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Tassa opinndytetyossa tutkittiin, kuinka péivittaistavarakaupan tyoprosesseja voisi
kehittdd sujuvammiksi lean-johtamismenetelmid ja -tyokaluja hyédyntden. Case-
yrityksessa ongelmana oli se, ettd yksikon tehokkuus ei ollut tavoitellulla tasolla,
mutta toisaalta kdytossa olevat tydtunnit eivat aina riittdneet paivan toiden tekemi-
seen.

Case-yrityksessé on kahden vuoden takaisen muutoksen myota otettu kayttoon val-
mentavan johtamisen malli. Opinnédytetyon haluttiin tukevan uutta johtamismallia.
Taman vuoksi valmentava johtaminen otettiin osaksi opinndytetyota.

Tarkasteltavaksi prosessiksi valittiin tuoretuotteiden hyllytysprosessi, koska se on
eniten tydvoimaa vaativa prosessi case-yrityksen myymalatoiminnoissa. Tutkimus-
menetelmana kaytettiin kvalitatiivista tapaustutkimusta. Aineistoa keréttiin havain-
noimalla prosessia, pitdamalla Kkirjanpitoa tyotehtaviin kéytetysta ajasta ja laatimalla
kyselytutkimus henkilokunnalle.

Havainnoinnin ja aikataulukirjanpidon perusteella prosessista ja sen osioista laadit-
tiin prosessikaaviot. Ndiden perusteella hahmoteltiin arvovirtakuvaus, joka on tyypil-
linen prosessien kehittdmiseen tarkoitettu lean-johtamisen tyokalu. Arvovirtakuvauk-
sen perusteella selvitettiin prosessin keskeisimmat kehityskohdat. Naiden havaitse-
miseen hyddynnettiin erityisesti lean-filosofian teoriaa hukan eri lajeista.

Tutkimustuloksista selvisi, ettd prosessissa olevaa tyon madrda voidaan véhentaa
poistamalla hukan aiheuttajia. Ajoittainen resurssien riittaméattdmyys johtui ainakin
osittain siitd, ettd yksikon toimintatavat olivat vakioimattomia.

Kyselytutkimuksen tuloksista kévi ilmi, ettd yksikon tavoitteissa ja palautekulttuuris-
sa on kehittdmista. S-ryhmédn arvo ”Uudistamme jatkuvasti toimintaamme” puuttui
kokonaan yksikon tavoitteista. Palautetaitoihin ei koettu omaavan taitoja, ja henkil6-
kunnan vastauksissa oli hajontaa saadun palautteen maaréssa. Molemmat aiheet so-
pivat hyvin jatkotutkimusaiheiksi esimerkiksi korkeakouluopiskelijoille.

Arvovirtakuvauksen pohjalta laadittiin visuaalisia kuvauksia ja ajallisia tavoitteita
valmentavan johtamisen ja kehittdmistyon pohjaksi, yksikon esimiestiimin k&yttoon.

Tulosten perusteella case-yrityksen tyOprosesseja voidaan kehittdd sujuvammiksi
lean-johtamismenetelmia ja -tyokaluja kéyttaen.
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In this thesis were studied how to improve the work processes in current grocery
store by utilizing the Lean leadership methods and tools. In this particular store case,
the problem was inadequate process efficiency, however sometimes there wasn’t
enough usable working hours to finish all needed daily tasks.

Two years ago, coaching leadership method has been taken to use in this case store.
The aim of this thesis was to support that new leadership model. That’s why coach-
ing leadership method is partly taken account in this thesis.

The agreed scope of the process chosen to be the work process of handling fresh gro-
ceries, because that particular process seemed to be the one that requires most labor
hours in this case store. The method agreed to be the qualitative case study. The
background information was collected by observing the current process and noting
the used working hours per each task and by creating a questionnaire survey for the
store staff.

Process maps were created by using the observations and collected notes. According
to those, the value stream maps were sketched. Value stream map is a typical lean
method for improving processes. The most important development areas were spot-
ted from the value stream maps. Observing those areas, the waste theory of Lean was
especially used.

The results showed that the work needed in the current process can be reduced by
removing the waste creators. One of the main reasons for occasional insufficient re-
source count was the non-standardized working methods.

Results from the questionnaire survey showed that there is a need for develop the
goal setting and feedback culture in this particular case store. One of the values of S
Group, ”"We constantly renew our operations”, was completely missing from the
store’s own aims. Based on the answers, the personnel felt lack of skills for giving
feedback which was confirmed by the variation in answers concerning the amount of
given feedback. Both are good areas for future studies.

According to the value stream map, the visual descriptions and time based objectives
were created for the supervisor team as a base for improving the coaching leadership
method. Based on the results, work processes in this case store can be improved to be
more efficient by using the Lean methods and tools.
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1 JOHDANTO

Lean-johtaminen on yksi tdmén péivan puhutuimmista johtamistrendeistd. Alun perin
Toyotan tehtailta alkunsa saanut lean-filosofia on ollut jo pitk&&n kaytdssa tuotannon
toimialoilla, ja viime vuosina muun muassa terveydenhuolto on omaksunut sité laa-
jasti. My0s palvelusektori on ollut entistd enemman kiinnostunut leanin liiketoimin-
taan tuomista hyddyistd. Lean-periaatteiden ydin on jatkuva kehittdminen (kaizen),
johon kaikki osallistuvat. Tamé vaatii johdon sitoutumisen, jatkuvan kehittdmisen
valmentajan, esimiehia valmentajan tueksi seka jatkuvan kehittdmisen ryhmig, jotka
tekevat kehittdmistyon. (Tuominen 2010, 107.)

Tassa opinndytetyossa tutkitaan, milld tavoin péivittdistavarakaupan myymalatyos-
kentelya voidaan kehittad tehokkaammaksi lean-filosofiaa hyodyntdmalla. Tyon toi-
meksiantaja on kiinnostunut lean-filosofian periaatteiden soveltuvuudesta péivittais-

tavarakaupan péivittaisen tyon johtamiseen.

Toimeksiantajan ongelmana on se, ettd samanaikaisesti haastavat seka resurssi- etta
tehokkuusvaje. Tama tarkoittaa sitd, ettd kaytossé olevilla tyotunneilla ei saavuteta
riittdvad tehokkuutta, mutta toisaalta niill4 ei aina selvitd olemassa olevasta tyon
maarastd (Aalto-Vainio henkilokohtainen tiedonanto 15.4.2019). Opinndytetydssa
ongelmaan pureudutaan leanin avulla tapahtuvan tyémaaran vahenemisen ja virtaus-

tehokkuuden parantamisen kautta.

Tyd on rajattu koskemaan ainoastaan tuoretuotteiden purkuprosessia, koska se on
eniten tydvoimaa vaativa prosessi case-yrityksen myymalatyoskentelyssa. Prosessin
arvoa tuottavat ja tuottamattomat tydvaiheet selvitetddn arvovirtakuvauksen avulla,
mik& on tyypillinen lean-johtamisen tyokalu prosessien kehittdmiseen. Kuvauksen
avulla pureudutaan tarkemmin prosessin eri vaiheisiin, ja etsitd&n niihin sopivia lean-
kehittdmismenetelmi&. Arvovirtakuvausta ei sen siséltdmien liikesalaisuuksien vuok-

si julkaista tdssa opinndytetydssa.

Tyon toimeksiantaja on Satakunnan Osuuskauppa. Sen S-market-ketjussa on toissa

vuonna toteutettu organisaatiomuutos, jonka tuloksena yksikdiden tyojérjestelyt



muuttuivat. Ennen vastuuhenkil6t olivat méadriteltyind osastoittain. Muutoksen jal-
keen jokaisessa vuorossa vastuuhenkilond on yksi myyntipalveluvastaava, joka vas-
taa koko myymalan toiminnoista ja johtaa tyon tekemistd omassa vuorossaan, val-
mentavan johtamistavan avulla. Tutkimus ja arvovirtakuvaus tehddén S-market Tik-
kulassa. Opinndytetyon tuloksena yksikon esimiestiimi saa kayttoonsé arvovirtaku-
vauksen pohjalta laadittuja kuvauksia ja ajallisia tavoitteita hyllytysprosessille ja pro-

sessin eri vaiheille uuden toimintamallin toteuttamisen tueksi.

1.1 Opinndytetyon tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, miten S-market Tikkulan tyOprosessien te-
hokkuutta voidaan kehittdd. Tuoretuotteiden hyllytysprosessi valittiin tarkastelun
kohteeksi, koska se koostuu péivéan tarkeimmisté toiminnoista, joiden onnistuminen
maarittdd koko péivan kulun. Prosessin nykytila mallinnetaan arvovirtakuvaukseksi
selvittden samalla sen keskeisimmat kehityskohdat. Kuvauksessa pureudutaan tar-
kemmin tyGtehtdviin, selvitetadn leanin avulla arvoa tuottamattomat toiminnot ja
laaditaan tavoitekuvaus. S-market Tikkulan esimiestiimin kayttoon laaditaan tuore-
tuotteiden purkuprosessista visuaalisia kuvauksia ja ajallisia tavoitteita valmentavan
johtamisen tueksi. Opinndytetydn teoreettisessa viitekehyksessd avataan Lean-
filosofian perusteet, prosessiajattelu ja -tehokkuus sekd valmentavan johtamisen pe-
rusperiaatteet. (Kuva 1).

Prosessikuvausten taustana on ajatus, ettd virtausyksikkdina toimivat hyllytettavét
tuotteet, joita asiakas odottaa hyllyyn ostettavaksi. Huomioon ei oteta sitd, etta hyl-
lyssé saattaa olla vield edellistd kuormaa, vaan huomio keskitetddn nimenomaan sii-
hen, ettd tuotteet ovat aina mahdollisimman nopeasti asiakkaalle ostettavissa. Mita

ailemmin tuotteet ovat ostettavissa, sitd aiemmin niista voi odottaa myyntié.
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Kuva 1. Opinndytetyoprosessin kulku.

1.2 Kaytettavat menetelmét

Opinnaytetyossa kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyritddn kuvaamaan ilmiota tai tapahtumaa, ymmaértamaan tiettyé toi-
mintaa tai antamaan tietylle ilmidlle teoreettisesti mielekas tulkinta. Siksi on tarke&a,
ettd henkil6t, joilta tietoa kerataan, tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman pal-

jon. Tiedonantajien tulee siis olla tarkoin valittuja. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 98.)

Tutkimusstrategiaksi valittiin case- eli tapaustutkimus. Tapaustutkimus on empiiri-
nen tutkimus, joka tutkii eri menetelmilld hankittua tietoa jostakin tietysta tapahtu-
masta tai toiminnasta tietyssa rajatussa ymparistossa. Se on syvatutkimus, jolla pyri-
taén selvittdmaédn suppeaa kohdetta suurella maaralla muuttujia. Naista pyritdan saa-
maan mahdollisimman kokonaisvaltainen, seikkaperdinen ja tarkka kuvaus. Suppea-
alaisuuden vuoksi tapaustutkimuksen tulokset eivét valttamatta ole yleistettévissa.
Tapaustutkimuksessa tutkija ja tutkittavat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, jol-
loin tutkijan l&sndolo voi vaikuttaa tapahtumien kulkuun, vaikka han pyrkii olemaan
puuttumatta niihin. Tutkijan raportti tapauksesta on hanen tulkintansa tutkittavasta
ilmiosté. (Anttila 2018.)



Case-tutkimukseen valittiin kolme aineistonhankintamenetelma&. Tyotehtéaviin kay-
tetyn tyOajan kokonaishajonnan selvittdmisté varten yksikko piti paivékohtaista kir-
janpitoa aikataulusta yhteensa kuuden viikon ajan. Talla tavoiteltiin saturaatiota. Sa-
turaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd aineisto alkaa toistaa itsedan, eli se kyllaantyy, jol-
loin tiedonantajat eivét tuota tutkimusongelman kannalta en&d& mitdan uutta tietoa.
Tietty m&&rd aineistoa riittdd tuottamaan sen teoreettisen peruskuvion, joka tutki-
muskohteesta on mahdollisuus saada. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99.) Paivét ovat eri-
laisia; kuorman mééra vaihtelee viikonpdivien mukaan ja kdytettdva osaaminen riip-
puu kulloinkin tydvuorossa olevien tyontekijoiden mukaan. Kuuden viikon mittaus-
jaksolla on mahdollista saada varsin hyva kasitys siita, mille aikavélille tyotehtaviin
kaytettdvan ajan vaihtelu asettuu. Tarkoituksena on l6ytaa viiteajat arvovirtakuvauk-

sen pohjaksi ja tavoiteaikojen asettamiseksi.

Aikataulukirjanpidon tueksi prosessia tutkitaan havainnointia hyddyntéden. Havain-
nointi on laadullisessa tutkimuksessa yleinen, vaikkakin suuritdinen ja aikaa vieva
aineistonkeruumenetelmé. Havainnointi auttaa ndkemaén asiat niiden oikeissa yh-
teyksissaan, minka liséksi se paljastaa ristiriidan normien ja kayttaytymisen valilla.
Havainnoinnilla voidaan monipuolistaa tutkittavasta ilmiostd saatavaa tietoa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 93-96.) Prosessin havainnointi tukee hyvin yhtd lean-filosofian
tarkeintd periaatetta, jonka mukaan todellisen tilanteen ymmartamiseksi tulee itse

menna sinne, missa tyo tehdaan (Liker & Niemi 2006, 223).

Prosessin nykytilan selvittdmisessa kéaytetddn tarkkailevaa havainnointia. Tarkkaile-
vassa havainnoinnissa tutkija on ulkopuolinen ja toimintaan osallistumaton tarkkaili-
ja (Tuomi & Sarajérvi 2018, 93-96). Ennalta tiedetaan, ettd prosessi on ainakin osin
vakioimaton, ja tyotehtaviin kaytetty aika vaihtelee eri tyontekijoiden vélilla. Tark-
kailevalla havainnoinnilla halutaan selvittdd vaihtelun todellisia syitd, ja toisaalta
tdsmentdd muiden menetelmien kautta saatua informaatiota. Tassa tydssa ei ole mie-
lek&sté osallistua tutkittavaan toimintaan itse, koska tutkijalla on osaamista tutkitta-
vasta prosessista, joten se véaristaisi nykytilan kuvausta. Havainnoidessa tehdaan
muistiinpanoja tyotehtavista, tyotehtdviin kuluvasta ajasta, erilaisista tyotavoista seka

muista tutkimusongelmaan liittyvista seikoista.



Henkilokunnalle kehitetddn kyselytutkimus, jonka tarkoituksena on selvittdd tyon
johtamisen laatua ja tehokkuutta. Halutaan selvittdd, ovatko tyontekijat tietoisia, mité
tehdaan, ja vastaako tdma tieto vuoron johtajan nakemystd. Kyselyt soveltuvat par-
haiten erilaisten tilanteiden, kayténteiden ja olosuhteiden kartoitukseen ja vertailujen
tekemiseen. Kyselytutkimuksen ongelmana on se, etteivat kaikki vastaajat valttamét-
t& halua tai viitsi vastata, jolloin vastauksissa saattaa ilmeté suuri kato. Kato aiheuttaa
sen, ettd vastausten jakaumasta tulee vino, eli pois jaavat juuri ne vastaajat, joille asia
ei ole merkityksellinen tai jotka vastustavat tai arastelevat kyselyn aihetta. (Anttila
2018.)

Kyselytutkimuksessa aineistoa keratdaan standardoidusti ja kohdehenkilét muodosta-
vat otoksen perusjoukosta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 188). Kyselytutki-
mukseen saavat vastata kaikki tyontekijat, jotka tutkimushetkelld tekevat yksikssé
tyovuoroja. Kysymykset laaditaan lean-filosofian mukaisesti, ja niilla selvitetadan vir-
tausta prosessissa. Toisaalta kyselyn tarkoituksena on myos kerétd kehitysideoita
tyontekijoiltd, ja sitouttaa nain koko tydyhteisd mukaan kehitystyohon. Kyselytutki-
musta varten kdytetddn Microsoft Forms-sovellusta.

1.3 Toimeksiantaja

Satakunnan Osuuskauppa on yksi S-ryhman kahdestakymmenesté alueosuuskaupas-
ta. Satakunnan Osuuskaupan toiminta-ajatuksena on tuottaa etuja ja palveluja asia-
kasomistajilleen. Asiakasomistajia Satakunnan Osuuskaupassa oli vuoden 2017 paat-
tyessd 68 819. Satakunta-konserni muodostuu Satakunnan Osuuskaupasta, Palin
Oy:sté ja kiinteistoyhtidista. Satakunta-konsernin verollinen myynti oli vuonna 2017
440,9 miljoonaa euroa, ja liikevaihto 367 miljoonaa euroa. Koko henkildston luku-

mé&éra oli 1 186. (Satakunnan Osuuskaupan toimintakertomus 2017.)

S-ryhmén muodostavat osuuskaupat ja SOK tytéryhtidineen. Osuuskaupat ovat
osuustoiminnallisia yrityksid, joiden jasenet eli asiakasomistajat omistavat ne. Asia-
kasomistajaksi padsee maksamalla osuuskaupalle osuusmaksun, joka on kaikille ja-
senille samansuuruinen. S-ryhma maksaa asiakasomistajilleen ostohyvitysta eli Bo-

nusta, jota kertyy S-ryhmaén ja sen yhteistyokumppaneiden toimipaikoista tehdyistéa
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ostoista. Asiakasomistajien maéra oli vuoden 2017 lopussa 2 355 963. (S-ryhmén

www-sivut 2019.)

