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Ammatillinen koulutus on isojen haasteiden edessi. 1.1.2018 asteittain voimaan tulevan
ammatillisen koulutuksen reformin my6td koulutuksen toiminnalta edellytetddn aiempaa
enemmain kustannustehokkuutta, laatua sekd asiakasldahtdistd toimintatapaa. Muuttuvat
tydeldméan osaamistarpeet haastavat myos ammatillista koulutusta jatkuvasti kehittymain
tulevaisuuden tyontekijoiden kouluttajana. Uudistusten myotd nykyinen toimintamalli ei
endd ole mahdollinen. On 16ydettdvé uusia avauksia ja tehtdvé asioita toisin.

Tutkimus oli luonteeltaan kehittdvad tapaustutkimus. Tutkimuksen teoriaosuudessa sel-
vitettiin lean-ajattelun keskeisid periaatteita ja sen sovelluksia oppilaitosymparistossa.
Siind on kuvattu, mité lean-pdivittiisjohtaminen oppilaitosympéristdssé tarkoittaa ja mil-
laisia menetelmid ja tyokaluja esimies voi kdyttdd paivittiisjohtamisen apuna. Tyon tut-
kimusosuudessa kartoitettiin survey-kyselytutkimusmenetelmélld, kuinka Tampereen
seudun ammattiopisto Tredun esimiechet ovat ottaneet lean-ajattelun kaytt6on paivittéis-
johtamisessa. Kysely toteutettiin sihkdisend Webropol-kyselynd ja siihen osallistui 41
Tredun esimiesta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd yritysmaailmasta lahtdisin oleva lean-ajattelu tarjoaa oppi-
laitosympéristoon hyvid menetelmid ja tyokaluja tehokkaampaan johtamiseen, prosessien
tehostamiseen, asiakasldhtoisempédédn toimintaan sekd kannattavuuden parantamiseen.
Kyselytutkimuksen tuloksista kdvi ilmi, ettd lean-péivittdisjohtamisen toiminnassa on
Tredussa edistytty ja, etti osalla esimichistd lean-johtamisesta on tullut arkirutiini. Vield
on kuitenkin tehtidvii, ettd lean-pdivittdisjohtaminen on Tredussa systemaattista ja, ettd
silld saavutetaan merkittavid taloudellisia tuloksia ja tuotetaan asiakkaalle enemmaén ar-
voa. Lean-pdivittdisjohtamisen kehittiminen Tredussa jatkuu. Tutkimuksen jalkeen maa-
ritellddn tutkimuksen tulosten perusteella lean-paivittdisjohtamisen kehittdmisen tavoit-
teet. My0s lean-ohjaus esimiesten kautta henkilostolle jatkuu pala palalta.

Asiasanat: lean, toyota production system (TPS), lean-johtamisfilosofia, lean-paivittais-
johtaminen, lean-menetelmat, lean-tyokalut
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Vocational education is facing big challenges. As a result of the gradual reform of voca-
tional education and training coming into force on the first of January 2018, training ac-
tivities will require more cost-effectiveness, quality and customer-oriented approaches.
Changing needs of the working life also challenge vocational staff educators to develop
themselves constantly. With the reforms, the current operating model is no longer possi-
ble. We need to find new ways to do things differently.

The study was a case study by the nature. The theoretical part of the study examined the
key principles of lean thinking and its applications in the educational environment. It de-
scribes what lean management in the school environment means and what kinds of meth-
ods and tools the supervisor can use as help in daily management. In the research part of
the thesis, a survey was used to find out how superiors in Tampere Vocational Collage,
Tredu, have adopted lean thinking in daily management. The survey was conducted as an
electronic Webropol survey and was attended by 41supervisors Tredu.

The study found out that lean thinking adapted from the business world provides also
good methods for college environment; tools for a more efficient management, stream-
lining processes, more customer-oriented operations and improving profitability. The sur-
vey results showed that progress in lean daily management has been taken place in Tredu
and that some of the lean leadership has become a daily routine. However, much remains
to be done, so that lean daily management becomes systematical in Tredu and significant
financial results and more customer value are achieved. The development of lean daily
management in Tredu still continues. After the research, development goals for daily
management will be defined based on the outcome of the survey. With the aid of superi-
ors, lean guidance for staff also continues piece by piece.

Key words: lean, toyota production system (TPS), lean management philosophy, shop

floor management, lean methods, lean tools, lean principles
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Ammatillinen koulutus on isojen haasteiden edessi. 1.1.2018 asteittain voimaan tulevan
ammatillisen koulutuksen reformin myo6td valtion tulosrahoitus pienenee merkittavésti,
lainsdddéntd uudistuu ja tutkintojen méérdd vihennetddn. Uudistuksen keskeisié tavoit-
teita ovat osaamisperusteisuus, asiakaslahtdisyys, tuloksellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus
ja laatu. Ammatillisen koulutuksen rahoitusleikkaus on 190 miljoonaa euroa vuodesta
2017 lukien. Muutoksen taustalla ovat Suomen huono taloudellinen tilanne, julkisen ta-
louden kestévyysvaje, nykyisen hallituksen kédrkihanke sekd ammatilliseen koulutukseen
kohdennettavat menosééstot. (Opetushallitus 2017a, b; Opetus- ja kulttuuriministerid

2018; Virtanen 2017, 17.)

Tampereen seudun ammattiopisto Tredulta edellytetidén noin 11 miljoonan euron valtion
tulosrahoituksen sopeuttamista vuoteen 2020 mennessi. Rahoitusleikkaukset edellyttavét
tilojen kdyttoasteen nostamista, investointileikkauksia, rekrytoinneista pidattymistd, hen-
kiloston tyotehtavien uudelleen arviointia, toimintatapojen uudistamista, 1&hiopetustun-
tien vihentdmisti seké entistd tiiviimpad yhteistyotd tydeldmin kanssa. Tehostamisen tu-
eksi tarvitaan selked visio ja toimintamalli, jonka pohjalta oppilaitos kehittdd toimin-
taansa ja vastaa entistd paremmin rahoittajan (valtio ja kunta), asiakkaan (oppija) sekd
tydeldmain tarpeisiin. Uudistusten my6td nykyinen toimintamalli ei ené4 ole mahdollinen.
On 16ydettdvé uusia avauksia ja tehtéva asioita toisin. Koulutuksen toiminnalta edellyte-
tddn aiempaa enemmaén yritysmaailman ketteryyttd, kustannustehokkuutta, laatua seka
asiakasldhtdistd toimintatapaa. (Alatalo 2016; Kallioinen 2018; Koskinen 2015; Koski-
nen & Suonio 2016; Virtanen 2017, 17.)

Téassd ammatillisen koulutuksen taloudellisessa tilanteessa lean-johtamisfilosofian kayt-
toonotto on mité ajankohtaisin. Lean tarjoaa oppilaitosympéristoon tyokaluja tehokkaam-
paan johtamiseen, prosessien tehostamiseen, entistd asiakasldhtdisempdén toimintaan
sekd kannattavuuden parantamiseen. Yritysmaailmasta ldhtdisin oleva lean-johtamisfilo-
sofia on tapa vastata ammatillisen koulutuksen haasteisiin, jossa yhd vihemmalld resurs-

seilla on saatava aikaiseksi yhd enemman. (Arsalo 2016.)



1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa opinndytetyon teoriaosuudessa, miten yritys-
maailmasta 1dhtoisin olevaa lean-ajattelua ja voidaan hyodyntdd oppilaitosymparistossa
ja sen pdivittiisjohtamisessa ja, miten lean-menetelmii ja -tyokaluja voidaan kayttaa péi-

vittdisjohtamisen apuna. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 32-33.)

Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa on lean-johtamisfilosofia otettu kiyttéon
vuonna 2015. Opinndytetyon tutkimusosuuden tavoitteena on survey-kyselyn avulla sel-
vittdd, kuinka Tredun esimiechet ovat ottaneet lean-ajattelun kdytt66n osana jokapédivéista
johtamista ja millaisia kokemuksia siitd on saatu. Tutkimuksen tuotoksena syntyy tietoa
kohdeorganisaation johdolle siitd, misséd vaiheessa lean-matkaa Tredussa ollaan menossa
lean-péivittdisjohtamisessa ja, mitd lisdtietoa esimiehet tarvitsevat lean-pdivittdisjohtami-

sen toteuttamisessa (kuvio 1) (Ojasalo ym. 2014, 32-33.)

TUTKIMUKSEN TARKOITUS
on kartoittaa lihdemateriaalin avulla, miten
lean-ajattelua ja -menetelmid voidaan hyddyntas
oppilattosympéristossi ja sen

pawvittitsjohtamisessa.

h |
TUTKIMUKSEN TAVOITE
on selvittdd kyselyn avulla kuinka
Tredun esimichet ovat ottaneet
lean-ajattelun ja -menetelmit kiyttoon
osana jokapdviistd johtamista.

TUTEKIMUKSEN TULOKSENA
syntyy tietoa sirtd, missi vatheessa lean-
matkaa Tredussa ollaan menossa ja, mitd
lisdtietoa estmichet tarvitsevat lean-
parvittiisjohtamisen toteuttamisessa

KUVIO 1. Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tulokset



1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaus

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys pohjautuu lean-ajattelun keskeisin periaatteisiin.
Kasittelyn kohteena on myos lean-menetelmait ja -tyokalut ja niiden kéyttd péivittdisjoh-
tamisessa. Teoreettinen viitekehys on koottu aiheeseen liittyvastd kirjallisuudesta, tuo-
reimmista tutkimustuloksista, artikkeleista, lean-koulutusmateriaaleista seké lean-yrityk-
sid benchmarkkamalla. Tutkimuksessa ei kdsitelld kaikkia lean-menetelmia ja -tyokaluja,
vaan siind keskitytddn niihin menetelmiin ja -tyokaluihin, jotka soveltuvat parhaiten op-
pilaitosympériston péivittdisjohtamiseen ja, jotka Tredun esimiesten on helppo ottaa kéyt-
toon osaksi jokapdiviistd johtamista. TyOn empiirisessd osassa toiminnan kehittiminen

teoriapohjalta keskittyy vain kohdeorganisaatioon. (Ojasalo ym. 2014, 34.)

1.4 Yrityksen esittely

Tampereen seudun ammattiopisto Tredu on Suomen toiseksi suurin ammatillinen oppi-
laitos, joka tarjoaa ammatillista kolutusta nuorille, aikuisille ja tyo- ja yrityseldmalle.
Tredu jarjestdd ammatillista koulutusta Pirkanmaan alueella kahdeksassa eri kunnassa ja
seitsemadssitoista eri toimipisteessd. Opiskelijoita Tredussa on n. 18000 ja henkilostdd n.
1200. Tredu tarjoaa ammatillisia perustutkintoja, ammatti- ja erikoisammattitutkintoja
sekd ammatilliseen koulutukseen valmentavaa koulutusta. Tredussa voi suorittaa myds
yhdistelmétutkintoja (kaksi ammatillista perustutkintoa tai perustutkinnon ja ylioppilas-

tutkinnon samanaikaisesti) ja tutkinnon osia. (Tredu 2017; Toisen asteen koulutus 2016.)

Valtio ja kunnat yhdessé rahoittavat Tampereen seudun ammattiopiston toiminnan. Ta-
loudellinen vastuu Tredussa tarkoittaa sitd, ettd sen toiminta on kannattavaa eli ettd tulos-
rahoitus riittid sille osoitettuihin menoihin ja, etté sen tuotteet ja palvelut ovat alueellisesti
ja valtakunnallisesti kilpailukykyisid. Vastuullinen taloudellinen toiminta edellyttdd
Tredulta liiketoiminnan sd@nnollistd raportointia valtiolle ja kunnalle maérattyjen rapor-

tointivelvoitteiden mukaisesti. (Méakeld, R. 2016.)

Tampereen seudun ammattiopisto Tredun tehtidvini on lisdtd nuorten ja aikuisten amma-
tillista osaamista tydeldmén tarpeita vastaavaksi, edistidd tyollistymisté ja luoda edelly-
tykset elinikdiseen oppimiseen ja yrittdjyyteen sekd osallistua maakunnan kehittaimiseen.

Tredun toiminta perustuu isdntdkuntamalliin, jossa koulutuksen jérjestdjand toimii



Tampereen kaupunki. Toimintaa johtavia arvoja on avoimuus, vastuullisuus, yhteisolli-

syys ja rohkeus. (Toimintasdénto 2016, 1.)

Tulevista haasteista selvitdkseen Tredun johto péitti elokuussa 2015 ottaa lean-johtamis-
filosofia kayttoon. Lean-ajatteluun perehtyminen aloitettiin johdon ja ldhiesimiesten kou-
lutuksella syksylla 2015. Kevdilld 2016 esimiesten lean-koulutukset jatkuivat ja liséksi
henkilostolle laadittiin lean-verkkokurssi. Tutkimuksen tekijé oli mukana yhteni neljésté
verkkokurssin laadinnassa. Verkkokurssin tekijit palkittiin kevddlld 2017 Tampereen
kaupungin kehittdjépalkinnolla. My6s Tampereen kaupunki on ottanut lean-ajattelun
kayttoon osana uutta toimintamalliaan. Toimintamalliuudistuksen tavoitteena on selkeyt-
tdé johtamista, lisdtd vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Uuden toimintamallin keskeisi asi-
oita ovat asiakasldhtdisyyden parantaminen ja mahdollistava johtaminen, joihin liittyy

olennaisesti lean-ajattelu. (Oinonen 2016, 10; Rajamiki 2017, 6-7.)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on jisennelty seuraavalla tavalla. Johdanto-osuudessa kuvataan tut-
kimuksen tausta, tarkoitus ja tavoite, tyon viitekehys ja rajaus seké esitelldén yritys, jolle
tutkimus on tehty. Tyon teoriaosuudessa kerrotaan, mité lean-filosofia tarkoittaa, esitel-
laédn tutkimustietoa leanista, kisitellddn lean-pdivittiisjohtamisen periaatteita seké kes-
keisid lean-menetelmid ja -tyokaluja. Tyon tutkimuksellinen osuus muodostuu Tredun
esimichille tehdystd survey-kyselytutkimuksesta. Tutkimuksen lopussa esitetddn tutki-
mustulokset, tutkimuksen yhteenveto sekéd pohdinta. (Hirsjidrvi, Remes, Sajavaara 2015,

250; TAMK 2018.)

1.6 Lihestymistapa ja tutkimusmenetelmé

Tutkimus on ldhestymistavaltaan tapaustutkimus (Case Study). Tapaustutkimuksessa ha-
lutaan ymmartia tutkittavan organisaation tilannetta tutkittavasta aiheesta ja tuottaa tut-
kimuksen keinoin kohdeorganisaatiolle kehittdmisehdotuksia. Tapaustutkimuksen tavoit-
teena ei ole 10ytdd yleistyksid, tyypillisid piirteitd, eikd syy-seuraussuhteita, vaan kuvailla

ilmiotd ja tehdd wuusia havaintoja. Tutkittavan kohdeorganisaation lean-
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pdivittiisjohtamisen nykytilaa kartoitettaessa tutkimusmenetelméni kéytetdén survey-ky-

selytutkimusta. (Hirsjarvi ym. 2015, 132; Ojasalo ym. 2014, 36-37.)

Tutkimuskysymykset joihin opinndytety0ssa etsitdéin vastausta ovat seuraavat:

1. Miten yritysmaailmasta l18htdisin olevaa lean-ajattelua ja -menetelmié voidaan
hyodyntdé oppilaitosymparistdssé ja sen pdivittdisjohtamisessa?

2. Kuinka Tampereen seudun ammattiopisto Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-
ajattelun kéyttoon paivittdisjohtamisessa ja millaisia kokemuksia siitd on saatu?

3. Miti lisdtietoa Tampereen seudun ammattiopisto Tredun esimiehet tarvitsevat

lean-péivittdisjohtamisen toteuttamisessa?

Tutkimus on mielenkiintoinen siksi, ettd lean-péivittdisjohtamista oppilaitosympéristossi
on tutkittu tdhdn mennessi hyvin vihén. Lisdksi tutkimus on sovellettavissa my6s muihin
oppilaitoksiin, kuin tutkittavaan kohdeorganisaatioon. Tutkimuksen kyselyé (liite 2) voi-
daan kayttda apuna kartoitettaessa oppilaitosten lean-pdivittdisjohtamisen tilaa, niissd op-

pilaitoksissa, joissa len-johtamisfilosofia on kaytossa.
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2 LEAN-AJATTELU PAHKINAN KUORESSA

2.1 Leanin perusta

"Emme juokse nopeammin, vaan opimme yhdessd kdvelemddn lyhemmdn matkan”

(Siik 2017).

Lean on monitahoinen késite, minké takia se on vaikea mééritelld yksiselitteisesti. Tiivis-
tetysti voidaan kuitenkin sanoa, ettd se on johtamisfilosofia, joka keskittyy asiakastyyty-
vdisyyden ja laadun jatkuvaan parantamiseen, tuottamattoman toiminnan poistamiseen,
tuotannon ldpimenoaikojen Iyhentdmisen sekd kustannusten vihentdmiseen. Lean pyrkii
sithen, ettd oikea mairé oikeanlaisia tuotteitta ja/tai palveluita saadaan tehtyi oikeaan ai-
kaan, oikeaan paikkaan ja oikean laatuisena. Samaan aikaan vahennetdiin asiakkaalle ar-

voa tuottamatonta toimintaa eli hukkaa. (Lean 2017.)

Lean-johtamisfilosofia soveltuu seké yksityiselle ettd julkiselle sektorille. Se sisdltia ajat-
telutavan ja tyokaluja joiden avulla tyon tuottavuutta, asiakasléhtdisyyttd ja tyShyvin-
vointia voidaan parantaa. Sanotaan, etti lean on 80 % asennetta, ajattelua ja johtamista ja
vain 20 % tekniikkaa (kuva 1). Lean ajattelun periaate on, ettd parannusta ei synny no-
peuttamalla tyotahtia, vaan poistamalla turhia ja tuottamattomia toimintoja palvelu- ja

tuotantoprosesseista. (Siik 2017; Vuohelainen 2018, 4.)

20

KUVA 1. Lean on 80 % ajattelua, asennetta ja johtamista ja vain 20 % tyokaluja (Mékela
S. 2016b)
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Keskeisté leanissa on ymmartdé, mikd on asiakkaan kannalta katsottuna olennaista toi-
mintaa ja mikd ei. Yrityksen toiminnasta 16ytyy yleensé paljon hukkaa, turhaa tekemisté,
virheiden korjaamista, odottelua ja etsimisti, jotka eivit tuota lainkaan asiakkaalle arvoa.
Némai hukat luovat yritykselle turhia kustannuksia ja kuormittavat jo valmiiksi kiireista
arkea. Lean-ajattelu tdhtdi asiakkaalle arvoa tuottamattoman hukan vihentdmiseen. Asia-
kasarvon parantamisen ja hukan véhentdmisen liséksi keskeisté leanissd on prosessien ja
toimintojen jatkuva parantaminen seké yhteen hiileen puhaltaminen (kuva 2). Lisdarvon
tuottaminen asiakkaalle kiteytyy siihen, ettd yrityksessd midritelldén, mitkd ovat ne kes-
keiset toiminnot, jotka lisdévit asiakkaalle arvoa, ja kohdistetaan voimavarat niihin toi-

mintoihin. (Arsalo 2016; Siik 2017.)

Jatkuvaa parantamista Hukan poistamista Asiakkaan ndkokulmasta | | Meidén kulttuuri ja

© yhdessa tehden o karsitaan turha tekeminen ja katsomista tapa toimia

* vahin kerrallaan n:ateriaa!.i pois . ® mitd han tarvitsee ¢ meidin toimintasuunnitelma
° vihemmalld enemman ® mitd hin ei halua © kohti yhteisti tavoitetta

 kunnioittaen ja keskustellen

KUVA 2. Leanin keskeiset késitteet (Kiviharju 2017)

Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa lean on médritelty seuraavalla tavalla.
Tredussa lean-filosofia tarkoittaa keskittymisti asiakkaisiin (oppijat, kumppanit), se on
toimintojen jatkuvaa parantamista ja yhdessi oppimista. Tredun toiminnan jatkuvassa ke-
hittdmisessd hyodynnetdén Tredun arvoja (avoimuus, vastuullisuus, yhteisollisyys ja roh-
keus) sekd henkildston osaamista, ideoita ja hyvid kdytdnteitd lean-ajattelumallin mukai-
sesti. Koulutuspalvelut tuotetaan asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Reformin myota 14-
hiesimiesten tulee varmistaa, ettd osaamisperusteisuus ja asiakasldhtdisyyden tavoite eli
oppijan henkilokohtainen osaamisen kehittdmisen suunnitelma (HOKS) toteutuu myos
kaytdnnossa ja, ettd koulutus vastaa tyoeldmin osaamistarpeita. Jatkossa asiakkaat tulee
ottaa entistd vahvemmin koulutustuotteiden ja -palvelujen kehittimiseen mukaan. Tredun
lean-ajattelu ja asiakasldhtdinen toiminta on havainnollistettu kuvassa 3. (Kauma, Kurki-

pdd, Malminen & Parikka 2016.)
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KUVA 3. Lean-ajattelu Tredussa (Kauma ym. 2016)

Tredussa tirkeimmat oppijalle arvoa tuottavat prosessit on méairitelty ja ne ovat hakeutu-
misvaiheen prosessi, oppimisen ja osaamisen kehittdmisen prosessi seké tyoeldmaiin ja
jatko-opintoihin siirtymisen prosessi. Péivittdisjohtamisessa keskitytddn juuri néiden
padprosessien toiminnan sujuvuuteen ja jatkuvaan kehittimiseen (kuvio 2). Hakeutumis-
vaiheen prosessissa tavoitteena on, ettd hakija saa nopeasti ja joustavasti ajantasaista tie-
toa ammatillisesta koulutuksesta sekéd koulutus- ja uraohjausta valintojensa tueksi. Oh-
jauksen avulla hakija hahmottaa oman opiskelupolkunsa erilaisine mahdollisuuksineen ja
orientoitu opiskeluun. Yksilolliset opintopolut ja jatkuvahaku mahdollistavat opintojen
aloittamisen myds kesken Iukuvuoden. Oppimisen ja osaamisen kehittimisen prosessissa
korostetaan osaamisperusteisuutta ja asiakasldhtoisyyttd, jolla tarkoitetaan sitd, ettd jos
aiemmin on ldhestytty oppimista tutkintojen ja koulutuksen ndkokulmasta, jatkossa oppi-
mista tulee ldhestyé oppijan ja tydeldméin osaamiskokonaisuuksien nikdkulmasta. (Tam-

milehto 2016; Parikka 2017.)
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KUVIO 2. Lean kehittdiminen Tredussa (Parikka 2017, muokattu)

Ammatillisen koulutuksen paétehtdvina on tuottaa osaamista, jolla oppija pérjaa tulevai-
suuden tydmarkkinoilla. Tydeldmain ja jatko-opintoihin siirtymisen prosessissa keskity-
tdén siihen, ettd valmistuvalla oppijalla on tyd-/jatko-opintopaikka tiedossa opintojen
paittovaiheessa. Tiivistetysti sanottuna ammatillisen koulutuksen lean-mééritelma voisi
olla seuraavan lainen: oikeaa tydeldmaildhtoistd tietoa, taitoa ja ohjausta oppijalle, juuri
oikeaan aikaan ja oikeaan tarpeeseen oppijan henkilokohtaisen kehittimissuunnitelman
(HOKS) mukaisesti edistden oppijan aktiivista yhteiskunnan jéseneksi kasvamista, am-
matillista kehittymistd, tyollistymistd ja elinikéistd oppimista. (Tammilehto 2016; Pa-
rikka 2017.)

2.2 Jatkuva parantaminen ja kokeilemalla oppiminen

”Tdysin uutta ei voi pelkdstddn suunnitella, vaan se tdytyy kokeilemalla luoda” (Kokei-

lukulttuuri 2012).

Lean-ajattelussa tirkeintd on ajattelutavan muutos, kokeilemalla oppiminen ja sitd kautta

toimintojen jatkuva parantaminen (Siik 2017). Sanotaan, etti lean on jatkuvaa
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kehittdmisté, matka joka ei péadty koskaan. Jatkuvan parantamisen perusidea on, ettd mi-
kéaidn prosessi ei ole tdydellinen, vaan aina on tilaa parannuksille, innovaatioille ja kehi-
tykselle. Leanin jatkuvan parantamisen filosofiassa yrityksen koko henkil6sto pyrkii 10y-
tdmadn uusia entistd parempia ratkaisuja. Toimintaa kehitetdéin ja parannetaan yhdessi
pienin askelin kéytdnnon tyossa eli sielld missd asiakkaan saama arvo syntyy. Epdonnis-

tumisia ei tarvitse peldtd, oleellista on uskaltaa kokeilla. (Toyota 2017.)

Olemme yleensd oppineet kehittimiin asioita suunnittelukulttuurin mukaisesti, jossa
ideaa on viety eteenpdin perusteellisella suunnittelulla, selvityksilléd ja esiselvityksilld —
toisin sanoen isolla méérilla paperia ja resursseja. Suunnittelukulttuurin haasteena on kui-
tenkin aina ollut suunnitelmien vieminen kadytintoon. Tdma paivin ja tulevaisuuden haas-
teisiin vastaaminen edellyttdd uusia tapoja kehittya ja kehittdd. Parhaat ideat ja innovaa-

tiot eivdt synny selvitysraporteissa ja neuvotteluhuoneissa. (Kokeilukulttuuri 2012.)

