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johtamismenetelmat ovat yksi monista vaihtoehdoista, joita voi kayttaéa apuna
yrityksen toimintatapojen kehittamiseen. Opinnaytetydssa selvitetdén, soveltu-
vatko Lean-filosofian johtamismenetelméat asuinkerrostalotyémaiden tuotannon
johtamisen kehittamiseen.

Tutkimusmenetelméana kaytettiin kirjallisuus- ja haastattelututkimusta. Kirjalli-
suuden avulla perehdyttiin aluksi aiheeseen, jonka jalkeen laadittiin haastattelu-
kysymykset. Haastattelu kohdennettiin Skanska Talonrakennus Oy:n Pohjois-
Suomen alueyksikdn asuinkerrostalotydmaiden henkildstolle. Haastateltavia
henkiloita oli yhteensa seitseman kappaletta ja he tydskentelivat asuinkerrosta-
lotydbmaiden tydnjohtajina.

Haastattelun perusteella kehitysta tarvitsevien asioiden liséksi 16ytyi myds usei-
ta hyvin toimivia asioita. Kehitysta tarvitsevia asioita oli sisaisten asiakkaiden
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meistelytdihin saakka. Kehitystarpeita huomattiin my6s tuotannon suunnittele-
misessa virtaustehokkaaksi.
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na ja yleisesti rakennustuotantoon liitettavind. Lean-filosofian arvot, periaatteet,
menetelmat ja tydkalut soveltuvat hyvin haastattelussa havaittujen asioiden ke-
hittdmiseen rakennustuotannossa. Opinnaytetydssa laadittiin ohjeet Lean-
filosofian kayttéonoton helpottamiseksi asuinrakennustydomailla.
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The aim of the thesis was to research the potentiality of the production man-
agement on the residential construction sites of Skanska Talonrakennus Oy.
The management techniques of the Lean philosophy are one of many options
which can be used as a recourse to develop mode of operations of a company.
In the thesis it will be researched whether the management techniques of the
Lean philosophy are suitable for the development of the production manage-
ment on the residential construction sites.

Literature and interviews were used as research methods. The literature was
used to orient to the subject and the interview questions were made after this.
The interviews were targeted to the personnel of the residential construction
sites of the Northern Finland unit in the Skanska Talonrakennus Oy. There were
seven interviewees who all worked as a foreman on the residential construction
sites.

On the basis of the interviews it became apparent that there were matters which
needed improvement but also matters that were working very well. The matter
which needed improvement was to increase the cooperation with the internal
customers. Also the problems with the scheduling and to stay on schedule were
experienced to be a common problem in the construction industry. Delays were
experienced to start on the first meters in the building project and to continue on
the finishing work of the building. The development needs were also noted in
the planning of production to be a flow effective.

The dispersion of the interview responses was low and the results can be seen

reliable and they can be linked generally to the building production. The values,
principles, methods and tools of the Lean philosophy are suitable for the devel-

opment of those matters in the building production which were discovered in the
interviews. Instructions were made to ease the introduction of the Lean philoso-
phy on the residential construction sites.

Keywords: Lean philosophy, interview, development of production, production
planning, building production
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1 JOHDANTO

Kilpailuyhteiskunnassa toimivan yrityksen tulee pyrkia jatkuvaan kehittymiseen
kilpailuedun sailyttdmisessa. Yritys joutuu kehittamaan palveluita ja tuotteita
seka kouluttamaan henkildstoaan, jotta pysyisi muuttuvien markkinoiden muka-

na.

Lean-filosofia on yksi vaihtoehto monista yrityksen kehittdmismahdollisuuksista.
Leanin avulla voidaan vaikuttaa koko yrityksen toimintaan pitkalla aikajanteella.
Lean-filosofiassa otetaan kehitykseen mukaan koko organisaatio, jolloin saa-

daan merkittava etu perinteisiin kehitysryhmiin verrattuna.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda, soveltuvatko Lean-filosofian johta-
mismenetelmat rakennustuotannossa kaytettavaksi. Kohderyhmana ovat raken-
tamisessa mukana olevat toimihenkilot. Kehitystyd kohdennetaan Skanska Ta-
lonrakennus Oy:n Pohjois-Suomen asuinkerrostalotydmaiden kehittamiseen.

Tutkimusmenetelméana kaytetaan kirjallisuus- ja haastattelututkimusta.



2 LEAN-FILOSOFIA

Lean on filosofia, joka pyrkii yhtendistamaan yrityksen toiminnot. Lean periaat-
teiden tavoitteena on yllapitad tehokkaita prosesseja mahdollisimman vahilla
resursseilla kuitenkin huomioiden koko yrityksen toiminta. Lisaksi Leanin perus-
periaatteiden mukaan keskitytdan asiakkaalle lisdarvoa tuottavan toiminnan

kehittamiseen ja prosessien jatkuvan virtauksen luomiseen. (1, s. 8.)

Ensimmaisen kerran Lean-sana on julkaistu vuonna 1988 autoteollisuusyrityk-
sista tehdyn tutkimuksen yhteydessa, jossa kaytiin lapi 70 autotehdasta 14
maasta. Tutkimuksen perusteella huomattiin osalla autotehtaista tuottavuuden
olevan muita parempi. Toyotan tuottavuus erottui merkittavasti muista autoteh-
taista, ja sen paremmuus selittyi kdytossa olleesta johtamisfilosofiasta. (2, s.
13))

Tutkijat nimesivat |I0ydoksen sanalla Lean, joka tarkoittaa kevytta ja hoikkaa.
Julkaistun tutkimuksen perusteella muodostui vuosiksi kasitys, etta Lean toimii
vain tuotantotehtaissa, vaikka tutkimuksessa ilmeni tuottavuuden eron muodos-
tuvan kaytetysta johtamisjarjestelmasta. Vaaran johtopaéatdksen vuoksi Lean-

ajattelun leviaminen on ollut hidasta asiantuntijaorganisaatioihin. (2, s. 13.)

Lean-filosofian alkuperéana pidetddn Toyotan kehittdmaa Toyota Production
System (TPS)-konseptia, jota [&hdettiin kehittamaan Japanissa toisen maail-
mansodan jalkeen. Lahtokohtana oli materiaalien ja resurssien vahyys seka
kova kilpailu japanilaisilla automarkkinoilla. TPS-konseptia kehitettiin kaytannon
kokemusten kautta useiden vuosien ajan. Yrityksen ja erehdyksen kautta muo-

dostui jarkeva tapa valmistaa tuotteita kustannustehokkaasti. (1, s. 8-9.)

Lean muodostuu arvoista, periaatteista, menetelmisté ja tytkaluista. Tarkeinta
on ymmartaa arvot ja periaatteet seka niiden vaikutus Lean-toimintaan. Lean on
jatkuva oppimisen ja kehittymisen prosessi, joka tulee ulottua organisaation jo-
kaiselle tasolle. (3, s. 6; 4, s. 142.)

Leanin tavoitteena on lisdarvon tuottaminen asiakkaalle ihmisi&, yhteisty6-

kumppaneita ja prosessia kehittamalla. Organisaatiossa kannustetaan ihmisia
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jatkuvaan kehittymiseen. Prosessien kehittamisessé keskitytaan jatkuvan vir-
tauksen luomiseen, jossa ei esiinny hukkaa ja tuottamatonta tyota (5, s. 6, 40—
41.)

2.1 Arvot

Lean-toiminta perustuu arvoihin, jotka ohjaavat koko organisaation toimintaa.
Toyotalla arvot muodostuivat yrityksen alkutaipaleella yhdesséa pohdittujen ta-
voitteiden kautta. Arvot toimivat vastauksena kaikissa tilanteissa, jolloin joutuu

miettimaan, miten pitaisi toimia. (4, s. 130-131.)

Lean-toiminnan tarkeimpéané arvona voidaan pitaa asiakkuutta. Asiakkaan tar-
peiden ja toiveiden tayttdminen on kaiken muun ylapuolella. Organisaation toi-

minnassa on onnistuttu vasta, kun asiakas on tyytyvainen. (4, s. 130-131.)

Autoteollisuusyrityksille tehdyssa tutkimuksessa huomattiin yritysten, jotka kes
kittyivat asiakkaalle lisdarvoa tuottavan toiminnan kehittdmiseen, tuovan heille
merkittavia kustannus- ja aikasaastoja. Toiminnan tai tuotteen kehittdmisen ta-
voitteena on lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. Liséarvo muodostuu laadusta,
hinnasta, toimitusvarmuudesta ja toimitusajasta. Tuotekehittelyn lahtékohtana
ovat asiakkaan muuttuneet tarpeet, joten kyky reagoida muutoksiin on tarke&a.
(6, s. 8-9.)

Tuotteen ominaisuuksien ja toimitusvarmuuden liséksi asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttavat hyva palvelu ja miellyttava henkilosto. Asiakkaiden kanssa yhtey-
dessa olevat henkilot ovat tarkeassa asemassa, jotta yrityksen toiminnasta jaisi
positiivinen kuva asiakkaalle. Tyytymaton asiakas kertoo saamastaan huonosta
palvelusta useammalle kuin tyytyvainen asiakas positiivisesta palvelustaan.
Uuden asiakkaan saamiseen kaytettava kustannus on paljon suurempi kuin
vanhan pitamiseen. Loppuasiakas mé&araa tuotteen tai palvelun menestymisen

pitkassakin toimitusketjussa. (6, s. 15-16.)

Organisaation koko henkildstélla tulee olla kasitys heidan asiakkaistaan ja asi-
akkaiden tarpeista. Alihankintojen lisddntymisen vuoksi henkil6st6lla on loppu-
asiakkaiden lisaksi paljon siséisia asiakkaita, jotka on otettava huomioon paivit-

taisessa tyoskentelyssa. Sisaiset ja ulkoiset asiakkaat on tunnistettava, koska
10



heilla on erilaiset tarpeet, odotukset ja k&sitykset organisaation toiminnasta hei-
ta kohtaan. Asiakkaan odotusten maarittdmiseen ei riitd pelkkd oma olettamus,
vaan talloin kerataan palautetta asiakkailta muun muassa kyselyn avulla. (6, s.

8-9, 15-17.)

2.2 Periaatteet

Periaatteet maarittavat, miten organisaation tulee toimia toteuttaakseen arvo-
jensa mukaista toimintaa. Periaatteet voi tiivistaa kahteen osaan. Ensimmainen
periaate on just-in-time, jossa on kyse tehokkaan virtauksen luomisesta koko
organisaatioon. Toinen periaate on jidoka, jonka avulla pyritdan tunnistamaan

kaikki, mika voi estaa tai huonontaa tehokasta virtausta. (4, s. 132, 143.)
2.2.1 Just-in-time eli virtaus

Virtaustehokkuudessa huomio kohdennetaan organisaatiossa jalostettavaan
yksikkdon. Tassa tehokkuuden muodossa huomio kdantyy pois perinteisesta
resurssien tehokkaasta kaytosta. Virtaustehokkuuteen on kiinnitetty huomiota jo
1500-luvulla Venetsiassa sijaitsevalla Arsenalen telakalla. Telakka oli aikansa
suurin ja mahtavin, jossa taydellisesti varusteltu alus voitiin rakentaa alle vuoro-
kaudessa. Muualla Euroopassa samankokoista alusta voitiin rakentaa monta
kuukautta. (4, s. 13.)

