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Lean on hyvin abstrakti kasite, josta ei ole oikeaa konkreettista eli todellista yh-
tenevaista nakemysta. Niklas Modig ja Par Ahlstrom totesivat 2013 teokses-
saan miten yhdestd kysymyksesta saa nelja eri nakemysta (Modig, N. & Ahl-
strom, P. 2013, 85). Tama lisda hyvin paljon arvoituksellisuutta ja mielenkiintoa
aihetta kohtaa. Yleinen oletus on, etta kaikki mita lean tekee, on hyvasta ja asia
ratkaistaan sen mukaan mita sitaateissa on sanottu. Erilaiset periaatelausah-
dukset ovat tassa ne arvoa lisdavia nakemyksia, esimerkiksi "yhdessa opimme”
ja "kunnioitamme muita” (The Toyota Way 2023). Lainaus on otettu suoraan To-
yotan yritysarvoista, koska alkuperainen artikkeli leanista tutki vahvasti Toyotan
tuotantosysteemia.

Erityisen mielenkiinnon aiheena tassa opinnaytetydssa on, mita ajatuksia on ol-
lut taustalla, kun lean kasitetta on luotu ja miksi niin on tehty. Aihetta on lahes-
tytty hyvin psykologisesti ja teknisesti. On selvitetty esimerkiksi toiminnan ajan-
kohta historiassa ja tekemisen motiivi japanilaisten laatukulttuurista ja miten
asiat ovat kehittyneet varteenotettavaksi voiman naytokseksi. Tama antaa
enemman kuvaa asiasta kuin pelkat sankaritarinat. Toinen asia, mita teoriaosi-
ossa kasitellaan, on itseohjautuvuus, jossa tulkitaan, miten toimija on itsenainen
tai itseohjautuva. Teoriaa kaytettaessa voidaan saada lisaa ymmarrysta siita,
mita voidaan odottaa, kun kaytetaan termia itseohjautuvuus. Tarkoituksena on
miettia, miten yhdessa oppiminen voisi olla yhteydessa arvon tuottamiseen, esi-
merkiksi tyon kierron nopeuttamisessa.

Teorioiden soveltaminen ja oletusten tarkoituksellisuus havainnoidaan auditoin-
tiosiossa. Tarkastelun paikaksi on valittu FO-02-06-07 konetekniikanlaboratorion
tilat. Luonteeltaan laboratoriotiloja yhdistaa yhtenainen lapikulku ja tilat voidaan
ymmartaa kokonaisuudessaan yhtenaisiksi tiloiksi. Auditoinnista saatujen ole-
tusten ja tulosten perusteella on valittu kolme ratkaisuehdotusta; WIP-taulukko,
spagettikaavio ja saantokuri. Pohdinnassa otetaan kantaa siihen, miten lean ja
japanilaisten tuotantotalous on yhteydessa yleiseen mielenkiintoon lansimaita
kohtaan, erityisesti Yhdysvaltoihin. Taman opinnaytetyon viimeinen argumentti,
eli todisteperainen kannanotto, on leanin vahva suhde Japanin omaan finanssi-
talouteen.

Asiasanat: lean, itseohjautuvuus, auditointi
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Lean is a variable and an abstract concept. Furthermore, there is no real cohesive
understanding on the matter. Niklas Modig and Péar Ahlstrém state in their book
in 2013 that one question on lean’s definition can give you four different views
(Modig, N. & Ahlstrém, P. 2013, 85). This will add a high amount of mystery on
the concept itself, which may translate to more interest towards the subject. The
increase in the interest in lean is additionally caused by the generic view that
whatever lean leads to is for good, and it solves what it is supposed to. Different
principal quotations, for example “learn together” or “we respect the others” add
value to views (The Toyota Way 2023). The quotations are borrowed from
Toyota’s company values because the original lean article was based on a study
of Toyota’s production systems.

The main interest of this thesis is to study what the main ideas behind the lean
concept are. Moreover, why the lean concept was launched is studied as well.
The approach is exceedingly technical and psychological. For instance, the time-
line and motive for action in the Japanese quality culture is examined, as well as
how things were developed into a show of strength. This will give us more infor-
mation on the issue - more than just fictional hero-stories. The second part of the
theory section handles self-direction as a concept on how to determine whether
someone is self-directed or independent. When using theory, one can better un-
derstand how learning and the concept of self-direction can be applied together
and what to expect from it. The goal is to consider how learning together could
be connected to creating value, for instance when generating a higher work cycle.

The application part of this thesis audits a mechanical engineering laboratory FO-
02-06-07. All three laboratories are connected to each other via the same pas-
sage, and therefore they can be considered as the one and the same working
space. The results and conclusions from the audit rounds resulted in three solu-
tion proposals altogether and those are WIP-table, spaghetti diagram and rule of
discipline. The conclusion part delves more into the connections between lean
and Japan’s production economy in relation to interest in western countries, es-
pecially the United States of America. Lastly, this thesis voices an opinion on how
lean is strongly related to Japan’s own economy.

Key words: lean, self-direction, audition
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LYHENTEET JA TERMIT

Lean

S+5S/6S

Toyotan 4P

TWI

ECRS

TQC

JUSE

TQM

Kaizen

Six Sigma

Toimintastrategia, vastataan kysymykseen "mita arvoa
tuotetaan ja miten kilpaillaan” (Modig, N. & Ahlstrém, P.
2013, 126).

Lean-toimintamalli, perustuu kuuteen osioon; seiri (lajit-
tele), seiton (jarjestd), seiso (puhdista ja huolla),
seiketsu (standardisointi), shitsuke (yllapida), safety
(ty6turvallisuus) (Kortejarvi, P. 2018, 18).
Sidosstrategia, perustuu neljaan sidokseen; philosophy,
process, people and partners, problem solving
(Kortejarvi, P. 2018, 14).

Training Within Industry, teollisuuden tuottavuuden pa-
rannusohjelma toisen maailmansodan aikana (Per, P.
& Bjorn, O. et al. 2018, 299).

TWI:sta tullut kehittdmissaanto, koostuu neljasta
osasta; eliminate, combine, rearrange, simplify (Per, P.
& Bjorn, O. et al. 2018, 299).

Total Quality Control, kokonaisvaltainen laadun hal-
linta. Teos julkaistiin ensimmaisen kerran vuonna 1961
ja kirjoittajana Armand V. Feigenbaum. (Sérqvist, L. &
Bergendahl, M. 2021, 30.)

Japanese Union of Scientists and Engineers, japani-
laisten tiede ja insindori yhteisod (Sorqvist, L. & Bergen-
dahl, M. 2021, 31).

Total Quality Management, kokonaisvaltainen laadun
johtaminen (Sorqvist, L. & Bergendahl, M. 2021, 30).
Jatkuvan kehityksen ajattelu (Sorqvist, L. & Bergen-
dahl, M. 2021, 30).

Bill Smithin kehittdma laadun kontrolli. Keskittyy vir-
heiksi koetun variaation eli muunnelman poistamiseen
per miljoonaa toistoa. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T.
2020, 197.)



DMAIC

IMPV

TPS

PDCA

WIP

7 hukkaa

MTM

Ongelmanratkaisuprosessi, Mikel J. Harryn luoma ja
perustuu Bill Smithin Mousetrap-kysymyssarjaan. Ly-
henne tulee sanoista; define, measure, analysis, im-
prove, control. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020,
197.)

International Motor Vehicle Program, kansainvalinen
tutkimus konsortio autoteollisuudesta (Modig, N. & Ahl-
strom, P. 2013, 79).

Toyota Production System, toyotan oma tuotantojarjes-
telma (Modig, N. & Anlstrém, P. 2013, 81).

Demingin laatuympyra, koostuu neljasta osiosta; plan,
do, check, act (Kouri, I. 2009, 15).

Work In Progress, puolivalmiin ja keskeneraistentdiden
ohjausjarjestelma (Karjalainen, E. & Karjalainen, T.
2020, 201).

Leanissa arvoa tuottamattomat asiat; ylituotanto, kulje-
tus, liika varasto, odotusaika, yliprosessointi, virheiden
korjaus, liika liike (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 63).
Motion Time Measurement, liikeaika, jossa ajan ja tyon
valinen suhde mitataan arvossa. Idean loi Lillian ja
Frank Gilberth vuonna 1917. (Karjalainen, E. & Karja-
lainen, T. 61.)



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoitus ei ole perehtya behavioristiseen kayttaytymiseen,
vaan ytimena on ajatus itseohjautuvuudesta ja Lean-teoriasta. Tama tapahtuu
siten, etta sovelletaan S+5S/6S toimintamallia ja F0-02-06-07 laboratoriotiloja.
Tilaan auditoidaan ja rakennetaan yhtenainen kokonaisuus, miten lahestytaan
leania. Pohjapiirustukseltaan laboratoriotiloja yhdistaa yhteinen lapikulku, mika
antaa myos ymmartaa, etta kyseessa on yksi yhtenainen tydtila. Tassa opinnay-
tetyOssa Laboratoriotiloissa tehdyilla toilla tarkoitetaan toita, jotka ovat tehty joko
opetustuntien aikana tai kontaktituntien ulkopuolella, joista mainittakoon esimer-
kiksi eri hankkeiden pilotit ja yhteiset projektit toisen oppialojen kanssa. Lukukau-
den paatyttya ei aina tieda onko kyseinen projektityd viela meneillaan tai tyopiste
kaytossa. Myos tavaroiden ja materiaalien sailytysta pitaa seurata, jotta ei jaa
mitaan vaaralliseksi tai ongelmalliseksi luokiteltuja tavaroita pitkaan sailytykseen
sopimattomiin paikkoihin. Vaaratilanteiden sattumisen mahdollisuus kasvaa, jos
tiloissa on sailytetty vaarin materiaaleja piilotettuina esimerkiksi tydpisteiden poy-

tatason alle.

Parannus ehdotus olisi, etta laboratoriotiloja mahdollistetaan S+5S/6S toiminta-
mallien mukaan, joka sitten luo mahdollisuudet lean toiminnoille. Yksinkertaistet-
tuna taman opinnaytetyon etuna on osoittaa, kuinka paljon tyoturvallisuutta voi-
daan edistaa ja toimipisteitd vapauttaa soveltamalla S+5S/6S toimintamallia la-
boratoriotydssa. Monien tdiden, kuten projektityon ja laboratoriotyon suorittami-
sessa ja tekemisessa on ollut kyse suurelta osin itseohjautuvuudesta ja sen tai-
tamisesta, koska toita tehdaan myos kontaktituntien ulkopuolella. Nain ollen itse
tyo tai sen tuotos olisi itseohjautuvuuden summa. Itseohjautuvuus konseptina on
vaikea ja sen ymmartaminen on ollut arvoitus. Tarkemmin avattuna talla tarkoite-
taan, ettd kukaan ei ole kertonut mika itseohjautuvuus on tai mista se tulee. Itse-
ohjautuvuuden lahtokohtia ei ole selitetty. Kuitenkin itseohjautuvuutta oletetaan

niin toiminnan kuin osaamisen tasolla, esimerkiksi tydelamassa ja opinnoissa.

Lean-toimintamallin odotetaan tuovan heti valmiutta parannukseen tai asioiden

muutokseen. Tasta ajatusmallista puuttuu kokonaan sellainen tekija, joka ottaisi
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huomioon henkildn omaa osallistumista. Leanissa on maininta, ettd "Asia yhtey-
dessa olevien toimijoiden tulee osallistua jatkuvaan kehitysparannukseen” (Kouri,
I. 2009, 7). Teksti I6ytyy luettuna, mutta toiminta jaa sitten siihen. Oletus on il-
massa, mutta kukaan ei tee niin, koska ei ole pakko tehda kuin se, mita vaadi-
taan. Osallistuminen on tassa skenaariossa rajoitettu tietyksi aikaa, esimerkiksi
kun auditointi on tehty ja tyontarkistus tai tarkastelu on ohi. Todennakdisyys pa-

lata vanhoihin toimintatapoihin on iso ja tydssa osallistuminen passivoituu.

Opinnaytetyon ontologisena eli perimmaisena ajatuksena ja kysymyksena on,
miten yhdistetdédn Lean-toimintamalleja ja asioihin osallistumista yhteen sellai-
sessa ympéristésséd mikd mahdollistaisi S+56S/6S toiminnan. Toisin sanottuna,
miten osallistumista ja toiminnan ymparistda parantamalla lean-toimintamalli
saisi lisaa tehokkuutta, arvoa ja tuloksellisuutta. Tama loisi paremman ymmar-
ryksen pohjan lean-toiminnoille. Osallistumista paikallisten toimijoiden keskuu-
dessa ei otettaisi itsestaanselvyytena tai valmiiksi annettuina oletuksina, kuten
toiminta lean-oppaasta luetun tekstin mukaan. Tydssa rohkaistu vertaisten dia-
logi ja kriittisen ajattelun kasvattaminen lisda ymmarrysta siita, mita siind ympa-

ristdssa tapahtuu.