Lean-kehittdmisessd on kyse kokeilukulttuurista. Kokeilukulttuurilla tarkoitetaan sita,
ettd kun halutaan kehittdd jotakin, niin asiaa kysytdén niilté, joita asia eniten koskee eli
asiakkailta. Kokeilukulttuurissa massiivisen suunnittelun sijasta tehddan pienia kokeiluja,
testataan ideoita kidytanndssd nopeasti ja pienelld budjetilla. Se on idean kehittdmista te-
kemisen, onnistumisen ja epdonnistumisen kautta. Lyhyessd ajassa tehtidva kdytdnnon ko-
keilu, joka haastaa henkilostdd ilman toimialarajoja kokeilemaan ja miettimédédn asioita
toisin. Kokeilu auttaa huomaamaan heti miké toimii ja mika ei toimi. Pienet kokeilut syn-
nyttivit lopulliset toimintamallit ja myds epdonnistumista opitaan. Pienilld kokeiluilla

sadstetddin aikaa, rahaa ja vaivaa. (Kokeilukulttuuri 2012.)

Lean parannuskeinona ja laatujérjestelméné tarkoittaa Tredussa sitd, etti arvioimme, pa-
rannamme ja tehostamme jatkuvasti oppijan kannalta tarkeimpié prosesseja (hakeutumis-
vaiheen prosessi, oppimisen ja osaamisen prosessi, oppijan tydeldméién ja jatko-opintoi-
hin siirtymisen prosessi). Rakennamme yhdessd osaamisperusteisuuteen perustuvia ja
tyoeldmin tarpeita vastaavia pedagogisia linjauksia ja digitaalisia toimintamalleja.

(Kauma ym. 2016.)



16

2.3 Hukka

”Ei ole mitddn niin idioottimaista kuin tehokkuus asioissa, joita ei pitdisi lainkaan tehda

- Peter Drucker”

Lean-ajattelussa tuottavuuden parantaminen ei perustu tydtahdin ja -mééirén kasvattami-
seen, vaan erilaisten hukkien vihentdmiseen. Kaikki se ty6 joka syd resursseja, mutta ei
tuota asiakkaalle arvoa kutsutaan hukaksi. Hukkatekijét jaetaan leanissa kuvan 4 mukai-
sesti kahdeksaan eri hukkaluokkaan: 1) Ylituotanto, 2) Laatuvirheet, 3) Tarpeeton liikku-
minen, 4) Ylikasittely, 5) Tarpeeton varastointi, 6) Kayttdmatta jatetty tyontekijén luo-
vuus, 7) Tarpeeton kuljettaminen, 8) Odottaminen. (Arsalo 2016.)

Odottaminen

S8t t|gdon Ylituontanto
odottaminen

Tgrpeetpn Liika tuotanto tai
kuljettaminen . lian aikainen tuotanto

;}‘:ii
E—— Laatuvirheet
Kéyttarqétté jatetty . . Korjaaminen ja
tyontekijan luovuus uudelleen tekeminen
Tarpeettomat
varastot Tarpeeton

liikkuminen
Ylikasittely, "viilaus”

KUVA 4. Asiakkaalle arvoa tuottamattomat asiat ovat hukkaa (Arsalo 2016)

Ylituotannolla tarkoitetaan tuotteiden valmistamista vilitonté tarvetta enemmaén. Laatu-
virheitd ovat sellaiset tuotteet ja palvelut, jotka joudutaan jalkeenpdin korjaamaan. Tar-
peeton litkkuminen on ihmisten ja materiaalien turha liikuttelu paikasta toiseen. Ylikasit-
telyd on asioiden turhaa viilaamista. Tarpeeton varasointi tarkoittaa sité, ettd tuotteita on
varastossa enemmaén, kuin miki on niiden viliton menekki. Taulukossa 1 olen havainnol-
listanut oppilaitosympériston hukia hukkaluokista 1-5. (Arsalo 2016; Kouri 2014, 10—
11.)
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TAULUKKO 1. Esimerkkejé oppilaitoksen hukista hukkaluokista 1-5 (Lean cafe 2016,
muokattu)

M Esimerkkeja oppilaitoksen hukasta

1. Ylltuotanto koulutetaan oppijoita aloille, joilta ei tyollisty

. 3 - investoidaan koulutukseen ja tiloihin joihin ei saada oppijoita

- valmistetaan oppijatyona tuotteita ja palveluita jotka eivat myy

- kaytetaan liikaa aikaa niiden tehtavien tekemiseen, jotka eivat tuota op-
pijalle arvoa (sahkdpostit, raportit, poytakirjat, kokoukset jne.)

2. - oppija valmistuu my6hassa, eikd hanesta saada enaa tulosrahoitusta
- opettajalla on vanhentuneet tiedot ja taidot, jotka eivat palvele oppijan
ja tyoelaman tarpeita

- tunteja ei pideta niin, kuin on sovittu eli asiakas ei saa sitd, mita hanelle

on luvattu
- koulutuksesta annetaan vaara kuva hakijalle — luvataan enemman kuin
mita todellisuudessa voidaan tarjota

3. Tarpeeton - hyppytunnit
liikkuminen - tunnit saman p&ivan aikana useissa eri toimipisteissa
- keskeneraisten asioiden siirtaminen ihmiselta toiselle (todistusten alle-

[ 8
& kirjoitus, rekrytointi, paatoksen teko jne.)
- epajarjestyksessa olevat tydsalit, tyctilat ja sahkoiset jarjestelmat

4. VYlikasittely - tehdaan enemman, kuin mita oppijan kannalta tarvitsee tehda / enem-
Liika kasittely man kuin mihin on resursseja
2o R :i' - tehddan samoja paatoksia useaan otteeseen (alat, johto, kaupunki)
@ - kirjataan samoja asioita moneen eri paikkaan (Areena, Tasku, nettisivut)
- lahetetdan sahkopostiviestija varmuuden vuoksi mahdollisimman laa-
jalle osallistujalistalle

5. Tarpeetonva- -  kdyttéon nahden liian suuret tilat
rastointi - vilittémaan kayttédn nahden liian suuret varastot
- kayttamattomat koneet ja laitteet
- ty6huoneissa ja tyosaleissa olevat turhat tavarat ja paperit

Jos henkiloston, asiakkaiden ja kumppaneiden osaamista ei hyddynnetd toiminnan suun-
nittelussa ja kehittdmisessé, se on my0s hukkaa ja sitd kutsutaan osaamisen alihyddynté-
miseksi. Lean-ajattelun mukaan tyontekijoilld on paras tieto tydvaiheiden ja menetelmien
toiminnasta ja niiden kehittdmisestd ja siksi henkildston mukaan ottaminen kehittdmis-
tyohon on ensiarvoisen tirkedd. Lean-ajattelussa esimies on mahdollistaja, henkildsto ke-
hittdja ja asiakas tulee ottaa kehittdmistyohon mukaan. Taulukossa 2 olen havainnollista-

nut oppilaitosympariston hukia hukkaluokasta 6. (Arsalo 2016; Kouri 2014, 10-11.)
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TAULUKKO 2. Esimerkkeji oppilaitoksen hukista hukkaluokasta 6 (Lean cafe 2016,
muokattu)

w Esimerkkeja oppilaitoksen hukasta

6. Kayttamatta - oppijoita ei osallisteta toiminnan kehittdamiseen, oman oppimisen suun-
jatetty luo- nitteluun
vuus

- tiimit kehittavat toimintaa kuulematta oppijoita

- '.ﬁ johto ja/tai esimies tekee paatoksia kuulematta henkil6stda, oppijoita ja

! kumppaneita

Hukkaluokalla tarpeeton kuljettaminen tarkoitetaan puolivalmiiden asioiden siirtelyé pai-
kasta toiseen tai ihmiseltd toiselle. Palvelun, materiaalin tai tiedon puutteesta johtuvat
viivastykset taas aiheuttavat niin asiakkaille kuin henkildstolle turhaa odottelua. Myos
oppilaitosympéristdssd syntyy néihin hukkaluokkiin kuuluvia hukkia. Taulukossa 3 olen
havainnollistanut oppilaitosympériston hukia hukkaluokista 7—8. (Arsalo 2016; Kouri

2014, 10-11.)

TAULUKKO 3. Esimerkkeji oppilaitoksen hukista hukkaluokasta 6 (Lean cafe 2016,
muokattu)

w Esimerkkeja oppilaitoksen hukasta

7. Tarpeeton - suunnitelmien ym. puolivalmiiden asioiden siirtamista paikasta toiseen
kuljettaminen o todistusten allekirjoittaminen (opettaja-koulutuspaallikké-am-
ﬁ ] matillisen koulutuksen johtaja)
TT.I\ILT"'{? o rekrytointipaatokset (esimies-johto-Tampereen kaupunki)
8. Odottaminen - turhaa odottamista syntyy jos tieto ei kulje, sovituista kokousaikatau-

luista ei pideta kiinni, arvioinnit annetaan my6hassa, tunteja ei aloiteta
ajallaan, sovituista ruokailuvuoroista ei pideta kiinni, jos sdhkoiset jar-
) jestelmat eivat toimi, jos oppija ei tule sovittuun tapaamiseen jne.

Hukka estdd tehokkaan tyon tekemisen ja siksi on tirkedd, ettd oppilaitoksessa tunniste-

taan eri hukkatekijit ja, ettd hukkaa pyritddn vihentdmdidn systemaattisesti
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jokapdivéisessd toiminnassa. Hukkaa poistamalla saadaan tyon tuottavuus ja laatu para-
nemaan (Kouri 2014, 10). Oppilaitosymparistossd hukkaa voidaan vihentdd monella eri
tavalla kuten esimerkiksi keskittymalld ty6hon, joka tuottaa oppijalle arvoa ja tekemalla
paatokset ldhelld oppijaa, varmistamalla, etté tieto kulkee organisaatiossa ja ettd henki-
16st6 pysyy ajan tasalla, pitdmaéllad kiinni yhteisesti sovituista asioista, tilaamalla tarvik-
keet todellisen menekin mukaan, hyddyntdmalla toiminnan kehittdmisessd henkildston,
asiakkaiden ja yhteistydbkumppaneiden osaamista, pitdmailld tyotilat jarjestyksessi ja te-
kemélld yhteistydtd yli toimialarajojen. Kuvassa 5 olen havainnollistanut esimerkkien

kautta, kuinka hukkaa voidaan vidhenti4 oppilaitosympéristossa.

Nain vahennamme oppilaitoksessa hukkaa

1. Viltdmme ylituotantoa

Hukan 8 oiretta 8. Viltimme turhaa odottelua - teemme sen, mille on tilausta
- - teemme asiat asiakkaan kannalta katsottuna  ja miké on asiakkaan kannalta
1.  Ylituotanto tarkeysjarjestyksessa oleellista
P Laatuvirheet 2. Valtamme laatuvirheitd
. 7. Viltimme turhaa kuljetusta - tiedotamme saannollisesti
3. Liike - teemme pistdkset shells ~ o - piddmme kiinni yhteisesti
4.  Ylikasittely asiakasta ® @ sovituistaasioista
. . X - piddamme tietomme ja
5. Varastot 6. Hyodynnamn'.\e °f§?m_'5ta' taitomme ajan tasalla;
6. Osaamisen - teemme yhteistyotayli alojen koulutamme tulevaisuuden
' alihvédvntiminen meill3 kaikki osallistuu kehit- tyéntekijoits
thyody ! tamiseen, my0s asiakkaat ja
7. Kuljetus yhteistydkumppanit 3. Védltamme turhaa liikkumista
Odottaminen palkitsemme hyvista ideoista - piddmme tyétilat ja sahkiset
5. Vit — i 4. Viltamme viilausta jarjestelmat jarjestyksessa (5s)
Nukia ol - Valtammeturhia varastoja . yeskitymme oleelliseen-  tarjoamme digipalveluita
ukka ei tuota - tilaamme tarvikkeita oli asiakkaallearvoa vt tokouksi ki
asiakkaalle arvoa! todeliiseen manekin an - kdytamme kokouksissa Lyncki
tuottavaan tyohon
mukaan

KUVA 5. Hukan vihentdminen oppilaitoksessa

Hukan véhentdminen oppilaitoksessa on koko henkildston yhteinen asia. Hukkaa eli
kaikki se ty0, joka ei tuota asiakkaalle arvoa voidaan vidhentdd oppilaitoksen prosesseja
ja toimintatapoja yksinkertaistamalla, palveluja jarkiperdistaimalld, sdhkoisid jarjestelmid
kehittamalld ja sillé, ettd jokainen tarkastelee tehtdvddnsa asiakasarvon ndkokulmasta ja

panostaa niihin tehtéviin, joilla asiakkaalle tuotetaan arvoa.
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2.4 Virtaustehokkuus

Virtaustehokkuus mittaa sitd ajanjaksoa, joka alkaa asiakkaan tarpeen tunnistamisesta ja
paittyy siihen, kun asiakkaan tarve on tyydytetty. Tyypillisen tilaus-toimitusketjun kes-
kiméadrdinen ajallinen hyotysuhde on 3:57. Joka tarkoittaa sitd, ettd kuudenkymmenen
minuutin ty0std yleensd vain 3 minuuttia on asiakkaalle arvoa lisddvad toimintaa ja 57
minuuttia on kaikkea muuta toimintaa. Toisin sanoen vain 5 % toiminnasta luo yritykselle
tulosta ja 95 % luo pelkkid kustannuksia. Virtaustehokastoiminta edellyttdd organisaation
ajattelutavan muuttamista resurssikeskeisyydestd kohti asiakaskeskeisyyttd. Lisdksi tar-
vitaan ymmarrysti siité, ettd virtaustehokkuus ei perustu tydtahdin kasvattamiseen, vaan

virtaustehokkuutta hidastavien hukkatekijéiden vihentdmiseen. (Siik 2017.)

Leanissa palvelun tuottaminen / tuotteen valmistus nidhdéén aina prosessina toimintoja,
joka muodostuu arvoketjusta. Arvoketju taas koostuu kahdesta tekijdstd: 1. asiakkaalle
arvoa lisdédvistd toiminnasta ja 2. asiakkaalle ei arvoa lisdédvistd toiminnasta (aputoiminta
ja hukka). Mitd vahvemmin yritys keskittyy poistaman arvoketjusta virtaustehokkuutta
hidastavia hukkatekijoité eli tekijoitd, jotka eivét tuota asiakkaalle arvoa, sitd varmemmin
se parantaa prosessien virtaustehokkuutta. Resurssi, joka hukkaa vihentdmalld saadaan
vapautettua, kohdistetaan lean-ajattelun mukaisesti organisaation toimintojen jatkuvaan
parantamiseen ja asiakkaalle arvoa lisddvien toimintojen tuottamiseen (kuva 6). (Siik

2017.)
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Lapimenoaika, kustannukset
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Lapimenoaika, kustannukset
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I Arvoa lisdava toiminta
Aputoiminta I I I I I I II I I Vapautettu potentiaali
I Hukka (MUDA)

KUVA 6. Virtaustehokkuutta parannetaan keskittymaélla erityisesti ei arvoa lisddvien toi-

mintojen vihentdmiseen (Siik 2017)

Joka alalla kuten my6s oppilaitosympéristossd on toimintoja ja prosesseja joiden virtaus-
tehokkuutta voidaan parantaa hukkaa poistamalla seké eri toimijoiden saumattomalla yh-
teistyolld. Virtaustehokkuutta voidaan mitata alla olevan laskukaavan mukaisesti; miten
tehokkaasti oppilaitos tyydyttdéd oppijan tarpeen. Virtaustehokkuusprosentti saadaan sel-
ville jakamalla asiakkaalle arvoa tuottava aika koko prosessiin kuluneella ajalla. Lasku-
esimerkki pohjautuu oletukseen, ettd kyseisessd palvelussa aika, jonka oppija viettda
opintosihteerin kanssa on arvoa tuottavaa aikaa. Kaikki muu aika kuluu kyseisen palvelun
tuottamisessa odottamiseen, joka ei tuota asiakkaalle arvoa. Ldpimenoaikojen lyhentédmi-
sen tarkasteluun voidaan valita isoja tyOprosesseja (esim. oppimisen ja osaamisen kehit-
tdmisen prosessi) tai pienempid tydprosesseja (esim. arviointiprosessi). Pienemmaésta pro-
sessista esimerkki voi olla se, kun oppija tarvitsee Kelaa varten oppilaitoksen leimalla
varustetun opintosuoritusotteen. Tdmé tydprosessi etenee yleensd niin, ettd oppija ottaa
yhteyttd opintosihteeriin, joka tulostaa oppijalle Wilmasta opintosuoritusotteen ja laittaa
sithen oppilaitoksen leiman. Aikaa oppijan tarpeen tyydyttimiseen kuluu vain muutama
minuutti (yhtdlo 1). Tdma sujuva ja nopea palvelu edellyttdd kuitenkin sitd, ettd arvioinnit
on annettu ajallaan. Jos arvosanoja taas ei ole annettu ajallaan, alkaa oppijan yhteyden-

otosta pidempi prosessi, jossa useampi henkild joutuu osallistumaan puuttuvien
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arvosanojen etsimiseen. Puutteelliset arviointimerkinnét pidentdvit asiakkaan tarpeen

tyydyttimisti usealla paivilld (yhtild 2). (Modig & Ahlstrém 2013, 7-16.)

Virtaustehokkuusesimerkki oppilaitosympéristosti

Tarve
Oppija pyytdd Kelaa varten oppilaitoksen leimalla varustetun opintosuori-

tusotteen.

Virtaustehokkuus
Yhtilé 1. Jos arvioinnit on annettu ajallaan ja sdhkoiset jarjestelmét toimi-
vat oppijan tarpeen tyydyttdmiseen kuluu n. 3 minuuttia (sihteerin kanssa

vietetty aika).

Virtaustehokkuus = 3 minuuttia / 3 minuuttia = 100 %

Yhtilo 2. Jos arvioinnit eivit ole opintosuoritusotteessa ajan tasalla voi to-
distuksen saaminen kestdd useita péivid. Tédsséd esimerkissé todistuksen saa-

minen kestéd oppijan yhteydenotosta 2 vrk (= 48 h = 2880 minuuttia).

Virtaustehokkuus = 3 minuuttia / 2880 minuuttia = 0,1 %

Jalkimmaéisessd esimerkissd (yhtdlo 2) vain 1 promille kokonaisajasta toi arvoa asiak-
kaalle, joten voidaan péaitelld, ettei timé palvelu ollut virtaustehokasta. Ensimmaéisessi
tapauksessa (yhtdlo 1) virtaustehokkuus oli 100 % eli tdssd esimerkissd asiakas sai yli

1000 kertaa nopeampaa palvelua kuin esimerkissi 1.

Perinteisessé resurssitehokkaassa tydskentelyprosessissa ongelmana on se, ettd palveluita
ei suunnitella asiakkaan kannalta yhtend kokonaisuutena, vaan kukin ty&vaihe tapahtuu
erillddn omaan tahtiin osaoptimointina. Tyontekijét pysyvét kiireisend perinteisessa tyos-
kentelymallissa, mutta asiakkaalle tulee palveluprosessissa paljon turhia odotusaikoja.
Virtaustehokkaassa mallissa tehdddn prosessien sujuvoittamiseksi jatkuvaa yhteistyoté
eri toimijoiden valilld samaan tahtiin asiakkaalle arvoa liséten. Prosessien ldpimenoaikoja
lyhennetédén turhia odotusaikoja poistamalla. (Ahokas, Tiihonen, Neuvonen & Suikki

2011, 21.; Modig & Ahlstrom 2013, 13-16.)
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2.5 Tyon vakiinnuttaminen

Organisaatio voi saavuttaa huomattavia tuottavuusparannuksia prosesseja virtauttamalla
ja lisdé parannuksia tuottavuuteen on mahdollista saavuttaa vakiinnuttamalla tydmenetel-
mid. (Ahokas ym. 2011, 21.) Ty6tapojen ja menetelmien kehittdminen edellyttdd aina
ensin niiden vakiinnuttamista eli standardointia. Ei voida puhua organisaation palvelun
tai tuotteen yhteisesté laadusta, jos kaikki organisaatiossa tydskentelevit eri tavalla. Asia-
kas ei ole kiinnostunut siité, kuka yrityksen henkildstosté tuotteen tai palvelun valmistaa,

vaan siitd, ettd tuote tai palvelu on tasalaatuista kerta toisensa jalkeen. (Kouri 2009, 16.)

Kourin (2009, 16) mukaan standardoitu tydmenetelmai takaa tuotteiden ja palvelun tasai-
sen laadun. Tyomenetelmien vakiinnuttaminen vaikuttaa positiivisesti myds seuraaviin

asioihin:

o henkil6sto ja asiakkaat tietdvét mité heiltd odotetaan
e henkil6ston oppiminen ja perehdytys tehostuvat

e jatkuva parantaminen helpottuu ja laatu paranee

e padstddn joka kerta haluttuun lopputulokseen

e tyOtapaturmat vahenevit

e tyOn tuottavuus paranee

Tyon vakiinnuttamiseen kdytetddn tyo- ja toimintaohjeita. Ohjeet voidaan kohdistaa hen-

kiloston ja asiakkaiden toimintoihin halutun tuloksen aikaansaamiseksi (kuva 7).
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| L
ENNEN KUIN JATAT LUOKAN SEURAAVALLE:

Palauta kalusteet ja

Sulje ikkunat, pyyhi taulu ja lukitse ovi peréssési. Kiitos @)

Nain seuraavaksi saapuvan asiakkaamme on viihtyisampaa tulla opiskelemaan.

KUVA 7. Tyoohje luokkatilan kunnossapidosta, Vaasan ammattiopisto Vamia Lean Cen-
ter (Malminen 2017)

Lean-ajattelun mukaisten tyoohjeiden tulee olla visuaalisia, havainnollisia, helposti luet-
tavia, lyhyité ja selkeitd. Ohjeiden laadinnassa keskitytdin onnistuneen suorituksen kan-
nalta keskeisiin seikkoihin. Ohjeissa kuvataan padtyovaiheet seka turvallisuuteen, laatuun
ja tuottavuuteen vaikuttavat seikat. Ohjeissa voi olla tietoa my0s tydtehtivisséd kaytetté-
vistd materiaaleista ja tydkaluista. Ohjetta selventiméén kéytetidn kuvia, kuvioita tai kaa-
vioita. Ohjeet voi olla sdhkoisessd muodossa, tyokortteina tai vaikka QR-koodina (kuva
8.) TyoOohjeet tule sijoittaa niin, ettd ne ovat helposti saatavilla sielld, missi niité tarvitaan.

(Kouri 2009, 17.)
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KUVA 8. QR-koodeina luettavat tydohjeet, Vaasan ammattiopisto Vamia (Malminen
2017)

Leanissa tyon vakiinnuttaminen ei tarkoita tyontekijoiden oma-aloitteisuuden véhenté-
misté, vaan siind haastetaan tyontekijit kehittiméin tyon tuottavuutta lisdévid yhtendisia,
parempia ja asiakasldahtdisempid menetelmié osana jatkuvaa parantamista. Laadun takaa-

miseksi on my0s tirkedd, ettd laadittuja yhteisid ohjeita noudatetaan. (Kouri 2009, 16.)

Ammatillisen oppilaitoksen asiakastyon tarkeimpié standardoituja ohjeita ovat valtakun-
nalliset tutkintojen perusteet, niilld varmistetaan koulutuksellisten perusoikeuksien, tasa-
arvon, opetuksellisen yhtendisyyden, laadun ja oikeusturvan toteutuminen (OPH 2017).
Muita vakioituja ohjeita, joilla laatu ja yhtendisyys oppilaitoksen asiakastydssi varmiste-
taan ovat arviointiohje, osaamisen tunnistamisen ja tunnustamisen ohje, henkilokohtainen
osaamisen kehittdimisen suunnitelma (HOKS) seki erilaiset tyoohjeet kuten Wilman —
kirjausohjeet, tyorauhaohje, opiskeluhuolto- ja opiskelijahuoltoryhmin toimintaohjeet,

tietoliitkenneverkon kayttosaanto jne.



26

3 TUTKIMUSTIETOA LEANISTA

3.1 Leanin historia ja kehitysvaiheet

Lean-filosofia ei ole syntynyt hetkessd. Lean-késitteelle tyypillisid piirteitd kuten stan-
dardointi, oikeaan tarpeeseen vastaaminen, tuotannon virtaus ja jatkuva parantaminen on
kaytetty aikaisemmin erilaisissa yhteyksissd. 1900-luvulla japanilainen kutomoyhtion
omistaja Sakichi Toyoda kehitti ensimméiisend maailmassa hoyrykayttdiset kangaspuut
jotka pysdhtyvit automaattisesti langan katkettua. Tdmén innovaation pohjalta syntyi ji-
dokan. Jidoka tarkoittaa kykya keskeyttdd tuotanto, mikéli tuotannossa ilmenee toiminta-
hiiri6 tai laatuvirhe. Jidokan ajatuksena on estié padsemaistd virheellisid suoritteita tuo-
tannossa eteenpdin, tunnistaa niité ja ratkaista niihin liittyvid ongelmia seki rakentaa pa-

rempaa laatua. (MCS 2012; Toyota 2016, 4.)