S-ryhmaé tarjoaa marketkaupan, tavaratalo- ja erikoisliikekaupan, liikennemyymala-
ja polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan, rautakaupan, autokaupan ja
maatalouskaupan palveluita. S-pankki tarjoaa asiakasomistajille kattavat pankkipal-
velut. Vuonna 2017 S-ryhmén veroton vahittaismyynti oli 11 273 miljoonaa euroa ja
operatiivinen tulos 344 miljoonaa euroa. Henkiloston maara S-ryhmassa oli lahes
38 000. (S-ryhméan www-sivut 2019.)

S-ryhmén toiminnan tarkoituksena on tuottaa Kilpailukykyisia palveluja ja etuja

omistajilleen kannattavasti. S-ryhman vastuullista toimintaa ohjaavat arvot ovat:

e Olemme asiakasta varten
e Kannamme vastuuta ihmisista ja ymparistosta
e Uudistamme jatkuvasti toimintaamme

e Toimimme tuloksellisesti

S-ryhmaén visiona on olla vuoteen 2020 mennessa kaupparyhmé, joka tuottaa ylivoi-

maista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta. (S-ryhméan www-sivut 2019.)

S-market-ketju on Suomen suurin ruokakaupan ketju. Sen liikeideana on olla helppo,
laadukas ja palveleva ostospaikka. Case-yritys, S-market Tikkula, sijaitsee Lansi-
Porissa. S-marketin kanssa samassa liikekiinteistossa toimii ABC-liikennemyymala,
parturi-kampaamo ja suutari. Yksikon valittomassa laheisyydessa on myds Kodin
Terra, Karla autohuolto seké autopesukatu Washking. Yksikké on auki ympari vuo-

rokauden vuoden jokaisena paivana. (S-ryhméan www-sivut 2019.)

S-market Tikkula tyollista4 talla hetkelld 41 henkil64, joista viisi toimii myyntipalve-
luvastaavan roolissa ja yksi marketpé&allikkona. Yksikdssé on vakituisten tyontekijoi-
den liséksi osa-aikaisia opiskelijoita tuuraamassa viikonloppuvuoroja. (Aalto-Vainio
henkildkohtainen tiedonanto 15.4.2019.)
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Johtavassa asemassa oleva henkild eli esimies tarvitsee asiantuntijuutta. Johtajan tu-
lisi olla erityisosaaja, jolla on muita enemman tietoa ja taitoa tyostd. Tyontekijoiden
tulisi arvostaa asiantuntijuutta. Organisaatiossa johtaminen on kuitenkin asiantunti-
juutta tarkedmpéd, koska johtaminen tuottaa yritykselle tulosta. Johtajuus syntyy pit-
kajanteiselld kehitykselld seka oppimisella, jossa saa vaikuttaa asioihin ja tuoda uusia
ideoita organisaation kayttoon. Yrittamisten, epdonnistumisten seké kyseenalaistuk-
sien jalkeen kehittyy johtajan johtava identiteetti. Johtajalla on halu olla ja toimia

johtavassa asemassa. (Ristikangas 2013, 17.)

Valmentavassa johtamisessa lahdetaan liikkeelle perustoistd; jokaiselle yksikon jéase-
nelle tulee olla selke&d, miksi organisaatio on olemassa, mitké ovat tavoitteet ja paa-
maarét, ja ettd niitd toteutetaan yhdessa (Makinen henkilokohtainen tiedonanto
15.12.2016). Case-yrityksessé tatd toteutetaan vastaanottamalla jokainen myyja tyo-
vuoroonsa ja antamalla hanelle paivdaan henkilékohtainen tavoite perustuen hénen
osaamiseensa ja tilanteeseen myymalassa. Henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi tyo-
ryhmalld on aina myo6s yhteiset tavoitteet, joihin on mahdollista pasta vain yhteis-
ty6ll&a. (Aalto-Vainio henkildkohtainen tiedonanto 5.4.2019.)

Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaansa 10y-
tdmaan voimavarojaan ja lisédméaan suorituskykyaan niin, ettd hanen on mahdollista
saavuttaa tavoitteensa. Valmentavassa vuorovaikutustilanteessa esimies kuuntelee ja
kyselee neuvomisen sijaan. Nain tyontekijalla on itselladn mahdollisuus oivaltaa rat-
kaisut. Hyva valmentaja haastaa valmennettavaa ndkeméaan uusia nékokulmia ja
vaihtoehtoja. Valmentajan rooli ei silti sulje pois jamékkaa esimiestyotd, vaan esi-
mies pa4ttad edelleen vastuualueeseensa kuuluvista asioista. Jamakkyytta tarvitaan

myas asioiden eteenpéin viemisessa kohti tavoitteita. (Kurttila 2015.)

Valmentavan johtajan térkein kyky on tunnistaa ryhmén jésenten osaaminen ja vah-
vuudet sekd auttaa heitd arvostamaan niitd. Huipputuloksiin paéstaén, kun vahviste-
taan vahvuuksia lisdd, ja heikkouksia parannetaan vain siind méaarin, etteivat ne tulisi

menestyksen esteeksi. Valmentava johtaja on aina yhteistyon ja yhteishengen johtaja.
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Johtaja luo edellytykset sille, ettd ihmiset ryhméytyvét toimimaan toistensa tukena.
Parhaimmillaan ryhma toimii kollektiivisena coachina, jolloin koko ryhma ideoi rat-
kaisuja yhden jasenen ongelmaan. Yksiloohjauksessa on oltava jatkuvasti ndkyma
koko ryhmééansa; henkildihin, toimintatapoihin ja dynamiikkaan. (Aaltonen, Pajunen,
Tuominen 2005, 166, 315.)

2.1 Valmentavan johtajan roolit

Esimiestehtaviin kuuluu asioiden aikaansaamista, ohjaamista tiettyyn suuntaan seka
johdettavan oivalluttamista ja merkityksen rakentamista (kuva 2). Tama tapahtuu
kolmen eri roolin kautta. Manager toteuttaa yrityksen strategiaa ja toimintasuunni-
telmaa. Han suunnittelee, organisoi, ohjaa, delegoi tehtavig, valvoo, raportoi ja tekee
paatokset. Managerin roolissa esimies huolehtii asioiden toiminnasta, laadusta seka
lakisaateisten velvollisuuksien hoitamisesta. Leader hahmottaa kokonaisuuksia, nayt-
taa suuntaa, keskustelee ja pohtii, punnitsee vaihtoehtoja, tarkkailee, puuttuu epakoh-
tiin, sovittelee, edistdd ryhman ilmapiirid, motivoi, sitouttaa ja ohjaa vastuuseen.
Leaderin roolissa esimies osoittaa organisaation suunnan ja varmistaa, etta ihmiset
kulkevat yhteiseen suuntaan. Coach kysyy kysymyksid, oivalluttaa, kuuntelee, mah-
dollistaa pddmadrien saavuttamisen, kasvattaa toisista tahtid, sitouttaa yksilollisesti,
valmentaa, innostaa, ndkee potentiaalia ja tunnustaa omat virheensa. Coachin roolis-
sa esimies sparraa johdettaviaan toteuttamaan itsedan yhteisten tavoitteiden suunnas-
sa. Valmentavassa johtajuudessa tarvitaan kaikkia edella mainittuja rooleja, ja arjessa

ne sekoittuvat keskendén. (Ristikangas 2013.)

Ohjaamista tiettyyn
suuntaan, toimintaan

Aikaansaamista,
suorittamista

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

Kuva 2. Valmentavan johtajuuden ydinroolit. (Ristikangas 2013)
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Valmentavat kysymykset ovat rakenteeltaan avoimia; niihin ei voi vastata kylla tai
ei. Onnistunut kysymys avartaa valmennettavan ajattelua niin, ettd han joutuu todella

miettimaén vastausta. Se avaa uusia ndkokulmia ja oivalluksia. (Kurttila 2015.)

Valmentavan johtamisen tavoite on luoda pohja sille, ettd osaamisen kasvattaminen
tydyhteisdssa olisi mahdollista jokaiselle oman ajattelun ja oivaltamisen kautta. Ca-
se-yrityksen hektisessa myymalatydssa taméa ei kuitenkaan ole aina mahdollista, ja
myyntipalveluvastaavan onkin roolissaan osattava kayttdd myos muita johtamisen
rooleja tarpeen mukaan. Esimerkiksi kiireisimpind myyntipdivind kokonaisuuden
hallitsemisen vuoksi joudutaan ottamaan ns. managerin rooli, ja syottaméaan tyoteh-
tavat yksisuuntaisesti tydyhteiséon. Valmentava johtamistapa vaatii aina myds sen,
etta valmennettavalla on riittdvat valmiudet valmennettavaksi; osaamisen ja motivaa-

tion taso on oltava riittava.

2.2 Valmentava suhtautumistapa

Valmentava suhtautumistapa (kuva 3) nékyy kykyna olla lasna hetkessd, toisen huo-
mioimisena, haluna ymmartaa ja hyddyntaa ryhmassé olevaa erilaisuutta, luottamuk-

sen rakentamisena sekd yhdessé tekemisen korostamisena (Ristikangas 2013).

Valmentavalla johtajalla fokus on ryhméssa ja sen potentiaalin hyddyntamisessé.
Toimivaa ryhmaa rakennetaan yhdessa, koska yksinoppiminen ei ole luonnollista.
Mitd enemman tydskennell&dan yhdessd, sitd enemman tapahtuu kehittymisté. YKksilo-
suorittajat eivat rakenna organisaation osaamispddomaa vaan omaa statustaan, kun
taas ryhméan onnistuminen innostaa toisiakin pyrkimaan parhaaseensa. (Ristikangas
2013.)
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leader

manager] coach

Foku yhdessa\
tekemisessa \
\

Fokus luottamuksessa \

y Fokus efilaisiudessa N

/’ Fokus toidessa N

4 Fokus$ hetkessa \

Kuva 3. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus. (Ristikangas 2013)

2.2.1 Lasna hetkessa

Hetkessa olemisen taito on opeteltava asia, ja se koostuu kolmesta osa-alueesta; arjen
tavallisuudesta ja inhimillisyydestd, spontaanista l&sndolosta sekd tietoisuudesta
omasta mielesta ja sen hallinnasta. Arjen tavallisuus merkitsee sitd, ettd valmentava
johtaja on ihan tavallinen ihminen ilman superominaisuuksia, joka tietdd omat heik-
koutensa ja vahvuutensa. Valmentava johtaja on samalla tasolla johdettaviensa kans-
sa, ja suhde perustuu vahvaan luottamukseen. (Ristikangas 2013.)

Spontaani lasnéolo liittyy ei-arvioivaan havainnointiin ja tarkkaavaisuuteen. Suhtau-
tumistapa on puolueetonta, huomio kiinnitetddn hetkeen ilman tuomitsemista tai ar-
vostelua. Tietoinen l&sndolo tarjoaa mahdollisuuden parempaan ajatteluun. Se koros-
taa ajatusten hyvaksymistd, jolloin mieli tuottaa uusia nakdkulmia. (Ristikangas
2013.)

Tietoinen mielenhallinta liittyy valmentavan johtajan omaan tietoisuuteen itsestaan;
omiin uskomuksiin, vahvuuksiin ja kehittdmiskohteisiin. Uskomukset ovat toimintaa
ohjaavia ajattelutapoja, jotka ovat muodostuneet elamankokemuksista. Mieli pyrkii
toistamaan hyvaksi todettuja kokemuksia ja vastaavasti vélttdmaan pettymyksid. Osa
uskomuksista on kannattavia, osa taas rajoittaa ja estaa kannattavien valintojen teke-

mistd. (Ristikangas 2013.) Uskomukset ovat kuitenkin opittuja asioita, joten ne ovat
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muutettavissa. Halutessaan jokainen voi itseddn johtamalla muuttaa asenteitaan,

kayttaytymistaan ja ajattelutottumuksiaan. (Salmimies 2008, 25.)

Itsensd johtaminen on térkedd, jotta pystyy saavuttamaan esimiestydlle asetetut ta-
voitteet. Esimiestyd on ihmisten ja organisaation kehittamistg, ja tdma kehittdmisroo-
li vaatii itsensd tavoitteellista johtamista. (Mé&kinen henkilokohtainen tiedonanto
15.12.2016.)

2.2.2 Huomio toiseen

Valmentavassa johtajuudessa huomion kohdentaminen toiseen tapahtuu dialogin ja
kohtaamisen kautta. Dialogi on kykya ja taitoa olla vuorovaikutuksessa, ja sen onnis-
tumiseen vaikuttaa osapuolten asenteet ja tunteet. Namaé voivat joko edistaa onnistu-
mista, tai estdd sitd. Valmentava johtaja uskoo ihmiseen, ja on aidosti kiinnostunut
johdettaviensa ajatuksista. Tama nakyy keskusteluyhteydessa aktiivisena osallisuute-
na, toisesta vélittdmisend sekd kunnioittamisena ja arvostamisena. (Ristikangas
2013.)

Aito kiinnostus toisen ajattelusta ja toimintatavasta on tietoinen valinta. Valmentava
johtaja nékee kaikissa johdettavissaan potentiaalia. Kun fokus on toisessa, valmenta-
va johtaja saa runsaasti tarkedd tietoa johtamisen tueksi. Aidossa dialogissa molem-
mat osapuolet ovat valmiita perustellusti muuttamaan tai kyseenalaistamaan omia
nakemyksidan. Valmentava johtaja kasvaa sisdisesti kohdatessaan muita, silla kun
arvostaa toisia itsendisind yksiloind, antaa myos itselleen mahdollisuuden henkilo-
kohtaiseen kehittymiseen. (Ristikangas 2013.) Arvostaminen luo pohjan avoimelle ja
luottamukselliselle vuorovaikutukselle. Arvostus nakyy esimerkiksi siind, etta
voimme pyrkid ymmartdmaan toisen ndkemyksia ja arvostaa hanta ihmisend, vaikka

emme olisi hdnen kanssaan samaa mielt4. (Kurttila 2015.)

Valmentava johtaminen on siis myos valittdvad johtamista, mik& vaatii empatiaky-
kyd. Johtamisessa ja vuorovaikutuksessa otetaan huomioon erilaiset persoonat, ja an-

netaan aikaa oppimiselle. Johtamisen pitaa silti olla riittdvan vaativaa, ja tekemisessé
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pitéd olla kehittdva ote; tavoitteet asetetaan riittdvan korkealle ja katse kohdistetaan
tulevaisuuteen. (Makinen henkil6kohtainen tiedonanto 15.12.2016.)

2.2.3 Erilaisuuden arvostaminen

Valmentavassa johtajuudessa fokus suunnataan ryhmaésséa olevan erilaisuuden ym-
martdmiseen ja hyodyntdmiseen. Turvallisessa ilmapiirissa tydyhteison jasenet uskal-
tavat ilmaista omia ndkemyksiddn ja ideoitaan, josta seuraa moninaisuutta. Ekstro-
vertit ihmiset saavat energiaa vuorovaikutuksesta toisten kanssa, ja hakeutuvat erilai-
siin sosiaalisiin tilanteisiin. Introvertit ovat hiljaisempia ja sisaanpain kaantyneempia.
Introvertit pitdvat itsendisesta toiminnasta ja siitd, kun saavat olla rauhassa omien
ajatustensa kanssa. Ekstrovertit tulkitsevat téllaisen usein vaarin itseluottamuksen
puutteeksi. Introvertit ovat hyvia keskittymaan asioihin, kun taas ekstrovertit tarvit-
sevat usein apua keskittymisessd. Molemmilla on omat vahvuutensa, mita tarvitaan

tydyhteisdissé. (Ristikangas 2013.)

Jokaisella on yksilollisia piirteité ja rooleja kéayttaytymistyylissdan. Tamé myos vaih-
telee sen mukaan, kenen kanssa ollaan tekemisissd. Valmentavalla johtajalla on halua
tutustua ryhmansa erilaisuuteen ja hyddyntaa tata potentiaalia. Erilaisuuden hyddyn-
tdmisen kannalta keskustelu on tarke&&. Saatu palaute mahdollistaa vahvuuksien tie-
toisen hyddyntamisen ja erilaisuudesta tulee aidosti voimavara. Valmentajan johtajan
tehtdva on huomioida ryhmaén jasenten erilaisuus ja johtaa heidat ponnistelemaan yh-

teisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Ristikangas 2013.)

2.2.4 Luottamuksen tarkeys

lIman luottamusta johtajuuteen liittyva ihmisiin vaikuttaminen ja& vaillinaiseksi.
Valmentava johtaja luo omalla toiminnallaan ryhmé&én luottamuksen ilmapiirid.
Luottamuksen rakentumisessa on kyse ryhman oppimisprosessista, joka nakyy ja
tuntuu sen toiminnassa. Luottamus on ansaittava ja se edellyttad pitkajanteisté panos-
tamista yhteistyosuhteisiin. Luottamus ansaitaan teoilla, jotka antavat todisteita ja

syitd luottaa. My0s rakentava suhtautuminen toiseen ja osaaminen vaikuttavat luot-



17

tamukseen. Luottava osapuoli uskoo luotettavan hyviin aikeisiin ja tehtavéaan vaadit-
tavaan osaamiseen. (Ristikangas 2013.)

Luottamussuhteen rakentaminen on molemminpuolinen tyd. Se on aina my6s vapaa-
ehtoista; sit4 ei voida kasked, vaatia tai pakottaa. Tekemistd saadaan hetkellisesti oh-
jattua pakottamalla, mutta totteleminen ei perustu luottamiseen. Tydss& onnistumisen
ja luottamuksen arvoisena olemisen kokemus edellyttdd mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyohonsd, mutta sen ansaitseminen edellyttdd myods sovittujen asioiden pita-
mista. Luottamuksen ilmapiirissé ei tarvitse kontrolloida, ja valvontaan kaytettavat
resurssit ovat tuottavammassa ty6ssa. llman luottamusta ei voi olla valmentavaa joh-

tamistapaa. (Ristikangas 2013.)