Havainnointi ja kommunikaatio lisaa tydossa oppimista. Tama toiminta lisattyna
paikalliseen tydymparistoon mahdollistaa asioiden etenemista, silla tiedetaan
mita on tyon alla ja missa vaiheessa tyot ovat. Ajatuksena on, etta edelta mainitut
asiat helpottaisivat toimijoiden osallistumista tydhon. Uudet asiat tai toimintatavat
eivat ahdistaisi ketaan, silla uuden asian tuoma epavarmuus lievitetaan ohjatulla
dialogilla ja toimintaymparistd on mahdollistettu kayttaen S+5S/6S toimintamallia.
S+5S/6S esitellaan tarkemmin kappaleessa 3. Toimintaketju ajatuksesta toimin-
taan ei katkeaisi ensimmaisesta vastoinkaymisesta. Ongelmana voisi olla esi-
merkiksi johdon vision tai strategian viestinta alas toimijoille. Toimintaympariston
pitdd mahdollistaa asian tai viestin ymmartaminen tarkoitetulla tavalla, jotta toi-

mihenkildiden toimintavarmuus sailyisi muutoksen alla.

Hypoteesina eli tutkimusotaksumana on, etta osallistumista parantamalla saa-
daan nekin voimavarat kayttoon mitkd muuten jaavat kayttamatta. Tassa opin-

naytetyossa tutkimuskysymysta analysoidaan soveltamalla lean-teoriaa ja
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S+5S/6S toimintamallia itseohjautuvuuteen. Talla soveltamisella hypoteesi voi-
daan todeta todeksi, osittain todeksi tai epatodeksi. Todentamista tai osoitusta
tehdaan vierailemalla F0-02-06-07 laboratoriotiloissa ja tekemalla auditointi el
tarkastuskaynti. Opinnaytetyossa kaytetaan Pertti Kortejarven tulkintaa S+5S/6S
toimintamallista perustuen hanen Kkirjoittamansa tyokirjaan, jossa sivutetaan
my0Os Lean teoriaa. S+5S/6S toimintamallin ja Lean teorian vertaamista tayden-
netaan kayttamalla Ilkka Kourin taskukirjaa. Huomioitavaa on, etta llkka Kouri ei
kasittele tyoturvallisuutta (Safety) erillisena lisdosiona vaan se on osana tyon va-
kiinnuttamista ja tyotapojen kehittamista. Talldin toimintamallia kutsutaan

5S:saksi ilman S+ lisaysta.

Eldamme vapaassa maailmassa ja me valikoimme, milloin ja kenelle kommuni-
kaatio on suunnattu. Valinta on yksipuoleinen, koska se on henkildn oma paatos.
Tassa valinnassa tulee kyseenalaistaa toiminnan turvallisuutta, jos on kyse tyo-
ympariston sisalla tapahtuvasta kayttaytymisesta. Kommunikaation puute voi
tuottaa vaaratilanteita tai eristada toimijoita toisistaan. Kaytannossa tama tarkoit-
taa, ettd kun toimija yksipuolisesti paattaa pidattaytyy viestinnasta niin sidosryh-
mat eristaytyvat paikallisesti siind hetkessa. Tama eristaytyminen on paikka-
sidonnaista ja voidaan ymmartaa siten, etta kukaan ei tieda mita paikallisesti ky-
seisessa tyotilassa tapahtuu. Kommunikaatio on tédssa kohtaa selvitysperustei-
nen eli asioita pitda kysya ja selvittaa useilta henkildiltd. Tama johtaa siihen, etta
toimitaan ajattelemattomasti ajan saastamiseksi tai nopean tyon aloittamiseksi,
joista voi seurata esimerkiksi vaarin sijoitettujen tyohon liittyvien materiaalien va-
rastointia tai tydkalujen vaarinkayttd. Tassa toiminta on ilman kausaliteettia eli
syy seuraus ajattelua, eika ajatella miten oma toiminta muokkaa tydymparistoa.
Kyseisessa tyoymparistossa on vaikeaa suunnitella tulevia toita, kun ei tiedeta
mita kuka tekee, milloinkin ja missa. TyoOpiste ei vapaudu, ellei sita vapauteta

esimerkiksi projektin tai kurssitdiden jalkeen.

Jukka Koron mukaan onnistunut itseohjautuvuus on isolta osin dialogia eli toisten
kanssa puhumista ja viestimista (Koro 1993, 24). Tama mahdollistaa yhteisesti ja
yhtenaisesti havainnointia puhuttaessa. Tama tarkoittaa, esimerkiksi sita, etta sa-
massa tyotilassa tydskentelevat tietavat mista |0ytyy tydkalut tai, jos palohalytin
soi niin mitd pitda tehda. Selvaa kommunikointia tulisi olla siita, kuinka laborato-
riotilaa tulisi kayttaa ja mita odotetaan yhteisten toimintatapojen noudattamisesta.
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Tyohon osallistumista tulisi kannustaa ja ohjata. Nain ollen toimihenkilot osaavat
omalla toiminnallaan vaikuttaa tyohonsa ja toimintansa tehokkuuteen. Toimihen-
kilo tietaa mita hanelta odotetaan, kun tyokaytanteista on sovittu. ltseohjautuvuus
tydssa on merkittava asia lean-toimintamallin kayttdonottamisessa ja sen yllapi-
tamisesta paikallisessa tydymparistossa. Tama vahvistaisi leanissa olevaa mai-
nintaa "Asiassa toimijoiden toiminnan riippuvuuden pienentamista itse tehokuu-
teen, tulokseen tai laatuun ei ole leanin mukaista kehitystd” (Kouri, I. 2009, 7).
Kun toimijat ovat toisistaan riippumattomia niin ei tapahdu itseohjautumista. Jo-
kainen, kun paattaa mita tekee tehokkuudesta, tuloksesta tai laadusta piittaa-

matta, niin yhtenaista tuloksen odotusta ei tapahdu.

Vakioidut toiminnot leanissa ovat yksi tarkeista osioista, jossa sovitut asiat teh-
daan toimintatavan mukaan ja tyon tuloksessa on yhtenainen odotus esimerkiksi
laatuun liittyen. Tarkemmin sanoen vakioidut toiminnot yhtenaistavat tyon teke-
mista ja tuloksen saavuttamista sovituilla toimintatavan vaikutuksilla. Tama nakyy
tyoturvallisuudessa kriittisena tietoisuutena toiminnassa paikallisella tasolla, kun
oikeanlainen tekeminen, oppiminen ja toimiminen vahvistuu. Ihminen kuitenkin
oppii toimintamallit ja tyotehtavat paremmin, kun toiminnat ovat yhdistettyna mer-
kitykseen ja hanelle tarkeisiin asioihin. Vakioidut toimintatavat ohjaavat ja maa-
rittavat sen mita odotetaan paikalliselta toimijalta. Tama vahentaa vaaratilanteita
ja luo turvallisuutta, silla voidaan tiedostaa mita paikallisella tasolla tapahtuu. So-
vituilla tavoilla toimiminen niin tyon aloittamisessa, kuin sen tyostamisessa voi-
daan ymmartaa omanlaisena ohjauksena itseohjautuvuudessa. Toiminnassa
nain ollen luetaan toimija itseohjautuvaksi, kun han noudattaa sovittuja toiminta-
tapoja. Kun tiedetaan mita vakioiduilta toiminnoilta odotetaan niin vaaraa voidaan

ennakoida mika lisaa tyoturvallisuutta. (Kortejarvi, P. 2018, 9.)

Vaaralliseen ja turvattomaan kayttaytymiseen johtavat toiminnat ovat monesti se-
litettyn@, kun toimija haluaa tehda jotain nopeasti ja hanelle helpolla tavalla. Saatu
valiton etu koskee vain hanta ja siihen liittyy uskomus, etta mikaan ei ole kenel-
takaan pois, kun nain tehdaan. Tama koettu tapahtumaketju on toimijan mielesta
validi eli pateva tapa toimia. Tyossa itseohjautuvuus on tassa tapauksessa tuot-
tamatonta ja vaarallista, silla yhtenainen odotus toimintatapaan, laatuun tai tyon-
tulokseen ei ole taattu, kun yksittainen toimija tekee niin kuin han haluaa. Yksikin
turvattomuutta ja vaara tuoma toimintatapahtuma voi aiheuttaa tyolle ja projektille



11

viivastyksia. Vaaran tuomasta ahdingosta syntyy tyoOmoraalin nopea muutos,
mika saa ihmiset sulkeutumaan ja johtaa kommunikaation vahenemiseen paikal-
lisesti vertaisten kesken. F0-02-06-07 laboratoriotiloja ajatellen tapahtuma voisi
vastata sattumanvaraisen tyokalun kayttoa vaaralla tavalla, esimerkiksi reiden
paalla poraamista tai vaaralliseksi todettujen materiaalien vaara sailytysta, kuten
eristysvillat avattuina ja jatettyina polyyntymaan, mika aiheuttaisi palovaaraa tai
terveydellista riskia. Palovaaran tai tapaturman sattuessa laboratoriotiloja joko
suljetaan tai kayttoa rajataan hetkellisesti, kun tapahtunutta selvitetdan ja mah-
dollisesti korjataan tila takaisin toimintakuntoon. ltseohjautuvuus on tassa tapah-
tumassa joutunut normaalin odotetun kaytoksen ulkopuolelle eli toiminnat tyos-
kentelyssa ovat lamaantunut ja syntynyt tilanne ei tue odotettua tyontulokselli-
suutta. (Kortejarvi, P. 2018, 9-10.)

Ennen kuin vaaralliset toiminnot ja asiat juurtuvat on syyta toimia ennen kuin
adaptaatio eli tottuminen syntyy. Yksi ehdotettu ehkaiseva toiminta olisi ohjattu
dialogi toimintatapojen vakiinnuttamisessa ja sovituista saanndista kiinni pitami-
sesta. On tarkeaa, etta kerrotaan sovittujen toimintojen hyodyt ja, etta oikeanlai-
nen tyoturvallisuusasennoituminen saavutetaan. Talldin merkityksen rakentami-
nen paikallisella tasolla on ohjattua ja tyotiloissa toimijat tietavat vaarojen kausa-
liteetit eli asiasta johtuvat seuraamukset. Tassa lisaantyy kriittinen ajattelu ja mer-
kityksen rakentuminen eli ymmarrys aiheesta lisaantyy ja tekemiseen voidaan
vakiinnuttaa hyvaksyttyja toimintoja. Merkitys on saanut suhteen, kun asia on tul-
lut selvaksi. Voidaan my0Os sanoa, etta asiasta on rakentunut merkityssuhde hen-

kilotasolla tydtilassa toimijoiden keskuuteen. (Kortejarvi, P. 2018, 9-10.)
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2 Lean

Teknologiateollisuus Ry:n mukaan lean on toimintamalli, joka on yhdistelma koot-
tuja toimintoja. Toimintamallissa olennaisena asiana on lisata asiakasarvoa tar-
koittaen lisaarvon tuottamista toimintaprosessissa. Asiakasarvon lisaaminen voi-
daan ymmartaa niin, etta vastataan asiakkaan vaatimukseen ja taytetaan heidan
odotuksensa. Tassa nahdaan, kuinka tuote tai palvelu vastaa asiakkaan koke-
maa raja-arvoa, jonka han hyvaksyy, tarkoittaen, ettd han kokee saavansa sita,
mita han on odottanut tuotteelta tai palvelulta. Hyvan asiakasarvon saavutta-
miseksi pitaa systeemin tai tuotannon olla virtaviivaistettu ja toimintamalli organi-
soida kehittamaan jatkuvasti parannuksia eteenpain. Tuotettu lisdarvo arvoket-
jussa voidaan nain ollen siirtdd toiminnassa paremmin eteenpain. Tuotantoket-
jussa voidaan nain pitaa ne asiat ja odotukset, jotka vastaavat asiakkaan vaati-
muksia. ldeana on luoda asiakasnakokulmasta asioita ja odotuksia, jotka yhtei-
sesti toisivat ajattelussa esille jarkevyytta, tasmallisyytta ja tarkoituksellisuutta.
Toisin sanoen voidaan kokea toiminnat laatuina ja sen eteenpain viemisena pro-
sessiketjussa katkeamatta. Toiminnat pitaa tehda niin, etta laadun toimenpiteet
ovat toistettavissa ja ne voidaan varmistaa ja kaikki toiminnat johtavat lisaarvon
tuottamiseen. Leanin kehitysajatus juontuu periaatteista, joita ovat arvo, arvo-

ketju, virtaus, imu ja pyri tédydellisyyteen. (Kouri, 1. 2009, 6-7 9.)

Leania ei nain lyhytikaisyydessa voida ymmartaa ilman tarkastelua laajemmasta
nakokulmasta katsomista. Isompaan havainnointiin vastaa paremmin tyoturvalli-
suus ja teknologia-alojen ty6alakunnan Pertti Kortejarven kirjoittama tyokirja. Ha-
nen mukaansa ajatus on lahtenyt yritystoiminnan parantamisesta tuotantoa aja-
tellen ja lean on syntynyt tayttamaan tata tarkoitusta. Lean ajatuksen perustana
on ollut kaiken tuhlaamisen poistaminen, toisin sanottuna hukan poistaminen.
Asiassa on ajateltu, etta resurssin liiallinen kaytto tai tuhlaaminen sitoo yrityksen
toimintaa ajallisesti mika syo optimointia muualla osaa tuotantoa tai yrityksenhal-
lintoa. Edella mainitun tapahtuman mukaan lisaarvo tekemiselle tai tuotteelle ei
nain ollen synny tai siirry eteenpain systeemissa, kun sita katoaa pois. Tama taas
ei anna toiminnoille tarkoitusta tai merkitysta, jolloin lisdarvoa ei siirry arvoket-
jussa eteenpain. 1990-luvun alussa tutkijat James Womack, Daniel Jones ja Da-
niel Roos kehittivat liiketoimintamallin perustuen Toyotan tuotantosysteemiin ja
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tuotantofilosofiaan. Heidan nakemyksensa perustuu yleisesti tuotannossa tuh-
laamisen poistamiseen eli hukan eliminointiin. Ajattelussa nahdaan, etta tuhlaa-
minen sitoo yrityksen voimavaroja ja on pois lisaarvon tuottamisesta eli tyon te-
osta. Lean-filosofiaa eli lean-ajattelua ohjaa Toyotan 4P-malli, jossa tarkastellaan
asioita pitkalta ajanjaksolta. Ajattelu kantaa samaa karaktaaria eli luonnetta kuin
visio, joka tarkoittaa organisaation strategista nakemysta pitkalta ajalta. Toyotan
4P koostuu sanoista "philosophy, process, people and partners, problem solv-
ing”. Mallissa on tarkoituksena tarkastella tuotannossa ja organisaatiossa esiin-
tyvia ongelmia ja hukkia, seka kasitella niista esiin tulleita tekijoita. (Kortejarvi, P.
2018, 14.)