Merkittdvin vaikutus lean-johtamisfilosofian synnyn ja kehittymisen kannalta on ollut
kuitenkin Toyotan tuotantojérjestelmalld eli TPS:1144 (Toyota Production System). Edella
mainitun japanilaisen kutomoyhtién omistajan Sakichi Toyodan poika Kiichiro Toyoda
oli isénsé tapaan kekselids mies. Hin matkusti 1920-luvulla Yhdysvaltoihin ja kiinnostui
orastavasta autoteollisuudesta ja sai inspiraationsa yhdysvaltalaisesta supermarket-kon-
septista (Just-In-Time). Kiichiro huomasi, etté asiakkaat ottivat kaupan hyllyilti vain silla
hetkelld tarvitsemiaan tuotteita, minké jilkeen kyseisten tuotteiden varastot tdydennettiin
nopeasti ja tasméllisesti. Hén oivalsi, ettd supermarketit ovat pohjimmiltaan hyvin hoi-
dettuja varastoja, joissa saapuvat ja lihtevit tavarat ovat hyvissé tasapainossa eiki tilaa
tuhlata pitkdaikaiseen varastointiin. Kiichiro Toyoda oli vakuuttunut siit4, ettd supermar-
ket-konsepti Just-In-Time eli juuri oikeaan aikaan asiakkaan tarpeeseen vastaaminen sekd
kutomotehtaan laadunvarmistuksen Jidoka-malli (ongelmien esiintuominen ja niiden rat-
kaiseminen) soveltuivat my0s autoteollisuuteen. Palattuaan Japanin Kiichiro péétti perus-
taa 1937 Toyota autotehtaan ja niin Toyotan tuotanto siirtyi kutomokoneista autoihin.

(Korkiala 2014, 7—10; Mantere 2013, 9-10; MCS 2012.)

Ymmairtiddkseen TPS:n syntyd paremmin on mentiva vield ajassa toisen maailmansodan
eli 1945 jélkeiseen aikaan, jolloin Japanissa vallitsi niukkuuden talous. Kaikesta oli pula.
Suurin osa maan tarvitsemista raaka-aineista piti tuoda ulkoa. Jotta maan vaihtotase saa-

taisi kuntoon, Japanin tuli kehittdd korkean arvon vientituotteita, joilla tuonti
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rahoitettaisiin. Piti siis kehittdé uusia tapoja toimia. Toyotan nousua voidaankin pitdé ih-

meend ottaen huomioon tuon aikaiset vallitsevat olosuhteet. Toyotan menestyminen kan-

sainvilisesti ei ollut sidoksissa resurssien méérdén vaan, sen tapaan hallita niitd. (Mantere

2013, 9-10.)

Lopulliseen muotoonsa TPS-malli kehittyi Toyotan tuotantomenetelmien asiantuntijan

Taiichi Ohnon ansiosta, jota nykyéan pidetdén myos TPS:n isdnd. Ohnon oli erittdin kiin-

nostunut prosessiajattelusta ja hin kierteli paljon tehdastiloissa seké kiinnitti huomiota

havaitsemiinsa epdakohtiin. Havaintojensa pohjalta Mr. Ohno kehitti 1948 kiytdnnon 14-

heisen Toyota-tuotantojérjestelméin ja ennen kaikkea sai sen myds toimimaan tuotan-

nossa. Toyota-tuotantojérjestelmén keskeisid késitteitd ovat seuraavat kisitteet:

Jatkuva virtaus. Jatkuva virtaus mittaa sitii ajanjaksoa, joka alkaa asiakkaan
tarpeen tunnistamisesta ja péiittyy siihen, kun asiakkaan tarve on tyydytetty.
Virtaustehokkuutta saadaan parannettua poistamalla prosessin arvovirtaketjussa

esiintyva hukka eli se tyd, joka ei tuota asiakkaalle arvoa.

Jidoka eli ongelmien esiintuominen. Jidokan periaatteena on estéi virheellisti
suoritusta etenemiistii seuraavaan vaiheeseen ja estdi samojen virheiden synty-
mistd uudelleen, tunnistaa ja ratkaista ongelmia ja rakentaa laatua tuotantoproses-
siin. Jidoka on myds kykyd keskeyttdd tuotanto mikali tuotannossa ilmenee toi-
mintahdirid, laatuvirhe tai muu vastaava. Jidokan tarkoituksena ei ole pelkistién

korjata virheet, vaan 16yti4 niiden syy, jotta sama virhe ei toistu.

JIT ja JOT. Juuri oikeaan aikaan (Just in time - JIT) ja juuri oikeaan asiakkaan

tarpeeseen vastaaminen (JOT).

Kaizen eli jatkuva parantaminen. TPS-ideologiassa vastuu laadusta ja jatku-
vasta parantamisesta on jokaisella tyontekijélld. Jatkuva parantaminen toteute-
taan sielld missd ty0 tehddédn pienissd ryhmissé, joissa perehdytdén ongelmiin,
suunnitellaan ratkaisut ja toteutetaan parannukset. Jatkuvassa parantamisessa on
oleellista ymmartéi nykytila, mééritelld tavoitetila, ymmaértii ja poistaa on-

gelmat, jotta voidaan siirtyi nykytilasta tavoitetilaan.
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e Kanban on visuaalinen tyokalu (taulut, valot, korit kortit jne.), joka auttaa tun-

nistamaan mité pitii tuottaa, milloin ja millaisissa méarissa.

e Mittaaminen. TPS:ssd on monia mittareita, joiden avulla toiminnan tehokkuutta
seurataan paivittdistasolla ja yksi tdrkeimpid mittareita on virtaustehokkuusmit-

tari, joka mittaa sitd aikaa kuinka tehokkaasti asiakkaan tarve tyydytetiéin.

e Muda eli hukka. Kaikki se tyo joka ei tuota asiakkaalle arvoa on hukkaa.

o Toimintaohjeet ja standardointi. Tydmenetelmien vakiinnuttaminen takaa ta-

salaatuisen lopputuloksen kerta toisensa jilkeen tyontekijdstd riippumatta.

e Tyossi kehittyminen ja kokeilemalla oppiminen

Visuaalinen ohjaus

(Karjalainen 2010, 1; Korkiala 2014, 9-10; Mantere 2013, 9-10; MCS 2012.)

Toyotassa huomattiin jo 1940-luvulla, ettd laadun parantamisella on suora yhteys tuotta-
vuuden kasvuun. Kun 6ljykriisi 1970-luvulla kuritti koko maailmaa, Toyota tajusi, ettid
massatuotannolla on vaikea endd menestyé ja, ettd vaikeinakin aikoina on tirked saada
kaikki valmistettavat tuotteet myydyksi. Niinpd Toyotassa péétettiin alkaa valmistaa pie-
nid médrid monia erilaisia malleja erilaisten asiakasryhmien tarpeisiin. Taémé uusi tapa
herétti mielenkiinto my6s muissa toimijoissa, miten laajan tuotesarjan omaava yritys voi
toimia kannattavasti. Toyota onnistui kuitenkin TPS-menetelmilld ja -johtamisellaan nou-

semaan maailman suurimmaksi autojen valmistajaksi (Mantere 2013, 10.)

TPS-johtaminen perustuu japanilaiseen johtamiskulttuuriin, joka eroaa linsimaisesta joh-
tamistavasta melko paljon. Japanilaiselle johtamistavalle on ominaista tehdd paitokset
yhdessid kaikkien sitd koskevien tahojen kanssa. Japanillisessa yrityskulttuurissa myos
ongelmanratkaisu on hyvin toiminnallista. Joustavuus, toimintatapojen kehittyminen ja
jatkuvan parantamisen periaate ovat syvésti juurtuneet japanilaiseen yrityskulttuuriin.

(Mantere 2013, 11.)
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TPS-malli ei ole syntynyt hetkesséd. Toyota kehitti tuotantomalliaan rauhassa muutaman
vuosikymmenen ajan, kunnes muu maailma alkoi kiinnostua siitd. Toyota kiinnosti muita
yrityksid ennen kaikkea siksi, ettd se oli noussut tuotantojérjestelméansé ansiosta tuhkasta
nopeammin maailman suurimmaksi autojen valmistajaksi. Toyota-jarjestelméd levisi
1980-luvulla muihin yrityksiin niin Japanissa kuin ldnsimaissakin. Monet yritykset ovat
pyrkineet omaksumaan TPS:n periaatteet, ja tutkijat sekd konsultit eri puolilla maailmaa
ovat kehittineet sen pohjalta liiketoiminnan tehostamiseen tdhtddvid ohjelmia. (Mantere

2013, 11.)

TPS-menetelmén pohjalta kehittyi lean-johtamisfilosofia. Sana lean esiteltiin ensimmai-
sen kerran 1990-luvulla Womackin ja Jonesin kirjoittamassa kirjassa "The Machine That
Changed the World". Kirja kertoo Toyotan menestyksestd ja autoteollisuuden muutok-
sista lean-tuotantoa kohti. Kirjasta tuli myyntimenestys ja sitd seurannutta aikakautta voi-
daankin pitdd lean-késitteen levidmisjaksona aina vuoteen 1996 asti. Lean-johtamisfilo-
sofia, periaatteet ja termit vakiinnuttivat véahitellen yritysmaailmassa asemansa ja titi ke-
hitystd on jatkunut 2000-luvun saakka ja jatkuu edelleen. (Mantere 2013, 16; Vuorinen
2013, 71.)

Lean on levinnyt kaikille mantereille ja ldhes kaikille toimialoille. Lean-menetelmid kayt-
tavét niin yksityiset kuin julkisen sektorin yritykset. Suomessa leania kdytetdén mm. ra-
kennusalalla, prosessiteollisuudessa, elektroniikka-alan yrityksissé, laivanrakennusteolli-
suudessa, terveyspalveluissa, tietohallinnon yrityksissd, vakuutuslaitoksissa, posti- ja
pankkipalveluyrityksissé, elintarviketeollisuudessa, kuljetuspalveluyrityksissd  sekd
ruoka-, siivous- turvallisuus- ja kiinteistonhoitopalvelujen yrityksissd. Kuvassa 9 on esi-
merkkejéd lean-menetelmid kiyttivistd yrityksistd. (Lean Lion Oy 2017; Lean5; Modig &
Ahlstrém, 2013.)
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KUVA 9. Lean-menetelmié kayttdvid yrityksid (Lean5 2017, muokattu)

Lean on otettu kdyttoon my0s joissakin oppilaitoksissa Suomessa kuten Hyrian ammat-
tiopistossa, Vaasan aikuiskoulutuskeskus VAKKissa, Vaasan ammattikorkeakoulu
VAMKissa, Vaasan ammattiopisto Vamia:ssa, Yrkesakademin i Osterbotten Y Assa seki

Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa.
3.2 Leanin kiayton hyodyt
Suomessa lean-hyotyjé on tutkinut Codento Oy, joka on lean-konsulttiyritys, misté joh-

tuen sen esittdmiin tuloksiin on suhtauduttava kriittisesti. Toisaalta aiheesta ei ole saata-

villa puolueetonta yliopistotasoista suomalaista tutkimustietoa, minkd takia téssd
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kappaleessa on kéytetty Codento Oy:n aineistoa pohjana. Codento Oy on tutkinut lean-
menetelmien kdyttod suomalisissa organisaatioissa vuosina 2016 ja 2017. Codento Oy:n
Lean-menetelmit Suomessa -tutkimuksissa selvitettiin muun muassa sitéd, millaiset orga-
nisaatiot leania kéyttavit, mitd lean-menetelmié organisaatiot ovat ottaneet kdyttoon ja

miten organisaatiot kokevat hyotyvénsé leanin kiytostd. (Codento 2016; Codento 2017.)

Codenton Oy:n 2016 ja 2017 Lean-menetelmdt Suomessa -tutkimuksista kdy ilmi, ettd
leania kéytetdén niin suurissa (yli 200 henked) kuin pienissékin organisaatioissa, sekd
julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Selvityksen mukaan leanin kéyttd viime vuosina
eteenkin julkishallinnossa on yleistynyt merkittdvésti. Valtaosa kyselyyn osallistuneista
organisaatioista oli kdyttinyt leania yhdesti viiteen vuotta. Kyselyyn vastasi my0s yri-
tyksid, joilla lean oli ollut kdytdssd yli kaksikymmentd vuotta. Tutkimuksesta kéy ilmi,
ettd mitd kauemmin lean-menetelmét ovat olleet organisaatiossa kdytossd, sitd suurem-
massa osassa organisaatiota niitd kdytetddn ja ettd parhaat tulokset syntyvit, jos lean-me-
netelmié kiytetddn johdonmukaisesti péivittdisjohtamisessa ja kaikissa prosesseissa. Co-
denton Oy:n 2016 ja 2017 selvityksen mukaan lean-menetelmien kéytto lisdsi organisaa-
tioiden tehokkuutta, sisdisten kehityshankkeiden onnistumista ja asiakastyytyvaisyytta.
Lean-menetelmien kaytto kytkeytyy my0s positiivinen talouskehitys, silld ldhes kaikilla
organisaatioilla, joilla lean oli laajemmin kéytossd, talouskehitys oli paremmalla tasolla
kuin viisi vuotta aikaisemmin. Myo0s tuotannossa syntyvét virheet olivat védhentyneet ja
jarjestelméllisyys ja henkildston tyotyytyvéisyys koettiin leanin kiytt66n oton myota li-
sddntyneen. Leanin hyodyt organisaatiotasolla on esitetty kuviossa 3. (Codento 2016; Co-

dento 2017.)
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LEANIN KAYTOSTA HAVAITUT VAIKUTUKSET

Organisaatiotasolla

78 % vastauksista positiivisia

20 % vastauksista neutraaleja
AR Olemme lisinneet tehokkuutta

Kayttd niin alkuvaiheessa ja osittaista,
ettd hydtyja vaikea arvioida 1 .I U/O Olemme sistineet kuluissa

Emme ole huomanneet leanin tuoneen eroa

] 1 % Olemme lisdnneet asiakastyytyvaisyyttd

Virheet ovat vahentyneet
' SR

% Jarjestelmallisyys on lisaantynyt

Asiakastyytyvdisyys on laskenut —
Toiminnan kustannukset ovat kasvaneet /
Tehokkuus on vahentynyt

En tieda, millaisia kokemuksia
organisaatiossani on leanien
menetelmien kaytdsta

Organisaatiossani ei ole kokemusta
leanien menetelmien kaytésta

6 % vastauksista negatiivisia

KUVIO 3. Lean hyodyt organisaatiotasolla (Codento 2017)

Henkil6kohtaisella tasolla Codento Oy:n Lean-menetelmét Suomessa 201 7-tutkimukseen
vastanneet kokivat, ettd lean on auttanut heitd priorisoimaan tehtivié, kohdentamaan suo-
rituksiaan paremmin, saamaan enemmén aikaiseksi ja laadukkaampaa tulosta. Myos tyo-
tyytyvéisyys koettiin henkilokohtaisella tasolla kasvaneen leanin kiytt6onoton myota.

Leanin hyddyt henkilokohtaisella tasolla on esitetty kuviossa 4. (Codento 2016; Codento
2017.)

LEANIN KAYTOSTA HAVAITUT VAIKUTUKSET

Henkilokohtaisella tasolla

82 % vastauksista positiivisia

% Olen saanut enemmén aikaiseksi

6 % vastauksista neutraaleja
Olen voinut jattaa turhia asioita tekematta

Osittainen muutos aiheuttaa kitkaa

Menetelmavalmennuksen puute aiheutti ongelmia m
Enole leanin tuoneen
— g

Tybtyytyvéisyyteni on laskenut
Olen joutunut tekemaan aikaisempaa enemman

Tybtyytyvaisyyteni on kasvanut

Priorisointi on parantunut

Olen saanut oikeita asioita aikaiseksi oikeaan aikaan

Olen saanut vahemmén aikaiseksi

Minulla ei ole kokemusta leanien menetelmien kiytdsta 1 2 % Olen I6ytanyt leanin mukaisia tapoja kehittda omaa toimintaani

7 % Olen voinut tehdd tehtévat laadukkaammin
i i auttaa pi asioiden tarkeyttd

12 % vastauksista negatiivisia

KUVIO 4. Lean hyddyt henkilokohtaisella tasolla (Codento 2017)
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Codento Oy Lean-menetelméit Suomessa 2017 -tutkimuksen mukaan eri lean-tyokalujen
kayttd on organisaatioissa lisddntynyt. Vuonna 2017 organisaatioilla oli kdytossa keski-
méérin noin nelji lean-menetelméi. Kéytetyimpid leaneja menetelmié olivat ketterét jat-
kuvaan parantamiseen tahtdavit menetelmait kuten Scrum, Kanban ja Kaizen. My6s niin
sanotut klassiset lean-menetelmét kuten ty6tilan organisointi ja kehittiminen (5S), syste-
maattinen kehityssykli (PDCA), hukkajahti (3M vdhennys), arvovirtakartoitus (VSM) ja
tasméaikainen asiakkaan tarpeen tiyttdminen (JIT) olivat suosittuja organisaatioiden kéy-
tossd olevia lean-menetelmié. Yleisemmin lean-menetelmid kéytettiin tuotekehityksessi
ja palvelujen suunnittelussa. Myds pdivittdisessd esimiestyOssd leania kdyttdvien osuus
oli kasvanut jonkin verran edellisvuoden tutkimukseen verrattuna. Tutkimuksen mukaan
leanin kaytto péivittdisissd esimiestehtivissd lisdd ymmarrystd arvoketjusta ja asiakkaan
roolista. Parhaat tulokset syntyvét niissé organisaatioissa joissa leanejé-menetelmié kay-
tetdéin johdonmukaisesti paivittdisjohtamisessa. Tutkimus osoittaa my0s sen, ettéd lean li-

sdd esimichend olemisen onnistumisen kokemuksia. (Codento 2016; Codento 2017.)

3.3 Leanin kiiyttoonoton haasteet

Leanin kiytostd saatavien hyotyjen lisdksi on tutkittu myds sitd, miksi osa organisaa-
tioista onnistuu leanin kdyttoonotossa ja osa ei. Tutkimusten mukaan yleisin syy lean-
hankkeiden epdonnistumiseen on se, etté yrityksen johdolla ei ole tarkkaa kasitysti siité,
mitd lean heidédn yrityksessé tarkoittaa ja miten sitd tulisi toteuttaa. (Vastamiki 2015.)
Ongelmana on myds se, ettd mitd ldhemmads piivittdisjohtamista tullaan, sitd enemmain
lena-menetelmien kéyttoonotto on kesken. Vaikka lean on monessa organisaatioissa kéy-
tossé yksittéisissd kehitysprojekteissa, niin péivittdisjohtamisen vilineeksi se on siirtynyt
hitaammin. Jatkuvan kehittdmisen kulttuuria ei jostain syysti koeta osaksi jokapdiviista
johtamista ja néin ollen henkil6sto ei tiedd millaisia parannuksia heiddn odotetaan teke-
vin omassa tydssddn osana jatkuvan kehittdmisen kulttuuria. Esimiehen tuki koetaan tut-

kimusten mukaan puutteelliseksi leanin toteuttamisessa. (Codento 2016; Codento 2017.)

Myo6s Shah & Ward (2007) laajan yhdysvalatalisen lean-tutkimuksen mukaan leanin
kayttoonottoon liittyvd haaste on se, ettd leania ei ymmarretd yrityksissd oikein. Lean
johtamiseen ja tydkaluihin liittyva termistd koetaan laajaksi ja siksi sen kdyttoon liittyy
paljon sekavia késityksid ja epdjohdonmukaisuuksia. Se, ettd lean-sanasto on pédosin ja-

paninkielinen, tuo omat haasteet lean-késitteen ymmartdmiseen ja sen jalkauttamiseen
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yrityksissd. Lean-johtamiseen liittyvd filosofisen tason konkreettinen mittaaminen koe-

taan my0s Shah & Ward tutkimuksen mukaan vaikeaksi. (Shah & Ward 2007, 785-803.)

Muita kokemuksia lean-kdyttoonoton epdonnistumisista ovat olleet seuraavat asiat. Jos
leanin kéyttdonotossa on ldhdetty liikkeelle lean-tydkalujen tapauskohtaisesta soveltami-
sesta, tilloin on useimmiten kdynyt niin, etti lean on jadnyt yrityksessd kertaluonteiseksi
kokeiluksi. Ja jos leania ei ole sidottu yrityksen strategiaan, se ei ole saanut tarpeeksi
johdon huomiota ja sen kokonaisvaltainen kdyttoonotto on jéényt toteutumatta yrityk-
sessd. Leanin kdyttoonoton epdonnistumiseen on johtanut myos se, ettd leanista on tehty
yritykselle pelkka kustannusten leikkausohjelma. Kustannusten leikkaamisessa ei ole mi-
tddn vadrad, mutta minkdin yrityksen strategia ei voi liittyé vain kustannusten leikkaami-
seen. Jatkuvan parantamisen kulttuuri ei toimi, jos uhkana on henkildston irtisanominen
ja jatkuvat organisaatiomuutokset. Yrityksen sisilla olevia ongelmia ei mydskadn voi ul-
koistaa lean-konsulteille, riskind ndissd kdyttoonottotapauksissa on ollut se, etti johto ja
henkil6sto ei ole sitoutunut leanin totuttamiseen. Sanonta on, ettd kannettu vesi ei kai-
vossa pysy ja siksi on tirkedd, ettd konsulttien sijaan lean-johtamisfilosofiaa vieddin
eteenpdin yrityksen johdon ja ldhiesimiesten voimin. Konsultteja voidaan kayttaa tilapdi-
sesti apuna, jos yrityksen oma tieto-taito lean-teoriasta ei riitd tai halutaan ottaa nopea
hyppéys eteenpéin esimerkiksi lean-tydkalujen kéytostd. (Heikkilda & Martinsuo 2015,
21-22; Vastamaki 2015.)

Lean-kéyttoonotto edellyttdd johdolta, ldhiesimiehiltd ja koko henkilostoltd systemaat-
tista ja pitkdjénteistd tyotd toimintatapojen ja tuotantojirjestelmén kehittdmisessd asia-
kaspalvelun ja virtaustehokkuuden parantamiseksi. Siirtyminen lean-johtamisfilosofiaan
vaatii strategisia valintoja, muutosten levittdmisté laajasti organisaatioon ja sitoutumista
pitkdjinteiseen oppimiseen. Lean ei ole pelkkd tuotannon kehittimismenetelmé, se on
koko yrityksen asiakasldhtdinen prosessien ja ihmisten johtamismenetelmé. Lean-johta-
misfilosofia tulee linkittdi tiiviisti organisaation strategiaan miten osioon. Ja ennen kaik-
kea yrityksessd tulee tehdd selviksi, mitd lean meiddn yrityksessd tarkoittaa. Lean on
matka, joka ei pddty koskaan. Se vaatii johdon vahvaa sitoutumista muutoksen lépivien-
tiin ja se tulee ottaa kdyttoon jokapéiviistd johtamista. Lean jalkautuu pienin askelin to-
teutettavana organisaation muutosmatkana kohti jatkuvaa parantamista ja oppimista.

(Heikkild & Martinsuo 2015, 21-23; Vastamiki 2015.)
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4 LEAN PAIVITTAISJOHTAMISEN APUNA

4.1 Lean-johtamisen periaatteet

Heikkidn & Martinsuon (2015) mukaan lean-johtaminen muodostuu kolmesta tasosta,
joiden jokaisen tason tulee tukea toisiaan. Ylin taso on lean-johtamisfilosofian taso, joka
pitda sisdlladn lean-kulttuurin, -arvot ja -ajattelutavan. Ylimmélla tasolla oleellisia asioita
ovat toiminnan jatkuva pitkédjénteinen parantaminen osana jokapdivdistd johtamistyotad
sekd henkiloston ja asiakkaan osallistaminen kehitystyohon. Ndiden periaatteiden saami-
nen osaksi johtamista on valttimétontd kehitysmyodnteisen kulttuurin luomiseksi organi-
saatiossa ja seuraavien tasojen onnistumiseksi. Seuraavalla tasolla on toiminnan suunnit-
telu asiakasldhtoisesti ja virtaustehokkaasti. Télld tasolla vakiinnutetaan organisaation
toiminnan prosessit ja kdytdnnét, joiden avulla organisaatio pystyy toimimaan johdon-
mukaisesti, luotettavasti ja kannattavasti. Kolmannella tasolla ovat hukan poistaminen
sekéd lean-menetelmit ja -tyokalut, jotka esimies voi viedd nopeasti kdytintoon, mutta
joiden soveltuvuus kuhunkin ympéristoon tulee harkita, silld kaikki lean-ty6kalut eivit

sovellu kaikkiin ympéristoihin. (Heikkild & Martinsuo 2015, 22.)