Jalostettavan yksikon jatkuvaan virtaukseen kiinnitetéan erityista huomiota pro-
sessin eri vaiheissa. Teollisuuden virtausyksikoita ovat tuotteet, joita jalostetaan
kayttamalla erilaisia materiaaleja, kun taas palvelualojen yleisin virtausyksikko
on asiakas, jonka tarpeita taytetaan erilaisilla toiminnoilla. Virtaustehokkuudes-
sa mitataan, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tiettyna ajanjaksona. Mitatta-
va ajanjakso alkaa, kun tunnistetaan tietty tarve, ja paattyy tarpeen tyydyttami-
seen. Virtaustehokkuustarkastelussa voidaan osoittaa, kuinka hyvin organisaa-
tio jalostaa virtausyksikditaan, ovatko virtausyksikot tyhjanpanttina vai saavatko
lisdarvoa. (4, s. 13-14.)

Prosessien maarittaminen virtausyksikon ndkdkulmasta on tarkeaa, jotta ym-
martaisi, milloin jalostettava yksikko saa lisda arvoa. Organisaatioon kuuluvat

toiminnot tuottavat resurssien avulla arvoa jalostettavaan yksikkoon. Arvon siir-
11



tymista yksikkdon tapahtuu, kun yksikkda tyostetadn tai kasitelladn. Arvon
muodostuminen jalostettavaan yksikk6on maaraytyy aina asiakkaan nakokul-
masta. (4, s. 18-24.)

Virtaustehokkuudessa tarkastellaan resurssin ja virtausyksikon valilla tapahtu-
van arvon siirtymisen tiheytta. Tarkastelu suoritetaan arvoa tuottavien toiminto-
jen osuudesta lapimenoaikaan. Tarkasteltavan prosessin alun ja lopun voi maa-
ritella sellaiseksi kuin itse haluaa. Rajojen maarittaminen on kuitenkin tarkeaa,
koska silla on vaikutusta lapimenoajan mittaamiseen. Lapimenoajan mittaami-
nen tulee suorittaa virtausyksikon nakokulmasta. Virtaustehokkuuden tarkaste-
lulla ei ole tarkoitus nopeuttaa arvoa tuottavia toimintoja. Tarkoituksena on lisa-

ta arvon siirron tiheytta ja karsia arvoa tuottamattomia toimintoja. (4, s. 22—28.)

Virtaustehokkuuden parantamisen vaikeus johtuu siitd, etté kaikki prosessit toi-
mivat tiettyjen lakien mukaan. Nama lait ovat yleispéatevié ja matemaattisesti
todistettavasti. Lait eivat ole riippuvaisia siité, miten prosessi on méaaritelty, eiké
siité, millaista virtausyksikkda kaytetadn. Lakien perusteella voidaan ymmartaa,
miten prosessit toimivat ja miksi hyvaan virtaustehokkuuteen on vaikea paasta.
(4,s.31)

Littlen laki osoittaa, miten virtaustehokkuuteen vaikuttaa keskeneréisten tdiden
lukumaara ja nopeus, milla tyot saadaan valmiiksi. Prosessin tehtavien keski-
maarainen lapimenoaika voidaan osoittaa matemaattisena kaavana. Prosessin
keskeneraisten toiden lukumaéara kerrotaan jaksoajalla, jolloin saadaan keski-
maarainen lapimenoaika. (2, s. 186-187.)

Lapimenoajan tarkastelussa voidaan maarittaa tarkasteltava jakso vapaasti.
Usein olisi hyddyllista tehda tarkastelu asiakkaan nékdkulmasta, koska hénen
mielipiteensé palvelusta perustuu kokonaislapimenoaikaan. Kokonaisuuden
tarkastelu voi kuitenkin olla liian laaja tai epamaarainen. Tydkokonaisuuksien
jakaminen pienempiin osiin tuo esille paremmin tyévaiheen, jonka suorituskyvyn

parantamisella saisi parhaimman hyddyn. (2, s. 187.)

Keskiméaaraiseen lapimenoaikaan voidaan vaikuttaa muuttamalla keskenerai-

sen tybn maaraa tai valmistumisnopeutta. Valmistumisnopeuteen vaikuttaminen
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on vaikeampaa kuin keskeneréaisen tyon maaraan. Keskeneraisen tyon vahen-
tamisella saadaan merkittdvia muutoksia aikaan. Talléin myds organisaation

toimintatapoihin liittyvia ongelmia alkaa nousta esiin. (2, s. 189-191.)

Pullonkaulojen laki auttaa ymmartamaan, miksi prosessien virtauksia ei saada
tehokkaiksi. Lain mukaan prosessin lapimenoajan maarittaa toiminto, jonka jak-
soaika on pisin. Pullonkaula I6ytyy prosessin vaiheesta, jossa lapivirtaus on
pieninta. Heikon lapivirtauksen vuoksi pullonkaula rajoittaa koko prosessin toi-
mintaa. (4, s. 37-38.)

Prosessien pullonkaulan etupuolelle syntyy aina jono, joka voi muodostua muun
muassa informaatiosta tai ihnmisista. Pullonkaulan jalkeiset toimintovaiheet jou-
tuvat odottamaan vuoroaan, joten niiden tehokkuus laskee. Liséksi pullon-
kaulassa aiheutuva virtauksen pieneneminen vahentaa seuraavien tydvaiheiden

tyomaaraa. Pullonkaulateoria on esitetty kuvassa 1. (4, s. 38.)

Pullonkaulan tunnistamisen jalkeen voidaan keskittya tehostamaan kyseista
prosessin osaa. Tehostamalla virtausta pullonkaulassa saadaan aikaa parhaat
tulokset. Pullonkaulan vahvistumisen my6ta jostain muusta prosessin osasta
tulee uusi pullonkaula. Pullonkaulateoriaan liittyy ominaisuus, etta pullonkaula
likkuu tai vaeltaa. (2, s. 99.)

Turvatarkastus
Lahtoselvitys Nousu koneeseen

KUVA 1. Pullonkaulateoria (4, s. 37)
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Vaihtelun laki osoittaa, millainen yhteys vaihtelulla, resurssitehokkuudella ja
lapimenoajalla on prosessien virtaustehokkuuteen. Vaihtelulla on merkittava
vaikutus organisaatioiden kykyyn saada samanaikaisesti hyva resurssitehok-
kuus seka hyva virtaustehokkuus. Vaihtelun ja sen vaikutusten ymmartaminen
prosessiin on tarke&a, jotta voisi ymmartaa virtaustehokkuutta. (4, s. 40.)

Prosesseissa esiintyy aina vaihtelua. Vaihtelun aiheuttajat voidaan jakaa kol-
meen ryhmaan: resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Resursseista johtuva
vaihtelu voi muodostua henkildiden eritasoisesta osaamisesta, kokemuksesta ja
motivaatiosta tai tyovalineiden toimivuudesta. Virtausyksikot aiheuttavat vaihte-
lua, koska asiakkaat haluavat erilaisia asioita tai lomakkeiden tayttdmisessa on
puutteita. Ulkoisista tekijoista aiheutuva vaihtelu voi muodostua kausiluontoisis-

ta toista tai ihmisten tarpeet eivat tayty samanaikaisesti. (4, s. 40.)

Prosesseissa esiintyva vaihtelu ilmenee ajassa, jolloin se aiheuttaa muutosta
palvelu- tai saapumisaikaan. Prosessin eri virtausyksikailla on eri lapimenoajat,
ja ne saapuvat taman vuoksi eri aikoina seuraavan vaiheen aloitukseen. Vaihte-
lusta on erittdin vaikea paasta eroon silloin, kun virtausyksikot ovat ihmisia. Ih-
misten vélilliset tarpeet ovat erilaisia ja heidan toimintatapansa ovat muodostu-

neet erilaisiksi. (4, s. 40.)

Vaihtelulla, resurssitehokkuudella ja lapimenoajalla on yhteytta prosessin vir-
taustehokkuuteen. Vaihtelulla on merkittava vaikutus prosessin virtaustehok-
kuuteen. Kingmanin 1960-luvulla esitteleméan kaavan mukaan, voidaan parem-

min ymmartaa vaihtelun vaikutusta lapimenoajan muodostumiseen. (7)

Kaavan avulla on laskettu kuvassa 2 nakyvat kayrat. Punainen kayra osoittaa

tilannetta, jossa prosessissa esiintyy paljon vaihtelua ja vihred kayra tilannetta,
missa on vahan vaihtelua. Kuva on jaettu neljaan ruutuun resurssitehokkuuden
ja virtaustehokkuuden maarittdmiseksi. Ruutu A on tavoiteltu tila, jolloin proses-

sissa on korkea virtaus- ja resurssitehokkuus. (7)

Kaavion avulla huomataan vaihtelulla olevan suuri vaikutus heikentavasti vir-
taustehokkuuteen. Resurssien kayttdasteen kasvattamisella on myos heikenta-

va vaikutus virtaustehokkuuteen. Lean toiminnassa tavoitellaan korkeaa asia-
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kas- ja tuottajatyytyvaisyytta. TAman tavoitteen saavuttamiseksi vaaditaan pro-

sessin vaihtelun pienentamista ja hallintaa. (7)

Kingmanin kaavan soveltaminen

Virtaus- ja resurssitehokkuus .
% Minimi
v
45 -
40 -
£ 35 i~
g 20 D C o
R 25 = ﬁ
5 2 B | A %
§ 15 -
0 >
5% 20% 35% 50 % 65% 80% 95 %
Resurssien kiyttdaste \ ,Maksimi
>
Minimi Resurssitehokkuus Maksimi

KUVA 2. Kingmanin kaavio (7)
2.2.2 Jidoka

Jidokan tarkoituksena on luoda organisaation toiminnoista niin nakyvia ja visu-
aalisia, etta jos jokin estaa tai haittaa virtausta, se huomataan heti. Tama saa-
daan mahdolliseksi visualisoimalla ja paivittamalla seinille kaikkea toimintaan
liittyvaa informaatiota. Visualisoinnin avulla kuka tahansa voi nédhda, mité toi-
mintoja organisaatiossa on kaynnissa. Mikali jotain odottamatonta sattuu, poik-
keama aiheuttaa organisaation toimintojen pysahtymisen. Iimenneesta poik-
keamasta selvitetd&n perussyy, tehdaan tarpeenmukainen korjaus ja sen jal-
keen jatketaan toimintoja. (4, s. 135-137.)

