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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Toyota Material Handling Finland Oy:n henki-
[6ston Lean-osaamisen eli Toyota Production Systemin (TPS) osaamisen taso. Yritys hyodyntaa
Toyota Production Systemia toiminnassaan, mutta yrityksessa ei ole aikaisemmin tutkittu mil-
lainen osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen henkilostolla on Toyota Production Systemiin
liittyen. Taman vuoksi tassa opinnaytetyossa toteutettiin tahan liittyva tutkimus. Opinnayte-
tyossa toteutettiin kvantitatiivinen tutkimus kayttaen verkossa toteutettua kyselylomaketta.
Lomake lahetettiin kaikille organisaation jasenille. Kyselylomakkeessa kaytettiin Likert-as-

teikkoa ja lisaksi lomake sisalsi avoimesti vastattavia, tarkentavia kysymyksia.

Tietoperusta koostuu Lean-ajattelun keskeisista periaatteista ja kasitteista. Tietoperustassa
kasitellaan erityisesti asioita, jotka liittyvat hukkatyon eli mudan vahentamiseen seka toimin-
nan parantamiseen. Lisaksi tassa tyossa tarkastellaan Lean-ajattelua yrityksen johdon ja hen-

kiloston nakokulmasta.

Tutkimuksen keskeisina tuloksina saatiin selville, etta Toyota Production Systemin osaaminen
on yrityksessa melko hyvalla tasolla. Henkilosto on Toyota Production Systemiin sitoutunut ja
motivoitunut eika suuria eroja esimerkiksi osastojen, ikaryhmien tai tyosuhteen kestojen va-
lilla ollut. Yritykselle kuitenkin suositellaan, etta he pitaisivat jatkossa erilaisia koulutuksia
Toyota Production Systemista, silla sen hyodyntaminen omassa tyossa tuotti henkilostolle pai-
koin hankaluuksia. Taman opinnaytetyon avulla yhteistyokumppani sai tarpeellista tietoa
siita, miten henkilostdo on omaksunut Toyota Production Systemin. Tutkimuksen tuloksena saa-
tiin myos yritykselle kehitysehdotuksia siita, miten henkilosto saataisiin hyodyntamaan Toyota

Production Systemia viela enemman.

Asiasanat: Lean-ajattelu, Toyota Production System, Johtaminen, Hukka
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The objective of this thesis was to find out about the know-how level in Lean-thinking in
Toyota Production System (TPS) relating to the staff of Toyota Material Handling Finland. The
company exploits Lean thinking in their actions, but within the company itself there had been
no study as to what kind know-how, motivation, and commitment the staff has towards
Toyota Production System. To help with this the current thesis study was implemented. In
this thesis quantitative research was implemented which included a questionnaire which was
executed through the internet. The questionnaire was sent to all members of the organiza-
tion. In the questionnaire the Likert-scale was used and in addition the questionnaire in-

cluded some open and focused questions.

The theory base consists of Lean-thinking’s central principles and concepts. In the theory
base there were discussions related to reduced waste and improving operations. Additionally,
Lean thinking was considered in relation to the view of the management of the company and

the staff of the company.

The central results of the study were that it provided information that know-how in TPS is at
a fairly good level in the company. The staff is involved and motivated in Toyota Production
System and there were not any big differences for example between the departments, age
groups or durations of employment. For the company however it is recommended that in the
future they arrange different training in relation to TPS, because the utilization of it in their
own work caused little difficulties to the staff. By means of this thesis, the cooperation part-
ner received the necessary information about how the staff has embraced Toyota Production
System. The results of the study were that it also provided development proposals to the

company about how the staff would get to utilize TPS still more.

Keywords: Lean thinking, Toyota Production System, management, waste
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1 Johdanto

Nykyaan kilpailu markkinoilla on yha kovempaa ja sen vuoksi yritysten on kehitettava hyvia
tapoja siihen, miten menestya tassa kilpailutilanteessa. Parjatakseen kilpailussa yritysten on
mietittava omia strategioitaan ja toimintatapojaan. Yksi keino on hyodyntaa Lean-ajattelua.
Lean-ajattelussa yrityksen tuotantoprosessista poistetaan sellaiset osuudet, jotka eivat tuota
arvoa asiakkaalle ja puolestaan panostetaan toimintoihin, jotka tuovat lisaarvoa asiakkaalle.
Yrityksen tuottavuus paranee, kun prosesseista karsitaan hukkaa eli niita toimintoja, jotka ei-

vat lisaa asiakkaan arvoa. (Kouri 2010, 10.)

Monet yritykset hyodyntavat Lean-ajattelua toiminnassaan, mutta silti useinkaan ei oteta sel-
ville, kuinka hyvin henkilostdo on omaksunut Lean-ajattelun tai miten he hyodyntavat sita pai-
vittaisessa tyossaan. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten Toyota Material
Handling Finland Oy:n henkilosto on omaksunut Lean-ajattelun eli tutkimuksessa kaytettavan
termin Toyota Production Systemin (TPS). Toyota Material Handling Finland Oy (TMHFi) on
materiaalinkasittely- ja sisalogistiikkaratkaisuja tarjoava yritys ja Suomessa johtava yritys
omalla toimialallaan (Toyota Material Handling Finland Oy 2015a). Yrityksessa Toyota Produc-
tion Systemia hyodynnetaan organisaation tasosta ja tyotehtavista riippumatta (Toyota Mate-
rial Handling Finland Oy 2015b).

Taten syntyi tarve tehda aiheeseen liittyva tutkimus, jossa tutkitaan millainen osaaminen,
motivaatio ja sitoutuminen yrityksen henkilostolla on Toyota Production Systemiin. Opinnay-
tetyossa tutkitaan myos sita, onko tyosuhteen kestolla, henkilostoryhmalla, ialla, osastolla tai
kaydyilla koulutuksilla vaikutusta henkiloston TPS: n osaamiseen. Opinnaytetyon toteutusta
tukee tietoperusta, joka koostuu yleisesta Lean-ajattelua kasittelevasta kirjallisuudesta,
mutta aihe on rajattu siten, etta tietoperusta kasittelee erityisesti sita, miten Lean-ajatte-

luun keskeisesti kytkeytyvaa mudaa eli hukkaa voidaan vahentaa ja taten toimintaa parantaa.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on saada selville millaisessa tilassa yrityksen henkiloston
Toyota Production Systemin ymmarrys on ja tulisiko esimiesten ja yrityksen johdon motivoida
henkilostoa enemman sen hyodyntamiseen. Opinnaytetyon tavoitteena on myos antaa yrityk-
selle tutkimuksen tulosten perusteella mahdollisia kehittamisehdotuksia siihen, miten he voi-
sivat parantaa henkiloston sitoutumista, motivaatiota ja osaamista TPS: aa kohtaan. Yrityksen
kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa, etta henkilosto on aidosti omaksunut ja valmis sitoutumaan

yhteiseen toimintatapaan.



2  Lean-ajattelu johtamisessa

Lean on toimintaa, jossa poistetaan hukkaa prosesseista. Lean-ajattelun tavoitteena on ti-
lanne, jossa hukka on saatu kokonaan poistettua yrityksen prosesseista. (Petersson ym.
2018b, 18.) Hukalla tarkoitetaan toimintoja, jotka eivat tuo lisaarvoa tuotteeseen tai palve-
luun. (Petersson ym. 2018a, 32.) Lean-ajattelussa on myos kolme keskeista nakokulmaa, joita
ilman Lean-toiminnassa on vaikea onnistua. Ensimmainen Lean-ajattelun nakokulma on, etta
vahennetaan kaikkea hukkaa. Toinen keskeinen nakokulma on arvon lisaaminen. Kolmas nako-
kulma on puolestaan ihmisten osallistaminen toimintaan. (Bicheno & Holweg 2016, 1.)
Bicheno & Holweg (2016, 1) muistuttavat, etta kaikki nama kolme nakokulmaa tarvitaan,

jotta Lean-ajattelu onnistutaan.

Lean-ajattelussa on oleellista keskittya tekemaan niita toimintoja, jotka tuottavat asiakkaalle
arvoa. Ne toiminnot, jotka eivat tuota asiakkaalle arvoa, karsitaan pois (Kouri 2010, 7). Lean-
ajattelua voidaan hyodyntaa missa tahansa yrityksessa ja milla tahansa toimialalla. Tarkeinta
on, etta yrityksessa on tarkasti maaritellyt arvot seka periaatteet, joita koko yrityksen henki-
6st0 noudattaa. (Petersson ym. 2018a, 21.) Lean-ajattelua voidaan kuvailla myos siten, etta
tehdaan enemman, mutta vahemmalla vaivalla. Tama kuulostaa oudolta, mutta sanonnalla on
selkea tarkoitus. Talla sanonnalla tarkoitetaan, etta asiakkaisiin panostetaan, mutta resurs-
seja kuten materiaaleja ja energiaa kaytetaan vahemman. Lean-ajattelun ydinasia onkin asi-

akkaisiin panostaminen ja heidan arvostaminen. (Bicheno & Holweg 2016, 1.)

Lean-ajattelua voidaan myos kayttaa vaarin siten, etta keskitytaan ainoastaan saamaan kus-
tannuksia pienemmaksi. Lean-ajattelua ei kuitenkaan ole tarkoitettu pelkkien kustannusten
vahentamiseen, vaan sen avulla pyritaan luomaan parempia tyoolosuhteita ja osallistamaan
henkilostoa yrityksen ja tyoskentelytapojen kehittamiseen. Lean-ajattelun avulla poistetaan
hukkaa ja taten yritys pystyy keskittymaan vain merkityksellisten asioiden tekemiseen. On
kuitenkin huomioitava, etta kaikkia toimintoja ja toimintatapoja ei voida tai ei kannata pois-
taa. (Kouri 2010, 7.) Myoskaan kaikkea hukkaa ei pystyta poistamaan. Taman vuoksi hukan

poistamista kannattaa pitaa mieluummin visiona kuin paamaarana. (Petersson ym. 2018b, 18.)

