yllapi-

toon? Miten tdma nakyy kaytanndssa?

Yhdeksés kysymys selvittda vastaajien mielipiteen siitd, etta kuinka heidan tyo-
tehtaviensa virtaus onnistuu. Virtauksesta kysyttiin myos siksi, ettd vastaukset
saattaisivat paljastaa ongelmia siihen, ettd miksei virtaus toimi niin hyvin kuin se

VOIS,

10. Pull: Teemme tiimissa ja yksilona vain sen minka asiakas vaatii? Syntyyko ylituo-

tantoa seuraavaan vaiheeseen?

Talla avoimella kysymyksella vastaajia pyydettiin miettimdan oman ja tiiminsa

tyon maaraa.

11. Striving to perfection: Huomaako tiimi paivittaisjohtamisessa poikkeamia ja pois-

taa juurisyyt tehokkaasti?

Viimeisessa kysymyksessa vastaajia kohtasi kysymys, jonka vastaukset kertovat

hyvin paivittiisjohtamisen tasosta ja ongelmien ratkaisusta.

5.4 Kyselyn tulokset

Kyselyn tavoitteena oli selvittdd asiantuntijoiden suhtautumista uuteen Lean-toiminta-
strategiaan ja selvittdd myds vallitsevaa asenneilmapiiria. Kysely lahetettiin 33 asiantun-
tijalle 31.1.2017, jotka tydskentelivat uusissa Lean-tiimeissa. Osa asiantuntijoista oli
tyoskennellyt Lean-tiimeiss&an vastaushetkella 12 viikkoa ja osa vasta kuusi viikkoa. Ky-
selyyn vastasi ensimmaisella kierroksella 24% asiantuntijoista ja 9.2.2017 |&hetetyn
muistutuksen jalkeen kyselyyn osallistui yhteensd 11 asiantuntijaa, eli vastausprosen-
tiksi tuli 33%. Viimeinen vastaus kyselyyn tuli 24.2.2017. Kyselyyn tulleet vastaukset on

esitetty liitteessé 1.
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Kyselylomakkeen ensimmainen kysymys "Mitka ovat suurimmat haasteet Leanissa?”,
kerasi kaikilta vastaajilta selkedan mielipiteen. Yleisimpana vastauksena oli "uuden toi-
mintatavan jalkauttamisen ongelmat”. Huolta herétti uuden oppiminen ja se kuinka uusi
ajatusmalli omaksutaan. Taulukossa 1 on eriteltyna muutamia vastauksia ensimmaiseen

kysymykseen.

Taulukko 1. Vastaajien mielestéa Leanin suurimmat haasteet.

Jalkauttaa uutta ajattelumallia, kun projektit ovat kesken. Lisaksi kulttuurierot tuovat haas-
teita, tata jalkautetaan nyt Helsingissa mutta meilld on yhteisty6ta myos Kiinan ja Saksan
kanssa. sielld ei ole vield Leania. Mielestani on haasteellista myos jalkauttaa uutta ajattelumal-
lia vanhaan prosessiin toki taiten huomataan nopeasti, missa on aukkoja kommunikaatiossa ja
prosessia mutta silti yritetdan asioita raportoida samalla tavalla kuin ennen, jolloin paine vain
kasvaa. My0s ns. tiimisiilot tuovat haasteita, kun pienissa tiimeissa paatetaan omista toiminta-
tavoista mutta ei kuitenkaan tiedetd, miten tdma vaikuttaa toisen tiimin tehtaviin.

Kaikista halutaan tehdad moniosaajia, palastelemalla t6itd pienempiin osiin ja kierrattamalla ih-
misia eri "palasissa” eli kuinka saada kaikista moniosaajia. Halutaan, etta kaikki tyoskentelevat
saman "muotin” mukaan, yksilollisyytta ei hyvaksyta. Siihen siirtymiseen liittyen omat vanhat
tehtdvat seuraavat + uudet lean organisaation tehtavat hoidettava, ei aika riita.

Uusien vastuualueiden omaksuminen tuottaa ainakin tdssa alussa haasteita ja hidastaa koko-
nais prosessia.

Perehdytyssuunnitelman puuttuminen. Resurssitarve laskettu vaarin. Useiden uusien tehtavien
opettelu koko ryhmalla samanaikaisesti.

Kyselyn toisessa kysymyksessa on yhdistettyna kolme kysymysta "Onko hukka mieles-
tasi vahentynyt? Mikd on suurin hukka mielestasi? Miten vahentaisit hukkaa?”, joista
ensimmainen mahdollisti tutkimisen kvalitatiivisesti (Ei, Kylla, EOS). Kaaviossa 1. on esi-

tetty hukan mielipiteet hukan véhenemisesta.
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Kylla Ei EOS

Kaavio 1. Vastaajien mielipide hukan védhenemisesta.

Toinen kysymys "Mika on suurin hukka mielestasi?”, sai seuraavanlaisia vastauksia tau-
lukkoon 2.

Taulukko 2. Suurimmat hukan aiheuttajat.

Suurinta hukkaa on mielesténi hukka jota emme née ja jota kuitenkin "toteutamme" koko
ajan.

Koska ohjeistuksia ei ole ja oletetaan, etta kaikki tietda kaikesta kaiken tulee turhia kuppikun-
tia, kyselyita, sdhkdpostia

Hukka ei ole vahentynyt pain vastoin, nyt raportointi ja ns. mikromanageeraus on lisdantynyt.

Kolmantena osiona oli kysymys "Miten vahentaisit hukkaa?”, johon tuli vain muutamia
vastauksia, kuten "Mita avoimempi ja selkeampi tydnkuva ja tyo on, sita helpompi sieltd
on tunnistaa hukka.” ja "Pyritddn tekemaan t6ita ohjeiden mukaisesti, jotta hukkatyoté ei
syntyisi.” Selkeat ohjeet ja tydnkuva katsottiin tarkeimmiksi tavoiksi vahentaa hukkaa.

Seuraava kysymys koski tyéntekijoéiden hyvinvointia stressin tuntemuksen kautta. Kysy-
mys oli myds jaettu kolmeen osaan kuten edellinenkin. Ensimmaisesta kysymyksesta
"Tunnetko itsesi stressaantuneemmaksi kuin ennen?”, selvisi, ettd 9/11 vastaajasta ker-
toi olevansa stressaantuneempi kuin ennen. Toisena kysymyksena oli ” Miten lievitat

stressiasi?”, johon vastasi 4 asiantuntijaa. Vastaukset on esitelty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Stressin hallintamenetelmat.

Lievitan stressia pitamalla jarjestelmallisesti kirjaa tekemattomista toista, ja vapaa-
ajalla kavelylenkeilla

Itse lievennan stressiani uppoutumalla téihin.

stressid on yritettava lievittaa vapaa-ajalla harrastamalla liikuntaa ja keksimalla muuta
mukavaa toimintaa, joka saa ajatukset pois tydpaikan myllerryksesta.

Koetan vapaa-ajalla unohtaa kokonaan kaiken ty6hén liittyvan.

Kolmannen kysymyksen viimeisena olleeseen kysymykseen "Miten tyOpaikalla voisi va-

hentaa stressia?” tuli vain kolme vastausta, jotka on esitelty taulukossa 4.

Taulukko 4. Keinoja stressin vahentamiseen tytpaikalla.

Mielestani johto voisi oikeasti miettia, mika on tarpeellista tehda ja mika ei. Mika asia ei
esim. kannata ottaa suurennuslasin alle. Henkilon tyékuorma ja paine on vain lisddantynyt ja
tuntuu, ettd johto ei luota tydntekijoihinsa.

Tyopaikalla voisi lieventaa stressia, jos tydnantaja olisi hieman inhimillisempi ja ottaisi huomi-
oon jossain maarin myos yksilollisia toiveitakin mahdollisuuksien mukaan (ihmisilld on eri
vahvuuksia, kaikkia ei voi "tasapaistaa" taysin samaan muottiin)

Ty6paikalla olisi oltava oma rauha tehda omaa tyota

Kysymyksessa 5, "Mita haluaisit muuttaa tydssasi?” vastaajaa pyydettiin pohtimaan
omaa tydtaan ja kertomaan sen huonoista puolista. Tama on ensimmainen kysymys,
johon yksi osallistuja jatti vastaamatta. Taulukossa 5. on koottuna merkittavimmat vas-

taukset.