Jidokan tavoitteena on luoda selkea kokonaiskuva organisaation toiminnoista.
Visualisoinnin avulla nahdaan etenevatko toiminnot suunnitellun mukaisesti.
Visualisointi auttaa myds huomaamaan poikkeamat normaalitilanteesta ja poik-
keamien seuraaminen antaa virikkeen normaalitilanteen parannuksiin. (4, s.
137.))
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Jidokan periaatteiden mukainen toimintojen pysayttamisen kynnys on suuri
haaste, koska tyontekijat pelkaavat, ettd heita moititaan huonosti tehdysta tyos-
ta. Toimintojen jatkuvan kehittamisen edellytyksena on, ettéa toimintoketju py-

saytetdan ja ongelmat ratkaistaan heti niiden ilmaannuttua. (8, s. 129.)
2.3 Menetelmat

Menetelmien avulla maaritetdan, miten organisaation tulee toimia, jotta virtaus-
tehokkuutta voidaan parantaa. Vakioidut toimintatavat toimivat ohjenuorana,
joilla voidaan toteuttaa periaatteiden mukaista toimintaa. Menetelmét toimivat
ratkaisuina ongelmiin, joita organisaation on kohdannut pyrkiessaan tehosta-
maan virtaustehokkuutta. (4, s. 144, 146.)

Organisaatioiden tulee kehittdd omia menetelmia, joiden avulla voidaan kasitel-
l& niiden toimintaymparistéssa aiheutuvaa vaihtelua. Kehitystydssa voidaan ha-
kea oppia muiden organisaatioiden kayttamista menetelmista, ei kuitenkaan
kritiikittbmasti kopioimalla opittuja menetelmia. (4, s. 146.)

2.3.1 A3-ongelmanratkaisumenetelméa

A3-ongelmanratkaisumenetelmén avulla voidaan kasitella organisaatiossa ha-
vaittuja ongelmia. Menetelmassa kaydaan yksildity ongelma lapi ryhman avulla.
Tall6in saadaan laajempi nakdkulma ongelman syihin ja ratkaisuihin. Mallin tar-
koituksena on tukea oppimista ja ongelman ratkaisukykya. A3-menetelméan ta-
voitteena on haastaa henkilostd rikkomaan raja-aitoja, menemaan epamuka-
vuusalueelle seka etsimaan oikeita vastauksia kyllastymiseen saakka. (2, s. 29—
33.)

Menetelmassa tulokset dokumentoidaan A3-kokoiselle paperille vakioidulla ta-
valla. Vaakasuuntaan asetetun paperin vasemmalla puolella on ongelman ana-
lyysi ja oikealla puolella tavoitetila seké ratkaisun ensimmaiset askeleet. Moni-
mutkaisen asian tiivistaminen paperille voi olla vaikeaa. Ongelmasta tulee tuoda
esille vain kaikkein olennaisin. Valmiit A3-paperit laitetaan seinalle kaikkien néa-
kyville, jotta voidaan seurata, miten on tarkoitus edeta havaittujen ongelmien
kanssa. Tallainen toiminta lisda tydyhteison avoimuutta, kun uskalletaan nayt-
t&&, mitéa ongelmia on havaittu. (2, s. 30-35.)
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2.3.2 PDSA-keha

Kokeilujen keha on viralliselta nimeltaan PDSA-sykli (plan-do-study-act). Mene-
telman avulla parannetaan toiminnan suorituskykya ottamalla pienia ja toistuvia
askelia kokeilemisen avulla. Ajatusmallin mukaan kokeiluun liittyy hyvaksytty
epaonnistumisen mahdollisuus. Uuden muutoksen vieminen eteenpdin vaatii
rohkeutta ja siina on myos epaonnistumisen mahdollisuus. Muutoksen ajattele-
minen sarjana kokeita helpottaa taman eteenpéin viemista. Osa kokeista onnis-
tuu ja osa ei. Tama lisada rohkeutta kokeilla muutosta uudelleen. Kokeilujen ke-

han toimintaperiaate on esitetty kuvassa 3. (2, s. 39.)

Kokeilujen keh&a kutsutaan my6és Demingin kehaksi, joka on yksi h&nen neljas-
ta teoriastaan. Han toi tieteellisen ajattelun teollisuuteen 1950-luvulla. Menetel-
man juuret ulottuvat 1600-luvun alkuun jolloin Sir Francis Bacon esitti ajatuksen,
ettd havaintojen perusteella muodostetaan hypoteesi tapahtumista, joka myo-
hemmin vahvistetaan empiirisin kokein. (2, s. 40.)

KUVA 3. Demingin ympyra (9)

Plan-suunnitteluvaiheen tarkoituksena on selvittaa riittdvat toimenpiteet pa-
rannusidean testaamiseen. Huomioitavia asioita ovat tavoitteen eli hypoteesin

maarittely, mittaamismenetelmien maarittdminen, sen maarittely, mista tiedam-
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me, kuinka hyvin koe on onnistunut, ja kokeen kaytannon jarjestelyt. TAméan
menetelman kaytossa on tarkeéa pitdd muutosta hypoteesina, joka todistetaan

kaytannossa oikeaksi ennen sen ottamista vakiintuneeseen kayttéon. (2, s. 41.)

Kokeen suunnittelun alussa tavallisesti ajatellaan muutoksen parantavan asioi-
ta. Jos nain ei kdly, on opittu uusia asioita prosessista. Prosessin parantamisen
yhteydessa tieto sek& ymmarrys lisdantyvat prosessista ja seuraavat kehityshy-

poteesit ovat parempia. (2, s. 41.)

Do-toteutusvaiheessa suunniteltu koe toteutetaan kaytannossa. Kokeesta py-
ritadn tekemaan mahdollisimman pieni, ja silld saadaan lisatietoa hypoteesista.
Koe kohdistetaan yhteen henkil6on, yhteen osastoon, yhteen paivaan tai yhteen
viikkoon. Usein hypoteesin maarittdminen tehdaan liian laajasti, jolloin siita tulee
lian kallis ja hidas. (2, s. 41.)

Study-tutkimusvaiheen tarkoituksena on pysahtya miettimaan, onnistuiko koe,
saavutettiinko odotettu tulos, mita uusia esteita 16ytyi ja mik& meni pieleen. Ti-
lastollisilla menetelmilla tutkittaessa tulee miettid, onko saavutettu tulos vain

sattumaa, mikali se on toivotun mukainen. (2, s. 42.)

Act-toimintavaiheessa péaatetaan, otetaanko muutos kaytantoon vai hylataan-
ko se. Testien perusteella saadun tiedon valossa tulee miettid, onko muutos
jarkeva vai pitaisiko tutkia viela lisda. Vaihtoehtoina on muuttaa tavoitetta, me-

todia ja hypoteesia, jonka jalkeen voidaan tehda uusi tutkimus. (2, s. 42.)

PDSA-kehan saaminen pydrahtamaan mahdollisimman nopeasti auttaa nopeut-
tamaan kehitysta. Kehan pyorahtamisnopeus voisi olla yksi tunti, yksi paiva,
yksi viikko tai yksi vuosi. Kehan pyérimisnopeuteen vaikuttaa tehtavien kokei-
den suuruus. Uudella kehan pyérahdyksella huomioidaan edellisella kerralla

havaittuja asioita seka loydettyja faktoja. (2, s. 42.)

PDSA-ajattelumalli toimii paivakokouksen agendana tai esimiehen ja alaisen
keskustelun rakenteena. Naissa tilanteissa voidaan kysya esimerkiksi: Mit& ko-
keilit viimeksi ja toimiko se niin kuin olit ajatellut? Mik& on kokeilun perusteella
uusi hypoteesi seka miten ja milloin ajattelit sitd kokeilla? Mitéd odotat tapahtu-
van kokeilussa ja milloin keskustelemme sen tuloksista? (2, s. 43.)
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2.3.3 Paivakokoukset

Lean-johtajan vakioty6tapoihin tulisi kuulua paivakokousten jarjestaminen. Pai-
vakokousten ansiosta erillisia raportointipalavereita ei tarvitse jarjestaa niin
usein. Kokousten ansiosta kaikki pysyvat riittavasti tilanteen tasalla ja omat tyo-
tehtavat hoituvat suunnitellusti. (2, s. 66.)

Paivakokousten tavoitteena on tuoda esille etukateen suunniteltu tieto, mita ku-
kin tiimin jasen tekee kyseisena paivana. Kokouksen onnistumisen edellytykse-
na on, etta tilaisuudessa on vain tiedon vaihtoa, ei ongelmien ratkaisua. Paiva-
kokouksen onnistumisen edellytyksena on, ettéd kokous pidetaan visuaalisen
seinataulun aarella. Kokouksen pitaisi antaa enemman energiaa tyontekoon
kuin vieda sita. Energian lisaantymiseen vaikuttaa, kun jokaisen tiimin jasenen

tyon tarkoitus ja edellytykset ovat muidenkin jasenten tiedossa. (2, s. 67.)
2.3.4 Visuaalinen viestinta

Visuaalisen viestinnan tavoitteena on luoda kuva, jossa ty6hon tarvittavan olen-
naisen informaation saamiseksi ei tarvitse nahda vaivaa. Kuvan avulla saadaan
nopeasti yhteinen mielikuva tilanteesta ja siitd nahdaan, missa prosessin vai-
heessa on mahdollisia ongelmia. Visualisointi pyritddn suuntaamaan organisaa-
tion tyontekijdille, jotta he voivat luoda oman nakemyksen kokonaisuudesta ja
tekemaan taman perusteella laadukkaita paatoksia itsenaisesti. Visualisointi
toteutetaan paivittamalla seinille kaikkea toimintaan liittyvaa informaatiota. (2, s.
49))

Visualisointi koetaan suomalaisessa kulttuurissa kontrollin lisd&ntymisena ja
uhkaavana. Alkujarkytyksen jalkeen visualisoinnin on huomattu lisdavan yhtei-
sollisyytta ja avoimuutta. Ongelmien jatkuva avoin kasittely liséaa alun totuttelun
jalkeen tydyhteiston turvallisuuden tunteen ja lisdé tyotyytyvaisyytta. lhmisten
on todettu kokevan tarkeéksi katsoa yhdessa ongelman suuntaan. Talldin on-
gelman ei koeta olevan yksittaisen henkil6n tai tiimin vaan organisaation. Avoi-
men kasittelyn avulla ongelmiin on helpompi tarttua yhdessa ja muutosvastarin-

ta pienenee. (2, s. 49-50.)
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Visuaalisen seinataulun avulla voidaan nopeuttaa palavereita, koska osallistujat
hahmottavat kokonaisuuden hetkessa eika tilanteen kertomiseen tarvitse kayt-
téa niin paljoa aikaa. Palaverin aika voidaan talloin kayttaa tehokkaammin on-

gelmien ratkaisemiseen ja tulevien asioiden lapikaymiseen. (2, s. 50.)
2.3.5 Gemba-lapikavely

Lean-johtajan tarkeimpia menetelmid on menna paikan paalle katsomaan, mi-
ten asiat etenevét organisaatiossa. Gemba on japania ja tarkoittaa todellista
paikkaa, tasséa yhteydessa paikkaa, jossa tyo tehdaan. Lapikavelyn tarkoitukse-
na on luoda muutoksia johtavalle johtajalle kuva kokonaisuudesta, miten asiat
todellisuudessa sujuvat. Nykytilan selvittdmisesséa on tarkeaa luoda oma mieli-
kuva paikan paalla eika luottaa raportteihin ja muiden kertomuksiin tilanteesta.
(2,s.125)

Paikan paalla on tarkeaa esittaa avoimia kysymyksia, kuunnella ja katsella.
Tarkoituksena on nahda toiminta mahdollisimman rehellisena, hyvine ja huo-
noine asioineen. Lapikavely suoritetaan asiakkaan nakdkulmasta samassa jar-
jestyksessa, jossa tyokin etenee prosessissa. Kierroksella tarkastellaan kaikkia

toimenpiteita, joita vaaditaan asiakkaan vaatimusten tayttamiseen. (2, s. 125.)