Voidaan ajatella, etta Lean on yrityksen strategia, jonka avulla yrityksen tavoitteita pyritaan
saavuttamaan. Lean-ajatteluun perustuvan strategian avulla on hyva kiinnittaa huomiota nel-
jaan asiaan: yrityksen arvoihin, periaatteisiin, menetelmiin seka tyokaluihin. Arvoihin on tar-
kea kiinnittaa huomiota, silla ne kertovat hyvia nakokulmia yrityksen tavoitetilasta eli siita,

millainen yrityksen tulisi olla. Periaatteet ovat toinen keskeinen asia. Periaatteet puolestaan

antavat ohjeita siihen, miten yrityksen on ajateltava. Kolmas tarkea piirre on menetelmat.



Menetelmat kertovat niista toimintatavoista, joita yrityksen on tehtava. Neljas asia on puoles-
taan tyokalut. Tyokalut kuvastavat sita, millaisia tyokaluja yrityksen on kaytettava. Asia ei
kuitenkaan ole nain yksinkertainen, silla askettain luetellut nelja Lean-toimintastrategian
olennaista asiaa riippuvat siita toteutetaanko Lean-ajattelua kaytannossa vai abstraktilla ta-
solla. Abstraktilla tasolla keskitytaan arvoihin ja periaatteisiin, kun taas kaytannon tyossa pai-
notetaan menetelmia ja tyokaluja. Se riippuu yrityksesta, etta panostetaanko kaikkiin neljaan

asiaan vai keskitytaanko vain osaan niista. (Modig & Ahlstrom 2016, 140-141.)

Lean-ajattelussa ei voida menestya, ellei yrityksen johto ole aktiivisesti Lean-kulttuurissa mu-
kana. Koko Lean-ajattelu lahtee yrityksen johdosta, joten Lean-ajattelun menestyksellinen
toteuttaminen vaatii yrityksen johdon tuen. Lean-ajattelu keskittyy aina asiakkaaseen ja laa-
dukkaiden tuotteiden ja palveluiden valmistamiseen. Keskeista on myos tuotteiden ja palve-
luiden jatkuva parantaminen. Lean-ajattelussa menestymiseen vaikuttaa monet eri tekijat.
Vaikuttavia asioita ovat yrityksen toimintakulttuuri, tyontekijoiden sitoutuminen, johdon an-
tama tuki seka Lean-ajattelun strategia. (Alston 2017, 17-18.) Lean-ajattelussa menestyminen
on haasteellista, jos ei tiedeta asiakkaiden tarpeita ja toiveita. Lean-ajattelua hyodyntavan
yrityksen on myos jatkuvasti jaksettava parantaa toimintaa. Lean-ajattelun toteuttaminen on
tiimityota, joten kollegoiden kunnioittaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Organisaation jatkuvan
parantamisen kehittamistyohon on hyva olla strategia ja pitkaaikainen tavoite, jonka saavut-
tamista tukevat lyhyen aikavalin tavoitteet ja jo tehdyt toimenpiteet. Tarkeaa on myos se,

etta Lean-ajattelu olisi jokaisen tyontekijan tyon keskiossa. (Eaton 2013, 24.)

Mikali yrityksessa valitaan tietty henkilo johtamaan Lean-ajattelua, on henkilon valikoimisessa
oltava huolellinen. Ensinnakin Lean-johtajan on pystyttava luomaan suunnitelma Lean-ajatte-
lun toteuttamiselle. Kun suunnitelma on saatu laadittua, niin on tarkea kuvata suunnitelma
kaytannossa ja saada koko yrityksen vaki sitoutuneeksi suunnitelmaan. Pelkka pohdinta, miten
suunnitelma toimisi kaytannossa ei riita, vaan Lean-johtajan on osattava myos suunnitelman
toteuttaminen. (Wilson 2010, 89.) Lean-ajattelun onnistumiseksi on tarkeinta, etta koko hen-
kilosto jaksaa jatkuvasti kehittaa tyotaan. Olennaista on, etta kehittamistyota tehdaan yh-
dessa, koko henkiloston kanssa. (Liker & Convis 2012, 7.) Kehittamistyon pohjana on hyva olla
yrityksen johdon laatima strategia kehittamisen toteuttamiselle. Strategia pohjautuu usein
pitkalti yrityksen liiketoimintaan ja se keskittyy siihen, miten hukkaa saataisiin vahennettya
yrityksen prosesseista ja tata kautta puolestaan asiakasarvoa saataisiin lisattya. (Alston 2017,
19.)



2.1 Lean-ajattelun historiaa

Lean Production on kasite, joka tuli tunnetuksi jo vuonna 1990. Kasite mainittiin ensimmaisen
kerran kirjassa "The Machine that Changed the World” (Womack, Jones & Roos). Kyseisessa
kirjassa vertailun kohteena ovat autojen valmistajat. Kirjan ideana on eritoten verrata eri
maiden autojen valmistajia. Kyseinen teos sisaltaa tutkimuksen, jonka mukaisesti Toyota oli
kilpailijoitaan parempi usealla osa-alueella: nopeudessa, hinnassa seka laadussa. Toyotan val-
mistamat autot olivat halvempia, mutta silti laadukkaampia kuin muiden valmistajien. Tassa
kirjassa kay my0s ilmi, etta Toyotalla oli halu kehittaa toimintaa. Naiden havaintojen poh-
jalta Toyotan tuotantojarjestelma eli Toyota Production System (TPS) tuli yleiseen tietoisuu-
teen. Yleiseksi termiksi valittiin Lean. Lean-kasitteella tarkoitetaan sita, etta Toyotan tuotan-
tojarjestelman mukaisesti voidaan saada enemman aikaan, mutta silti pienemmilla resurs-
seilla. (Petersson ym. 2018a, 31.) Kouri (2010, 6) tuo esille teoksessaan ”Lean taskukirja” na-
kokulman, etta aluksi Leania hyodynnettiin vain autotuotannossa, kun taas nykypaivana ky-

seista ajattelumallia hyodynnetaan monien eri alojen toiminnassa.

Lean-ajattelun ajatellaan olevan lahtoisin Japanista Toyotalta, mutta usein Henry Fordia pi-
detaan Lean-ajattelumallin perustajana, silla han karsi kaiken mahdollisen epaolennaisen
tyon tuotantoprosessista tuotannon tehostamisen kehittamiseksi (Charron, Harrington, Voehl
& Wiggin 2015, 27). Henry Ford asui Yhdysvalloissa ja han tyoskenteli autonvalmistuksen pa-
rissa. Henry Fordin tehtaiden toiminnassa oli paljon samoja piirteita kuin Toyotan tuotanto-
jarjestelmassa: han suosi standardisointia, huolehti autojen laadukkaasta valmistuksesta, ta-
voitteli lyhyita lapimenoaikoja seka teki tyon tarkistuksia kaikissa tyovaiheissa, jotta voitaisiin
olla varmoja, etta tuotteet lahtevat laadukkaana asiakkaalle. Lisaksi Henry Ford kehitti liuku-
hihnatuotannon, mika puolestaan tarkoittaa, etta valmistusprosessissa materiaalit liikkuvat

automaattisesti tyopisteelta toiselle. (Petersson ym. 2018b, 39-41.)

Henry Fordin ohella myos Japanissa pohdittiin tehokkaampaan toimintaan tahtaavia ratkai-
suja. Naita ratkaisuja Japanissa pohti Sakichi Toyoda. Han tyoskenteli yrittajana ja teki suu-
ren saavutuksen vuonna 1896, silla han onnistui luomaan automaattisesti toimivat kangas-
puut. Nama kangaspuut olivat tekstiilialan suuri menestys. Han onnistui luomaan kangaspuihin
myos toiminnon, jonka ansiosta langan katketessa koko laite pysahtyi. Automaattinen pysay-
tys ongelman ilmetessa nimettiin jidokaksi. Jidoka on merkittava asia Lean-ajattelussa, silla

se on Toyota Production Systemin toinen peruspilari. (Modig & Ahlstrém 2016, 70.)

Sakichi Toyodan poika Kiichiro Toyoda, joka perusti Toyota Motor Corporation-yrityksen, otti

paljon vaikutteita isansa toiminnasta. Kiichiro Toyoda korosti, etta on tarkeaa loytaa



10

tuotannon kehittamiseen oikeat ja tehokkaat menetelmat. Taman ajattelun pohjalta syntyi
toinen Toyota Production Systemin peruspilari, Just-In-Time. Just-In-Time-ajattelumallilla
tahdattiin siihen, etta valmistetaan tuotteita vain sen verran kuin niille on asiakaskysyntaa ja
myos virtauksen aikaansaaminen tuotantoon oli yksi sen tavoitteista. Talla tarkoitetaan, etta
jokainen tuote virtaisi tuotantoprosessin lapi ja taten esimerkiksi varastoista paastaisiin
eroon. Virtaustehokkuuden tavoitteleminen oli Toyotalle tarkeaa niukkojen resurssien vuoksi.
(Modig & Ahlstrom 2016, 70-71.)

Vuonna 1940 tapahtui myos merkittavia asioita. Talloin Toyotan sen aikainen tehtaanjohtaja
Taiichi Ohno jasenteli tarkasti yrityksen toimintaperiaatteita ja taman pohjalta syntyi Toyota
Production System eli TPS. Lean-ajattelu perustuu Toyota Production Systemiin. (Petersson
ym.2018b, 45.) Taiichi Ohnon apuna Toyota Production Systemin rakentamisessa oli Eiji To-
yoda, joka oli siis Kiichiro Toyodan eli Toyotan perustajan serkku. He nimesivat kyseisen toi-

mintatavan Toyota Production Systemiksi. (Modig & Ahlstrom 2016, 78.)