Niklas Modigin ja Par Alhstrémin mukaan lean on toimintastrategia. Heidan mu-
kaansa strategiassa vastataan kysymyksiin "mita arvoa tuotetaan ja miten kilpail-
laan”. Toiminnassa tavoitetaan hyvaa virtaustehokkuutta. Tama lisaa sitten vuo-
rostaan resurssitehokkuutta, silla toiminnassa kaytetaan paremmin aikaa ja ma-
teriaaleja. Kortejarven tulkitsema liiketoimintamalli, jossa 4P toimii tarkastelun
kohtana, sopii juuri tdhan asetelmaan. Tarkastelussa 4P vastaa kysymykseen
mita arvoa tuotetaan, kun listalta 16ytyy sidosryhmana ”"philosophy, people and
partners”. Toisaalta jalkimmaiset "process & problem solving” kertovat miten asi-
assa kilpaillaan eli paremmalla virtaustehokkuudella. (Modig, N. & Ahlstrém, P.
2013, 126-127.)

Eero ja Tanja Karjalaisen mukaan lean on systeemi, jossa kysytaan nelja syval-
listd kysymysta, joihin haetaan vastauksia. Kysymykset ovat; kuinka tyydytamme
asiakkaita paremmin, kuinka voimme tehda tydbmme paremmin, kuinka pienen-
namme kokonaiskustannusta, ja kuinka opimme yhdessa nopeammin? Tarkas-
telussa 4P-malli vastaa naihin myés osuvasti. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T.
2020, 200.)

2.1 Lyhyt historia Japanin laatukulttuurista 1950 ja 1990-luku

Japanilainen laatu, tai laatu ylipaansa Japanissa oli toisen maailmansodan jal-

keen huono. Nopean rahan toivossa japanilaiset tuottivat 1950-luvulla huonolaa-

tuisia tuotteita. Vasta 1960-luvulla muutosta oli viety parempaan suuntaan. Syy
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muutokseen ja kehitykseen ei tullut luonnollisena kehityksena vaan taustalla oli
1950-luvun Korean sota. Yhdysvallat tarvitsivat uudelta liittolaiseltaan Japanilta
kaiken mita teollisuus kykeni antamaan tuotannostaan sodan tarpeisiin. Ajan
saastamiseksi oli luonnollisempaa tuottaa sotatarpeet lahella kuin kuljettaa tyy-
nen meren yli. (Sorqvist, L. & Bergendahl, M. 2021, 27-28.)

Toisen maailmansodan aikana luotu TWI (Training Within Industry) ohjelma oli
tarkoitettu parantamaan teollisuuden tuottavuutta sodan tarpeisiin ja merkittava
tekija ohjelmassa oli virtausparannus. Ohjelmasta on tullut myos kuuluisaksi ke-
hittamissaanté nimeltd ECRS (Eliminate, Combine, Rearrange, Simplify). Ku-
vassa 1 kulku on vasemmalta oikealle. Suomennettuna ECRS tarkoittaa poista
(Eliminate) eli tarpeettomaksi koetut asioita poistetaan tuotantoa rasittamasta,
yhdista (Combine) eli vahenna paallekkaisyyksia kuten kertaalleen kasittelya, jar-
jesta uudelleen (Rearrange) eli ratkaistaan toiminnasta esiin tulleita ongelmia ja
yksinkertaista (Simplify) eli kayta olemassa olevia toimintoja hyddyksi. (Per, P. &
Bjorn, O. et al. 2018, 299.)

Amerikkalaiset kaynnistivat kyseisen ohjelman Japanin teollisuuden uudelleen-
kaynnistamiseksi, silla TWI:n toistettavuus on todettu toimivaksi heidan omassa
teollisuudessaan. Japanilaiset jatkoivat laadun kehittamista eteenpain viela ta-
man ohjelman jalkeen. He halusivat parantaa teollisuuden vientia ulkomaille ja
karistaa huonon maineen pois. He kutsuivat 1950-luvulla sen hetken laadun vai-
kuttajia viemaan kehitysta eteenpain, joista esimerkiksi voidaan mainita Joseph
M. Juran ja William E. Deming. Juran esitti keskeisesti laadunjohtamista ja De-
ming sisallytti asiakaspalvelua statistiikan analysoimiseksi. Historiallisessa kon-
tekstissa nama toimet ovat antaneet ymmartaa, etta he halusivat paihittaa lansi-
maat taloudellisesti omalla ulkomaan viennillaan. Toisen maailman sodan havia-
minen ei ollut heidan mielestaan kunnioitettava asia. (Sorqvist, L. & Bergendahl,
M. 2021, 27-28.)
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Kuva 1. ECRS kehittamissaanto

Armand V. Feigenbaum julkaisi vuonna 1961 teoksen Total Quality Control ja
kyseinen teos itsessaan johti 1960-luvulla laadun kehitysta maailmalla. Tama ei
kuitenkaan nakynyt Japanissa. He olivat keskittyneet likaa oman toimintansa ke-
hitykseen, jotta olisivat pystyneet seuraamaan mitd maailmalla tapahtui. Taman
asian vahvisti Kaoru Ishikawan julkaisema teos laatupiiri (Quality Circuit) vuonna
1962, jossa han kertoi laadun asioita ja toimintoja japanilaiselle tiede- ja insin6o-
riyhteisOlle JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers). Teoksessa oli
paljon vaikutteita Demingiltd ja Juranilta, mutta ei Feigenbaumilta. TQC (Total
Quality Control) tuli vasta vuosina 1981-93 Demingin toimesta ja JUSE (Japa-
nese Union of Scientists and Engineers) nimesi kasitteen uudestaan TQM:ksi
(Total Quality Management), koska haluttiin korostaa laadunjohtamista (Karjalai-
nen, E. & Karjalainen, T. 2020, 28). Laatupiiristd on tullut esille muun muassa
Ishikawan diagrammi, mika tunnetaan arkisemmalta kutsumanimelta kalanruoto
diagrammi. Toinen merkittava aikaansaannos oli jatkuvan kehityksen ajattelu
(Kaizen), koska laatupiiri sulkeutuu ympyranmuotoisesti. Tama tarkoittaa, etta
parannukseen vaikuttavat asiat ja toiminnot ovat toistettavissa sitd mukaa, kun
mennaan eteenpain. Talla tavalla jatkuva kehitys on suunniteltu alati etenevaksi
prosessiksi. (Sorqvist, L. & Bergendahl, M. 2021, 30-31.)
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Kuva 2. Ishikawan diagrammi (Per, P & Bjorn, O. et al. 2018, 323).

Syy lansimaiden kiinnostukselle japanilaiseen autoteollisuuteen oli vuonna 1977
Toyotan julkaisemat tuotantoluvut. Tapahtuman aikaansaannos vahvisti japani-
laisten agendan maotiivin viime vuosikymmenykselta. Tapahtuma sai amerikkalai-
set heradmaan aiheeseen huolestuneempana vuonna 1980, kun Deming kertoi
puheessaan NBC-kanavalle ”if Japan can why can’t we?”. Amerikkalaiset kayn-
nistivat 1980-luvulla omia tutkimuksia laadusta parantaakseen omaa teollisuuden
tuotantoaan. Heidan asemansa toisen maailman sodan jalkeisena johtavana te-
ollisuusmaana tuottavuusluvuissa oli uhattuna. Merkittavin tunnettu teoria talta
ajanjaksolta on Bill Smithin kehittdma Six Sigma. Toinen tunnettu kehitys sa-
moilta ajoilta on Mikel J. Harryn DMAIC-ongelmanratkaisuprosessi mika perustuu
my0s Bill Smithin luomaan Mousetrap-kysymyssarjaan. DMAIC tulee lyhenteista
Define (maarita), Measure (mittaa), Analysis (analysoi), Improve (kehitd/paranna)
ja Control (hallitse). (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020, 197.)

Toinen nakemys japanilaisesta laatukulttuurista voidaan tulkita Iansimaisten tut-
kijoiden I&ahdeaineistosta, joidenka julkaisu on ollut merkittava tapahtuma histori-
assa. Ensimmaisen kerran lean-sana tuli esille John Krafcikin artikkelista, jota
han kirjoitti Sloan Management Review-lehteen vuonna 1988. Artikkelissa tuotiin
vertailun kohteeksi kaksi tuotantojarjestelmaa, joita John Krafcik kutsui nimella
jareat ja hauraat tuotantojarjestelmat. Jarea tuotanto on hanen mukaansa mitta-
kaavaedun edustamat jarjestelmat, jossa tuotantojarjestelma on ketju linjoja, joka
tuottaa kerralla suuria maaria. Tuotannossa loytyy puskurivarasto kattamaan

markkinoiden kysynnan ja toimitusepavarmuuden valista eroa. Hauras tuotanto-
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jarjestelma on siten painvastoin mita jarea tuotantojarjestelma esittaa eli toimin-
nassa ei tuoteta kerralla suuria maaria. Krafcik esitti argumentin siitd, miten To-
yota on menestynyt tuotannossaan siita huolimatta, etta heilla on pienet varastot
ja yksinkertainen tuotantojarjestelma. Toyota on kyennyt paremmalla prosessi-
nopeudella tuottamaan enemman maarallisesti, kuin suuren mittakaavan edus-
tavat yritykset. Parempi prosessinopeus ja laatu on Krafcikin mukaan oikea yh-
distelma teollisuudessa eika mittakaavaetu. Negatiivista konnotaatiota han ei kui-
tenkaan halunnut liittda hauraaseen tuotantojarjestelmaan. Asia piti esittda pa-
remmassa kontekstissa, koska sita piti esittaa eteenpain 16ytona. Krafcik antoi
jarjestelmalle nimeksi lean (laiha) — tuotantojarjestelma, silla hanen mukaansa
toiminta on resurssiniukasta ja varastot pienet. (Modig, N. & Ahlstrém, P. 2013,
78-79.)

John Krafcikin esittdama hauras tuotantojarjestelma sai paljolti huomiota amerik-
kalaisten tutkijoiden keskuudessa ja han sai kutsun IMVP (International Motor
Vehicle Program) — tutkimusohjelmaan. Mainitsemisen arvoista on Christer Karls-
sonin osallistuminen ohjelmaan. Ruotsalainen tutkija toi tarkeaa tietoa Euroopan
autoteollisuudesta ohjelmaan. Tutkimusten perusteella vuonna 1990 julkaistiin
teos nimelta "The Machine That Changed the World”, kirjoittajina olivat Daniel
Roos, James P. Womack ja Daniel T. Jones. Kirjassaan kirjoittajat esittivat, miten
Toyota on tehokkuudellaan paihittanyt muut kilpailijat tuottavuusluvuissa. Heidan
mukaansa Lean koostuu neljasta periaatteesta; tiimityo, viestinta, resurssien te-
hokasta kayttd poistamalla hukkaa ja jatkuvat parannukset. (Modig, N. & Ahl-
strom, P. 2013, 79.)

Seuraava merkittava julkaisu japanilaisesta laatukulttuurista oli vuonna 1999 Har-
vard Business Review — lehteen kirjoitettu artikkeli "Decoding the DNA of the To-
yota Production System”, kirjoittajina olivat H. Kent Bowen ja Steven Spears. Ar-
tikkelissaan tutkijat selvittivat hiljaista osaamista TPS:ssa (Toyota Production
System). Heidan mukaansa tutkimuksessa tehdyt I0ydét voidaan esittaa neljalla
saannolla. Asian konteksti liittyy prosessien suunnitteluun, sen parantamiseen ja
toteuttamiseen. Ensimmainen saanto on, etta kaikelle tydlle on maaritettava jar-
jestys ja sisalto, jotta voidaan maarittaa prosessien tulokset. Asioiden tai kyselyi-

den lahettamisessa ja vastaamisessa pitaa toimia nopeasti seka vastata suo-
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raan. Palveluiden ja tuotteiden on kuljettava suorinta ja lyhinta reittia. Toimin-
nassa pitaa olla tieteellinen lahestyminen, jotta voidaan suorittaa prosessissa pa-
rannusta seka ohjaajaksi nimetaan mahdollisimman lahella toimintaa oleva toi-
mija. (Modig, N. & Ahlstrém, P. 2013, 81.)

