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Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdaa lean-toimintamallin avulla arvoa tuottamattoman tydn maara ja sen
vaikutukset case-yrityksessa. Arvoa tuottamatonta ty6ta kutsutaan leanin mukaan hukaksi. Hukat eivét tuota lisdarvoa
asiakkaalle ja siksi hukkien minimoiminen tai poistaminen tehostamalla prosessien kulkua ja madaltamalla
kustannuksia, on leanissa tarkeda. Taman toivotaan parantavan tyotyytyvadisyyttd ja sitd kautta asiakaskokemusta

case-organisaatiossamme.

Tydsséamme avaamme leanin filosofiaa, sekd tydmme kannalta keskeisia kasitteitd. Kaytimme case-
tutkimusmenetelmda sen monipuolisuuden seka tapausta kohtaan kokemamme mielenkiinnon mukaan. Halusimme
laajan ndkemyksen ja tutkimme asiaa monin eri menetelmin. Case-tutkimus antoi siihen hyva mallin, jossa pystyimme

hyddyntamaan haastatteluja, havainnointia, kyselya seka vertailua case-organisaation toimipisteiden kesken.

Leanin mukaan hukkia on kahdeksan, mutta tutkimukseemme otimme niistd kolme. Tama auttoi meita kohdistamaan
omat resurssimme olennaiseen, toimeksiantajamme toivomiin tutkimuskohteisiin. Resurssien vuoksi paatimme myds

rajata organisaation kuudesta toimipisteesta tutkittavaksi kolmeen.

Kerromme ty6ssa nykyisia toimintatapoja, osoitamme hukat ndkyviksi ja lopuksi esittelemme parannusehdotuksemme.
Loytamamme hukat ovat erilaisia kussakin kolmessa toimipisteessa, mutta hyvinkin hyédynnettavissa my®s muissa
organisaation toimipisteissa. Olennainen osa parannusehdotuksiamme liittyy jatkuvaan parantamiseen ja tydolojen

vakiinnuttamiseen.
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Abstract

The purpose of this thesis was to find out about the amount of non-value-producing work and its effects in a case
company with the help of the lean operating model. According to lean, unproductive work is called waste. Waste
does not add value to the customer and therefore minimizing or eliminating waste by streamlining processes and
lowering costs is important in lean. It is hoped that this improves job satisfaction and thereby the customer expe-
rience in the case organisation.

In our work, we discuss the lean philosophy, as well as the concepts that are central to our work. We chose the
case study method due to its versatility and our own interest in the case at hand. We wanted to achieve a broad
view and we studied the case in various ways. The case study provided a good model, in which we were able to
utilize interviews, observations, questionnaires and comparisons.

According to lean, there are eight types of waste, but we included three of them in our study. This helped us focus
our resources on the essential research topics from the viewpoint of the client company. Due to resources, we also
decided to limit the research to three of the six sites of the client organisation.

In the work, we describe the current ways of working, make the waste visible and finally present our suggestions
for improvement. The waste is different in each of the three locations but can also be well utilized in other locations
in the organisation. An integral part of our suggestions for improvement relates to continuous improvement and
the stabilization of working conditions.
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JOHDANTO

Tydmme tarkoituksena oli selvittad arvoa tuottamattoman hukkatyén maara ja sen vaikutukset mm.
havaintoihin ja tyontekijoiden haastatteluihin pohjautuen case-yrityksessa. Kdytimme tydssamme
tehdasymparistésta jalkautuvaa lean-toimintamallia, ja sielta erityisesti hukkatyon tunnistamista ja
minimoimista. “Lean-ydin on keskittdaa pyrkimykset hukkien poistamiseen parantamalla samalla
prosessin kulkua nopeuden ja ketteryyden saavuttamiseksi alhaisemmilla kustannuksilla” (Raynus
2011, 96).

Hukat ovat lean-ajattelutavan mukaan ty6td, joka ei tuota asiakkaalle lisdarvoa (Raynus, 2011, 97).
Leania ja tydbmme keskeisia kasitteité avaamme enemman luvussa kolme. Toimeksiantajamme toivoi
parannusta uuden liikketoimintamallin ja hukkien minimoimisen my&ta parempia tydntekijakokemuksia
ja sita kautta parempia asiakaskokemuksia. Meilla oli myds mahdollisuus tehda benchmarkingia saman
ketjun vastaavilla yrityksilla. Loyt6jen perusteella pystyimme osoittamaan hukkatydn olemassaolon, ja
siihen kehitystarpeet. Saimme haastatteluiden avulla tydntekijoilté asiantuntevaa tietoa, miten tyd
voitaisiin tehda paremmin juuri heidan tydpaikallaan. Lean-ajattelussa onkin olennaista, etta
tyontekijat ovat alusta lahtien mukana muutostydssa. Tydntekijat pddsevat itse osallistumaan oman

tyonsa kehittdmiseen, joka taas parantaa heidan sitoutumistaan tydhén ja organisaatioon.

Kehitysty¢ tehtiin toimeksiantona pohjoissavolaiselle yritykselle, joka on osa valtakunnallista
organisaatiota. Ty0 sisaltda kuvauksia nykyisista toimintatavoista ja paivittdisistd prosesseista tai sen
osista. Olemme keskittyneet kolmeen toimeksiantajamme mielesté tarkeimpdan hukkaan. Nain
pystyimme tarkemmin tekemadn havaintoja ja sadtelemdan resurssejamme. Olennaista
kehitystydllemme ja sen laadulle oli, ettd pystyimme tutkimaan asioita sen omassa
toimintaymparistossa, johon tutkimuksemme viittaa. Teimme suuren osan tutkimuksesta paikan paalla
toimipisteissa havainnoimalla ja haastattelemalla. Kehitystyémme tuloksena meilla on tarjota case-
organisaatiollemme hyvin virtaavia toimintatapoja ja palveluita. Selkeammat ratkaisut tuovat myoés
tyotyytyvaisyytta, joka nakyy ulospdin parempana asiakastyytyvaisyytend ja lopulta tuottaa seka
asiakkaalle etta case-yrityksellemme lisdarvoa. Ty6hyvinvointi sekd vastuullinen toimintatapa ovat
tana paivana asioita, joihin kiinnitetdan enemman ja enemman huomiota. Oli hienoa, ettd voimme

auttaa osaltamme kehittdmadén organisaatiota uuden, paremman toimintamallin luomisessa.
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TUTKIMUSASETELMA

Toimeksiantajamme kuuluu maanlaajuiseen organisaatioon, jolla on Pohjois-Savon alueella useita
toimipaikkoja. Toimeksiannon saimme Savonia ammattikorkeakoulun kautta ja aiheemme muotoutui
toimeksiantajamme kanssa yhdessa keskustellessa. Heilld on tekeilld uusi toimintasuunnitelma, jonka
keskeisena ajatuksena on selkeyttda toimintaa. Tarkoituksena saada huomio takaisin
tyontekijakokemukseen ja sitd kautta asiakaskokemukseen. Tahan ajatukseen pohjautuen heidan
toiveenaan oli, ettd tarkastelisimme johtamista ja tyon tekoa lean-filosofian ndkokulmasta.
Tehtdavamme oli osoittaa arvoa tuottamatonta tyota eli lean-filosofian mukaisia hukkia, joihin he
voisivat puuttua. Keskusteluiden my6ta rajasimme toimeksiantajamme kanssa organisaatiot kolmeen

Pohjois-Savon alueen toimipisteeseen ja hukat rajasimme kolmeen heidan toivomaansa toimintaan.