Yksi valmentavan johtamisen tarkeimmista tehtévistd on luoda turvallinen keskuste-
lukulttuuri tydyhteiséon. Tama vaatii rohkeutta ottaa asioita esille ja antaa palautetta.
Palaute on tyokalu valmennettavalle tunnistaa oma tekemisensé ja osaamisensa, mika
antaa mahdollisuuden kehittya. Positiivinen palaute on yhté térkeéd, ellei jopa tarke-

ampad, kuin korjaava palaute.

Palautekulttuurin kehittdminen on vaativaa ja aikaa vievaa tyota. Palaute nostaa pin-
nalle monenlaisia tunteita, joita voi olla vaikea kasitella tyoyhteisdssa. Valmentavan
johtajan on osattava pitd4d omat tunteensa hallinnassa ja erilladn valmennettavan tun-
teista. (Mé&kinen henkil6kohtainen tiedonanto 15.12.2016.)

2.2.5 Yhdessa tekeminen

Yksilotyd muuttuu ryhmétydksi ja sitd kautta yhteistyoksi, kun vuorovaikutuksessa
oleva ryhmé pyrkii yhteisen tekemisen avulla kohti ennalta sovittua padméaaraa. Fo-
kus hetkessd, toisessa, erilaisuuden ymmartamisessa ja luottamuksen rakentamisessa
luovat pohjaa sille, ettd ryhmdssé oleva potentiaali saadaan hyddynnettyd yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Valmentavan johtajan tehtdva on ymmartada ryhméadyna-
miikkaa ja pysya kéarryilla, mitd ryhmdssa tapahtuu. Riittdva luottamus ryhmaéssa
helpottaa ryhmén ohjaamista ja lisda tiimildisten vastuunottoa. Jokaisella on tarve

onnistua ja kuulua joukkoon. (Ristikangas 2013.)
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Valmentava johtaja onnistuu, kun saa rakennettua porukkaan yhdessd tekemisen
draivin. Hyvén yhteistydn rakentaminen vaatii huomion suuntaamista yksilotydsta
yhteistydhon ja yhteisollisyyden vahvistamiseen. Yhteisty6td voidaan kutsua todel-

liseksi vasta, kun sitd tehdadn omasta halusta kaikkia hyddyttaen. (Ristikangas 2013.)

S-market Tikkulassa myyntipalveluvastaavan rooli on johtaa tydryhmansé kohti yk-
sikdlle asetettuja tavoitteita valmentavan johtamistavan avulla. Myyntipalveluvastaa-
van tyGtehtavat liittyvat kolmen eri teeman yll&pitdmiseen ja kehittamiseen; asiakas-
tyytyvaisyys, tuloksellisuus ja tyotyytyvaisyys. Naitd teemoja johdetaan suunnitellus-
ti koko ajan. Johtaminen tapahtuu niin, ettd esimiestiimi (marketpaallikko ja myynti-
palveluvastaavat) kokoontuu kuukausittain miettimaan, kuinka valmentava johtami-
nen ilmentyy yksikossa arjen kaytannon tekemising. Palavereissa kdydaan lapi edel-
lisen kuukauden toteutuneet luvut peilaten niita budjetoituihin tavoitteisiin. Tuloksis-
ta poimitaan esiin nousseet kehityskohdat, ja kédytetdan niitd hyodyksi mietittaessa
seuraavan kuukauden kaytannon tekemisen tavoitteita. (Aalto-Vainio henkilékohtai-
nen tiedonanto 5.4.2019.)

3 PROSESSIAJATTELU

Organisaatiot koostuvat monista prosesseista. Prosessit ovat organisaation perusosia,
silla tyo tehdadn prosesseissa. Prosessikuvauksessa on yksityiskohtaisesti kuvattu,
kuinka jokin tyorutiini tulee hoitaa; mitd toimintoja se sisaltad ja missé jarjestykses-
s&. Organisaatioissa on l&hes aina my®s prosesseja, joita ei ole virallistettu. Prosessi
méaéaraytyy virtausyksikon mukaan. Virtausyksikko voi olla materiaalia, tietoa tai ih-
minen. Prosessin edetesséd virtausyksikko jalostuu. (Modig, Ahlstrom & Tillman
2013, 19, 29.) Tassa opinndytetyossa tarkastellaan case-yrityksen tuoretuotteiden
hyllytysprosessia, eli sitd, mitd tapahtuu tuotteille sind aikana, kun ne saapuvat
myymalaan ja paatyvat myymalan hyllylle myyntiin eli asiakkaiden ostettavaksi.

Virtausyksikkoinad toimivat hyllytettavat tuotteet.
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Prosessien tehokkuutta voidaan tarkastella kahdesta eri suunnasta; organisaation re-
surssien tehokkaan kayton tai virtausyksikolle muodostuvan arvon nakokulmasta.
Kaikki prosessit sisaltavat molempia tehokkuuden muotoja eri suhteissa. (Modig,
Anlstrom & Tillman 2013, 9.)

3.1 Tehokkuuden muodot prosesseissa

Resurssitenokkuus on tehokkuuden perinteinen muoto, ja se tarkoittaa resurssien
mahdollisimman hyvéa& hyddyntamistd. Toiminnan kehittdminen on yleisesti pohjau-
tunut resurssien hyddyntamistehokkuuden parantamiseen, jossa tehtdvat pilkotaan
pienempiin osiin ja toteutus annetaan eri ihmisten tai organisaation funktioiden hoi-
dettavaksi. Télla toimintatavalla saadaan yksikkokustannuksia pienemmaéksi. (Modig,
Ahlstrom & Tillman 2013, 9.)

Resurssitehokkuudessa paahuomion saavat tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvit-
tavat resurssit. Resurssit voivat tarkoittaa henkildstéd, toimitiloja, koneita tai jarjes-
telmid. Resurssitehokkuus mittaa, miten paljon resurssia hyddynnetddn suhteessa
tiettyyn ajanjaksoon ja se osoittaa, miten hyvin organisaatio kayttaa niitd. Kayttamat-
t& jaanyt resurssi on organisaatiolle taloudellinen tappio, silla resurssiin uhratut varat
olisi voitu k&yttda tuottavasti. Tatd kutsutaan vaihtoehtoiskustannukseksi. (Modig,
Ahlstrom & Tillman 2013, 10-11.)

Resurssitehokkaassa organisaatiossa pitad varmistaa, etta tydtehtavid on aina jonossa
odottamassa tekijaansé. Talloin resurssit eivat joudu odottamaan tyotd. Tastd seuraa
l&apimenoajan kasvaminen ja heikompi virtaustehokkuus, eli virtausyksikot odottavat
tekijadnsa. (Torkkola 2015, 43.)

Virtaustehokkuus muodostuu prosessissa. Se on uusi tehokkuuden muoto, joka tar-
koittaa jalostettavan yksikon mahdollisimman nopeaa virtausta prosessin lapi. Vir-
taustehokkuudessa huomio kohdistuu jalostettavaan yksikkdon. Virtaustehokkuus-
tarkastelussa arvo méaaraytyy virtausyksikon nakékulmasta, eli kuinka paljon tiettyyn
ajanjaksoon sisaltyy virtausyksikoélle arvoa tuottavaa ja tuottamatonta aikaa. (Modig,
Ahlstrom & Tillman 2013,13-14.)
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Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyo ei odota tekijaansa, mutta tekijé voi joutua
odottamaan tyotd. Virtausyksikolle on aina resurssit odottamassa sen jalostamista.
Resurssit eivat vélttdmatta siis ole taydessd kaytdssa, mutta virtaava yksikkd saa
enemman arvoa lyhyemmaéssa ajassa. Tall4 periaatteella tyd on tuottavampaa ja no-
peampaa, koska samalla henkilostolla saadaan enemmaén valmista aikaiseksi. (Tork-
kola 2015, 43.) Virtaustehokkaan organisaation toiminta perustuu lyhyempéaan pro-
sessiaikaan, joka on pitkalle kehitetty, ja josta on poistettu ylimééaraiset eli arvoa

tuottamattomat tyovaiheet.

3.2 Prosessilait

Prosessit toimivat matemaattisesti todistettavien lakien mukaan, jotka ohjaavat vir-
tausten tehokkuutta (Torkkola 2015, 44). Prosessin kayttaytymistd maaraa kolme toi-
sistaan riippuvaista tekijaa; virtausyksikoiden maara, jaksoaika ja lapimenoaika. Jak-
soaika on kahden prosessista poistuvan virtausyksikon valilla kuluva keskimaarainen
aika, eli aika, joka kuluu yhden virtausyksikon prosessista poistumisesta seuraavan
virtausyksikon poistumiseen. Lépimenoaika on kokonaisaika, jonka virtausyksikko
viettad prosessissa. Littlen lain mukaan prosessin lapimenoaika on yhtd kuin jak-
soaika kerrottuna keskenerdisten virtausyksikoiden maarélla. Nain ollen, vaikka pro-
sessissa olisi vdhemman virtausyksikoitd, jaksoajan ollessa riittavasti pidempi on
my0s prosessin lapimenoaika pidempi ja virtaustehokkuus pienempi. Yhtalon voi
kaantada myaos niin, ettd jaksoaika on yhtd kuin virtausyksikdiden maara jaettuna la-
pimenoajalla. Littlen laki todistaa sen, ett4 prosessissa voidaan pienentédd mité tahan-
sa naista kolmesta tekijasta, niin se vaikuttaa kokonaisvaltaisesti koko prosessin te-
hokkuuteen. (Woeppel 2014; Modig, Ahlstrom & Tillman 2013,31-37.) Case-
yrityksen tarkasteltavassa prosessissa tdiméa merkitsee kaytannossa sité, ettd prosessin
keston (lapimenoaika) lyhentdmiseksi tulee vahentda joko virtausyksikoiden (kuor-
ma) maaréa tai lyhentda yhden virtausyksikon lapimenoaikaa (prosessin osio — tietyn
alueen myyntikunnostukseen kaytetty aika).

Pullonkaulojen lain mukaan prosessin lapimenoaika on riippuvainen erityisesti vai-

heesta, jonka jaksoaika on pisin. Pullonkaulan tunnistaa siitd, ettd juuri ennen sité
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muodostuu virtausyksikdiden jono, kun taas pullonkaulan jalkeisi& resursseja ei hyo-
dynneté tehokkaasti. Tésté seuraa arvoa tuottamatonta aikaa, koska kyse on odotta-
misesta. Pullonkauloja syntyy prosesseihin, koska sen vaiheet pitdd hoitaa tietyssa
jarjestyksessa, ja koska prosesseissa on aina vaihtelua. (Modig, Ahlstrém & Tillman
2013,37-39.)

Laki vaihtelun, resurssitehokkuuden ja l&dpimenoajan valisesta yhteydestd osoittaa
vaihtelun vaikutuksen virtaustehokkuuteen. Vaihtelun paaluokkia on kolme; resurs-
sit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Resursseista johtuvaa vaihtelua aiheuttaa esi-
merkiksi se, ettd koneet voivat olla joskus hitaita tai menné epakuntoon, tai tyonteki-
jat ovat joskus véasyneita ja haluttomia. Virtausyksikdista aiheutuvaa vaihtelua on
esimerkiksi se, etteivat ne ole samanlaisia ja niiden késittelyyn menee eri mééra ai-
kaa. Ulkoisista tekijoista aiheutuvaa vaihtelua on esimerkiksi ennustamaton myynnin
nousu tai lasku. (Modig, Ahlstrém & Tillman 2013,40-41.)

Mité suurempi vaihtelu prosessissa on, sitd enemmaén prosessin lapimenoaika kasvaa.
Toisaalta, mitd suurempi resurssitehokkuus prosessissa on, sitd enemmaéan vaihtelu
vaikuttaa lapimenoaikaan. Tehokkuusmatriisi (kuva 4) perustuu resurssi- ja virtaus-
tehokkuuteen. Se kuvaa, missé kohtaa matriisia organisaatio voi sijaita riippuen sen
resurssi- ja virtaustehokkuudesta. Keltainen téhti on tavoite; seké resurssi- etta vir-
taustehokkuus on 100 %. Tehokkuusraja méaarittédd, kuinka I&helle tdhted voi péasta.
Tehokkuusrajan madrittadd vaihtelu; mitd enemman vaihtelua on, sitd kauempana raja
on tavoiteltavasta tahdesta. (Modig, Ahlstrom & Tillman 2013,41-43.)



22

. |Tehokkuusraja

Virtaustehokkuus

L J

Resurssitehokkuus
Kuva 4. Tehokkuusmatriisi. (Modig, Ahlstrom & Tillman 2013)

Kingmanin yhtalon mukaan, mikali yrityksessa on suuri ja hallitsematon vaihtelu,
suuri virtaustehokkuus johtaa pieneen resurssitehokkuuteen. Mitd enemman yritys
pystyy ennakoimaan ja hallitsemaan vaihtelun vaikutuksia, sitd paremmin voidaan
saavuttaa sek& hyva virtaustehokkuus ettd hyva resurssitehokkuus. Se edellyttaa sit,
ettd prosessin suorituskykya pitdd onnistua parantamaan. (Piirainen 2017.) Case-
yrityksen prosessia ajatellen esimerkiksi suuri vaihtelu osaamistasossa aiheuttaa
heikkoa resurssitehokkuutta. Mikali vaihtelua aiheuttavat vield ulkoiset tekijét, esi-
merkiksi odottamaton myynnin nousu, on suurta virtaustehokkuutta mahdoton saa-
vuttaa. Sen sijaan tasalaatuisen osaamistason kasvattamisella, ja tasmallisilla toimin-

taohjeilla voidaan ennakoida ja hallita vaihtelun vaikutuksia.

Prosessilakien perusteella voidaan todeta, ettd virtaustehokkuutta voidaan parantaa
vahentdmalla keskenerdisten virtausyksikdiden maarad, tydskentelemélld nopeam-
min, lisédmalla resursseja ja poistamalla vaihtelun eri muotoja. Ndiden asioiden to-
teuttamista hankaloittaa se, ettd usein organisaatiot on suunniteltu parantamaan re-
surssitehokkuutta. Prosessilait kuitenkin osoittavat, ettd mitd enemman keskitytaén
parantamaan resurssitehokkuutta, sitd todenndkdisemmin virtaustehokkuus heikke-
nee. Liiallisesta resurssitehokkuuteen keskittymisesta voi myds koitua ongelmia, jot-
ka vaativat lisatoitd. Nain ollen, vaikka resurssitehokkuus olisi hyva, ei tyo véltta-

matta ole arvoa tuottavaa. Téllainen lisatyd mielletd&dn organisaatiossa helposti arvoa
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tuottavaksi, mutta todellisesti se on havikin kehittynyt muoto. (Modig, Ahlstrém &
Tillman 2013, 45-60.) Case-yrityksessa tallainen lisatyd on esimerkiksi sitd, ettd
myyjan aikaa kuluu etsiessé asiakkaan toivomaa tuotetta, koska se odottaa varastossa
myyntiin tuomista tai kéytetaddn aikaa varastosta myyntiin tuotavien tuotteiden Kier-

rattdmiseen, koska niitd on tilattu liian paljon joko vahingossa tai varmuuden vuoksi.

Kuvassa 5 havainnoidaan vaihtelun vaikutusta virtaustehokkuuden ja resurssitehok-
kuuden yhteyteen. Pystyakseli osoittaa odotusaikaa (laskeva virtaustehokkuus) ja
vaaka-akseli resurssitehokkuutta. Punainen kaari osoittaa tehokkuusreunaa hallitse-
mattoman vaihtelun oloissa. Jos organisaatio kykenee havaitsemaan kysynnan vaih-
telua paremmin ja hallitsemaan tekemisen vaihtelua tehokkaammin, tehokkuusreuna

siirtyy lahemmas tavoiteltavaa tilaa (sininen kaari). (Piirainen 2017.)

I
|
! Tehokkuusraja
! —
gl
3I
0
o2
=1 L
< Suuri vaihtelu

Pieni vaihtelu

e
Jonotusaika

sy

Resurssitehokkuus

Kuva 5. Vaihtelun vaikutus tehokkuusrajaan. (Piirainen 2017)

3.3 Virtauksen tunnistaminen prosessissa

Ty0 virtaa, jos jokainen tyontekij& osaa vastata yksiselitteisesti, mista hén tietad seu-
raavan tyOtehtdvansd, mistd han saa sen, miten kauan sen tekemiseen pitéisi kulua

aikaa, ja minne ja milloin h&n toimittaa valmiin tyonsé (Torkkola 2015, 45).

Vaihtelun takia tarkat ja tdsmaélliset suunnitelmat ovat mahdottomia toteuttaa. Toi-
mimattoman suunnitelman tekemiseen kéytetty aika on mennyt hukkaan. Lean-
ajattelussa hyvaksytaan vaihtelun olemassaolo ja ratkaistaan tdmé haaste parantamal-
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la organisaation kykya sopeutua siihen. Karkea suunnitelma on olemassa, mutta se
antaa mahdollisuuden vaihtelun tuomille yllatyksille, joihin henkildst0 osaa sopeutua
itseohjautuvasti. (Torkkola 2015, 45.)

Suurin syy virtauksen katkeamiseen on keskeytykset. Tehokkuus kérsii, tyon laatu
karsii, keskittyminen ja tahdonvoima heikkenevat, luovuus karsii ja stressi lisdantyy.
Tyon vaihtaminen toiseen lisaa késittelyaikaa 40 % ja vaativaan tehtdvaan kiinni-
paaseminen voi vieda jopa 15 minuuttia. Esimerkiksi se, ettd vastataan sahkdpostiin
heti, voidaan kokea tehokkaaksi, vaikka tosiasiassa se sy0 turhaan resursseja ja kapa-
siteettia. Tyon uudelleen organisoinnilla saa nopeasti lisd4 kapasiteettia varsinaiseen
tyéhon. Tyon etenemisen kannalta paras yhteinen toimintamalli ei voi muuttua riip-
puen siitd, kuka tyota tekee. Yksi tehokas keino on yhteisen rytmin ja selkeiden prio-

risointisaantdjen luominen. (Torkkola 2015, 45-46.)