Ennen paikan paalle menemista valitaan prosessi, jota halutaan lahtead paran-
tamaan. Kyseisesta prosessista selvitetaan, millaista arvoa taman pitaisi tuottaa
asiakkaalle. Kierroksen aikana pyritadan ymmartamaan, mité organisaation omi-
naisuuksia pitaisi parantaa, jotta asiakastyytyvaisyys kasvaisi. Lapikavelyn ai-
kana tulee esille ongelmia, joita ratkotaan vasta myohemmassa vaiheessa. (2,
s. 126.)

2.4 Tydkalut

Tyokalut toimivat menetelmien osana, niiden avulla toteutetaan menetelmissa
maarattyja toimintatapoja. Tydkalujen avulla ratkaistaan ongelmia, joita mene-

telmien toteuttamisessa on havaittu. (4, s. 146.)
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2.4.1 A3-ongelmanratkaisulomake

Menetelmasséa havaitun ongelman tiedot kootaan A3-kokoiselle paperille. Pape-
rilla on valmiit osiot loogisessa jarjestyksessa, jotka taytetaan kohta kohdalta.
Lomakkeeseen taytetddn tiedot ongelman taustoista, nykytilasta ja asetetusta
tavoitteesta. Analyysiosiossa etsitaan juurisyy ongelmalle kayttamalla esimer-
kiksi 5 x miksi -menetelmé&a tai kalanruotokaaviota. Taméan jalkeen tehdaan eh-
dotus korjaavista toimenpiteista ja suunnitelma, miten edetaan kohti parannus-
ta. Tehdyn suunnitelman toteutumista seurataan ja tarvittaessa tehdaéan korjaa-

via toimenpiteitad. (2, s. 36-37.)
2.4.2 Paivakokouksen agenda

Paivakokouksen apuna tulisi kayttaa visuaalista seinataulua, jonka merkinnat
paivitetdan jokaisessa kokouksessa vastaamaan kyseista tilannetta. Seinataulu
kaydaan lapi vasemmalta oikealle samalla kiinnittden huomiota lahes valmiina
oleviin toihin, jotka pyritéan saamaan valmiiksi ensimmaisind. Taululla olevina
sarakkeina voi kayttaa esimerkiksi tydjono-, tyon alla- ja valmis-sarakkeita. (2, s.
67.)

1. Kaydaan lapi eilisen kokouksen jalkeen valmistuneet asiat ja pyritdan, et-
ta post-it-laput etenevét sujuvasti taululla eteenpdain seuraaviin sarakkei-
siin.

2. Kyseisen paivan tavoitteet kaydaan lapi ja siirretaan tyon alla-
sarakkeeseen.

3. Kaydaan lapi tilannekatsaus, jossa kerrotaan koko tiimille tarvittavat asiat
ja kaydaan lapi tarvitaanko muilta tiimin jasenilté apua. Tassa kohtaa
kaydaan lapi esille tulleet uudet asiat, jotka laitetaan ty6jono-
sarakkeeseen. Uudet ongelmat ja esteet kirjataan yl6s, mutta ei ratkaista
tassa kokouksessa.

4. Yleiset tiedotusasiat.

5. Tiimin kysymykset, jotka kirjataan yl6s. Kiireellisimpiin kysymyksiin vasta-
taan heti ja muihin seuraavassa paivakokouksessa, kun on koottu hyvat
vastaukset. (2, s. 67—68.)
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2.4.3 Visuaalinen seinataulu

Seinataulun luomisessa voidaan kayttaa apuna post-it-lappuja, joita laitetaan
seinélle tarpeen mukaisesti luotuun sarakkeeseen. Hyvana kaytanténa on siir-
taa lappuja vasemmalta oikealle tehtavan valmistumisen mukaan. Pystysarak-
keet voidaan luoda maarittdmaan kutakin tyovaihetta. (2, s. 47-48.)

Taulun avulla nahdaan helposti prosessin todellinen tila ja saadaan yhteinen
kasitys, missa kohdin on ongelmia. Vaihe, jonka eteen post-it-laput kasaantuvat
ja jaavat odottamaan, on hitaampi kuin muut tyévaiheet. Hitaamman tydvaiheen
parantamiseksi voidaan néin ollen aloittaa korjaavat toimenpiteet. Taulun paivit-
tamisesta on hyva sopia viikoittainen rutiini. Talloin siitd saadaan paras hyoty
tyoyhteisolle. (2, s. 47-48.)

2.4.4 Gemba-lapikavelyn kysymykset

Lapikavelylle laaditaan kysymykset etukateen, joiden l&pikdymiseen pitéisi
menna noin puoli tuntia. Kaikkiin kysymyksiin ei valttamétta 16ydy vastausta,
joten tama voi kertoa, ettei organisaation toiminta ole sujuvaa nailla osa-alueilla.
Tulevia parannustoimenpiteita voi kohdistaa asioihin, joihin ei [6ytynyt vastaus-
ta. (2, s. 237))

Esimerkkikysymykset:

1. Mitka ovat taman palvelun ongelmat asiakkaan tai oman organisaation
kannalta?

Kuka on vastuussa tasta palvelusta asiakkaan nakokulmasta?

Miten tyOpyynt6 saadaan asiakkaalta?

Kuka aikatauluttaa ja priorisoi toimintaa asiakastilausten perusteella?
Kuinka sujuvaa tyd on tyopisteella?

Miten tyot siirretéan tyopisteelta toiseen?

Miten tarvittavat tiedot tai materiaalit siirretaan tyopisteeseen?

Miten kehittéisit tyovaihetta? (2, s. 237-239.)

© N o o b~ WD
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3 HENKILOHAASTATTELU

Henkildhaastattelu pidettiin helmikuussa 2018 rakennustytmaiden tydnjohto-
henkilostdlle, joiden tybtehtavana on olla paivittain tekemisissa rakennustuotan-
non kanssa. Haastattelu kaytiin [&pi seitsemén tyonjohtajan kanssa, joista kaksi
toimi vastaavana tyonjohtajana. Haastattelun tarkoituksena oli selvittda asiak-
kuuden nykytilaa, toiminnan ja tuotteen kehittdmistarpeita seka Lean-ajattelun

soveltuvuutta tuotannonohjaukseen.

Kysymykset toimitettiin haastateltaville henkil6ille etukateen, jotta he voisivat
miettid vastauksia valmiiksi. Haastatteluun varattiin aikaa noin tunnin verran,
jonka aikana saadut vastaukset kirjoitettiin ylos paperille. Vastauksista laadittiin
haastattelun jalkeen yhteenveto vertailemalla saatuja vastauksia toisiinsa.

Haastattelukysymykset on esitetty liitteessa 1.
3.1 Haastatteluvastaukset
3.1.1 Asiakkuus

Siséisia ja ulkoisia asiakkaita tunnistettiin helposti useita. Siséiset asiakkaat
koostuivat useista eri aliurakoitsijoiden tyontekijdista ja tyonjohdosta. Naiden

lisdksi omat tyontekijatkin tunnistettiin sisaisiksi asiakkaiksi.

Ulkoiset asiakkaat koostuivat tulevista asukkaista, naapuritaloyhtidéiden asuk-
kaista, viranomaisista seka tydmaan ohi kulkevista ihmisista. Ulkoisia asiakkaita
|6ytyy useista eri yhteyksista ja aina ei ole helppoa mieltda heitd tybmaan asi-
akkaiksi.

Asiakkaiden tarpeiden tayttdminen koettiin hyvin tarkeaksi. Sisaisten asi-
akkaiden kanssa tehdyista sopimuksista aiheutuu velvoitteita molemmille, joista
taytyy pitaa kiinni. Aliurakoitsijoiden tarpeiden tayttdminen riittdvan ajoissa lisaa
tyOturvallisuutta, téiden tehokkuutta ja lopputuotteen laatua. Materiaalihukan on
myo6s havaittu pienenevan, kun on keskitytty sisdisten asiakkaiden tarpeiden

tayttamiseen ajoissa.
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Ulkoisten asiakkaiden tarpeiden tayttaminen koettiin tarkeaksi, jotta asiakkaat
saavat laadullisesti hyvia ja asiakirjojen mukaisia huoneistoja. Hyvalaatuisen
huoneiston saaneet asiakkaat todennékdisesti suosittelevat muille ja suosittelu
voi lisata tulevaisuudessa uusia asiakkaita. Uudet asiakkaat koettiin tarkeiksi,
jotta toimintaa voidaan jatkaa tulevaisuudessakin. Liséksi huoneistojen valmiiksi

saattamien luvatussa ajassa koettiin hyvin tarkeaksi.

Sisaisten asiakkaiden odotusten tunnistaminen koettiin paasaantoisesti hel-
poksi. Kokeneilla tydnjohtajilla tunnistaminen oli helpompaa kuin muutaman
vuoden tyokokemuksen omaavilla. Nuoremmat tyonjohtajat kokivat saavansa
hyvin neuvoja kokeneemmilta, kun sellaisen tarve ilmenee. Siséisten asiakkai-
den toivottiin tuovan esille rohkeasti, mikali jokin heidan odotuksistaan ei tayty,
koska he ovat oman alansa ammattilaisia ja tydnjohtaja ei valttamatta ole osan-
nut ottaa jotain heidan tarvettaan huomioon. Ulkoisten asiakkaiden odotusten

tunnistaminen koettiin valilla vaikeaksi.

Sisaisten asiakkaiden odotusten tayttaminen koettiin paasaantoisesti hel-
poksi. Tuttujen asiakkaiden kanssa toimiminen auttaa tietamaan heidan odotuk-
set ja molemminpuolinen kommunikointi on talléin helpompaa. Omien tydnteki-
joiden palvelu koettiin helpoksi, mutta tyontekijoita on tyonjohtajilla valilla paljon
johdettavana ja talldin voi tulla tilanne, ettei kaikkien odotuksia kerkea tayttaa

riittavasti.

Ulkoisten asiakkaiden odotusten tayttaminen koettiin valilla vaikeaksi, koska
asiakkaan odotukset voivat olla suuremmat, kuin luvattu tuote on. Asiakkaiden
kanssa toivottiin kaytdvan enemman viestintaa, jotta heidan odotukset tulisivat
selville ajoissa ja valtyttaisiin lopun ikavilta yllatyksiltd. Keskustelemalla asiak-

kaiden kanssa oli selvitty haastavistakin asioista.

Sisaisiltd ja ulkoisilta asiakkailta saatava palaute on paasaantoisesti vahais-
ta. Sisaisilta asiakkailta saatava palaute tulee paasaantoisesti paivittaisten toi-
den suunnittelun yhteydessa pienina asioina, joita ei valttamatta mielleta varsi-
naisena palautteena. Omille tydntekijdille tehdaan kysely vuosittain, josta vii-

meistdan saadaan tietoa miten on onnistuttu. Sisaisille asiakkaille suunnattua
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varsinaista kyselya ei ole tehty. Siit saataisiin tietoa, miten tyémaalla on onnis-
tuttu.