Prosessimalli

Organisaatiolla, jolle teimme opinnaytetydmme, on halu uudistua ja kehittyd. Heidan toiveensa oli,
ettd voisimme tuottaa tarpeellista aineistoa kehittdmistarpeeseen, jota he haluavat toteuttaa jatkossa
organisaatiossaan. Tydmme on laadullinen, eli kvalitatiivinen, tutkimus. Tutkimusstrategiaksi olemme
valinneet case-tutkimuksen, koska tulemme hyédyntamaan monia eri tietolahteitd 16ytadksemme ja
selittddksemme tutkimuksessa esiintyvia ilmiditd. Tapaustutkimus (case-tutkimus) on menetelmien
osalta 1ahinna laadullista tutkimusta. Case-tutkimuksessa kohteena on rajattu kohde (case). Siihen
littyvad tutkimusaineistoa kerdtdan kdyttden useita tiedonkeruumenetelmia (mm. havainnointi,
teemahaastattelu, kirjalliset Iahteet, muistiot jne.). Tama auttaa saamaan syvallisemman kuvauksen
ilmidstd. (Kananen 2013, 31.) Tarkoituksena tydssamme oli ratkoa kaytannon ongelmia, tuottaa

organisaatiollemme uusia ideoita ja toimintatapoja lean-ajatusmallia hyddyntéen.

Case-tutkimuksessa on piirteita triangulaatiosta. Triangulaatiolla pyritdéan saamaan kohdeilmiosta
mahdollisimman hyvéd ja selked ymmarrys (Kananen 2013, 33). Ottaen huomioon
tutkimuskohteemme, niiden maaran, alan, ongelman, leanin monet hukat ja yleensa tyon laajuuden,
emme saisi yhdelld tutkimusmenetelmdlld riittdvasti tietoa ilmidsta. Triangulaatiolla tarkoitetaan
useamman ldhestymistavan yhdistamistd samassa tutkimuksessa, joka taas lisaa tutkimuksen
luotettavuutta. Yksi menetelma saattaa jattéa tiedonkeruuseen aukkoja, joita pyritaan tdydentdmaan
muilla menetelmilld. (Kananen 2013, 34). Denzin (1978) esittamdssa lahestymistavassa kerrotaan
triangulaation muodostuvan neljasta lahestymistavasta: menetelmatriangulaatio, teoriatriangulaatio,
tutkijatriangukaatio ja aineistotriangulaatio (Kananen 2013, 33-34). Meidan tyéssamme hyédynsimme
aineistotriangulaatioita, jossa pyrimme hyddyntdmaan erilaisia aineistoja tutkittavasta ilmidsta, kuten
esimerkiksi kyselyja, haastattelua tai palavereissa esiintyvid aiheita. Menetelmatriangulaatio taas
tarkoittaa useiden menetelmien kayttéa (Kananen 2013, 35). Tutkimuksessamme tarvitsimme mydés
erilaisia menetelmia tiedonkeruuvaiheessa, kuten haastattelut ja havainnointi ja analyysivaiheessa

litterointi ja aineiston pilkkominen.
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Tutkimuksemme tayttaa case-tutkimuksen vaatimukset, jotka ovat:

e Ilmi6 on tassa hetkessa.
- Teimme tutkimuksen case-organisaatiollemme, heidan tamanhetkisten tarpeidensa
mukaan.
e Tutkimus toteutetaan luonnollisessa ymparistossa.
- Teimme havainnoinnit ja haastattelut case-organisaation omissa tiloissa, ottaen
huomioon eettiset ndkdkulmat.
e Tutkimusaineisto koostui monista aineistoista (ja monista menetelmista).
e Aineistoja on keratty monin eri tavoin, kuten teoriaan tutustumalla ja kyselyilla. Menetelmina
mm. haastattelut ja havainnointi. Ilmiostd halutaan saada syvallinen ja rikas kuva.
- Tydn tavoitteena oli auttaa case-organisaatiota kehittymaan ja tuottaa patevaa aineistoa
kehitystyon taustalle.
e Tutkimuskohteita (tapaus, case) on yleensa yksi (voi olla useitakin).
- Case-organisaatio kasittaa kolme yksikkod, joita vertailimme keskenaan. Myods lean-
hukkia eli kohteita tai ongelmia oli kolme.
(Kananen 2013, 54).

Case-tutkimusta, kuten opinndytetyétammekin, voi hyvin kuvata palapelin rakentamisena, silla
vastaus tutkimusongelmaan kerdtdan eri lahteista (Kananen 2013, 77). Meidan palapelimme ja
tietolahteemme olivat niin ikddan monessa osassa (mm. tallenteet, kyselyt, havainnointi), joista yhteen
kokoamalla saimme vastauksia tutkimusongelmaamme. Palapelin monet palat lisdavat myos

luotettavuutta ja vahvistavat saamamme tiedon oikeellisuuden.
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Case—tutkimuksen vaiheet

Case-tutkimus ei tutkimusprosessina eroa normaalista tutkimusprosessista (Kananen 2013, 59).

1. Tutkimusongelma

RETPEEIL 2.Tutkimusongelmasta
johdetut kysymykset

(tutkimuksen
dokumentaatio)

6. Tutkimusaineiston 3. Tutkimuskohteen
tulkinta ja analyysi valinta

4. Tiedonkeruu- ja

5. Toteutus A e
analyysimenetelmat

(tiedonkeruu)

KUVIO 1. Case-tutkimuksen vaiheet (Kananen 2013, 59).

Kuvio 1 on mukailtu Jorma Kanasen kirjasta Case-tutkimus opinndytetydna. Vaiheet menevat osaksi
padllekkdin, silla tiedonkeruuta teimme jatkuvasti prosessin vaiheissa ja tulkintaa myés osaksi
toteutuksen eri vaiheissa. Lopuksi varmistimme, ettd tydmme vastaa tutkimusongelmaan ja siita

johdettuihin kysymyksiin.

Lahestymistapa

Tutkimuskysymyksemme ovat seuraavat:
1. Tunnistetaanko arvoa tuottamatonta hukkaa organisaatioissa?

2. Miten case-organisaation liiketoimintaprosessia voidaan kehittda lean—ajattelulla?

Tutkimme case-organisaatiota, jolla on useita (6) toimipisteitd Pohjois-Savon alueella. Tarkastelimme
tdssa tydssa tarkemmin kolmea toimipistetta. Leanissa ajatellaan olevan 7 + 1 hukkaa, eli
tuottamatonta tydaikaa. Otimme tarkasteluun kolme hukkaa jokaiselta toimipisteelta, jotka pyrimme
tunnistamaan, raportoimaan ja lopulta kehittdmaan niihin uusia toimintatapoja.

Meille oli tarkeaa kuvata toimintaa paikan paalld sen omassa toimintaymparistossa. Tahan sopii hyvin
tapaustutkimus, jossa tutkitaan kohdetta sen omassa toimintaymparistdssa, luodaan kehittdmisideoita
ja ratkaisuehdotuksia, muttei vieda muutosta eteenpdin (Ojasalo, Ritalahti, Moilanen, 2014).