4 LEAN-FILOSOFIA

Lean on toimintastrategia organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (kuva 6). Lean-
toimintastrategiaa toteutetaan eri keinoin vaihtelun poistamiseksi, vahentdmiseksi tai
hallitsemiseksi, jotta virtaustehokkuus paranee. N&mé keinot voidaan jakaa neljaan

ryhmaan:

Arvot madrittavat, millainen organisaation on oltava.
Periaatteet kertovat, miten organisaation on ajateltava.

Menetelmat madrittavat, mitd organisaation on tehtava.

A wnp e

Tyokalut mééarittdvat, mitd organisaation tulee kéyttaa.

Arvot keinoina voidaan yhdistd4 kunnioitukseen ja yhteistyohon, jotka ovat edelly-
tyksia siihen, ettd virtaus saadaan tehokkaaksi. Virtaustehokkuuteen panostaminen
johtaa siihen, ettd kaikki organisaatiossa tulevat riippuvaisiksi toisistaan ja joutuvat
tekeméan yhteistyota. Periaatteet keinoina liittyvat vaihtelun vahentdmiseen siing,

miten tyontekijat ajattelevat. Leanin toimintastrategian toteuttamisessa ei ole térkein-
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t4, miten virtausta parannetaan, vaan etta sitd parannetaan. Jaljempané avataan tar-
kemmin Toyotan tuotantojérjestelmén ydinperiaatteet Just-In-Time ja Jidoka. Mene-
telmat keinoina liittyvét vaihtelun vahentamiseen siind, mita tyontekijat tekevat. Me-
netelmié on useita. Tah&n opinndytetydéhodn on valittu menetelmaksi arvovirtakuvaus,
jonka avulla analysoidaan virtausta. Jaljempané avataan myos 5S, mika liittyy lahei-
sesti prosessin kehittdmiseen. 5S-menetelméé kaytetddn tyOympériston organisoi-
miseksi toimivaksi, mika on edellytys toimivalle prosessille, koska se vahentéa vaih-
telua. Tyokalut keinoina ovat vaihtelun vahentdmisté siind, mitd tyontekijat kaytta-
vat. Visualisointitaulu on yksi esimerkki lean-tyokalusta, jonka tarkoituksena on teh-
dd nakyviksi prosessiin liittyvia ja tuloskeskeisia mittareita. (Modig, Ahlstrom &
Tillman 2013, 140-145.)

Paras laatu — Alhaisimmat kustannukset — Lyhyin
lapimenoaika — Paras turvallisuus — Korkea moraali

Ihmiset ja tiimityo
+  Valinta *  Tiimin
*  Yhteiset paatoksenteko
paamaarat +  Ristiinkou-
lutus

JIDOKA
(In-Station Quality)
Tee ongelmat ndkyviksi

JUST-IN-TIME
(oikeat osat, oikea
madard, oikeaan
aikaan)

*  Automaattinen
pysaytys

+  Andon

+  Henkilén ja koneen
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erottaminen

vahentdminen +  Virheen estaminen

«  Genchi «  Silmit auki *  In.Station _(toim‘\nnnn]
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* 5 Miksi *  Ongelman- . Juu"fwongﬁr.me.“
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Integroitu
logistiikka

Hukan

. e e e

Tuotannon tasoittaminen (heijunka)

Stabiili ja standardoitu prosessi

Visuaalinen johtaminen

Toyotan filosofia

Kuva 6. Toyotan toimintastrategia talokaavion muodossa. (Liker & Niemi 2006, 33)

Leanin keinot eivat ole yleispatevia eivatka kaikki leanin toimintastrategian toteut-
tamistyokalut valttaméattd toimi kaikissa yhteyksissa. Tdma ei tarkoita, ettei lean sovi
organisaatioon, vaan kyseinen ty6kalu ei sovi. Menetelmat ja tyokalut ovat ratkaisuja
ongelmiin, jotka on kohdattu massatuotantoympaéristossé. Ne ovat talla hetkelld par-
haita ratkaisuja, mutta tulevaisuudessa ratkaisut voivat olla toisenlaisia. Jokaisen or-
ganisaation tulee siséistaa leanin perusajatus, jotta ne voivat kehittdd omia menetel-
mié ja tyokaluja omassa toimintaymparistossééan esiintyvan vaihtelun hallitsemiseksi.
On térked4 hakea ideoita muilta sortumatta kuitenkaan kopioimaan kritiikittomasti
mita muut ovat tehneet. (Modig, Ahlstrom & Tillman 2013, 146.)
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4.1 Lean-periaatteet

Just-in-time eli JIT tarkoittaa tehokkaan virtauksen luomista. JITin tavoitteita ovat
nollavarastot, aarimmaéisen nopea lapaisyaika, virheettdmyys, virtautettu tuotanto,
joustava tuotanto ja tuhlauksen poistaminen. N&ma toimivat tavoiteltavana visiona,
mutta niiden tdydellinen saavuttaminen on epétodennakdista. JIT vaikuttaa moniin
yrityksen toiminnan osa-alueisiin. Prosessien suunnittelussa JIT tarkoittaa esimerkik-
si erakokojen pienentdamistd ja keskenerdisen tuotannon vahentamistd. Henkilosto-
osa-alueella JIT tarkoittaa moniosaamista, tyénkiertoa ja joustavaa tyovoimaa. Tuo-
tannon suunnittelussa ja ohjauksessa se tarkoittaa imuohjausta ja tuotantomaéarien
tasoitusta. Imuohjaus tarkoittaa ohutta, tasaista ja tarkoituksenmukaista materiaalivir-
taa, jota ohjaa asiakkaiden tarve eli kysyntd. Varastot aiheuttavat kustannuksia ja pii-
lottavat prosessin ongelmia, joten siksi ne tulisi minimoida. (Logistiikan Maailman
www-sivut 2019.) Case-yrityksen prosessiin sopeutettuna JIT voisi tarkoittaa kes-
keneréisten toiden vahentdmistd prosessissa, resurssien kohdentamista nopeampiin

lapimenoaikoihin, sekd moniosaamisen, tyonkierron ja joustavuuden lisdamisté.

Jidoka — siséaanrakennettu laatu ja visuaalisuus. Jidoka tarkoittaa sitd, ettd ongelmat
ratkaistaan heti, kun ne havaitaan, eika sitd paastetd eteneméan seuraavaan vaihee-
seen. Laatuongelmat ovat yksi hukan muodoista. Lean-mallissa asiat pyritdan teke-
maan kunnolla heti ensimmaiselld kerralla. Valitdn laatu on tehokkaampi ja edulli-
sempi vaihtoehto kuin laatuongelmien tarkastaminen ja korjaaminen jalkikéateen. Kun
prosessissa ilmenee laatuongelma, se tulee kertautumaan kaikissa seuraavissa vai-
heissa, jos asiaa ei ratkaista heti. (Liker & Niemi 2006, 129.) Kun resursseina ovat
ihmiset, laatuongelmia voivat aiheuttaa esimerkiksi huolimattomuus. Kun tyétehtava
tehdaan huolimattomasti, se joudutaan korjaamaan jalkikateen, jolloin se aiheuttaa
lisatyotd. Mikali huolimaton tyoénteko jatkuu, toistuu sama kaava paivasté toiseen,

jolloin hukan mé&é&ré on jo merkittava.

Jidoka tarkoittaa myos visuaalisuutta, joka on yksi lean-ajattelun perusperiaatteista.
Lean-johtamisjarjestelméssa tyon tehokkaan sujumisen kannalta olennainen tieto on
mahdollisimman helposti saatavilla. Visuaalisuus on tehokkain tapa viestid. Visuali-
soinnilla pyritddn antamaan mahdollisimman hyvé kokonaiskasitys tiimille, jotta se

voi tehda laadukkaita paatoksia itsendisesti ja nopeasti. Visualisointi koetaan helposti
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kontrollin lisdé&miseksi, mutta totuttelun jélkeen se liséa yhteisollisyytta ja avoimuut-
ta. Ongelmien jatkuva avoin késittely luo lopulta tydyhteisoon turvallisuuden tun-
teen, miké parantaa tyotyytyvéisyyttd. Ongelma ei ole yksittaisen henkilon tai tiimin
vaan se on prosessissa. Tallaisella mallilla ongelmiin on helpompi tarttua yhdessa ja

muutosvastarinta pienenee. (Torkkola 2015, 36-38.)

Heijunka — tasapainotettu tuotanto. Heijunka-kasite tarkoittaa ty6aikataulun tasoit-
tamista. Usein lean-kehittdminen keskittyy pelkdn hukan poistamiseen. Tésta seuraa
kuitenkin usein epatasaisuutta sek& ihmisten ja laitteiden ylikuormitusta. Heijunkan
saavuttamisessa tavoitellaan aitoa, tasapainoista lean-virtausta. Prosessista pyritadn
poistamaan epatasaisuus, mika on elintarkeda ylikuormituksen ja hukan poistamisek-
si. Taman vuoksi on tarkeéa laskea tahtiaikoja, eli yksittéisen tydvaiheen kestoa. Pro-
sessin tasapainottamiseksi kaikki tyovaiheet suunnitellaan samanpituisiksi. (Liker &
Niemi 2006, 115.)

4.2 Hukka

Hukka on arvoa tuottamatonta tyotd, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Hukka

jaetaan seitsemaan kategoriaan:

1. Ylituotanto tarkoittaa, ettd tehddén tai tilataan liikaa tuotteita, liian aikaisin tai
varmuuden vuoksi. Ylituotannosta seuraa turhaa siirtelya tai késittelya. Yli-

tuotantoa voi olla myds esimerkiksi epaolennaisen tiedon jakaminen.

2. Varastot ja keskenerdinen tyo tarkoittaa kaikkia tehtévid, jotka on aloitettu,

mutta ei ole viela saatettu loppuun.

3. Odottaminen tarkoittaa kaikkea odottamista prosessissa; ty0 odottaa tekijaan-

s4, asiakas odottaa palvelua, tyontekija odottaa paatoksia tai lisatietoja.

4. Ylimadarainen tyontekijan tai materiaalin liike sisaltdd kaiken tarpeettoman

kuljetuksen ja esimerkiksi tiedon ja tyovalineiden etsimisen.
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5. Siirtdminen on tiedon tai tyon siirtdmista henkilGiden tai osastojen valilla sen
sijaan, etta pyrittéisiin véhentdmaan tarvittavien henkildiden méaaréaa tehtavis-

Sa.

6. Virheet ja uudelleen tekeminen aiheuttaa lisaty6té ja vie kapasiteettia kahteen
kertaan. Virheiden ja huolimattomuuden lisdksi uudelleen tekemista aiheutta-

vat keskeytykset, héiriot ja vaarinkasitykset.

7. Epatarkoituksenmukainen kasittely tarkoittaa sellaisia kasittelyd, josta ei ole
kenellekdan hyotya. Tatd hukan lajia esiintyy esimerkiksi silloin, kun tyota ei
ole tarpeeksi tai tyon riittdvaa laatutasoa ei ole yhdessa sovittu. (Torkkola
2015, 18-20.)

Joissain lahteissé listaan on lisatty vield kahdeksas hukan muoto:

8. Tyontekijan luovuuden kayttamatta jattaminen. Talla tarkoitetaan ajan, taito-
jen, ideoiden ja parannusten sek& oppimismahdollisuuksien hukkaamista, kun
tyontekijoita ei sitouteta tai kuunnella. (Liker & Niemi 2006, 29.)

4.3 Tyo6n vakiointi

Tyon vakiointi mielletddn usein tekemisen kontrolloimiseksi, mika rajoittaa luovuut-
ta. Todellisuudessa se kuitenkin antaa luovuudelle tilaa, silla vakioitua ty6ta pystyy
kehittamaan paremmaksi. Jos tyon voi aina tehdd oman mallin mukaan, ei lopputulos
ole yhtd ennustettava ja laatu tasaista. Jos kaikki tydskentelevat eri tavalla, lopputu-

lokseen vaikuttavien tekijoiden maaritteleminen on vaikeaa. (Maenpéa 2017.)

Tyon vakiointi ehkdisee hukkaa prosesseissa. Vakaus ja standardointi on edellytys
virtauksen kehittdmiselle prosessissa, silla ne luovat perustan johdonmukaisuudelle,
toistettavuudelle, ongelmien tunnistamiselle ja poistamiselle, jatkuvalle kehittdmisel-
le ja ennustettaville tuloksille. Kehittdmisen tavoitteena on tehd& asiat helpommaksi,
paremmaksi, nopeammaksi ja halvemmaksi. Parantaminen merkitsee hukan poista-

mista, mika edellyttéa sopivien tavoitteiden asettamista. Jarjestelméllinen ajatteluta-
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pa, arvovirran ja sen katkosten tunnistaminen sekd syntyvan hukan poistaminen ovat

edellytys prosessin jatkuvalle kehittamiselle. (Tuominen 2010, 87-89.)

Standardoitu toimintatapa parantaa laatua ja tuottavuutta ja luo perustan parantaa
toimintaa. Standardoitu ty0 tarjoaa perustason, jota vasten parantamista voi mitata
tarkasti. Usein prosessit tai tavoitteet on madritelty epéselvasti, jolloin on vaikea sa-
noa, onko jokin muutos parannus vai vain toisenlainen tapa tehda tyd. Ihmiset ovat
erehtyvdisia ja olosuhteet ovat hallitsemattomia, joten virheiden mééra on aina suuri.
Standardoitu ty6 rajoittaa virheiden maarad, mutta se antaa myds mahdollisuuden
tyontekijoille kehittdd prosessia niin, ettd virheet eliminoituvat. Tdmé& perustuu sii-
hen, ettei tyontekijoiden tarvitse keskittdd huomiotaan yksityiskohtiin, kuten mistéa
I0ytyy jokin tydkalu tai osa, vaan he voivat ajatella prosessia laajemmin ja parantaa
sitd kokonaisuutena. (Liker, Niemi & Convis 2012, 56-58.)

Vakioitu tyo tarkoittaa sité, ettd tyd on suunniteltua, ja se tehd&an aina samassa jar-
jestyksessé ja samoja yhteisia raja-arvoja noudattaen. Laadun ja tuottavuuden jatku-
van parantamisen liséksi vakioitu ty0 helpottaa tiedon jakamista ja tyon oppimista.
Myos tyotapaturmat vahenevat. Yksilosuorituksista pitéé siirtyd jatkuvaan, jokaista
koskevaan tyon kehittdmiseen. Oman mielen mukaan tekeminen ja vaihtelevat toi-

mintatavat aiheuttavat myds tyotyytymattomyytta. (Maenpaa 2017.)

4.4 Lean-johtaminen

Lean-johtamisjarjestelméssd on tarkedd ymmartdd asiakkaan tarpeet. Lean on tapa
ajatella; jatkuva parantaminen on keskiossa ja kehittdmisen ideana on lyhent&dd mat-
kaa, ei lisatd vauhtia. Ongelmat ratkaistaan siella missa niita ilmestyy ja toita vakioi-
daan ja visualisoidaan. Lean tdhtda yhtendisen kulttuurin muodostamiseen. (Méaenpaa
2018.)

Kéytannossé pdivittaisjohtaminen tarkoittaa tiimeissé tapahtuvaa 5-15 minuutin pa-
laveria. Paivakokous on yksi lean-johtajan vakiotyotavoista. Toiminnan tulisi olla
visuaalista, avointa ja osallistavaa johtamisen kulttuuria. Paivékokouksen tavoitteena

on varmistaa tarkeén tiedon valittdminen jokaiselle tyontekijalle; tydpaivan kulku on



30

suunniteltu hyvin ja tiimin jasenet tietdvat toistensa tyot. Tilaisuudessa on vain tie-
don vaihtoa, ei ongelmanratkaisua. Paivdkokouksen tarkoitus on antaa energiaa; tyén
tarkoitus ja Kiireellisyys on yhteisesti sovittu ja jokainen ymmartad palaverin paat-
teeksi, mitd tdnaan tehdaan. Kaydaan lapi poikkeamat, korjaavat toimenpiteet, paivan
tehtdvat ja tavoitteet. (Mé&enpad 2018; Torkkola 2015, 50.)

Paivakokouksen agenda voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:
1. Eilisen tulokset ja ongelmat 2 min
2. Tamén pdivan tavoitteet ja epatavalliset vaatimukset 3 min
3. Tilannekatsaus 2 min (onko keskeneréisia tdita, joihin tarvitaan apua yms)
4. Yleiset tiedotusasiat 2 min
5. Tiimin kysymykset 1 min, (kirjoita yl6s, vain kiireellisiin vastataan) (Torkko-
la 2015, 51-52.)

Lean-johtaja valmentaa alaisistaan ongelmanratkaisijoita ja antaa heille tilaa kehittya.
H&n ymmaértaa liiketoiminnan ja sen tavoitteet kokonaisuutena, ja osaa valita ndiden
perusteella tiimilleen sopivia pienia kehitysaskeleita kohti tavoitetta. Lean-johtajalle
ensiarvoisen tarkedd on kyky muuttua; jos vaatii alaisiaan kehittymaan, pitdd osata
myo0s itse muuttua ja kehittyd. Hanelle on lasné arjessa, tekee tyoté yhteisty0ssa tii-
min kanssa, eik& johda ty6huoneesta kasin. Héan tuntee erilaiset persoonat ja saa hei-
dat toimimaan hyvassa yhteispelissa. Lean-johtaja osaa tuoda esiin vision ja toimia

innoittajana kohti sitd. (Maenpéa 2018.)