Modig ja Ahlstrém (2016, 78) kertovat, ettd Lean Production-késite tuli tunnetuksi jo vuonna
1988 Sloan Management Review-lehdessa julkaistussa artikkelissa ”Lean tuotantojarjestelman
riemuvoitto”. Artikkelin kirjoittaja oli John Krafcik ja han todisti, etta myos pienilla tehtailla
voi parjata. Toyotalla oli pienet tehtaat pienella varastolla ja lisaksi Toyotan kayttama tek-
niikka oli hyvin yksinkertaista. Toyotan tuottavuus oli hyvalla tasolla ja lisaksi tuotteet olivat
laadukkaita. Toyotan tuotantojarjestelmaa pidettiin hauraana, mutta silti tata toimintatapaa
ei haluttu nimeta hauraaksi, koska se oli niin negatiivinen sana. Taman vuoksi talle toiminta-

tavalle paadyttiin antamaan nimeksi Lean. (Modig & Ahlstrém 2016, 78-79.)

Krafcikin ajatuksia jalostettiin pidemmalle ja han oli mukana International Motor Vehicle
Program-tutkimuksessa (IMVP). Tutkimuksessa oli asiantuntijoita ympari maailmaa. IMVP-tut-
kimukseen liittyen kirjoitettiin taman luvun alkuosassa mainittu kirja "The Machine that
Changed the World.”. Kirja valmistui vuonna 1990. Kirja kasittelee Lean-tuotantoa monipuo-
lisesti ja siina on kuvattuna Lean-ajattelun keskeisia piirteita. (Modig & Ahlstrom 2016, 78-
79.)”The Machine that Changed the World” -kirjan kirjoittivat Womack, Jones ja Roos ja li-
saksi Womack ja Jones kirjoittivat myos toisen teoksen ”Lean Thinking”. Nama kaksi teosta
ovat merkityksellisia Lean-ajattelussa, silla ne toivat Lean-termin ihmisten tietoisuuteen. (Li-
ker 2013, 15.)

Toyotan matka Lean-tuotantoon ei ollut helppo. He tavoittelivat yhta hyvaa tuottavuutta For-
din kanssa, vaikka tilanteet Amerikassa ja Japanissa olivat hyvin erilaiset. Japanissa taloudel-

linen tilanne oli siihen aikaan huono, silla he olivat juuri havinneet toisen maailmansodan,
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mutta siita huolimatta Taiichi Ohno halusi parantaa Toyotan tuottavuutta merkittavasti.
Ohnolle tuli vastaan monenlaisia ongelmia, mutta han pystyi aina ratkaisemaan eteen tulleet
ongelmat ja siten sai aikaiseksi Toyotalle uuden toimintajarjestelman. Taiichi Ohno suoritti
Lean-tuotantoon siirtymisen taysin itsenaisesti oman tiiminsa kanssa, eivatka he pyytaneet
apua esimerkiksi hallitukselta. (Liker 2013, 25.)

Vaikka osa Lean-ajattelun piirteista on lahtoisin Fordilta, niin Toyota on keksinyt parannuksia
Fordilta lahteneeseen ajattelumalliin. Toyota otti esimerkiksi kayttoon tuotantojarjestelman
lapiviemiseksi Kanban-kortit. Toyota halusi lisata myos joustavuutta. Joustavuuden lisaa-
miseksi Toyota kehitti Just-In-Time-nakokulman ja valmisti vain pienia erakokoja. Toyotalta
on lahtoisin myos Lean-ajatteluun liittyva 55-menetelma, joka perustuu siihen, etta tyot ja
tyopisteet ovat hyvin organisoituja. 55-menetelmaan syvennytaan lisaa luvussa 2.5. 55-mene-
telmaa kaytettiin yrityksissa jo ennen Toyotaa, mutta Toyota teki menetelmasta jarkevan,
yhtenaisen kokonaisuuden ja Toyotan tekemilla toimenpiteilla varmistettiin, etta menetel-

maan sisaltyvat asiat muistetaan. (Charron ym. 2015, 49.)

Lean-ajattelua on muokattu paljon vuosien varrella, mutta silti yhteys Toyotaan on edelleen
havaittavissa. Nykypaivana Leania maaritellaan monin eri tavoin: toisille se on abstrakti ajat-
telutapa sisaltaen asenteita ja periaatteita, kun taas toiset nakevat Leanin konkreettisina toi-
menpiteina kuten tyokaluina ja tyoskentelymenetelmina. Selkeaa, yhteista maaritelmaa ei
ole olemassa. Lean-sanan useat, erilaiset maaritelmat ovatkin haaste niin tutkijoille kuin
muillekin ihmisille. Useat eri maaritelmat ovat haaste, silla maaritelmissa voi olla kyse taysin
eri asioista. (Modig & Ahlstrom 2016, 84-85.)

2.2 Laadunvarmistus ja juuri oikeaan aikaan

Toyotan tuotantojarjestelman pohjalta syntyi myos Lean-periaatteita. Toyotan tuotantojar-
jestelma ajatellaan usein taloksi tai tarkemmin sanottuna temppeliksi (kuvio 1). Siihen on sel-
kea syy, miksi Lean on tarkeaa ja yksinkertaista kuvata temppelina. Temppelina kuvaaminen
tahtaa siihen, etta temppelin katossa on tavoitteet ja visio, ja katon alapuolella puolestaan
toimenpiteet, jotka kertovat miten visio ja tavoite voidaan saavuttaa. Temppelin pilarit: laa-
dunvarmistus eli Jidoka ja juuri oikeaan aikaan eli Just-In-Time muodostuvat Lean-ajattelun
periaatteista ja toimintatavoista ja tahtaavat siihen, etta naiden toimintatapojen avulla ta-
voite eli temppelin katto saavutetaan. Usein Lean-ajattelun pohjana on tasaaminen ja stan-
dardisointi, silla Lean-ajattelun periaatteita on vaikea hyodyntaa kunnolla, jos tasaamista ja
standardisointia ei huomioida. (Petersson ym. 2018b, 75-77.) Tasaamiseen ja standardisointiin

keskitytaan lisaa seuraavassa luvussa.
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Kuvio 1: Lean-malli temppelimuodossa (mukaillen Petersson ym. 2018b, 77.)

Lean-ajattelussa on olennaista varmistaa tuotteiden laatu. Tasta huolehtii Jidoka, joka sijait-
see Lean-temppelissa oikealla puolella. Jidoka huolehtii paitsi siita, etta laatu on hyvaa jo
alusta alkaen, niin siina samalla jidoka huolehtii, etta tuotanto seisahtuu, kun virhe havai-
taan. (Petersson ym. 2018a, 47.) Automaattinen pysaytys on tarkea osa tuotantoprosessia,
silla sita enemman ongelmia aiheutuu mita pidemmalle laitteiston vika paasee etenemaan.
Kun laitteisto pysahtyy automaattisesti vian tullessa, niin tyontekija paasee heti korjaamaan
ongelman ja valtetaan suuremmat vahingot. (Liker 2013, 129.) Jidokassa tarkeaa on myos se,
etta koko organisaatiolla on halu ja kyky oppia. Tama perustuu siihen, etta mikali vikoja ha-
vaitaan, niin olisi tarkeaa, etta koko organisaation henkilostolla olisi kiinnostusta etsia vikaa
ja miettia ratkaisua siihen eli kiinnostuttaisiin asioiden syy-seuraussuhteista ja taman avulla
opittaisiin uutta. Talloin pystyttaisiin kehittamaan yrityksen toimintaa yha paremmaksi. Ji-
doka muodostuu kahdesta periaatteesta: sisaanrakennetusta laadusta seka periaatteesta, joka

varmistaa, etta kone pysahtyy virheen tullessa. (Petersson ym. 2018b, 88.)

Sisaanrakennetussa laadussa olennaista on, etta tuotantoprosessissa pystytaan luomaan sellai-
nen tuote, joka on laadukas. Taman vuoksi on erityisen tarkeaa kiinnittaa huomiota tuotteen
laatuun tuotantoprosessin kaikissa vaiheissa ja varmistaa, etta tuotantoprosessin alusta asti
asiat tehdaan oikealla tavalla. Hyvaan laatuun tahtaavan tyoskentelyn perusedellytys on se,

etta asiakkaiden toiveet tiedetaan tarkasti. Jos asiakastarpeita ei ole tarkasti maaritelty, niin
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on mahdotonta luoda tuote, joka vastaa asiakkaan tarpeisiin. Taman vuoksi asiakastarpeen
seka asiakkaan maarittely on tarkea tehda ennen kuin tuotteen valmistusprosessia aloitetaan.
Asiakastarpeen maarittelyn ohella tyontekijoille on kerrottava oikeat tyotavat. Olennaista on,
etta tyontekijat ovat patevia tyohon ja heilla on siihen tarvittavat kyvyt ja taidot. Tyonteki-
joille tulisi antaa tarkat ohjeet, jotta heidan on mahdotonta tehda tyossa virheita. Tata kut-

sutaan japaniksi termilla Poka Yoke. (Petersson ym. 2018b, 88-90.)