Myos Torkkola (2015) kuvaa lean-johtamisfilosofiaa kolmena eri tasona; puumetaforan
avulla (kuva 10). Puun juurissa on lean-johtamisen periaatteet kuten yhteinen tilanne-
kuva, tosiasiat pddtoksenteon tukena, asiakkaan tarpeiden ymmértdminen, jatkuva vir-
taus, kokeilemalla oppiminen sekd ihmisten kunnioitus. Torkkola mukaan, lean-menetel-
mid voi kopioida muilta yrityksiltd, mutta ilman lean-periaatteiden ymmartdmisti sen on-
nistuminen on organisaatiossa epitodennédkoistd. Puun juuret kuvaavat siis lean-johtami-
sen tdrkeintd osaa; niistd muodostuu johtamisen voima ja uudistuminen. Puun rungossa
on leanin nékyvé osuus eli lean-menetelmét ja -tyokalut: hukan poistaminen, tydohjeen
vakiointi, visuaalinen ohjaus, jatkuva parantaminen jne. Puun oksia Torkkola kuvaa lean-
johtamisen hedelminé: esimiehen ja henkildston parempi jaksaminen, luottamus, asiakas-
tyytyviisyys, vakaa toiminta (stabiilisuus), ennustettavuus, SLA eli palvelutasosopimuk-
set (Service Level Agreement), parempi kilpailukyky ja tydpaikat. Torkkola korostaa, ettd
lean-johtaminen ei ole joukko yksittéisid tyokaluja eli pelkkd puun runko. Lean johtami-
nen on eldva organismi kokonaisuus, joka imee voimaa puun juurista eli lean-periaatteista
ja tuottaa onnistuessaan lean-hedelmid, joista hyotyy koko organisaatio, asiakas, henki-

16std ja esimies itse. (Torkkola 2015, 141, 218-219, 221.)
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KUVA 10. Puu lean-johtamismallin metaforana (Torkkola 2015)

Oppia iké kaikki verkoston PedaBoss-tilaisuudessa Tampereella 25.1.2017 Sari Torkkola
esitteli Pirkanmaan toisen asteen esimiehille oppilaitosten lean-johtamisfilosofian peri-
aatteita. Torkkola toimii Patrian tietohallintojohtajana ja on itse ottanut kdyttoon lean-
johtamismallin muutama vuosi sitten. Torkkolan mielestd lean-johtamismalli sopii asian-
tuntijatyon ja palvelujen johtamiseen paremmin kuin perinteinen johtamismalli. Torkkola
kertoi jalkauttaneensa lean-periaatteet omalle henkildstolleen pala palalta. Hén itse on
perehtynyt lean-johtamisfilosofiaan tutustumalla lean-kirjallisuuteen, osallistumalla lean-
koulutuksiin ja esimiesvalmennuksiin seké kirjoittamalla kirjan Lean asiantuntijatyon
johtamisessa. Lean-johtamismallin kiyttoonoton myota hdnen aiemmin tydkaaoksen uu-
vuttama henkil6std on oppinut véhitellen uuden ajattelutavan ja yksikén tulokset ovat
kaikilla osa-alueilla parantuneet. Torkkola kannusti Pedaboss-tilaisuudessa oppilaitoksen
esimiehié jatkamaan “’lean-polulla”. Samalla hdn muistutti siité, ettd lean-filosofian jal-
kauttaminen ei tapahdu itsestdén, vaan se vaatii esimiehiltd médritietoista ja pitkéjénteista

tyotd asian eteenpdin viemiseksi. (Torkkola 2017.)
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4.2 Perinteisen johtamisen ja lean-johtamisen erot

Miten lean-johtaminen sitten eroaa perinteisestd johtamisesta ja miten organisaatiossa tu-
lee ajatella, jotta lean-filosofia toteutuu. Lean-johtamisessa on Torkkolan (2015) mukaan
kuusi keskeisté periaatetta (taulukko 4): 1. Virtaus on pddamééra, 2. Oppiminen on térke-
dmpaa kuin suorittaminen, 3. Tilannekuva visualisoidaan kaikille nékyvéksi, 4. Paatokset
tehdédn tosiasioiden pohjalta, 5. Asiakkaan d4ni antaa suunnan, 6. Thmisten kunnioitta-
minen on ldhtokohtana. Ndmé lena-periaatteet eli puun juuret tulee olla esimiestyon ar-
voina, jotta lean toteutuu organisaatiossa . Ndiden periaatteiden avulla myds henkil6sto
pystyy tekemédén asiantuntijaorganisaatiossa itsendisesti yhdenmukaisia valintoja arjen

tilanteissa. (Torkkola 2015, 220-221.)
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TAULUKKO 4. Perinteisen johtamisen ja lean-johtamisen erot (Torkkola 2015, muo-
kattu)

Resurssitehokkuus

- paéivittdisen toiminnan johtaminen on re-
surssitehokasta; huomio on palvelun tuot-
tamiseen tarvittavissa resursseissa

- kukin tekee tyotehtavat toisista riippu-
matta ja haluamassaan jarjestyksessa

- eivakioituja prosesseja. Kukin toimija
huolehtii omista asioistaan. Kukaan ei nde
asiakkaan nak6ékulmasta asian etene-
mista

- paljon aloituksia ja keskeneraista tyota

Suorittaminen tarkeda

-  esimies antaa oikeat vastaukset ja ohjeet
- kehittdminen on ylimaaraista tyota
- jokainen yksikko hoitaa omat tehtavansa

Tilannekuva

- esimiehilld on kokonaiskuva tiedossa

- tekstit, numerot, raportit

- tieto piilossa tietojarjestelmissa

- ndhdaan oma vastuualue

- eitunnisteta hukkaa ja pullonkauloja

- prosessiin liittyvid ongelmia ei kasitella
avoimesti

Paitoksenteko

- esimies on omassa huoneessaan

- esimies ohjaa prosessia sen perusteella
kuka “huutaa” eniten

- esimies paattaa

- painopiste tavoitteiden asettamisessa

Me "tiedamme” mitd asiakas tarvitsee

- reagoi vain aggressiivisiin asiakkaisiin
- ei kontaktia asiakkaaseen
"tieddmme” mita asiakas haluaa

Toimintamalli Iahtokohta

- jokainen yrittaa tehda parhaan kykynsa
mukaan ilman yhteista paamaaraa

- vasymys ja kiire on henkilon oma on-
gelma

Virtaustehokkuus on paamaara

- paivittdisen toiminnan johtaminen on vir-
taustehokasta; huomio on asiakkaalle ar-
voa tuottavassa toiminnassa

- tyodlle on sovittu yhteiset tavoitteet ja teke-
misen jarjestys ja ne ovat kaikille selvat

- prosessit on vakioitu ja niille on nimetty
omistaja, joka huolehtii, etta tyo virtaa asi-
akkaan nakokulmasta tiimien lapi ja etta
sovittu laatutaso tayttyy

- tehdadn kerralla alusta loppuun

Oppiminen on tarkeda

- esimies valmentaa ja henkil6st6 luo ohjeet
- tyo = tehtdvat + jatkuva parantaminen
- tiimityo yli organisaatiorajojen

Tilannekuva on kaikilla

- kaikilla on kokonaiskuva tiedossa

- visuaalisuus, vakioidut ohjeet

- tieto nakyvilla seinilla

- ndhdaan vaikutus muihin

- ndhdaan hukka ja pullonkaulat

- prosessiin liittyvat ongelmat kasitelladn
sadnnollisesti pdivittaispalavereissa

Paatoksenteko tehdaan tosiasioihin perustuen

- esimies mene paikan paille (gemba-kavely)

- kuuntele, katsele, kysy: miksi? miten?
mita?

- valmenna henkilosté ongelmaratkaisuun

- painopiste ongelman ratkaisemisessa

Asiakkaan dani antaa suunnan

- mene saannollisesti asiakkaan luo (gemba)
- kysy asiakkailta miltd palvelu heista tuntuu
- asiakas mukana kehittamisessa

Ilhmisen kunnioittaminen lahtékohta

- organisoi henkiloston lean-oppiminen ja
valmenna henkil6st6 leanin kdytt6on

- tasainen tyokuorma on seurausta yhtei-
sesta hyvasta toimintamallista
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Myo6s Tampereen kaupungin esimiehille laaditussa johtamisperiaatteet -ohjeessa (kuva
11) nousee esille keskeiset lean-johtamisen periaatteet: annan selkeit tavoitteet henkilds-
tolle, ohjaan tekemdin asioita, joilla on merkitystd tuottavuudelle, seuraamme yhdessi
tyOyhteison kanssa tavoitteiden toteutumista, olen l4sné, kannustan yhdessé tekemiseen,
kannustan kokeilemaan, kannustan oppimaan, nostan hyvét ideat esille, puutun ongelmiin
vilittomaésti, teemme korjaavia toimenpiteitd, varmistan, ettd uudet toimintatavat ja tek-
nologiat otetaan kéyttoon ja ohjaan asiakkaalle arvoa tuottavaan toimintaan. (Tampereen

kaupunki 2017, 39-40; Tampereen kaupunki 2016, 1-2.)

Johdan selkedt tavoitteet strategiasta koko tydyhteisolle

Autan tydyhteisda tunnistamaan omien tavoitteiden yhteyden strategiaan

Ohjaan johdonmukaisesti tekemdan asioita, joilla on merkitysta vaikuttavuudelle ja tuottavuudelle
Seuraan yhdessa tydyhteison kanssa tavoitteiden toteutumista ja teemme korjaavia toimenpiteita

Annan selkedn suunnan ja
teemme tuloksia

T T
Annan tilaa tavoitteiden mukaiselle toiminnalle
Haen yhdessd tydyhteison kanssa ratkaisujaja otan huomioon erilaiset nakemykset
Mahdollistan onnistumisen Olen lasna ja tuen ajoissa
¢ Puutun vaikeisiin tilanteisiin valittomasti
Nostan hyvat ideat ja onnistumiset esiin
Kannustan kokeilemaan ja oppimaan epaonnistumisista

Johdan kehittdmistavoitteet strategiasta ja varmistan tulosten vaikuttavuuden
Nostan keskusteluun tydyhteison kanssa yhteiskunnalliset ilmi6t ja niiden vaikutukset toimintaan
Kannustan vaikuttavaan | Haastan ottamaan vastuuta oman tyon ja palveluiden kehittamisesta

kehittamiseen [ Kannustan yhdessa tekemiseen ja hyddyntdmaan nakemyksid ja osaamista yli yksikkdrajojen
Tuen osaamisen kehittamista
Varmistan, ettd uudet toimintatavat ja teknologiat otetaan kdyttén — huomioin edistysaskeleet ja
autan esteissa

Oivallutan ndkemaan mitka ovat kumppanuuden mahdollisuudet

Luon yhdessa tyoyhteison kanssa keinoja, joilla kuntalaisten, yritysten ja yhteisojen roolia palveluiden
yhteiskehittdjana toteutetaan

Tunnistan organisaation sisdiset kumppanit ja rakennan yhteisty6ta heidan kanssaan

Ohjaan asiakaskokemukseen perustuvaan toimintaan

Haastan ennakoimaan asiakastarpeita ja jarjestamadn joustavia palveluita

Edistan kumppanuutta ja
asiakaskokemusta

VJ THE CITY OF TAMPERE

Kuva 11. Tampereen kaupungin johtamisperiaatteet (Tampereen kaupunki 2016, muo-

kattu)

Lean-ajattelu levidd Tredun lisdksi myds muissa Tampereen kaupungin organisaatioissa.
Lean-ajattelun levidmistd ovat edesauttaneet Tampereen kaupungin esimiehille ja henki-
16stolle jarjestetyt lean-koulutukset, johdon lean-valmennukset, Tredun henkildston lean-

verkkokurssi,  yhteiset  lean-toimintaohjeet  (esim.  Tampereen  kaupungin
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johtamisperiaatteet) seké henkildston kehittimispédivét, joissa on esitelty Tampereen kau-
pungin eri organisaatioiden lean-kdyttoonottoa. My0s sdénnollisesti jarjestettivissa esi-
miespdissd, henkildstdlehti Vilkussa, toisen asteen PedaBoss-tilaisuuksissa, Lean-Ca-
feissa, kokouksissa, Tampereen kaupungin ja Tredun blogi- ja twiit-kirjoituksissa on
lean-asia tuotu systemaattisesti ja pitkdjénteisesti esille. Tredun kirjastoista 18ytyy paljon
hyvié lean-aihetta kisittelevid kirjoja, joihin koko henkildsto voi tutustua. Liséksi Tredun
esimiesten kanssa on tehty joitakin yhteisid matkoja, joissa on tutustuttu muun muassa
muiden oppilaitosten lean-kdyttoonottoon. Tampereen kaupungin lean-asiantuntijana
voidaan pitdé kehittamispadllikko Sarita Mékeldd, jonka tehtdvdné on kirkastaa lean-ajat-
telua Tampereen kaupungin organisaatioissa. Tredussa on nimetty kaksi henkil6a kehit-
tamispdillikko Tiina Kauma ja opettaja Juha Parikka, jotka yhdessd johdon ja esimiesten
kanssa vievit lean-ajattelua Tredussa eteenpéin. Lean ei kuitenkaan jalkaudu organisaa-
tiossa pelkéstidén johdon, esimiesten ja lean-asiantuntijoiden avulla; asiantuntijaorgani-
saatiossa jokaisella tyontekijilld on vastuu lean-ajatteluun perehtymisestéd ja sen kayt-

toonotosta omassa tyotehtdvéssaan. (Mékeld S., 2017.)

4.3 Kohti lean-péivittiisjohtamista

Lean-johtaminen on ennen kaikkea piivittdisjohtamista; maailmalla paremmin tunnettu
nimelld Shop Floor Management. Piivittdisjohtaminen tarkoittaa tuotantotiloissa tapah-
tuvaa avointa, lapindkyvaai ja osallistavaa johtamisen kulttuuria. Péivittdisjohtamisella si-
toutetaan henkilOsto yrityksen strategiaan sekd varmistetaan toiminnan kannalta térkedn
tiedon vilittyminen jokaiselle tyontekijdlle. Silld tuetaan lean-ajattelun keskeisii tavoit-
teita kuten parempaa laatua, lyhyempié ldpimeno- ja odotusaikoja seké pienempéd hévi-
kin miéraa. Lyhyesti sanottuna oleellista pdivittdisjohtamisessa nimensd mukaisesti on
keskittyd pdivittiistasolla tuotannon ja palvelun sujuvuuteen, havaittuihin ongelmiin sekd
niiden ratkomiseen. Tavoitteiden saavuttamista péivittdisjohtamisessa seurataan pdivit-
tdistasolla. Pelkkd seuranta ei kuitenkaan lean-ajattelun mukaan yksin riitd, vaan poik-
keamiin tulee tarttua vélittomasti, niiden syyt tulee selvittéa ja kehittdé niihin parannuk-

sia. (Lamberg 2017; Vuohelainen 2017, 4-9.)

Paivittdisjohtaminen toteutetaan péivittdisissd palavereissa, joissa esimies ja henkil0std
kokoontuvat yhteen reaaliaikaisen tiedon dérelle. Péivittdiset palaverit, joita myds pysty-

palavereiksi kutsutaan, tulee olla lyhyitd ja ytimekké&itd (max. 15 min.). Tieto, jota esimies
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henkil0stonsa kanssa péivittidispalavereissa késitellee tulisi esittdd mahdollisimman visu-
aalisesti. Mitd yksinkertaisemmassa muodossa tieto visuaalisesti on sen helpompi se on
sisdistdd. Pystypalavereissa keskustellaan ja saadaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
miten meillé eilen meni (tulokset, ongelmat), mitd on suunnitteilla tille péivélle (pdivén
tavoitteet) ja tarvitaanko jossain apua virtauksen parantamiseksi. Pystypalaverissa voi-
daan kisitelld lyhyesti myds asiakaspalautetta, kehitysehdotuksia seké tyoturvallisuuteen,
jarjestykseen ja siisteyteen (5S) liittyvid asioita. Palaverissa esiin tulleet ongelmat pyri-
tdén ratkaisemaan heti. Ongelmat, joihin ei pystypalaverissa 10ydetd ratkaisua siirretddn
selvitettdviksi ongelmaratkaisuryhmélle, jonka jasenet méadritelldén pystypalaverissa on-
gelman mukaan. Esimiehen tehtdvénd on mééritelld, ketkd vapautetaan normaalista toi-
minnasta ratkaisemaan ongelmaratkaisuryhmélle osoitettuja ongelmia ja, milld aikatau-
lulla. Esimiehen térkein tehtdvad on ihmisten johtaminen ja toiminnan kehittdminen pienin
askelin. Onnistuneesta péivittdisjohtamisesta kertoo se, ettd tyot sujuvat, asiakkaat ja hen-
kilostd ovat tyytyvdistd ja toiminta on kannattavaa. Kuvassa 12 olen havainnollistanut
paivittdispalaverin keskeisempid elementtejd. (Lamberg 2017; Moisio 2016, 42; Vuohe-
lainen 2017, 4-9.)

Paivittdis-/viikoittaispalaveri (max. 15 min.)

* Pystypalaveri, koko tiimi paikalla

« Kasiteltavat asiat kohdistuvat virtaustehok-
kuuteen eli asiakkaalle arvoa tuovaan
toimintaan

* Asialista

Miten eilen meni?

Eilisen tulokset ja ongelmat (2 min.)
. Mitd on suunnitteilla télle pdiville?
Taman pdivan tavoitteet (3 min.)
Tarvitaanko jossain apua virtauksen
parantamiseksi (2 min.)

Yleiset tiedotusasiat (2 min.) ‘
Tiimin kysymykset (1 min.) * Toiminta on kannattavaa

B

* Tyot sujuu

« e N o

* Asiakas on tyytyvdinen

* Henkilosto on tyytyvdinen

= W

* Tarvittaessa: asiakaspalaute (1 min.), kehitta-

misehdotibset {5 min ja 56 FLiing Pdivittdisjohtamisessa keskitytddn

pdivittdistasolla tuotannon ja palvelun

+ Esille nousseet ongelmat pyritiin ratkaise- sujuvuuteen, havaittuihin ongelmiin
maan heti. Ne ongelmat joihin ei I6ydeta sekd niiden ratkomiseen.
ratkaisua siirretdan ongelmaratkaisuryhmalle

Onnistuneen pdivittdisjohtamisen tulokset

KUVA 12. Péivittdispalaveri (Kuva Kiviharju 2016)

Yksi suurimmista timén pdivén ongelmista organisaatioissa on se, etté tietoa on joka pai-

kassa, mutta ihmiset eivit l0ydd sitd ja télloin padtdkset perustuvat usein mutu-
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tuntumaan. Tiedolla johtaminen on asiantuntijaorganisaatiossa kuitenkin téitd pdivéd ja
siksi eri ldhetissa oleva tarked tieto pitéisi saada péivittdisjohtamisen avulla kaikille né-
kyviin ja ymmérrettdvin muotoon, jotta sitd voidaan aidosti hyodyntdi. Liséksi tietoa voi
olla niin paljon, ettd harvemmin pidettdvissd kokouksissa asiakokonaisuudet muodostu-
vat liian suuriksi vaikeuttaen sujuvaa toimintaa ja paitoksentekoa. Ratkaisuna myos tdhan
on péivittdisjohtaminen eli padtoksenteko ja ongelmien ratkominen péivittdistasolla. Asi-
antuntijaorganisaatiossa lean-péivittdisjohtamisen tavoitteena on itseddn korjaava pro-
sessi, jossa esimiesté tarvitaan mahdollisimman vihén péivittiisen palvelutason yllépité-
misessd. Leanin myoti jokainen asiantuntija oppii itse ndkeméén tdiden tilanteen ja kor-
jaamaan tyonkulkuun liittyvit ongelmat. Asiantuntijat vastaavat tiimina siité, ettd palvelu
tuotetaan suunnitelman mukaan ja, etti sovittu palvelutaso pysyy yll4. (Arrow Enginee-

ring Oy 2018, 7; Moisio 2016, 19.)

Lean tarjoaa paivittdisjohtamisen avuksi useita erilaisia menetelmié- ja tyokaluja. Lean-
menetelmid- ja tyokaluja ovat esimerkiksi tuotannon/palvelun prosessien kehittdmisen
tyokalut, kuten juuri oikeaan aikaan (Just-in-Time), virheiden estdminen (Poke Yoke),
kokeilemalla oppiminen, jatkuvan parantaminen (PDSA), hukan eliminoiminen (3M),
imuohjaus (Kanban), turvallinen ja siisti tyoympéristd (5S) -tyokalut. Lean edellyttda
myos arvovirran tarkastelua (VSM), sadanndllistd asiakaspalautteen analysointia, parhai-
den kdyténteiden vertailua ja auditointia. Johtamisen padtoksentekoa tukevat lean-mittarit
keskittyvit ldpimenoaikoihin, tuottavuuteen, laatuun, keskenerdisen palvelun/tuotannon
madrdén ja hukkaan. Asetettujen tavoitteiden toteutumista seurataan kuukausiraportoin-

nin sijaan paivittéis- ja viikoittaistasolla. (Vuorinen 2013, 74-75.)

Toiminnan kehittdmisen kannalta ei ole tirkedd, kuinka montaa lean-menetelméé ja -tyo-
kalua eri esimiehilld on piivittiisjohtamisessa kdytossé, jos niitd ei kdytetd organisaa-
tiossa systemaattisesti. Kappaleessa kaksi esiteltiin virtaustehokkuuden parantamiseen,
hukan tunnistamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja kokeilemalla oppimiseen seké tyon
vakiinnuttamiseen liittyvid lean-menetelmii ja -tyokaluja. Seuraavassa kappaleessa tutus-
tutaan 5S-tyokaluun, visuaaliseen johtamiseen ja JP-tauluun. Eri lean-menetelmien ja -
tyokalujen joukosta juuri ndmi menetelmit ja tyokalut on valittu tdhén tyohon siksi, ettd
ne ovat keskeisempid lean-menetelmié/-tyokaluja. Ne soveltuvat hyvin oppilaitosympé-
riston pdivittdisjohtamiseen ja ne on helppo ottaa kayttoon osaksi padivittdisjohtamista.

(Vuorinen 2013, 74-75.)
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5 LEAN-MENETELMILLA JA TYOKALUILLA TEHOA PAIVITTAISJOH-
TAMISEEN

5.1 Siisti ja turvallinen tyoympéristo SS

5S on tirked osa lean-pdivittdisjohtamisen toimintamallia, koska lean-toiminnan ldhto-
kohtana on, ettd tuottavaa ja laadukasta ty6td pystytddn tekeméin ainoastaan siistissé tyo-
ympaéristssé ja, ettd siisteys auttaa havaitsemaan ongelmia ja poikkeamia. Oppilaitok-
sessa tyoOsaleihin, varastoihin, henkiloston tyOpisteisiin jne. kertyy paljon tavaraa, joilla
ei tee mitddn tai, joita tarvitaan vain harvoin. Turhat tavarat hidastavat sujuvaa tyosken-
telyd ja etsimiseen kiytetty aika on hukkaa, joka ei tuota asiakkaalle arvoa. 5S:n tarkoi-
tuksena on arvoa lisddméttomien toimintojen poistaminen prosessista. 5S:n avulla luo-
daan tydymparisto, joka on turvallinen ja jossa on sujuva tydskennelld. Nimensd mukai-
sesti 5S muodostuu viidestd vaiheesta (kuva 13): 1. Sortteeraus (lajittele), 2. Systemati-
sointi (jarjestd), 3. Siivous (puhdista ja huolla), 4. Standardointi (vakiinnuta toimenpiteet)
ja 5. Seuranta (yllapidd). (Arrow Engineering Oy 2017, 3; Kouri 2014, 26; Lean Lion Oy
2017; Toyota 2008, 1.)