Konkreettiset muutos toimet tekee case-organisaatiomme kuluvan vuoden aikana tai lahivuosina.
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2.4 Tutkimusmenetelmat

Lean-ajattelun seitseman varsinaista hukkaa ovat ylituotanto, odottelu ja viivastykset, tarpeeton
kuljettaminen, laatuvirheet, tarpeettomat varastot, ylikasittely ja tarpeeton liike tydskentelyssa.
Lasketaan olevan myds kahdeksas hukka, joka on kayttamatta jatetty tyontekijan luovuus (Kouri 2009,
10). Hukat, joita tarkastelimme ovat tarpeeton kuljettaminen ja liike, odottelu ja osaamisen
hyddyntamattomyys. Tamantyyppiseen tutkimukseen sopii hyvin laadullinen tutkimus. Laadullisen
tutkimuksen menetelmid ovat avoin-, ryhma- ja teemahaastattelu seka havainnointi. Laadullinen
tutkimus tuottaa uutta tietoa aiheesta, jota halusimme tuntea lisad. Haastattelimme case-
organisaatiomme esimiehid seka tyontekijoitd. Esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluun kaytimme
teemahaastattelua. Se sopii hyvin tilanteisiin missa ei haluta lilkaa ohjailla vastaajia (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 41). Teemahaastattelussa aiheet ja teemat ovat tiedossa, mutta niiden
kasittelyjarjestyksella ei ole valia (Vilkka 2015, 124). Haastattelussa annoimme tilaa vastaajalle kuvata
aihetta vapaasti seka edeta luontevassa jarjestyksessa. Kysymykset oli kuitenkin teemoitettava hyvin,
jotta pystyimme esittdmaan kaikille kolmelle tutkittavalle toimipisteelle vastaavat kysymykset. Tama
lisasi luotettavuutta ja helpotti benchmarkkausta eli vertailua toimipaikkojen kesken. Kysymysten ja
sanojen asettelussa tuli myds olla tarkkana, jotta vastaaja ymmarsi kysymyksen oikein. Haastateltava
pystyi myos kuvailemaan ja kertomaan asioita (Vilkka 2015, 128). Tama sopi meidan haastattelumme
tyypiksi, silla halusimme saada vastauksia laajoihin tydntekijan kasityksiin ja kokemuksiin. Pystyimme
pyytamaan haastateltavaa myods antamaan esimerkin kokemuksestaan, jotta ymmarsimme paremmin
hénen puhettaan. Haastatteluiden jérjestelyistd olimme sopineet esimiehien kanssa, ja ne onnistuivat
tyopaivan aikana kasvotusten. Haastattelut nauhoitettiin ja jdlkeenpdin muutettiin tekstimuotoon eli

litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi.

Tutkimuksessa halusimme vastauksia seka siitd, "mitd ihmiset tekevat' etta siita, “miksi ihmiset
tekevat niin kuin tekevét”. Siksi teimme haastattelun liséksi my6s havainnointia, joka tapahtui
esimerkiksi osallistuvalla havainnoinnilla ja tarkkailevalla havainnoinnilla (Vilkka 2015, 142). Meidan
oli tarkedaa nahda "hukat” kaytdnndssa, jotta pystyimme todentamaan ne ja ndimme kuinka ihmiset
toimivat niiden omassa toimintaympéaristossa. Havainnointikeinomme oli tarkkaileva havainnointi. Nain
saimme paljon arvokasta tietoa kohteestamme ja se auttoi meitad kehittdmaan toimintaa paremmaksi.
Havainnointia voidaan tehda videoimalla paikan paalla ja tekemallda muistiinpanoja tai kayttamalla
esimerkiksi havainnointilomaketta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 44). Padtimme kayttad hyvin
vapaamuotoista havainnointikirjausta, eli kaytannossa kirjasimme kaiken tutkimuksen kannalta
oleellisen havainnon yl6s. Kirjauksien avulla pystyimme havainnollistamaan tapahtuman eri vaiheet

seka niissa ilmenevat ongelmat tutkimustuloksissamme ja ehdotetut ratkaisut johtopaatdksissamme.

Teimme tutkimuksessa myds benchmarkingia eri toimipisteiden valilla. Benchmarkingilla pyritdan
siihen, ettd opitaan tunnistamaan paremmin menestyvien yritysten menestymisen syitd ja otetaan
kayttéon hyvaksi havaittuja tapoja toimia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 186). Meidan taytyi
miettid; kuinka hyédynndamme benchmarkingia ja missa vaiheessa. Havainnot ja haastattelut, joita
teimme aiemmin, olivat hyvda pohja-aineistoa benchmarkingille. Sen jadlkeen tuloksia tulkittiin

kriittisesti ja luovasti, ja niitd sovellettiin toisten toimipisteiden yhteyteen. Vaikka teimme
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benchmarkingia saman organisaation eri toimipisteille tuli meidan ottaa huomioon salassapito ja
toiminnan laillisuus. Lisaksi piti huomioida, ettd esille voi tulla sellaisia asioita, mihin ei ole osattu
ennakoida. Moneen asiaan piti varautua, jotta uusi, yllattava tietokin voidaan valjastaa hyodyksi
tutkimuksessamme. Koska kaytimme useita menetelmia tyéssamme eli haastattelua, havainnointia ja

palavereiden seuraamisia, saimme kohtuullisen laajan kuvan ja eri nakdkulmia aiheesta.



3

11 (24)

LEANIN FILOSOFIAA JA TOIMINTAMALLI

Tdssa teoriaosassa perehdymme lean-filosofiaan kokonaisuutena selkiyttddksemme valitsemamme
lahestymistavan tutkimuksen toteuttamiseksi leanin nakdkulmasta. Lean ei ole pelkastdan joukko
tyokaluja, vaan hienostunut jarjestelma, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Leanissa on myds hyva
erottaa kasitteet, milla tavalla siita puhutaan ja missa yhteydessa. Lean-filosofia on ajattelutapa, joka
kasittda pitkdn tdhtdimen tavoitteet ja muutoksen, johon tulisi pyrkid. TPS on Toyotan
tuotantojdrjestelmd, jonka ytimessd on tutkimamme hukan eliminointi. Silla opetetaan ihmisia
nakemaan ja poistamaan hukkaa kustannusten alentamiseksi, laadun ja tuottavuuden parantamiseksi.
(Balle, Jones, Chaize, Fiume, 2017, 99). Naiden lisdksi on erilaisia menetelmia ja tydkaluja, joista
keskitymme avaamaan meidén tydmme kannalta tarkeimpia kasitteitd. Puhumme jatkossa lean-
toimintamallista, joka kasittda naditd erilaisia tydkaluja ja menetelmid, sekd ymmarryksen niiden

laajemmasta tarkoituksesta.