Toinen jidokan tarkea periaate on: pysayta virheen esiintyessa. Sen paatarkoituksena on py-
sayttaa koko tuotantolinja, kun siihen tulee jokin ongelma tai vika. On tarkeaa saada esimer-
kiksi virheellisesti toimiva kone pysaytetyksi, mutta sen ohella on mietittava keinoja, miten
koneen saa korjattua, jotta sama vika ei toistu enaa jatkossa. On huomioitava, etta vian voi
saada korjattua nopeasti, mutta on tarkeaa saada selville juurisyy eli mista vika johtuu. Juuri-
syyn selvittaminen on tarkeaa, silla silloin vika saadaan todennakoisesti korjattua pidemmaksi
ajaksi, kun vika ei valittomasti korjaamisen jalkeen toistu. (Roser 2018.) On hyva muistaa,
etta aina virhe ei ole laatuvirhe, vaan virhe voi olla esimerkiksi se, ettei aikataulussa pysyta.
Aikatauluvirheisiin on tarkeaa puuttua ajoissa, silla aikataulun viivastyminen on yritykselle
hukkaa. Taten aikatauluvirheita minimoimalla saadaan myos tuottavuutta parannettua. Jido-
kan tavoitteena on, etta asiakas saa laadukkaat tuotteet, joissa ei ole virheita. Taman tavoit-
teen saavuttamiseksi jidokan kahden periaatteen on toimittava yhdessa. (Petersson ym.
2018b, 97.)

Lean-temppelin vasen puoli muodostuu JIT-ajattelusta, mika on lyhenne sanoista Just-In-Time
eli suomennettuna juuri oikeaan aikaan (Petersson ym. 2018a, 47). Just-In-Time on Lean-ajat-
telun keskeinen kasite, silla Lean tahtaa siihen, etta valmistetaan tuotteita vain sen verran,
kun niille on kysyntaa. Tasta on kyse, kun puhutaan JIT-ajattelusta, silla se keskittyy siihen,
etta tuotteita valmistetaan vain sen verran kuin on tarve ja juuri siihen aikaan, kun tuotteille
on tarvetta. Tarve muodostuu siita, kuinka paljon tuotteelle on kysyntaa asiakkaiden keskuu-
dessa. (Logistiikan maailma 2020.) JIT-ajatteluun perustuvassa tuotannossa tehdaan vain pie-
nia eria tuotteita, jolloin varmistetaan se, ettei synny ylituotantoa ja kaikki tavarat mitka
valmistetaan, saadaan myos myytya. JIT-tuotannolle ominaista on myos lyhyet toimitusaika-

taulut pienien erakokojen vuoksi. (Myerson 2019, 69.)

JIT- ajattelussa on muutamia peruspiirteita, joista ajattelu muodostuu. Takt, jatkuva virtaus
seka imuohjaus ovat JIT-ajattelun perustana. Takt maarittaa tahdin, jotta yritys pystyy toimi-
maan tahdissa, joka vastaa asiakaskysyntaa. Takt siis kuvaa yrityksen asiakastarpeita. Takt
liittyy olennaisesti tahtiaikaan. Tahtiaika maarittaa sen, missa ajassa tehtava on saatava suo-

ritetuksi, jotta saadaan asiakastyytyvaisyytta. (Petersson ym. 2018b, 99.)
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Jatkuva virtaus keskittyy siihen, etta tuotteet seka materiaalit liilkkuvat koko ajan eteenpain
ja saavat taten jatkuvasti lisaa arvoa. Jatkuvassa virtauksessa on olennaista vahentaa tuot-
teen pysahdysaikoja, silla siten yrityksen virtaustehokkuus kasvaa. Pysahdykset ovat hukkaa,
silla ne laittavat ihmiset odottamaan eivatka taten kasvata tuotteen arvoa. On myos huomioi-
tava, etta mikali tuotteita ei kuljeteta saannollisesti, niin mahdolliset tuotevirheet saatetaan
huomata liian myohaan, jolloin niiden korjaaminen on hankalaa ja taten aiheutuu kustannuk-
sia yritykselle. Odottavat tuotteet vaativat myos sailytystilan ja talloin varastoinnista aiheu-
tuu hukkaa. (Petersson ym. 2018b, 110.)

Imuohjaus keskittyy materiaalivirran seurantaan. Materiaalivirta on olennaista Lean- ajatte-
lussa, silla se pohjautuu asiakaskysyntaan. Imuohjauksen vastakohtana voidaan pitaa tyonto-
ohjausta. Imuohjauksessa vaiheet liittyvat keskeisesti toisiinsa ja seuraava vaihe ottaa vaikut-
teita ja materiaaleja edelliselta vaiheelta. Imuohjauksessa valmistusprosessi etenee tilauk-
sien mukaisesti. Tilaus voi olla joko valmistusprosessin seuraava vaihe tai asiakkaan tarve
tuotteelle. Tyontoohjauksessa puolestaan on etukateen tehty suunnitelma, jonka mukaisesti
suoritetaan koko valmistusprosessi. Lean-ajattelussa varastoja pidetaan hukkana, joten niita
pyritaan vahentamaan, tahan tahtaa myos imuohjaus. (Logistiikan Maailma 2020.) Imuohjauk-
sella pyritaan vahentamaan myos yhta keskeista hukkaa, nimittain ylituotantoa (Kouri 2010,
22).

Imuohjauksen toteuttamisessa hyodynnetaan usein Kanban-kortteja. Kanban-sana tulee Japa-
nista ja suomennettuna se viittaa korttiin tai johonkin visuaaliseen asiaan. Kanban-korteissa
on kyse siita, etta tuotteita saa valmistaa ainoastaan korttia vastaan kortissa olevien ohjeiden
mukaisesti. (Petersson ym. 2018b, 115.) Kanban-kortit ovat hyodyllisia, kun tarkastellaan tuo-
tannossa olevia tuotteita seka varastoa. Korttien maara nimittain vaikuttaa siihen kuinka pal-
jon yrityksessa on keskeneraista tuotantoa. Keskenerainen tuotanto pienenee, kun kortteja
otetaan pois ja se puolestaan kasvaa, kun kortteja lisataan. (Logistiikan Maailma 2020.)
Imuohjauksesta on runsaasti hyotya yritykselle, silla sen avulla varastoja seka lapaisyaikoja
saadaan pienennettya. Imuohjauksella yrityksen tuotantoprosessia saadaan myos selkeam-
maksi seka joustavammaksi. Yksi keskeinen etu imuohjauksessa on se, etta se tekee yrityksen

toiminnasta asiakaskeskeisempaa. (Kouri 2010, 23.)
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2.3 Standardisointi ja tasaaminen

Jo aikaisemmassa kappaleessa kuvaillun Lean-temppelin pohja koostuu kahdesta kasitteesta:
tasaamisesta seka standardisoinnista. Jokaisessa tyossa tarvitaan ohjeet, miten tehtava tulee
suorittaa. Tahan pyrkii standardisointi. Standardi puolestaan on ohje tyon suorittamiseen.
(Petersson ym. 2018b, 78.) Standardisointi on tarkeaa, silla toimintaa on vaikea lahtea kehit-
tamaan, jos tyontekijat toimivat eri tavoin. Standardisoinnissa annetaan tyontekijoille tyooh-
jeita, mutta sen tarkoituksena ei ole se, etteivatko tyontekijat voisi itse vaikuttaa tyohonsa
ja olla oma-aloitteisia. (Kouri 2010, 16.) Standardisoinnin merkitys korostuu silloin, kun tyossa
havaitaan jokin virhe, vaikka on toimittu yrityksen asettamien standardien mukaisesti. Talloin

kyseeseen tulee standardien miettiminen uudelleen. (Liker 2010, 143.)

Standardit voivat olla erilaisia ja toimia yrityksen eri tasoilla. Bicheno & Holweg (2016, 144)
tuovat esille kolme erilaista nakokulmaa siihen, miten standardit nakyvat yrityksen arjessa.
Yksi esimerkki standardista on niin kutsuttu hallinnon standardi. Hallinnon standardi antaa oh-
jeet esimerkiksi tyopaikan kokouksiin, viestintaan seka budjettiin. Toinen esimerkki standar-
dista on se, miten yritys voi johtaa standardoitua tyota. Tassa tarkeaa on luoda yritykseen ru-
tiineja, jotka edellyttavat erilaisia tehtavia seka niiden tarkistuksia saannollisin valiajoin.
Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta johdon tasolla asia toteutetaan neljannesvuo-
sittain, paallikkotasolla kerran kuukaudessa ja tiiminvetajatasolla joka paiva. Tiimin jasenet
tekevat puolestaan raportin ongelmista joka aamu. Kolmas kirjassa esille tuotu nakokulma on,
etta yritykseen on luotava kulttuuri, joka pyrkii standardisoimiseen. Tassa tarkeaa on luoda jo
alussa mainittuja hallinnon standardeja, silla niiden avulla yritykseen voidaan luoda standar-
disoinnin kulttuuria. (Bicheno & Holweg 2016, 144.)

Yrityksen hallinto voi myos paattaa, etta pidetaan saannollisesti kokouksia siita, miten tyo-
tehtavia voidaan parantaa tai tyonteon ongelmista keskustellaan esimerkiksi joka paiva ennen
toiden aloittamista. Tyonantajan on tarkea huolehtia, etta standardit lahtevat yrityksen yla-
tasolta liikkeelle kulkeutuen alemmas yrityksen jokaiselle tasolle. Tyonantajan on katsottava
ymparilleen ja tarkkailtava suorittavatko tyontekijat tyonsa yrityksen standardien mukaisella,
hyvaksyttavalla tavalla. On hyva muistaa, etta silloin, kun tyonantaja ei valita miten tyonteki-
jat tyonsa hoitavat, niin tuotteiden laatu seka yrityksen kulttuuri alkavat hiipua pikkuhiljaa
alaspain. (Bicheno & Holweg 2016, 144-145.)