2.2 Toyotan 4P-malli

Toyotan 4P-malli asettaa toiminnan paamaaraksi pitkan ajan kehitysajattelun,
jossa vaikutetaan prosessissa laatuun eri sidosryhmien avulla. Esimerkiksi yrityk-
sen tyontekijat ja alihankkijat voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa tyon laatuun
ja nopeuteen. Sidosryhmien toiminta on mallissa nain ollen yhteydessa yrityksen
visioon. Toisin sanoen Lean ei ole lyhyen ajan strategia. Lean ei ole pelkastaan
keino, tyokalu tai malli, jonka toiminta ratkaisee asioita valittomasti tuoden hyotya
tai saastoja. 4P-mallin ensimmainen kohta eli "philosophy” pohjautuu prosessien
parantamiseen. Halutaan toimia yrityksen arvojen mukaisesti, joten ratkaistaan
esille tulleet ongelmat, jotka viivastyttavat tuotantoa tai aiheuttaisivat laadun huo-
nontumista. Tunnistetaan hukkien eli resurssien turhat kulutukset, jotka eivat toi-
minnallaan tuota lisdarvoa asiakkaille. Tuotannossa halutaan tavoittaa mahdolli-
simman suurta lisdarvoa. Asiakkaan kokema odotus lisdarvosta parantaa asiak-

kuuden kannattavuutta eli lisdarvo kohtaa laadun. (Kortejarvi, P. 2018, 14.)

4P:n kohdassa "people and partners” tuodaan esille sidosryhmat, jotka edustavat
yritysta eli organisaation toimihenkilot. Heita pitaa ohjeistaa ja kouluttaa yrityksen
toiminnassa saavuttamaan yhteista tavoitetta eli asetettua visiota. Yhteistyon li-
saksi halutaan myoOs kehittaa keskinaista kunnioitusta eri sidosryhmien valilla.
Tama on tarkeaa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yrityksen ja toimihenkildi-
den valisessa kommunikaatiossa toiminnan pitda kohdata oikeassa paikassa ja
oikeaan aikaan. Tarkeys tulee esille, kun virheentapahtuma kiertaa ketjussa eri
sidosryhmien kesken. Esimerkiksi tuotannossa kappaleita ei voida tyostaa vas-
taamaan laadun asettamaa tulosta, ellei prosessissa edellinen toimija ole tehnyt
tyétaan kunnolla. Viallisten tuotteiden korjaaminen vaatii resursseja niin taloudel-
lisesti, kuin ajallisesti ja on vaivalloista. Varsinaisia t6ita voidaan jatkaa vasta vian

korjaamisen jalkeen ja tyon kiertonopeus prosessissa on jaanyt jalkeen. Keskey-
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tymattomassa tuotantovirrassa visuaalinen havainnointi ja tuotannon virtaviivai-
suus ovat tarkeita tekijoitd ja olennainen osa “process” ja "problem solving”-
osiota. Sovellettaessa prosessissa "juuri oikeaan aikaan” (Just-in-Time) toimintaa
ja ongelman ratkaisussa jatkuvan kehityksen (Kaizen) toimintaa, jotta saataisiin
parempi tulos, niin saavutetaan "process” ja "problem solving” ajattelun ydin.
(Kortejarvi, P. 2018, 14.)

2.3 Leanin aloittaminen

Lean toiminnan aloittamisessa kaytetaan listaa, joka sisaltaa viisi periaatetta.
Yleisessa jarjestyksessa nama olisivat arvo, arvoketju, virtaus, imu ja pyri tdydel-
lisyyteen. Vallitsevan tilanteen selvittamiseksi tehdaan tutkimus, jossa selvitetaan
sen hetkinen organisaation arvoketju. Halutaan tietaa missa ja milloin lisaarvoa
luodaan ja yllapidetaan ennen kuin tuote tai palvelu siirtyy asiakkaalle. Organi-
saation tai yrityksen sisainen asiakkuus nahdaan myos osana sidosryhmien ver-
kostoa, mika yllapitaa lisdarvon kulkua ja siirtoa siina eteenpain toisille. Tasta
esimerkkina tuotteen tai palvelun siirtyminen arvoketjussa alihankkijalta yrityksen
kautta asiakkaille. (Kouri, I. 2009, 7-8.)

Listalla ensimmainen periaate arvo maaritellaan ja ymmarretaan asiakkaan na-
kOkulmasta lisaarvon odotuksena. Tarkoitus on luoda asioille tai esineille arvo
mista asiakkaat maksavat. Lisaarvoa syntyy, kun heidan odotuksensa tayttyvat.
Lisdarvon siirtymista sidosryhmien valilla kutsutaan arvoketjussa virtauksessa
likkumisena. Arvoketjussa tarkastellaan ja maaritelldadn ne toiminnot, joista syn-
tyy lisaarvoa asiakkaille. Muut arvoa lisaamattomat toiminnot pitaa vahentaa tai
mahdollisesti lopettaa. Toiminnan resurssien paremman hallinnan myaota kannat-
tavuus kasvaa. Virtaus tuo lisdajatuksia tuotannon toteuttamisesta, jotta asiat,
materiaalit ja komponentit siirtyisivat lyhinta suunniteltua reittia tuotannossa. Sa-
maan virtausajatteluun pitaa myos sisallyttaa varaston matka tuotantoon. Virtaus-
ajattelua tukee listalla seuraava osio imu, joka ottaa huomioon toimintojen oikeat
ja todelliset kulutukset ja tarpeet. Asioiden ja esineiden on oltava oikeassa pai-
kassa oikeaan aikaan. On huomioitava, etta ylituotanto ei kuulu imuun ja varas-
toon tekemista tulisi valttaa. Kaikkien edelta mainittujen arvo, arvoketju, virtaus

ja imu osioiden yhteen nitominen, kiinnittaminen tai niista puhuminen kuuluvat
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pyri tdydellisyyteen osioon. Toiminnassa pitaa ymmartaa neljan edellisten osioi-
den tulokset ja saavutukset, jotta voidaan suunnitella seuraavaa kehityssuunni-
telmaa ja pitaa toiminnan asiat, kuten paivittdinen laadunjohtaminen relevant-
teina eli ajankohtaisena. Pyri tdydellisyyteen ei siis nain ollen ole pelkastaan vir-
heiden valttamista vaan enemmankin sovituista tuloksista yllapitamista ja laadun
odotusten johtamista. Organisaation nakdkulmasta tama voisi olla jokapaivaisen
toiminnan kehittamista ja halua pitaa asioiden ulosanti pitaa mahdollisimman hy-

vana. Tasta juontuu nimitys pyri tdydellisyyteen. (Kouri, I. 2009, 8-9.)

Onnistunut lean toiminta lisaa positiivisella tavalla yrityksen kannattavuutta ja
kilpailukykya. Samalla se antaa toimihenkildille kykya osallistua jatkuvaan kehi-
tykseen, jotka koskettavat heita sidosryhmana tydssa ja nain ollen on samalla
liitoksissa yritykseen tai organisaation toimintaan. Esimerkiksi tyon tulos voi pa-
rantua, kun parannetaan tydolosuhteita. Tyoymparistoon vaikuttaa monta teki-
jaa ja aina ei tule kaikki mieleen, kun jokin ei lity suoraan kokonaisuutena tyon
laatuun vaan nakyy tilastossa kohonneina tai laskeneina piikkeina. Naita teki-
j6ita voivat olla esimerkiksi jaksaminen ja kuormitus. Varsinkin ty6taakan kuor-
mitukset tulee ottaa huomioon paivittaisessa johtamisessa, silla selvat poissa-
olot tyosta voivat tarkoittaa erimielisyytta toimihenkildiden johtamisesta organi-
saatiossa. Perusteeton tydtaakan lisaaminen ei tarkoita tuottavuuden parane-
mista. Perusteettomana toimena voidaan pitaa toimintaa, jossa muiden toimi-
henkildiden vastuuta lisataan, kun joku muu on poissa. Tama epareilu toiminta
vaatii paikallaolijoiden tyotaakan kasvattamista mika voi nakya tyon laadun ja
tydolosuhteen uhraamisena organisaatiossa paikallisella tasolla. (Kouri, I. 2009,
79-11.)

Tulokseen vaikuttaa nain ollen my0s ne asiat, jotka ovat tehty kiireella ja puoli-
huolimattomasti, kun tydjono on kasvanut hetkellisesti paljon. Nama tulevat si-
saisessa laaduntarkastuksessa palautuksena tai asiakkaan reklamaatiosta uu-
delleen kasiteltavaksi, kun haluttuun laatuun tai tulokseen ei paasty. Tuotteet ja
palvelut, kuten komponentit ja toimitukset maksavat enemman tuottaa, kun re-
sursseja kaytetaan kertaalleen jo tehdyn tuotteen tai palvelun uudelleen kasitte-
lemiseen lyhyelld aikavalilla. Tuotanto ei ole ainoa, joka karsii tuottavuuden las-

kemisesta; esimerkiksi uudelleen tulleet tilaukset ja reklamaation kasittelyt pita-
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vat myos tyonjohtoa kiireisena. Tama voi kuormittaa tyOprosessia ja organisaa-
tiossa virtaviivaistettu toiminto ei toteudu. Tassa tapahtuu hukka eli resurssien
turha kaytto ja mitaan uutta ei ole varsinaisesti tuotettu. Vaikka tyosta makset-
taisiin, se sitoo toimijoita molemmin puolin sidosryhmaa eli asiakkaita ja yrityk-
sid. Lisdarvoa ei tule tuotettua tai se on tassa kohtaa huomattavan pieni verrat-
tuna alkuperaiseen asetettuun tulokseen, jossa on visioitu haluttu ja tavoiteltu

asema arvoketjun hallinnassa. (Kouri, I. 2009, 7 9-11.)

Leanin ei ole tarkoitus olla keinona vahentaa kustannuksia eli toisin sanoen olla
saastotoimenpiteena. Asioiden toiminnassa ei haeta myoskaan itsenaisyytta eri
toimijoiden valilla silla riippuvuutta ei voida kokonaan katkaista tyon ja toimijan
valiltd. Tassa tarkoitetaan, etta toimija ja hanen oma tyosuorituksensa ei voi olla
taysin eristettyna toisista inmisista paikallisella tasolla. Asiassa nahdaan, etta pai-
kallinen sidosryhma hajoaa yksittaisiksi toimijoiksi, jotka eristaytyvat nain ollen
muista organisaation elimista, kuten johto ja lahiesimiehet. Paikallinen sosiaali-
nen muutos voi aiheuttaa tuottamatonta itseohjautuvuutta, eli tehdaan vain vaa-
dittu osuus silloin kun on pakko. Tama ei ole tuottavaa toimintaa tai tapahtumaa,
koska tekeminen on rajoitetussa muodossa. Talla tarkoitetaan, etta toiminnassa
ei ole sisaistetty ajatusta lisaarvon luomisesta. Asiat hoidetaan pois tyojonosta
miettimatta toisin, ja nain ollen se ei johda suunniteltuun asiakasarvon tayttymi-
seen. Tyon muoto ja kuvaus voi muuttua, mutta organisaation systeemissa yk-
sinkertainen lopetus jossain sosiaalisella tasolla musertaa sidosverkostoa, esi-
merkiksi toimijan ja asiakkaan valisen orgaanisen suhteen kohdalla. Asiakas huo-
maa, ettd saamansa lisaarvo on muuttunut huonoon suuntaan. Resurssien huk-
kaa eli turhaa kulutusta voidaan tassa pitaa kohtaa toimijan katoamisena ja osaa-
misen ja tyonlaadun menetyksena. Lisaarvo heikkenee eli toiden tulokset karsi-
vat, kun odotukset muuttuvat ei-korvaavalla tavalla vaan puuttumisella. Asioiden
positiivinen jatkokehitys, jossa luodaan lisaarvoa eli tydonteon parempaa tuloksel-

lisuutta, on yksi keino hallita resurssien turhaa kulutusta. (Kouri, 1. 2009, 7 9-11.)

Lean, jossa tarkastelun kohteena on pitkan ajan ajattelumalli, Toyotan 4P-malli
Kayttdaa monia tunnettuja tydkaluja, joita on lainattu muualta. Japanilaiseen laa-
tuajatteluun on vaikuttanut monet opit yhdysvaltalaisilta tutkijoilta, esimerkiksi
Demingiltd. Yhtena hanen tydkaluistaan on jatkuvassa kehityksessa (Kaizen)
kaytetty laatuympyra eli PDCA-toimintasykli. Lyhenne selittyy sanoin "Plan, Do,
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Check ja Act”. Suunnitelma (Plan) osiossa mietitaan asioiden saavuttamista ja
miten positiiviseen muutokseen paastaan. Suorita (Do) vaiheessa laitetaan
asiat kaytantoon. Toiminnat toteutetaan ja tehdaan koekierroksia asiasta eli pi-
lotoidaan suunnitelma. Arvioi (Check) on tilannekatsaus, jossa tulkitaan suorita -
osiossa tehdyt asiat. Arviointi antaa viittauksia tulevasta lisaarvosta. Asioiden
korjaukset ja oikaisut toteutetaan (Act) osiossa, jossa hydédynnetaan edeltavan
osuuden arvioituja toimintoja. Osiot yhdessa tulee ajatella sykleina, jossa jat-
kuva kehitys tapahtuu, kun toistetaan "PDCA” mallia. Lopussa toteutus osiosta
mennaan takaisin suunnitelmaan, jossa kehitys jatkuu. Sykli tarkoittaa tassa
asioiden eteenpain viemista prosessin omaan tahtiin, eli asiat tulee ja menee

toistona kehittden aina edellista. (Kouri, 1. 2009, 15.)

Kuva 3. Demingin laatuympyra PDCA.