KUVA 13. Siisti ja turvallinen tydympéristd 5S (Lean Lion Oy 2017)
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5S toteutetaan kéaytdnnossi siten, ettd jokaiselle tyotilalle nimetddn vastuuhenkild, joka
huolehtii siitd, ettd tilassa 5S toteutuu. Kaikki tilaa kayttdvat osallistuvat tilan jarjesta-
miseen ja sen ylldpitimiseen. Jarjestely ja siivouus tehddén rutiininomaisesti osana jo-

kapaivdisté tyontekoa. 5S toteutetaan seuraavalla tavalla:

1. Sortteeraus (lajittele)

o Lajittele tilassa olevat tavarat eri vérisilld post it-lapuilla kolmeen eri
ryhméén: tyOpisteessd usein kéytettdvit tavarat (vihred lappu), harvoin
kaytettavat tavarat (keltainen lappu) ja tavarat, jotka voidaan poistaa (pu-
nainen lappu)

e Havitd tarpeettomat eli punaisella lapulla merkityt tavarat

2. Systematisointi (jarjestd)

e Jirjestd usein kaytettidvit (vihredlld lapulla merkityt) tavarat tyopisteen
lahelle siten, ettd ne on helppo 16ytéa ja, ettd niiden hakemiseen/palautta-
miseen on lyhyt matka

e Jdrjestd harvoin kéytettivit (keltaisella lapulla merkityt) tavarat kauem-
maksi tyOpisteesti

e Merkitse jokaiselle tavaralle paikka, nimi ja maksimim&éra

e Laadi tilan kéytostd visuaaliset ohjeet ja sijoita ne nikyville paikalle

e Turvallisuussyistd kaytéville ja kulkureiteille ei saa sijoittaa mitdén

3. Siivous (puhdista ja huolla)
e Puhdista ja huolla laitteet ja vélineet, siivoa tila
4. Vakiinnuta (standardoi)

e Ohjeista tilan kéyttdjét, miten tilassa tulee toimia

o Pidé paivittdin huolta siité, ettd tavarat ovat merkityilld paikoilla, tilat
siistit ja koneet ja laitteet kdyttokunnossa

5. Seuranta (yllapida)

e Tilan vastuuhenkil6 seuraa, ettd tilassa toteutuu 5S ja puuttuu siihen va-
littdmasti, mikéli siitd lipsutaan

e Esimies tarkistaa gemba-kévelyissd auditoinnin avulla, etti 5S toteutuu

tilassa

(Kouri 2014, 26-27; Toyota 2008, 2 .)
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Auditointi on keino kehittdd ja yllépitdd 5S-toiminta. Tekemélld sddanndllisin véliajoin
auditointeja esimies pystyy kdytdnnon tasolla varmistamaan, ettd 5S toteutuu. 5S-audi-
toinnissa esimies tarkastaa yhdessé tilan vastuuhenkilon kanssa seuraavat asiat: 1. Onko
kaikilla tavaroilla merkityt paikat, 2. Ovatko kaikki tavarat merkityilld paikoilla, 2.
Ovatko tavarat tarpeellisia, 3. Onko tavarat sijoitettu tyon kannalta oikein, 3. Ovatko tyo-
kalut, koneet, laitteet ja tilat kunnossa, 4. Ovatko suojavilineet kunnossa, 5. Ovatko tur-
vavilineet kunnossa (sammutusvélineet, ensiaputarvikkeet yms.) 5. Ovatko kulkureitit
vapaat ja 6. Onko siisteys tilassa asianmukainen. Oppilaitoksen tilojen 5S-auditointiin on
vuosittain hyvd kutsua mukaan myds tyoturvallisuuspééllikko ja tilapaillikko. (Parikka

2017.)

5S-menetelmai soveltuu oppilaitoksen kaikkien tilojen turvallisuuden, jarjestyksen ja siis-
teyden ylldpitoon, kuten toimistotiloihin (kuva 14), konepajaan (kuva 15), keittioon, la-
boratorioon (kuva 16), luokkahuoneisiin, taukotiloihin jne. Myds oppilaitoksen sahkdoi-
sissd ympadristoissd (kotisivut, Areena, Tasku, Wilma jne.) tiedostot tulee jarjestdd 5S:n
mukaisesti. On tirkeéd, ettd kullekin séhkoiselle ympéristolle on nimetty 5S-vastuuhen-
kilo, joka huolehti siitd, ettd tieto kyseisessd ympéristdssd on ajan tasalla ja helposti 16y-
dettivissd. Lisdksi jokaisen tyontekijdn tulisi huolehtia my6s omien sédhkoisten tydtiedos-
tojen jérjestyksestd 5S:n mukaisesti. Kun oppilaitoksen tydtilat ja sdhkoiset ympéristot
ovat hyvéssi jirjestyksessd, ei etsimiseen kulu turhaa aikaa. Vaasan ammattioppilaitos
Vamiassa 5S on otettu esimerkillisesti kdyttoon oppilaitoksen kaikissa tiloissa. Jokaiselle
tilalle on nimetty 5S-vastuuhenkild, tiloille on laadittu kdyttdohjeet, kaikilla tavaroilla on
merkityt paikat, laitteiden kdyttdohjeet ovat sdhkoisessd muodossa QR-koodina luetta-
vissa jne. Vamiassa henkiloston lisdksi oppijat koulutetaan heti opintojen alussa 5S-tyo-

kalun kéyttoon. (Malminen 2017.)

KUVA 14. 58 toimistotilassa
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Ennen Jélkeen

KUVA 16. 58S laboratoriossa (Norstrom 2017)

5.2 Visuaalinen johtaminen

Visualisointi eli ndkyviksi tekeminen on tirked osa lean-pdivittdisjohtamista. Visuaali-
sella péivittdisjohtamisella tehostetaan tiedonkulkua, tuodaan ongelmakohdat esille ja
luodaan selkedt toimintaohjeet henkildstdlle ja asiakkaille. Visuaalisella johtamisella oh-
jataan ihmisten toimintaa haluttuun suuntaan. Visuaalisen johtamisen tavoitteena on tar-
jota helposti ymmérrettdvia ja aistein havaittavaa tietoa. Tielitkenne on hyvé esimerkki
visuaalisesta ohjaamisesta. Liikennevalot, varoituskolmiot, ajokaistojen viivat jne. ohjaa-
vat litkenteessé olijoita nopeasti ja tehokkaasti toimimaan oikein. Kuvalla on tutkitusti

myds tekstid tehokkaampivaikutus. Ja kuten vanha sananlasku sanoo "yksi kuva kertoo
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enemman kuin tuhat sanaa”. Kuvassa 17 on esimerkki opiskelijaravintolan astianpalau-
tuksen visuaalisesta ohjeesta, jonka avulla saadaan ravintolan asiakkaat palauttamaan li-
kaiset astiat tehokkaasti oikeille paikoille. (Koistinen & Koskenvesa 2013, 140; Virmala
2012, 6-7.)

KUVA 17. Visuaalinen ohje opastaa toimimaan oikein (Kiviharju 2016, muokattu)

Lean-pdivittdisjohtamisen yksi ndkyvimmistd merkeistd ovat tuotantotiloissa kaikkien
ndkyvilld olevat infotaulut, jotka kertovat reaaliaikaista tietoa palvelun/tuotannon tilan-
teesta. Infotaulun avulla esimies pystyy pitdmiéin tehokkaan ja nopean péivittdispalaverin
ja samalla varmistamaan, ettd kaikki tiimin jdsenet ovat tietoisia kokonaistilanteesta ja
tavoitteista. Lean-johtaminen perustuu siihen 1dhtokohtaan, ettd ilman faktatietoa ei voi
johtaa tehokkaasti ja saada aikaan haluttua tulosta. Visuaalisia infotauluja on kaikkia ko-
koja ja malleja, ja niitd on my0s sdhkodisessd muodossa (kuva 18). (Arrow Engineering

Oy 2017, 12; Mikeld S. 2016a.)
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KUVA 18. Visuaaliset taulut ovat osa lean-péivittdisjohtamista (Arrow Engineering Oy.

2017; Mikela S. 2016a, muokattu)

Tieto, joka visuaaliselle infotaululle kerdtdén tulee olla luotettavaa ja reaaliaikaista.

Tyypillisid infotaulun asioita ovat:

Seurantaan liittyviit asiat
o Prosessi- ja tulosmittarit
o Tavoite vs. toteuma
o Keskeiset maérit, lapdisyajat
o Laatumittarit, asiakastyytyvaisyys
o Ty®éturvallisuus
o Tapaturmat, ldheltd piti -tilanteet
o 5S-vastuut ja auditointi

Henkildostoon liittyvit asiat
o Vuoiskellon mukaiset tehtivit, keskeneriiset tyot,
o Poissaolijat ja niiden tehtdvien tekeminen
o Péivin roolit, vastuut

Koneisiin, laitteisiin ja materiaaleihin liittyviit asiat
o Toimivuus, saatavuus, hankinnat
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¢ Ongelmanratkaisuun liittyviit asiat
o Esille tulevat ongelmat (huom! péivittdispalaverissa ongelmanratkaisuaika
rajataan max. 2 min.)

(Arrow Engineering Oy. 2017, 12; Mékeld S. 2016a)

Aika on ajanut tydeldmaissé ohi pitkisté ohjeista, eiké erillisié kirjallisia suunnitelmia endd
juuri edellytetd. Hyva visuaalinen ohje palvelee asiakasta ja auttaa henkilostod keskindi-
sessd tyOnjaossa ja tavoitteeseen padsemisessd. Visuaalisessa johtamisessa oppilaitok-
sessa voidaan hyddyntdd muun muassa talouteen liittyvid laskelmia, keskeisid méaaria
(opiskelijaméérit, erot, keskeytykset, ldpdisyajat, tiydennettivit opintosuoritukset jne.),
asiakaspalautetta, henkildstopalautetta, tehtévien ajoitukseen liittyvid vuosikalentereita ja

palvelupolkukuvauksia. (Achrén 2018; Virmala 2012, 6-7.)

5.3 Jatkuvan parantamisen taulu (JP-taulu)

Leanin perusidea on, ettd mikdéin prosessi ei ole tdydellinen, vaan aina on tilaa parannuk-
sille, innovaatioille ja kehitykselle. Leanin jatkuvan parantamisen filosofiassa yrityksen
koko henkil6std pyrkii 10ytdiméédn uusia ja entistd parempia ratkaisuja. Toimintaa kehite-
tddn ja parannetaan yhdessé pienin askelin kdytannon tydssé pdivittdin. Pyrkimyksena on
tehdd asiat jatkuvasti paremmin, nopeammin ja tuottavammin. Jatkuvan parantamisen
ideana ei ole saada kaikkia touhuamaan ja tuottamaan ideoita kaikista mahdollisista on-
gelmista, vaan olennaista on ymmartia, mistd lahdetddn liikkeelle ja, mikd on kehittdmi-

sessé tavoitteena. (Midkeld S. 2016a; Toyota 2017)

Jatkuvan parantamisen apuna esimies voi kéyttdd JP-taulua (kuva 19). JP-taulun avulla
kootaan yhteen niin pienié kuin isoja ideoita ja ongelmia, priorisoidaan kehitettivit asiat
ja seurataan niiden etenemistd. JP-taulu mahdollistaa uusien kehitystarpeiden havaitse-
misen seké tulosten pysyvyyden seurannan. JP-taulua kdytetdén paivittdis-/viikoittaispa-
laverien yhteydessd ja sen éérelle kokoonnutaan seisten (max. 15 min.). Tiimi priorisoi
esille nostetut asiat tyon alle (ongelma, ratkaisuehdotus) ja méérittelee tehtdvien hoita-
miseen tarvittavat vastuuhenkilot ja aikataulut. Tiimissd pohditaan myds se, onko esille
nostetut ongelmat kehittimisen arvoisia. JP-taulun kdyttd etenee seuraavien vaiheiden
kautta 1. Ehdotusten kerdéminen (ongelma), 2. Ehdotusten késittely ja priorisointi, 3. Ke-

hittdmistehtidviksi muotoilu (ratkaisuehdotus), 4. Toteutuksesta sopiminen (tehtiva,
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vastuuhenkilo, aikatau, tehtdvin etenemisestd tiedottaminen) 4. Seuranta. (Mikeld S.

2016a; Parikka 2017)

KUVA 19. JP-taulu (Parikka 2017)

Ammatillisissa oppilaitoksissa jatkuvan parantamisen toimenpiteet tulisi tdlld hetkelld
kohdistaa ammatillisen koulutuksen reformin asettamiin kohteisiin, kuten monipuolisten
oppimisympéristdjen rakentamiseen, jatkuvan haun kehittimiseen, joustavien opintopol-
kujen rakentamiseen, oppijan henkilokohtaisen osaamisen suunnitelman kehittdmiseen,
tyoeldmaéyhteistyon lisidmiseen ja entistd asiakaslédhtdisempéin, joustavampaan ja kan-
nattavampaan toimintaan. Mielestdni ammatillisessa koulutuksessa lean on télld hetkelld
yhtd kuin reformi. Se on jatkuvaa kehittdmistd, matka joka ei paity koskaan. (Opetus- ja
kulttuuriministerioé 2018.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTETUS

6.1 Liahestymistapa

Tutkimusta tehtéessé on tapana nojautua johonkin tiettyyn tutkimukselliseen lahestymis-
tapaan. Tdmén tutkimuksen ldhestymistapa oli kehittavé tapaustutkimus eli Case Study.
Tapaustutkimus on ldhestymistapa, jossa halutaan ymmaértéé tutkittavan organisaation ti-
lannetta tutkittavasta aiheesta ja tuottaa tutkimuksen keinoin kohdeorganisaatiolle kehit-
tdmisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa tutkitaan kohdetta sen omassa ympéristdssd. Ta-
pauksen voi muodostaa koko yritys, sen osasto, henkilostd, prosessi tms. Tapaustutki-
muksen tavoitteena ei ole 10ytdd yleistyksid, tyypillisid piirteité, eikd syy-seuraussuhteita,
vaan kuvailla ilmi6té ja tehdé uusia havaintoja. Tapaustutkimuksessa voidaan kayttié niin
laadullisia kuin maéréllisid aineiston keruumetodeja, jotta tutkittavasta kohteesta saadaan
kokonaisvaltainen kuva. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015, 132, 193; Ojasalo, Moila-

nen, Ritalahti 2014, 36-37.)

6.2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelm:

Tutkimusongelma on kysymys tai joukko kysymyksid, joihin tutkimuksella haetaan vas-
tauksia. Tutkimusongelma maéérittdd millaista aineistoa tarvitaan ja milld menetelmilld
aineistoa kerdtddn. Tutkimusongelmaa esitettdessa selvitetddn miksi juuri ndihin ongel-
miin paddyttiin. Ennen kuin ryhdytién varsinaiseen aineiston keruuseen on hyva pereh-
tyd aiheeseen liittyvdin teoriaan ja aiheesta tehtyihin tutkimuksiin. On selvitettdvé tutki-
muksen toimeksiantajan tavoitteet ja maariteltava selkeésti tutkimusongelma. Vasta, kun
tutkija tietdd, mitd aineistosta on saatavissa irti, hin voi pééttia, millaisia kysymyksid hén
tutkimusongelmaksi asettaa ja milld menetelmilld tutkimusaineisto kerédtdan. (Hirsjarvi

ym. 2015, 123-129.)

Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa johto paatti elokuussa 2015 ottaa lean-johta-
misfilosofia kdyttoon. Padtoksen taustalla oli halu tehostaa toiminta-, ty6- ja johtamis-
kulttuuria sekd valmistautua 2018 voimaan astuvaan ammatillisen koulutuksen reformiin.
Péédtos lean-johtamisfilosofian kdyttdonotosta oli tuolloin ajankohtainen, silld uuden am-

matillisen koulutuksen lainsdédddnnon myotd ja rahoituksen véhentyessd koulutuksen
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toiminnalta edellytetidén aiempaa enemmain kustannustehokkuutta, laatua seké asiakas-
1ahtoistd toimintatapaa. Tdmén opinndytetyon tutkimusosuuden pditavoitteena oli antaa
Tredun johdolle tietoa siitd, kuinka Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun kayt-
toOn osana jokapédiviistd johtamista. Tutkimuksen osaongelmina selvitettiin, kuinka lean-
menetelmid ja -tyokaluja kdytetddn péivittidisjohtamisessa, millaisia kokemuksia leanin
kaytostd on saatu ja mitd lisdtietoa esimiehet tarvitsevat lean-paivittdisjohtamisen toteut-

tamisessa. (Opetus- ja kulttuuriministeri6 2018.)

Tutkimusmenetelménd kaytettiin survey-kyselytutkimusmenetelmiéd eli standardoitua
kyselyd. Standardointi tarkoittaa sitd, ettd tutkimuskysymykset esitettiin tutkittavan koh-
dejoukon jokaiselle vastaajalle tismélleen samalla tavalla. Kysely toteutettiin sdhkdisend
Webropol-kyselyné, joka nimettiin Lean-paivittdisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselyksi.
Kyselytutkimuksen kysymykset muodostuivat seuraavista osa-alueista: 1. Vastaajien
taustatiedot, 2. Lean menetelmien ja tyokalujen kiytto péivittdisjohtamisessa, 3. Koke-
mukset leanin kiytostd, 4. Lean-péivittdisjohtajana kehittyminen. Sdhkoinen kyselytutki-
muksen toteutus suunniteltiin yhteistyossé tutkimuksen tekijén ja Tredun tietotuotannon
suunnittelijan kanssa. Lean-péivittidisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely on liitteend 2.

(Hirsjarvi ym. 2015, 193.)

Lean-paivittdisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely muodostui monivalintakysymyksista,
strukturoidun ja avoimen kysymyksen vdlimuodoista, skaaloihin perustuvista vaittimisti
sekd tdysin avoimista kysymyksistd. Kyselyn rakenne oli suunniteltu siten, ettd kyselyn
alkuun oli sijoitettu helpot monivalintakysymykset ja kyselyn keskivaiheella ja loppu-
osassa oli enemmain pohdintaa edellyttavit viittimét ja avoimet kysymykset. Avoimien
kysymysten avulla tutkija halusin saada tutkittavasta aiheesta esille ndkokulmia, joita ei

itse valttimattd etukdteen olisi osannut ajatella. (Hirsjdrvi ym. 2015, 198-204.)

6.3 Tutkimuksen kulku ja kohderyhmi

Tutkimusaiheen valinta ldhti litkkeelle tutkijan omasta kiinnostuksesta lean-johtamisfilo-
sofiaa kohtaan sekd kohdeorganisaation tarpeesta selvittdd lean-péivittiisjohtamisen ny-
kytila. Ennen tutkimusongelman tdsmallistd maarittdmista tutkija kévi tutkimukseen liit-
tyvid keskusteluja Tredun johdon ja Tredun lean asiantuntijan kanssa. Perehtyi aiheeseen

liittyvéén teoriaan ldhdekirjallisuuden ja aiempien tutkimusten avulla ja osallistui 2016—
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2017 Tampereen kaupungin, Tredun seké eri lean-yritysten jarjestimiin lean-koulutuk-
siin. Liséksi tutkija tutustui eri yritysten (Fujitsu, Vaasan ammattiopisto Vamia, Turun
AMK, Salon kaupunki, Tampereen kaupunki, Tredu) lean-kdyténteisiin. (Ojasalo ym.
2014, 22-49.)

Ennen kuin aineiston kerddminen Tredussa voitiin aloittaa tuli tutkijalla olla Tampereen
kaupungin hyviaksymé tutkimuslupa. Lupahakemus tehtiin sdhkdisesti ja hakemukseen
tuli liittdd opinnéytetyon ohjaajan hyvdksymaé tutkimussuunnitelma. Lupa tutkimuksen
toteuttamiseen tuli samana pdivéand, kun lupahakemus jétettiin, koska tutkimuksen teke-
misestd oli sovittu hyvissé ajoin, ennen lupahakemuksen jéttdmistd, ammatillisen koulu-

tuksen johtajan kanssa. (Tampereen kaupunki 2018.)

Kyselytutkimuksen kysymykset laadittiin opinnéytetyon teorian pohjalta ja niissé pyrit-
tiin keskittyméédn oppilaitosympériston lean-pdivittdisjohtamisen keskeisempiin kysy-
myksiin. Ennen kyselyn toteutusta kysely katsottiin yhdessa 14pi tutkijan, Tredun toimi-
alajohtajan ja Tredun lean-valmentajan kanssa. Lisdksi kysely testattiin pienelld joukolla

vastaajia ja sdhkdisen kyselyn toimivuus varmistettiin. (Ojasalo ym. 2014, 22-49.)

Kyselytutkimuksen perusjoukkoon kuuluivat kaikki Tredun esimiehet. Kyselyn ldhetet-
tiin sdhkdpostilinkkind 13.2.2018 Tredun esimiesjakelulla yhteensd 54 esimiehelle: am-
matillisen koulutuksen johtajalle, toimialajohtajille (2 hlo), aikuiskoulutusjohtajalle,
suunnittelupééllikolle, hallintopalvelujohtajalle, koulutusalajohtajille (5 hld), oppisopi-
musjohtajalle, koulutuspaillikoille (31 hld), oppisopimuspaillikolle, talouspaillikolle,
viestintdpédllikolle, kehittdmispaillikoille (3 hlo), erityispalvelupééllikolle, hankepéélli-
kolle, kirjasto- ja tietopalvelupdillikdlle, palvelupéillikolle ja ATK-paillikolle.

Kysely toteutettiin ajalla 13.—19.2.2018. Vastaajille ldhetettiin muistutus kyselystd
16.2.2018. Kyselyn umpeuduttua, 19.2.2018, vastauksia oli tullut vain 18 kappaletta, jo-
ten tutkija paitti jatkaa kyselyn vastausaikaa. Kyselystd ldhetettiin Tredun esimiehille
uusi muistutus 20.2.2018 ja lisdaikaa vastaamiseen annettiin 23.2.2018 asti. Kyselyn koh-

dejoukkoon kuulunut esimies sai saatekirjeen sdhkopostiinsa 13.2.2018 (liite 1).

Kyselyn paityttyd tutkija analysoi tutkimustulokset. Tulokset esiteltiin 6.3.2018 Tredun
lean-tyoryhméssa (5 esimiestd, Tredun lean-sparraaja ja lean-asiantuntija seké tutkimuk-

sen tekijd). Tyoryhmin kokoontumisen tarkoituksena oli kdyda tutkimustulokset yhdessi
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18pi ja laatia niiden pohjalta johdolle lean-péivittdisjohtamisen kehittdmisehdotukset hyo-
dyntéen lean jatkuvan parantamisen taulua. Ajanpuutteen vuoksi tyoryhméssi ehdittiin
késittelemddn ainoastaan tutkimustulokset ja keskustelemaan niistd jonkin verran. Esi-
miesten keskustelussa nousi pdédllimmaisend esille esimiesten jatkuva kiire ja aikapula.
Kehittdmisesityksen tekeminen johdolle siirrettiin toukokuulle 2018. Tutkimus eteni Oja-
salon ym. (2014) tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessin mukaisesti (kuvio 5). (Oja-
salo ym. 2014, 22-49.)

6. Kehittimisprosessin ja ;L Ket;ttarrllskolhteltar;t ,
P unnistaminen ja alustavien

:: tavoitteiden maarittaminen

Koko prosessin ajan huolehditaan;
* Jarjestelmallisyydesta

5. Kehittdmishankkeen «  Analyyttisyydestd o
toteutaminen ja . Kriithi esti 2. Keh|tta|:n|skohtegseenn
oo . : B yd . perehtyminen teoriassa ja
julkistaminen eri *  Aktiivisesta vuorovaikutuksesta e

muodoisza, *  Kirjoittamisesta eri tahoille =y )

*  Eettisyydestd

3. Kehittamistehtavan
madrittiminen ja
kehittamiskohteen rajaaminen.

4. Tietoperustan
laatiminen seka

lahetymistavan ja
menetelmien

suunnittelu.

KUVIO 5. Kehittdmistyon prosessi (Ojasalo ym. 2014)
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7 TULOKSET

7.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Lean-piivittdisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselytutkimus toteutettiin ajalla 13.—
23.2.2018. Tutkimuksessa selvitettiin kuinka Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajatte-
lun kayttoon osana jokapdivéistd johtamista, millaisia kokemuksia siitd on saatu ja, mitd
lisétietoa esimiehet tarvitsevat lean-pdivittiisjohtamisen toteuttamisessa. Kysely toteutet-
tiin sdhkdisend Webropol-kyselyni ja se ldhetettiin kaikille Tredun 54:lle esimiehelle.

Kyselyyn vastasi 41 esimiestd. Vastausprosentti oli 76 %.

Kyselytutkimus oli kvantitatiivinen eli mééréllinen tutkimus. Pddosa kysymyksisti oli
vaihtoehto- ja monivalintakysymyksid. Tédysin avoimia kysymyksid kyselyssé oli kaksi.
Kysymykset jakautuivat neljdédn osa-alueeseen: 1. Taustatieto, 2. Lean-menetelmien
kaytto paivittdisjohtamisessa, 3. Kokemukset leanin kdytostd, 4. Lean-péivittdisjohtajana
kehittyminen -kysymyksiin. Tulosten analysointiin kédytettiin Webropol-yhteenvetoalus-

taa.
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7.2 Taustamuuttujat

Kaikki tutkimukseen osallistuneet 41 henkilod vastasivat mihin esimiesryhméén he kuu-
luvat. Vastaajista suurin osa 59 % kuului ryhmaéén ldhiesimies opetus. Vastanneista 24
% kuului ryhméén ldhiesimies tukipalvelut ja 17 % ryhmédéan johto. Vastanneiden esimies-

ryhméjakauma on esitetty kuviossa 6.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60

Johto

Lihiesimies opetus 59% (N = 24)

Lihiesimies tukipalvelut 24% (N=10)

KUVIO 6. Esimiesryhmijakauma
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Tutkimukseen osallistuneet kaikki 41 henkildd vastasivat mihin toimialaan he kuuluvat.
Eniten vastanneista oli Tredu tekniikasta 39 %. Toiseksi eniten vastanneista oli Tredu
palveluista 34 %. Tredu hallintopalveluista vastanneista oli 15 %, Tredu tydeldmépalve-
luista 7 %, Tredu suunnittelupalveluista 5 % ja Tredu johdosta 0 %. Vastanneiden toimi-

alajakauma on esitetty kuviossa 7.