Nykyddn leania voidaan hytdyntda eri toimialoilla. Lean-toimintamallia kdyttavét yritykset ovat
tavallisesti toimialallansa kannattavampia ja nopeammin kasvavia. Lean-toimintamalli nakyy
kdytanndssa organisaation tuotannon organisoinnissa, jatkuvassa kehitystydssa ja toiminnan
kehittdmisessd niissa toiminnoissa, joissa asiakkaan saama arvo todellisuudessa syntyy.
Yksinkertaisesti lean-toimintamallilla on tarkoitus luoda toimintaan tarkoituksen mukaisuutta,
jarkevyytta ja tasmallisyytta asiakasnakdkulmasta lahtien. Keskeisena sisalténa on laatuajattelu, jonka
eteen tehdadn kaikki mahdollinen. Tuotteen tai palvelun arvo ja laatu maaritelladn
asiakasnakdkulmasta ja vastuu kuuluu kaikille tyontekijoille. Pitéd muistaa, ettd jokainen asiakas
maarittelee arvon eri tavoilla, mutta se muodostuu jokaiselle tuotteen ominaisuuksista, laadusta,

toimitusajasta ja -varmuudesta. (Kouri 2009, 6-7)

Leanin kehittdjalla Toyotalla voidaan ajatella olevan 14 periaatetta toimintansa taustalla. Jeffrey Liker
on jakanut kirjassaan nuo periaatteet neljaan luokkaan: filosofia, prosessi, ihmiset/yhteistybkumppanit
ja ongelmanratkaisu (kuvio 2). Emme kdy jokaista periaatetta ldpi, vaan kuvaamme sitd
kokonaisuuksina ja ndin autamme hahmottamaan siihen kuuluvat paapiirteet. Pyramidikuva auttaa
hahmottamaan lean-kokonaisuutta seka sitd, ettda tydomme keskittyy erityisesti prosessikohtaan, jossa
tavoitteena on hukan eliminointi. Kehittdessa lean-toimintamallia taytyy muistaa, etta jokainen osa-
alue on térked. Omaksumalla kaikki tasot ja ymmartamalla, kuinka erilaiset tyokalut toimivat yhdessa
kokonaisuutena, tuloksena on menestyva organisaatio, joka pyrkii jatkuvalla oppimisella kehittdamaan

toimintaansa edelleen.



12 (24)

e Jatkuva organisationaalinen oppiminen kaizenin avulla

*Mene itse paikan paalle katsomaan ymmartaaksesi tilanteen
perusteellisesti (gentchi genbutsu)

* Tee paatoksia hitaasti kaikkia vaihtoehtoja perusteellisesti
harkiten;tee paatds nopeasti

eKasvata johtajia, jotka noudattavat filosofiaa
eKunnioita, kehita ja haasta ihmisia ja tiimeja
eKunnioita, haasta ja auta alihankkijoita

o Luo prosessin "virtaus", jotta ongelmat tulisivat
esille, pysahdy (jidoka)

» Kayta imuohjausta ylituotannion valttamiseksi

« Standarsoi tehtévid jatkuvan parantamisen vuoksi

» Kayta visuaalista ohjausta

» Tasapainota tydmaara (heijunka)

e Tee paatoksia pitkdn
tahtaimen filosofian pahjalta,
myos lyhyen téhtdimen
taloudellisten tavoitteiden
kustannuksella

KUVIO 2. Toyotan tavan neljan periaateluokan malli (mukaeltu 24.11.2019 Liker, J. 2010, 6).

Alimmaisena pyramidissa on Toyotan pitkdn tahtdimen ajattelu, padmaérien pysyvyys. Se nakyy
hitaana ja vakaana liikkeena ja tydskentelyna eteenpdin vuodesta toiseen. Toyotan tavassa on kyse
lisdarvon tuottamisesta asiakkaille, tydntekijéille ja yhteiskunnalle. Se tarjoaa puitteet Iyhyen ja pitkan
aikavalin paatosten tekemiselle ja se kokoaa tydntekijat yhteisen tehtdavan ympérille, joka on heita
suurempi (Liker 2010, 82).

Toiseksi alimpana pyramidissa on meidan tydmme kannalta tarked osa ymmartda. Prosessi
periaatteena sisaltda tutkimamme hukan ja sen eliminoinnin. “Oikea prosessi tuottaa oikeat tulokset”
(Liker 2010, 87) — vaittdma kuulostaa yksinkertaiselta, ja lean-ajattelun mukainen toteutus on se, etta
pyritdan luomaan jatkuva virtaus johonkin sen ydinprosessiin valmistuksessa tai palvelussa. Virtaus
(flow) on lean-ajatuksen ytimessa niin, ettd raaka-aineista valmiisiin hyddykkeisiin (tai palveluihin)
kuluvan ajan lyhentdminen johtaa parhaaseen laatuun, pienimpiin kustannuksiin ja lyhyimpaan
toimitusaikaan (Liker 2010, 87-88). Imuohjauksella valtetdan ylituotantoa, eli ei tuoteta mitaan
varastoon tai turhaan. Tehtdvat standardoidaan, jotta niistd tulisi helpommin toteutettavia ja
tarvittaessa ongelmat 16ytyvat nopeammin ja tehtdvid voidaan ndin jatkuvasti parantaa. Visuaalinen
ohjaus nopeuttaa tiedon kulkua ja tehtévan suorittamista. Naet esimerkiksi ohjeet yhdella silmayksella
sen sijaan etta lukisit sivun verran pienta tekstia siita, kuinka jokin tehtéva tehdaan. Tyémadraa
pyritddn tasaamaan, jotta prosessissa ei synny pullonkauloja. Téama tarkoittaa sitd, etta ei tuoteta
varastoon mitdan odottamaan ja toisaalta tyéta on tekemdssa juuri oikea maard henkildita, eika
tehotonta, arvoa tuottamatonta ty6ta padse syntymadn. Tahan viittaa aiemmin mainitsemamme
imuohjaus. Palvelutuotteessa tai prosessissa téma vaatii havainnointia, tutkimista ja prosessissa
mukana olevien tyontekijdiden kuuntelua, silla he tietavat tydstdén ja sen vaiheista enemman.
Johtajien taytyy ymmartaa, kuinka ty6ta tehdaan ns. lattiatasolla.

Toiseksi ylimpdna pyramidissa ovat ihmiset. Ty6td tehdaan asiakkaita varten, ihmisen ajatuksia ja

kykyja kunnioitetaan, kehitetadn yksilétydtd samalla kun edistetdan tiimity6ta. Tiimityd nahdaan
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tarkedna, mutta sen sisdlla kasvatetaan yksilditéd erinomaisuuteen omassa tydssaan. Kenenkaan tyo
ei ole alempiarvoista, vaan jokaisen panos kokonaisuudessa on tarkeda. Ihmisida ei kuitenkaan
paasteta helpolla, vaan kyse on tydntekijoiden haastamisesta ja kunnioittamisesta samaan aikaan
(Liker 2010, 186). Toyota esimerkiksi haluaa myo6s alihankkijoidensa ja yhteistybkumppaneidensa
menestyvan.

Ylimpana pyramidissa on jatkuva oppimisen mentaliteetti, joka kaikkien tulisi sisdistda organisaation
eri tasoilla. Oppiva organisaatio ei ainoastaan omaksu ja kehitd uusia lilketoiminta- ja teknisia taitoja;
se tuo mukanaan toisen oppimisen tason: miten opitaan uusia taitoja, tietoja ja kykyja. Tullakseen
oikeasti oppivaksi organisaatioksi etenkin organisaation oppimiskyvyn pitdisi kehittya ja kasvaa ajan
myéta silloin, kun se auttaa tydpaikkaansa sopeutumaan jatkuvasti muuttuvan kilpailuymparistoén
(Liker 2010, 251).

Kerromme mydhemmin Toyotan tuotantojarjestelman talomallin avulla muutamia esimerkkeja ja

menetelmid, joiden avulla naita mallin mukaisia periaatteita voidaan kaytanndssa toteuttaa.

lean?