Ero leanin kayttamalla tyOkalulla ja tyOkalun valilla, joka kayttaa leania, on pieni.
Taman ilmion voi nahda esimerkiksi, kun puhutaan six sigma analyysityokalu-
sarjasta tai toimintamallista. Motorola loi 1987-luvulla Six Sigman osana heidan
konserninsa omaa sisaista parannusohjelmaa. Ajatuksena on luoda kehittava

ajattelumalli laadusta, perustuen J.M Juranin oppeihin. Merkittava toiminnallinen
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hyvaksynta ja lapimurto tapahtui General Electricin toimesta vuonna 1995. Toi-
mintakonsepti sai talloin ison validiteetin, kun toinen iso konserniyritys onnistui
omassa parannusohjelmassaan saamaan positiivisia tuloksia kayttaen six sig-
man luomaa toimintamallia ja sen lukuisia tyokaluja. Iso ero leanin ja six sigman
valilla on siina, etta six sigman toiminta keskittyy enimmakseen virheiksi koetun
variaation eli muunnoksien poistamiseen. Asiaa voidaan yksinkertaisesti ajatella
erityisesti laadun maksimoimisena, ei niinkaan lisaarvon eteenpain viemisena.
Vasta 2000-luvulla konseptimalli sai lisaa sisaltdéa, kun siihen viimein integroitiin
lisaa toimintoja leanista. Analyysityokalusarjaa kutsuttiin uudella nimella "Lean
Six Sigma”. Lisatyt toiminnat olivat muun muassa jatteiden eliminointi eli hukan
poisto, jatkuva kehitys (Kaizen) ja lapimenoaikojen lyhentaminen. (Sorqist, L. &
Bergendahl, M. 2021, 59-63.)
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3 S+5S/6S menetelma

S+5S/6S menetelma on alun perin Japanista ja se tunnetaan lean-periaatteita
mahdollistavana toiminnan ymparistona (Sorqvist, L. & Bergendahl, M. 2021,
202). Toimintamallin nimityksen dualistista nakemysta eli kaksin nakemysta seli-
tetaan lahdeaineiston eroavaisuudella. Nakemykset eroavat siita mita mielta tut-
kija on itse toimintamallista. Osa tutkijoista on sita mielta, etta toimintamallia pitaa
kutsua nimelld 5S ja siihen on lisatty turvallisuus (Safety) ja nain ollen se on
S+5S. Talla halutaan korostaa leanin merkitysta ja turvallisuus on myéhemmin
lisatty. Toiset taas ovat sita mieltavat, etta kehitys on jo seuraavalla tasolla, taten
turvallisuus on olennainen osa toimintamallia ja nimitys on nain ollen 6S. Toimin-
tamallin viimeinen kirjain S viittaa sanaan Safety. Ajatuksena on sisallyttaa tur-
vallisuusnakdkulma 5S malliin, jossa toiminnat ovat tarkoituksella luotu paranta-

maan tydymparistda. (Kortejarvi, P. 2018, 14 18.)

Turvallisuudessa tavoitteena on luoda hyva edellytys tyon tekemiseen ilman vaa-
ratilanteita tai uhkia. Toiminnalla pitaa olla myos kyky kartoittaa riskit ja siten
tehda restriktio eli rajata sen luomia seuraamuksia tai edellytyksia. Kartoitetussa
turvallisuuden toimintamallissa sisallytetdan ihmiset, omaisuudet ja toiminnan
ymparistot. Nain halutaan holistisesti eli kokonaisesti vaikuttaa ymparistoon,
jossa on seka ihmisia etta laitteita samassa tilassa. Tarkeys turvallisuuden eteen-
pain viemisessa on yrityksen ja toimijoiden arjen tyot ja sen toimintakunnon ylla-
pito. Viisi ensimmaiset s-kirjainta tulevat japanilaisista sanoista Seiri (lajittele),
Seiton (jarjestd), Seiso (puhdista ja huolla), Seiketsu (standardisointi) ja Shitsuke
(yllapida). Naiden viiden toiminnot ovat suunnattu resurssien tuhlaamisen eli hu-
kan rajoittamiseen ja estamiseen. Tama toiminta siten parantaisi yrityksen tai or-
ganisaation olemassaoloa olemalla kannattavalla tavalla kilpailukykyisempi.
(Kortejarvi, P. 2018, 14 18.)

Lajittele tarkoittaa ytimekkaasti nimensa viittaavaa toimintaa. Asiat, esineet ja
ymparisto jarjestetaan siten, etta niilla on paikka. Kerran, kun tydlle tarpeettomat
asiat ja esineet on poistettu, niin vapautuu tila varsinaiselle tyolle. Asioiden ja
esineiden realistinen eli todenmukainen kaytto pitaa miettia, jos on tarvetta va-

rastoida. Argumentiksi ei riita, etta joskus niita tarvitaan. Seuraava osuus tukee



25

vahvasti lajittele toimintaa ja se on jarjesta toiminto. Asioiden ja tyokalujen paik-
kojen valinta maaraytyy tarpeen ja tuotannon virtauksen perusteella. Nimetyt pai-
kat asioille ja tyOkaluille merkitaan nakyvasti, jotta havainnointi helpottuu. Puh-
distamisen ja huoltamisen osuus on toiminto, joka on kohdistettu laitteisiin, tyo-
kaluihin ja koneisiin. Talla halutaan yllapitaa toimintakunto mahdollisimman hy-
vana, jotta katkeamat tyossa jaavat lyhyeksi. Esimerkkina tasta ovat vuosihuollot
tai muut mahdolliset tyOvirtausta lamaannuttavat toimet. Tapahtumaketjua halu-
taan pitaa hyvin minimaalisena eli vahaisena seka ajallisesti, etta kustannuksel-
lisesti. Standardisoinnilla vakiinnutetaan toiminnot, jossa oikeat laitteet, tyOkalut
ja koneet kaytetaan suunnitellulla tavalla. Valtetaan asioiden vaarinkayttoa eli
tyot tehdaan tarkoitukseen sopivilla laitteilla, tyokaluilla tai koneilla. Vaarinkaytto
sen sijaan johtaa asioiden, esimerkiksi tyokalujen ja laitteiden turhaan rikkoutu-
miseen seka siita johtuvaan huoltoon. Tama voi laajuudella pysayttaa virroitetun
tuotannon. Yllapito on siten tarkeaa, jotta uudet tai muutetut toiminnot saadaan
osaksi vakiintunutta tuotantojarjestelmaa. Tassa kohtaa osiot lajittele, jarjesta ja
puhdista seka huolla kulkee jatkuvana toimintona eli asioita toteutetaan osana

tyotehtavaa, tyopaivaa tai tydvastuina. (Kouri, 1. 2009, 26-27.)

Kaytanndssa S+5S/6S toimintamalli auttaa visuaalisesti havaitsemaan tydympa-
ristdssa olevan siisteyden ja jarjestyksen seka niiden yllapidossa. Ajatuksena on,
etta tdma kaytantd auttaa huomaamaan asioita, joilla on negatiivinen eli huono
vaikutus laatuun. Voidaan ajatella, etta negatiiviset vaikutukset laatuun, esimer-
kiksi tuotannossa syntyneet poikkeamat ja ongelmat, ovat iso haitta, kun lisaar-
voa viedaan eteenpain. On huomioitava, etta 5S ei ole merkki siita, etta toimin-
nassa pitaa vaan siivota, kun auditoija tulee. Perusajatuksena on, etta selkeassa
ymparistossa on helpompi havaita vaarallisia ja lisaarvoa tuottamattomia asioita
seka hallita niita, joko kokonaan pois sulkien tai selkeasti rajoittaa niita nakyvilla

rajoituksilla auttaen havainnointia ja huomioimista. (Kouri, I. 2009, 27.)



26

4 Itseohjautuvuus ja itsenainen toimija

Moni nykyaan ajattelee ja tulkitsee itseohjautuvuutta ja autonomia samaa tarkoit-
tavina kasitteina. Perimmaisena ajatuksena voisi olla, ettd "Han tekee itse, han
on itseohjautuva.” ja "ltseohjautuva tarkoittaa, etta asia pitaisi tapahtua automaat-
tisesti.” tai "ltseohjattuna toiminta tarkoittaa automaattisesti tapahtuvana, kuten
automaattiset laitteet.”. Nama ajatukset eivat sinansa ole uusia tai liilan kaukana
totuudesta. Myds alan tutkijat, kuten Higgs (1988) ja Moore (1980) kayttavat ka-
sitteita itsenainen oppija ja itsenainen oppiminen samaa tarkoittavina termeina

itseohjautuvalle oppimiselle ja itseohjatulle oppimiselle. (Koro, J. 1993, 21-22.)

Suomen kielessa ero termien eli kasityksien valilla ei ole merkittava. Toisin, kuin
englannin kielessa itseohjautuva on “self-directed” ja itsendainen on ’au-
tonomous”. Asian argumentointi sai lisaviitteita, kun Brocket ja Hiemstran (1991)
tulivat siihen tulokseen, etta autonomisuus on ylakasite itseohjautuvuudelle. Aja-
tuksena itseohjautuvuus sisaltyy ihmisen itsenaisyyteen ja liittyy hanen elaman-

hallintaansa, nain ollen alakasite autonomisuudelle. (Koro, J. 1993, 21.)

Knowles totesi jo vuonna 1975, etta itseohjautuvuus ymmarretaan autonomian
suppeaksi muodoksi, jolloin tama tekee itseohjautuvuuden autonomian luette-
loksi. Siina nahdaan asiat listana tehtavia toisensa peraan ja suorittamisena.
Tama tulkinta Knowlesin mukaan on vain alin ja pelkistetty itseohjattavuuden
taso, jossa vertaillaan asioiden asettamista toisiinsa. Vaarana on vastakkainaset-
telu, jossa on vastakkain itseohjautuva ja ulkoa ohjautuva. Tassa asetelmassa
itseohjautuvuus ei selita itseansa millaan tavalla, kuin itse annettu yhteys oletet-
tuun autonomiaan. Silla toimijan valinnat ovat jo valmiiksi valittu, muokattu ja ra-
jattu. Hanen toimintansa on liitoksissa toiseen osapuoleen ja aloitteen teko on
annettu ulkoapain, kuten "deadline” eli "viimeistaan valmiina paivamaara” ja kei-
den kanssa tehtava tulee suorittaa. Kyseinen tapahtuma saa aikaan vain rajatun
autonomisuuden tai on hieman olemassa oleva, mutta ei riittavasti. Nain sanot-
tuna Knowlesin mukaan autonomisuus ei tayta riittavalla tavalla maariteltya ter-
mia eli k&sitysta. (Koro, J. 1993, 22.)



27

5 Situaalisuus itseohjautuvuudessa

Tutkija Rauhala (1974, 1983 ja 1985) asetti itseohjautuvuudelle kolme olemas-
saoloa tukevaa osa-aluetta. Ensimmainen on tajunnallisuus mika on psyyk-
kishenkinen. Tama voidaan ymmartaa ajatuksen ja henkisen puoleen kaanty-
vana toimintana. Toisena kehollisuus, joka sisaltaa orgaanista olemusta, eli bio-
logisia toimintoja ja niiden aikaan saamia tuntemuksia. Kolmantena situaalisuus,
jossa olemassaolo ja tuntemukset ovat liitoksissa suhteellisesti todellisuuteen.
Asiat tai toimet, jotka saavat aikaan toiminnan henkilossa ja hanen suhtautumi-
nensa siihen kyseiseen asiaan ja mita hanen ymparillansa tapahtuu. Tama vii-
meinen olemassaolon muoto on primaarisin eli ainoa ja tarkein tai aloituspiste
toiminnalle. Voidaan myos puhua, ettd kyseessa olisi tajunnallisen toiminnan

suhde henkildén elamantilanteiden osa-alueilla. (Koro, J. 1993, 24-25.)

1. tajunnallisuus
2. kehollisuus

3. situaalisuus

Kuva 4. Itseohjautuvuuden kolme osa-aluetta.

Situaalisuudessa on rakennetekijoita, jotka Rauhalan (1983) mukaan maaraytyy
kohtalonomaisesti. Naita ovat esimerkiksi henkildn oma rooli yhteisdssa, per-
heessa tai muussa toiminnan ymparistdssa, jossa henkild on toimijana. Tarkem-
min sanottuna toiminnan rooli suhteessa asiaan tai paikkaan missa henkild on,

kuten esimerkiksi koulussa niin opiskelijan tai kouluttajan rooli, perheessa niin
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lapsi, isa tai aiti. Taman roolin heikkenemisen, kieltamisen tai toteuttamisen han-
kaluus saa aikaan toimijassa ahdistusta mika vaikeuttaa heidan omaa toimin-
taansa. Heikko situaalisuuden roolikuva muodostaa tai antaa kuvan siita, etta yk-
silon oma kokemus ja ympariston antama palaute ei toteuta hanen omia halujaan,
aikeitaan tai suunniteltuja toimintoja. Toimijan omat voimavarat eivat riitd hanen
oman itse tarkoituksensa toteuttamiseen ja kehitys lamaantuu. (Koro, J. 1993,
25-26.)