Ulkoisilta asiakkailta tulee jonkin verran palautetta suoraan tydmaalle. Laajempi
palaute saadaan, kun ulkoisille asiakkaille tehdaan muuton jalkeen kysely, josta

saadaan tietoa miten projektissa on onnistuttu.

Saatu palaute sisaisilta ja ulkoisilta asiakkailta on ollut kaksijakoista. Hyvaa pa-
lautetta on tullut hyvin hoidetusta tydsta, mutta on tullut myds huonoa palautetta
epaonnistumisista. Keskimaaraisesti tyytyvaiset asiakkaat eivat haastateltavien

mielesta ole aktiivisia palautteen antajia.

Asiakkaiden tyytyvaisyyden selvittAmisessa korostuivat tyonjohtajien valiset
eroavaisuudet. Osa tyonjohtajista oli selvittdnyt tyytyvaisyyden jarjestelmien

kautta tehtavista kyselyistéa ja osa oli kysynyt palautetta suoraan tyontekijoilta.
3.1.2 Toiminnan ja tuotteen kehittaminen

Asiakkaiden palvelun tydomaalla koettiin olevan aktiivista, ammattimaista ja
asiakkaat otettiin huomioon tasapuolisesti. Palautetta palvelusta ei kuitenkaan
tule kovin paljoa. Rakennuttajan kanssa toivottin enemman yhteistyota loppu-
asiakkaiden tydmaavierailujen ja aikatauluttamisen jarjestamisessa. Lisaksi toi-
vottiin, ettd tydmaavierailut pyydettaisiin myyntihenkildilta, jotka myos osallistui-

sivat tydmaavierailuihin.

Tydmaatoimintojen kehittdmiseen ei ole tullut erityisia toiveita sisaisilta eika
ulkoisilta asiakkailta. Sisaisten asiakkaiden kanssa kuitenkin tehdéaan jatkuvasti
yhteisty6td, jolla pyritaan parantamaan molempien tyémenetelmia. Pienia muu-
toksia materiaaleissa, tarvikkeissa tai toimintatavoissa testataan saannollisesti

ja parhaita kaytantoja otetaan jatkuvaan kayttoon.

Tydmaatoimintojen kehittdmisideoita l6ytyi useita. Muun muassa sisaisten
asiakkaiden yhteistyon, aikatauluttamisen seka uusien tyémenetelmien kehitta-

misessa nahtiin tarpeita.

Yhteisty0 sisaisten asiakkaiden tyonjohdon kanssa koettiin liian vahaiseksi. Eri-

koisalojen tyonjohdolla koettiin olevan kyseisen alan ammattitaitoa, johon ei
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valttamaéatta l6ydy riittavaa osaamista rakennusurakoitsijan tyonjohdolta. Siséis-
ten asiakkaiden tydnjohdolle toivottiin lisaksi nykyistd enemman vastuuta oman
urakkasuorituksen johtamiseen ja valvomiseen, koska heilla 16ytyy siihen riittava
kokemus ja ammattitaito. Yhteistyon lisd&misen koettiin lisaavan lopputuotteen

laatua huomattavasti.

Aikatauluttamisen vaikeudet ja aikataulussa pysyminen koettiin yleisiksi vaivoik-
si rakennusalalla. Taméan koettiin toistuvan jokaisella osa-alueella, ihan raken-
tamishankkeen alkumetreiltéa rakennuksen viimeistelytéihin saakka. Oikea-
aikaisella aikataulutuksella ja siina pysymisessa koettiin olevan paljon merkitys-
ta tdiden sujuvaan etenemiseen. Tydmaalla aikataulun noudattamisen puutteet
nakyvat muun muassa suunnitelmien, materiaalitoimitusten seka sisaisten asi-
akkaiden suoritusten myohastymisena. Rakennusalalle koettiin muodostuneen
hyvaksyttava kaytantd myohastya aikataulusta paivia, viikkoja tai jopa kuukau-

sia.

Uusien tydmenetelmien kehittamisen tarvetta pidettiin myos tarkeana, jotta tuo-
tanto saadaan sujuvaksi ja pystytdan tuottamaan parempaa laatua. Tyonjohtajil-
le johdettavaksi tulevat tydvaiheet suunnitellaan usein niin lahella tuotantoa,
ettei kehitysideoiden miettimiseen jaa aikaa. Kehittamisen tarkeys korostuu toi-

den sujuvana etenemisena ja nakyy lopputuotteen laadussa.

Asiakkaille tuotettavaan tuotteeseen ei ole tullut kehitysideoita suoraan tyo-
maille. Haastateltavat kertoivat, ettd materiaalitoimittajien kanssa tehdaan tyo-
mailla jatkuvaa yhteisty6ta, jossa heille annetaan palautetta ja kehitysideoita

toimitetusta tuotteesta. Tuotteita pyritddn kehittamaan jatkuvasti, jotta kaytetta-

vana olisivat parhaat tuotteet.

Haastateltavat toivoivat uskallusta ottaa uusia tuotteita kokeiluun, jotta n&htai-
siin helpottaisivatko ne tuotantoa. Liséksi kannustettiin rakennuttajaa edelleen
kehittamaan huoneistojen ratkaisuja nykyaikaisiksi ja kilpailukykyisiksi, jotta

huoneistojen haluttavuus séailyy tulevaisuudessakin.

Asiakkaiden kannustamisessa nousi esille tydnjohtajien eroavaisuudet. Si-

saisten asiakkaiden kannustaminen kehittym&an oli osalle tydnjohtajista jatku-
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vaa ja luontevaa. Osa kannusti kehittyma&n, kun huomasi kehittymistarvetta.

Kokonaisuutena oltiin kiinnostuneita kehittamaan sisaisia asiakkaita.
3.1.3 Virtaustehokkuus

Johdettavana olevia tyOvaiheita suunniteltiin resurssi- ja virtaustehokkuuden
mukaisesti. Menetelma valittiin johdettavan tyévaiheen mukaisesti. Resurssite-

hokkuus oli termind ja aikataulusuunnittelun pohjana tutumpi ja mieluisampi.

Taoita suunniteltiin virtaustehokkuuden mukaisesti tiedostamatta, mita menetel-
maa aikataulusuunnittelussa kaytetaan. Virtaustehokkuus oli termina ja mene-
telmana vieras useimmille. Virtaustehokkuuspohjainen aikataulusuunnittelu he-

ratti mielenkiintoa ja keskustelua, millaisia mahdollisuuksia se voisi tarjota.

Tydssa esiintyvien virtausyksikdiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta voisi
suunnitella tyot virtaustehokkaasti. Tyonjohtajilla oli johdettavana useita eriko-
koisia virtausyksikoita. Johdettavia virtausyksikdita olivat muun muassa koko

talo, talon runko, kerros, huoneisto ja pesuhuone.

Jalostettavan yksikon virtaustehokkuuden lisaamisessa huomattiin useita
asioita, joihin voisi kiinnittdd huomiota ja saada lisaa virtausta aikaan. Tdiden

etenemistéd aikataulussa pidettiin tarkeana. Sovitusta aikataulusta ei saisi men-
na edelle eika jaada jalkeen. Tydlle annettu aika tulisi kayttad tehokkaasti, teh-

da tyo kerralla valmiiksi ja luovuttaa tydpiste valmiina seuraavalle.

Liséksi kiinnitettiin huomiota materiaalien ja tarvikkeiden saapumiseen tytmaal-
le oikea-aikaisesti seka urakoitsijoiden toimitusvarmuuden selvittamiseen. Riit-
tavia resursseja pidettiin tarkeana, jotta suunnitellut tyot saadaan vietya lapi
aikataulussa. Naiden liséksi tyojarjestyksen miettimista pidettiin tarkedna, jotta

jokaisella tyontekijalla on oma rauha tehda tyot kerralla valmiiksi.

Johdettavien toiden edistymisen seurantaan kaytettiin yleis-, runko- ja sisa-
valmistusvaiheen aikatauluja, jotka ovat padasiassa olleet jana-aikatauluja. Tar-
kennettuja viikkoaikatauluja tehtiin useilla eri tavoilla, joista oli helppo seurata
paivittaista tdiden edistymista. Naiden liséksi kaytettiin valvontavinjettid ja suori-

tettiin tydbmaakierroksia, joilla todettiin tavoitteissa pysyminen.
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Poikkeama toiden tehokkaassa edistymisess& huomattiin parhaiten viikkoai-
kataulusta, johon oli merkattu paivittdinen tavoite ja jonka seurantaa suoritettiin
paivittain. Muilla tavoin poikkeama huomattiin puolivalista tehtavan kestoa tai
viikkotavoitteen tayttymisen onnistuminen tyoviikon lopulla. Keskustelu toiden
edistymisesta tyontekijoiden kesken koettiin myos tarkeéksi mittariksi huomata

hairioita.

Poikkeama tyotoverin johdettavana olevien téiden tehokkaassa edistymises-
sa huomattiin usein tydmaalta, kun oma tydvaihe alkoi lahestya edeltavaa tyo-
vaihetta. Tydmaan viikkopalavereissa jaetaan tietoa, joissa selvidd muiden joh-
dettavana olevien tdiden edistyminen. Palavereissa kaydaan lapi myds mahdol-
liset esteet tdiden etenemiseen, joten edeltavien téiden hidastuminen ei tule

aivan yllatyksena.

TyoOtovereiden ja koko tydmaan tdiden edistymisesta haluttiin tietoa viikoit-
tain jarjestettavasta viikkopalaverista. Tama lisaksi jatkuvaa keskustelua tyo-
maamestareiden ja tyontekijoiden kanssa pidettiin tarkeana, jotta limittyvien

tyovaiheiden edistyminen on paivittain tiedossa kaikilla.

Osa haastateltavista koki saavansa hyotya paivittaisesta palaverista niin paljon,
etta toivoi paivapalaverin lisdamista viikko-ohjelmaan. Yhteinen palaveri auttaisi
paallekkaisyyksien poistamisessa ja tdiden sujuvuuden lisaamisessa. Paivapa-

laverin tarkeys korostuu, kun kdynnissa on paljon tydvaiheita.
3.2 Haastatteluvastausten yhteenveto
3.2.1 Asiakkuus

Haastattelun perusteella hyvin toimivia asioita l16ytyi asiakkuuden osa-alueelta
useita. Tydmaan sisaiset seka ulkoiset asiakkaat tunnistettiin helposti ja mo-
lempien asiakkaiden tarpeiden tayttaminen koettiin myos tarkeéksi. Haastatte-
lun perusteella sisdisten asiakkaiden odotusten ja tarpeiden tunnistaminen koet-
tiin helpommaksi, kuin ulkoisten. Tuttujen sisaisten asiakkaiden kanssa toimimi-

sen katsottiin helpottavan heidan odotustensa tayttamista.
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Sisaisten asiakkaiden tarpeiden tayttdmisen koettiin luovan edellytykset tehok-
kaalle ja turvalliselle tyoskentelylle. Lisdksi lopputuotteen laadun koettiin myés
parantuvan, kun on taytetty sisaisten asiakkaiden tarpeet riittdvan ajoissa. Ul-

koisten asiakkaiden tarpeiden tayttdmisella koettiin saatavan tyytyvaisia asiak-

kaita ja toiminnan jatkuvuutta tulevaisuudessakin.