Standardisointi on olennainen asia hukan vahentamisessa. Hukkaa on vaikea vahentaa, jos
tyontekijat toimivat eri tavoin eli vastoin yrityksen standardeja. Standardisoinnilla saadaan

tyontekijoissa aikaan myos oppimisen halua, silla standardien mukaisesti yrityksissa toimitaan
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parhaan mahdollisen tyoskentelytavan mukaisesti ja tyontekijat paasevat osalliseksi siihen.
Mikali yrityksessa toimitaan standardien mukaisesti, niin poikkeamien havaitseminen on help-
poa ja taten yksittaiset tyontekijat, jotka eivat toimi standardien mukaisesti on helppo poi-
mia. Tama puolestaan johtaa siihen, etta tyontekijoita voidaan kouluttaa patevimmiksi. (Pe-
tersson ym. 2018b, 129-131.) On myos muistettava, etta tyontekijat eivat pysty oppimaan
tyota pelkan ohjekansion avulla, vaan selkeiden tyoohjeiden ohella tyontekijat tarvitsevat

kunnon koulutuksen tyohon ja ohjeisiin. (Bicheno & Holweg 2016, 143.)

Jatkuva parantaminen on Lean-ajattelun olennainen osa-alue, mutta jatkuvaa parantamista
on vaikea toteuttaa ilman toiden standardisointia. Standardisointi on myos olennainen osa
Lean-ajattelua, kun tarkastellaan tyon laatua. Mikali vikoja ja virheita tapahtuu, niin on tar-
keaa, etta esimies kay tehdyn prosessin kaikki tyovaiheet lapi tyontekijan kanssa. Tyontekija
nayttaa esimiehelle, miten han toimi tilanteessa, jossa virhe tapahtui ja siten voidaan ha-
vaita, onko tyontekija toiminut standardien mukaisesti. Standardisointi on tarkeaa myos sen
vuoksi, etta voidaan varmistaa, tyoskennellaanko yrityksessa yhdenmukaisesti. (Liker 2013,
142-143.)

Mikali tyoprosessissa havaitaan virhe, on tarkeaa lahtea liikkeelle siita lahtokohdasta, etta
onko kyseiseen tyoprosessin vaiheeseen olemassa standardia. Mikali standardia ei tyohon viela
ole, on sellainen tarkea siihen luoda. Standardin luominen on tarkea prosessi, silla standardin
puuttuminen aiheuttaa virheen toistumisen. Tyontekijat eivat aina noudata standardeja ja
mikali tallaista toimintaa havaitaan, on tyontekijoille tarkea pitaa koulutusta ja puhuttelua
standardien noudattamisen tarkeydesta. Tyonantajan on tarkea muistaa, etta tallaisissa tilan-
teissa keskitytaan tyontekijan tyon tekemiseen, eika siihen millainen tyontekija itsessaan on.
Jatkuvan parantamisen ajattelumalli karsii, jos tyontekijaa itsessaan kyseenalaistetaan, silla
silloin poikkeamia ja virheita ei enaa uskalleta tuoda tyonantajan tietoon. (Petersson ym.
2018c, 84-85.)

Onnistuakseen standardisoinnissa on otettava muutamia perusasioita huomioon. Olennaista on
loytaa tasapaino sen valille, etta tyontekijoilla on valtaa tehda itse paatoksia, mutta siina sa-
malla tyontekijoilla on myos ohjeet siihen, miten tehtava pitaisi suorittaa. Tarkeinta on se,
miten standardit on kirjoitettu ja miten tyontekijat suhtautuvat yrityksessa vallitseviin stan-
dardeihin. Standardien on tarkeaa olla tarkkoja, silla niiden on oltava hyvia ohjeita tyohon,
mutta siina samalla standardeissa on oltava joustovaraa. Liian tiukat standardit eivat motivoi
tyontekijoita ja talloin syntyy helposti erimielisyytta tyontekijoiden ja tyonjohdon valille.
Tyontekijoiden motivaation yllapitamiseksi on tarkeaa, etta tyontekijat voivat parantaa stan-

dardeja seka lisata niihin omia ideoitaan. (Liker 2013, 148.)
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Standardisoinnin ohella myos tyomaaran tasaaminen on tarkeaa: onhan se toinen Lean-temp-
pelin perustuksissa sijaitsevista asioista. Tuotannon tasoittaminen pyrkii siihen, etta valmis-
tettavat erat ovat pienia, mutta saannollisia ja tuotteita valmistetaan vain asiakkaiden kysyn-
nan ja tarpeiden mukaisesti. Pienien erien valmistaminen on jarkevaa, koska silloin ei synny

varastoja. Tuotannon tasoittamisessa on kyse siita, ettei tuoteta sarjatuotannolla monia sa-

manlaisia tuotteita, vaan tehdaan asiakaskysynnan mukaisia tuotteita pienissa erissa, mutta

silti saannollisesti. (Kouri 2010, 19.)

Kuvio 2: Tuotannon tasoittamisen hyodyt yrityksen nakokulmasta, asiakkaiden nakokulmasta

seka toimittajien ja alihankkijoiden nakokulmasta (perustuu lahteeseen Kouri 2010, 18.)

Tuotannon tasoittaminen vaikuttaa yritykseen, asiakkaisiin seka toimittajiin ja alihankkijoihin
(kuvio 2). Yritykselle tuotannon tasoittamisen hyotyja ovat tyovoiman tarpeen tasoittuminen,

koneiden tasaisempi kuormitus, materiaalin kulutuksen tasoittuminen seka varastojen pienen-
tyminen. Asiakkaille tuotannon tasoittaminen puolestaan nakyy siten, etta yrityksen tuotanto

on joustavampaa kuin aiemmin ja tuotanto vastaa asiakkaan tarpeita, silla yritys raataloi tuo-
tantonsa asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaan. Toimittajien ja alihankkijoiden nakokul-
masta puolestaan tuotannon tasoittaminen nakyy siina, etta yritys pystyy ohjaamaan toimitta-

jia seka alihankkijoita paremmin. (Kouri 2010, 18.)

Tuotannon tasoittaminen nakyy tyontekijoiden arjessa monella tavalla. Tyontekijoiden on
muokattava koneiden asetuksia useammin, mika puolestaan aiheuttaa sen, etta asetusteknii-
koita seka asetusaikoja on koulutettava tyontekijoille. Tyontekijoille on kuitenkin myos hyo-
tya tuotannon tasoittamisesta. Tuotannon tasoitus tuo tyohon vaihtelevuutta, kun useita, sa-
manlaisia tuotteita ei valmisteta sarjatuotannolla. Tuotannon tasoittaminen myos tasaa tyon-

tekijoiden tyotahtia seka tuo vakautta ja systemaattisuutta tuotantoon. Yksi tarkea hyoty
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tuotannon tasoittamisesta on myos turhan saatamisen vaheneminen seka suunnitelmien pa-

rempi toteutuminen. (Kouri 2010, 19.)
2.4  Hukka eli muda

Hukka eli japaniksi muda on Lean-ajattelussa tarkea kasite. Leanissa keskeista on toiminnan
parantaminen, mutta toimintaa on vaikea parantaa, mikali ei tiedeta mita yrityksen toimin-
toja voitaisiin parantaa. Yrityksen on siis saatava selville, mika tuottaa yritykselle seka asiak-
kaalle arvoa ja mika puolestaan ei tuota arvoa kenellekaan. Arvoa tuottamatonta tyota kutsu-
taan hukaksi. (Petersson ym. 2018b, 151.) Sellaiset tyotehtavat ovat arvoa tuottavia, jotka
tyostavat raaka-aineita sellaiseksi, etta ne vastaavat asiakkaan toiveita ja tarpeita. Arvoa
tuottamattomat tyot puolestaan vievat aikaa, resursseja seka tilaa, mutta eivat lisaa tuotteen
tai palvelun arvoa asiakkaan nakokulmasta. (Charron ym. 2015, 161.) Kourin (2010, 10) mu-
kaan hukan poistaminen on tarkeaa sen vuoksi, etta hukkia poistamalla yrityksen tuottavuutta
saadaan parannettua, silla hukat vievat tyonteosta tehokkuutta. Hukkia karsimalla saadaan

tuottavuus kasvuun seka tuotteiden laatu paremmaksi. (Kouri 2010, 10.)

Womack ja Jones toivat esille teoksissaan kaksi erilaista hukkatyyppia. Ensimmainen hukan
laji on sellaista, joka on valttamatonta tuotteen valmistukselle, vaikka se ei tuo lisaarvoa asi-
akkaalle tai tuotteeseen. Tyypin 1 hukasta on kuitenkin hyotya yrityksen johdolle seka sidos-
ryhmille muttei niinkaan asiakkaille tai yrityksen osakkeenomistajille. Tata hukkatyyppia pys-
tyisi vahentamaan yksinkertaistamalla tyoprosesseja. Tyypin 1 hukkaa on helppo lisata proses-
seihin, mutta siita on vaikea paasta eroon. Taman vuoksi jokaisen yrityksen tulisi keskittya sii-
hen, miten tata hukkaa saataisiin estettya. Tyypin 2 hukka on puolestaan taysin pelkkaa huk-
kaa, se ei siis tuota arvoa kenellekaan. Taman hukan karsiminen on taten erittain tarkeaa yri-
tykselle. Tata toista hukkatyyppia tulee usein yritykseen huolimattomuuden seurauksena.
(Bicheno & Holweg 2016, 17.)