Tajunnallisuuden perusyksikkdina tai tasona Rauhala (1983) pitaa elamysta ja
mielta siina argumentissa, etta situaalisuudessa tilanteiden rakennemuutos ta-
pahtuu elamyksissa ja tajunnan tiloissa. Asia voidaan ymmartaa, kun henkilon
oma toiminta tuottaa hanelle itselleen myonteisen tai kielteisen elamyksen. Nama
siten asettuvat hanen tajunnassaan tilaan, josta syntyy merkityssuhde. Tama asi-
oiden situationaalinen rakenne nahdaan tarkasteluhetkella verkostomaiseksi,
jossa asiat ovat kiinni toisissaan merkityssuhteilla. Rauhala (1985) toteaa, etta
talla merkityssuhteella on iso merkitys toimijan omaan itseohjautuvuuden kasi-
tykseen. Talla tarkoitetaan, ettd myonteisilla merkityssuhteilla on itseohjautu-
vuutta lisaava ominaisuus toimijan luottaessa itseensa enemman. Tama nakyy
henkilon parempana aloitekykyna ja sen yllapitona, ja kielteisella on siten vastai-

nen eli heikentava vaikutus. (Koro, J. 1993, 26.)

Myonteisilla elamyksilla on myds positiivinen vaikutus tyon tai koulun ulkopuo-
lella. Tama taas vahvistaa vastavuoroin henkilon omaa roolikuvaa hanen omassa
situaalisuudessaan. Toisin sanoen, voidaan kayttaa termia eli kasitysta vahvistu-
neesta "minakasityksesta” mika kuvaa juuri henkilon omaa suhteellista psyyketta
hetkessa ja paikassa, missa han on juuri nyt. Yhtena minakasityksen osa-alu-
eesta on itsearvostus ja hyvaksynta. Molemmat tarkeita rakennetekijoita henkilon

omassa situaalisuudessa. (Koro, J. 1993, 26.)

Kun henkildon minakasityksesta puuttuu niin sanottu "oma rooli” tai se on heiken-
tynyt, nakyy tama myos itseohjaavuudessa. Tama ilmentyma on tajunnallisesti
tapahtuva ja nakyy merkityssuhteiden muutoksina. Tapahtumaketjua voidaan pi-
taa seuraavanlaisena; uudet elamykset saavat merkityssuhteen, jotka ovat suh-
teutettuna olemassa olevaan toiminnankokemukseen tai ennalta oleviin perustei-

siin. Rauhalan (1983) mukaan tassa toimintaketjussa itseohjautuvuusvalmiuden
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muuttaminen on todella hidasta. Toteamalla nain Rauhala on miettinyt, etta ky-
seista toimintavalmiutta ei voida siirtaa henkilon omaan psyyketajuntaan esineilla
tai muilla fyysisilla laitteilla. Nain ollen tapahtuva muutos on mahdollista henkilén
omalla kasityksella asiasta ja hanen omalla ymmarryksellansa. (Koro, J. 1993,
26.)

Tapahtumat tai asiat, jotka loisivat hyvat mahdollisuudet situaalisuuden rakenne-
tekijoissa voidaan pitaa esimerkiksi ohjattua toimintaa. Lisdohjeistus, lisakoulu-
tus, ohjattu keskustelu ja vertaisille asioista puhuminen ovat kaikki hyvia keinoja
muutoksen tukemiseen. Kokemusperaisilla toimilla luodaan mahdollisuutta tuke-
vaa toimintaa, jossa kasvatetaan toimijan omaa kriittisyytta asiaa kohti. Han itse
valitsee miten ulkopuoliset tekijat ohjaavat hanen omaa toimintaansa ja itseoh-
jautuvuuttansa. Toimija taten osaa olla kriittinen, ymmartaa miten toimia ja tietaa

miten yllapitaa omaa itseohjautuvuuttaan. (Koro, J. 1993, 27 22.)

Kaikkien edella mainittujen tietojen perusteella voidaan sanoa, etta itseohjautu-
vuus ei ole vain yksin tekemista ja omissa oloissa olemista. Tama myds tarkoit-
taa, etta asioista jattdytyminen ei edista itseohjautuvuutta. Onnistunut toiminta
tassa kohtaa nahdaan hyvana vertaistoimintana ja siina tapahtuvana keskuste-
luna. Romanttisessa maailmassa nain varmaan tapahtuisi. Elamme vapaassa
yhteiskunnassa mika taas antaa meille vapauden paattaa kenelle me puhumme.
Tassa kohtaa edella mainitut edellytykset vertaistoiminnasta ja keskusteluista on
vaarana jaada toteuttamatta. Myos kysytyt kokemusperaiset tutkimukset, esimer-
kiksi tyytyvaisyyskysely tai palaute voi antaa vaaran kuvan. Niukasti tai vali-
koidusti annetut vastaukset ovat toimintoja, joissa ihminen itse haluaa pois kes-
kustelusta missa hanen ei tarvitse olla. Tama on ihmisen oma toiminta, jossa
hanen tarvitsee vain tayttaa vaaditut toiminnat. Itseohjautuvuus tassa kohtaa on
tuottamatonta toimintaa. Taten pitaa jollain tavalla rohkaista asioiden toimivuutta.
Onhjeistettu toiminta tai ohjattu keskustelu eivat sulje itseohjattavuutta pois. Asiat
voivat olla samaan aikaan tapahtuvia, kuten elamys ja mieli. (Koro, J. 1993, 24—
27.)
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6 F0-02-06-07 konelaboratoriotilan auditointi

Tassa opinnaytetydssa auditointia ajatellaan kolmen asialahtdisen avainasian
nakokulmasta. Ensimmainen on S+5S/6S toimintamallin sovellettavuus. Toisena
mietitdan suurempaa kokonaisasiakuvaa, ja pohditaan Toyotan 4P:een sidosta
kyseiseen paikalliseen S+5S/6S toimintamalliin. Viimeisend avainasiana mieti-
taan ajan suhdetta toimintaan. Lean prosessille aika tai ajankayttd on ajateltu
kolmessa osassa. Naita ovat arvoa lisdavat tyot, arvoa tuottamattomat oheis- tai
sivuty6t ja hukkatyot (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020, 62). Tama viimeinen
aspekti eli nakokanta havainnollistaa ne aikavalit mita kuluu tyontekoon ja mika

ei tuota tyonkiertoa systeemissa.

Auditointikierrosten perusteella F0-02-06-07 tilaan sovelletaan 5S/6S-toiminta-
menetelmaa standardointiosiossa. Kaikkia muita toimintamenetelmia, kuten alun
lajittele- ja jarjestd menetelmia ei ole tarvetta soveltaa. Syy tahan johtopaatok-
seen on, etta kokonaisymmarrys konelaboratoriosta ei saavuteta pelkan auditoin-
nin perusteella. Kyseessa on ongelma, jossa tutkijan ja paikalla olevan toimijan
fyysinen etaisyys tyonteosta eriavat. Riskina on, etta tutkija ehdottaa asioita mitka
tai minka toteutus ja uusi ajattelutapa ei korreloisi oikeaan tydnluonteeseen pai-
kallisella tasolla. Konelaboratorioissa on jo entuudestaan omanlaisensa toiminta-
kaytannot. Auditoinnin tarkoitus on parantaa mahdollisuutta edistaa tyonkiertoa

rikkomatta olemassa olevaa toimintarakennetta.

Auditoinnissa on keskitytty kolmeen kehitysideaan, jotka ovat sidoksissa standar-
dointiin. Nama ovat tulostaulu, saantokuri ja ryhmakohtainen spagettikuvio labo-
ratoriossa tyOskentelysta. Spagettikuvio on hyva tayttaa lopuksi, joko kurssi tai
projektikohtaisesti. Tuloksista voitaisiin iteroida eli tarkentaa vahitellen, miten sita
aikaa on kaytetty ja kuinka kauas tyopisteesta on jouduttu kulkemaan toteuttaak-
seen halutun toiminnan. Saadut ryhmakohtaiset tulokset voivat erota tydkuvaus-
ten perusteella, mutta voidaan myds poimia yhtenaiset tekijat. Optimoimalla el
parannusta edistavalla teolla tdssa kohtaa voidaan vahentaa ylimaaraista mat-
kantekoa toteuttaakseen haluttua toimintoa. Taté voidaan ymmartaa paremmin,
kun puhutaan kansanomaisesti "lilasta pyorimisesta” tyonteossa eli on jouduttu
likkumaan liian kauas ja monta kertaa tyon suorituksen aikana. Spagettikaavio
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taten lisda kognitiivista ajattelua siita, mita asiassa on tapahtunut ja miksi.
Leanissa on ominaista poistaa "tyhjat” eli arvoa tuottamattomat kohdat, joissa ei
tapahdu mitaan mika edesauttaa toiminnallista tyota, mika johtaisi nopeampaan
tyonkiertoon lisaamatta tyonteossa epatoivottuja kiireella tehtyja toita. Tama taas
lisda havikkien eli hukkien maaran kasvua niin materiaalisesti laadun kannalta
kuin henkisen padoman laskua eli hataantymista ja tydstressin kasvua. (Per, P &
Bjorn, O. et al. 2018, 305.)

Spagettikaavio on yksi visualisoiva tapa nahda konkreettisesti eli tosiasiallisesti,
esimerkiksi kuinka monta kertaa on kuljettu valimatka ja kuinka kauan aikaa sii-
hen on kulunut. Tapahtumapaikkana voi olla tyopiste tai kokonainen tydtila ja toi-
minta lahtee siita, ettd merkitaan viivalla tarvittu siirtyma. Tassa nakyy sitten vir-
tausten muodossa tehdyt matkasuoritukset. Esimerkiksi kuvassa 2 on havainnol-
listettu miten matkat tyotilan puolelta toiselle ovat kaikilta kolmelta tyopisteilta eri-
laiset. Spagettikaavio havainnollistaa kuinka pitka matka pitaa kulkea vain hake-

akseen suojavalineita tai viedakseen jatteita. (Per, P & Bjorn, O. et al. 2018, 305.)
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Kuva 5. Spagettikaavio laboratoriotilasta F0-02-06-07.
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Tulostaulu antaa katselmusta eli havainnollistaa tarkastelua mahdollisimman pal-
jon ensi vilkaisulla. Nain voidaan selvittaa tarkalleen, kuka tekee, mita tekee, mil-
loin tekee ja ennen kaikkea milloin voidaan odottaa tulosta tai edes progressiota
eli etenemisen kasvua. Leanissa tulostaulua kaytetaan ohjaamaan WIP:ia (Work
in Progress) ja tarkoituksena on havainnollistaa projektien etenemista. Tulostau-
lussa pitaa myos miettia tyonkiertoa ja lisata havainnointia mahdollistavaa tiedos-
tamista siita, mita siina laboratoriotilassa on tekeilla ja tehtyna. Selva tiedostami-
nen lisda merkityksen rakentamista. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020, 201-
202.)

Taulukko 1. WIP taulukko.

Eaistyminon @ | Poikkeamat

Kurssin tai Ryhman tai Arvio kurssin tai Esiintyva ongelma Arvioitu
projektin nimi. projektin vetajan projektin tai este, kurssin tai valmistuminen.
kontakti, esim. etenemisestd projektin
sé&hkdéposti tai neljnneksen edistymiselle.
puhelin numero. tarkkuudella.

Saantokurilla tarkoitetaan, etta sovituista asioista pidetaan kiinni. Tama asia nah-
daan leanin osiossa standardointi, jossa maaritellaan tapa tehda ja sita ei muu-
teta ilman parempaa syyta. Demingin laatuympyrassa on myds kohta standar-
doinnille. Kohta I6ytyy tarkista (Check) osiossa, jonka tehtavana on estaa lahto-
tilanteeseen palaamista tulosten osalta. Tulee myds huomioida, etta lahtopistee-
seen palaamisella ei tarkoiteta samoihin tuloksiin palaamista. Lahdeaineistojen
erilaisten nakemysten perusteella sita ei aina nay, koska PDCA:ta luetaan yksin-
omaisesti osana leanin jatkuvaa parannusta (Kaizen). Tarkoitetut ajatukset De-
mingin laatuympyrasta on pyoristetty sopimaan TPS:aan (Toyota Production
System) toimintaan. (Per, P & Bjorn, O. et al. 2018, 179.)
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Kuva 6. PDCA, jossa on mukana standardisointi.

S+5S/6S toimintamallissa saantokuri lukeutuisi standardisointiin, jossa toimenpi-
teet otetaan kayttoon sovitulla tavalla ja asian kasittelylla (Kortejarvi, P. 2018, 18).
Kuvassa 6 on havainnollistettu miten sekavalta nayttava tyopoyta ei anna mitaan
muuta havaintoa ensisilmayksella, kun asioita vain lojuu pdydalla. Samasta ku-
vasta, jos haluaa vaikka etsia poranteraa, niin oikean I6ytaminen saattaa vieda
aikaa. Kaapissa on teline, josta puuttuu tai on kateissa poranterat osoitetuista
paikoista. Talloin ei ole tietoa onko kyseisia teria edes olemassa. Poydalla on
kaksi tyOkalurasiaa ja kaksi Dremel monitoimityokonetta, eika ole myoskaan tie-
toa mita ne siina tekevat. My6s muutama porantera on poydalla eivatka tarkoite-
tuilla paikoillaan. Palohalyttimeen on oltava suora esteetdn paasy ja kuvassa
poydalla lojuvat tyokalut vaikeuttavat tata, jolloin voidaan myos harkita toiminta-
mallin viimeista osiota ty6turvallisuuden (Safety) parantamista ja jarjestella tyo-

piste uudelleen.

limoitetut ongelmat voitaisiin ratkoa niin, etta asiat tehdaan sovitulla tavalla. Esi-
merkiksi laitetaan asiat takaisin sinne mista ne on otettu, kuten tyokalut, akut,
terat ja korkit. Asioita jatetdan huolimattomasti, ja ei valiteta milta se nayttaa seu-
raavana tydkertana. Talloin voidaan puhua valinpitamattomyydesta asiaa ja tyo-

ymparistda kohtaan. Tassa kohtaa mikaan toimintamalli ei edesauta tyokierron
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nopeuttamista, kun ei haluta toimia niin kuin on sovittu. Tajunnallinen havainnointi
oppimisessa ja tydtehtavien suorittamisessa sotii paikallisesti asennoitumisen

kanssa.