Lean (lausutaan suomeksi liin) tarkoittaa suomeksi hoikkaa. Hoikkuus kuvastaa lean-toimintamallia
siin@ maarin hyvin, ettei toimintatavassa ole mitdadn tarpeetonta, vaan toiminnassa keskitytdaan
asiakasarvon tuottamiseen (Kouri 2009, 7). Lean on peradisin tehdastuotannosta ja autoteollisuudesta,
mutta sen periaatteita voi nykyadan muokata muihinkin toimialoihin. 1980-luvulla kavi ilmi, etta
japanilaiset autot kestivat pidempaan ja Toyotan toimintaan liittyi jotain erityistd. He suunnittelivat ja
valmistivat autoja niin, etta se johti yhdenmukaisuuteen prosessissa ja tuotteissa. Toyota muultti
operatiivisen erinomaisuuden strategiseksi valineeksi. (Liker 2010, 3-4.)

Leaniin liittyy vahvasti asioiden visualisointi. Siksi TPS-talokaavio (kuvio 3) on hyvé selittdmaan lean-
kokonaisuutta, jossa kaikki sen osa-alueet tukevat toisiaan. Alimpana talossa on lean-filosofia eli arvot
ja strategia, joka ohjaa toimintaa. Sen ymmartaminen luo kokonaisen lean-kulttuurin. Visuaalinen
ohjaaminen, vakaa ja standardoitu prosessi ovat pohjaelementteja, jotka edesauttavat tasoitettua

toimintaa (heijunkaa). Talléin volyymi ja valikoima pysyy tasapainossa. (Liker 2004, 32-33.)
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Paras laatu - Matalimmat kustannukset -
Lyhyin lapimenoaika - Paras turvallisuus - Korkea moraali
> Hukkaa poistamalla lyhennetaan tuotannon virtausta

uT IHMISET JA RYHMATYO JIDOKA
Just In Time *Valinta Sisddanrakennettu laatu
Oikea osa, *Yhteiset paamaarat Tuo ongelmat
*paatokset
oikea maar3, yhteisymmarryksessa esille
oikeaan aikaan. *Moniosaaminen
*Automaattinen
*Tahtiajan suunnittelu JATKUVA PARANTAMINEN pysaytys
*Katkeamaton virtaus *Visuaalinen ohjaus
*Imuohjaus HUKAN VAHENTAMINEN lhmisen ja koneen
*Nopeat linjan- *Genchi Genbutsu erottaminen
*Jatkuva
vaihdot *5 X miksi laaduntarkkailu
*Integroitu logistiikka *Hukan tarkkailu *Juurisyiden etsiminen

*Ongelmanratkaisu

Tasoitettu tuotanto/toiminta (Heijunka)

Vakaat ja standardisoudut prosessit

Visuaalinen johtaminen

Toyotan filosofia

KUVIO 3. Toyotan tuotantojarjestelma — talokaavio (mukaeltu Liker, J. 2004, 32).

Talon sivuilla on pilarit, kuten JIT- Juuri oikeaan aikaan ja Jidoka — sisdanrakennettu laatu. JIT
tarkoittaa, ettd tuotannossa on jatkuva yksiosainen virtaus ja tuotanto vastaa kysyntda, jolloin
valtetdadn turhien varastoiden syntymista. Jidoka tuo ongelmat nakyvaksi, jolloin niihin voidaan
puuttua valittdmasti, eika tuotantoprosessi karsi pitkia viiveita. Keskelld ovat ihmiset, jotka jatkuvan
parantamisen kautta tuovat toimintaan vakautta ja pyrkivat parhaaseen lopputulokseen. Ihmisten
taytyy osata tunnistaa myos hukkaa ja tehda nopeita ratkaisuja ongelman ratkaisemiseksi. Gentchi
Genbutsu tarkoittaa johtamistapaa, jossa mennaan itse paikan paalle katsomaan ja ymmartamaan
ongelman syy. Ongelmanratkaisussa voidaan kayttaa viittd miksi-kysymysta. Kattona on paras laatu,
matalimmat kustannukset, lyhyin Idpimenoaika, paras turvallisuus ja korkea moraali. Tama on
yhteinen paamaara, johon lean tahtda kannustamalla ja tukemalla ihmisid, jotta he parantaisivat
tarvittavia prosesseja jatkuvasti. Lean siis ei ole joukko ty6kaluja, vaan jarjestelma, jonka keskitssa
on ihmisyys ja suurempi tarkoitus (Liker 2010, 33-34). Toyotan tavan voi hyvin kiteyttda kahteen

asiaan; “jatkuvaan parantamiseen” ja “ihmisten kunnioittamiseen”. (Liker 2010, 34).
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Toimeksiantajamme tavoitteena oli saada aikaan muutos ja ajatusmalli, jossa jokaisen tehtdvan
takana pitaisi olla aina pyrkimys parantaa tydntekijoiden tai asiakkaiden kokemuksia, ja sitd kautta

parantaa yrityksen tulosta. Lean-toimintamalli sopii tdéhan erinomaisen hyvin.

Ilkka Kouri lean-taskukirjassa kiteyttda mita lean on ja mita se ei ole seuraavanlaisesti:

Leanin tarkoitus on:
e Parantaa tydskentelyolosuhteita
e Antaa tyontekijoille mahdollisuus osallistua kehitystyohén
e Parantaa yrityksen kilpailukykya

e Tehda oikeita asioita

Leanin tarkoitus ei ole:
e Toimia kustannustensaastdohjelmana
e Hakea pienempaa riippuvuutta tyontekijoista
e Siirtya liukuhihnaty6hdn
e Vahentaa tyon mielekkyytta
o Karsia kaikesta

(Kouri 2009, 7)

Téssa oli lyhyesti tiivistettyna se, mité lean on. Se siis on hyvin kokonaisvaltainen toimintamalli, jonka
tarkoituksena on parantaa yrityksen toimintaa ja siten saada siitd tuottavampaa. Seuraavaksi

avaamme keskeisia leanin kasitteita.

3.2 Leanin kasitteita

Leanissa on paljon kasitteitd, jotka tulee ymmartaa, jotta lean-toimintamallin voi sisdistad. Osalla
kasitteistéd on my0ds japanilainen nimi ajattelutavan juurien vuoksi. Olemme nostaneet tahan niita

kasitteitd, joiden kautta tydssamme tarkastelemme case-organisaation toimintaa.
3.2.1 Lean, Muda eli hukka, Kaizen eli jatkuva parantaminen, vakiinnuttaminen, 5S ja Genchi Genbutsu

Lean on kasite, jonka lansimaalaiset tutkijat keksivat, kun he seurasivat Toyotan autotehtaan
toimintaa ja sen tehokkuutta (Modig ja Ahlstrom 2013, 6).