Tyypin 1 ja tyypin 2- hukkajaottelun lisaksi hukkaa voidaan jaotella myos toisella tavalla japa-
nilaisten termien mukaisesti. Talloin hukka jaetaan kolmeen luokkaan, jotka ovat: muda,
mura ja muri (kuvio 3). Mudalla tarkoitetaan yleisesti sita kaikkea hukkaa, mika ei tuota arvoa
kenellekaan. Mudaa kutsutaan suomen kielella siis yleisnimella hukka tai arvoa lisaamaton
tyo. On luonnollista, etta yritykset pyrkivat tasta eroon, silla se aiheuttaa pelkkia kuluja yri-
tykselle seka kasvattaa tuotteiden lapimenoaikoja ja virheiden maaraa. Hukka on jaoteltu
seitsemaan erilaiseen ryhmaan. (Eaton 2013, 35.) Likerin (2013, 28) mukaan on olemassa kui-
tenkin myos kahdeksas hukkatyyppi. Hukkatyyppeja tarkastellaan lisaa myohemmin tassa lu-

vussa.
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Mura on yksi hukan laji ja se kuvaa epatasaisuutta. Epatasaisuudella kuvataan sita, etta toita
ei ole tasaista maaraa, vaan valilla toita on jopa liiaksi, kun taas valilla toita voisi olla enem-
man. Epatasaisuutta voi aiheutua esimerkiksi huonon tuotantoaikataulun myota tai yrityksen
sisaisien syiden takia kuten laitteiden rikkoutumisten vuoksi. Mura liittyy olennaisesti mu-
daan, silla mura aiheuttaa yrityksen prosesseihin mudaa. (Liker 2013, 114.) Epatasaisuutta on
tarkea karsia tyoprosesseista ja sita karsitaankin usein esimerkiksi heijunkan eli tasoitetun

tuotannon avulla. (Eaton 2013, 35.)

Kolmas hukan laji, muri, tarkoittaa puolestaan ylikuormitusta. Toyota Production Systemin
mukaan ylikuormituksen voi liittaa tilanteisiin, joissa ihmiset, materiaalit tai laitteet asete-
taan kohtuuttomaan stressiin. Tama nakyy esimerkiksi siten, etta laitetaan ihmiset kanta-
maan painavia kuormia tai annetaan ihmisille enemman toita kuin heilla on kapasiteettia ja
aikaa tehtavia suorittaa. Laitteiden kohdalla ylikuormitus nakyy siten, etta tehdaan laitteilla
enemman toita kuin niilla on suunniteltu tehtavan. Muria torjutaan esimerkiksi standardoidun
tyon ja tahtiajan avulla. Mudasta, murasta ja murista, muda lienee se kaikille tutuin ja siihen
usein keskitytaankin Lean-ajattelussa eniten. On kuitenkin hyva muistaa, etta tyoprosessien
parantamisessa taytyy keskittya naiden kaikkien kolmen hukan tyypin poistamiseen. (Eaton
2013, 35-36.)

e Arvoa lisdamaton e Epdtasapaino e |hmisten,
tyo tuotantoprosessissa materiaalien ja
e 7+1 hukkaa e Poistetaan laitteiden
tasoitetun ylikuormitus
tuotannon eli * Poistetaan
heijunkan avulla standardoidun tyon
ja tahtiajan avulla

Kuvio 3: Muda, mura ja muri (perustuu lahteeseen Eaton 2013, 34-36.)

Mudaa, muraa ja muria voidaan kutsua toisellakin nimella, 3 M. Lean-ajattelussa on kuitenkin
myos 4 M-ajattelutapa, joka kuvaa erilaisia hukan muotoja. 4 M- mallin nelja hukkaa ovat:
materiaali (material), mies (man), kone (machine) ja menetelma (method). Materiaaliin liitty-
via hukkia ovat poikkeavat raaka-aineet ja keskeneraiseksi jaaneet tuotteet. Keskeisia ongel-
mia materiaaliin liittyen ovat lisaksi materiaalin huono laatu, inventaario seka materiaalien

kuljetus. Nama eivat tuota asiakkaalle arvoa ja ovat siksi hukkaa. Mieheen eli tyontekijaan
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liittyvia hukkia ovat kaveleminen, odotusaika, erilaisten tyokalujen ja materiaalien etsinta
seka kehon turha liike. Koneeseen liittyvia hukkia ovat rikkoutumiset, asetukset ja saadot, py-
sahdykset, alennettu nopeus, kaynnistysongelmat ja tuotannon epajohdonmukaisuudet. Mene-
telmaan liittyvia hukkia ovat puolestaan kaikki ne tyoskentelymenetelmat, jotka aiheuttavat
hukkaa. Tallainen voi olla esimerkiksi vaara aikataulu, vaaranlainen varastonhallinta tai vaa-
rat kayttoohjeet koneeseen. 4 M-mallista on jalostettu myos 5 M-malli, johon on lisatty mot-
her nature eli sanatarkasti suomennettuna luontoaiti. Luontoaitiin kuuluvia asioita ovat mm.

ilman lampotila seka kosteus. (Chiarini 2013, 18-19.)

Kuten jo mudan, muran ja murin yhteydessa kavi ilmi, niin muda voidaan jakaa kahdeksaan
erilaiseen hukkatyyppiin (taulukko 1). Usein naista hukista puhutaan termilla 7+1 hukkaa.
Ensimmaiset seitseman hukkaa ovat lahtoisin Japanista Toyotalta ja yksi hukka lisattiin listaan
Lansimaissa. Tama lisatty hukka keskittyy siihen, kuinka tarkeaa tyontekijoiden osuus ja
toiminta on yritykselle. Ensimmainen tarkasteltava hukka on odottelu. Odottelussa on kyse
siita, etta tyota ei voida jatkaa, kun ei ole tarvittavia valineita tai materiaaleja tyon
jatkamiseen. Odottelua voi aiheutua myos siita, kun esimerkiksi tyoohjeet puuttuvat ja talloin
tyon jatkaminen on haasteellista. Tyoymparistossa myohassa tulevia kollegoita voi joutua
odottelemaan ja siita aiheutuu helposti kitkaa tyontekijoiden valille. (Petersson ym. 2018b,
152-153.)

Erilaisten koneiden hajoaminen on yksi viivastysten syy (Kouri 2010, 10). Koneiden
hajoaminen aiheuttaa helposti ongelmia, koska niihin on vaikea varautua. Odottelu aiheuttaa
tehtaalla keskenerainen esimerkiksi materiaalin odottamisen vuoksi, niin myos asiakas joutuu
odottelemaan valmista tuotettaan. (Charron ym. 2015, 180.) Odottelua on vaikea saada
karsittua kokonaan pois tuotantoprosessista, mutta odottelun vahentamisen on hyva olla
yrityksen yhtena tavoitteena. (Bicheno & Holweg 2016, 19.) Odottamisen poistamiseksi on
tarkeaa tunnistaa ne vaiheet, joissa odottamista esiintyy. Tahan kannattaa laatia jonkinlainen
tarkistuslista, jossa kay lapi tuotantoprosessin vaiheita ja pohtii onko kussakin vaiheessa
odottelua. Tarkistuslistassa voi esimerkiksi miettia tyon aikataulua, tyon maaraa,

materiaalien laatua seka materiaalien maaraa. (Charron ym. 2015, 182-183.)

Toinen tarkasteltava hukka on tarpeeton kuljettaminen. On luonnollista, etta tuotteen
kuljetus ei ole asia, josta asiakas olisi valmis maksamaan lisaa ja sen vuoksi tarpeeton
kuljettaminen on luettavissa hukaksi. Tarpeetonta kuljettamista ei ole kuitenkaan tuotteen
toimitus asiakkaalle, vaan yrityksen sisalla tapahtuvat tuotteen siirtelyt. Yrityksissa on

havainnoitava ymparistoa ja mietittava onko tuotteen siirtely valttamatonta. Usein tyopiste
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voidaan jarjestaa siten, etta tuotteet liikkuvat mahdollisimman joustavasti ja tahan jokaisen
yrityksen olisi kiinnitettava huomiota. (Petersson ym. 2018b, 154.) Kuljettaminenkin on
hukka, joka on vaikea saada kokonaan poistettua, mutta sen vahentamiseen on kiinnitettava
aktiivisesti huomiota (Bicheno & Holweg 2016, 19). Tarpeeton kuljettaminen ei muodostu
pelkasta tuotteiden tai materiaalien kuljettamisesta, vaan siihen liittyy myos informaation ja
tietojen valittaminen eteenpain. Tahan voidaan sisallyttaa esimerkiksi se, etta tyopaikalla
kaytetaan useita erilaisia tietojarjestelmia ja tyopaivan aikana on kirjauduttava niihin sisalle

ja ulos useita kertoja. (Petersson ym. 2018b, 154.)

Kolmas tarkasteltava hukka on tuotteen ylikasittely. Ylikasittelyssa on kyse siita, etta tehdaan
enemman kuin asiakas on valmis maksamaan. Tehdaan siis esimerkiksi laadukkaampi tuote
kuin asiakas on edellyttanyt tai toivonut saavansa. Tuskin kukaan asiakas on pahoillaan
saadessaan laadukkaan tuotteen, mutta tosiasia on, etta mitaan ylimaaraista asiakas ei voi
saada ilmaiseksi. Asiakas siis joutuu maksamaan ylimaaraisesta tyosta, jota han ei yritykselta
edellyttanyt. Yrityksissa ylikasittelya voi aiheutua myos siita, kun useat tyontekijat hoitavat
samaa asiaa eli esimerkiksi jokin sopimus tallennetaan ja arkistoidaan monen tyontekijan
toimesta. (Petersson ym. 2018b, 155-156.) Tuotteen ylikasittelyssa voi olla kyse myos siita,
etta tyontekijalla on ollut kaytossaan esimerkiksi hajonnut tyokalu, jonka seurauksena
tuotteesta on tullut virheellinen (Liker 2013, 29).