Kuva 7. Epajarjestelmallinen tyopiste.

Tyoymparisto, jossa on paljon tavaroita ja tyonteon luonne laaja, toiminnan tie-
dostaminen ja havainnointi ovat yhdessa merkittavia tekijoitéd luomaan tyoturval-
lisuutta ja rajoittamaan turvallisuusriskitekijoita. Kuvassa 7 on havainnollistettu,
miten sailytys paikaksi valittu tyopoydan alahylly on huono valinta ja saattaa tuot-
taa turvallisuusriskeja. Nakokentan ulkopuolelle jaavia asioita ei tule huomatuksi,
ellei siihen suuntaan katsota erikseen, esimerkiksi alas. Keskenerainen tyo ja
lankku voi raapaista lahella olijaa, kun sita ei ole asetettu kokonaan sisalle alata-
soon. Kuvassa nakyy iso laatikko, jossa lukee mittalaitteet ja ei ole tietoa mista
ne on otettu. Vaarassa paikassa sailytetty saha voi antaa kuvan, etta siina on
joku tyo kesken. Tosin siita ei ole tietoa mita siina tyodpisteella tapahtuu, kun ei

ole mitdan nakyvaa ilmoitusta eli ei ole varmuutta tilan kaytdsta. Ylempi tyotaso



35

on tyhja ja siivottu, mutta tavaroita on piilossa poydan alla. Ei ole tietoa tekeeko

kukaan viela mitaan asialle.

Epamaarainen ja sopimaton sailytyspaikka estaa tydymparistdossa toimijaa teke-
masta nopeita havaintoja. Haasteita esiintyy, kun etsitaan tyokaluja tai tyohon
tarvittavia materiaaleja. Tavaroita ei 10ydy tarkoitetuilta paikoilta, ja aikaa kuluu
etsimiseen. Tama hidastaa tyonkulkua ja on merkittava tekija tyoajan hukkaami-
sessa. TyoOnkierto tassa tydymparistdssa on hidas ja pieni. Aikaa kuluu muuhun
kuin itse tyontekoon. Ehdotettu WIP (Work in Progress) -taulukko ratkaisisi taman
ongelman, kun sinne taytetaan tyopisteen progressio eli etenemisen aste ja poik-
keus sarakkeeseen voidaan ilmoittaa mika ongelma on estanyt tyon etenemista.
Nain voidaan kokonaisuudessaan huomata tyoétilassa tapahtuvien téiden etene-
miset ja tiedetaan, onko joku tyd kesken vai tyopiste kokonaan vapautunut. Tyon-

kierrossa voidaan heti antaa seuraavalle tyolle paikka.

Kuva 8. Epamaarainen sailytys.

Samaan laboratoriotilaan tehtiin toinen auditointikierros tulosten varmistamiseksi.
Vierailu toteutettiin kaksi paivaa myohemmin ja eri kellon aikaan. Tarkoituksena
on nahda toiminnan jalkea ja tilassa tapahtuvaa tydntekoa. Auditoinnissa otettiin

huomioon, esimerkiksi onko kukaan laittanut tyOkaluja takaisin omille paikoilleen
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tai siivonnut jalkeensa. Kuvat 8 ja 9 ovat todiste siita, ettd mitaan ei ole tapahtu-
nut. Voidaan olettaa, ettd ensimmaiselta auditointikierrokselta saadut tulokset ja
ongelmien ratkaisut toimisivat, koska tarkastelussa ei ole muuttunut mitdan. Au-
ditoinneista saadut tulokset tukevat asetettua opinnaytetyon hypoteesia osallis-
tumista parantamalla saatetaan kdytt66n voimavarat mité jag kayttdmatta. WIP-
taulukko antaa suoraan havainnon mita tilassa tapahtuu ja mika on tyénkierto.
Saantokuri auttaa huomioimaan ja tiedostamaan mita ja mista 16ytyy odotetut
asiat, kuten tyokoneet ja akut. Saantokuri ja WIP-taulukko antavat toimijalle tyo-
kalut, jotta he voivat ymmartaa mita heiltd odotetaan siina tydymparistdossa. Lo-
puksi spagettikaavio antaa kokonaiskuvan ajan ja matkan kaytosta, kun haetaan
tyolle tarvittavat tyokalut tai materiaalit. Jos huomaa, etta ei lI0yda asioita niille
tarkoitetuilta paikoilta niin kaaviossa aikaa ja matka lisdantyy. Kaavion tarkoitus
on mahdollistaa tydtilan layoutin ja tydnteon suunnittelua. Tehdaan toimija tie-
toiseksi, miten tydymparisto vaikuttaa tyontekoon. Yleinen tiedostaminen ja huo-
miointikyky kasvaa ty0ssa, kun henkilon ja tydympariston valille on luotu merki-
tyssuhde. Toimija tietaa miksi asiat pitaa tehda yhteisesti sovitulla tavalla ja mita

hanelta voidaan odottaa sovittujen toimintojen noudattamisesta.

Kuva 9. Epajarjestelmallinen tyopiste 2 paivaa myohemmin.



Kuva 10. Epamaarainen sailytys 2 paivaa myéhemmin.
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7 Pohdinta

Eero ja Tanja Karjalainen ilmaisivat teoksessaan 2020, etta Lean ei ole verratta-
vissa suoraan siihen, miten Toyota toimii ja ettd uskotut nakemykset olisivat aina
oikeassa. Tahan he vetosivat vuonna 2017 ilmestyneessa kirjassa "The Lean
Strategy”, jossa esitettiin kritiikkia leanista, miten sita on luettu tai uskottu. Kirja
sai paljon huomiota, koska siina esitetyt vaarat uskomukset herattivat mielenkiin-
toa. Eero ja Tanja Karjalainen my0s totesivat, etta tarkein henkild leanissa on
Kakuro Amasaka, joka toimi kyseisina ajanjaksoina Toyotan laatujohtajana. Han
ratkaisi operatiivisia asioita, kuten tuotannossa esiintyvia vaihteluita paivatasolla.
Hanen toimintansa tarkeys tulee ilmi, kun huomataan, etta tuotannon tasaaminen
on vaikuttava tekija siihen mita on tehty prosessin etenemisen aikaansaamiseksi.
Eero ja Tanja Karjalainen kehottavat siis katsomaan miten asiat ovat sellaise-
naan ja milta prosessi nayttaa, toisin kuin, etta uskottaisiin tarinoihin. Talla nake-
myksellad viitataan lahinna sankaritarinoihin, jossa on korostettu asioita liittymatta
oikeisiin ajatuksiin sen takana. Suorasanaisesti he ilmaisivat mielipiteensa “ei tar-
vita Kanbania tai supermarket toimintoja”, kun kyseessa on WIP (Work In Pro-
cess) — ohjaus eli puolivalmiiden ja keskeneraisten tdiden ohjaaminen tuotan-
nossa tasaamaan tyotahtia. WIP (Work In Process) on talléin yhta kuin imuoh-
jaus. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020, 32 201.)

Oikeat tai pelkistetyt ajatukset asioiden taustalla ovat jopa tarkoituksella sumen-
nettu jattamalla asioita kertomatta, kuten todellisia intresseja. Tama tulee esille,
kun selvitetadn mista ne opit ja asiat ovat lahtdisin. Demingin asiakaspalvelu ei
tarkoita, etta asiakasta yli palvellaan tai heidan kaikkia toiveita, odotuksia ja ha-
luja toteutettaisiin. Tuote tai palvelu ei tule koskaan ajoissa markkinoille, jossa
asiakkaan toivomia asioita toteutettaisiin tarkalleen. Asiakaskyselyn teettaminen
kestaa ja tuotanto ei voi odottaa sen aikaa, kun asioita selvitetadan. Asiassa on
siis kyse Demingin systeemi teoriasta, jossa asiakaspalvelu on yksi osa tata kier-
tavaa systeemiajattelua. Deming esitti taman teorian jo 1950-luvulla japanilaisille
teollisuusyrityksille. Systeemiajattelua voidaan selittda lyhyesti; liiketoiminta on
prosessi, jossa asiakasta tyydytetaan paremmin tuotteella ja palveluilla, mutta se
vaste markkinoilta eli palaute asiakkaalta pitaa tulla ja edeta tuotantoon asti. Sys-

teemin optimoineissa asiakasarvoasia luetaan lean strategian osajoukkoihin milla
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syoOtetdan johdettua palautetta tuotantoon. Tama tieto optimoisi mita tarvitaan
enemman ja mitd vahemman. Oikea hukka tulee tassa esille, kun prosessia vie-
daan siihen suuntaan mika parantaa systeemin kiertoa. (Karjalainen, E. & Karja-
lainen, T. 2020, 29 65.)

Materiaalien ja € o e e e e e e em e = e =
koneiden
hankinta

- |
) Prosessien 1 Mahdollisia
ja tuotannon [ muutoksia
| Tuotanto l testaaminen | | tuotesuunnitteluun
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| palaute I
Laadun /> e
l kontrolli Lf‘ffriklﬂm_lta_!
O O
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Kuva 11. Demingin systeemiajattelu (1983).

Puhuttaessa leanista termi hukka tulee kasitteena ja oppina tulee usein esille.
Asiaa on toistettu ja markkinoitu, koska se on nopeaa selittaa ja jopa konnotaati-
olla eli luodulla mieliyhtymalla on sanallisesti suora yhteys lean (laiha) ymmarryk-
seen, koska "laiha” niin ei saa olla ylimaaraista eli "hukkaa”. Kaikki 7 hukkaa eli
ylituotanto, kuljetus, liiallinen varastointi, odotusaika, yliprosessointi, korjaus, lii-
allinen liike ovat sidoksissa tuotannon vaihteluun ja taten aikaan. Rinnastaessa
hukkaa aikaan japanilaiset eivat olleet ensimmaisia asian luojia. ldean ajankay-
tosta hukkana esitti Lillian Gilberth vuonna 1917. Han ja hanen puolisonsa Frank
Gilbreth tutkivat tydon suorittamiselle liittyvaa liikeaikaa (MTM, Motion Time Mea-
surement). Tyonteon ratinalisointi liiketoiminnan johtamisessa eli Taylorismi oli
ajalle vaikuttava tekija, teos "The Principles of Scientific Management” julkaistiin
vuonna 1911 ja kirjoittajana Federic Winslow Taylor (Vuorinen, T. 59). Gilbrethien
tutkimuksen seurauksena yleiseksi nakemykseksi syntyi, etta tuottavuutta laske-

taan ajanmaareena. Palkka on tassa nakdkulmasta ajateltuna muodossa euroa
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per tunti tai euroa per kuukausi eli €/h tai €/kk. (Karjalainen, E. & Karjalainen, T.
2020, 61 63.)

Opinnaytetyon ehdotettujen toimintojen perusteella pitaisi teorian mukaan kan-
nattaa parempaa tyonkiertoa. Tama tarkoittaa ehdotettujen muutosten vievan
eteenpain kehitysta ja tyonteon laadullista parannusta. Tarkoituksena on ollut li-
sata huomiointikykya ja tajunnallista huomiota tyon etenemisesta. Tama on siten
yhteydessa toimijan omaan merkityssuhteeseen eli siihen mita han tekee. Kritiik-
kind auditointi osuudesta voidaan pitaa sivutyon ja hukkatyon oikeata luonnehti-
mista, koska puutteena on jalkikontrolli eli jalkiseuranta mika vahvistaisi tai osoit-
taisi oletettua ongelmanratkaisua. Voidaan puhua arkisemmin “kuinka lahelle to-
tuutta” on paasty eli milta asiat oikeasti nayttaisivat reaalimaailmassa. Auditoinnin
luonne voisi olla vuotuinen, jolloin voitaisiin verrata maarallisesti tyon kiertoa ja

laittaa merkinnat tilastollisesti verrattaviksi.

Oppiminen on paljolti merkityssuhteiden rakentamista. Itseohjautuvaksi toimin-
naksi luetaan ymmarrys toimia yksin asian kanssa. Tama ei asian todellinen
luonne. Koro ilmaisi teoksessaan 1993, etta vertaistuki asioiden oppimisessa on
tarkea tekija saavuttamaan yksiléssa itseohjautuvuutta (Koro, J. 1993, 24 26).
Dialogin eli vuoropuhelun toimintaa on myds rohkaistava ja ohjattava. Merkitta-
vaa on myos tulosten maarittely, mita voidaan odottaa annetuista tehtavista ja
projekteista. Maarittelyn on oltava oikeassa suhteessa saataviin resursseihin.
Tama tarkoittaa myos henkista paaomaa, ajallista paaomaa ja osaamisen paa-
omaa. Kerran jotain on aina rajallinen maara, kuten opetustunti tai tydskentelylle
varattu aika laboratoriossa. Tarkeiksi tekijoiksi pitaa myos huomioida asioista va-
littaminen niin omassa tyossa kuin tyOpisteen saattaminen takaisin oletettuun

muotoon.