[redu palvelut 34% (N = 14)

I'redu tekniikka 39% (N = 16)

[redu hallintopalvelut 15% (N = 6)

I'redu tydeldamipalvelut

['redu suunnittelupalvelut

Tredu johto

KUVIO 7. Toimialajakauma

Naisia kyselyyn vastanneista oli 51 % ja miehid 49 % .
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Tutkimukseen osallistuneista 40 henkil6a vastasivat paljonko heilld on henkilostod. Ylei-
sin esimiesten henkilostomadra oli yli 30 henkilod. Toiseksi yleisempiéd henkilostomaaria
olivat 21-30 ja 1-5 henkilda. Tutkimukseen vastanneiden esimiesten henkilostoméiréja-

kauma on esitetty kuviossa 8.

l ; lS"o(,\':())

6-10 10% (N = 4)

10% (N =4)

o

16-20 7% (N = 3)

21-30 15% (N = 6)

yli 30 43% (N=17)

KUVIO 8. Henkilostomairdjakauma
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Kaikista tutkimukseen osallistuneista 39 henkil6d vastasivat kuinka monessa toimipis-
teessd toimii esimiehend. Vastaajista enemmistd 33 % toimi yli viidessd toimipisteessé
esimichend. Toiseksi entisten 31 % vastaajista toimi 2—3 toimipisteessd. Vastaajista 21 %
toimi yhdesséd toimipisteessd esimiehend. Tutkimukseen vastanneiden toimialuejakauma

on esitetty kuviossa 9.

0% 5% 10% 15% 20% 25%

1 Zl"<.(\'=8l

4'5 l5“<.(.\'=())

2-3 31% (N=12)

yli 5 33% (N =13)

KUVIO 9. Toimialuejakauma
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Tutkimukseen osallistuneista 40 henkildd vastasivat kysymykseen kuinka kauan he ovat
toimineet nykyisen tiiminsa esimiehend. 50 % vastaajista oli toiminut nykyiselle tiimil-
leen esimiehend yli neljd vuotta eli Tredun perustamisesta ldhtien. Myos iso joukko 35 %
vastaajista oli toiminut nykyiselle tiimilleen esimiehend 1-2 vuotta. Tutkimukseen vas-

tanneiden esimiesaikajakauma nykyiselle tiimille on esitetty kuviossa 10.

alle 1 vuost hi%
1-2 vuotta 35% (N = 14)

3—4 vuotta 13% (N = 5)

yli 4 vuotta 50% (N = 20)

KUVIO 10. Esimiesaikajakauma nykyiselle tiimille

Kaikista tutkimukseen osallistuneista 40 henkildd vastasivat kysymykseen osaatko selitté,
mitd lean- péivittdisjohtamisella tarkoitetaan. Enemmistd 75 % vastaajista osasi selittdd,
mité lean-paivittdisjohtamisella tarkoitetaan. Vastaajista 25 % oli sitd mieltd, etté ei ole

varma asiasta ja en osaa selittdd vastanneiden maéard oli 0 %.
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Kaikki tutkimukseen osallistuneet vastasivat, miten he olivat perehtyneet lean-johtami-
seen. Vastauksia tuli yhteensd 147 kappaletta. Keskiméérin vastusvaihtoehtoja tuli yh-
deltd vastaajalta 3,58. Vastanneista enemmistd 98 % oli perehtynyt lean-johtamiseen
osallistumalla lean-koulutuksiin seké lukemalla lean-materiaaleja (95 %). Vastaajista 73
% oli suorittanut lean-verkkokurssin. Lean-péivittdisjohtamista kdytdnnossa toteutti 49 %
vastaajista ja vastaajista 34 % oli bentchmarkannut lean-yrityksié ja -kdytinteitd. Lisdksi
avoimen tekstikentén vastauksista ilmeni, ettd muutama vastaaja oli tutustunut lean-joh-
tamiseen aiemman tyokokemuksen kautta. Kuviossa on 11 esitetty, miten vastaajat olivat

perehtyneet lean-johtamiseen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Olen lukenut lean-
materiaaleja (kirjat,
. 95"(0(\‘:30)
tutkimukset, julkaisut,

blogit jne.)

Olen osallistunut lean-

. 98% (N =40
koulutuksiin ( )

Olen suorittanut lean- = N
»3"(: ( | = :0)
verkkokurssin

Olen bentchmarkannut
lean-yrityksia ja 34% (N = 14)

kaytanteitd

loteutan kaytinnossa i
IR 49% (N = 20)
lean-pdivittaisjohtamista

Jokin muu, mika: JOEAE

KUVIO 11. Perehtyminen lean-johtamiseen
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7.3 Lean-menetelmien ja -tyokalujen kiytto paivittiisjohtamisessa

Lean-péivittdisjohtamista koskeviin viittdmiin vastasivat kaikki tutkimukseen osallistu-
neet. Vastausten keskiarvo oli 3,1, mika tarkoittaa sité, ettd esimiesten mielestd johtami-
nen on osittain lean-periaatteiden mukaista. Liséksi esimiesten mielestd oma péaivittéis-
johtamisen toiminta on melko (3,4) virtaustehokasta eli huomio on asiakkaalle arvoa tuot-
tavassa toiminnassa. Parhaiten esimiehet kokivat onnistuneensa tiimityon edistdmisessa
yli toimialarajojen (3,8). Esimiehet kokivat my0s edistidneensd jatkuvaa pienimuotoista

systemaattista kehittamisté (3,7) ja sitd, ettd henkilostolld on tasainen tydkuorma (3,4).

Eniten kehitettdvii vastaajien mielestd omassa lean-pdivittidisjohtamisen toiminnassa oli
henkildston lean-oppimisen organisoimisessa ja valmentamisessa (2,6). Osittain ongel-
malliseksi koettiin sdédnndllisten péivittdis-/viikkopalaverien pitdiminen (max. 15 min.),
jossa keskitytdan toiminnan sujuvuuteen (2,9). Prosessien ja tydohjeiden vakiointi ja so-
vitun laatutason yllédpito (2,9) vaatii myos kehittdmistd. Keskiarvoa heikommin esimiehet
kokivat onnistuneensa asiakkaan (oppijan) kohtaamisessa (2,9) ja asiakkaalle arvoa tuot-
tavan toiminnan méiérittelyssé (3,0). Prosessien pullonkaulojen tunnistamisessa ja hukan
eliminoimisessa koettiin myds olevan kehittimisen tarvetta (3,0). Tutkimukseen vastan-
neiden arvio omasta lean-pdivittdisjohtamisen toiminnasta on esitetty kuviossa 12, joka

perustuu liitteen 3 aineistoon.



Paivittaisen toiminnan johtaminen on
virtaustehokasta eli huomio on asiakkaalle
(oppijalle) arvoa tuottavassa toiminnassa.

Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnat on
johtamassani tiimissa madritelty.

Tydlle on sovittu yhteiset tavoitteet ja
tavoitteet ovat kaikille selvat.

Valmennan periaatteet, henkilosto kertoo
ratkaisut ja luo tyGohjeet.

Mahdollistan tiimityon ja kannustan
vaikuttavaan kehittamiseen yli toimialarajojen.

Tarkeimmat prosessit ja tyoohjeet on vakioitu.
Prosessille on nimetty omistaja, joka huolehtii,
etta tyo virtaa asiakkaan nakokulmasta tiimien
lapi ja etta sovittu laatutaso on standardin
mukaista.

Tunnistamme ja eliminoimme tiimissani
pullonkaulat ja hukat, jotka eivat tuota
asiakkaalle arvoa.

Kehitamme systemaattisesti pieni akselin.

Pidan saannollisesti henkilostoni kanssa
paivittais-/viikottaispalaverin (max. 15 min.),
jossa keskitytaan toiminnan sujuvuuteen.

Menen saanndllisesti sinne missa tyo tehdaan
(gemba-kavely). Kuuntelen, katselen, kysyn
(miksi? mita? miten?)

- Menen saannollisesti asiakkaiden luo (gemba-
kavely) ja kysyn milta palvelu heista tuntuu.

Huolehdin, etta henkilostollani on tasainen
tyokuorma.

Olen organisoinut henkildstoni lean-
oppimisen ja valmennan heita leanin kayttoon.

I

o
-
N
w

— Keskiarvo 3.1

KUVIO 12. Arvio omasta lean-péivittdisjohtamisen toiminnasta
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Kaikki tutkimukseen osallistuneet vastasivat, mitd tyokaluja he kaytét péivittdisjohtami-

sessa. Vastauksia tuli yhteensd 126 kappaletta. Keskiméérin vastusvaihtoehtoja tuli yh-

deltd vastaajalta 3,01. Vastanneista enemmistd 83 % kéytti jatkuvaa pienimuotoista
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parantamista. Toiseksi eniten 63 % kaytetty lean-tyokalu oli hukan poistaminen. Tydoh-
jeen vakiointi ja prosessien standardointi 56 % sekd 5S-tyokalu 54 % oli myos monella
vastaajista kiytossd. Vdhiten vastaajat, 12 %, kéyttivdt pdivittdisjohtamisen tyokaluina
arvovirtakuvausta ja visuaalista ohjausta 27 %. Lisdksi avoimen tekstikentédn vastauksesta
ilmeni, ettd yhdelld vastaajista oli kiytossd sddanndllinen toiminnan auditointityokalu ja
yhdelld vastaajista ennakointityokalu. Vastaajista 5 % ei kayttinyt lean-tyokaluja lain-
kaan paivittiisjohtamisessa. Kyselyyn vastanneiden lean-tyokalujen kaytto on esitetty ku-

vioissa 13.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
En kiyta lean-tyokaluja B
» - 0
. . - . e <
paivittdisjohtamisessa
Hukan poistaminen 63% (N = 26)

Arvovirtakuvaus

Jatkuva pienimuotoinen

83% (N =34)

PLH';IHILHHIHCH

Visuaalinen ohjaus (esim.
JP-taulun kaytto 27% (N =11)

palavereissa)

Siisti ja turvallinen )
.. o 5 L £ 0 54% (N = 22)
tyoymparisto (55)

['yoohjeen vakiointi,

prosessin standardointi

Jokin muu, mika

KUVIO 13. Lean-tyokalujen kayttd
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Tutkimukseen osallistuneet kaikki 41 henkildd vastasivat kuinka kauan he olivat kaytta-
neet lean-menetelmid ja -tyokaluja péivittdisjohtamisessa. Vastaajista merkittdva osa 42
% oli kdyttényt lean-menetelmia ja -tydkaluja pdivittiisjohtamisessa 1-2 vuotta. Huomat-
tava osa 22 % vastaajista oli kdyttdnyt lean-menetelmid ja -tyokaluja alle vuoden. Vas-
taajista 7 % ei kéyttinyt lean-menetelmid ja tydkaluja lainkaan paivittdisjohtamisessa.

Kyselyyn vastanneiden lean-menetelmien ja -tyokalujen kéyttoaika on esitetty kuvioissa

14.

0% 10% 20% 30% 40% S50%
En ole kayttianyt lean-
menetelmii ja -tyokaluja
»s valitsit tama
(jos valitsit timin
vastausvaihtoehdon, niin
vastaa myos alla oleviin
avoimiin kysymyksiin)
alle 1 vuoden 22% (N =9)
1-2 vuotta 42% (N=17)

3-4 vuotta 17% (N =7)

yli 4 vuotta 12% (N = 5)

KUVIO 14. Lean-tyokalujen kayttoaika

Jos vastaaja oli valinnut vaihtoehdon en ole kdyttinyt lean-menetelmii ja -tyokaluja, niin
hénen tuli vastata myos kysymyksiin, mik& on mielestési estdnyt leanin kéyttoonoton ja

onko jokin tapa, jolla leanin kéytto voitaisi aloittaa.
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Tutkimukseen osallistuneista 13 henkil6d vastasivat, mikéd on estinyt leanin kayttoon-
oton. Vastauksista ilmeni, ettd leanin kiyttoonottoa oli estidnyt kaksi padtekijaa: aikapula
54 % ja motivaatiotekijdt 46 %. Aikapula johtui esimiesten mielestd byrokratiasta, omis-
tajaohjauksen kankeudesta, nékoalattomuudesta poistaa pullonkauloja sekd hallinnolli-
sista ja lukuisista samanaikaisista tehtdvistd. Lean-kédyttoonottoa estéineitd motivaa-
tiotekijoitd esimiesten mielestd olivat toiminnan epdjohdonmukaisuus, oman lean-tieti-
myksen puute, henkildston motivoinnin epdonnistuminen ja “allergia” lean-termié koh-
taan. Lisiksi leanin kdyttoonotto koettiin oppilaitosympéristossd hankalaksi ja tyolddksi
toteuttaa. “Mielikuvissa helpompi toteuttaa kuin palvelutoiminnassa”. Tutkimukseen
vastanneiden esteet leanin kdyttdonottoon on esitetty taulukossa 5, joka perustuu liitteen
4 aineistoon. Vastausten jiljessd olevat numerot kertovat, kuinka moni 13 vastauksesta
kisittelee aihetta aikapula ja kuinka moni motivaatiotekijoitid. Vastauksista 2 hyléttiin,

koska niissé ei oltu vastattu esitettyyn kysymykseen.
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TAULUKKO 5. Esteet leanin kdyttdonottoon

Vastaukset

”Aikapula ja henkiléstén motivoinnin epdonnistuminen. Tekniikan vd-

elld on selked kuva siitd, mitd Lean tarkoittaa tuotannossa ja se on mieli- 1
kuvissa helpompi toteuttaa kuin palvelutoiminnassa, jota nyt toteu-
tamme.”
“Pdivittdiset rutiinit toimintaan on vahvat, joten muutoksen tekeminen 1

on hidasta. Opetushenkiléstén kanssa on myds haasteellista I6ytdd yh-
teinen aika esim. viikoittain n. 15 min tapaamiselle, kun henkiléstén
mddrd on 35 kolmessa eri toimipisteessd.”
”Ndkoalattomuus pullonkaulojen poistossa. Byrokratia ja omistajaoh- 1
jauksen kankeus. Samanaikaiset lukuisat tehtévdit (reformin haltuun-
otto, rahoitusleikkausten negatiivinen vaikutus, taitaja 2018 kilpailujér-
jestelyjen kuormitus tutkintoaloilla).”

“Ei estdnyt, mutta alaiseni toimivat eri toimipisteissd, joten se ainakin 1
hidastaa jonkin verran”.
“Ei mikddn. Lean on asiakaslédhtéinen, asiakkaan ndkékulmasta "organi- 1

saatiopdlyd" karsiva ajattelutapa, joka ohjaa innovatiivista, jatkuvasti
kehittyvdd, asiakasldhtéisté ja kustannustehokasta tapaa toimia.”

”Hallinnolliset velvoitteet.”

“Meneillddn olevat suuret toimintaympdristén muutokset vievit aikaa,
learning kédyttéonotto on tyéldstd”

”Ei ole aikaa perehtyd, henkil6sté ei ole tdssd tilanteessa valmis Lean -
muutokseen”

”En ole perehtynyt riittévdsti leaniin enkd ole erityisen innostunut me- 1

netelmdstd.”

"Tyéssdni kdytdn paljon leanin menetelmiin liittyvié tyékaluja, mutta en 1

nimed niitd kuitenkaan leanimdiseksi.”

“Jonkun toimijan kohdalla voi olla allergiaa tétd termid kohtaan. Silloin 1

kannattaa kéyttdd toista termid.”
”Liika séhldys ja toiminnan ei johdonmukaisuus. Innostutaan jostain ja
sitten innostutaan taas jostain muusta jne”.

Rk R -

11.

12.

13. “sen kdyttéonotto on todella hankalaa meidén alalla!”

Vastausten ryhmittely:

e Punainen = esimiesten aikapulaan liittyvat tekijat, jotka estivat leanin kayttoonot-
toa
Sininen = esimiesten motivaatioon liittyvat tekijat, jotka estivat leanin kayttoonot-

toa
Vihrea = kysymysta ei oltu ymmarretty

Tutkimukseen osallistuneista 14 henkilod vastasivat, milld tavalla leanin kiytto voitaisiin
aloittaa. Vastauksista ilmeni, ettd leanin kdytto voitaisi aloittaa yhteisilla toimenpiteilld ja
lean-tyokalujen kéytolla. Yhteisid toimenpide ehdotuksia leanin kdyttoonottamiseksi oli-
vat muun muassa: tekemélld suunnitelma, kuinka leania Tredussa toteutetaan, panosta-

malla asiaan, pitdmailld ylld lean-puhetta, sisdistimélld asia, olemalla itse esimerkkind



68

sekd aloittaa siitd, mistd voi aloittaa”. Tydkaluehdotukset olivat muun muassa jp-taulun
kayttoonotto, pullonkaulojen miérittely ja hukan véhentdminen. Tutkimukseen vastan-
neiden tapa aloittaa leanin kéytto on esitetty taulukossa 6, joka perustuu liitteen 5 aineis-

toon.

TAULUKKO 6. Tapa aloittaa leanin kayttd

Vastaukset

”Jatkuvan parantamisen taulu on hyvd tapa aloittaa sekd viikoittaiset keskustelut
tehokkaista tyémenetelmistd ja hukan véhentédmisestd”

“Riittdvd, jatkuva panostaminen asiaan”

”Jatkuva parantaminen on térked nédkékulma ja sen ylldpitéminen vie myds Lean
ajattelua eteenpdin.”

”Tredu tasolla pullonkaulojen mddrittely ja korjaavien toimenpiteiden priori-

sointi.”
”Pullonkaulojen priorisointi alakohtaisesti ja pala palalta kehittdminen / toiminnan
parantaminen.”

“Joku yksinkertainen parannus tai kehittémiskohde, jolla olisi helppo ldhted liik-
keelle.”

“Jokaisessa tilanteessa pitdd pohtia suunnitellaanko toimintaa ja kéytetddnké ra-
jalliset resurssit asiakkaalle arvoa tuottavalla tavalla. Témdn pitdisi sisdistyd ensin-
ndkin esimiehelle, jotta ajattelutapa voisi laajentua. Tdssé on tietysti apuna leanin

ty6kalut.”

“Aloittaa siitd mistd voi aloittaa”

“Aloitettiin hukan hdvittémiselld. On turha tehdd samaa tyétd moneen kertaan.”

“Rauhallinen hetki organisaatiossa muutosten osalta mahdollistaisi”

”Joku motivoisi riittédvdsti, konkreettista ndyttdd eduista.”

“Asia tdytyisi nostaa uudelleen esiin Tredussa ja tehdd suunnitelma, kuinka sité to-
teutetaan sekd pitdd leanimaista puhetta ylld.”

”JP-taulu.”

“Olen itse toiminut (ja tiimini) Leanin mukaisesti jo ennen kuin sitd Tredussa oli kek-
sittykddn. Siité en tietysti voi olla ihan niin varma, onko kaikki mennyt ihan oppien
mukaisesti, mutta se on ollut tavoite.”

Vastausten ryhmittely:
e Keltainen = yhteiset toimenpide-ehdotukset leanin kayttéonottamiseksi
e Violetti = lean-ty6kalujen kaytté6nottoehdotukset
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7.4 Kokemukset leanin kiytosti

Millaisia kokemuksia tutkimukseen osallistujilla on lean-menetelmien ja -tydkalujen kéy-
tostd vastauksia tuli 103. Keskiméérin vastausvaihtoehtoja tuli siis yhdeltd vastaajalta
2,51. Vastaajista enemmistd 66 % oli leanin mydta jattanyt turhia asioita tekemattd. Huo-
mattava osa vastaajista koki myos sédstdneensd kuluissa (54 %) ja lisdnneensé kehitté-
misideoita (54 %). Asiakastyytyvdisyys oli lisddntynyt 32 % vastaajan mielestd. Lisdksi
avoimen tekstikentén vastauksista ilmeni, ettd myos prosesseja oli kehitetty ja kehittdmis-
ideat olivat tulleet ndkyvimmiksi. 34 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd leanin kdyttd on
vield sen verran alkuvaiheessa, ettd sen kokemuksia on vaikea vield arvioida. Yksi vas-
taajista koki, ettd tehtdvét leanin kdyttdonoton myo6ta olivat lisddntyneet. Vastaajien ko-

kemukset lean-menetelmien ja -tyokalujen kdytostd on esitetty kuviossa 15.
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KUVIO 15. Kokemukset lean-menetelmien ja -tyokalujen kaytosta

Kaikista kyselyyn osallistuneista 26 henkil6éd vastasivat, millaisia lean-asioita he olivat
tiiminsé kanssa tehneet, joilla oli lisitty koulutuksen/tydelamépalvelujen asiakkaalle ar-
voa, parannettu virtaustehokkuutta, poistettu hukkaa tms. Erilaisia lean-asioita oli tehty
yhteensd 30 eli keskiméérin 1,1 vastaajaa kohden. Kyselystd saadut vastaukset voidaan
jakaa neljaén ryhméén: 1. Asiakkaalle arvoa lisdédvit toiminnot (esim. tutkinnon osia oli
purettu ammatillisiksi tydtehtiviksi osaksi HOKSia), 2. Virtaustehokkuutta lisdédvét toi-

minnot (esim. laadittu arvovirtakuvaus, standardoitu tydprosesseja, otettu kdyttoon 5S),
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3. Hukan poistamiseen liittyvét toiminnot (esim. ennakoivalla suunnitteluty6lld oli va-
hennetty hukkaa), 4. Muut tukitoiminnot (esim. tehty reformin mukaista yhtendistamis-
tyotd opiskelijahallintojérjestelmién). Vastausten perusteella eniten oli tehty virtauste-
hokkuutta parantavia toimenpiteitd (30 %) ja muita tukitoimintoja (30 %). Asiakkaalle
arvoa tuottavia toimintoja oli tehty 20 % ja hukan poistamiseen liittyvid asioita 20 %.
Tutkimukseen vastanneiden keskeiset lean-toteutukset on koottu taulukkoon 7, joka pe-

rustuu liitteen 6 aineistoon.
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TAULUKKO 7. Lean-toteutukset

Vastaukset
“Kokeiltu yhdessd muiden toimijoiden kanssa henkilékohtaistamisen laajenta-
mista.”

“Oppimisympdristdjé kehitetty ja kohennettu.”

“Jatkuvan haun myétd tehty opiskelijoiden sisddnottoa joustavammaksi.”
“Tutkinnon osia purattu ammatillisiksi tyétehtéviksi ja kiinittetty ne opiskelijan
HOKS:n sekd ty6paikallatapahtuvan oppimisen tavoitteiksi.”
“Tehdddn asioita teollisuuden toimintatavalla, suojavarusteet, jdrjestys jne.”

“Tyétilojen jdrjestystd parannettu 55-toimenpiteilld.”
“Asioita kdsitelty jatkuvan parantamisen taulun ddrelld.”

“Erityisen tuen tarpeen tunnistamisen prosessia kehitetty osana HOKS-prosessia.”
“Arvovirtakuvaus on tekeilld ja tyétehtdvdt ovat kanban -taululla.”
“Oppimiseen liittyvid prosesseja on parannettu.”

“Tyéprosessit on standardisoitu. Témd selkiyttdd tehtdvdn antoa sekd niiden suo-
ritusta
ja seurantaa. Olemme ottaneet digitaliset menetelmdt kdytté6n suoritusten tehtd-
vén
annoissa sekd tulosten mittaamisessa ja raportoinnissa. Lisdksi kdytéssdmme on
menetelmid toiminnan laatutason ylldpitdmiseksi ja kehittémiseksi.”
“Tyépaikalla tapahtuvan oppimisen mallia ja opettajien top ohjauksen
aluevastuumalli on kehitetty.”

“Tiimivastaavan tyétd selkiytetty ja poistettu pddllekkdisyyttd.”
“Etdyhteys otettu kdyttodn ja turhia kokouksia ja liikkumista vihennetty.”
“Ennakoivalla suunnittelulla ja tyéllé on véhennetty hukkaa.”
“Palvelupyyntéjd ja -tuotantoa jérkeistetty, HelpDesk otettu kdyttoén,
elkeitd ohjeistuksia tehty, oiottu turhia mutkia, paperityétd vihennetty
ja siirrytty séhkdiseen materiaaliin ym.”

“Vastuuta on jaettu toiminnan kehittdmisessd itsendisempdédn suuntaan.”
“Tehty reformin mukaista yhtendistémistyétd suoritusrekisteriin,
opiskelijahallintojdrjestelmdn tyokalujen kéytté6n
Panostettu lukuvuosisuunnitteluun.”

“Liséitty vuorovaikutusta ja yhteisty6td eri tutkintoalojen ja tukipalvelujen kesken.”

Vastausten ryhmat:
1. = Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot
2. = Prosessien parantaminen

3. = Hukan poistaminen
4. = Tukitoiminnot
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7.5 Lean-piivittiisjohtajana kehittyminen

Kysymykseen, miti lisdtietoja/taitoja tarvitset kehittyéksesi lean-pdivittdisjohtajana, vas-
tasi 25 vastaajaa. Vastauksia tuli yhteensé 29 eli keskiméérin 1,16 vastaajaa kohden. Saa-
duista vastauksista voitiin muodostui neljd ryhmaa: 1. Liséé aikaa leanin toteuttamiseen,
2. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitdmistd aktiivisena ja omaa aktiivisuutta
leanin kayttoonotossa, 3. Hyvien lean-kédytinteiden jakamista ja vinkkejd lean-tyoka-
luista, 4. Lisdd lean-koulutusta. Enemmistd vastaajista 31 % tarvitsi hyvien lean-kdytin-
teiden jakamista ja vinkkejd lean-tyokaluista. Huomattava osa vastaajista 28 % kaipasi
myoOs lisdd aikaa leanin toteuttamiseen. Vastaajista 24 % toivoi yhteisen tilannekuvan
luomista, lean-asian pitdmistd aktiivisena sekd omaa aktiivisuutta leanin kadyttéonotossa.
Lisdd koulutusta itselleen ja henkilostolleen toivoi 17 % vastaajista. Tutkimukseen vas-
tanneiden lean-pdivittiisjohtajana kehittymisen lisdtiedon/taidon tarve on koottu tauluk-

koon 8, joka perustuu liitteen 7 aineistoon.
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TAULUKKO 8: Lisitiedon/-taidon tarve kehittydksesi lean-péivittdisjohtajana

Vastaukset

”- tieto ei ole ongelma, mutta rakenteissa on kitkaa esimerkkind nykyiset TES:t”
“AIKAA téhdn tyéhén!”
“Tietoa jo onkin, enemmdn tarvitaan aikaa miettimiseen”
“Liséd tunteja kellotauluun”
“Aikaa”
“Tarvittaisiin enemmdn yhteistd suunnitteluaikaa, sellaista pakotonta keskusteluaikaa, jota ny-
kytahdilla jdé kovin vdhdn.”