Taulukko 5. Mité vastaajat haluaisivat muuttaa tydssaan.

Haluaisin pomot, jotka olisivat muutoksessa kunnolla mukana eivatka sotkisi asioita mikro-
manageerauksellaan. Lisaksi haluaisin kunnolla paivittdisjohtamiseen osallistuvan ldhiesimie-
hen.

Liiallista raportointia, ei minusta tuo lisdarvoa.

Haluaisin tydnkuvani selkeentyvan nykyisestd. Talla hetkella tydnkuvani on laaja ja lisaksi hie-
man epaselva.

Palata vanhaan, jossa oli toimittajavastuut per ostaja ja ostaja vastasi koko prosessista omien
toimittajiensa osalta.

Pitdisi olla aikaa keskittyda enemman omaan tyohon jotta virhemahdollisuutta ei tulisi ja aikaa
uuden oppimiselle ! Uutta on tulossa paljon, johon haluaisin kunnolla perehtya mutta ainai-
nen kiire syo aikaa oppimiselta.

Vahentaa stressid. Tehda normaalin pituisia tyopaivia, ei jatkuvia ylitoita.

Ainaisen kiireen. Viimeisen 4kk:n aikana ei ole ollut yhtaan paivaa, ettei tydtehtavia jaisi ryh-
malla rastiin.

Vapauden tehda tyota muuallakin
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Kysymyksen 6, "Miten kehittaisit Lean ryhmaasi?” vastauksissa voidaan tarkastella osal-
listujien ideoita tiimiensa toiminnan kehittdmiseen. Taulukossa 6 on esitelty muutamia

vastauksia, jotka on pyritty valitsemaan mahdollisimman monipuolisesti.

Taulukko 6. Ehdotuksia oman Lean-ryhman kehittamiselle.

Kaymalla lapi kaikki ryhmalle kuuluvat tyotehtavat ja tekemalla ohjeet jokaisesta paavai-
heesta ja tyosta.

Nykyisellaan tiimissa pyrimme jatkuvasti kehittamaan téitdmme. Kehittdmiseen ei myoskaan
ole aikaa, koska paivittaistydot menevat kehittamisen ohi.
Tekijoiden maara tulisi suhteuttaa tehtavien maaraan ts. tulisi lisata henkilostoa.

Roolien tydnjako pitdisi jakaa tasaisemmin, osa rooleista kuormittavampaa kuin toinen.

Toivon ryhmalle koulutusta eri asioista ja selkeda ohjeistusta

Kysymyksessa 7, "Mielipiteesi Leanista toimistokaytdssa?” vastaajia pyydettiin arvioi-
maan Leanin toimivuutta toimistossa. Taulukossa 7 on koottuna merkittdvimmat vas-

taukset, joiden perusteella Leanin toimivuutta epailtiin paljon.

Taulukko 7. Mielipiteet Leanin soveltumisesta toimistotyohon.

Voi hyvin toimia ja vahentaa stressia. Harmi, vain ettd koko Metso on niin sekaisin, etta tyon
standardointi on tosi vaikeaa ja siksi todella monet ovat heittdaneet hanskat tiskiin jo ennen
kuin on kunnolla padsty vauhtiin.

Ryhmamme tekee niin monipuolista tyota, ettei kaikkeen voi soveltaa Leania taydellisesti.
Vaikka padasiassa ryhmamme toimii mahdollisimman paljon Leanin periaatteiden mukaan,
on sen silti oltava joustava, jotta asioita saadaan nopeasti eteenpain.

Ei kaikilta osin istu toimistotyohon. Tehtaalla paremminkin jossa tyot tehdaan tyéjonon mu-
kaan
Sopii paremmin tehtaisiin, sairaaloihin yms.

Teoria tasolla hieno idea, mutta toteutus tuntuu ontuvan, jos siihen ei olla tarpeeksi varau-
duttu.

Kysymykset 8-13 olivat vastaajille haastavimmat vastata ja saivat lyhimmat vastaukset.
Kysymys 8, "Customer value: Tunnenko tiimin& ja yksilona asiakkaan arvon tarpeeksi
hyvin? Enta olemmeko keskittyneet tuottamaan sita?” paljasti, ettd puolet vastaajista us-

koi tuntevansa asiakkaan arvon ja keskittynyt tuottamaan sita.

Kysymys 9, "Value stream: Olemmeko tiimina ja yksilona maaritelleet arvontuottoket-
jumme ja noudatamme sité standardoidusti?” kertoo, ettd suurin osa vastaajista oli sa-

maa mieltd kysymyksen kanssa, mutta huomiona seuraavat kommentit Kylla vastaajilta:
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"Olemme maaritelleet arvontuottoketiumme melko hyvin mutta emme pysty taysin nou-
dattamaan sita.” ja "Kylla, mutta resurssipulan takia joudumme poikkeamaan roolijaoista
ja jattdmaan vahemman tarkeat tyot tekemattd.” Kaaviossa 2 on esitetty vastaukset ky-

symykseen arvontuottoketjusta.

Kylla Ei EOS

Kaavio 2. Vastaajien mielipide arvontuottoketjun toteuttamisesta toiminnassaan.

Kysymys 10, "Flow: Olemmeko tiimina ja yksilona keskittyneet virtauksen sujuvuuteen ja
yllapitoon? Miten tama nakyy kaytanndssa?” kertoo vastaajien nakemyksista virtauksen
toimivuuteen ja kertoo, etta virtausta yritetaan yllapitaa, vaikka se tuottaa haasteita, ku-

ten taulukon 8 vastauksista huomataan.

Taulukko 8. Virtauksen seuranta.

Tyo6ta on ollut niin paljon, etta aika tuntuu menevan ldhinna kaaoksenhallintaan.

Mielestani tdssa on menty jo siihen, etta valilla yritetdan kaikkia palikoita laittaa samaan muottiin.
Ei se onnistu erityisesti, kun meilld on vield samat tyokalut ja vanhat toimintamallit kaytdssa.

Yritdmme saada kiireisimmat keikat hoidettua ensin. Aamupalavereissa ja ryhman sisdisessa kes-
kusteluissa saatamme tehda muutoksia tai paatoksia tyodjarjestykseen.

Osittain, mutta tietotaitoa ei ole tarpeeksi, ettad pystyisi toimimaan optimaalisesti.

Kylla. Ty6jonoa seurataan paivittain. Tavoitteet on luotu paivittdiseen tekemiseen. Virheet kay-
daan lapi tiimissa. Kehittamalla tyokaytantoja jatkuvasti.

Kylla olemme. Teemme First in First out metodilla toita.

Seuranta tarkkaa, pyrimme pitdmaan tiedot ajan tasalla

Yritys on hyva tehda asioita systemaattisesti maaliin
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Kysymys 11, "Pull: Teemme tiimissa ja yksilona vain sen minké asiakas vaatii? Syntyyko
ylituotantoa seuraavaan vaiheeseen?” oli selvasti haastavin kysymys ja sai lyhimmat
vastaukset. Kysymys keskittyy turhan tyon tekemiseen, eli ylituotantoon. Vastaajien ylei-

sin nakemys oli, ettd ylituotantoa ei synny, vaan painvastoin kuten taulukosta 9 ilmenee.

Taulukko 9. Mielipiteita ylituotannosta.

Kylla, en usko etta syntyy ylituotantoa.

Syntyy, asioita pitaisi myos pystya soveltamaan ja maalaisjarki olisi hyva pitda mukana asioissa.

Ei todellakaan. pdinvastoin. Myohadstymaa kasaantuu paivittain.