Muda eli hukka on kaikkea turhaa ja arvoa tuottamatonta tydtd. Lean-ajattelutavan mukaan
tuottavuuden parantaminen ei perustu tydtahdin kasvattamiseen, vaan erilaisten hukkien
poistamiseen. Hukat estavat tehokkaan tydn tuottamisen ja kun hukat poistetaan systemaattisesti,

tyon tuottavuus ja laatu paranevat (Kouri 2009, 10).
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Hukat jaetaan seitsemaan helposti tunnistettavaan luokkaan. (Kouri 2009, 10-11)

1. VYlituotanto
eli tuotteita valmistetaan valitontd tarvetta enemmadn. Tuotteiden liiallinen varastoon
valmistaminen johtaa muihinkin hukkien syntymiseen. Liian taynna oleva varasto myos estaa
epakohtien havaitsemisen.
2. Odottelu ja viivastykset
eivat tuo arvoa asiakkaalle.
3. Tarpeeton kuljettaminen
eli materiaalien ja tuotteiden turha liikuttelu eri tuotantovaiheiden valilla ei lisaa asiakasarvoa.
4. Laatuvirheet
johtavat asiakastyytymattomyyteen ja hukkaavat materiaalia sekd kapasiteettia.
5. Tarpeettomat varastot
my®ds piilottavat epakohtia ja sen lisaksi lisdavat kustannuksia seka pidentdvat lapimenoaikoja.
6. VYiikasittely
eli asiakkaan nakoékulmasta merkityksettdmien asioiden tekeminen.
7. Tarpeeton liiketydskentelyssd
eli jos liike ei tuo lisdarvoa tuotteelle, se on yksinkertaisesti hukka.

Ndiden seitseman hukan lisdksi puhutaan myds usein kahdeksannesta hukasta.

8. Kayttédmdtts jatetty tyontekijan luovuus
eli ei kuunnella tydntekijaa. Tyontekij6illd on paras tieto tydvaiheista ja menetelmien

toiminnasta seka ndakemys niiden kehittamisesta.

Lean-toimintamalli perustuu jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen, Kaizeniin, johon jokainen tydntekija
osallistuu. Jatkuva kehitys vaatii, ettd tyontekijdiden tulee jatkuvasti tuoda esille uusia ongelmia tai
kehitysideoita. On myds erittdin tarkedd, etté ongelmat tulee ndhda mahdollisuuksina, tilaisuuksina
kehittaa tyétehokkuutta, laatua ja tyoturvallisuutta. (Kouri 2009, 14) Yrityksella tulee olla resursseja

tarttua ongelmiin, jotta toiminta kehittyy.

Ongelmat ratkaistaan selvittdmalla juurisyy. Juurisyy selvitetdaan kysymalla viisi kertaa miksi eli aina
jokaiselle vastaukselle uusi miksi kysymys. (Kouri 2009, 30). Kaizen on ndyryytta. Jos yrityksessa jo
ajatellaan, etta ollaan parhaita ja voittamattomia, tilaa jatkuvalle parantamiselle ei ole ja kehitys
loppuu ennen pitkda. Kaizen tulee olla ja nakya jokaisen yrityksen, jokaisessa tasossa, jokaisessa

tyontekijassa ja jokaisessa pdivassa (Morgan & Liker 2006, 226-227).

Tyén vakiinnuttaminen tarkoittaa sitd, etta jokaisen tydntekijan on toimittava tehtavassa samalla
tavalla, jotta voidaan lahtea selvittdmadn miten toteutustapa vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen ja
turvallisuuteen. Tyotapojen vakiinnuttamisella edesautetaan hyvien tyotapojen kehittdmistd,
helpotetaan tietojen jakamista ja opettamista, vahennetdan tyttapaturmia, parannetaan tyénlaatua

ja tuottavuutta. Vakiinnuttaminen on siis tarkea osa jatkuvaa kehittamista. (Kouri 2009, 16)
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Lean-toiminnan lahtdkohtana on, ettd tuottavaa ja laadukasta ty6ta pystytdan tekemaan vain siistissa

toimiymparistossa ja siisteys myos auttaa havaitsemaan ongelmia.

58 on kaytannon tyokalu, jonka avulla huolehditaan siisteydestd ja sen kehittdmisestd seka
yllapidosta. Se esimerkiksi parantaa tyoturvallisuutta seka yllapitaa tydpisteen jarjestysta ja siten
vahentda tydvalineiden etsimiseen kuluvaa aikaa. Viisi s-kirjainta tulee japanin kielen sanoista Seiri eli
lajittele, Seiton eli jarjestd, Seiso eli puhdista ja huolla, Seiketsu eli vakiinnuta ja Shitsuke eli yllapida
(kuvio 4). Seiri kehottaa lajittelemaan ja erottamaan tarvittavat tyokalut, osat ja ohjeet tarpeettomista
materiaaleista ja lopulta poistamaan ne. Seiton kehottaa jarjestamaan tarvittavat tavarat
kayttdtarpeen ja tydprosessin mukaan. Seiso kehottaa pitamaan tydkalut kunnossa ja tydtilat siisting.
Seiketsu kehottaa vakiinnuttamaan olosuhteet ja suorittamaan Seiri, Seiton ja Seiso tapoja paivittain.
Shitsuke kehottaa yllapitamaan tapoja, mutta myos arvioida ja kehittda toimintaa jatkuvasti. (Raynus
2011, 98.)

Yllapida Jarjesta

Standardoi

KUVIO 4. Viisi S:da@ Hukan eliminoimiseen (mukaeltu Liker, J. 2010, 151)

Lean-toimintamallissa 5S:ssa ei ole kysymys pelkdstaan tybkalujen ja tydpisteiden siistimisesta. Viisi
S:aa on yksi tydkalu jatkuvan virtauksen aikaansaamiseksi ja tueksi. Se auttaa tuomaan ongelmia
nakyviksi, visualisoimaan tehtdvid ja parantamaan viestintda. Sitd taytyy tehda saanndllisesti,
kuukausittain tai jopa viikoittain, jotta toimintatavoista tulee standardoituja ja helpommin
yllapidettavia. Kokonaisuudessaan 5S:ssa on kyse lisdarvoa tuottavan virtauksen parantamisesta.
(Liker 2010, 152).

Genchi Genbutsu ohjaa menemaan paikan paalle katsomaan ymmartdakseen kunnolla. Menetelman
arvo tulee siitd, ettd kaikilla johtajilla on ensikdden tietoa jokaisesta kysymyksestd, joka on heidan

vastuullaan. Nain saadaan ongelman juurisyy selville ja ratkaisu pohjautuu tosiasioihin. Merkitys on
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my®os syvallisempi; lisdarvoa tuottavan tyon kunnioittaminen. Ne, jotka antavat siihen panoksensa, he
menestyvat. (Liker & Convis 2016, 32).