“Omaa aktiivisuutta ja lean-tyékalujen aktiivista kdytté6nottamista rutiinitasolle, jolloin
leanista muodostuisi kulttuuri/tapa toimia...”
”Kokonaisuuksien hallinnan ymmdrryksen lisdystd ja kykyd keskittyd tdrkeimpiin kehityskohtei-
siin.”

“Lean tyGskentely pitéisi olla pitkdjdnteistd ja sitd pitdisi ylldpitéd koko organisaatiotasolla. Nyt
tuntuu siltéd, ettd yksi vuosi "koulutettiin" ja puhuttiin Leanista ja sitten se unohdettiin tai jdtet-
tiin ldhiesimiehen / henkiléstén vastuulle.”

“Motivointia leanin kdyttéén.”

“Yhdessd tekemistd yli toimialarajojen. Yhteistd keskustelua, yhteistd puhetta leanin periaat-
teista.”

“Yhteisen tilannekuvan luomiseen keinoja, silld toiminnan oleellinen tilannetieto pitdisi olla 1d-
pinédkyvdd, miten tietoa suodattaa valmiiksi ja mitd tietoa kukin tarvitsee.”

“Mittareita pitdisi I6ytdd tehtyjen toimenpiteiden tueksi. Toimintojen visualisoiminen helpottaisi
myds.”
“Digitaalisia tyékaluja toiminnan ja sen kehittymisen visualisointiin.”
”Syvempdd tutkintoalojen ammattien tuntemusta ja osaamisen painopistetietoisuutta. Tietoa
enemmdin alojen kehittdmisen painopisteistd tyéeldmdistd.”
“Tutkittua tietoa ja tunnuslukuja vaikuttavuudesta omassa toimintaympdristdssd. Tehtyjen lean
-pdivittdisjohtamistekojen/toimintojen jakamista ja kdsittelyd yli toimialarajojen sekd niin, ettd
johtamista tarkastellaan myés kokonaisprosessien johtamisen nédkékulmasta silloin, kun ei ole
tiimié tai henkilést6d johdettavana, vaan tehtévénd on johtaa jonkun kokonaisuuden tai toimin-
non kdytté6nottoa koko talon tai kaikkia koskevan prosessin ndkékulmasta. Prosessinomistajien
mddrittelyd.”
“Visuaalisten ty6kalujen kdytt66n kannustusta lisdd.
Palvelujen asiantuntijajohtajuuteen liséd konkreettisia esimerkkejé lean-pdivittdisjohtamisesta.
Tiimin johtaminen leanimdisesti, kun tiimin jasenet kuuluvat usean eri esimiehen alaisuuteen.”
”Kdyténnon esimerkkejd (Benchmark) normitetun toiminnan ja séddésten tyéeldmdtoimijoiden
maailmasta.”
“Vinkkejé (digitaalisista) lean-tyékaluista (suunnittelutaulukot, vuosikellopohjat jne.)”
“Listd Lean-koulutusta Lean hengessd.”
“Koulutusta koko henkiléstélleni”

4.

Vastauk- “Koulutusta liséd, yhteistd ideointia ja kéytdnnén tyékaluja, joilla leanid voi edistéd.” (4, 3)
SSNIER “Enk riittdisi kaikille asian pitdminen aktiivisena joka puolella. No, jotkut varmaan kaipaisi kou-
kuuluivat lutusta ihan alusta ldhtien. Joku foorumi, jossa voitaisiin esitelld niitd hyvié kédytdntéja? Aikaa
useam- ajatella.” (2,4,3,1)
LRl “Lisdd aikaa toteuttaa Leania vield enemmdn. Tietoa, kylld on. Tiimit todella hajallaan ja useita
maan toimipaikkoja. Lisdd koulutusta vield kdytdnnén toteuttamiseen.” (1,4)

Vastausten ryhmat:
1. = Lisaa aikaa
2. = Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitamista aktiivisena ja omaa aktiivisuutta

3. = Hyvien lean-kaytanteiden jakamista ja vinkkeja lean-tyokaluista
4. = Lisaa lean-koulutusta
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen johtopiitokset

Kyselyn tarkoituksena oli selvittdéd, miten Tredun esimiehet ovat ottaneet lean-ajattelun
kayttoon osana jokapéiviistd johtamista, millaisia kokemuksia siitd on saatu ja mita lisi-

tietoa esimiehet tarvitsevat lean-pédivittdisjohtamisen toteuttamisessa.

Kyselyssd oli kahdeksan taustatietokysymystd, joilla kartoitettiin vastaajien esimies-
ryhmé, toimiala, sukupuoli, henkilostomairé, toimialue, esimiehend oloaika nykyiselle
tiimille, lean-pdivittiisjohtamisen ymmaérrys sekd menetelmit, joilla lean-johtamiseen oli
perehdytty. Vastauksista ilmeni, ettd pddosa vastaajista kuului ldhiesimies opetus -ryh-
maédn, mikd vastaa hyvin Tredun todellista esimiesryhméjakaumaa, jossa koulutuspéélli-
kot ovat suurin esimiesryhmdi. Vastaajista huomattava osa kuului Tredu tekniikan tai pal-
velujen toimialaan, mikd my0s vastaa hyvin todellista Tredun toimialajakaumaa, jossa
tekniikan ja palveluiden toimialat ovat suurimmat. Sukupuolijakauma vastaajien kesken

oli tasainen.

Tyypillisin esimiesten henkilostoméara oli yli 30 henkil6é ja toimipisteiden maara yli 5
toimipistettd. Iso henkilostomadré ja toimiminen esimiehend useassa toimipisteessi sa-
manaikaisesti tuo omat haasteet lean-piivittdisjohtamisen toteuttamiselle. Téssd tilan-
teessa on hyvé pohtia, miten péivittdisen toiminnan sujuminen organisoidaan tiimissé,
jossa lahiesimies ei itse ole lasné. Tilanne voidaan ratkaista esimerkiksi siten, ettd esimies
pitdd osan pdivittiispalavereista skypen vilitykselld ja osa palaverien vetovastuusta voi-
daan my0s siirtdé tiimivastaaville. Tima edellyttda kuitenkin sitd, ettd tyon tavoitteet ovat
kaikille selvét ja, ettd asiakkaalle arvoa tuottava toiminta on mééritelty tiimissi. Vastauk-
sista ilmeni myos, ettd enemmistd esimichistd oli toiminut yli neljd vuotta esimicheni
nykyiselle tiimilleen. Leanin kéyttdonoton kannalta timé on hyvé asia, silld leanin jal-

kauttaminen henkilostolle vaatii esimieheltd mééritietoista ja pitkédjénteistd tyota.

Suurin osa Tredun esimiehistd osaa selittdd, mitéd lean-pdivittdisjohtamisella tarkoitetaan.
Huomioitavaa kuitenkin on, ettd vastaajista 25 % ei ollut varma asiasta. Se, ettid lean-
paivittdisjohtamisen termid ei ymmaérretd, ei sindnsa yllittinyt, silld vastaavanlaisia tu-
loksia on aiemmin saatu my0s yhdysvaltalaisessa lean-tutkimuksessa Shah & Ward

(2007), jonka tulosten mukaan lean-termisto koetaan vaikeaksi ja epaselviksi. Mielestdni
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keskeisten lean-késitteiden avaaminen ja lean-puhetta ylldpitdmalld koko organisaation

tasolla voidaan edesauttaa lean-ymmarryksen levidmisti ja kdyttdonottoa.

Tredun esimiehet olivat perehtyneet lean-johtamiseen usean eri menetelmén kautta. Huo-
mattava osa vastaajista oli perehtynyt lean-johtamiseen osallistumalla lean-koulutuksiin,
lukemalla lean-materiaaleja ja suorittamalla lean-verkkokurssin. Vastaus oli ilmeinen,
silld kyseisilld menetelmilld leania on jalkautettu esimiehille syksystd 2015 léhtien. Vas-
tauksista ilmeni my®ds, ettd puolet vastanneista oli perehtynyt lean-johtamiseen toteutta-
malla sitd kidytdinnossd. Tdma on hyva tulos ja se kertoo siité, ettd leanin kdyttoonotossa
on Tredussa edistytty ja, etté joillakin esimiehistd lean-péivittdisjohtamisesta on tullut osa

arkea.

Kyselysséd oli kolme lean-menetelmien ja -tydkalujen kéytto péivittdisjohtamisessa -ky-
symystd, joilla selvitettiin vastaajien omaa lean-péivittdisjohtamisen toimintaa, lean-me-
netelmien ja -tyOkalujen kéyttod ja niiden kdyttdaikaa. Esimiesten oma péivittdisjohtami-
sen toiminta on tulosten mukaan melko virtaustehokasta eli huomio on asiakkaalle arvoa
tuottavassa toiminnassa. Parhaiten esimiehet kokivat onnistuneensa tiimityon ja syste-
maattisen kehittdmisen edistdmisessé sekd henkildston tasaisen tyokuorman jakamisessa.
Eniten kehitettédvii oli tulosten mukaan henkildston lean-valmentamisessa sekd sdannol-
listen pdivittdispalavereiden pitdmisessd, joissa keskitytdén toiminnan sujuvuuteen. Myos
prosessien ja tydohjeiden vakioinnissa oli vastaajien mielesti kehittimisen tarvetta. Kes-
kiarvoa heikommin esimiehet kokivat onnistuneensa oppijan kohtaamisessa ja asiak-
kaalle arvoa tuottavan toiminnan méérittelyssd. Kehittdmisen tarvetta koettiin myos ole-
van prosessien pullonkaulojen tunnistamisessa ja hukan eliminoimisessa. Vaikka kes-
kiarvo esimiesten omasta péivittdisjohtamisen toiminnasta oli melko hyvé, niin samalla
tuloksista ilmeni, ettd vield on tehtidvaa, ettd lean-paivittiisjohtaminen on systemaattista
ja, ettd silld saavutetaan taloudellisia tuloksia ja tuotetaan asiakkaalle enemmén arvoa.
Paivittdisjohtamisen sujuvuutta voidaan edesauttaa selkeyttimalld yhteisid tavoitteita,
laatimalla padprosesseista arvovirtakuvaukset ja maarittelemélla niihin mittarit seké otta-
malla kéyttoon péivittdispalaverit. Lisdksi esimiehen olisi hyvé tarkastella sdédnnollisin

véliajoin omaa lean-pdivittdisjohtajana kehittymisti liitteen 2 kysymysten avulla.

Tredun esimiehet kdyttavat vastausten mukaan keskiméérin kolmea eri lean-tydkalua péi-
vittdisjohtamisen apuna. Esimiehistd enemmisto kéytti jatkuvaa pienimuotoista paranta-

mista. Toiseksi eniten kdytetty lean-tydkalu oli hukan poistaminen. Myds tydohjeen
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vakiointi, prosessien standardointi ja 5S-tydkalu olivat monella kdytdssd. Véhiten kaytet-
tyjd tyokaluja olivat arvovirtakuvaus ja visuaalinen ohjaus. Huomattava osa esimiehisté
oli kdyttinyt lean-menetelmié ja tydkaluja 1-2 vuotta. Vaikka lean mahdollistaa monien
eri menetelmien ja tyokalujen kdyton péivittdisjohtamisessa, niin mielesténi tirkeintd ei
ole se, montako tyokalua kullakin esimiehelld on kdytdssd, vaan se, ettd tydkalua kayte-
tddn systemaattisesti koko organisaatiossa ja, ettd niiden avulla saadaan tuloksia ai-
kaiseksi (lisatdén asiakkaalle arvoa, poistetaan hukkaa, parannetaan virtaustehokkuutta).
Lean-menetelmien ja -tydkalujen kiyttoonoton edistimiseksi Tredussa voidaan yhteisesti
sopia, mitkd menetelmit/tyokalut otetaan kdyttoon, milld aikataululla ja miten. Useat
lean-asiantuntijat suosittelevat ldhteméén liikkeelle 5S-tyokalun kdytostéd, koska leanin
ajatuksena on, ettd tuottavaa ja laadukasta tyotd pystytddn tekeméddn ainoastaan siistissd

tyOymparistossé ja, koska siisteys auttaa havaitsemaan ongelmia ja poikkeamia.

Vastauksista ilmeni, ettd leanin kdyttoonottoa on esimiehilld estédnyt aikapaula ja moti-
vaatiotekijit. Muun muassa reformin tuomien lukuisten samanaikaistehtdvien johdosta
leania ei ole ehditty ottaa kdyttoon. Mielestéini leania ei pitdisi ndhdé reformista erillisind
tehtdvénd, silld lean-johtamisfilosofia tarjoaa esimiehelle péivittidisjohtamiseen konkreet-
tisia tyokaluja, joiden avulla ammatillista koulutusta uudistetaan ja kehitetddn kiaytdnnon
tyotehtdvien ohella pala palalta. Oppilaitoksen esimiehen jatkuvan parantamisen toimen-
piteet tulisi tdlla hetkelld kohdistaa juuri ammatillisen koulutuksen reformin asettamiin
kohteisiin, kuten monipuolisten oppimisympdristojen rakentamiseen, jatkuvan haun ke-
hittdmiseen, yksilollisten opintopolkujen rakentamiseen, HOKS-kayténteiden yhtendisté-
miseen, opettajien tydeldmayhteistyon lisddmiseen sekd entistd asiakasldhtoisemman,
joustavamman ja kannattavamman toiminnan rakentamiseen. Lean-menetelmien avulla
esimies osallistaa koko henkildstonsd kaikille yhteiseen kehittimistyohon. Mielesténi
ammatillisessa koulutuksessa lean-piivittdisjohtaminen on yhtd kuin reformin toimeen-
pano. Kehittdmisessa liikkeelle kannattaa ldhted pienin askelin, silld kaikkea ei voi eikd

ole jarkeva kerralla muuttaa.

Vastauksista kdvi ilmi, ettd leanin kdyttdonotto Tredussa voidaan aloittaa yhteisilla toi-
menpiteilld, kuten tekemilld suunnitelma leanin toteuttamisesta, pitdmalld ylla lean-pu-
hetta, olemalla itse esimerkkind ja “aloittaa siitd, mistd voi aloittaa”. Lean-tydkalujen
kayttoonottamisessa ehdotettiin muun muassa jp-taulun kayttéd ja pullonkaulojen maa-
rittely. Mielesténi lean-tydkalujen kdyttoonottamiseksi ei tarvita isoja suunnitelmia, kun

sovitaan yhteisesti esimerkiksi, ettd seuraavan tydvuoden aikana kaikissa Tredun tiloissa
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ja sdhkoisissé jérjestelmissd otetaan 5S kéyttoon, sovitaan toteutuksen aikataulu, mééri-
tellddn 5S-tilavastaavat, koulutetaan henkildsto ja oppijat (esim. skypen avulla 45 min.)
ja tehdéén lopuksi auditoinnit tiloihin, joiden avulla varmistetaan 5S-toteutuminen. Kun
5S on saatu sujuvasti kdyttoon, voidaan paittda taas seuraavan tyokalun kdyttoonotosta.
Parhaiten lean jalkautuu henkilostolle 1dhiesimiesten kautta erilaisten kdytdnnon tehti-

vien avulla, joissa lean-menetelmié ja -tydkaluja hyddynnetién.

Vastaajien lean-kokemuksia selvitettiin kyselyssé kahdella kysymykselld. Merkittidva osa
vastaajista koki, ettd oli leanin myo6ta voinut jéttdd turhia asioita tekeméttd. Lisdksi vas-
taajat kokivat, ettd lean on auttanut sdistdmiédn kuluissa, lisinnyt kehittdmisideoita ja
asiakastyytyviisyyttd. Vastaajista 34 % oli sitd mieltd, ettd leanin kdyttd on sen verran
alkuvaiheessa, ettd sen kokemuksia on vaikea vield arvioida. Ainoastaan yksi vastaajista
koki, ettd tehtdvét olivat leanin myo6td lisdéntyneet. Vastaajien positiiviset kokemukset
lean-menetelmien ja -tyokalujen kdytosta olivat mielesténi rohkaisevia. Positiiviset koke-
mukset ja niistd kertominen yli toimialarajojen edesauttaa leanin kdyttéonottoa myos
niilla koulutusaloilla, joilla sitd ei vield ole otettu kéyttdon tai joissa sen kéyttd on vasta

alkuvaiheessa.

Kyselyn vastausten perusteella erilaisia lean-asioita oli tehty jo useita. Tutkinnon osia oli
avattu ammatillisiksi tyotehtéviksi osaksi HOKSia (asiakkaalle arvoa lisdévid toimin-
toja), tyoprosesseja oli standardoitu (virtaustehokkuutta lisddvia toimintoja), ennakoivalla
suunnitteluty6lld oli vihennetty hukkaa (hukkaa poistavia toimintoja) ja reformin mu-
kaista yhtendistamistyoté oli tehty opiskelijahallintojérjestelméddn (muut tukitoiminnot).
Vastauksista kdy ilmi, ettd monia hyvié ja merkittdvié lean-asioita on jo tehty tiimeissa,
mutta systemaattista ja yhteistd kehittdmistoimintaa ei vastausten perusteella ole havait-
tavissa eri koulutusaloilla. Esimerkiksi tutkinnon osien purkaminen ammatillisiksi ty6-
tehtiviksi ja osaksi oppijan HOKSia tulisi mielestéini olla kehitteilld kaikilla aloilla sa-
manaikaisesti. Keskittyminen paéprosessien kehittimiseen auttaa sadstimain myds esi-

miehen aikaa.

Miti lisdtietoa/-taitoa Tredun esimiehet tarvitsevat kehittydkseen lean-péivittiisjohtajina

vastauksista ilmeni, ettd esimichet tarvitsevat:

1. Hyvien lean-kédytdnteiden jakamista sekd vinkkeji lean-tyokaluista

2. Lisda aikaa leanin toteuttamiseen
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3. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitdmisté aktiivisena seké
omaa aktiivisuutta leanin kdyttoonotossa

4. Lisdi lean-koulutusta itselle ja henkilostolle.

Vastausten perusteella, kehittydkseen lean-pdivittiisjohtajina, eniten Tredun esimiehet
tarvitsivat kdytdnnon esimerkkeji lean-toteutuksista ja lean-tydkalujen kaytostd seké li-
séd aikaa leanin toteuttamiseen. Kun esimies sisdistdé lean-ajattelun, niin hin ymmartia,
ettei leanin kayttd vaadi esimieheltd ja tiimiltd lisdd aikaa. Selkeilld tavoitteilla ja hukkaa
(turha tekeminen, virheiden korjaaminen, odottelu, etsiminen) poistamalla selkeytetédén
ja sujuvoitetaan kaikkien tydtd. On tirked péivittdin pyséhtyd miettimiin teemmeko oi-
keita asioita ja tuotammeko tekemisellimme asiakkaalle arvoa. Jos meilld on aikaa ’sam-
muttaa tulipaloja”, niin miksi meilld ei olisi aikaa miettid, misté niitd syntyy. Lean toteu-
tuksiin ja -tyokaluihin esimies perehtyy parhaiten olemalla itse aktiivinen seki tutustu-
malla tiiminsé kanssa eri yritysten, muiden oppilaitosten sekd oman oppilaitoksen lean-
toteutuksiin. Lean-jalkauttaminen henkildstolle epdonnistuu, jos esimies ei itse osoita si-
toutumista leaniin nidkyvisti. Esimiehen tehtidva on tyontekijoiden avustuksella parantaa
jatkuvasti pienin askelin systeemid. Lean on matka, joka ei paéty koskaan, mutta se alkaa

siitd, kun innostut, niin onnistut.

Lean-piivittdisjohtaminen Tredussa 2018 -kyselyn yhteenvetona voidaan todeta, ettd
Tredussa on edistytty lean-johtamisfilosofian kéyttoonotossa ja, ettid osalla esimiehistd
lean-johtamisesta on tullut arkirutiinia. Vield on kuitenkin tehtivii, ettd lean-johtamisfi-
losofia saadaan systemaattisesti kiyttoon osaksi jokaisen esimiehen paivittiisjohtamista.
Tahén mennessd saadut positiiviset kokemukset lean-johtamisesta rohkaisevat esimichid
jatkamaan edelleen lean-polulla eteenpéin osana reformia ja ammatillisen koulutuksen
uudistumista. Yhteisen tilannekuvan luomisella, lean-asian yllépitdmiselld ja hyvien lean-

kayténteiden jakamisella edesautetaan esimiesten lean-péivittiisjohtajana kehittymista.

Kyselyn liséksi opinndytetyon tarkoituksena oli Idhdemateriaalin avulla kartoittaa, miten
yritysmaailmasta 14dhtoisin olevaa lean-ajattelua voidaan hyddyntdd oppilaitosymparis-
tossd ja sen paivittdisjohtamisessa ja, miten lean-menetelmié ja -tyokaluja voidaan kéyt-
taa paivittdisjohtamisen apuna. Esimerkkien kautta tutkimuksen teoriaosuudessa on pys-
tytty osoittamaan, ettd lean-ajattelu soveltuu oppilaitosymparistdon ja, ettd lean-johtamis-

filosofia tarjoaa esimiehelle hyvid menetelmid ja tydkaluja péivittdisjohtamisen
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toiminnan tehostamiseksi ja reformin toteuttamiseksi. Myds tutkimusosuudesta saadut tu-

lokset tukevat sitéd késitystd, ettd lean-johtamisfilosofia soveltuu oppilaitosymparistoon.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja péitevyys

Tutkimus oli luonteeltaan kehittéva tapaustutkimus, jossa padtutkimusmenetelmana kay-
tettiin standardoitua kyselyé. Tutkimuksen reliaabelius (mittaustulosten toistettavuus) ja
validius (pétevyys) varmistettiin seuraavilla tavoilla. Ennen kyselyn laatimista tutkimuk-
sessa perehdyttiin lean-teoriaan kirjallisuuden, aiheeseen liittyvien aiempien tutkimusten
ja eri lean-koulutusten avulla. Teorian liséksi tutustuttiin lean-yrityksiin ja -kdyténteisiin
ja kéytiin tyon etenemisen eri vaiheissa aiheeseen liittyvid keskusteluja ja palavereja koh-
deorganisaation edustajien sekd opinndytetydn ohjaajan kanssa. Pddosa opinnédytetydn
teoriasta kirjoitettiin ennen kyselyn laatimista. Pohjatydlld varmistettiin, ettd kyselytutki-
muksessa osataan esittdd keskeisid lean-péivittdisjohtamisen liittyvid kysymyksid. Kyse-
lyn ymmarrettavyys testattiin pienelld joukolla vastaajia ennen kyselyn toteutusta ja myos
sahkoisen kyselyn toimivuus varmistettiin. Tutkimuskysymykset esitettiin tutkittavan
kohdejoukon jokaiselle vastaajalle tismédlleen samalla tavalla. Kysely ldhetettiin kaikille
54:1le Tredun esimiehelle ja kyselyn vastausaikaa jatkettiin, jotta vastauksista saatiin riit-
tavéd otanta. Kyselyyn vastasi 41 esimiestd, jolloin vastausten méard oli riittdvan suuri
kuvaamaan luotettavasti kyselystd saatuja tuloksia. Kyselyyn vastattiin anonyymisti ja
vastaukset késiteltiin luottamuksellisesti, jolloin yksittdistd vastausta ei voitu yhdistdd
tiettyyn vastaajaan. Tutkimuksesta saadut tulokset kuvattiin todenmukaisesti, eiké tulok-

sissa esitetty tutkijan omia mielipiteité.

Kysely voidaan toistaa uudelleen, kun halutaan tarkastella sen hetkista lean-pdivittiisjoh-
tamisen tilaa Tredussa seké lean-péivittdisjohtamisen kehittymisti. Kyselyd voidaan hyo-
dyntdad myds muiden oppilaitosten lean-pdivittdisjohtamisen tilaa tarkasteltaessa edellyt-
tden, ettd lean-johtaminen on otettu oppilaitoksessa kayttoon. Kyselyd hyddynnettiessa
on hyvd huomioida, ettd kysymyksen 11 jatkokysymyksid ei kaikki vastaajat olleet ym-
martaneet tdysin oikein. Jatkokysymyksiin piti vastata ainoastaan niiden kolmen vastaa-
jan, jotka eivit olleet kéyttdneet lean-menetelmii ja tyokaluja. Ensimmaiiseen jatkokysy-
mykseen vastasi kuitenkin 13 vastaajaa ja toiseen jatkokysymykseen vastasi 14 vastaajaa.
Lisévastausten méérd ei kuitenkaan haitannut tuloksia, koska molempien kysymysten

vastauksista saatiin arvokasta tieto siitd, mikd on estdnyt esimiehilld leanin kdyttoonoton
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jamilld tavalla lean-kaytto voitaisiin oppilaitoksessa aloittaa. Kysymyksen 11 jatkokysy-
mykset kannattaakin jatkossa esittdd omina kysymyksinddn kaikille vastaajille. Tutki-
muksessa saatiin mitattua juuri niité asioita, joihin tutkimuksella etsittiin vastauksia. Tut-
kimuksen tekemiseen on haettu ja saatu Tampereen ammattiopisto Tredun ammatillisen

koulutuksen johtajan lupa.