Teemme oleellisimman/pakollisen...aika ei riitd muuhun

Ylituotantoa - ?? ennemminkin 'havikkia' leanissa huolestuttaa, ettd kun tyo siirtyy tiimilta toiselle
jotain tietoja putoaa vilista kaikkea kun ei voi laittaa M3/GDC/kronodoc jarjestelmé&an

Viimeinen kysymys kyselyssa "Striving to perfection: Huomaako tiimi paivittaisjohtami-
sessa poikkeamia ja poistaa juurisyyt tehokkaasti?” selvitti, ettd miten tiimi huomaa ja
poistaa ongelmia juurisyineen. Vastauksien perusteella osa tiimeista on tarttunut tehok-
kaasti ongelmiin ja osa tiimeista ei laheskaan yhta aktiivisesti. Myds vastaajien henkil6-
kohtainen asennoituminen taydellisyyden tavoittelussa tulee esille vastauksissa taulu-

kossa 10.

Taulukko 10. Poikkeamien havainnointi ja juurisyiden l6ytaminen

Poikkeamia huomataan, mutta ilman paivittdisjohtamista. Paivittdisjohtamista on tiimilla ehka
kerran viikossa. Juurisyita ei ole poistettu. Ideoita syntyy ja niita kirjataan ylos, ja on varattu
1pv/kk kun niitd kdyd&aan lapi. Vauhdissa yritetdan implementoida se mita pystytadan.

Kylla, tiimimme huomaa paivittdin poikkeamia ja yrittaa selvittaa niiden juuret ytimia myoten. An-
namme my0s toimeksiantoja / ldhetamme lisdselvitykseen asioita paivittdin. Joitakin ideointisessi-
oita olemme pitdneet, mutta emme mielestani tarpeeksi. Toki, tyotaakkakin on ollut korkea, joten
aikaa ei moisiin ole ollut paljoa.

Joskus huomaa. Ei jarjesta. En osallistu.

Huomaa poikkeamia ja ideointisessioi, mutta pdaasiassa juurisyyt eivat ole tiimin poistettavissa.
Ndinhan se menee.

Tiimi ja tehtdvat uusia useimmille, myos uusi esimies. Jatkuvaa kehittamista tyon ohessa tapah-
tuu, mutta vaikeaa toteuttaa, kun resurssipula on krooninen

Ideointi on vahaista, syyllisten etsiminen ja virheiden korostaminen on liian korkealla
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5.5 Loppupéaatelma

Kyselyyn vastasi vahemman asiantuntijoita, kuin alkuun odotettiin, mutta 33 prosentin
vastaustulokseen oltiin tyytyvaisia. Kyselyssa oli 12 kysymysta ja aikaa kyselyyn vastaa-
miseen kerrottiin kuluvan n. 10-15 minuuttia per vastaaja. Osa saattoi jattéda vastaamatta
kyselyyn, koska he kokivat sen liian tyolaaksi tai olivat liian kiireisié vastatakseen siihen.
Kyselyn alkupuolella oli helppoja mielipidekysymyksia, joihin vastattiin monisanaisesti.
Kyselyn loppuun oli sijoitettu Lean-toimintaan liittyvat asiakaskysymykset, joihin tuli
enemman tyhjia vastauksia. Tama saattoi johtua siitd, ettd osa kyselyyn vastaajista koki
niin sanottua kyselyvasymysta tai kysymysten siséaltd saattoi tuntua haastavalta, jos kay-
tetyt termit eivat olleet tuttuja. Vastaajien motivaatiota ei yritetty nostaa mahdollisuudella
voittaa palkintoa. Tiimien esimiehet olivat tietoisia kyselytutkimuksesta ja he kehottivat
alaisiaan osallistumaan siihen. Jokainen kysymys antoi kayttékelpoista tietoa ja kyselyn
tulosten valmistumisen jalkeen tulokset jaettiin tiimien esimiehille. Jalkeenpain ajatellen

joitakin kysymyksia olisi voinut muotoilla neutraalimmiksi, kuten:

e Tunnetko itsesi stressaantuneemmaksi kuin ennen? Miten lievitat stressiasi? Mi-
ten tyopaikalla voisi vahentaa stressia? -> Miten Lean on vaikuttanut tyossajak-

samiseesi?

¢ Mita haluaisit muuttaa tyossasi? -> Haluaisitko muuttaa jotakin ty6ssasi?

Kysymys stressista saattoi yhdistda Leaniin jo lahtokohtaista negatiivisuutta. Muutos ai-
heuttaa usein stressia ja syy ei valttdmatta ole juurikin Leanin, koska resurssipula olisi
luultavasti sama ilman Lean-toimintamalliakin. Olisi voinut kysya, esimerkiksi "Jos Lean

ei toimi tiimilla ja yksil6lla, niin miksi se ei toimi ja mika olisi parempi toimintatapa?”.

Joissakin kysymyksissa oli vastauksena vain ”-” tai ”?” ja osassa vastauksia kiemurreltiin
tai vastattiin jotain muuta. Taméa saattaa viestia vastaajien siséisen johtajuuden ja yksilén
vastuunoton heikosta tasosta. Kyselyyn saattoi myods innokkaimmin vastata henkil6t,

joilla oli negatiivisia kokemuksia muutoksesta.

Lahes kaikkiin kysymyksiin tuli vastauksina tarkoituksenmukaista ja kayttokelpoista tie-

toa. Vastaajat ymmarsivat suurimman osan kysymyksista oikein ja epaselvyyksiékin si-
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saltdneet kysymykset tuottivat kayttokelpoista tietoa. Kyselyn perusteella muutos toimin-
tatavoissa aiheutti ainakin alkuun uupumusta uuden opettelussa ja opettamisessa, seka

toimintastrategian tuntemuksen syventamisessa.

Muutosjohtajien ja vetgjien on tarkeé huomioida kyselyn perusteella esille tullut negatii-
visuus, riittamattomyys ja kiire ja k&yda asiaa lapi alaistensa kanssa. Lean ajattelua ja
konseptin ymmartamista tulisi kehittaa saanndllisilla purkutilaisuuksilla ja reflektoinneilla
siitd, miten tydssa menee. Tiimien vetdjien tulisi my6s puuttua tehokkaammin tyduupu-
miseen ja pyrkia ehkaisemaan henkildista johtuvia konflikteja kuitenkin kayttaen kapasi-
teettia tehokkaasti. Kaikki konfliktit eivat ole pahasta, ja niistd on mahdollisuus oppia
uutta, ja niiden avulla voidaan I6ytaa kehityskohteita toiminnassa. Tassa tapauksessa
ehkaistavilla konflikteilla tarkoitetaan asiantuntijoiden valilla olevia henkildkohtaisia risti-
riitoja, jotka voivat selkeasti heikentaa tyoilmapiiria ja haitata muutoksen sujuvaa imple-

mentointia.

Kyselyn perusteella voidaan havaita, ettd muutos on aiheuttanut stressia, kiiretta ja se-
kavuutta. Stressi liittyy osana muutokseen, mutta se usein katoaa tilanteen rauhoituttua.
Uuden oppiminen vie aikaa ja aikaa ja sitd voi tuntua olevan véhén, varsinkin jos on
paallekkaisia tyotehtavia siirtyméavaiheessa. Koulutuksen ja ohjeistuksen tarkeys nousi
esille kyselyssa. Lean-toimintamallissa henkilostén koulutus ja standardisoitujen tyéoh-
jeiden tekeminen ovat tarkeita. Hyvét tydohjeet takaavat oppimisen ja helpottavat uuteen
tehtavaan harjaantumista. Kyselyn suoritusajankohtana useissa tiimeissa tyéohjeiden
tekeminen oli viela alkutekijoissaan. Mielipiteet Leanista toimistokaytdssa osoittivat sen,
ettei vastaajien ymmarrys Leanin suhteen ollut viela kovinkaan korkealla tasolla. Asian-
tuntijoille pidettiin jotakin koulutustilaisuuksia, joista ei saanut hirveésti tukea Leanin ym-
martamiseen tai sen toimivuuteen toimistoymparistdssa. Kaikki vastaajat antoivat epai-
levan kuvan vastauksissaan, ja mielikuvat Leanin hyddyntamisesta sijoittuvat muualle
kuin toimistoon. Tiimien esimiehet saivat Lean-koulutusta, jotta he pystyisivat kehitta-
maan tiimejaan oikeaan suuntaan ja oikeilla tydkaluilla. Tamén kyselyn vastauksia jaet-
tiin tiimien esimiehille, jotta he pystyisivat tunnistamaan ongelmat ja tarttumaan niihin