4.4.1 Toyotan johtajuusmalli

Yksi Toyotan Lean-periaatteista on ”Kasvata johtajia, jotka tuntevat tyon perusteelli-
sesti”. Oheisessa kuvassa (kuva 7) on esitelty Toyotan johtajuusmallit.
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Toyotan joh\tajat
"_6 5 Ryhman kannustaj Oppivien organisaatioiden
> £ rakentaja
§ g "Teilld on valta!” ’Tdssd-on
P \ tehtaviamme ja
< ﬁ tavoitteemme —
< = mina ohjaan ja
valmennan.”

o % Byrokraattinen johtaja Piiskuri
=
L] 8 "Noudattakaa ”Tassa on homma,
w e saantdjal” ja miten se tehddan
E € — tehk&s se!”

=

Yleinen johtajuuden Tyon syvallinen
tuntemus tuntemus

Kuva 7. Toyotan johtajuusmallit muokattuna (Liker & Niemi 2006)

Johtaja voi joko méaraté ylhaalta annettuja ohjeita tai kayttaa alhaalta lahtevéa sitout-
tamistyylia kehittdédkseen ihmisié niin, ettd he osaavat ajatella ja tehda péatoksia itse-
naisesti. Tehottomin johtaja tdssé mallissa on byrokraattinen johtaja. Han pydrittaa
organisaatiota k&skyilla ja kontrolleilla ymmartamatta tyotd syvallisemmin; hén luo
séantdja ja kaytantoja ja mittaa suoritustasoa néihin perustuen. ”Piiskuri” taas tuntee
tyon syvallisemmin, osaa tulkita lukuja, kayttda yleisia johtajuustaitoja ja johtajuu-
den periaatteita piiskatakseen organisaation uuteen uskoon. Piiskurilta” puuttuvat
ihmissuhdetaidot. Han maaraa alaisiaan tekemadn tiettyja tehtavia tdsmalleen maa-
rdyksen mukaisesti eli mikromanageeraa. ”Ryhmén kannustaja”-tyyppinen johtaja
motivoi tyontekijoita tydskentelemaédn kohti yhteisid pddmaaria, mutta han ei pysty
opettamaan tai ohjaamaan alaisiaan tyon sisallossa. Tallainen johtaja on erinomainen
motivoimaan ja kehittdmaan ryhmid, mutta han ei pysty valmentamaan tai mento-
roimaan alaisiaan asioissa, joita ei ymmarrd. Oppivan organisaation rakentajalla” on
syvallinen ymmarrys tyosta ja kyky kehittdd, mentoroida ja johtaa ihmisia, ja heita
kunnioitetaan teknisten taitojensa vuoksi ja seurataan johtajuuskykyjen vuoksi. To-
yotan johtajat haluavat ottaa mukaan lisdarvoa tuottavan tyon tekevét ihmiset proses-
sien parantamiseen. Toyotan johtajat johtavat ja mentoroivat kysymaélla. He esittavat
tilanteesta kysymyksié, mutta eivat vastaa niihin, vaikka vastaus olisi tiedossa. Toyo-
ta-johtaja on tarpeen tullen kaikissa johtajuusmallin neljanneksissd, mutta pééroolina

on olla oppivan organisaation rakentaja. (Liker & Niemi 2006, 180-182.)
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4.4.2 Tiimien kehittdminen

Perusajatuksena tiimin kehittdmisessa on se, ettd ryhman taytyy kehittyd ajan myota,
eivatkd ne voi muuttua silménrépédyksessa yksiloista suorituskykyiseksi tiimiksi.

Ryhmén kehityksesséd on neljé vaihetta:

Vaihe 1: Orientoituminen. Ensimmaisessé vaiheessa ryhma tarvitsee vahvaa opastus-
ta johtajalta, ja sen taytyy ymmaértaad perustarkoitus, sitoutumissdédnnot ja kaytettavat
tyokalut.

Vaihe 2: Tyytymattomyys. T&ssd vaiheessa ryhmé ryhtyy tyéhon, mika ei ole niin
hauskaa kuin visioista puhuminen, ja ryhmén jasenet havaitsevat, ettd tiiming tyos-
kentely on vaikeampaa kuin he ajattelivat. Téassa vaiheessa tiimin jasenet tarvitsevat
johtajalta vahvaa opastusta, sekd sosiaalista tukea selviytyakseen kovasta ryhmady-

namiikasta, jota eivat ymmarra.

Vaihe 3: Integraatio. Ryhma alkaa muodostaa selkedmmaén kuvan eri tiiminjasenten
rooleista ja hallita tiimin prosesseja. Haasteena on oppia roolit, tavoitteet, normit ja
tiimin rakenne. Tiimi ei tarvitse end& niin paljon opastusta johtajalta, mutta tiimi tar-

vitsee edelleen paljon sosiaalista tukea.

Vaihe 4: Tuotanto. Ryhmé onnistuu toimimaan suorituskykyisend tiimind ilman

suurta tyonopastusta tai sosiaalista tukea johtajalta.

Talla mallilla Toyota rakensi tyotiimeja, jotka tekivat laadukasta tyota joka paivé ja
tekivat parannuksia tyoprosessiin ongelmanratkaisuryhmind. Tehokkuus ty6tiimiin
saadaan virtauksella; virtaus edellyttdaa koordinointia prosessin jokaisen vaiheen va-
lilld, ja tdma koordinointi auttaa rakentamaan tehokkaita tyoéryhmia. (Liker & Niemi
2006, 188-189.)

Havainnollistetaan virtauksen vaikutusta tiimin toiminnassa. Kolmen vaiheen proses-
sissa kukin tyontekija keskittyy tekemaédn osuuttaan omassa tahdissaan tyytyvaisina
ty6tovereiden tekemisista riippumatta ja tietdméattd prosessin muissa vaiheissa ilme-

nevistd ongelmista. Kun joku tekee virheen, sitd ei havaita tai se asetetaan sivuun.
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Kaikki ovat tyytyvaisié, kun saavat oman osuutensa valmiiksi. Kun prosessia tarkas-
tellaan kokonaisuutena, huomataan, ettd prosessissa syntyy hukkaa, koska osa vir-
tausyksikoisté joutuu odottamaan ja toisaalla on ylituotantoa. Virtausta pitadéa parantaa
eliminoimalla hukkaa vaiheiden valilla, joten tiimin jasenten pitdd oppia jokainen
tyotehtava ja vaihdella tehtévid. Tarvitaan tiimi, joka luo liséarvoa asiakkaalle, ja jo-
ka tekee joustavasti vain sen, mitd taytyy tehd&. Uusi virtaus paljastaa sen, etta sa-
man tyon voikin tehdd kolmen sijasta kahdella tyontekijalla. Ndin vapautuu aikaa
kehittdmistyohon. (Liker & Niemi 2006, 189-191.)

4.4.3 PDSA-sykli ja 5S

Lean-johtamismallissa johtaja organisoi oppimisen niin, ettd kaikki oppivat joka pai-
va. Johtajan tehtdvé on valmentaa ja opettaa analyyttista ajattelua. Ihminen oppii
parhaiten ryhmaéssa ja ryhma oppii parhaiten ratkomalla ongelmia. Johtajan on paa-
tettdva, mitd koulutetaan ja kenelle. (Torkkola 2015, 24.)

Kuva 8. Plan — do — study — act-vaiheet (Torkkola 2015, 29).

PDSA on oppimisen ja prosessin kehittdmisen menetelmd. PDSA-sykli (plan-do-
study-act) tarkoittaa jatkuvia askelia, joissa toiminnan suorituskykyd parannetaan
(kuva 8).

Vaihe 1. Plan — suunnittele. Ensimmaisessé vaiheessa suunnitellaan jonkin paran-

nusidean testaaminen. Madritelldan tavoite, mit4 odotetaan tapahtuvan, miten sit4
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mitataan ja misté tiedet&én, ettd se onnistui. Pohditaan, miten testaaminen kdytannos-

s& jarjestetaan.

Vaihe 2. Do — toteuta. Téssd vaiheessa toteutetaan pienin mahdollinen kokeilu, jolla

saadaan lisétietoa asiasta. Liian laaja kokeilu hukkaa aikaa ja on kallista toteuttaa.

Vaihe 3. Study — tutki. Tutkimisvaiheessa pohditaan Kriittisesti, onnistuiko koe, saa-

vutettiinko odotettu tulos ja analysoidaan esiin tulleet esteet.

Vaihe 4. Act — toimi. Viimeisessd vaiheessa paatetdan, otetaanko muutos kayttoon,
vai onko se parempi jattad toteuttamatta. Voidaan myo6s pohtia tavoitteen tai toteut-
tamistavan muuttamista ja PDSA-syklin uudelleen suorittamista. Oli paatds mika hy-
vansd, organisaatioon on tuotettu lisa tietoa ja voidaan jatkaa tehokkaammin eteen-

pain.

Mitd useammin keha pyorii, sitd nopeampaa on toiminnan parantaminen. Riittavan
vauhdin toteuttamiseksi testien tulee olla tarpeeksi pienid. Joka kierroksella kéyte-
tdan hyvéksi edelliselld kierroksella opittuja asioita ja uusia faktoja. Mahdollisia su-
denkuoppia voi ilmeta karsivallisyyden ja rohkeuden puutteessa, tai liian hitaissa tai
massiivisissa kokeiluissa. Suunnitteluvaiheen laiminlyonti johtaa epaselvaan kehit-
tdmistyohon; ldhtotasoa ei tiedetd, testid ei voida mitata eika tiedetd, kehittyikd muu-
tos parempaan vai huonompaan suuntaan. Paaméaaraton touhuaminen ei ole resurs-
sien parasta kayttoa. (Torkkola 2015, 29-32.)

5S on viisiportainen kehitystytkalu tydympériston organisointiin. Sen avulla tyopiste
jarjestetaén niin, ettd kaikki tarpeellinen tavara on helposti ja nopeasti saatavilla. Se
ei ole erillinen siivousohjelma vaan jokap&ivédinen, omaan ty6hon kuuluva toiminta-
malli. Keskeista siind on virtauksen parantaminen poistamalla kaikki ylimaaréainen
tavara tai tieto ympéristosta ja loput jarjestetddan ja tyopiste puhdistetaan. Lopulta
menettely standardisoidaan ja siihen sitoudutaan. 5S:n tarkoituksena on lyhentaa 1a-

pimenoaikaa ja saada virtaus paremmaksi.
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5S-portaat:
Vaihe 1: Lajittelu. TyOpisteestd poistetaan kaikki sellaiset esineet ja asiat, joita ei

tarvita késilla olevaan tyohon.

Vaihe 2: Jarjestaminen. Kaikille tarvittaville tyovélineille jarjestetddn oma paikkansa
ja ne merkitdan asianmukaisesti. Tyovalineet pidetadn omilla paikoillaan helposti
saatavilla niin, ettd niitd on nopea kéyttaa pitden mielessa tehokkuus, turvallisuus ja

ergonomia.

Vaihe 3: Puhdistaminen. Ty6alue pidetaan siistind. Kaikki laitteet ja tyokalut puhdis-

tetaan, ja luodaan jarjestelma, jolla taataan, etté alue pysyy siistina.

Vaihe 4: Standardointi. Siisteystaso standardoidaan visuaalisesti ja selkeasti, jotta
alueet pysyvat siisteind. Visuaaliset ohjeet, kyltit ja esimerkiksi vérien kéyttd auttaa

ihmisia pitamaan tavarat oikeilla paikoillaan.

Vaihe 5: Sitoutuminen. Sitoutuminen on kaikkein vaikein ja tarkein vaihe, sill& jos se
ei onnistu, kaatuvat kaikki muutkin vaiheet. Sitoutuminen merkitsee sité, etta yllapi-
detdén kayttoonotettuja menettelyja. Sitoutumisella varmistetaan, ettd menetelmasta

tulee joka paivaista rutiinia ja jatkuvaa onnistumista. (Vaiséanen 2013.)

4.4.4 Arvovirtakuvaus

Arvovirtakuvaus, VSM (Value Stream Mapping), on prosessien kehittdmiseen tar-
koitettu tyokalu, jossa kuvataan yksityiskohtaisesti prosessin vaiheet, yhteydet, vali-
varastot ja tydvaiheiden ajat. Sen avulla hallinnoidaan visuaalisesti prosessin kehit-
tamista; sitd kaytetdan kehittamistarpeen konkretisoimiseen, tunnistamiseen ja priori-
soimiseen. Arvovirtakuvaus auttaa kehittdmaan prosessia systemaattisesti ja sen kes-
keisin tavoite on toimintatapojen suoraviivaistaminen, toiminnan yhtendistaminen ja

tuloksentekokyvyn parantaminen. (Véiséanen 2013.)

Jotta prosessia voidaan kehittaa, sitd pitd4 ensin havainnoida ja ymmartadd. Mallinta-

misen avulla pystytédan selkiyttdméén johdolle ja tyontekijoille kokonaiskuva ja mi-
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ten eri tilanteissa toimitaan. Arvovirtakuvaus antaa selvan kuvan prosessissa olevasta
hukasta. Se tuo esiin niin kutsutut pullonkaulat, jotka estavét tai rajoittavat virtausta.
Kun nykytila on selvé, voidaan alkaa kehittdmaan prosessin tavoitetilan kuvaa. (Vai-
sénen 2013.)

Arvovirtakuvauksen alkaa hetkest, jolloin tuotteelle muodostuu tarve ja pééattyy het-
keen, jolloin tarpeen vaatima aktiviteetti on suoritettu (Nash & Poling 2008). Case-
yrityksen tarkasteltava prosessi alkaa, kun tuotteet saapuvat terminaaliin ja péattyy,
kun tuotteet ovat hyllyll& asiakkaan ostettavissa. Ensimmaisend tyovaiheena arvovir-
takuvauksen tekemisessa on hankkia informaatio prosessin nykytilan kuvaamiseksi.
Kun tarvittavat tiedot on kerétty, muodostetaan jokaisesta prosessin vaiheesta proses-
silaatikko, joka ilmaisee materiaalin prosessointia. Prosessilaatikko tietoineen kerto-
vat tydvaiheen nimen, keston ja tarvittavat resurssit. (Rother & Shook 2003, 18-20.)
Case-yrityksen prosessissa on meneilladn samanaikaisia arvovirtoja, jotka esitetdén
kuvauksessa rinnakkain. Eri vaiheita kuvattaessa kédytetaan erilaisia symboleita. Pro-
sessin tavoitekuvauksesta muodostetaan samankaltainen kaavio kuin nykytilanku-

vauksesta kayttden samanlaisia symboleja.

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa tutkimusaineistoa rajataan suuntaamalla ha-
vainnointi tiettyihin ennalta valittuihin toimintoihin. Havaintoja analysoidaan teo-
reettiseen viitekehykseen pohjautuen. Analysointi tapahtuu kahdessa vaiheessa. En-
sin havainnot pelkistetaan eli yhdistetdan ja lopuksi tuloksia tulkitaan. (Vilkka 2006,
81.) Téassa tutkimuksessa havainnointi suunnattiin valitussa prosessissa kaytettaviin
toimintatapoihin, kaytettyyn tyoaikaan ja vaihtelun aiheuttajiin. Havaintojen suora
kuvaaminen on aineiston dokumentointia (Vilkka 2006, 81). Tassé tydssa havainnot

dokumentoitiin prosessikuvauksiksi.

Jotta kvalitatiivista aineistoa voidaan analysoida ja tulkita, on siitd hyva tehda myos

maaréllista eli kvantitatiivista analyysia. Tdma perustuu siihen, ettd muutoin analyysi
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saattaa ja&da pelkaksi sitaattiluetteloksi. Kvantifiointia voidaan toteuttaa erilaisten
teemojen tai koodauksen avulla. Vastaukset jaotellaan ndiden mukaisesti, jonka jal-
keen niitd pystytddn laskemaan. Laskelmat systematisoivat analyysia. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kyselytutkimuksen aineistoa kvantifioitiin jaotte-
lemalla vastaukset eri teemojen alle, koodaamalla eri teemoihin kuuluvat vastaukset
eri véreilla ja lopulta laskemalla eri véreihin kuuluvien vastausten lukumaéria. Jois-

tain vastauksista laadittiin kuvaajia kuvaamaan vastausten ryhmittymista.

5.1 Aikataulukirjanpito

Yksikko piti aikataulukirjanpitoa eri prosessin osioiden kuorman purkuun kaytetysta
ajasta yhteensa kuuden viikon ajan. Tama ajanjakso antoi hyvén kasityksen kuhunkin
osioon kaytetysta ty0ajasta ja sen kokonaishajonnasta. Aikataulukirjanpitoa pidettiin
kaksi viikkoa marraskuussa 2018, ja nelja satunnaista viikkoa alkuvuodesta 2019.
Seurannassa olleet viikot valittiin tarkoituksenmukaisesti niin, ettd Kiireisimmat
myyntiviikot rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Td&mé siksi, ettd ne olisivat tehneet
tarpeetonta hajontaa tutkimustuloksiin ja néin ollen saturaation saavuttaminen olisi
ollut hankalampaa. Tutkimusjakson aikana l&dhinnd joulukuun myyntiviikot olivat

sellaisia, joiden aikatauluja ei haluttu tassa tydssa kayttaa.