Kehitettavia asioita I6ytyi muun muassa sisaisten asiakkaiden toiminnasta. Hei-
dan toivottiin tuovan esille asioita, joissa odotukset eivat mahdollisesti tayty.
Liséksi tyonjohtajilla voi olla vélilla niin paljon johdettavia alaisia, ettei kaikkien

tarpeita pystyta tayttAmaan riittdvan ajoissa.

Ulkoisten asiakkaiden odotusten tayttaminen koettiin osittain vaikeaksi, koska
asiakkaiden odotukset voivat olla suuremmat, kuin luvattu tuote on. Asiakkaiden
kanssa toivottiin kaytdvan enemman viestintda huoneiston oston yhteydessa

heidédn odotuksistaan seka tulevan tuotteen laadusta.

Sisdisilta ja ulkoisilta asiakkailta tuli vahainen maara palautetta tydmaalle suo-
raan. Ulkoisille asiakkaille tehtiin tydmaan paatyttya kysely, josta saadaan tietoa
onnistumisesta. Sisdisille asiakkaille ei tehda kyselya, joten osa kehitysideoista

VoI jaada saamatta.

Kehitysehdotukset asiakkuuden osa-alueelta olisi kyselyn jarjestaminen siséisil-
le asiakkaille, jossa selvitettaisiin mahdollisia ongelmia odotusten tayttymisessa.
Liséksi pitaisi pystya varmistamaan, etta tydnjohtajalla on riittavat resurssit kay-
tettavissa ja aikaa valmistella aloitettavia tyovaiheita riittavasti. Tavoitteeksi tulisi
myds asettaa ulkoisten asiakkaiden odotusten selvittéminen etukateen ja sen

selvittaminen, kohtaavatko odotukset seka tuotettava tuote toisiaan.
3.2.2 Toiminnan- ja tuotteen kehittdminen

Asiakkaiden palvelu tyémaalla oli haastattelun perusteella aktiivista ja ammatti-
maista. Lisaksi kaikki asiakkaat pyrittin huomioimaan tasapuolisesti. Sisdisten
asiakkaiden kanssa tehtiin jatkuvaa yhteistyota, jolla pyrittiin parantamaan mo-
lempien tydmenetelmia. Pienid muutoksia materiaaleissa, tarvikkeissa ja toimin-

tatavoissa testattiin saannollisesti.
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Haastateltavien mukaan materiaalitoimittajien kanssa tehtiin tyémailla jatkuvaa
yhteisty6td, jossa heille annettiin palautetta ja kehitysideoita toimittamastaan
tuotteesta. Tuotteita pyrittiin kehittamaan jatkuvasti, jotta kaytettavana olisivat

aina parhaat materiaalit.

Kehittamistoiveiksi nousi yhteistyon lisadminen sisaisten asiakkaiden tyénjoh-
don kanssa. Erikoisalojen tydnjohdolla koettiin olevan alansa ammattitaitoa,
johon ei valttamatta 16ydy riittdvaa osaamista paaurakoitsijan tydnjohdolta. Yh-
teistyon lisdamisen koettiin lisdavan jouhevuutta tdiden etenemiseen ja paran-
tavan lopputuotteen laatua. Lisaksi sisaisten asiakkaiden tyonjohdolle toivottiin
nykyistd enemman vastuuta oman urakkasuorituksen johtamiseen ja valvomi-

seen.

Aikataulujen viivastymisten koettiin hairitsevan paljon tydmaiden toimintaa. Vii-
vastymiset alkoivat rakennushankkeen alkumetreilté ja jatkuivat rakennuksen
viimeistelytoihin saakka. Tyomailla aikataulun noudattamisen viiveet nakyivat
muun muassa suunnitelmien-, materiaalitoimitusten- seka siséisten asiakkaiden

suoritusten mydhastymisena.

Uusien tydmenetelmien kehittamisen tarvetta pidettiin myos tarkeana, jotta tuo-
tanto saataisiin sujuvaksi ja pystyttaisiin tuottamaan parempaa laatua. Kehitta-
misen tarkeys korostuu téiden sujuvana etenemisena ja néakyy lopputuotteen
laadussa. Ongelmaksi koettiin, etta tyonjohtajille johdettavaksi tulevat tyovai-
heet suunnitellaan usein niin l&hella tuotantoa, ettei kehitysideoiden miettimi-

seen jaa aikaa.

Rakennuttajan kanssa toivottiin enemman yhteistydta loppuasiakkaiden tyo-
maavierailujen jarjestamisessa. Tytmaavierailusta voitaisiin saada enemman
molemminpuolista hy6tyé, kun vierailut olisi sovittu hyvissa ajoin. Liséksi toivot-
tiin, etté tydmaavierailut tilattaisiin rakennuttajalta, joka myds osallistuisi ty6-

maavierailuihin.

Toiminnan ja tuotteen osa-alueella kehitettavid asioita olisi sisaisten asiakkai-
den ja tydnjohdon yhteistydn liséaminen seka vastuunjaon selkeyttdminen. Li-

saksi aikataulujen viivastykset kaikissa toiminnoissa koettiin hairitsevan jousta-
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vaa toiden etenemista. Aikatauluissa pysymista tulisi tarkentaa kaikilla osa-
alueilla. Lisaksi uusien tydmenetelmien kehittamista pidettiin erittéin tarkeédna
ottaa mukaan jokapaivaiseen tydskentelyyn. Tyémaavierailujen sopimista hy-

vissa ajoin pidettiin myos tarkeana.
3.2.3 Virtaustehokkuus

Hyvin toimivia asioita virtaustehokkuuden osa-alueelta |6ytyi muun muassa joh-
dettavana olevien tydvaiheiden suunnittelusta. Johdettavana olevien ty6vaihei-
den suunnitteluun kaytettiin joko resurssi- tai virtaustehokkuus menetelmaa.

Menetelma valittiin johdettavana olevan tytvaiheen tarpeiden mukaisesti.

Johdettavien tdiden edistymisen seurantaan kaytettiin yleis-, runko- ja siséval-
mistusvaiheen aikatauluja, jotka olivat padasiassa jana-aikatauluja. Tarkennet-
tuja viikkoaikatauluja tehtiin useilla eri tavoilla, joista oli helppo seurata paivit-
taisten toiden edistymista. Naiden lisaksi tbiden edistymisen seurantaan kaytet-
tiin valvontavinjetteja seka tydmaakierroksia.

Poikkeama toiden tehokkaassa edistymisessa huomattiin parhaiten viikkoaika-
taulusta, johon oli merkattu paivittdinen tavoite ja jonka seurantaa suoritettiin
paivittain. Keskustelu tdiden edistymisesta tyontekijoiden kesken koettiin myos
tarkeadksi mittariksi huomata hairi6ita.

Virtaustehokkuuden osa-alueella huomattiin useita kehitysideoita, joilla jalostet-
tavan yksikon virtaustehokkuutta voitaisiin lisata. Riittavid ja oikea aikaisesti
saatavilla olevia resursseja pidettiin tarkeana, jotta suunnitellut tyét saadaan
vietya lapi aikataulussa. Lisaksi kiinnitettiin huomiota materiaalien ja tarvikkei-
den saapumiseen tydmaalle sovitussa ajassa. Urakoitsijoiden toimittamien ma-
teriaalien toimitusvarmuuden selvittamista etukateen pidettiin myds tarkeana.
Naiden liséksi tyojarjestyksen miettimista pidettiin tarkeana, jotta jokaisella tyon-
tekijalla on oma rauha tehda tyot kerralla valmiiksi ja paasta kerralla valmiiksi
tehtyihin tyopisteisiin.

Kokonaisuutena huomattiin kehittdmistarpeita tdiden etenemisessa aikataulus-
sa. Sovitusta aikataulusta ei saisi menna edelle eika jaada jalkeen. Tydlle an-

nettu aika tulisi kayttaa tehokkaasti, tehda ty6 kerralla valmiiksi sek& luovuttaa
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tyopiste valmiina seuraavalle. Viikoittain jarjestettavasta tyomaapalaverista ko-

ettiin saatavan myds paljon hyotya.

Tybmaan Kiireisimpané aikana osa tyonjohtajista koki tarpeelliseksi paivittain
pidettavan paivapalaverin ottamisen kayttoon. Yhteinen péaivapalaveri auttaisi
paallekkaisyyksien poistamisessa ja tdiden sujuvuuden lisdamisessa. Paivapa-
laverin lisdksi jatkuvaa keskustelua tybmaamestareiden ja tyontekijoiden kans-
sa pidettiin tarkeana, jotta tyovaiheiden edistyminen on paivittéin tiedossa kaikil-

la.

Kehittamiseen siirrettavid asioita virtaustehokkuudessa olisi useita. To6ita suun-
niteltiin virtaustehokkuuden mukaisesti tiedostamatta, mitd menetelmaa aikatau-
lusuunnitelmassa kaytettiin. Virtaustehokkuus oli termina ja menetelmana vieras
useimmille. Aikataulusuunnittelu virtaustehokkuuden perustella heratti mielen-
kiintoa ja keskustelua, millaisia mahdollisuuksia voisi tarjota. Tietoisuuden li-
sdaaminen tallaista aikataulusuunnittelua kohtaan voisi parantaa tuotannon vir-
taustehokkuutta. Koulutuksissa voisi tuoda myos lisda tietoa menetelmista, joilla

huomaisi téiden edistymisen poikkeamat ajoissa.

Liséksi jalostettavan yksikon virtaustehokkuutta voitaisiin lisatéa useilla eri tavoil-
la. Muun muassa tehokkuuden lisaamiseksi voitaisiin varmistaa riittavien re-
surssien-, materiaalien ja urakoitsijoiden oikea-aikainen saapuminen tyémaalle.
Toiden eteneminen aikataulussa tulisi varmistaa kaikin keinoin. Samoin tyopis-
teiden tekeminen valmiiksi kerralla auttaa virtaustehokkuuden lisddmisessa.
Paivapalaverien lisaaminen viikkoaikatauluun koettiin myos tarkeaksi tydbmaan

kiireisimpéana aikana.
3.2.4 Kehitykseen ehdotettavat asiat

Sisaisten asiakkaiden kanssa tehtavaan yhteistydhon tulisi kiinnittaa nykyis-
td enemman huomiota. Sisaisten asiakkaiden tyonjohdon kanssa tehtava yh-
teisty6 koettiin usein lilan vahaiseksi. Tyodnjohdolla koettiin olevan sellaista eri-
koisosaamista, jota tarvittaisiin enemman tyomailla. Lisaksi sisdisten asiakkai-
den tydnjohdolle toivottiin nykyista enemman vastuuta oman urakkasuorituksen

johtamiseen ja valvomiseen. Urakkasuoritusten johtamisen ja valvonnan vas-
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tuunjaossa oli haastattelun perusteella pienid epéselvyyksia. Sisdisten asiak-
kaiden odotusten ja tarpeiden tayttymisen onnistumista ei aina tiedetty tydomail-
la. Siséisiltd asiakkailta saatava palaute on vahaista, joten palvelun onnistumi-
nen oli usein omien olettamuksien varassa. Onnistumisesta saatavaa palautetta
pidettiin tarkeana, jotta mahdolliset ongelmat pystyttaisiin poistamaan ja kehi-

tystoiveilla parantamaan tuotannon joustavuutta.