Neljas tarkasteltava hukka on tarpeettomat varastot. Voisi ajatella, etta on yrityksen etu
mikali varastot ovat suuria, mutta nain ei kuitenkaan ole. Varasto koostuu valmiista
tuotteista, keskeneraisista tuotteista seka raaka-aineista. Ongelmana varastossa on se, etta
kaikkia edella mainittuja asioita on siella liikaa, josta aiheutuu ongelmia. Pienet lapimenoajat
ovat yritykselle etu, mutta varastot pidentavat lapimenoaikoja ja ovat haittatekija jo siinakin
mielessa. Varastoissa usein myos lojuu vanhoja tuotteita, jotka voivat olla vahingoittuneita,
jonka vuoksi niita on vaikea saada enaa myytya. (Liker 2013, 29.) Varastoista aiheutuu siis
runsaasti kustannuksia ja siksi ne ovat yritykselle harmillisia. Varastot myos tekevat
ongelmista nakymattomia. (Kouri 2010, 11) Varastoihin liittyvia ongelmia ovat myos
tuotannon epatasapainoisuus, alihankkijoilta myohassa tulevat toimitukset seka tuotteiden
virheet (Liker 2013, 29). Varastot tarvitsevat lisaksi paljon ylimaaraista tilaa (Charron ym.
2015, 169).

Viides tarkasteltava hukka on tarpeeton liike. Tarpeettomaan liikkeeseen kuuluu kaikki
sellainen litke, joka ei tuo lisaarvoa tuotteeseen. Tallaista liiketta voi olla esimerkiksi
tyovalineiden etsiminen. Kaikki turha kavely lasketaan myos hukaksi. (Liker 2013, 29.) Tarkein

keino tarpeettoman liikkeen estamiseen on ihmisen ja koneen voimavarojen yhdistaminen.
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Tehdaan siis kaikki mika pystytaan koneiden avulla, jolloin ihmisen ei tarvitse kantaa
tuotteita tyopisteelta toiselle. (Charron ym. 2015, 184.) Tarpeeton liike on haitallista myos
sen vuoksi, etta siita voi aiheutua tyontekijoille terveys- ja turvallisuusriskeja (Bicheno &
Holweg 2016, 19). Tarpeeton liike voi edesauttaa tyotapaturmien syntymista, kun tyontekijat
joutuvat kurottelemaan tuotteita korkealta. Tyotapaturma on haitallinen seka tyontekijalle
etta tyonantajalle. Tyonantajalle tyotapaturmasta aiheutuu suuria taloudellisia menetyksia ja
sen lisaksi yrityksen maine houkuttelevana tyonantajana voi olla vaarassa. (Petersson ym.
2018b, 158.) Tarpeetonta liitketta pyritaan vahentamaan esimerkiksi 55-menetelman avulla

(Bicheno & Holweg 2016, 19). 55-menetelmaan perehdytaan seuraavassa luvussa.

Kuudes tarkasteltava hukka on virheelliset tuotteet. Virheelliset tuotteet ovat kerran
valmistuneita tuotteita, joiden virheita joudutaan jalkikateen korjaamaan. Korjauksesta
aiheutuu lisatyota, joka on hukkaa. Virheet ovat yritykselle kalliita ja ne pidentavat yrityksen
lapimenoaikoja. Virheellisten tuotteiden syntyyn on monia eri syita. Ne voivat syntya
esimerkiksi puutteellisten tilaustietojen vuoksi. Tilaustiedoissa voi olla myos virheita, jolloin
luonnollisesti myos tuotteesta tulee virheellinen. (Petersson ym. 2018b, 159.) Virheellisten
tuotteiden syyna voi olla myos se, etta asiakkaan toiveita ei ole joko kuunneltu tai
ymmarretty tarpeeksi hyvin. Virheet voivat aiheutua myos materiaaleista. Huonoista
materiaaleista on vaikea saada aikaan laadukasta tuotetta. (Charron ym. 2015, 173.)
Virheellinen tuote voi kostautua yritykselle myos pidemmalla aikavalilla, silla siita aiheutuu

luonnollisesti asiakkaalle tyytymattomyytta (Kouri 2010, 10).

Seitsemas tarkasteltava hukka on ylituotanto. Ylituotannossa tehdaan tuotteita enemman kuin
niille on asiakaskysyntaa (Petersson ym. 2018b, 160.) Ylituotantoa aiheutuu tyypillisesti siita,
kun tuotteita tehdaan varastoon silta varalta, etta tuotteita on saatavilla jos niille tulee
yhtakkia kova asiakaskysynta (Bicheno & Holweg 2016, 19). Ylituotanto on yksi
merkittavimmista hukista, mita yrityksessa voi olla, silla ylituotanto aiheuttaa myos muita
hukkia. Kun tuotteita tehdaan enemman kuin asiakkaat niita ostavat, niin syntyy tarvetta

varastoida tuotteita, mista aiheutuu yritykselle hukkaa. (Kouri 2010, 10.)

Varastoinnin tarve johtaa puolestaan tuotteiden ylimaaraiseen kuljetteluun ja siirtelyyn ja
taten ylituotanto on siis aiheuttanut yritykselle runsaasti myos muita hukkatyyppeja.
Yrityksen on melko helppo tunnistaa, jos ylituotantoa tehdaan, mutta jokaisen yrityksen on
hyva keskittya miettimaan tehdaanko tuotteita enemman kuin niille on kysyntaa tai
tehdaanko niita nopeammin kuin olisi tarve. (Charron ym. 2015, 165, 168.) Voisi ajatella, etta
tuotteiden nopea valmistaminen on etu seka asiakkaalle etta yritykselle, mutta nain ei

kuitenkaan ole. Mikali tuotteita valmistetaan paljon nopeammin kuin ne ostetaan, niin syntyy
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ylituotantoa. Matkan varrella asiakas saattaa perua tai muuttaa tilauskokoaan ja varhain

valmistaminen edellyttaa tuotteiden hyvaa varastointia. (Petersson ym. 2018b, 160.)

Kahdeksas tarkasteltava hukka eli osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen ei ole
lahtoisin Toyotalta, vaan se on lisatty hukkiin myohemmin (Petersson ym. 2018b, 162). Tama
hukka kertoo siita, etta esimerkiksi tyontekijoiden taitoja, luovuutta tai innovatiivisutta ei
oteta huomioon (Charron yms 2015, 189). Tyontekijoiden luovuus on tarkea ottaa huomioon,
koska tyontekijat tekevat tyota ja sen vuoksi heilla on hyvia nakemyksia siita miten tyon voisi
suorittaa viela paremmin tai miten kutakin tyota voisi kehittaa (Kouri 2010, 11). Henkiloston
osaaminen jatetaan kayttamatta esimerkiksi tapauksessa, jossa kaskyt tulevat tyonjohdolta ja
tyontekijat eivat saa sanoa omaa ideaansa siihen, miten tyo kannattaisi suorittaa. Hyvista
tyontekijoista on tarkea pitaa kiinni ja siksi yrityksen tulisikin panostaa taman hukan
vahentamiseen mahdollisimman paljon. Tama hukka aiheuttaa riskin sille, etta henkilosto ei
osallistu aktiivisesti tyon kehittamiseen ja tasta voi puolestaan seurata irtisanoutumisia ja
henkiloston vaihtuvuutta. (Petersson ym. 2018b, 162-163.)

Odottelu Tyota ei voida jatkaa esim. puuttuvan materiaalin tai
puuttuvien tydohjeiden vuoksi.

Ylikasittely Valmistetaan tuotteesta parempi kuin asiakas
edellyttas ja tama aiheuttaa asiakkaalle ylimaaraisia
kuluja.

Tarpeeton liike TyOpiste on tehty siten, etta tyontekija joutuu mm.
kurottelemaan paljon saadakseen tyonsa hoidettua.
Haitallista ergonomialle.

Ylituotanto Tehd&dan tuotetta enemman kuin tuotteelle on
asiakaskysyntda. Valmistetaan erida nopeammin kuin
niille olisi tarvetta. Johtaa muihin hukkiin.

Taulukko 1: 7+1 hukkaa (perustuu lahteeseen Petersson ym. 2018b, 153-162.)

Odottelussa olennaista on siis se, etta materiaali tai tyoohjeet seuraavan vaiheen suorittami-
seen puuttuvat, jolloin tyontekoa on vaikea jatkaa. Odottelu ei lisaa tuotteen arvoa, joten se
on hukkaa. Tarpeetonta kuljettamista aiheutuu siita, kun tuotetta joudutaan yrityksen sisalla
tuotteen valmistusvaiheessa siirtelemaan tai kuljettelemaan paljon. Ylikasittelya aiheutuu

puolestaan siita, kun yritys tekee tuotteesta hienomman tai paremman kuin asiakas on
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toimeksiannossaan pyytanyt. Tarpeettomat varastot muodostuvat, kun keskeneraisia tuotteita
valmistetaan liikaa ja niita ei saada myytya. Talloin tuotteita on varastoitava. Varastot ovat
haitallisia mm. siksi, etta ne heikentavat yrityksen lapimenoaikoja. (Petersson ym. 2018b,
153-157.)

Tarpeetonta litketta aiheutuu puolestaan huonosti sijoitetun tyopisteen vuoksi esim. tyonte-
kija joutuu kurottelemaan saadakseen tyokalun tai materiaalin. Tama on haitallista ergonomi-
alle, silla se voi aiheuttaa fyysisia vaivoja. Virheelliset tuotteet ovat yksi hukan muoto. Vir-
heellisissa tuotteissa on kyse siita, etta tuotteita joudutaan korjaamaan jalkikateen. Ylituo-
tannossa tuotteita valmistetaan enemman tai nopeammin kuin asiakas on pyytanyt. Tama on
haitallista koska se aiheuttaa helposti muita hukkia. Kahdeksas lisatty hukka on osaamisen tai
luovuuden kayttamatta jattaminen. Siina on kyse siita, etta tyonantaja ei ota huomioon tyon-

tekijoiden osaamista ja luovuutta. (Petersson ym. 2018b, 158-162.)