Yksikolla oli kaytossa paperinen lomake aikataulujen kirjaamiseen (liite 1). Lomak-
keella oli omat sarakkeensa kullekin viikon péiville ja tuoteryhmalle. Sarakkeisiin
merkittiin saapuneiden kollien maaré ja eri tuoteryhmien purkuun kéytetty aika. Tie-
dot syotettiin Excel-taulukkoon, jossa aineistoa pystyttiin analysoimaan helpommin.
Taulukossa laskettiin keskiarvot purkuun kaytetylle ajalle viikonpdivittain, viikoit-
tain, tuoteryhmittéin ja kolleittain. Néiden tietojen avulla piirrettiin aikamaareet ar-
vovirtakuvauksiin. Tietojen avulla laadittiin my6s erillinen nykytilantaulu. Tavoite-
tauluun merkityt luvut laskettiin niin, ettd nykytilan luvuista poistettiin suurimmat
’piikit” eli poikkeuksellisen pitkat l&pimenoajat. Tdméan jalkeen laskettiin uudelleen
keskiarvot, jotka toimivat yksikolle ajallisina tavoitteina. Ajalliset tavoitteet toimivat
yksille ohjenuorana tyon vakioimiselle. Luonnollisesti toiminnan kehittyessa tavoit-

teita tulee tarkastella uudestaan.
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Tehokkuuteen liittyvat asiat tuovat organisaatiolle kilpailuetua, joten siksi aikataulu-
kirjanpidosta tehtyihin taulukoihin syotetyt tarkat tiedot sek& niistd tuotetut tiedot
pidetdén salaisina, eikd niitd julkaista tdssa opinnédytetydssa. Kaikki tulokset luovute-

taan kokonaisuudessaan organisaation edustajalle ja yksikon kayttoon.

5.2 Havainnointi

Havainnoinnin tarkoituksena oli kuvata tyotehtavissa kaytettavat toimintatavat, laatia
niiden perusteella prosessikuvaus ja selvittda sen perusteella, mika todellisuudessa
aiheuttaa vaihtelua tyotehtéviin kuluvaan aikaan. Havainnointijakso yksikdssa oli
suunniteltu toteutettavaksi viikolla 8. Sairastumisen takia havainnointi jouduttiin kui-
tenkin keskeyttdmaan kesken jakson, mink& vuoksi sitd jatkettiin vield viikolla 10
yhden péivén ajan. Havainnointijakso jai yhden paivén vajaaksi, mutta tuotti silti riit-
tavasti tietoa prosessin kuvantamiseksi ja joidenkin vaihtelun aiheuttajien tunnista-
miseksi. Havainnoinnin perusteella tehtyja kuvauksia ei julkaista tdssa opinnayte-

ty6ssa niiden sisaltdmien liikesalaisuuksien vuoksi.

Havainnoista pidettiin paivékirjaa, johon dokumentoitiin toimintatavat ja merkittiin
muistiinpanoja tyotehtaviin kaytetyista tydajoista. Naiden avulla laadittiin prosessi-
kuvaus ensinna koko prosessista laajana kokonaiskuvana, ja sen jélkeen sita syven-
nettiin koskemaan eri prosessin osioita. Lopuksi havaintojen perusteella laadittiin
viela yksityiskohtaisempia kuvauksia tietyista prosessin osioista. Kuvauksissa ikaan
kuin porauduttiin syvemmaélle ja syvemmalle. Vasta kun prosessikuvaus oli alimmal-
la tasolla eli yksityiskohtaisen tarkka, pystyttiin siit4 laatimaan arvovirtakuvaus. Ar-
vovirtakuvauksen perusteella tyotehtdvéstd poistettiin arvoa tuottamattomat toimin-
not ja néin saatiin aikaan tavoitekuvaus. Arvoa tuottamattomien toimintojen tunnis-

tamiseen kaytettiin lean-filosofian periaatteita hukan aiheuttajista.

Vaihtelun aiheuttajia tutkittiin niin, ettd samasta tyotehtavasta tai prosessin osiosta
eri pdivina tehtyja havaintoja vertailtiin keskendén. Tama tapahtui niin, ettd havain-
not dokumentoitiin kuvauksiksi ja analysoitiin niissa olevat eroavaisuudet toiminnas-

sa kaytetyssa ajassa. Ajallisesti pidempikestoisesta kuvauksesta etsittiin eroavaisuuk-
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sia resursseissa ja toimintatavoissa peilaamalla niita lean-filosofiaa koskevaan teori-

aan ja erityisesti hukan eri lajeihin.

5.3 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksella haluttiin selvittdd laajemmin tyontekijoiden omaa nakemysté
tyoprosesseista. Silla selvitettiin sitd, miten tietoisia tyontekijat olivat tyotehtavis-
taan; mika on tydyhteison yhteinen tavoite, miten tyotehtavat tulisi tehdé, miten pal-
jon aikaa tyotehtavien tekemiseen pitéisi kulua ja miten yhtenevaisia ndmé vastauk-
set ovat tyontekijoiden kesken. Kysymykset pohjautuivat lean-johtamiseen; sen ar-
voihin ja menetelmiin. Myyntipalveluvastaaville kehitettiin hieman erilainen kysely-
tutkimus, jonka kysymykset pohjautuivat leanin liséksi valmentavaan johtamismal-
liin. Kysymysten tarkoituksena oli selvittéda, mill& tavoin valmentavaa johtamistapaa

hyodynnetaéan paivittaisessa tydn johtamisessa.

Yksi kyselytutkimuksen keskeisimmista tavoitteista oli myds sitouttaa henkil6kuntaa
kehittamistyohon, ja siksi heiltd kerdttiin kehitysideoita kaytannon tyotehtaviin, vaih-
telun aiheuttajiin ja yhteistydhon liittyviin asioihin. Vastauksia ei julkaista tdssa
opinndytetydssd anonymiteetin sailymisen ja toisaalta vastausten sisaltamien liikesa-
laisuuksien vuoksi. Tuloksia kasitelladn madrallisesti eri tyyppeihin kategorioituina.
Vastaukset raportoidaan kokonaisuudessaan tutkimustulosten mukana organisaation

edustajalle ja yksikon paallikolle.

Kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms -sovelluksella. Kyselytutkimus testattiin
ensin toisessa Satakunnan Osuuskaupan marketissa, jossa kumpaankin kyselyyn vas-
tasi yksi myyja ja yksi myyntipalveluvastaava. Testin avulla haluttiin selvittaa kysy-
mysten selkeyttd, ymmarrettdvyyttd ja aikaa, joka vastaamiseen kuluu. Testissa ha-
vaittiin tarvetta pienille muutoksille myyjille suunnattujen kysymysten sanamuotoi-
hin ja lauserakenteisiin. Myyntipalveluvastaaville suunniteltuun kyselyyn ei testin
palautteen perusteella tarvinnut tehdd muutoksia. Tavoite vastaamisajalle pystyttiin

testin perusteella asettamaan noin 15 minuutiksi.
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Meneilld&n olevien kampanjoiden ja sesongin vuoksi kyselytutkimukseen vastaami-
nen haluttiin saada pois myymaldssé tehtévasta tydajasta. Yhdessa ryhméapééllikon ja
marketpéallikon kanssa sovittiin, etta linkit kyselytutkimuksiin jaetaan osuuskaupan
sisdisen viestintakanavan, Workplacen kautta, jotta tyontekijoilla oli mahdollisuus
vastata kyselyyn omalla pééatelaitteellaan. Tyontekijoill& oli myos kaytossé tyopaikal-
la tietokone, jolla oli mahdollista vastata tutkimukseen. Kaikkien vastaajien kesken

arvottiin kaksi 20 euron lahjakorttia.

5.3.1 Myyjén toimenkuvaan suunniteltu kyselytutkimus

Myyijan toimenkuvaan suunniteltu kysely sisélsi kolmetoista kysymysta, joista kaksi
oli suljettuja ja loput avoimia kysymyksia (liite 2). Vastauksia myyjille suunnattuun
kyselytutkimukseen saatiin yhteensé 17. Tamé vastasi 47 % kaikista myyjista. Vas-
taamisaika oli keskimé&arin 15 minuuttia 15 sekuntia. Vastaukset luokiteltiin erilaisil-
la varikoodeilla eri kategorioihin, joiden perusteella tuloksia analysoitiin perustuen

tiettyihin teemoihin.

Ensimmainen suljettu kysymys koski tyontekijan tydnkuvaa, minka alueen tyovuoro-
ja tyontekija tekee eniten. Talla haluttiin kartoittaa jakaumaa, miten laajasti eri myy-
malan osa-alueiden tyontekijoilta saatiin vastauksia, ja sitd myo6td tutkimuksen luo-
tettavuutta. Vastauksia saatiin ldhes joka osastolta. Yhden osaston tyontekijoiden
mielipiteet jaivat puuttumaan tutkimuksesta. Taman vuoksi vastausten jakaumasta

tuli vino.

Kyselyn toisella kysymyksell& haluttiin selvittdd, miten selvéa tydyhteison yhteinen
tavoite on, milla prioriteetilla tydtd tehddén ja miten yhtenevaisia vastaukset ovat.
Vastauksista ei ollut erotettavissa yhtd selkedd tydyhteison toimintaa ohjaavaa tavoi-
tetta. Kaikki vastaukset olivat kuitenkin liitettdvissa organisaation arvoihin. Vastauk-
set kategorioitiin varikoodeilla eri luokkiin sen perusteella, mihin arvoon se on liitet-
tdvissa. Vastauksista saatiin esille kolme arvoa; ”Olemme asiakasta varten”, “Toi-
mimme tuloksellisesti” ja "Kannamme vastuuta ihmisisté ja ympéristostd”. Yhdeksan

vastaajaa mainitsi asiakaslahtoisyyden yksikén toimintaa ohjaavaksi tavoitteeksi.
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Kuusi vastaajaa kertoi tuloksellisen ja tehokkaan toiminnan ohjaavan tyontekoaan.
Kaksi vastaajaa piti hyvaa yhteishenked ja tasa-arvoisuutta tavoitteenaan.

Kolmannen kysymyksen kohdalla tydntekijé valitsi jonkin tyotehtavén, jonka perus-
teella hanen tulisi vastata kyselyn seuraaviin kysymyksiin. Tahan kysymykseen tuli
hyvin erilaisia ja laajoja vastauksia. Tamé kysymys olisi pitdnyt muotoilla suljetuksi
niin, etta vastaaja olisi valinnut tietyistd vaihtoehdoista tydtehtavén, jotta vastauksia

olisi ollut helpompi vertailla keskenaan.

Kyselyn neljannen kysymyksen avulla haluttiin selvittdd, miten tyontekijat kokevat,
ettd kuka heidén tyontekoaan ohjaa. Ovatko tyotehtavét osuuskaupan, péaéllikén vai
myyntipalveluvastaavan antamia, saavatko he paattaa itse tyotehtdvéansa, vai onko
jokin muu taho, joka maérittelee tyotehtavat. Yhdeksén vastaajaa koki, ettd myynti-
palveluvastaava jakaa ty6tehtavat joko aina tai lahes aina. Seitsemén vastaajaa koki,
ettd esimies on jakanut tyotehtdvat tyovuorosuunnittelua tehtdessd. P&aosin nama
vastaajat tyoskentelivéat kassa- tai palvelutorivuoroissa eli erillaan tiimistad. Tallgin
myyntipalveluvastaavan on hankalampaa johtaa tyon tekemistd. Vain yksi vastaaja

kertoi méarittelevansa tyotehtavansa itse tai tilanteen mukaan.

Viidennelld kysymyksella haluttiin selvittdd, miten tietoinen tyontekija on tavasta,
jolla tydtehtdva tulisi tehdd. Tassa kysymyksessé tiedusteltiin myds sité, ettd onko
kyseinen toimintapa sovittu yhdessd. Kysymyksella selvitettiin sitd, miten vakioituja
tyotehtavat ovat. Vastaukset jaoteltiin varikoodeilla neljaan eri luokkaan sen perus-
teella, mihin tieto tyotehtdvan tekemisestd perustuu. Luokat olivat “rutiini tai opittu
kokemus”, “toimintaohjeet”, ”yhdessa sovitut pelisddnnot” ja “ei tietoa”. Yhdeksan
vastaajaa viittasi toimintaohjeisiin, viisi vastaajaa teki tyotehtdvia kokemuspohjalta,
kaksi vastaajaa kertoi, ettd yhteiset pelisddnnét on luotu ja yksi vastaaja ei tiennyt

ohjeita.

Kyselyn kuudennella kysymykselld haluttiin selvittdd, miten hyvin tyGtehtavét ja
niissa tarvittavat tieto ja vélineet kohtaavat toisensa; onko tyopisteet jarjestelty niin,
ettd tyotehtdvéssa tarvittavat tiedot, ohjeet ja tyovélineet ovat helposti ja nopeasti
saatavilla. Kuusi vastaajaa oli yksiselitteisesti sitd mieltd, ettd kaikki tarvittava tieto

ja tyovélineet ovat nopeasti saatavilla. Kahdeksan vastaajaa oli sitd mieltd, etta tieto
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ja tyévalineet ovat osittain helposti saatavilla. Kolme vastaajaa kertoli, ettei ohjeita ja
tyovalineitd ole helposti saatavilla. Erityisesti vastauksissa tuotiin esille puutetta ra-

diopéétteistd, joiden etsimiseen on jouduttu kayttaméaan aikaa.

Seitseménnelld kysymykselld haluttiin selvittdd, onko tyotehtaville asetettu ajallisia
tavoitteita ja ovatko tyontekijat tietoisia, mink& verran kuhunkin tytehtavaan pitaisi
kulua aikaa. Seitseman vastaajaa osasi vastata yksiselitteisesti, miten paljon tyotehta-
van tekemiseen kuluu tydaikaa. YKksi vastaaja ei tiennyt, miten paljon aikaa tulisi ku-
lua. Loput yhdeksan vastaajaa kertoi tyotehtdvaan kdytetyn ajan olevan riippuvainen
olosuhteista.

Kyselyn kahdeksas ja yhdeksds kysymys liittyivat uuden oppimiseen. Tyontekijoita
haluttiin tehda tietoiseksi uusista asioista, joita ovat oppineet ja heratelld ajattelemaan
asioita, joista he olisivat kiinnostuneita oppimaan lisaa. Jatkuva uuden oppiminen on
organisaatiolle tarked asia ja yksi leanin perusajatuksista. Vastaukset jaoteltiin kah-
teen ryhmaéan; niihin, jotka sisélsivat konkreettisen asian ja niihin, joissa ei muistettu,
tiedetty tai muutoin osattu sanoa. Viimeksi opittu asia oli suhteellisen helppo nimetg;
vain kolme vastaajaa ei muistanut viimeksi oppimaansa asiaa. 11 vastaajaa osasi ker-
toa, minka asian haluavat seuraavaksi oppia. Kuusi vastaajaa ei osannut nimeté konk-

reettista asiaa, mutta kolme heisté ilmaisi kuitenkin, ettd haluaa oppia uutta.

Kymmenes ja 11. kysymys koskivat palautteen saamista. Tyontekijoiltd kysyttiin,
ovatko he tietoisia, milloin he ovat tehneet tyétehtavansa oikein, riittavélla tehok-
kuudella ja laadulla. Kysymyksella haluttiin myds johdatella tydntekijoita ajattele-
maan oman tyon tekemisen tehokkuutta ja laatua. Vastauksia kategorioitiin varikoo-
deilla kolmeen luokkaan sen perusteella, miten yksiselitteisesti niista oli erotettavissa
se, kuinka tietoinen myyja oli tekemansa tyon laadusta. Vihreélla vérilla merkittiin
ne vastaukset, joissa oli selkeésti ilmaistu joko saatu palaute tai muutoin varma tieto
tyon laadusta. Keltaisella varilla merkittiin vastaukset, joissa ilmeni osittain epavar-
muus oman tyon laadusta. Oranssilla merkittiin vastaukset, joista ilmeni selvasti, ett-
ei myyjalla ollut tietoa oman tyonsé laadusta. Kahdeksan vastaajista oli tietoisia, mil-
loin oma tyo on tehty oikein ja riittdvan tehokkaasti ja laadukkaasti. Viisi vastaajista

oli osittain tietoisia asiasta ja kolme vastaajista ei ollut tietoisia asiasta.
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11. kysymys oli muodoltaan suljettu, ja silla tiedusteltiin, miten usein he kokevat
saavansa palautetta. Vastauksien perusteella palautteen antaminen ei ole rutiinin-
omainen tyotehtdva yksikossd. Nelja vastaajaa oli sitd mieltd, ettd palautetta saa joka,
tai l&hes joka vuorossa tai melko usein. Seitseman vastaajaa (41 %) koki saavansa
palautetta, mutta ei sadnnollisesti. Viisi vastaajaa kertoi, ettd saa palautetta harvoin

tai el ollenkaan. Tama vastasi 29 % kaikista vastauksista. (Kuva 9)

@ !oka tailzhes joka tybvuorossa 1
Melko usein 3
. Saan palautetta, mutta en s33... 7
. Saan palautetts, kun olen tehn... 1 (
. Saan palautetta harvoin tai en... 5

Kuva 9. Myyjien kokema palautteen saamisen méaara case-yrityksessa.

Kyselyn 12. kysymykselld selvitettiin tyOtehtdvissé olevaa hukkaa. Tyontekijoille
kerrottiin, mitd hukalla tassa tutkimuksessa tarkoitettiin. Kysymyksen tarkoitus oli
johdatella tyontekijoita ajattelemaan tyotehtévissaan olevaa turhaa tyota ja tunnista-
maan sitd. Samalla saatiin selville, mita eri hukan lajeja yksikon tyotehtévista pysty-
taan tunnistamaan. Osa vastauksista sisélsi konkreettisia esimerkkeja turhasta tyosta.
Toisissa vastauksissa hukkaa kuvattiin laajempana kasitteend. Yksi vastaaja ei tie-
dostanut hukkaa tydtehtavissa. Vastauksia analysoitiin niin, ettd ne kategorioitiin eri
hukan lajeille (kuva 10). Vastauksissa esiintyi hukan lajeista eniten ylimé&é&rdinen
tyontekijan tai materiaalin litke. Tdméa hukan laji mainittiin 11 kertaa, mik& vastasi
33 % kaikista tunnistetuista hukan lahteistd. Toisena merkittavand hukkana pidettiin
virheita ja niiden korjaamista. Tama hukan laji mainittiin vastauksissa kahdeksan

kertaa, mika vastasi 24 % tunnistetuista hukan lahteista.
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Kuva 10. Tunnistetut hukan lahteet case-yrityksessa.