Aikatauluttamisen vaikeudet ja niissa pysyminen koettiin yleiseksi vaivaksi
rakennusalalla. Viivastymisten koettiin alkavan rakennushankkeen alkumetreilta
ja jatkuvat huoneistojen viimeistelytoihin saakka. Oikea-aikaisella aikataulutuk-
sella ja siina pysymisessa nahtiin olevan paljon merkitysta tdiden sujuvaan ete-
nemiseen. Tyomaalla aikataulun noudattamisen puutteet nakyvat muun muassa
suunnitelmien-, materiaalitoimitusten- seké siséisten asiakkaiden suoritusten
myohastymisena. Rakennusalalle koettiin muodostuneen hyvaksyttava kaytanto

myoOhastya aikataulusta paivia, viikkoja tai jopa kuukausia.

Virtaustehokas tuotannonsuunnittelumenetelma heratti kiinnostusta monis-
sa. Menetelméan tietoisuuden lisddmisella voitaisiin saada aikaan uudenlaisia
mahdollisuuksia aikataulujen suunnitteluun. Haastattelun perusteella tuotannon
virtaustehokkuuden parantamiseen I6ytyi useita kehitysideoita. Virtaustehok-
kuuden lisdamiseksi tulisi varmistaa riittavien tyonjohto- seka tydntekijaresurs-
sien, materiaalien ja urakoitsijoiden oikea-aikainen saapuminen tyémaalle. Tyol-
le annettu aika tulisi kayttaa tehokkaasti, tehda tyd kerralla valmiiksi ja luovuttaa
tyOpiste taysin valmiina seuraavalle. Uusien tydmenetelmien jatkuvaa kehitta-
mista pidettiin erittain tarkeana, jotta tuotantoa saataisiin sujuvammaksi. Tyon-
johtajille johdettavaksi tulevat tyo pitaisi maaritella hyvissa ajoin, jotta kehitta-

mistyolle jaisi riittavasti aikaa.
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4 LEANIN KAYTTOONOTTO ASUINRAKENNUSTYOMAILLA

Lean-filosofian ottamisesta kaytt66n tydomailla tulee organisaatiossa tehda paa-
tos, joka tukee filosofian kayttdonottoa. Lean-toiminnan onnistumisen edellytyk-
sena on, ettd tydmaabhan liittyvat toimihenkilot osallistuvat Lean-toimintaan. En-
nen Lean-toiminnan aloittamista tulee siihen osallistuville henkil6ille jarjestaa
koulutus, jossa kaydaan lapi Lean-filosofian alkuperéa ja lahtékohdat, mihin se
perustuu. Lisdksi perehdytddn, millaisia arvoja ja periaatteita organisaation toi-

minnassa tulevaisuudessa noudatetaan.

Koulutuksessa kerrotaan organisaation laatimista arvoista ja periaatteista. Toi-
minnan tarkeimpéna arvona voidaan pitaa asiakkuutta. Asiakkaan tarpeiden ja
toiveiden tayttamista tulisi pitaa kaikkein tarkeimpéané. Organisaation toiminta
voidaan katsoa onnistuneeksi vasta, kun asiakas on tyytyvainen. Periaatteiden
avulla pystytaan taydentamaan tavoitteeksi asetettua arvomaailmaa. Periaatteet
muodostuvat yleensa kahdesta osasta. Ensimmaisen periaatteen tarkoituksena
on luoda organisaation toiminnoista tehokkaasti virtaavia. Toisen periaatteen
avulla pyritadn huomaamaan kaikki asiat, jotka voivat estaa tai huonontaa teho-

kasta virtausta.

Lean-toimintaan liittyvat myds menetelmaét ja tyokalut. Menetelmien avulla pyri-
téan vakioimaan parhaat toimintatavat, jotta pystytaan noudattamaan muodostet-
tuja periaatteita. Lisdksi menetelmét toimivat ratkaisuina ongelmiin, joita organi-
saatio on kohdannut. Tyokalujen avulla toteutetaan menetelmissa maarattyja
toimintatapoja. Liséksi ne toimivat ratkaisuina ongelmiin, joita menetelmien to-

teuttamisessa on havaittu.

Koulutuksen jalkeen sovitaan tydmaan toimintaan osallistuvien henkilGiden
kanssa palaveri, jossa sovitaan tytmaalla kayttoonotettavista menetelmista ja
niihin soveltuvista tytkaluista. Menetelmien toteuttamisesta on hyva sopia kuin-
ka usein seka millaisissa tilanteissa menetelmia kaytetaan. Lisdksi eri menetel-
miin on hyva sopia omat vastuuhenkil6t, jotta niiden kaytosta tulee sujuvampaa.

Lean-toiminnan tukena voidaan kayttaa prosessikaavioita, jotka on esitetty liit-
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teissa. Liitteessa 2 esitetdan Lean-toiminta tydmaalla ja liitteessa 3 tydmaa-

toimintojen kehittdminen Lean-menetelmilla.

Ensimmaisella Lean-tydmaalla kayttoonotettaviksi menetelmiksi soveltuvat hy-
vin visuaalinen viestinta-, paivakokous-, A3-ongelmanratkaisu-, PDSA- ja Gem-
ba-lapikavelymenetelméat seké naihin liittyvat tyokalut. Organisaatio voi muokata
menetelmia itselleen sopivimmiksi tai kehittda kokonaan uusia, kun on paassyt
sisdan Lean-toimintaan. Ongelmanratkaisumenetelmia tulisi kokeilla rohkeasti
havaittuihin ongelmiin, jotta niiden kaytosta tulisi rutiinia. Hyvana kaytantona
Voisi pitaa, ettd tydmaan viikkopalavereissa paatetaan, milloin jostakin ongel-
masta l&hdetdan tekemaan tarkempaa selvitysta.

Visuaalisen viestinnan tavoitteena on jakaa tietoa, jotta tydhon tarvittavan
olennaisen informaation saamiseksi ei tarvitse nahda vaivaa. Tiedon jakaminen
onnistuu helposti visuaalisen seinataulun avulla. Seindtaulun paikka ja siina
naytettavat tybmaakohtaiset tiedot sovitaan yhteisessa palaverissa. Taulun tulisi
olla sellaisessa paikassa, jossa se olisi helposti kaikkien néhtavilla ja tybmaan
palaverit pystyttaisiin pitamaan samassa tilassa. Seinataulu nopeuttaa tytmaa-
palavereita, koska osallistujat hahmottavat kokonaisuuden taulun avulla nope-
ammin. Taulun paivittamisesta tulisi sopia viikoittainen rutiini, jotta siitd saatai-

siin paras hyoty tyoyhteisolle.

Seinataululle kootaan tydmaan tuotannonohjaukseen liittyvia tarkeita tietoja.
Koottavia tietoja on muun muassa yleis- ja vaiheaikataulut toteumatietoineen,
tarkeimpia hankinta-asioita, tarvittavia suunnitelmia, saapuvia materiaalikuormia
seka nykyisen etta tulevan viikon alkavat ja kaynnissa olevat tyévaiheet tavoit-
teineen. Seinataululla tdiden etenemisen seurantaan voidaan kayttaa apuna
muun muassa post-it-lappuja, joita laitetaan taululle luotuihin sarakkeisiin. Hy-
vana kaytantona on siirtdé lappuja vasemmalta oikealle tehtavan valmistumisen
mukaan. Sarakkeet laaditaan maarittaméaan kutakin tyévaihetta parhaiten kos-
kevaksi. Paasarakkeiden vierella voi olla tyéjono-, tyon alla- ja valmis-

sarakkeet, joista nédkee helposti, missa vaiheessa kyseinen tyé on menossa.

Paivakokousten tavoitteena on etukateen suunnitellun tiedon jakamista siita,

mita kyseisena paivana tehdaan. Kokoukset pidetaan visuaalisen seinataulun
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aarella, jossa seinataulu paivitetaan vastaamaan kyseisen paivan tilannetta.
Paivakokousten jarjestamisesta tulee sopia tydmaan yleinen kaytanto, joka tois-
tuu sdanndllisesti tiettyna kellonaikana. Kokouksen pitaminen vastuutetaan tie-
tyille henkilGille vuorollaan, jotka toimivat myods kokouksen puheenjohtajana.
Paivakokouksiin velvoitetaan osallistumaan tyémaan tuotantoon liittyvien tyon-
johtajien lisaksi siséisten asiakkaiden tyonjohtajat. Siséisten asiakkaiden ty6n-
johtajat osallistuisivat kokouksiin kerran viikossa ennalta sovittuna viikonpaiva-

na.

Paivakokouksissa kaydaéan ensin lapi edellisen paivan tavoitteiden toteutuminen
ja luodaan uudet tavoitteet kyseiselle paivalle. Liséksi tarkastellaan, etta suunni-
tellut tyot saadaan taysin valmiiksi. Naiden jalkeen seinataulu paivitetdan toteu-
tumien ja uusien tavoitteiden mukaiseksi. Seuraavana kaydaan lapi aikataulua,
jotta kaikki tarvittavat suunnitelmat, urakoitsijat ja materiaalitoimitukset saapuvat
tyomaalle aikataulussa. Lisaksi tarkastellaan riittavien resurssien olemassaolo
tydmaalla. Tiimille yhteisesti jaettavana oleva tieto kerrotaan tassa kohtaa.
Tyomaalla kdynnissa olevien téiden virtaustehokkuus lisaantyy, kun palavereis-
sa kaydaan lapi alkavien tyovaiheiden edellytykset kuntoon. Viimeisené péaiva-
kokouksen kohtana kirjataan ylos esille tulevia kysymyksia ja vastataan edelli-
sessa kokouksessa kysyttyihin kysymyksiin. Sisaisille asiakkaille annetaan oma
puheenvuoro, jossa kaydaan lapi heidan odotustensa ja tarpeidensa tayttymi-

sen onnistuminen.

A3-ongelmanratkaisumenetelm&a voidaan kayttaa organisaatiossa havaitun
ongelman ratkaisemiseen. Menetelmén avulla kaydaan yksiléity ongelma lapi
ryhman avulla. Talléin saadaan laajempi nékdékulma ongelman syihin ja ratkai-
suihin. Menetelman tarkoituksena on tukea oppimista ja ongelman ratkaisuky-
ky&. Lean-toiminnassa jatkuva uusien asioiden oppinen ja kokeileminen on tar-
keda. Valmiit A3-ratkaisut laitetaan seinataululle kaikkien nahtaville, jotta nah-

daan miten ongelma on tarkoitus korjata.

Menetelmassa havaitun ongelman tiedot kootaan A3-kokoiselle paperille. Pape-
rille taytetaan tiedot ongelman taustoista, nykytilasta ja ratkaisun tavoitteesta.