paremmin.
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6 Haastattelu

Haastattelu on yleisesti kaytosséa oleva vuorovaikutukseen perustuva tiedonkeruutapa.
Haastattelussa tutkija ja yksi tai useampi haastateltava vaihtavat tietoa yhdenmukaisesti
(strukturoidusti) tai vapaamuotoisesti. Yhdenmukainen haastattelu on lomakehaastat-
telu, jossa on valmiiksi muotoillut jarjestelmaélliset kysymykset ja vastausvaihtoehdot. Va-
paamuotoisessa haastattelussa ei ole valmiita kysymyksia tai vastausvaihtoehtoja, vaan
keskustelu tapahtuu luontevasti tilanteen mukaan. Haastattelun yksityiskohtaisuus riip-
puu siita, ettd minkalaista tietoa yritetaan saada. Haastattelu on menetelma erittain jous-

tava, silla tutkija voi esittdd kysymykset haluamassaan jarjestyksessa. [28 s.8-12]

Tutkimusten mukaan esimiesasemassa olevat henkil6t suostuvat mieluummin haastat-
teluun kuin vastaavat kyselyyn. Etenkin silloin, kun haastattelun aihe on mielenkiintoinen
ja relevantti heiddn oman tyonsa kannalta. [19 s.324] Haastattelu koetaan luotettavam-
pana, kuin kyselyyn vastaaminen. Haastatteluun suostuva henkild tavallisesti vastaan
kaikkiin kysymyksiin paremmin, kuin kyselylomakkeessa, jossa osa kysymyksista on

mahdollista sivuuttaa.

Haastattelun tiedon kerdaminen kannattaa toteuttaa nauhoittamalla ja muistiinpanoilla.
Muistiinpanojen tekeminen osoittaa haastateltaville, ettd heidén vastaukset ovat tarkeita.
Pahimmassa tapauksessa haastattelun nauhoitus voi olla toimimaton, jolloin hyvéat muis-
tiinpanot voivat viela pelastaa tilanteen. [19 s.334]

6.1 Ryhmahaastattelu

Ryhmahaastettaluun valitaan yleensa vahintaan kolme henkilda, jotka kuuluvat kohde-
ryhmaan. Haastattelua vetavan tutkijan tulee taata kaikille osallistujille mahdollisuus ker-
toa oma nadkemyksensad. Taman tyyppinen haastattelu voi olla erittdin yhdenmukainen

tai vapaamuotoinen, mutta useimmiten kohtuullisen vapaamuotoinen. [19 s.335]

Ryhmahaastatteluun otettiin mukaan kolme Lean-tiimien esimiesta. Esimiehet olivat tie-
toisia vuosi sitten jarjestetyn kyselyn tuloksista ja toimivat jo silloin nykyisessa tehtavas-

séén. Haastattelun esimiehet tulivat kolmesta hyvin erilaisesta organisaatiosta. Mukana
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olivat oston esimies O, huolinnan esimies H ja projektiyksikon esimies P. Kyselyn tulok-
set kaytiin haastattelun alussa lapi reflektoiden aiempaa Lean ilmapiiria. Taman jalkeen

esimiehille esitettiin seuraavat kysymykset:

1. Miten asiantuntijoiden suhtautuminen Leaniin on muuttunut vuoden aikana?

Onko viela tiimilaisilla negatiivisia mielipiteita?

2. Kehitetaanko tiimin toimintaa sdannoéllisesti? Mita on saavutettu?

3. Minkalaisia tuloksia on saavutettu Leanin avulla kuluneen vuoden aikana?
Onko hukka vahentynyt? Onko lapimenoaika lyhentynyt? Onko virtaus parantu-

nut

4. Mita esteitd Leanin implementoinnissa on ollut?

5. Lapimenoaika on tarkead mittari. Onko muutosta tapahtunut?

6.2 Haastattelun tulokset

Ensimmaiseen kysymys koski asiantuntijoiden kyselyssa esille tullutta muutos vastai-
suutta. O kertoi, ettd Lean-projektin alussa tiimit jaettiin huonosti ja kaikkien osaaminen
ei riittdnyt nopeatahtiseen tyokiertoon. Vuoden 2017 marraskuussa tehty tiimien uudel-
leenjarjestaytyminen on lis&nnyt positiivista suhtautumista Lean-toimintamalliin. Esimies
H totesi, ettd alkuun oli epaselvyytta vastuualueissa ja vastarinta muutokselle oli kovaa.
Etenkin vanhemmat tyontekijat olivat hankalimpia, kun uutta toimintamallia otettiin kayt-
toon. Nuoremmat asiantuntijat olivat selvasti avoimempia uudelle toimintamallille. Pro-
jektiyksikdssakin oli alussa muutosvastaisuutta ja ongelmia vastuualueiden kanssa,

mutta ongelmista on paasty aika hyvin jo yli.

Toisella kysymyksella selvitettiin tiimien kehittymista ja saavutuksia. Oston esimies ker-
toi, ettd toimintaa kehitetdén séénndllisesti paivittdispalavereissa. Alkuun kehittyminen
oli nopeampaa, mutta nyt kehittdminen hitaampaa, kun selvimmat kehityskohteet on hoi-
dettu. Huolinnan esimiehelld oli samanlaisia kokemuksia, eli paivittaispalaverit ja johta-
mistauluun merkataan mita kehityskohteita tiimill& on ollut ty6lla. Projektipuolella ei kehi-
tetéd toimintaa kovinkaan saannollisesti. Kehityspaivia pidetddn ja niitd varten keréatdén

ongelmalistoja, joiden avulla muutamia ongelmia saadaan ratkaistua.
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Kolmas kysymys selvitti tiimeissa saavutettuja tuloksia ja hukan muutosta. Kaikki esimie-
het kertovat positiivisistd muutoksista tiimien toiminnan parantumisessa. O kertoi, etta
tiimit ovat kehittyneet ja muovautuneet entista tiiviimmiksi yksikoiksi, jotka saavat ostot
hoidettua nopeammin, kuin uuden toimintamallin alkuaikoina. H totesi, etta heilla ei ole
ennen ollut mitdan mittareita, joilla olisi voitu mitata tyékuormaa. Tyokuorman mittaa-
mista pystytddn nykyjaan seuraamaan tarkasti. Vakiomalliset pohjat ja standardoidut
tybohjeet ovat nopeuttaneet toimintaa. Tekemista riittaa viela ohjeiden ja ristiin oppisen
osalta, mutta ne ovat jo hyvalla tasolla. P totesi, etta lapimenoajat ovat lyhentyneet ja
varianssi on selkedmpi. Aiemmin dokumentaatiot on hautautuneet yksittéaisten henkil6i-

den poydille, mutta nyt visuaalisen ohjaustaulun avulla lApimenoaika on lyhentynyt.

Neljas kysymys tarjosi esimiehelle mahdollisuuden kertoa Leanin kayttbonotossa koh-
taamiaan esteitd ja ongelmia. Kenellak&aan ei tullut mieleen mitaan estetta Leanin imple-
mentoinnille. Erin&isid ongelmia oli 16ytynyt kaikista timeist&, kuten yleensé muutostilan-
teissa ilmenee. P kertoi, etta on esiintynyt kitkaa ja tiimin taakse menemista, etenkin
tilanteissa joissa olisi pitanyt ottaa vastuuta omista teoistaan. Nama ongelmat ovat tulleet
vastaiskuna muutokselle, johon on ollut vaikea alkuun sopeutua. H totesi myds, ettd on
ollut isoja haasteita asennepuolella ja henkilddynamiikassa. Tiimi karsi myds resurssipu-
lasta, joka pahensi tilannetta, mutta kesan jalkeen tilanne on parantunut selvasti. O mu-
kaili muiden esimiesten kertomuksia ja kertoi myds henkilétason ongelmista. Osalla asi-
antuntijoista on ollut ongelmia tiimitydskentelyssé ja henkilokemiat eivat ole aina koh-
danneet. Kaikki esimiehet kertoivat, etta ongelmat on ymmarretty tiimeissa ja niista on

paasty tehokkaasti eroon.