Parannusehdotusten perusteella haluttua vaikutusta voidaan kokea teorian mu-
kaan toimintotapojen selkeyttamisessa ja tyonkierron paranemisessa, kun WIP-
taulukko pitaa tilassa tyoskenteleville selvaksi missa on progressio eli asiassa
etenemisen tila. Saantdkuri antaa ajatuksille ohjeen eli sovituista tavoista pide-
taan kiinni. Spagettikaavio lisaa tiedostamista, miten tydlle tarvittavat asiat ovat
saatavilla ja miten. Tassa kohtaa voi esimerkiksi miettia kuukausitasolla kuinka

paljon aikaa ja matkaa on kaytetty esimerkiksi tutkimusasetelman kokoamiseen.
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Jalkimmaiset kaksi, spagettikaavio ja saantokuri ovat molemmat hyvia vastaa-
maan standardoinnista tullutta tyotavan maarittelya eli voidaan uudelleen jarjes-
taa asiat mukauttamaan parempaa tyonkiertoa. Itseohjautuvuus menestyy pa-
remmin ymparistdssa, jossa on hyvin saadellyt vaikutteet ja toimija tietad mita
hanelta odotetaan. Hypoteesi voidaan todeta oletusten ja teorian perusteella osit-
tain todeksi. Tassa opinnaytetydssa ei voida toteuttaa jalkiseurantaa tyon kerta-
luontoisuuden takia. Jalkiseuranta olisi myos laajuudeltaan sen verran mittava,

etta se vaatisi oman tutkimustyon.

Mielenkiinto Leania kohtaan on varsin hysteerisesti sailynyt siita huolimatta, etta
maaritelma on varsin abstrakti. Tama selittda, miksi monelta kysyttaessa "mika
on lean?” saadaan erilaisia vastauksia. Modig, N. ja Ahlstrém, P. kertoivat teok-
sessaan vuonna 2013 miten yksi kysymys saa vastaukseksi; filosofia, kulttuuri
ja periaate, menetelma ja tyokalu, seka tydskentelytapa (Modig, N. & Ahlstrém,
P. 2013, 85). Kuten huomataan niin leanilla ei ole yhta yksiselitteista vastausta.
Taman voi ymmartaa paremmin, jos kysytaan mita lean tarkoittaa jossakin pai-

kassa ollen sidottuna valikoituun tarkasteluun.

Suomesta I6ytyy kahdenlaista ymmarrysta lahdeaineistojen perusteella. Kari
Tuomisen mielesta lean on johtamisstrategia (Tuominen, K. 2021, 7 79) ja Eero
Karjalaisen mielesta laadunjohtamista (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020,
28). Molemmat tulkinnat ovat oikeita, koska Taiichi Ohno sitaatoi eli toistaa heti
alkusanoissaan "kun tarkastelemme aikajanaa niin se alkaa tilauksen saapumi-
sesta asiakkaan maksuun” teoksessaan "Toyota Production System, Beyond
Large-Scale Production” (Ohno, T. 1988, 1X). Alkuperainen teos on julkaistu ja-
paniksi 1978 (Ohno, T. 1988, Ill). Vuoden 1978 julkaisu on yhteensattuma
1970-luvun jalkimmaisen oljykriisin 1979 kanssa (Joeri Schasfoort 2021). Sita
edeltadvana vuotena 1977 Toyota yllatti amerikkalaiset autonvalmistajat tuotta-
vuusluvuillaan (Karjalainen, E. & Karjalainen, T. 2020, 197). Ohnon kirjoittaman
teoksen kdannds englannin kielelle tapahtui vasta vuonna 1988 (Ohno, T. 1988,
[l). Osuvasti tdman kdanndksen julkaisuaika osuu myos John Krafcikin artikke-
lille ja IMVP-tutkimusohjelmalle. Kaikki kolme julkaisua tapahtui perakkaisina

vuosina.
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Taiichi Ohnon sitaatista tulee ilmi, etta kyseessa on myods paaoman kierrosta ja
sen ajattelun sisallyttamista. Hyvin ymmarrettavaa, etta investoidut raaka-ai-
neet, komponentit ja puolivalmiit tuotteet pitaa saada mahdollisimman nopeasti
likkeelle tuotantoon, valmiiksi ja myyntiin. Ohnon ajattelussa siis yhdistyy liike-
talouden paaoman kierto sekd materiaalina, etta rahallisessa muodossa. Tuot-
teita ja palveluita vaihdetaan nopeasti rahaksi, jotta padgoman kasvu kerkeaisi
tarkasteluvalilla kasvamaan. Tarkeys voidaan nahda, kun mietitaan, miten saa-

tua paaomaa voidaan investoida takaisin seuraavaan tuotantoon.

John Krafcikin kuvaama resurssiniukkuus on hyvin amerikkalainen nakemys,
koska mittakaavaetuja on kaytetty heilla tehokkuuden tuottavuuslukemana. Toi-
nen maailmansota on sen todistanut, ettd mikaan ei voita, ellei sita ole paljon
(Statista 2017). Talla ajattelulla raaka-aineiden kayttd on suhteellisen vapaa,
koska suuret mittakaavat. Eero ja Tanja Karjalainen kommentoivat teoksessaan
2020, etta Toyotalla on TQM (Total Quality Management) horisontaalisesti ja
TPS (Toyota Production System) vertikaalisesti (Karjalainen, E. & Karjalainen,
T. 2020, 81). Paremmin selitettyna laadun johtamista ja kehityksen eteen vie-
mista kasitellddn TQM — osiossa. Laadun varmistus TPS — osiossa halutaan
tuotteen tai palvelun olevan virheeton vakio, jossa ei muutu mikaan. Voidaan

siis sanoa, ettd TPS on heidan tapansa kontrolloida laatua.

Toyotakaan ei ole voittamaton tai virheetdon. Toyotan autoissa voi olla virheita,
koska niita tuotetaan myos muualla kuin Toyotan tehtailla. Tama on hyvin ym-
marrettavaa, etta laadunvarmistus kolmannen osapuolen toimesta ei aina tayta
odotuksia, kun autoja tuotetaan toisten valmistajien toimesta ja heidan alihank-
kijoiden verkostoista. Argumentissa kritiikki on siina, etta Lexus on Toyotan
kontrolloima ja yksinomaan valmistama (Lexus 2023). Suomalainen autolehti
Tuulilasi katsastutti Lexus RX 400H mallisen auton ja takakontin ruosteen
syyksi todettiin hitsausvirhe (Tuulilasi 2019). Lean aiheisten tutkimusten ja lah-
deaineistojen julkaisut myotailevat paljon Japanin talouden suhdannetta. Kan-
sainvalinen mielenkiinto syntyy, jos asiat ovat paremmat kuin heilld omassa ko-
timaisessa tuotannossaan, viitaten Yhdysvaltoihin. Japanin talouden nousukau-
tena l16ytyy paljon tutkimuksia ja teoksia lean aiheesta, mutta laskukautena tutki-

muksissa on taukoa. Aineiston kirjoittajina toimivat lahinna lansimaiset tutkijat,
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joilla on intresseina eli pyyteina oppia matkimaan joku tyOkalutoiminto, joilla voi-
taisiin saavuttaa samat tuottavuuslukemat. Tama ajanjaksojen yhteys voidaan
tulkita Toyotan julkaistusta vientivolyymien vuosimerkinndista (Toyota Export
Volume 2023).

Mainitsematon ja huomaamaton asia historiassa, kun puhutaan Japanin talou-
den suhdanteen kehityksesta, on "Plaza accord” eli Plazan sovinto. Suomessa
taman tapahtuman jalkiseuraamus oli kuuluisan 1990 laman aikajakson aikana
(Tilastokeskus 2023). Plazan sovinto tarkoittaa vuonna 1985 sijoittuvaa tapaa-
mista missa eurooppalaiset, japanilaiset ja amerikkalaiset poliittiset paattajat so-
pivat sen hetken globaalitalouden kehityksen tuomasta ulkomaankaupan ta-
seista. Tapaamisen paikkana toimi Plaza hotelli ja siita nimitys "Plaza accord”.
Merkittavaa ei ollut tapaaminen itse vaan mita sen jalkeen sovittiin. Amerikkalai-
set olivat sita mielta, etta heidan dollarinsa oli liian kallis verrattuna muihin va-
luuttoihin, erityisesti Japanin yen, Saksan markka, Englannin punta ja Ranskan
frangi. Dollarin kallistuminen tarkoitti, etta silla sai enemman ostettua kuin myy-
tya ulkomaan taseessa. Ronald Reaganin hallintokautena amerikkalaiset toivoi-
vat protektionismia eli omien tuotantojen suojelemista vastaan ulkomaisilta kil-
pailijoilta. Esimerkiksi vuonna 1983 Reagan asetti 45 % tullin japanilaisille moot-
toripydrille. Tietojen mukaan kyse olisi sen ajan Harley Davidsonin suosimi-
sesta. (Joeri Schasfoort 2021.)

Plazan sovinnon aikaansaama vaikutus ei tullut heti nakyville, paitsi amerikka-
laisille, jotka nauttivat vientitaseen kasvusta. Muissa sovinnon osallistujamaissa
kotimainen kulutus kasvoi ja tuontitase sen mukana. Japanin yenin kallistumi-
nen tarkoitti myos japanilaisten ulkomaan investointien kasvua, koska yenilla sai
enemman kuin ennen. He halusivat kasvattaa omien investointien arvoa, jotta
tuotto olisi korkeampi ja padomankierto tehokkaampaa. Japanin poliittiset vai-
kuttajat olivat myds samoilla linjoilla ajatuksesta kasvattaa ulkomailla tehtyjen
investointien maaraa, koska se kasvattaa vaikutusvaltaa kyseisilla markkinoilla.
Tama nakyi japanin keskuspankin erittain matalana pidettyna ohjauskorkona ky-
seisiltd ajanjaksoilta. Edullisen rahoituksen vaikutus nakyi myos japanilaisten
kotitalouksissa, heidan velkaisuutensa kasvoi helpon kulutuksen myéta. Seu-
raavalla vuosikymmenyksella 1990-luvulla Japanin talous taantui ja se jatkui,
kunnes tuli rahoituskriisi 1997-98. Argumentti vaitteelle on siina, etta 1990-98
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ei julkaistu mitaan merkittavaa Lean tutkimusta. John Krafcikin artikkelin julkaisu
tapahtui vuonna 1988. Myos IMVP-tutkimusohjelma oli samoihin aikoihin, seka
teoksen "The Machine that Changed the World” julkaisu oli vuonna 1990. Kui-
tenkin tutkimustyot oli aloitettu jo aiemmin IMVP:n toimesta. Seuraava merkit-
tava tutkimus oli vuonna 1999 julkaistu "Decoding the DNA of the Toyota Pro-
duction System”. Tassa nakyy se aikavali, joka on yhteydessa tuona aikoina ta-
pahtuneeseen japanin 1990-luvun lamaan ja nain myos yhteydessa lansimais-
ten tutkijoiden kiinnostukseen japanin teollisuutta kohtaan. (Joeri Schasfoort
2021.)

Naiden argumenttien myota voidaan todeta, etta leania esiintyy vain silloin, kun
sitd mielenkiinnon trendia eli kehityssuuntaa on markkinoilla kasvatettu sopi-
maan myyntiin. Syy siihen on puhtaasti amerikkalaisten markkina-ajattelu,
koska valtaosa lansimaisista tutkijoista, jotka tutkivat lean aihetta tulevat Yhdys-
valloista. Tama ajattelu keskittyy leanin myymiseen ja laittaa aihetta rahoiksi te-
ollisuudessa, jossa tieto- ja taitovuotoja on tapahtunut korkean toimihenkildiden
vaihtuvuuden takia. Mikali esimerkiksi ei haluta pitaa tyontekijoita, jotka vaatisi-
vat palkankorotusta tyokokemusten perusteella. Toimihenkildiden edullisempi
palkkaus nakyy heti kvartaalitaloudessa eli vuosineljanneksen tarkastelussa,

missa tarkastellaan miten paaoma kiertaa ja milla nopeudella.

Aiheena Lean ja sen sisaltd on myods muokattu elamaan sita mukaan mita odo-
tetaan sen ratkaisevan eli kaikki mita ikina liittyy siihen ja josta asiakas maksaa.
Taman nakemyksen vahvistaa Lean Six Sigma, jossa on laitettu yhteen seka
lean etta Six Sigman opit ja aiheet. Lean on tuotteistettu siten, etta siita var-
masti [0ytyy vastaus jokaiseen kysymykseen tuotannosta. Lean on eri kuin Six
Sigma ja Lean Six Sigma on eri kuin edeltavat kaksi oppia ja termia. Lean lahti
likkeelle John Krafcikin nakemyksesta niukkuuden tuotannosta Toyotalla. Bill
Smith loi Six Sigman vastaamaan Demingin haasteeseen,” if Japan can why
can’'t we”. Jalkimmainen Lean Six Sigma on luotu vasta 2000-luvun alun jal-
keen, jolloin Six Sigmaan sisallytettiin Lean (Sérqvist, L. & Bergendahl, M.
2021, 56—-62). Nykyaan kaikki kolme aiheoppia ovat alkaneet elamaan ja kehit-
tymaan alkuperaisista tutkijoista huolimatta, mutta 2000-luvulla Lean Six Sig-

man yhdistelman luonti oli omanlaatuisensa.
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