Seuraavana etsitdan ongelmalle juurisyy ja tehddan ehdotus korjaavista toi-
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menpiteistd. Suunnitelmaosiossa kaydaan lapi, milla tavalla ongelmaa lahde-
taan korjaamaan. Tehdyn suunnitelman toteutumista seurataan ja tarvittaessa

tehdaan korjaavia toimenpiteita.

PDSA-keha soveltuu hyvin kehitysidean kelpoisuuden testaamiseen. Menetel-
man avulla pyritddn parantamaan kehitettavan asian tilaa ottamalla pienia ja
toistuvia askeleita kokeilemisen avulla. Osa kokeista onnistuu ja osa ei, joten
menetelman kayttoon liittyy hyvaksytty epaonnistumisen mahdollisuus. Muutok-
sen ajatteleminen sarjana kokeita helpottaa kokeen viemisté eteenpain. Lean-
johtajan tulisi toteuttaa menetelméan kayttéa paivittain erilaisten tyovaiheiden
kehittamiseen.

Kokeilujenkehda muodostuu neljasta eri aiheesta, suunnittelu-, toteutus-, tutki-
mus- ja paatdsvaiheesta. Jokaisessa vaiheessa pysahdytaan miettimaan kehi-
tettvad asiaa ja paatetaan, edetaanko seuraavan vaiheeseen. Keha pyritaan
saamaan pyorahtamaan mahdollisimman nopeasti, jotta saadaan nopeasti tie-
toa kokeiden onnistumisesta. Uudella kehan pyorahtamisella otetaan huomioon

edellisessa havaittuja asioita.

Suunnitteluvaiheen tarkoituksena on selvittaa riittavat toimenpiteet paran-
nusidean testaamiseen. Tarkeita asioita ovat tavoitteen- ja mittausmenetelmien
maarittdminen seka se, mista tieddmme, kuinka hyvin koe on onnistunut. Toteu-
tusvaiheessa toteutetaan suunniteltu koe kaytdnnossa. Kokeesta pyritaan te-
kem&an mahdollisimman pieni, jotta saadaan nopeasti lisatietoa kokeen onnis-
tumisesta. Tutkimusvaiheessa on tarkoitus pysahtyd miettiméaan, miten hyvin
koe onnistui ja saavutettiinko odotettu tulos. Paatésvaiheessa tehdéaan paatos,

otetaanko kehitysidea sellaisenaan kayttoon vai tutkitaanko asiaa viela lisaa.

Gemba-lapikavelyn tarkoituksena on saada kokonaiskuva tyosta menemalla
paikan paalle katsomaan, miten asiat etenevat organisaatiossa. Kyseinen me-
netelm& on Lean-johtajan tarkeimpié tytkaluja, jolla saa todellista tietoa asioi-
den nykytilasta. Tilanteen selvittamisessa on tarkedé luoda oma mielikuva pai-
kan paalla eika luottaa raportteihin ja muiden kertomuksiin. Paikan p&alla esite-
taan avoimia kysymyksia, kuunnellaan ja katsellaan. Tavoitteena on nahda toi-

minta mahdollisimman rehellisena seka I6ytda hyvia ja huonoja asioita.

37



Lean-johtajan olisi hyva suorittaa lapikavely 2—4 kertaa vuodessa. Lapikavelyi-
hin valitaan eri prosessit, joita halutaan lahtea parantamaan. Tarkasteltavasta
prosessista selvitetadn ennakkoon, millaista arvoa taman pitaisi tuottaa asiak-
kaalle. Kierroksen aikana pyritdan loytamaan kehitettavia asioita, joita paranta-
malla asiakastyytyvaisyys kasvaisi. Lapikavelyn aikana tulee esille useita on-
gelmia, jotka ratkotaan vasta mybhemmassa vaiheessa. Lapikavelylla kysytta-
vat kysymykset laaditaan etukéateen ja niiden avulla pyritdan loytamaan kehitet-
tavia asioita. Kaikkiin kysymyksiin ei valttamatta |6ydy vastausta, joten tulevia

parannustoimenpiteitd voi kohdistaa niihin asioihin.
Esimerkkikysymykset:

Kuka on vastuussa tasta tehtavasta?
Miten saat tybpyynnon tehtavaasi?

Kuka aikatauluttaa toimintasi?

Kuinka sujuvaa tyo on tyopisteella?
Millaisia esteita tydssasi esiintyy?
Kuinka suurta vaihtelu on?

Mista tiedat, etta tydsi on valmis?

Miten tyot siirretaan tyopisteelta toiseen?

© 00 N o g b~ W DR

Miten tarvittavat materiaalit siirretaan kyseiseen tydpisteeseen?

10. Miten kehittaisit kyseista tyovaihetta?
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5 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda, soveltuvatko Lean-filosofian johta-
mismenetelmat rakennustuotannon kehittdmiseen. Kohderyhména olivat raken-
tamisessa mukana olevat toimihenkil6t, joita haastattelemalla selvitettiin raken-

nustuotannon tamanhetkista tilannetta ja mahdollisia kehitystarpeita.

Lean-filosofia koostuu arvoista, periaatteista, menetelmista ja tyokaluista. Ar-
voista tarkeimpéné voidaan pitaa asiakkuutta. Asiakkaan tarpeiden ja toiveiden
tayttdminen on kaiken muun ylapuolella. Periaatteet voidaan tiivistaa kahteen
osaan. Ensimmaisessa periaatteessa on kyse tehokkaan virtauksen luomisesta
tuotantoon ja toisen periaatteen avulla pyritdédn tunnistamaan kaikki, mika voi
estaa tehokasta virtausta. Menetelmien avulla maaritetaan, miten organisaation
tulee toimia, jotta virtaustehokkuutta voidaan parantaa. Tyokalut toimivat mene-
telmien osana ja niiden avulla toteutetaan menetelmissa maarattyja toimintata-

poja.

Haastattelujen perusteella saatiin selville hyvin toimivien asioiden liséksi kehi-
tysta tarvitsevia asioita. Hyvin toimivia asioita oli muun muassa asiakkaiden tar-
peiden tayttdminen. Lisaksi asiakaspalvelun koettiin olevan ammattitaitoista.
Materiaalitoimittajien kanssa tehtiin jatkuvaa yhteisty6ta, jolla pyrittiin paranta-
maan rakennustuotteiden laatua. Toiden etenemisen seurantaan kaytettiin
useanlaisia menetelmid, joista saattoi huomata, mikali jonkin tyévaiheen tdiden

eteneminen hidastui merkittavasti.

Kehitysta tarvitsevia asioita oli sisdisten asiakkaiden kanssa tehtavan yhteistyon
lisddminen. Lisaksi aikatauluttamisen vaikeuksien ja niissa pysymisen koettiin
olevan yleinen vaiva rakennusalalla. Viivastymisten koettiin alkavan rakennus-
hankkeen alkumetreilta ja jatkuvat huoneistojen viimeistelytdihin saakka. Kehi-

tystarpeita huomattiin myds virtaustehokkaan tuotannon suunnittelemisessa.

Kehitettdvien asioiden ratkaisuihin voitaisiin kayttaa seuraavia Lean-
menetelmid: A3-ongelmanratkaisu-, Gemba-lapikavely-, PDSA-, paivakokous-

ja visuaalisen viestinndn menetelmia.
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Lean-filosofian arvot, periaatteet, menetelmaét ja tydkalut soveltuvat hyvin haas-
tattelussa havaittujen kehittdmistarpeiden korjaamiseen. Haastattelujen perus-
tella laadittiin tydmaalle ohjeet, joiden avulla organisaatio pystyy aloittamaan
Lean-toiminnan. Haastatteluun osallistui seitseman eri ty6tehtavassa toimivaa
tyonjohtajaa. Vastausten hajonta oli pient&, joten haastateltavat kokivat kysy-
mysten aihepiirit samanlaisina. Haastattelujen tuloksia voidaan pitaa luotettavi-

na ja yleisesti rakennustuotantoon liitettavina.
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LIITE 1
Asiakkuus

1. Kerro esimerkkeja sisaisista seka ulkoisista asiakkaistasi.

2. Kerro perusteluin kuinka tarkeéksi koet sisaisten seka ulkoisten asiak-
kaittesi odotusten ja tarpeiden tayttdmisen.

3. Tunnistatko helposti millaisia odotuksia ja tarpeita sisaisilla seka ulkoisilla
asiakkaillasi on?

4. Millaiseksi olet kokenut siséisten seka ulkoisten asiakkaiden odotusten ja
tarpeiden tayttamisen (hyvia ja huonoja asioita seka mahdollisia haastei-
ta ja ongelmia)?

5. Millaista palautetta sisaisilta seka ulkoisilta asiakkailtasi on ilmennyt hei-
dan odotustensa ja tarpeidensa tayttamisen onnistumiseen liittyen (hyvia
ja huonoja asioita seka mahdollisia ongelmia)?

6. Mista tiedat ovatko siséiset seka ulkoiset asiakkaasi olleet tyytyvaisia

saamaansa palveluun?
Toiminnan ja tuotteen kehittaminen

7. Millaisia kehitystoiveita siséisilta sekéa ulkoisilta asiakkailtasi on ilmennyt
asiakaspalvelussa tydmaalla?

8. Millaisia kehitystarpeita naet asiakkaiden palvelussa tydmaalla?

9. Millaisia kehitystoiveita siséisilta sekéa ulkoisilta asiakkailtasi on ilmennyt
tydmaatoimintojen kehittdmiseen?

10. Millaisia kehitystarpeita naet tydmaatoimintojen kehittdmisessa?

11. Millaisia kehitystoiveita sisaisilta seka ulkoisilta asiakkailtasi on ilmennyt
tuotettavan tuotteen kehittamisessa?

12. Millaisia kehitystarpeita ndet asiakkaille tuotettavassa tuotteessa?

13.Kuinka usein kannustat asiakkaitasi kehittyma&n omassa toiminnas-

saan?
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Virtaustehokkuus

14. Suunnitteletko johdettavanasi olevat tydvaiheet resurssi- vai virtauste-
hokkuuden mukaan ja perustele miksi kaytat kyseista muotoa?

15.Kerro esimerkkeja millaisia jalostettavia virtausyksikoita tyossasi esiintyy.

16. Miten kiinnitat tai voisit kiinnittdd huomiota jalostettavan yksikon virtaus-
tehokkuuteen?

17.Millaisia kehitystarpeita tai ongelmia néet jalostettavan yksikon virtauste-
hokkuuden lisddmisessa?

18. Millaisia menetelmiad kaytat johdettaviesi tdiden edistymisen seurantaan?

19. Miten huomaat poikkeaman johdettaviesi toiden tehokkaassa edistymi-
sessa?

20.Miten huomaat poikkeaman tyétoverisi johdettavana olevien toiden te-
hokkaassa edistymisessa, joilla on vaikutusta omiin tdihisi?

21.Miten haluaisit saada tietoa tyotovereidesi seka koko tydmaan tehtavien
edistymisesta?

22.Millaisia kehitystarpeita naet menetelmissa, joilla huomaisi helposti toi-

den tehokkaan etenemisen muutokset?
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