Viides kysymys koski tarkeaa mittaria, eli Iapimenoaikaa. Esimiehet O ja H kertoivat, etta
l[Apimenoaikaa on ollut hankala mitata, mutta nyt tydjonon seuranta on kehittynyt. H:n
mukaan heilla ei ole ennen ollut tydkuormaan nékyvyyttd, mutta nyt tyékuormaan on
saatu nakyvyytta ja hairidtilanteet korjaantuvat nopeasti. Nopean hairididen havainnoin-
nin ja korjaamisen mahdollistaa visuaalinen johtamistaulu. P kertoi, etta heilla lapimeno-

aika on kehittynyt parempaan suuntaan ja on paremmin hallinnassa.

Lopuksi viela oli vapaa kommentointi mahdollisuus Leanista. O kertoi, ettéa ilmapiiri on
parantunut alkuaikoihin verrattuna ja uudelleen jarjestelyilla asiantuntijat on saatu oikeille
paikoille. H kertoi, ettd valilla alaiset eivat ole aina toimineet sovitulla tavalla ja selvitta-
minen on vaatinut "mikromanageerausta”, mutta nyt nakyvyytta prosessiin on kehitetty

ja kaikki toimivat samalla tavalla. H jatkoi vield, etta he jatkavat Lean-tiimin kehittamista
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uudella tydjono-systeemilld. Uudet tydjonot on jaettu kolmeen osaan: helpot, keskivai-
keat ja vaikeat. Tydjonoissa on kiertava tyodjarjestys, jossa asiantuntija hoitaa esimerkiksi
helppoa tydjonoa kuukauden, mutta vaikeaa tyéjonoa selvasti lyhemman ajan. Talla ta-
voin pyritdan vaikuttamaan asiantuntijoiden jaksamisen ja tydn mielekk&&néa pysymi-

seen.

6.3 Loppupéaatelma

Kyselyntutkimuksen ja haastattelun valilla aikaa oli kulunut noin 13 kuukautta. Tana ai-
kana tapahtui haastattelun perusteella paljon selkeitda muutoksia, joilla Lean-toimintamal-
lia on viety eteenpain onnistuneesti. Haastattelussa korostuivat kaikissa tiimeissé koetut
alkuaikojen ongelmat ja niiden selvittdminen. SOP (Standard Operating Procedure) -oh-
jeita pidettiin tarkeina tyon sujuvuuden kannalta, mutta silti osa asiantuntijoista toimi eri
tavalla kuin standardoitu ohje vaatisi. Jatkuvaa kehittdmista ei ole pystytty kaikissa tii-
meissa tekemdaan sujuvasti. Kehittdminen on tarkead osa arvoa tuottamattoman toimin-
nan poistamisessa ja esimiesten tulee edistda ja tukea sitd. Kuten Kyselytutkimuksen
loppupaatelmissakin, niin myds haastattelun paatelmana korostan Lean-ajattelun ja toi-
minnan kehittdmisen seka reflektointien tarkeytta. Monissa tiimeissa hyodyllisia kehitys-
tilaisuuksia jarjestettiin vasta noin 6-12 kk sen jalkeen kuin Lean oli otettu kayttéon. Ke-

hitystilaisuudet olisi voitu jarjestaa varmasti jo aikaisemmin.

Haastattelun perusteella voidaan havaita, etta timeja on kehitetty eteenpéain. Kehitys on
ollut joissakin tiimeissa hankalampaa, mutta nyt ollaan paésty alussa esiintyneiden vai-
keuksien, kuten muutosvastarinnan yli. Esimiehet ovat kertomansa mukaan yrittdneet
parhaansa viedessdan muutosta eteenpain. Haastattelussa mainittiin, etta nuoret asian-
tuntijat ovat suhtautuneet paljon myonteisimmin Lean-toimintamallin implementointiin.
Vanhemmat, vuosikymmenia talossa olleet, tyontekijat eivat ottaneet muutosta vastaan
helposti, ja oli isoja haasteita saada toiminta sujumaan. Saman voi havaita myds esi-
miesten parissa, silla nuori esimies on ottanut paljon energisemman otteen tiiminsa ke-
hittdmiseen ja saanut aikaan tuloksia. Vanhat ja paljon kokeneet esimiehet eivat ole yhta
innokkaasti kehittaméssa tiimejaan jatkuvasti parantaen. Tuoreella esimiehelld on usein
kovemmat paineet onnistua ja saada nékyvaa tulosta aikaan, kun taas kokeneet esimie-
het antavat asioiden rullata hieman rauhallisemmin, ehk& jopa liiankin rauhallisesti. Ky-
selyssa mainittiin erddksi ongelmaksi resurssipula, jota on paikattu uusilla rekrytoinneilla.

Uudet tyontekijat ovat vastaanottavaisia ja esimiesten on helpompi k&sitella heitd. Tama
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on osaltaan vaikuttanut ty6ilmapiirin paranemiseen ja tiimien tehokkaampaan toimivuu-

teen.
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7 Leanin kayttéonoton tuomat muutokset

Kuten jo kappaleessa 3.4 mainittiin, Lean—tyOkalupakki on erittéin laaja sisalléltaan ja
sielta pitda valita kayttoon tehokkaimmat tyokalut tarpeen mukaan. Alusta alkaen tar-
keintd on ollut hukan ja vaihtelusta johtuvan ylikuormituksen vahentaminen seké taten
saavutettu virtauksen parantaminen. Tassa kappaleessa kerron oman tiimini muutok-
sista ja kehittymisesta, seka yleisesti kaikissa tiimeissa kayttoonotetuista Lean-tyoka-

luista.

7.1 Yhteinen ryhmasahkoposti

Tiimeille luotiin omat yhteiset sahkopostit, joiden kautta lahtee ja saapuu tarkeimmat ei
henkilokohtaiset viestit. Uudelle Item Data -tiimille muodostettiin kaksi ryhmaosoitetta:
itemdata@metso ja inquiry@metso. Tiimeissa olevan kiertavan tyojarjestyksen takia jo-
kainen tiimin jasen hoiti kaksi viikkoa kestavalla vuorollaan sdhkopostia ja samalla syntyi
kehitysideoita hukan vahentamiseksi. Jo alkuun havaittiin, etta kahden laatikon tiimilaa-
tikon hoitaminen on turhaa ty6ta aiheuttavaa ja parannuksena kaikki saapuvat viestit
ohjattiin Microsoft Outlookissa olevien saantojen avulla itemdata-osoitteeseen. Muita pa-
rannusehdotuksia ovat olleet erilaisten varikoodien kayttdonotto yksittaisten viestien
osalta, jotta viestiin merkatun varin perusteella kaikki séhkopostin kayttajat voisivat heti
nahda, mika on viestin tilanne. Sahkopostivastaava on siirtdnyt saapuneet viestit manu-
aalisesti ryhmapostissa olevien tiimildaisten omiin kansioihin. Tama on ollut paéosin vain
turhaa tyota, joten keksimme, etté saapuvat viestit voi myos laittaa Microsoft Outlookissa
olevien saantdjen avulla automaattisesti vastuuhenkilon laatikkoon. Tiimin jasenet liitta-
van tarjouskyselyitd tehdessdan sahkdpostin viestin kenttddn oman Metso tunnuksensa
esim. HKIMARTTJE. Saantdjen avulla oli helppo saada jokaisen tunnuksella, tai omalla
nimell& olevan viestin menemaan automaattisesti vastuuhenkilon kansioon. Tall&a auto-
maattisella jarjestelylla sdéstetaan aikaa selvasti, koska uusia vastauksia tarjouskyselyi-
hin saapuu paivittdin yhteensa tiimildisille noin 6-16 kpl keskimé&arin. Sahkodpostivas-
taava pystyy nain ollen keskittymaan posteihin jotka tarvitsevat tarkempaa huomiota,

eika vain pelkkaa manuaalista siirtelya heti saavuttuaan.
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7.2 Paivittaisjohtaminen