8.3 Jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen pédtyttyéd lean-pdivittdisjohtamisen kehittdmistyd Tredussa jatkuu. Tredun
lean-tyoryhmé (5 esimiestd, lean-sparraaja, lean-asiantuntija ja tutkimuksen tekijé) ko-
koontuu seuraavan kerran toukokuussa 2018 ja jatkaa 6.3. aloittamansa tehtdvén tyosté-
mistd. Tyoryhma laatii johdolle esityksen Tredun lean-pdivittdisjohtamisen kehittdmis-
toimenpiteistd. Tyoryhmén tyoskentelyn helpottamiseksi olen koonnut jp-taululle val-
miiksi tutkimuksessa esille nousseet Tredun lean-péivittdisjohtamisen ongelmakohdat
(liite 8). Esitdytetyn jp-taulun avulla tydryhmén on helppo ldhted eteenpiin ja priorisoida
siitd esille nostettavat lean-pdivittdisjohtamisen ongelmakohdat, mééritelld ne selkeiksi
kehittamistehtiviksi, pohtia niihin ratkaisuehdotukset seké tehtdvien hoitamiseen tarvit-
tavat vastuuhenkilot ja aikataulut. Visuaalisen jp-taulun avulla johto, lean-tydryhma ja
muut Tredun esimiehet pystyvit hyvin seuraamaan lean-paivittdisjohtamisen kehittamis-

tyOn etenemisesta.

Lean-johtamisfilosofia perustuu siihen, ettd tyd on yhtd kuin jatkuvaa parantamista ja
siksi leanista ei tutkimusaiheet lopu kesken tulevaisuudessakaan. Lean pdivittdisjohtami-
sen tilaa olisi hyva jatkossakin tutkia sdénnollisin viliajoin Tredussa, jotta voidaan nihda
pdivittiisjohtamisen kehittymisen eteneminen. Hyddyllisté olisi tutkia myos henkildston
niakemyksid lean-pdivittiisjohtamisesta ja vertailla tutkimustuloksia esimiesten tuloksiin.
Mielenkiintoista olisi lisdksi selvittdéd asiakkaiden (oppijoiden) ndkemys siitd, miten he
kokevat palvelun ja, miten heidédn mielestd Tredun péédprosesseja (hakeutumisvaiheen
prosessi, oppimisen ja osaamisen prosessi, oppijan tyoeldméén ja jatko-opintoihin siirty-
misen prosessi) tulisi kehittdd, jotta ne olisivat entistd asiakasldhtoisempid ja virtauste-
hokkaampia. Tredun péddprosesseista ja niihin liittyvistd lean-mittareista saisi myos hyo-

dyllisisa tutkimuksia aikaiseksi.
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LIITTEET

Liite 1. Kyselyn saatekirje

Teen palveluliiketoiminnan johtaminen YAMK-opinndytetyotd Lean-pii-
vittdisjohtamisesta oppilaitosymparistossd. Pyydén sinua vastaamaan
Tredun esimiehille laadittuun kyselyyn, jonka avulla selvitetddn kuinka
lean-menetelmid ja -tyokaluja kdytetddn paivittdisjohtamisessa, millaisia
kokemuksia siitd on saatu ja miti lisétietoa esimies tarvitsee lean-péivittais-
johtamisen toteuttamisessa. Vastaaminen ei edellytd leanin kéyttdmista.
Vastatessasi kyselyyn pohdit seka itsesi etté yrityksesi kannalta tirkeitd ky-
symyksid. Kysely on avoinna 19.2.2018 saakka. Kyselyyn vastaamiseen

menee aikaa 10-20 minuuttia.

Linkki vastauslomakkeeseen

Ldammin kiitos vaivanndostdsi!

Marja Malminen
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Liite 2. Lean péivittdisjohtaminen Tredussa 2018 -kysely 2(5)

Lean-piivittiaisjohtaminen Tredussa

Pyydén sinua vastaamaan Tredun esimiehille laadittuun kyselyyn, jonka
avulla selvitetdéin kuinka lean-menetelmid ja -tyokaluja kiytetdén pdivit-
tdisjohtamisessa, millaisia kokemuksia siitd on saatu ja mité lisétietoa esi-
mies tarvitsee lean-pdivittdisjohtamisen toteuttamisessa. Vastaaminen ei
edellyté leanin kéyttdmistd. Vastatessasi kyselyyn pohdit sekd itsesi etté yri-
tyksesi kannalta tirkeitd kysymyksid. Kysely on avoinna 19.2.2018
saakka. Kyselyn vastaamiseen menee aikaa noin 10-20 minuuttia. Valitse
alla olevista vastausvaihtoehdoista osuvin/osuvimmat vaihtoehdot ja tés-

menna vastaustasi tarvittaessa sanallisesti.

OSA 1: Taustatiedot

1. Kuulun seuraavaan esimiesryhméin

Johto: ammatillisen koulutuksen johtaja, toimialajohtaja, aikuiskoulutus-
johtaja, suunnittelupééllikkd, hallintopalvelujohtaja, koulutusalajohtaja,
oppisopimusjohtaja.

Lahiesimies opetus: koulutuspééllikko, oppisopimuspaéllikko.

Lahiesimies tukipalvelut: talouspéallikko, viestintédpaallikko,
kehittdmispaillikko, erityispalvelupédéllikko, hankepaéllikko,
kirjasto- ja tietopalvelupééllikkd, palvelupaéllikks, ATK-péaallikko.

2. Toimialani
“ Tredu palvelut

Tredu tekniikka

Tredu hallintopalvelut
Tredu tyoeldmépalvelut

Tredu suunnittelupalvelut

i T T T T

Tredu johto

3. Olen
Nainen

Mies
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2(5)

4. Henkilostoni mééra
© s

6-10

11-15

1620

21-30

yli 30

i I T TR T

5. Toimipisteiden miéré, jossa toimin esimiehend
"~

1

|

© 45

©oylis

6. Olen toiminut nykyiselle tiimilleni esimiehené (Tredu perustettu 1.1.2013)
alle 1 vuosi

1-2 vuotta

S 3—4 vuotta

2 yli 4 vuotta

7. Osaatko selittdd mitd lean-péivittdisjohtamisella tarkoitetaan
© Kylla
“ En
En ole varma

8. Miten olet perehtynyt lean-johtamiseen. Voit valita useampia vaihtoehtoja.
Olen lukenut lean-materiaaleja (kirjat, tutkimukset, julkaisut, blogit jne.)
Olen osallistunut lean-koulutuksiin

Olen suorittanut lean-verkkokurssin

Olen benchmarkannut lean-yrityksié ja kdytanteitd

Toteutan kiytanndssé lean-pdivittdisjohtamista

15 5 N5 IR 75 IR

Jokin muu, mika:
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305

OSA 2: Lean-menetelmien ja -tyokalujen kiytto piivittiisjohtamisessa

9. Arvioi omaa lean-péivittiisjohtamisen toimintaa seuraavien viittdimien kautta.

= 2= | 3= 4= 0=
e Eri Osit- | Osit- Samaa | En
Viittamat mielti tain tain mielti | osaa
eri samaa sanoa

mieltd | mieltd

e Piivittiisen toiminnan johtaminen on virtauste-
hokasta eli huomio on asiakkaalle (oppijalle)
arvoa tuottavassa toiminnassa.

e Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnat on johta-
massani tiimissd maéritelty.

e Tyolle on sovittu yhteiset tavoitteet ja tavoit-
teet ovat kaikille selvit.

e Valmennan periaatteet, henkildsto kertoo rat-
kaisut ja Iuo tydohjeet.

e Mahdollistan tiimityon ja kannustan vaikutta-
vaan kehittdmiseen yli toimialarajojen.

e Tiarkeimmaét prosessit ja tyGohjeet on vakioitu.
Prosessille on nimetty omistaja, joka huolehtii,
ettd ty0 virtaa asiakkaan ndkokulmasta tiimien
1api ja ettd sovittu laatutaso on standardin mu-
kaista.

e Tunnistamme ja eliminoimme tiimisséni pul-
lonkaulat ja hukat, jotka eivit tuota asiakkaalle
arvoa.

o Kehitimme systemaattisesti pieni akselin.

e Pidédn sddnnoéllisesti henkildstoni kanssa paivit-
tais-/viikoittaispalaverin (max. 15 min.), jossa
keskitytddn toiminnan sujuvuuteen.

e  Menen sddnnollisesti sinne missé tyd tehdédén
(gemba-kévely). Kuuntelen, katselen, kysyn
(miksi? mitd? miten?)

e Menen sddnnollisesti asiakkaiden luo (gemba-
kéavely) ja kysyn milté palvelu heistd tuntuu.

e Huolehdin, ettd henkildstolléni on tasainen tyo-
kuorma.

e Olen organisoinut henkildstoni lean-oppimisen

ja valmennan heité leanin kayttoon.
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10. Mitd lean-tyokaluja kiytit pdivittdisjohtamisessa. Voit valita useampia vaihtoeh-
toja.

11.

-

15 [R5 5 IR 75 IR IO 15 B |

En kéytd lean-tyokaluja péivittdisjohtamisessa

Hukan poistaminen

Arvovirtakuvaus

Jatkuva pienimuotoinen parantaminen

Visuaalinen ohjaus (esim. JP-taulun kéytt6 palavereissa)
Siisti ja turvallinen tydymparisto (5S)

Tyo6ohjeen vakiointi, prosessin standardointi

Jokin muu, mika

Kuinka kauan olet kdyttinyt lean-menetelmii ja tydkaluja péivittdisjohtami-
sessa.

En ole kéyttinyt lean-menetelmid ja -tyokaluja (jos valitsit timén vastaus-

vaihtoehdon,

i I T B

niin vastaa my®ds alla oleviin avoimiin kysymyksiin)
alle 1 vuoden

1-2 vuotta

3-4 vuotta

yli 4 vuotta

Mikéd on mielestési estidnyt leanin kdyttdonoton

Onko jokin tapa, jolla leanin kdyttd voitaisi aloittaa
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OSA 3: Kokemukset leanin kaytosta

12. Millaisia kokemuksia sinulla on lean-menetelmien ja -tyokalujen kéytosti. Voit
valita useampia vaihtoehtoja.

Minulla ei ole kokemuksia leanin kdytosta

Leanin kéyttd on niin alkuvaiheessa, etté sitd on vaikea arvioida
Olemme jattdneet turhia asioita tekemétta

Olemme séddstaneet kuluissa

Asiakastyytyvdisyys on lisdéntynyt

Kehittdmisideat ovat lisddntyneet

Kehittdmisideat ovat vihentyneet

Asiakastyytyvdisyys on laskenut

Kulut ovat kasvaneet

Tehtédvit ovat lisddntyneet

15 IR T 5 R I 5 N 5 I 5 IR 5 IO 5% I 5 N |

Muu, mika

13. Millaisia lean-asioita johtamassasi tiimissé on jo tehty, joilla on lisédtty koulutuk-
sen/ tydeldmadpalvelujen asiakkaalle arvoa, parannettu virtaustehokkuutta, pois-
tettu hukkaa tms.

OSA 4: Lean-piivittiisjohtajana kehittyminen

14. Mita lisdtietoa/-taitoa mielestési tarvitset kehittydksesi lean-péivittiisjohtajana.
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Liite 3. Arvio omasta lean-péivittdisjohtamisen toiminnasta -aineisto

Eri Osittain Osaittain Samaa En Yhteensa Keskiarvo Mediaani
mielta eri samaa mielta 0saa
mielta mielta sanoa
Paivittaisen toiminnan johtaminen on 0 5 13 23 0 41 344 4
virtaustehokasta eli huomio on
asiakkaalle (oppijalle) arvoa 0% 1219% 3171% 56.1% 0%
tuottavassa toiminnassa.
Asiakkaalle arvoa tuottavat 3 4 22 12 0 41 305 3
toiminnat on johtamassani tiimissa
mairitelty. 7.32% 9.75% 53.66% 29.27% 0%
Tyolle on sovittu yhteiset tavoitteet 1 7 20 13 0 41 31 3
jatavoitteet ovat kaikille selvat. 244% 1707% 4878% 31 71%
Valmennan periaatteet, henkilosto 0 3 27 10 1 4 318 3
kertoo ratkaisut ja luo tyoohjeet. 0% 792% £585% 2439% 244%
Mahdollistan tiimityon ja kannustan 0 1 6 33 1 41 38 “
valkuttavaan kehittamiseen yli
toimialarajojen. 0% 244% 1463% 8049% 244%
Tarkeimmat prosessit ja tydohjeet on 0 12 2 6 1 41 285 3

vakioitu. Prosessille on nimetty
omistaja, joka huolehtii, etta tyd

virtaa asiakkaan nakokulmasta 0% 2927% 5366% 14.63% 244%
tiimien lapi ja etta sovittu laatutaso
onstandardin mukaista.
Tunnistamme ja eliminoimme 0 9 2 9 0 41 3 3
tiimissani pullonkaulat ja hukat, jotka
eivat tuota asiakkaalle arvoa. 0% 2095% 56.1% 295% 0%
Kehitamme systemaattisesti pieni 0 0 13 26 2 41 367 4
s % o NG 6341%  488%
Pidan saannollisesti henkilostoni 9 1 16 14 1 41 288 3

kanssa paivittais-/vilkottaispalaverin

(max. 15 min),jossa keskitytaan 2095%  244% 3902%  3415%  244%
toiminnan sujuvuuteen.

Menen saanndllisesti sinne missa tyd 2 5 19 15 0 41 315 3
tehdaan (gemba-kavely). Kuuntelen,

katselen, kysyn (miksi? mita? miten?) 488% 1219% 46.34% 36.59% 0%

Menen saannollisesti asiakkaiden luo 3 7 2 8 0 40 288 3
(gemba-kavely) ja kysyn milta palvelu
heista tuntuu. 7.5% 175% 55% 20% 0%
Huolehdin, etté henkiléstollani on 0 2 20 19 0 41 341 3
Sty 0% 488%  4878%  46% 0%
Olen organisoinut henkildstoni lean- 2 17 19 3 0 41 256 3
oppimisen javalmennan heit leanin
Kiyttoon. 488% 4146% 46.34% 7.32% 0%

Yhteensa 20 3 242 19 6 532 315 3
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Liite 5. Tapa aloittaa leanin kdytto -aineisto
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Liite 6. Lean-toteutukset -aineisto
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Vas- Vastaukset Ryhma
taus
S&aanndllinen tapaaminen. Turhat matkustamiset pois, etayhteys tuo aikaa. 3
1. Tiimivastaavan ty0 selkiytetty, tyonjako ei sisalla paallekkaisyyttd. Tehokas tydajan kaytto, turhat
ty6t pois
By Tyontekijat on muodostaneet tiimimaisen tydtavan jossa etsitdan yhdessa tehokkaita tyétapoja 4
i seka tasataan toisten ruuhkahuippuja. Auttavat kadet tulleet lAhemmaksi.
3 Tyétilojen jarjestysta on parannettu 5S- toimenpiteilla ja Asioita on kasitelty jatkuvan parantami- 2
’ sen taulun aarella.
Kokeiltu yhdessa muiden toimijoiden kanssa henkil6kohtaistamisen laajentamista kokeiluluvan 1
4 kayttdonotolla
. - yhdistetty ryhmien opetusta
- ryhmaopetuksesta siirrytty "tarjotin -malli" pohjaiseen ryhméat yhdistdvaan opetukseen
Toimintaympariston kohentaminen parantaa asiakastyytyvaisyytta. Jatkuvan haun opiskelijoiden 1
5. sisaanotto joustavasti. Hankintamenoja on saatu hieman vahennettya. Vastuun jakamista ja ty6- 4
hon liittyvan toiminnan kehittdmista itsendisempaan suuntaan.
6. Turhien kokousten vahentdminen. Ydin tehtévaan keskittyminen. 3
7. Osaamisperustainen opetus, yksillliset tydelaméaan tahtédavat opinpolut. 1
Aloilla meneillaan tutkinnon osien purku tyétehtaviksi (tydtehtavien vaativuusarvottaminen T1-K3) 1
8. ja aitojen ammatissa esiintyvien tydtehtavien kiinnittdminen opiskelijan HOKSiin seka tydpaikalla-
tapahtuvan oppimisen tavoitteiksi.
Prosesseja on selkeytetty ja yksinkertaistettu. Kokouskaytanteita yksinkertaistettu ja uusia yhtey- 4
denpidon vélineita otettu kdyttdon s-postin rinnalle. Paljon on kuitenkin vield tehtévaa.
Esim. kehitetty erityisen tuen tarpeen tunnistamisen prosessia osana HOKS-prosessia, kehitetty 2
10 prosessia, jolla vastataan tyéelama- tai muun ulkoisen asiakkaan tarpeeseen (yhden luukun peri-
aate/palveluvastaava) jne.
11. Opettajien top ohjauksen aluevastuumalli 2
Suoritusrekisteriin, palaverikaytantsihin, likkumiseen toimipisteiden valilla, opiskelijahallintojarjes- 4
telméan tyokalujen kayttd, reformin mukaisten kaytanteiden yhtenaistamistyd
13 - Oppimiseen liittyvia prosesseja on parannettu 2
) - Ennakoivalla suunnittelulla ja ty6lla on vahennetty hukkaa 3
14. Pyritty tekemaan asioita teollisuuden toimintatavalla, suojavarusteet, jarjestys jne. 1
15 Suunnittelu on aikaisempaa tarkempaa. Tehtavat on tarkoin maaritelty. Téma mahdollistaa refor- 4
' min toteuttamisen.
16 Arvovirtakuvaus on tekeilla, tyétehtavat ovat kanban -taululla, hukkaa poistetaan ain as kun se on 2
' mahdollista
Ala on hyvin normitettu, joten tydprosessit ovat standardisoituja. Tama selkiyttaa tehtavan antoa 2
17 seka niiden suoritusta ja seurantaa. Olemme ottaneet digitaliset menetelmat kayttéon suoritusten
’ tehtavan annoissa seka tulosten mittaamisessa ja raportoinnissa. Lisaksi kaytdssamme on mene-
telmid toiminnan laatutason yllapitdmiseksi ja kehittamiseksi.
18. Pyritty poistamaan kaikki "turha" ty® 3
19. Panostettu lukuvuosisuunnitteluun ja tiimityéhon. 4
20 Jarkevat tydalueet, minimoidaan tydntekijan ajankayttd turhaan liikkumiseen paikkojen valilla. Pa- 3
) laverien karsiminen.
21 Tydssaoppimisen mallin ja tydpaikalla tapahtuvan oppimisen kehittdminen. Lisaksi jatkuvan pa- 2
' rantamisen taulut tilattu ja kertaalleen hyddynnetty.
Oppimisymparistéjen kehittdminen. 1
Tydymparistoja on jarjestelty turvallisemmiksi ja siistimmiksi. 2
23. Lisatty vuorovaikutusta ja yhteisty6ta eri tutkintoalojen ja tukipalvelujen kesken. 4
24. Ketterampi kehittaminen. Vastuuhenkildiden ja aikataulun paattaminen nopeasti. 4
Hukkaa poistettu, palvelupyyntdja ja -tuotantoa jarkeistetty, HelpDesk kayttéonotettu, esimiestyota 3
25. kehitetty ja johdonmukaistettu, selkeité ohjeistuksia tehty, oiottu turhia mutkia, yhteydenottotapoja
helpotettu, paperity6té vahennetty, siirrytty séhkoiseen materiaaliin ym.
Digitaaliset ohjausmenetelmat 4
Skypen kayttd arviointikokouksissa, erilaisissa kokouksissa 2
26. Yhteinen suunnittelutaulukko naytdissa
Kokouskaytanteet; lyhyet ytimekkaat asialista, ei likaa asioita, aikatauluissa pysyminen ja ennalta
asioihin perehtyminen

Vastausten ryhmat: 1. Asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot (6/30), 2. Virtaustehokkuuden parantamiseen liittyneet toi-
minnot (9/30), 3. Hukan poistaminen (6/30), 4. Muut tukitoiminnot (9/30)
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Vastaus Vastaukset Ryhmd
1. En juuri mitaan )
2 Omaa aktiivisuutta ja lean-tydkalujen aktiivista kayttdonottamista rutiinitasolle, jolloin 2

i leanista muodostuisi kulttuuri/tapa toimia...
3 Mittareita pitaisi I6ytaa tehtyjen toimenpiteiden tueksi. Toimintojen visualisoiminen helpot- 3
. taisi myos.
4. - tieto ei ole ongelma, mutta rakenteissa on kitkaa esimerkkina nykyiset TES:t !
5 Kokonaisuuksien hallinnan ymmarryksen lisdysta ja kykya keskittya tarkeimpiin kehityskoh- 2
’ teisiin.
Lean tydskentely pitaisi olla pitkdjanteista ja sita pitaisi yllapitda koko organisaatiotasolla. 2
6. Nyt tuntuu silta, ettd yksi vuosi "koulutettiin” ja puhuttiin Leanista ja sitten se unohdettiin tai
jatettiin 1ahiesimiehen / henkiléston vastuulle.
7. Digitaalisia tydkaluja toiminnan ja sen kehittymisen visualisointiin. 3
3 Syvempaa tutkintoalojen ammattien tuntemusta ja osaamisen painopistetietoisuutta. Tietoa 3
i enemman alojen kehittdmisen painopisteista tydelamasta.

9. Koulutusta lisa3, yhteista ideointia ja kdytannon tydkaluja, joilla leania voi edistaa. 43
Tutkittua tietoa ja tunnuslukuja vaikuttavuudesta omassa toimintaymparistéssa. Tehtyjen 3
lean -paivittaisjohtamistekojen/toimintojen jakamista ja kasittelya yli toimialarajojen seka

10 niin, etta johtamista tarkastellaan myds kokonaisprosessien johtamisen nakodkulmasta sil-

' loin, kun ei ole tiimia tai henkildstéa johdettavana, vaan tehtavana on johtaa jonkun koko-
naisuuden tai toiminnon kayttéonottoa koko talon tai kaikkia koskevan prosessin nakokul-
masta. Prosessinomistajien maarittelya.
Visuaalisten tyokalujen kayttéon kannustusta lisaa. 3

Palvelujen asiantuntijajohtajuuteen lisda konkreettisia esimerkkeja lean-paivittaisjohtami-

11. sesta.
Tiimin johtaminen leanimaisesti, kun tiimin jasenet kuuluvat usean eri esimiehen alaisuu-

teen.

12. AIKAA tahan tyéhon! !

13. Tietoa jo onkin, enemman tarvitaan aikaa miettimiseen 1

14 Kéaytannon esimerkkeja (Benchmark) normitetun toiminnan ja sdaddsten tyéeldmatoimijoi- 3

' den maailmasta.
15. Lisaa tunteja kellotauluun 1
) 1

16. Aikaa

17. Motivointia leanin kayttdon.

13 Yhdessa tekemista yli toimialarajojen. Yhteista keskustelua, yhteistad puhetta leanin periaat- 2

' teista.

19. Lisda Lean-koulutusta Lean hengessa. 4

20. Vinkkeja (digitaalisista) lean-tydkaluista (suunnittelutaulukot, vuosikellopohjat jne.) 8

21 Tarvittaisiin enemman yhteistad suunnitteluaikaa, sellaista pakotonta keskusteluaikaa, jota 1

) nykytahdilla jaa kovin vahan.
Yhteisen tilannekuvan luomiseen keinoja, silla toiminnan oleellinen tilannetieto pitaisi olla 2
lapinakyvaa, miten tietoa suodattaa valmiiksi ja mita tietoa kukin tarvitsee.
Ehka riittaisi kaikille asian pitaminen aktiivisena joka puolella. No, jotkut varmaan kaipaisi 24,3, 1
23. koulutusta ihan alusta lahtien. Joku foorumi, jossa voitaisiin esitella niitéd hyvia kaytantsja?
Aikaa ajatella.
24. Koulutusta koko henkildstélleni 4
Liséa aikaa toteuttaa Leania vield enemman. Tietoa, kylla on. Tiimit todella hajallaan ja 1,4
25. useita toimipaikkoja.
Lisda koulutusta viela kdytannon toteuttamiseen.

Vastausten ryhméat: 1. Lisaa aikaa (8/29), 2. Yhteisen tilannekuvan luomista, lean-asian pitédmista aktiivisena ja omaa
aktiivisuutta (7/29), 3. Hyvien lean-kaytanteiden jakamista ja vinkkeja lean-tyokaluista (9/29), 4. Lisaa lean-koulutusta

(5/29)



Liite 8. Jatkokehittdmisen esitdytetty jp-taulu