Kyselyn viimeisen kysymyksen tavoitteena oli kartoittaa tyontekijoiden omia néke-
myksié kehitettavistd kohteista ja ideoita, kuinka kyseisid asioita voitaisiin kehittaa.
Yhdeksén vastaajaa kertoi konkreettisen kehitysehdotuksen yksikon tyotehtaviin.
Osa vastaajista kaipasi suoraviivaisempia ja yhtendisempia toimintatapoja seka jous-
tavampaa yhteistyotd. Myos huolellisempi tyotapa ja siisteydestd huolehtiminen tuo-
tiin esiin vastauksissa. Viisi vastaajaa osasi nimeta osa-alueen, jossa kehitysta tarvi-
taan, mutta vastauksesta ei ilmennyt tdsmallistd toimenpidettd, jolla sitd kehitettéi-
siin. Toiden jakaminen, erilaiset toimintatavat, tiedon kulku ja hyllytystyo tulivat
esille kehityskohteissa. Kolme vastaajaa ei osannut vastata, mitd tyotehtavaa pitaisi
kehittaa.

5.3.2 Myyntipalveluvastaavan toimenkuvaan suunniteltu kyselytutkimus

Myyntipalveluvastaaville suunniteltu kyselytutkimus sisélsi 11 kysymysta, joista yk-
si oli muodoltaan suljettu ja loput avoimia kysymyksia (liite 3). Yksikdssa toimii vii-
si myyntipalveluvastaavaa, joista nelja vastasi kyselyyn. Keskimé&é&rdinen vastaamis-
aika oli 18 minuuttia 47 sekuntia.

Ensimmainen kysymys liittyi myyjiltédkin kysyttyyn tavoitteeseen; haluttiin selvittaa,
minkalaisella tavoitteella myyntipalveluvastaavat tekevét ty6ta ja miten ne vastasivat
myyjien ndkemyksid. Myyntipalveluvastaavien vastauksissa tuotiin esiin asiakaspal-
velun laatua, tyon tekemisen tehokkuutta ja hyvén tyofiiliksen luomista. Kaikki vas-

taukset peilasivat organisaation arvoja, vaikka eivét keskenaan yksiselitteisen selvia
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olleetkaan. Arvoista pinnalle nousivat ”Olemme asiakasta varten”, "Toimimme tu-
loksellisesti” ja ”Kannamme vastuuta ihmisistd ja ympéristosta”. Yhdessa vastauk-
sessa oli havaittavissa viitteitd organisaation neljanteen arvoon ”Uudistamme jatku-
vasti toimintaamme”. Tama paateltiin lauseesta: ”tyoporukassa oppiminen lisdéntyy
koko ajan”, joka voidaan pienelld varauksella liittd4 toiminnan kehittdmiseen. Toi-
saalta oppiminen liittyy vahvasti tydhyvinvointiin ja sitd kautta vastuun kantamiseen
ihmisistd, joten tarkemman merkityksen puuttuessa lauseen ei voida todeta yksiselit-

teisesti liittyvén toiminnan uudistamiseen. Suunta on kuitenkin hyva.

Kyselyn toisella kysymyksella haluttiin selvittdd, milla tavoin tiimille viestitaan ta-
voitteista ja padivan tarkeimmisté asioista. Onko kaytdssa tiimin péivan aloituspalave-
ri, keskustellaanko jokaisen tyontekijan kanssa erikseen vai onko kaytdssa jokin toi-
senlainen tapa viestid asioista. Padivan aloituspalaveri liittyy lean-
paivittaisjohtamiseen ja toisaalta tavoitteen antaminen paivaan kuuluu kaytossa ole-
vaan valmentavan johtamisen malliin. Kahdessa vastauksessa oli selkeésti erotetta-
vissa, ettd aamulla on jonkinlainen hetki, jolloin térkeistd asioista viestitaan ja kes-
kustellaan. Tyovuorot alkavat henkil6illa eri aikoihin, joten asioista joutuu kerto-
maan myos erikseen jokaiselle yksi kerrallaan. Visuaalisia viestinnén valineita ei tul-

lut ilmi.

Kyselyn kolmannella ja neljannella kysymykselld haluttiin selvittad, minkalaiseksi
myyntipalveluvastaavat kokevat yhteistyon tyoyhteisossé ja milla tavalla he haluaisi-
vat sitd kehittdd. Vastausten perusteella tiimin yhteistyd toimii paasaantoéisesti hyvin,
mutta mukaan mahtuu myos vaihtelevia paivid. Kehitysehdotuksissa tuotiin esiin
avoimemman keskustelun tarkeyttd. Yksi vastaaja toivoi selkeitd tydkortteja, eli pa-

rannusta tyénjakoon.

Kyselyn viidennen kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, milla tavoin valmenta-
vaan johtamiseen liittyva erilaisuuden huomioiminen toteutuu myyntipalveluvastaa-
van tyossd. Kolmessa vastauksessa tuli ilmi, etté erilaisuutta huomioidaan kertomalla
asioista ja tavoitteista eri tavalla kullekin sopivaan tyyliin. Yhdessa vastauksessa tuo-
tiin ilmi, ettd osan ty6ta ohjaa jollakin tapaa heiddn oma tahtotilansa. Vastauksissa

tuli ilmi, ettd kysymyksen asettelu olisi voinut olla toisenlainen, kuten: ”Miten hyo-
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dynnét tiimissési olevaa erilaisuutta”. Oli kuitenkin hienoa, ettd vastausten perusteel-

la erilaisuutta joka tapauksessa huomioidaan johtamisessa.

Kyselyn kuudennen kysymyksen avulla haluttiin saada myyntipalveluvastaavat ajat-
telemaan kehittdmisty6td, ja tehda heidat tietoiseksi opituista asioista. Jatkuva kehit-
tdminen ja oppiminen on lean-filosofian perusajatuksia ja organisaatiolle tarked asia.
Vastauksissa tuotiin esille konkreettisia tekoja ihmisten ja asioiden kehittdmiseen
liittyen. Yksi vastaaja ei osannut vastaamishetkelld kertoa, mitd asiaa oli viimeksi
kehitetty.

Seitsemés kysymys pohjautui tehokkuuden ja tdiden vakioinnin selvittdmiseen. Ha-
luttiin tietdd, mitd mieltd myyntipalveluvastaavat olivat siitd, onko tyotehtavia vaki-
oitu. Vastauksissa oli jonkun verran eroavaisuuksia. Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd,
etta yhteiset toimintatavat ja tyotehtaviin kéytettdvat ajat on sovittu yhteisesti. Yksi
vastaaja oli sitd mieltd, ettei yhteisid aikoja ole sovittu. YKksi vastaaja ilmaisi asian

niin, ettd yhteisia pelisaantdja on yritetty luoda.

Kahdeksas ja yhdeksas kysymys liittyivat vaihtelun aiheuttajien selvittdmiseen ja
niiden hallitsemiseen. Kysymyksilla haluttiin saada myyntipalveluvastaavia tietoisik-
si tekijoistd, jotka hankaloittavat pdivan sujuvuutta, ja miettimaan, milla tavoin ky-
seisia asioita voisi ennakoida ja hallita. Vaihtelu termind saatetaan ymmartad monin
eri tavoin, joten kysymyksen yhteyteen selvennettiin, mita vaihtelulla tdssa yhteydes-

sa tarkoitetaan.

Vaihtelua aiheuttavat vastaajien mielestd ennustamattomat poissaolot, ékillisesti hoi-
dettavat asiat, poikkeukset kuorman méérassa tai toimituksessa, henkildston osaami-
sen taso ja odottamaton asiakasméaran kasvu. Vastauksissa tuli esiin resurssien niuk-
kuus erityisesti ndissé erikoistilanteissa. Jalkimmaéinen kysymys vaihtelevien tilan-
teiden ennakoimiseksi ja hallitsemiseksi osoittautui haastavaksi, silla konkreettisia
ideoita siihen tuli vain kaksi. Yksi vastaaja toivoi resursseja lisad, toinen toivoi yh-

teistyoté toisen yksikon kanssa.

Viimeisesséd avoimessa kysymyksessa selvitettiin, mitd hukkaa eli turhaa tyota yksi-

kon tyotehtdvissd myyntipalveluvastaavien mielesta on. Vastauksista pystyttiin erot-
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tamaan hukan lajeista yliméardinen tyontekijan tai materiaalin liike, varastot ja kes-
kenerdinen tyd sekd virheet ja uudelleen tekeminen. Konkreettisista asioista tuotiin
esiin tasokérryjen hyddyntamatta jattdminen, josta seuraa ylimaaraista liikettd. Tyo-
ympariston sekaisuus johtaa vastausten perusteella tavaroiden ja tiedon etsimiseen ja
sitd kautta hukka-aikaan. Tuotteita on hyllytetty vaarin, minka takia turhan tyon méa-

ré kertautuu. MyGds monen asian samanaikainen hoitaminen aiheuttaa hukkaa.

Kyselyn viimeinen kysymys oli muodoltaan suljettu, ja silla selvitettiin, miten usein
myyntipalveluvastaavat antavat palautetta tiimildisille. Tata haluttiin verrata myyjien
vastauksiin sen selvittdamiseksi, miten eri roolissa toita tekevat henkil6t kokevat pa-
lautteen méaran ja onko siiné eroavaisuuksia. Vastaajat kokivat palautteen antamisen
haastavaksi. Kolme vastaaja kertoi, ettei palautteen antaminen ole vahvinta osaamis-
taan. Yksi koki antavansa palautetta sdannollisesti, muttei rutiininomaisesti. (Kuva
11)

@ :=inz tai lzhes aina jokaiselle ty... 0
melko usein, ja 15hes jokaiselle.. 0
@ :=nnen palautetta szannéllisest.. 1

. annan palautetta silloin, kun h... 0

. palautteen antaminen ei ole v... 3

Kuva 11. Palautteen antaminen case-yrityksessa.

6 JOHTOPAATOKSET

Tulosten perusteella tarkasteltavan prosessin keskeisimmét kehitettdvét asiat ovat
yleisimpien hukan lajien vdhentdminen prosessista, tyon standardointi, pullonkaulan
poistaminen ja palautekulttuurin kehittdminen. Henkilokunnan toive oli saada resurs-
seja yleisesti lisda toimintaan. Yksikon tehokkuus ei ole kuitenkaan tavoitellulla ta-
solla, joten ty6tunteja ei voida lisitd. Resursseja on vapautettava toisaalta. Hieno asia
on se, ettd henkil6kunta tunnisti hukkaa tydtehtavissaan, joten resursseja on mahdol-

lista vapauttaa poistamalla hukan aiheuttajia. Henkilokunnan vastausten perusteella
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erityisesti hukkaa aiheutti tyontekijoiden ja materiaalin yliméarainen liike. Tata voi-
daan poistaa suoraviivaisemmilla ja yhtendisemmill& toimintatavoilla, varastoa pie-
nentdmalld ja toimintaympariston siisteydelld. Namé samaiset seikat tulivat esiin
henkilokunnan vastauksissa. Taman opinndytetydn tuotoksina yksikko saa kayttoon-
sé tyotehtdviin ohjeaikoja aikataulukirjanpidon perusteella, ja suositeltavia toiminta-
tapoja arvovirtakuvausten perusteella. Ndma toimivat visuaalisina ja mitattavina
apuvélineind tavoitteiden asetantaan toiminnan vakioimiseksi. Tyéympdriston jarjes-
tdmiseksi voi kayttaa lean-tydkalua 5S. 5S on tydympariston organisoimiseksi kehi-
tetty viisiportainen toimintamalli. Siisteyden yllapitdminen vaatii vahvaa ja kurin-

alaista johtamista, jotta tydymparisté pysyy toimivana.

Havaintojen ja kyselytutkimuksen perusteella yksi hukan aiheuttaja on yksikon va-
rasto. Varaston kasittely aiheuttaa lisatyotd, kuten tuotteiden ylimaaréista kuljetta-
mista myymalan ja varaston vélilla. Valivarastoitava tavara siis palautuu uudelleen
tyéjonoon ja aiheuttaa nain lisaa purettavaa kuormaa. Taman ehkaisemiseksi tyonte-
kijoiden tehtdvaksi jaa varmistaa, etta tilausrunkoihin tehdaan tarvittaessa tilapéisia
muutoksia, tuotteiden saldotiedot ovat oikeat ja erikseen tilattavia tuotteita tilataan
tdsmallisesti vain tarpeeseen. Nopeampi tyGskentely tarkoittaa leanisti lyhyempaa
matkaa, eli poistetaan tyotehtavéstd kaikki arvoa tuottamattomat toiminnot. Tahan
auttaa eri hukan lajien tunnistaminen tyotehtdvissa. Taman opinnaytetyon sivu-
tuotoksena yksikon esimiestiimi saa kayttoonsa lyhyen tiivistelmén eri hukan lajeis-
ta, jota voi kayttaa visuaalisena johtamisen tyokaluna.

Pullonkaulan siséltdvassa prosessin osiossa havaittiin tyontekijan ja materiaalin yli-
maardaisesta liikkeesta aiheutuvaa hukkaa. Suurin syy pullonkaulalle oli kuitenkin se,
etta kyseisessa prosessin osiossa oli vahemman resursseja kaytettavissa kuin muissa
osioissa. Tamé johtuu kaytdssé olevasta toimintatavasta, jossa prosessin 0sio on eriy-
tetty omaksi erilliseksi prosessikseen. Nama voisi olla jarkevaa yhdistaa yhdeksi pro-
sessiksi lapimenoajan lyhentdmiseksi. Ndin ei myodskaan tarvitse suunnitella pitkéa-
kestoisen lapimenoajan vaikutusta elintarvikkeiden séilytysolosuhteisiin liittyvaan

lainsaadantoon.

Havainnoinnin perusteella yhta tdsmaéllista arvovirtakuvausta oli mahdotonta tehda.

Oli mahdotonta arvioida tarkasti, minka verran prosessissa on arvoa tuottamatonta



49

aikaa. Tata varten olisi pitdnyt seurata ja mitata jokaisen henkilon tyon tekemista
erikseen, eiké se olisi ollut tdman tyon kannalta tarkoituksenmukaista. Prosessi ku-
vattiin kuitenkin prosessikaavioksi ilman tasmaéllista arvon analysointia. Prosessin
osioihin merkittiin aikahaitari, minka verran aikaa kuorman purkuun kului vahintaéan

ja enintaan.

Taman lisdksi joitakin yksittdisia tyotehtdvia kuvattiin tarkemmin, koska havaittiin,
ettd osalla tyontekijoista oli kaytdssa néihin tyétehtaviin erittdin tehokas toimintata-
pa, mutta toimintatapa ei ollut kaikkien k&yt0ssé. Esimerkiksi erddssa tyotehtdvassa
vaihtelu toimintatavassa lisési tyotehtavaan kaytettavaa aikaa lahes kolminkertaisek-
si. Toisessa toimintatavassa oli selkedsti erotettavissa tyontekijan ja materiaalin yli-
maardaisesta liikkeesta aiheutuvaa hukkaa. Tdma aiheutui muun muassa esillepanoon
mahtumattomien tuotteiden siirtdmisesta ja jatteiden kasittelyyn kaytetysta tavasta.

Kuvatut toimintatavat ovat sovellettavissa useimpiin tyotehtaviin.

Jatteiden lajittelu on yksi merkittavista kehitettavista asioista. Esimerkiksi pahvijatet-
t& syntyi yksikdssé viime vuonna reilut 63 000 kiloa, joten sen kasittelyyn kéaytettdva
tydaika on kokonaisuuden kannalta merkittdva. Yksittdisessa tyOtehtavassa sita ei
valttamatta mielletd merkittavéksi tekijaksi, mutta kokonaisuutta ajatellen jatteiden
kasittelyn kehittdminen tehokkaammaksi vapauttaa runsaasti resursseja muuhun tyo-
hon. Edellisessa kappaleessa mainitussa tyotehtavassa jatteiden lajitteluun kéytettiin
10 minuuttia hukkaan perustuvaa aikaa. Kuvitellaan, ettd kyseinen toimintatapa tois-
tuu 200 kertaa vuoden aikana. Tassa tapauksessa toimintatapaa muuttamalla resurs-

seja vapautuisi reilut 33 tuntia vuodessa pelkéstaan taman yhden tydtehtavan osalta.