Tiimin esimies pitdd ryhmalleen jokainen arkiaamu paivittaisjohtamispalaverin, jossa
kaydaan ensin lapi edeltavan paivan rikastuksen seurattavat mittarit ja tarjouskyselyiden
seurattavat mittarit. Palaveri pidetdan visuaalisen tulostaulun &é&rella tai neuvotteluhuo-
neessa tietokoneelta tarkeimmaét tyotehtavat esittden. Esimies kysyy tiimilaisten kuulu-
miset ja yhteistd huomiota vaativat ongelmatapaukset kasitelladn. Oman organisaation
ulkopuolelle ulottuvat ongelmat tiimin esimies kasittelee kyseisten organisaatioiden esi-
miesten kanssa ja hain varmistaa alaistensa tydskentelyn virtauksen toimivuuden. Pai-
vittdispalaveri toteuttaa kappaleessa 3.4.2 mainittua jatkuvan parantamisen kehaa: edel-
lisen paivan kuulumiset (tutki), toimitaan I16ydosten pohjalta (toimi), paatetaan paivan tar-

keimmat tydtehtavat (suunnittele) ja lopuksi lahdetdaan tekemaan sovittuja toita (toteuta).

7.3 Tiimiytys

Kappaleessa 4.1 esitettyjen toimien pohjalta muodostuivat uudet tiimit ja tdssa kappa-
leessa kerrotaan Item Data —tiimin kehityksesta. Alkuvaiheessa suuri osa tydajasta kului
uusien asioiden opetteluun ja toisten tiimilaisten opettamiseen. Alussa tuli jo heti esille
uusia ideoita, joilla saadaan tehostettua toimintaa, kuten tyénstandardoinnin implemen-
tointi ja visuaalisen ohjaustaulun kehittdminen. Lean-strategiassa alkuun on tarke&a joh-
don ohjaus oikeaan suuntaan. Kuvassa 9 on esitelty tiimin tarkeimmat suoritustehtavat

ja kuvas tiimista.

Ajan myota tiimit tiivistyivat yhteishengeltddn ja muodostuivat yha enemman itseohjau-
tuviksi aina tavoitellen parasta toimintatapaa, mutta syvaosaaminen tuntui heikkenevéan
jatkuvan tyokierron takia. Item data, Special purchasing ja Order expediting tiimien kes-
ken pidettiin lokakuussa 2017 OPERA kehitystilaisuus jossa paadyttiin siihen tulokseen,
ettd tiimit halutaan jakaa kategorioiden mukaisesti. Kategorioihin jakaminen poisti tois-
taiseksi joka toinen viikko olleen tehtavien vaihtamisen. Kyseinen muutos aiheutti myos
toimiston tyopisteiden uudelleenjarjestamisen, silla edellisesséa mallissa jokaisen kolmen
kategorian managerit istuivat etaalla toisessa paassa toimistoa ja heihin oli vaikea ottaa
kontaktia. Uudelleenjarjestamisen jalkeen kategorioiden managerit ja asiantuntijat istu-
vat samassa solussa. Muutaman kuukauden kokeilun jalkeen molemmat osapuolet ovat
olleet tyytyvaisia muutokseen ja sen tarjoamiin hyotyihin. Kommunikointi kategorioiden

managereiden kanssa on ollut helpompaa ja sujuvampaa. Syvaosaaminen on lisaanty-
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nyt, kun asiantuntijat hoitavat vain tiettyd kategoriaa ja siihen liittyvia tehtavia. Osaami-
nen ostotoiminnan osalta on myds lisdéantynyt, koska ostovastuu siirtyi kategorioille, ja

alihankkijoille on organisaatiossa nykyisin selkeammat kontaktihenkil6t.
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Kuva 9. Tiimin tarkeimmat tehtavat ja kuvaus tiimista.

7.4 Visuaalisuus

Visuaalinen johtamistaulu on Leanin myo6ta tullut uudenlainen tydkalu asiantuntijoille ja
esimiehille, silla vastaavaa tydkalua ei ole ollut toimistokaytdssa ennen Lean tiimien-
luomista. Taululle voidaan helposti ja selkeasti laittaa seurattavien maareiden arvot, kes-
kenerdiset tyotehtavat ja erityista huomiota vaativat asiat. Taulu on myds kokoontumis-
paikka aamuisille palavereille ja tyokalu, jolla jokainen saa kasityksen tiimin tilanteen
kokonaiskuvasta. Taulu myds nopeuttaa aamupalavereita, koska tilanteen tasalle paa-
seminen ei vaadi juurikaan kertausta edellisesté tilanteesta ja toimenpiteistd paastaan
sopimaan heti. Tilanteen tiedostaminen paransi myos tiiminjasenten itsenaisyytta tehda
paatoksid nopeasti. Visuaalisen johtamistaulun ei tarvitse olla fyysinen taulu, vaan se voi
olla myés digitaalisessa muodossa toteutettu visuaalinen ratkaisu. Kuvassa 10 on esilla

Item Data Management -tiimin visuaalinen johtamistaulu.
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Kuva 10. Visuaalinen johtamistaulu.

7.5 Tiedonvalitys

Tavallisesti asiantuntijatyossa jokaisella henkil6lla on omassa tehtavassaan tarvittavat
tiedot, joko omissa dokumenteissa fyysisesti, sdhkgisesti tai omassa muistissa. Usein
tarkeitékin toimimistapoja pidetaén vain muistin varaisena ja tama aiheuttaa organisaa-
tiolle haavoittuvuuden, silla tydn vakioinnin aste on alhainen ja on useita eri toimintata-
poja.

Lean tavoittelee tyon standardisointia ja organisaation haavoittuvuuden vahentamista
moniosaamisen kautta. Metsolla tiimit ottivat kayttdén Microsoft Sharepointin, jonka
avulla kaikki tarkea tieto esim. palaverien muistiinpanot, alihankkijoiden tiedot ja tydoh-
jeet ovat helposti saatavilla kaikille kayttajille. Sharepointissa tiimeilla on esimerkiksi
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SOP-ohjeet, joiden avulla asiantuntijat voivat tehda monimutkaisia rutiinioperaatioita as-
kel kerrallaan. SOP-ohjeiden tavoitteena on parantaa tehokkuutta, laatua, poistaa vir-
heet ja parantaa prosessin tuottamaa laatua. SOP-ohjeita ei oltu kdytetty ennen Lean-
projektia ja niiden tekeminen on yksi parhaista uudistuksista tiedon jakamisen kannalta.
Olennaisen tydssa tarvittavan tiedon vieminen yhteiselle alustalle on tehnyt uusien tyon-

tekijoiden kouluttamisesta helpompaa ja tarvittava tieto 16ytyy kaikille kayttgjille nopeasti.

7.6 Lapimenoaika

Asiakastilausten |apimenoaika on yksi tarkeimmista mittareista, kun tutkitaan Lean-toi-
mintastrategian tuomia hyotyja. Leanin kayttd vahentéaé lapimenoajan vaihtelua ja lyhen-
taa itse lapimenoaikaa. Lapimenoaika paranee, kun virtausta tehostetaan poistamalla
hukkia. Erés keskeinen tyokalu lapimenoaikojen parantamiseen on standardisoidun

tydskentelytavan kayttaminen [15, s. 16].