3.3  Arvon maarittdminen leanissa

Maariteltdessa arvoa leanissa tulee ottaa huomioon tehokkuuden muodot. Perinteinen ja myds
tavallisin tehokkuuden muoto on resurssitehokkuus. Siind korostetaan kaikkien arvoa tuottavien
resurssien tehokasta hyddyntamista. (Modig & Ahlstrom 2013, 7.) Esimerkkeja tuotteen tai palvelun
tuottamiseen tarvittavista resursseista voivat olla: henkilosto, toimitilat, koneet tai tyokalut.
Resurssitehokkuus mittaa, kuinka paljon joitain resursseja hyddynnetdan suhteessa tiettyyn
ajanjaksoon. Voidaan kysya hyédynnetadnko resursseja, vai ovatko ne "tyhjan panttina” ja nain ollen
tarpeettomia. (Modig & Ahlstrom 2013, 10-11.) Toinen tehokkuuden muoto on virtaustehokkuus.
Virtaustehokkuudessa padhuomio kiinnitetdadn jalostettavaan yksikkéon. Teollisuudessa yksikkdna
ovat tuotteet ja palvelualoilla yksikkdna ovat yleensa asiakkaat. Virtaustehokkuus mittaa siis sita,
kuinka paljon virtausyksikkd jalostuu tiettyna ajanjaksona. Ajanjakso alkaa tarpeen tunnistamisesta ja
paittyy siihen, kun tdmé tarve on tyydytetty. (Modig & Ahlstrdm 2013, 13.) Organisaatiotasolla
virtaustehokkuus osoittaa, miten hyvin organisaatio jalostaa virtausyksikéitaan. Saavatko yksikot
arvoa, vai ovatko he "tyhjan panttina” eli tarpeettomia. Case-organisaatiomme kannalta tarvitaan
molempia tehokkuuden muotoja, ja ne tulee ottaa huomioon hyvan kannattavuuden ja
asiakastyytyvaisyyden kannalta. Keskeisena tavoitteena case-organisaation muutoksessa ol
tyontekijoiden tyytyvaisyyden lisdaminen ja sitd kautta asiakastyytyvaisyyden liséaminen. Case-
organisaatiomme tarjoaa ennen kaikkea palvelua, joten pyrimme tarkastelemaan arvon maarittamista
asiakaskeskeisesti ja nain ollen virtaustehokkuuden ndkokulmasta. Asiakkailla on aina jokin tarve tai
tarpeita. Arvo maaraytyy siitd, kuinka hyvin case-organisaatiomme osaa siihen vastata, tayttdakseen
asiakkaan tarpeet ja jopa ylittda ne. Ylittdesséan asiakkaan tarpeet, case-organisaatio saa merkittavan
kilpailuedun muihin vastaaviin toimipaikkoihin verrattuna, ja voi saada asiakkaat todenndkdisemmin
palaamaan uudelleen. Leanin mukaan kaikki arvoa tuottamattomat toiminnot (hukat) poistetaan ja
arvoa tuottavat toiminnot sdilytetaan tai niita kehitetdan entisestaan.

Kaikki prosessit koostuvat joukosta toimintoja, joiden lapi virtausyksikkd etenee. Sana prosessi tulee
latinan kielesta. Sanat processus ja procedere tarkoittavat “"eteenpdin viemista”. Sitd, mita prosessissa
viedaan eteenpdin eli jalostetaan, sanotaan virtausyksikdksi. (Modig & Ahlstrém 2013, 19.) Case-

organisaatiossamme virtausyksikk® voi olla informaatiota, ihmisia tai erilaisia materiaaleja:

Informaatio: Tilausten kulkeminen, tiedon kulkeminen tyontekijéiden valilla, tiedon kulkeminen

tyontekijoilta asiakkaille.

Materiaali: Asiakkaille tarjottavia tuotteita vieddan eteenpain tai tuotetaan tarjottavaksi.

Ihmiset: Case-organisaatiossa kayvat asiakkaat ovat virtausyksikéitd, jotka liikkuvat, kunnes saavat

tarpeensa tyydytettya ja lahtevat sitten pois.
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On tdrkeda madritella prosessit virtausyksikon nakokulmasta. Tama tarkoittaa case-
organisaatiossamme asiakkaan nakokulmasta. Kysymys on siitd, mukautuuko asiakas case-
organisaation tilanteeseen vai mukautuuko organisaatio asiakkaan tilanteeseen, ja koittaa etsia siihen
ratkaisua? Tassa on merkittdva ero, jonka ymmartaminen voi avata uusia toimintatapoja, parantaa
asiakastyytyvaisyytta seka lisata kilpailukykya.

Virtaustehokkuuden taustalla on kaksi merkittavaa ulottuvuutta, jotka ovat arvo ja tarve. ‘Arvoa
tuottavat toiminnot ovat niitd, joiden aikana virtausyksikkd jalostuu jollain tavalla. Saman periaatteen
mukaan toiminto on arvoa tuottamatonta, jos virtausyksikko ei sen aikana jalostu.” (Modig & Ahlstrém

2013, 23.) Esimerkkeja arvoa tuottamattomasta toiminnosta case-organisaatiossamme:

e Tyotavarat eivat ole niille tarkoitetuilla paikoilla, ja niita joudutaan etsimadn. Tahan kuluu
tybaikaa.

e Tieto ei kulje. Asiakkaat joutuvat jonottamaan ja odottamaan, ennen kuin saavat tarpeensa
tyydytettya. Aiheuttaa myos asiakastyytymattomyytta.

o Tydntekijoiden osaamista ei hyddynneta eikéd oman tydn kehittamiseen kannusteta.

Kun virtausyksikoita ovat ihmiset, on tarkeaa myos ymmartaa véalittoman tarpeen ja vélillisen tarpeen
vélinen ero (Modig & Ahlstrém 2013, 25). Valiton tarve voi olla esimerkiksi nalkd, eli ihminen tarvitsee
ruokaa. Vilillinen tarve taas voi liittyd palvelun laatuun. Henkild haluaa, ettd hanta palvellaan ja
kohdellaan hyvin ja ammattitaitoisesti. Valittdmissa tarpeissa on useimmiten kyse konkreettisesta
tuloksesta, kun taas valillisissa tarpeissa on kyse itse kokemuksesta. Kun virtausyksikoét ovat ihmisia,
tulee kiinnittda huomiota molempiin tarpeisiin, vaikka padpaino olisikin vain toisessa. (Modig &
Ahlstrdm 2013, 24-25.) Case-organisaatiomme olisi mielestimme huomioitava enemman
asiakaskdynnin sisaltdmaa kokemusta, silld perustoiminta on heilld hyvinkin organisoitua, mutta
kokemusten ja elamysten tuottamiseen he voivat itse vaikuttaa monella tapaa. Yksil6llinen ja muotoiltu
palvelu on merkittéva kilpailuvaltti alalla kuin alalla, joten tdhdn case-organisaatiommekin kannattaa
jatkossa panostaa. Asiakkaan hyva kokemus on arvokasta ja kantaa toimintaa eteenpain.

Arvon maarittelyyn liittyvdt oleellisesti myos prosessit. Prosessien voidaan sanoa olevan
virtaustehokkuuden perusta. Jokaisessa organisaatiossa on prosesseja ja niiden maara riippuu siita,
miten jarjestelman rajat on maaritelty (eli mistd mikakin prosessi alkaa ja mihin se paattyy). Tarkkaa
lukumasrad on vaikea arvioida, mutta tirkeda on saada prosessit virtaamaan. (Modig & Ahlstrém
2013, 29.) Virtaavassa prosessissa on siis lyhyempi lapimenoaika. Lédpimenoaika on prosessin alun ja
lopun valinen aika. Vaikka leanissa ei olekaan tarkoitus tehda asioita mahdollisimman nopeasti, niin
hyvalla virtaustehokkuudella ja lyhyelld Iapimenoajalla on katsottu olevan merkittavia etuja ja toiminta

on ndin arvoa tuottavaa ja kannattavaa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tama kappale sisaltda yksityiskohtaisia kuvauksia case-organisaatiomme liiketoimintaprosesseista.