Vastauksissa todettiin muun muassa &killisten poissaolojen ja ennustamattomien
myynnin nousujen aiheuttavan vaihtelua yksikéssa. Vaihtelun ennakoiminen ja hal-
litseminen on haastavaa. Vastauksissa tuotiin esiin ehdotus, ettd selkeat tyokortit pa-
rantaisivat yhteistyotd. TyoOkorttien péivittdminen mahdollisimman yksityiskoh-
taiseksi auttaisi hallitsemaan vaihtelua, ja toimisi visuaalisena johtamisen valineena.
Yllattavien tilanteiden varalle yksikdn esimiestiimin olisi hyva tehda yhteinen suun-
nitelma, mita tyokortin tehtévia voi tarpeen tullen siirtda tai tehdd matalammalla laa-
tutasolla, ja mitka tehtavat ovat sellaisia, jotka ovat kaikissa tilanteissa valttamatonta

tehdd. Myos vakioitu ty6 auttaa hallitsemaan vaihtelun vaikutusta.
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Kyselytutkimuksissa kavi ilmi, ettd kaikilla vastaajilla oli selked toimintaa ohjaava
tavoite, jota he haluavat saavuttaa. Tutkimukseen ei tullut yhtdén epaselvéé vastausta
tavoitteisiin liittyen. Tavoitteet poikkesivat jonkun verran toisistaan, mika kertoo ih-
misten erilaisuudesta. Jokainen tavoite pohjautui kuitenkin organisaation toimintaa
ohjaaviin arvoihin. Myyjien vastauksista jdi puuttumaan yksi arvo; “Uudistamme
jatkuvasti toimintaamme”. Taman arvon johtaminen tavoitteisiin olisi tarkeaa toi-
minnan tehostamiseksi. 35 % vastaajista ei osannut kertoa, mitd haluaisi seuraavaksi
oppia. Puolet heistd ilmaisivat kuitenkin halukkuutensa oppimaan. Kehittdminen ja
kehittyminen olisi hyva olla suunnitelmallista ja vastuutettua jokaiselle itselleen. Té&-
han voi kayttaa hyddyksi osaamislistoja ja PDSA-kehittdmissyklia.

Tutkimuksen perusteella palautteen antaminen ei ole yksikossa rutiinia. Johtaminen
vaatii palautteen antamista, ja palautteen antaminen vaatii jatkuvaa tyOtehtévien
tarkkailua, asioiden huomaamista seké rohkeutta ja uskallusta tarttua asioihin. Jotta
voidaan antaa konkreettista palautetta, pitda suoritusta pystyd mittaamaan. Siksi on
tarkedd, ettd toimintatavat vakioidaan; tyotehtavét ja niihin kdytettdva aika sovitaan

yhdessé ja kaikilta vaaditaan, etta sovitussa rytmissa pysytaan.

7 POHDINTA

Kyselytutkimusten tulokset tuottivat merkittavaa tietoa yksikén esimiehille toimin-
nan kehittdmiseksi. ”Uudistamme jatkuvasti toimintaamme”-arvon puuttuminen ta-
voitteista merkitsee sitd, ettei tasta ole viestitty oikein tai riittavasti henkildstolle. Ky-
seisen arvon johtaminen yksikon tavoitteisiin on erittdin tarkedd yksikon tulokselli-
suuden parantamiseksi. Toinen merkittdva kehitettdva asia oli yksikon palautekult-
tuuri. Avainroolissa téssa ovat erityisesti myyntipalveluvastaavat, jotka eivét koke-
neet omaavansa palautetaitoja. Palautetaidoilla on tarked rooli osaamisen kasvattami-
sessa, tyohyvinvoinnissa ja toiminnan kehittdmisessd. Palautetaitojen kehittdminen

on hyva ottaa huomioon henkilékunnan koulutuksia suunniteltaessa. Molemmat ovat
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mya0s erittdin hyvia aiheita tehda jatkotutkimusta, ja antaa esimerkiksi opinnédytetyon
aiheiksi korkeakouluopiskelijoille.

Kyselytutkimuksen laatijana ja toteuttajana olin erittdin tyytyvéinen vastausten laa-
tuun ja mé&ardén. Vastaukset olivat todella hyvi4, ja niistd huomasi, ettd ne olivat
huolella mietittyjd. Laadun ja vastaamiseen kaytetyn ajan perusteella voidaan todeta,
ettd kyselytutkimuksella onnistuttiin sitouttamaan ainakin osa henkilékunnasta mu-
kaan kehittamistyéhon. Erityisen hienoa oli se, miten hyvin hukka tunnistettiin tyo-
tehtavissd. Taman pohjalta myyntipalveluvastaavien on helpompi lahte& johtamaan
tyon kehittdmistd, kun keskusteluyhteys henkilékunnan kanssa on jo avattu ja hukan
olemassaolosta ollaan yksimielisia. Sen sijaan, ettd henkilékunnan kanssa puhuttai-
siin tehokkaammasta ja nopeammasta tydskentelystd, pyritadnkin itse asiassa vain
vahentdmaddn tyon maarad. Arvovirtakuvausten perusteella laaditut visuaaliset toi-

mintaohjeet ja ajalliset tavoitteet toimivat tukena valmentavalle johtamistavalle.

Kyselytutkimuksen joidenkin kysymysten kohdalla tuli eteen vastauksia, joissa ei
kaikilta osin ymmarretty kysymyksen tarkoitusta. Tasté paatellen kyselytutkimus oli-
si pitanyt pilotoida useammalla henkil611& ennen niiden toteuttamista yksikossa. Yksi
koevastaaja kumpaankin kyselyyn ei tuonut riittvasti esiin kysymysten muotoilussa
olevia epédkohtia. Kokonaisuuden kannalta tdssa tydssa silla ei kuitenkaan ole kovin
suurta merkitystd, koska tutkimuksessa pééastin toivottuihin tavoitteisiin. Tutkimuk-
sessa saatiin esille merkittavia seikkoja toiminnan kehittdmiseksi ja henkilokunnalta
toivottuja kehitysehdotuksia. Tulevaisuutta ajatellen taméan tutkimuksen tulokset
toimivat myos tassa yksikdssa vertailuarvona, mikéli tutkimus halutaan tehda uudel-

leen esimerkiksi vuoden kuluttua.

Kyselytutkimuksen voi toteuttaa pienilla muutoksilla missa tahansa yrityksessa, jossa
on kéytdssa valmentava johtamistapa. Lean-viitekehykseen eriytettynd kyselytutki-
muksen voi toteuttaa missa tahansa yrityksessa, jossa halutaan toteuttaa leanin peri-
aatteita. Erityisen mielenkiintoista olisi toteuttaa pelkistetty tavoitekysely koko orga-
nisaatioon, ja tutkia, onko arvojen ja tavoitteiden viestinndssé haasteita koko organi-

saatiotasolla vai vain yksittaisissa yksikoissa.
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8 LOPUKSI — TOIMEKSIANTAJAN PALAUTE

”TyoOn toimeksiantajan, Satakunnan Osuuskaupan nikdkulmasta opinndytetyd palve-
lee erinomaisesti liiketoiminnan kehittdmisen tarpeita. Toimeksiantoyritys on kéyn-
nistdnyt market- ja tavaratalokaupan johtamiskulttuuria muutoksen kohti valmenta-
van johtamisen ideologiaa muutama vuosi sitten. Kehittymista on tapahtunut, mutta
toimintakulttuurin kehittdmisen mahdollisuuksia 10ytyy vield useita kaikissa eri vas-
tuurooleissa ja -tehtavissa. Moni esimies tai myyntipalveluvastaava on uudessa roo-
lissaan oppimassa opinndytetydssékin kuvattuja valmentavan johtamisen keskeisié
asioita. Toisaalta vahittaiskaupan alalla menestyminen on vahvasti tyontekijoiden
paivittdisen osaamisen ja kehittymisen varassa, opetellaan tekemaan yhdessa vahan
paremmin tanaan kuin eilen.” (Kaartinen & Makinen 2019, henkilokohtainen tie-
donanto 11.5.2019.)

”Laadullisen asiakaskokemuksen taustalla on aina sarja useita tyontekijoiden tekemia
yksittéisia tyotehtéavia ja tyoskentelytapoja. Nadiden yksittaisten tyotehtévien ja tyos-
kentelytapojen seké laadullisen etta ajallisen vaihtelun minimointi lean-filosofiaa ja
jatkuvan parantamisen ajattelumallia hyodyntamalld, ovat tulevaisuuden keskeisié
tekemisi& arjessa. Opinndytetyon Kirjoittaja avaa jatkuvan parantamisen ideologiaa ja
johtamista erittdin hyvin. Tésta on apua toimeksiantajayrityksen kaikille vastuuhen-
kildille. Tunnistamme myds Kirjoittajan tyon aikana tehdyt havainnot ja esimerkiksi
hukan mittaustulokset ja arvovirtakuvaukset hyvin kayttokelpoiseksi tavaksi ilmentaa
toiminnan kehittdmisen paikkoja tutkittavassa toimipaikassa, ovat ne sitten osaami-
sessa tai prosessissa.” (Kaartinen & Makinen 2019, henkilokohtainen tiedonanto
11.5.2019.)



53

LAHTEET

Aaltonen, T. & Pajunen, H. & Tuominen, K. 2005. Syty ja sytyt4d. Valmentavan joh-
tamisen filosofia. Helsinki: Talentum.

Aalto-Vainio, M. 2019. Marketpaallikkd, Satakunnan Osuuskauppa. Pori. Henkil6-
kohtainen tiedonanto 5.4.2019 ja 15.4.20109.

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja Kirjoita. Helsinki: Tammi.

Kaartinen, J. & Mékinen, P. 2019. Market- ja tavaratalokaupan toimialajohtaja seka
S-market ryhmépéaallikko, Satakunnan Osuuskauppa. Pori. HenkilGkohtainen tie-
donanto 11.5.2019.

Kurttila, M. 2015. Pomon parhaat ratkaisut: Valmentava ké&sikirja tiukkoihin tilantei-
siin. Helsinki: Kauppakamari.

Liker, J. K. & Niemi, M. 2006. Toyotan tapaan. Helsinki: Readme.fi.

Liker, J. K., Niemi, M. & Convis, G.L. 2012. Toyotan tapa lean-johtamiseen. Hel-
sinki: Readme.fi.

Logistiikan Maailman www-sivut. 2019. JIT (Just-In-Time) ja imuohjaus. Viitattu
21.2.2019. http://www.logistiikanmaailma.fi/logistiikka/tuotanto/prosessien-
kehittaminen/jit-just-in-time-ja-imuohjaus/.

Modig, N., Ahlstrém, P. & Tillman, M. 2013. T4té on lean: Ratkaisu tehokkuuspara-
doksiin. Tukholma: Rheologica Publishing.

Maenpad, K. 2017. Lean thinking: Ajatuksia miksi tyoté kannattaa vakioida.
22.9.2017. Viitattu 2.3.2019. https://www.linkedin.com/pulse/ajatuksia-miksi-
ty%C3%B6t%C3%A4-kannattaa-vakioida-kai-m%C3%A4enp%C3%A4%C3%A4/.

Maenpad, K. 2018. Lean Vlog osa 1: Mitd on lean? 23.2.2018. Viitattu 2.1.2019.
https://www.youtube.com/watch?v=ULt7wZKfl1o0.

Maenpaa, K. 2018. Lean Vlog osa 2: Johtaminen. 23.3.2018. Viitattu 2.1.2019.
https://www.youtube.com/watch?v=il_IXn3Rj-4.

Méenpég, K. 2018. Lean Vlog osa 5: Paivittaisjohtaminen palveluprosessissa & Pdi-
vittaisjohtaminen tuotannossa. 31.8.2018. Viitattu 2.1.20109.
https://www.youtube.com/watch?v=E72BFY5GbQ4 &
https://www.youtube.com/watch?v=CJOGPLPg77w.

Mékinen, P. 2016. S-market ryhmapéaéallikko, Satakunnan Osuuskauppa. Pori. Hen-
kilokohtainen tiedonanto 15.12.2016.



54

Nash, M. A. & Poling, S. R. 2008. Mapping the total value stream. A comprehen-
sive guide for production and transactional processes. New York: Taylor & Francis
Group.

Piirainen, A. 2017. Virtaustehokkuus ja resurssitehokkuus. 14.11.2017. Quality
Knowhow Karjalainen. Viitattu 19.2.20109.
https://www.youtube.com/watch?v=V5pAXfywdRw.

Ristikangas, M. 2013. Valmentava johtajuus. Helsinki: SanomaPro.

Rother, M. & Shook, J. 2003. Learning to see. Value-stream mapping to create value
and eliminate muda. Cambridge: The Lean Enterprise Institute.

Salmimies, R. 2008. Onnistu itsesi johtamisessa. Helsinki: WSOY pro. Viitattu
27.4.2019. https://samk.finna.fi/Record/tyrni.99354.

S-ryhmén www-sivut. 2019. Viitattu 15.1.2019. www.s-kanava.fi.
Torkkola, S. 2015. Lean asiantuntijatyon johtamisessa. Helsinki: Talentum Pro.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:
Kustannusosakeyhtié Tammi.

Tuominen, K. 2010. Lean - kohti taydellisyytta: Itsearvioinnin oppi- ja tyokirja. Hel-
sinki: Readme.fi.

Vilkka, H. 2006. Tutki ja havainnoi. Helsinki: Tammi.

Woeppel, M. 2014. Little's Law - The ONE thing you can do to improve process per-
formance. 21.2.2014. Pinnacle Strategies. Viitattu 10.2.20109.
https://www.youtube.com/watch?v=IHQZcMRr2n0.

Vaisénen, J. 2013. Viiden assan kehitystydkalu. Viitattu 28.1.2019. http://www.gk-
karjalainen.fi/fi/artikkelit/5s/.

Vaisénen, J. 2013. VSM (Value Stream Mapping) — Arvovirtakuvaus. Viitattu
15.1.2019. http://www.sixsigma.fi/fi/artikkelit/'vsm-value-stream-mapping-
arvovirtakuvaus/.



Maanantai

Tiistai

Keskiviikko

Torstai

Perjantai

55

LIITE1

Lauantai

44

hevi

liha

maito

pakaste

45

hevi

liha

maito

pakaste

46

hevi

liha

maito

pakaste

47

hevi

liha

maito

pakaste




56

LIITE 2

Myyjén toimenkuvaan suunniteltu kyselytutkimus

1.

10.

Minké& alueen vuoroja teet eniten? Voit valita myds useita vaihtoehtoja, jos
teet tasaisesti useampaa aluetta.

1 kassa

1 palvelutori
1 liha/ eines
O

muu myymala
Mika on tydyhteisosi yhteinen tavoite, mita haluatte saavuttaa?

Valitse jokin tyOtehtava, kerro se téssa kohdassa ja vastaa seuraaviin kysy-
myksiin valintasi pohjalta.

Misté saat tydtehtavasi?

Tiedatko, milla tavalla tyotehtava tulisi tehda? Oletteko sopineet tavan yh-

dessa? Kuvaile toimintatapa tahan mahdollisimman tarkasti.

Ovatko tyotehtévassasi tarvittava tieto ja tyokalut nopeasti saatavilla siellg,
missa tyotehtavasi teet? (esim. ohjeet, piccolink, hanskat, alelaput, pussit

yms.)

Miten paljon ty6tehtavaasi pitaisi kulua tydaikaa?

Mit& uutta opit viimeksi?

Mita uutta haluaisit oppia seuraavaksi? Voit vastata useampiakin asioita.

Tiedatko, milloin olet tehnyt tyotehtavasi oikein ja riittavalla tehokkuudella ja

laadulla?
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11. Miten usein saat palautetta tyostasi?
1 Joka tai lahes joka ty6vuorossa
Melko usein
Saan palautetta, mutta en sdannollisesti

Saan palautetta, kun olen tehnyt tyotehtavani vaarin

[ I e N

Saan palautetta harvoin tai en ollenkaan

12. Hukka on arvoa tuottamatonta ty6ta, josta asiakas ei ole valmis maksamaan.
Hukka voi olla esimerkiksi odottamista, tiedon tai tyovalineiden etsimistg, ta-
varoiden ylimaaraista siirtelyd, ylisuurta varastoa, virheiden korjaamista

yms. Minkéalaista hukkatyota tunnistat yksikkosi tydtehtavissa?

13. Mika ty6tehtava kaipaa mielestasi kehittamista talla hetkelld ja miten kehit-

taisit sitd? Saat vastata useampiakin kehitysideoita.
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LIITE 3

Myyntipalveluvastaavan toimenkuvaan suunniteltu kysely

1.

10.

Mika on tydyhteisosi yhteinen tavoite, mitd haluatte saavuttaa?

Miten viestit tiimillesi tavoitteen ja paivan tarkeimmat asiat?

Mieti tydyhteisdsi yhteistyotd, vastuun jakamista ja kantamista tyotehtavista,
tyokuorman tasaisuutta ja sovittujen asioiden pitamista. Miten yhteistyd mie-
lestasi toimii tydyhteisdssasi?

Miten yhteisty6ta voisi mielestési kehittaa tydyhteisdssasi?

Miten huomioit tiimissési olevat erilaiset persoonat?

Mita asiaa/ tydtehtéavaa kehititte viimeksi ja mita opitte siita?

Oletteko sopineet yhdessa, milla tavalla tyotehtavat tehdaan, ja miten paljon

tydaikaa kuhunkin tyétehtavaan kuluu?

Mitk& asiat aiheuttavat vaihtelua tyopaivan kulkuun? Vaihtelulla tarkoitetaan
asioita, jotka vaikuttavat paivan tyétehtavien lapivientiin jollain tasolla han-
kaloittavasti, esimerkiksi tyon keskeytykset, resurssien tai osaamisen puute,
odottamaton myynnin kasvu jne. Kysymyksessa haetaan naiden asioiden ai-

heuttajia.

Mainitse keinoja, joilla voisi ennakoida tai hallita edellisessa kysymyksessa
vastaamiasi vaihtelun aiheuttajia, jotta ne eivat hankaloittaisi paivan kulkua

niin paljon.

Hukka on arvoa tuottamatonta ty6td, josta asiakas ei ole valmis maksamaan.

Minkalaista hukkaa tunnistat yksikkonne tyotehtavissa?
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11. Kuinka usein annat palautetta tiimilaisille?

O

(N e I R

aina tai lahes aina jokaiselle tyontekijalle

melko usein, ja lahes jokaiselle tyontekijalle

annan palautetta saannollisesti, mutta se ei ole rutiinia joka vuorossa
annan palautetta silloin, kun huomaan epakohdan

palautteen antaminen ei ole vahvinta osaamistani