Kuten kappaleessa 4.1 kerrottiin, ettd Metson yksi suurimmista haasteista on tilausten
pitk& ja epéluotettava kokonaislapimenoaika. Lean-toimintastrategian on odotettu lyhen-
tavan toimitus aikaa useilla viikoilla. Tilausten l&Apimenoajan mittaaminen aloitetaan siité
hetkesta, kun tilaus on syotetty jarjestelmaan, ja lopetetaan siihen, kun lopputuote on
lAhtenyt asiakkaalle. L&pimenonsa aikana tilaus yleensd kulkee seuraavaa reittia:
myynti, tilaustenkasittely, suunnittelu, rikastus, osto, tuotannonsuunnittelu, vastaanotto,
koneistus, kokoonpano(t), tarkastus ja pakkaus. Tilauksien lapimenoaikaa lisdd myos
useista eri syista johtuva revisiot, jolloin pahimmillaan jo pakattu tuote puretaan jonkin
osan vaihtoa varten. Revisiolla tarkoitetaan asiakastilaukselle tulevaa muutosta, jonka
on aiheuttanut esimerkiksi asiakas, joka haluaa muuttaa tilauksensa siséltoa. Tilaukselle
halutut muutokset saadaan ERP-jarjestelmaan nakyville vain revisioprosessin kautta. Ti-
laus voi esimerkiksi olla jo pakattuna, kun jokin osa halutaan vaihtaa. Muutoksen tarve
kaynnistéaa revisioprosessin, joka koordinoi muutoksen ERP-jarjestelmassa ja tehtaan

lattialla. Kuvassa 11 on luonnosteltu tilauksen lapimenoprosessin eri vaiheet.
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Vastaan suunnittelu

Valmis asiakkaalle

Kuva 11. Tilauksen lapimenoketju.

Tassa opinnaytetydssa mitattiin tilausten lapimenoaikoja koko ketjun I&pi vuoden 2017
ajan. Lapimenoaikojen mittaustuloksista laskettiin joka kuukaudelle keskiarvo ja keski-
hajonta. Keskiarvo kertoo mitattujen havaintojen keskikohdan mitatulla alueella ja se las-
ketaan jakamalla lukujen summa niiden lukumdaaralla. [36] Keskihajonta on eniten kay-
tetty hajonnan mittari ja se kertoo kuinka mitatut arvot ovat jakautuneet keskiarvon ym-
parille [27]. Alla olevassa kuvassa 12 on esitetty lapimenoajan keskihajonta ja keskiarvo
kaikkien tuotteiden osalta. Tilaukset on jaettu tyyppinsé mukaan kahteen kategoriaan
D2D (Day to Day), johon kuuluvat paivittéistilaukset ja suunnittelun kautta menevat ti-
laukset ja F2F (Factory to Factory) tilaukset, joita ovat Metson tehtaiden valiset tilaukset.
Tassa tyossa keskitymme vain D2D-tilauksiin, jotka ovat Lean-toimintamallin piirissa
enemman kuin F2F-tilaukset. Kuvaajien toimitusaikojen keskihajonnat ovat suuria, koska
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mukana on rivit muutamien senttien arvoisista ruuveista satojen tuhansien eurojen ar-

voisiin yhdistelmiin.

Keskihajonta D2D Keskiarvo D2D

Kuva 12. Kaikkien D2D tilausten l&apimenoajat

Vertailun vuoksi on myds esitetty kuva 13 ilman tehtaan ATO (Assemble to Order) va-
kiotuotteita, jotka eivét vaadi erillista suunnittelun tydpanosta. Kuvaajista voi heti havaita,
ettd ne ovat hyvinkin saman muotoiset kuin ylla, mutta l[&pimenoajat ovat pidemmat. La-
pimenoaikojen kasvanut pituus johtuu tilausten suunnittelun tarpeesta, joka on lisannyt

lApimenoaikaa noin X paivaa.

Keskihajonta D2D non ATO Keskiarvo D2D non ATO
60,00 70,00

50,00 60,00

50,00

40,00

40,00

30,00

30,00
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20,00

10,00 10,00
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Kuva 13. Tilausten lapimenoajat ilman vakiotuotteita.

Nama kuvat eivat kerro sitd, onko tilaus jo valmiiksi pitkalla lapimenoajalla, vai onko se
myohastynyt. Kuvan 12 kuvaajat koostuvat X tilauksesta, joista myohastyneita oli X kpl.
Kuvan 13 kuvaajat koostuvat X tilauksesta, joista X oli mythassa. Kaikista tilauksista siis
mydhassa oli X% ja erikoistuotetilauksista mydhassa oli X%.

Kaikista eniten Lean-toimintamalli on vaikuttanut Projekti-tilauksiin, jotka menevéat koko
l[apimenoketjut [&pi. Naita tilauksia oli 12 kuukauden aikana X kpl, joista my6hastyneita
X kpl, eli noin X%. Naita tilauksia etenekin tulisi saada lapi pienemmalla mydhastymalla.
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Kuvasta 14 voimme havaita, ettd keskiarvossa on selva piikki joulukuussa. Joulukuun
keskiarvoa nostaa yksi mythastynyt tilaus, jonka lapimenoaika oli X viikkoa. Keskihajon-
taa on reilusti, koska tilaukset ovat uniikkeja. Tilausten sisallét vaihtelevat paljon yksin-
kertaisista osista monimutkaisiin kokonaisuuksiin. Leanin kayttéonotto alkoi vaikuttaa ti-
lauksiin elokuun alusta lahtien, koska nama tilaukset on tilattu paaosin vuoden 2016 lo-

pulla. Keskihajonnassa on havaittavissa rauhoittumisen merkkeja elo -marraskuussa.

Keskiahajonta Keskiarvo

18,0
16,0
14,0
12,0
10,0
8,0
65,0
4,0
20
0,0

(2

> a3 o>

& &
& & & ¥ F
&

Kuva 14. Projektitilausten lapimenoajat viikoissa.

Lapimenoaikoihin vaikuttaa paljon alihankkijoiden toimitusajat, joista on todella vaikea
leikata aikaa pois. Lean-toimintamallin pitaisi tehostaa Metson sisdista lapimenoaikaa,

josta voidaan parhaimmassa tapauksessa leikata jopa yli 60% pois.

7.7 Haasteet

Hukkaa syntyy péivittdin tietojarjestelman ongelmien takia. Tietojarjestelmassé olevat
virheet luovat pdivittdin hukkaa estamalla tyon etenemisen. Ongelmia ovat esimerkiksi
suunnittelun tietojarjestelméassa olevat virheet, jotka nakyvat tiedonsiirron jumittumisena.
Virheitd paasee syntymaan myos, kun myynti syottdd kasin dataa jarjestelmaan, mutta
epadhuomiossa tekee nappailyvirheen. Naihin syottélaadun ongelmiin on hankala vaikut-
taa, jollei olemassa olevaa toimintatapaa tai tietojarjestelmaa muuteta. Item data -tiimin
asiantuntijat tekevat loytamistaan jarjestelmavirheistd useita séhkdisia palvelupyyntoja
paivittéin IT-organisaatiolle.

Vastauksen saaminen alihankkijalle lahetettyyn tarjouskyselyyn kestaa usein liilan kauan

ja siksi tilauksen toimitusaika kasvaa. Tyontekijoitd on ohjeistettu kysymaan toimitta-
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jilta tarjoukset kaikista tilauksilla olevista osista, joiden hintatietoja ei ole viela ERP-jar-
jestelméssa. Alihankkijoita on useita kymmenia ja heilla on erilaisia toimintatapoja, jotka

eivat tue Metson Lean-toimintastrategiaa.

7.8 Kayttoonoton yhteenveto

Lean on nyt tata kirjoittaessa ollut asiantuntijoilla kéytssa jo toista vuotta ja sind aikana
on tapahtunut paljon muutoksia, joista ei enaa pitaisi ole paluuta entiseen malliin. Lean
on tuonut mukanaan toimintamallin, joka on lisannyt asiantuntijoiden tietotaitoa ja vahen-
tanyt hukkaa turhasta siirtelysta ja tuonut uudenlaisen tavan johtaa toimintaa. Ongelma-
tonta siirtyminen uuteen toimintastrategiaan, kuten Leaniin, ei ole missaan organisaa-

tiossa ja kasvukipuja tulee esille.

Lean-toimintamallin vaikutus toimitusaikaan on jo nahtavilla. Tehokkaammin toimivat tii-
mit ovat onnistuneet sydmaan pois sisaista hukkaa ja toimitusvarmuus on paranemaan
pain. Lapimenoajan nopeutumisen tukena ovat haastattelussa saamani vastaukset, joi-
den mukaan toiminnassa on saavutettu selkeda parannusta entiseen verrattuna. Tiimien
parempi organisointi ja asiantuntijoiden yhtenevat toimintatavat poistavat hukkaa ja tu-

kevat sisdista toimintavarmuutta.