Kappale on salattu ja vain toimeksiantajamme tiedossa.
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5 JOHTOPAATOKSET
Tdssa kappaleessa tuomme esille ratkaisuehdotuksemme, jonka avulla case-organisaatio pystyisi

parantamaan toimintaansa. Se sisdltda yksityiskohtaisia kuvauksia case-organisaatiomme

liiketoimintaprosesseista. Kappale on salattu ja vain toimeksiantajamme tiedossa.
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POHDINTA

Lean-ajattelutapa on tullut lahivuosina enemman tutuksi muillakin aloilla kuin teollisuudessa.
Esimerkiksi terveydenhuollossa on lean-filosofiaa otettu paljon mukaan ja pyritty silld vaikuttamaan
lapimenoaikoihin. Nyt kuitenkin enemmissa maarin leaniin térmaa muuallakin ja siksi tama olikin
meista molemmista hyvin mielenkiintoinen aihe. Leania on paljon tutkittu teollisuuden ja
terveydenhuollon puolella, mutta muilta aloilta ei aiempia tutkimuksia juurikaan l6ytynyt. Tama toi
toisaalta haasteita meidan tydhémme, kun emme I6ytdneet taustatietoa ja vertailun kohteita muista
tutkimuksista. Toisaalta uskomme, etta tasta voi olla suuri hyéty meille tydmarkkinoilla, silld olemme

saaneet perehtya asiaan taas uudesta nakdkulmasta.

Olisimme toivoneet, etta olisimme voineet osoittaa heille enemman konkreettisia hukkia. Ensimmainen
aihe kun aloitimme toimeksiantajamme kanssa keskustelemaan opinnaytetyéstdmme, oli johtamisen
johtaminen. Tama olisikin ollut varmasti tuottavampi aihe, silla nytkin huomasimme monen epakohdan
littyvén johtamiseen, syntyneisiin toimintatapoihin ja juurtuneeseen yrityskulttuuriin. Moni asia

saataisiin korjattua toisenlaisella johtamisella ja asenteiden muutoksella.

Tutkimustuloksista ei noussut esille niin selvia leanin periaatteen mukaisia tuottamattoman tyén
hukkia, kuin mitéd olisimme toivoneet. Onneksi kuitenkin kaytimme tutkimuksessa montaa eri
tutkimusmenetelmaa, jolloin saimme paremman kuvan kokonaisuudesta ja asioita esille monesta eri
ndakokulmasta. Yllattavaa oli, ettd haastatteluja tehdessémme meille tuli tunne, ettd asioita
kaunisteltiin meille. Tama oli erikoista, koska heistéd suurin osa oli hyvin tietoisia tutkimuksemme
taustasta ja tarkoituksesta, joka oli kehittda heidan toimintaansa. Ainoastaan yhdessa toimipisteessa
kolmesta koimme, ettd asioista puhuttiin suoraan ja ongelmat myo6nnettiin daneen, myds
paallikkotasolta. Vaikka haastattelut tehtiin tdysin anonyymeina niin koemme, etta tyontekijat eivat
ehkd uskaltaneet tuoda rehellisesti mielipiteitaan julki, silla esimies oli nimennyt itse haastateltavat.
Uskomme myds, ettd esimiehet saattoivat valita haastatteluun tydntekijoitd, jotka tiesivat olevan
tyytyvaisia tyopaikkaansa, jolloin vastauksetkin ovat positiivisempia. Tama tietysti hieman vaikuttaa
tulosten luotettavuuteen haastatteluiden osalta. Saimme kuitenkin sovittujen haastatteluiden lisaksi
hyvia spontaaneja keskusteluita muidenkin tydntekijoiden kanssa tutkimuksestamme, jonka tuomaa

aineistoa hyddynsimme myds tydmme tuloksissa.

Liséksi havaitsimme paljon asioita lean-filosofian ja etenkin ndiden kolmen tarkasteltavan hukan
ulkopuolelta. Havaitsevamme epdkohdat olivat melko merkittdvia ja varmasti vaikuttavat paljon
asiakastyytyvaisyyteen. Asiakastyytyvdisyys on kuitenkin se mihin case-organisaatio haluaa
parannusta, ja mihin lahdimme hakemaan ndkemysta lean-filosofian kannalta. Listasimme kaikki
havaitsevamme epdkohdat ja annoimme niihinkin parannusehdotukset. Emme kuitenkaan nosta niita
tdhan meidan opinndytetydhdmme, vaan pyrimme pidattdytymaan tutkimuskysymyksen rajaamassa

aiheessa.
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Tutkimukseen toi haastetta tavoitteellinen aikaikkunamme, jonka puitteissa pyrimme tutkimukset ja
koko tyon tekemaan. Tutkimuksen ja etenkin havainnoinnin kannalta olisimme ehkd tarvinneet
useamman havainnointikerran enemman kutakin toimipaikkaa kohtaan. Nyt lahetimme jalkikdteen
sahkopostitse kysymyksid muutaman epaselvéksi jaaneen asian tiimoilta. Ammatillista kasvua ja
oppimisen kannalta sekin oli meilté hyva huomio, ettd havaitsimme nama muutamat puutteet.
Halusimme todella saada nakyvid tuloksia aikaan ja kehityskohteita case-yrityksellemme.
Tavoitteemme olivat korkealla ja haastavat, ja niitd kohti menimme koko ajan. Pitdaydyimme
suunnitelmassamme, jonka olimme laatineet. Ainoastaan aikataulussa hieman jouduimme joustamaan
tdiden ja odottamattomasti maailman poikkeusolojen takia, jotka vaikuttivat oleellisesti

tapaamisiimme ja ty6tapoihimme.

Tutkimuksen luotettavuus on kuitenkin meiddn mielestdmme melko korkea, koska kdytimme kolmea
eri tutkimusmenetelmda eli havainnointia, haastattelua ja benchmarkingia. Vaikka edellisessa
kappaleessa mainittu rajallinen aika esti meiltéd padsemastd syvallisempaan havainnointiin niin silti
uskomme, ettd saimme aika hyvan kuvan eri toimipisteiden kdytdnnoista ja niissa esiintyvista arvoa

tuottamattomista tdista.

Vaikkakaan emme omasta mielestamme |6ytdneet niin merkittavida hukkia, joiden osoittamisella
olisimme tuoneet toimeksiantajallemme suurta hydtyd niin uskomme, ettd osoittamamme pienetkin
hukat ja niihin antamamme korjausehdotukset kdyttéon ottamalla organisaatio saisi kehitettya
toimintaansa leanimmaksi. Erityisen iloisia olemme, ettd he ovat jo Iahteneet muutoksen tielle missa
halutaan parannusta tydntekijoiden kautta asiakkaisiin. Taman opinndytetyon kautta ainakin meidan
tuntemuksemme leanista syveni ja saimme nakemyksen aivan uuteen toimialaan, jossa kumpikaan

meistd ei ole tydskennellyt aiemmin.

Ty6ssa on mahdollisuuksia my6s jatkotutkimukselle. Mikali haluaa pysya arvoa tuottamattoman tydn
aihepiirissa, voisi tutkia viitta jaljella olevaa hukkaa, jota emme tassa tyodssa kasitelleet. Talléin saisi
kokonaisvaltaisemman kuvan hukkatytstd, ja asioille voisi loytya viela selkedmmin syy-
seuraussuhteita. Mielestamme myds toimipaikan itsekin aiemmin ehdottaman aiheen; Johtamisen
johtaminen, tutkiminen olisi mielenkiintoista ja varmasti antoisaa heille. Leanin mukaan jatkuva
kehittyminen on yksi tarked voimavara tydyhteiséssa, johon myds johtajat ja esimiehet lasketaan.

Taman voisi siis hyvinkin tehdé myds leanin nékdkulmasta.
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