Metsolla suurin ongelma ei ole tiedon puute, vaan se, ettd emme lahde tekemaéan konk-
reettisia muutoksia yhta tarmokkaasti, kuten esimerkiksi Torkkola teki omassa organi-

saatiossaan [11].
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8 Johtopaatdkset ja yhteenveto

Taméa kappale yhdistaa tiivistetysti tutkimuksen empiiriset tulokset kappaleista viisi ja
kuusi, seka arvioin tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisesta. Arvion myos lyhyesti Lean-
implementoinnin onnistumista ja esitan suuosituksia jatkotoimenpiteiksi. Lopuksi arvion

myGs omaa oppimistani tutkimustyon kuluessa.

8.1 Tutkimus

Lean-toimintamallin implementointi osoitti haastavuutensa toimistoymparistéssa, jossa
on vuosien ajan kehittyneet omat syvélle juurtuneet toimintatavat. Lean -business case
0soitti, ettd muutos on tapahduttava, jotta yrityksen kilpailukyky sailyy. Muutoksen esit-
tely tarvitsee taakseen vetdjan, joka osaa perustella ja osoittaa tarpeen muutokselle.
Kuten kappaleessa 3.5 mainittiin, Leanin kayttétnotolla on paljon haasteita ja vain noin

2% onnistuu hyvin.

Kyselyn ja havaintojeni perusteella huomasin, kuinka Lean-timeissa toimivat asiantunti-
jat olisivat tarvinneet projektin alkutaipaleella enemmaéan motivointia, koska nékyvia tulok-
sia Leanin hyodyllisesta vaikutuksesta ei onnistuttu havainnoimaan. Lisékoulutusta Met-
solla Leanista eivat ole saaneet muut, kuin johtavat toimihenkil6t, vaikka muidenkin in-

nokkaiden olisi hyva kayda jatkokursseja Leanin sisaistamisen takia.

Leanin onnistumisen avaimena on motivoituneet tyontekijat ja sitoutunut johto seka
usein organisaatiossa oleva osaava Lean-valmentaja. Metsolla asiantuntijat olivat koh-
tuullisen motivoituneita, mutta Lean valmennus jai liian vahéalle. Johto hyvaksyi muutok-
sen, mutta sitoutuminen sen lapivientiin ei ollut tarpeeksi korkealla. Implementointivaihe
oli kuormittavinta asiantuntijoille ja se eteni lupaavasti eteenpain. Tilanteen vakiinnuttua
uutta toimintamallia ei ajettu eteenpéin tarpeeksi voimakkaasti. Esimerkiksi Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirissd (HUS) Lean-hankkeiden onnistumisen avaimina ovat
olleet osaava Lean-valmentaja (yleensa omasta organisaatiosta), motivoituneet tyonte-

kijat ja sitoutunut johto [24].

Asiantuntijat odottivat, ettd yhteisia Lean-kertauksia ja koulutussessioita olisi ollut enem-
man. Lean-jatkokoulutuksen vahaisyys johti siihen, ettd asiantuntijat tunsivat epavar-

muutta ja epatietoisuutta. Lean-projektin kulusta ei annettu palautetta tarpeeksi, vaikka
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se olisi ollut tarkeata motivaation kannalta. Projektin alussa esille tullut innostus vaimeni
hiljalleen ja Leanin tarvitseman tyokulttuurin muutoksen eteen ei ponnisteltu riittavissa
maarin. Johdolta ja esimiehiltd saattoi puuttua syvallisempi tuntemus Leanista ja taito

kehittaa toimintaa, esimerkiksi PDSA-syklia noudatettiin heikosti.

Haastattelu antoi Lean-toimintamallin kayttdonoton kehityksesta positiivisemman kuvan.
Vuoden aikana oli kasitelty useita kyselyssa esille tulleita ongelmia, kuten henkildkunnan
suhtautumista muutokseen ja konflikteja uusissa timeissd. Haastattelusta selvisi myos
tiimien erilaiset mallit kehittavat omaa toimintaansa. Eras tiimi vaikutti kehittavan toimin-

taansa aktiivisesti, kun toinen taas totesi, etta kehitys ei ole kovinkaan aktiivista en&a.

Leania voi vield kehittdd Metsolla eteenpain ja mielestani sita pitaisi viela implementoida
organisaatioihin, jotka ovat mukana tilausketjussa, mutta eivat ole ottaneet Lean-toimin-
tamallia viela kayttoon. Esimerkiksi asiakaskohtainen suunnittelu tuottaa virrassa alas-
pain heikkoa syotteen laatua, kuten virheitd osissa tai puuttuvaa tietoa osan tarkeéasta
muutoksesta. Asiakastilausten revisioinnista ERP:ssd vastaa vain yksi avainhenkilo,
jonka yllattava poissaolo aiheuttaisi haavoittuvuuden koko asiakastilausten revisiopro-

sessille.

Lean on teoriassa erittéin hyva ja tehokas toimintastrategia, mutta kaytannossa sen im-
plementointi ottaa paljon aikaa ja sen filosofian sisaistiminen tydkulttuuriin voi vieda vuo-
sikymmenia, esimerkiksi Toyotalla on sisainen TPS-koulutusohjelma, jonka suorittami-
nen kestaa 25 vuotta [9]. Uuden toimintafilosofian ja -kulttuurin luominen eivat tapahdu
lyhyella aikavalilla. Leanin implementointi tarkoittaa sitd, etta sitoudutaan jatkuvaan ke-

hittymiseen, joka ei valmistu tai lopu koskaan.

8.2 Oma oppiminen

Kiinnostukseni Lean-toimintamalli kohtaan alkoi, kun tyopaikallani pidettiin Lean koulu-
tus. Toimiston Lean-toimintamalliin siirtyminen sattui juuri sopivasti YAMK-opintojeni al-
kamiseni kanssa ja nain valikoitu opinndytetyoni aihe. Aikaisempaa kokemusta Lean-
toimintamallista minulta ei ollut ja tehokkaampi tapa toimia vaikutti erittain kiinnostavalta.
Taman tyon aikana luin toistakymmenta eri Lean-kirjaa ja useita muita julkaisuja aihee-
seen liittyen. Koen oppineeni paljon uutta tutkimusty6sta ja onnistuin muodostamaan

Lean-toimintamallista selkean kokonaiskuvan, jota pystyn hyddyntamé&éan jatkossakin.
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Suurin osa Lean-kirjallisuudesta kasittelee Lean-toimintamallia tuotannon nékdokul-
masta. Viimeisen vuosikymmenen aikana Lean-toimintamallin siirtyminen toimistokayt-
téon on alkanut yleistya ja siité on kirjoitettu hyvia teoksia. Oma suosikkini Lean-kirjalli-
suudesta on Torkkolan vuonna 2015 julkaisema teos ” Lean asiantuntijatydén johtami-

sessa’”.

Tyota tehdessani tutustuin myds ensimmaista kertaa kyselytutkimuksen tekemiseen
sekd ryhmahaastattelun pitdmiseen. Materiaalin analysointi oli haastavaa, mutta tulevai-
suuden kannalta sain uusia tyokaluja "pakkiini”’. Uskon kyselysté ja haastattelusta saa-

tujen tulosten tarjonneen tietoa ja aitoa hyotya yritykselle.

Tyossani toteutan Lean-toimintamallia paivittain ja uskon sen olevan paras toimintamalli
Metson toimisto-organisaatioille. Pystyn opinnaytetytssa kayttamiani tyokaluja ja taitoja
hyddyntamaan, niin ettéd ne tuottavat nyt ja tulevaisuudessa arvoa organisaatiolleni. Ke-
hitys tulee aina jatkumaan ja uskon, ettéd Lean on tullut jaAddakseen. Johtamismallia pitaa
kuitenkin viela tukea, jotta se alkaa pydria omaa jatkuvan kehityksen keh&énsa ja nain

tulla aina paremmaksi ja filosofisemmaksi toimintatavaksi.
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