Hukkien poistamiseksi on ensin etsittava ja tunnistettava yrityksen hukat. Kun hukat on tun-
nistettu, niita voidaan lahtea poistamaan. Hukka johtuu useimmiten yrityksen prosessien run-
gosta, eika niinkaan prosessista itsestaan. 4 M-ajattelutavan mukaiset asiat eli materiaali, ko-
neet, tyontekijat seka tyoskentelymenetelmat ovat hyvia tarkasteluvalineita, kun tutkitaan
prosesseihin liittyvaa hukkaa. 4 M-kasitteiden avulla voidaan tutkia hukan maaraa, hukan si-
jaintia ja pohtia keinoja, mita voitaisiin tehda, jotta hukkaa saataisiin poistettua. Hukan pois-
tamisessa olennaista on hyvan suunnitelman laatiminen. Hyvan suunnitelman ohella on loy-
dettava hyvat Lean-ajattelun tyokalut hukan poistamiseen ja laadittava yhdessa hyvan suunni-
telman ja Lean-tyokalujen avulla tehokas toimintatapa hukan poistamiseen. (Charron ym.
2015, 246-247.)

2.5 5S-tyokalu

Lean-ajattelussa keskeista on puhdas tyoymparisto ja Lean-ajattelu pohjautuukin ajatukselle,
etta ilman siistia tyoymparistoa yrityksen toiminta ei voi olla tuottavaa ja tyonjalki laadu-
kasta. Siisti tyoymparisto luodaan 5S-tyokalun (kuvio 4) avulla. (Kouri 2010, 26.) 5S-tyokalu on
tarkea tyokalu myos hukan poistamiseksi. 5S-menetelman avulla yritetaan poistaa tyopaikalta
hukkaa, joka voi edesauttaa vahinkojen, tapaturmien ja virheiden syntymista. (Liker 2013,
150.) 5S-menetelmalle on hyva laatia erilaisia tavoitteita. Ensimmainen, tarkea tavoite on va-
hentaa yrityksen hukkaa. Toinen tavoite on vahentaa erilaisten variaatioiden maaraa eli yri-
tyksessa on yhteinen tapa toimia. Kolmas tavoite on puolestaan kehittaa ja parantaa yrityksen
tuottavuutta. (Bicheno & Holweg 2016, 137.)
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5S-tyokalun ensimmainen S on Seiri, mika tarkoittaa suomennettuna lajittele (Bicheno &
Holweg 2016, 137). Lajittelussa on kyse siita, etta kaydaan tavarat ja materiaalit lapi ja saily-
tetaan vain tarvittavat. Kaikki, mita ei kayteta tai ei tarvita tyontekoon, heitetaan pois. (Li-
ker 2013, 150.) On tyypillista, etta kayttamattomat tavarat ja materiaalit vievat yrityksissa

paljon tilaa ja taten tyopisteesta tulee epasiisti (Myerson 2019, 144).

Lajittelu on laaja kasite eika se vain keskity konkreettiseen siivoamiseen, silla lajittelussa
keskitytaan myos tietokoneen sisallon siivoamiseen. Kaikki kayttamattomat ja vanhat doku-
mentit seka sovellukset on syyta poistaa tietokoneelta. Lajittelu kohdistuu myos tavarantoi-
mittajiin. Tavarantoimittajia on syyta karsia ja keskittya tilaamaan vain muutamalta par-
haalta toimittajalta. Lajittelu on tarkeaa, koska esimerkiksi erilaiset tietokonesovellukset voi-
vat maksaa, vaikka niita ei kaytettaisi aktiivisesti. Lajittelu on siis hyva keino karsia ylimaa-
raisia kuluja. Lajittelussa on hyva lahtea liikkeelle sopimalla kriteerit, joiden mukaan tuot-
teita joko sailytetaan tai heitetaan pois. Tuotteita voidaan sailyttaa vaikka siina tapauksessa,
etta tuotetta kaytetaan joka viikko, tai tuote tai tavara on merkityksellinen joko tyontekijoi-

den turvallisuudelle tai terveydelle. (Bicheno & Holweg 2016, 137.)

Lajittelussa voidaan hyodyntaa myos ”punaisen nauhan”-tekniikkaa. Punainen nauha laitetaan
tavaroihin, joiden tarpeellisuudesta ollaan epavarmoja. Tavarassa kiinni olevaan punaiseen
nauhaan laitetaan osasto, jossa tuotetta tarvittiin seka tuotteen kayttopaivamaara. Kuukau-
den jalkeen punaisella nauhalla varustetut tuotteet tarkistetaan ja paatetaan nauhassa ole-
vien merkintojen perusteella, heitetaanko tuote pois vai sailytetaanko se. Lajittelu on tar-
keaa yritykselle, silla mikali tyopiste hukkuu kaikkeen tarpeettomaan, niin tyokaluja joutuu
etsimaan pitkan aikaa, mika tekee tyoskentelysta hidasta. Tama on yksi syy, miksi tarpeetto-

mien tyokalujen poisheittaminen on jarkevaa. (Chiarini 2013, 84-85.)

Toinen 5S-tyokalun S-kirjain on Seiton. Seiton tarkoittaa suomeksi jarjesta. (Liker 2013, 150.)
Jarjestamisessa on kyse siita, etta tyopisteessa etsitaan ja merkataan tarkat paikat kaikille
tuotteille. Merkkaaminen on tarkeaa, jotta tyopiste pysyy hyvassa ja siistissa kunnossa. (Myer-
son 2019, 144.) Jarjestamisen merkkaustapoja voivat olla esimerkiksi erilaiset tarrat seka
maalaukset ja viivat lattiassa, joilla rajataan sailytystiloja. (Chiarini 2013, 85.) Jarjestaminen
ulottuu myos tietokonejarjestelmiin, silla tiedostot kannattaa jakaa erilaisiin loogisiin kansioi-
hin, jolloin tiedostot loytyvat helpommin (Bicheno & Holweg 2016, 137). Jarjestamisen ydin-
sanoma on, etta tavaroiden on sijaittava paikoissa, joissa niille on kayttoa ja tarvetta. Niiden
on oltava helposti saatavilla ja lOoydettavissa. Tavaroiden paikkojen tietaminen on olennaista,
silla ilman tietamysta on vaikea puuttua epakohtiin ja taten toiminnan kehittaminen on han-
kalaa. (Petersson ym. 2018b, 309.)
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Kolmas 5S-tyokalun nakokulma on Seiso. Seiso tarkoittaa suomeksi puhdista seka huolla.
(Kouri 2010, 27.) Seiso voidaan suomentaa myos siivoamiseksi (Liker 2013, 151). Puhdistami-
nen kytkeytyy vahvasti kahteen edelliseen kohtaan: lajitteluun ja jarjestamiseen. Puhdistami-
sessa pidetaan huolta siita, etta siisti jarjestys pysyy ylla ja tassa kohdassa myos selvitetaan
ja kaydaan lapi edellisten kohtien tulokset. (Chiarini 2013, 86.) Puhdistamisessa tehdaan ylla-
pitosiivousta kuten pyyhitaan polyja, likaa seka imuroidaan roskia. Tassa yhteydessa on aluksi
maaritettava, mita on siivottava ja sen jalkeen jaettava erilaisia vastuualueita. On tarkeaa
laittaa siivoaminen jonkun vastuulle ja maariteltava, miten tyo on tehtava ja millaisia mene-

telmia tyoskentelyssa kaytetaan. (Myerson 2019, 144.)

Vaikka siivoaminen laitettaisiin jonkun tietyn henkilon vastuulle, niin siistista tyoymparistosta
on vastuussa koko tyoporukka. Joka paiva on hyva olla tiettyja siivousrutiineja, silla ne edes-
auttavat tyopisteen siistina pysymista. (Chiarini 2013, 87.) Saannollinen siivoaminen saastaa
yrityksen aikaa muihin toimintoihin. Kun tyopisteita siivotaan saannollisesti, niin ne pysyvat
puhtaina ja talloin siivoaminen ei vie paljoa aikaa. (Petersson ym. 2018b, 309.) Puhdistamisen
yhteydessa on hyva kiinnittaa huomiota kaikkiin mahdollisiin ongelmiin ja epakohtiin. Mikali
epakohtia loytyy, on niille hyva etsia juurisyy. Puhdistaminen onkin tarkea tarkistusvaihe,
jossa seurataan, etta yrityksessa kaikki toimii niin kuin pitaakin. (Bicheno & Holweg 2016,
138.)

Neljas 5S-tyokalun S-kirjain on Seiketsu. Seiketsu tarkoittaa suomeksi vakiinnuta. (Kouri 2010,
27.) Seiketsu voidaan suomentaa my0s standardisoinniksi (Liker 2013, 150). Vakiinnuttami-
sessa olennaista on luoda yhteiset toimintatavat eli standardit yritykseen. Tassa yhteydessa
maaritellaan miten kukin tehtava tulisi tehda. (Myerson 2019, 144.) Standardisointi on hyvin
tarkea nakokulma 5S-tyokalussa. Mikali standardisointia ei tehda, on todennakoista, etta yri-
tys palaa samaan, vanhaan toimintatapaan ja yrityksen toiminnot eivat parane. Standardisoin-
nin ydin on, etta yritys ei palaisi vanhaan toimintatapaan, vaan vakiinnuttaisi uudesta toimin-

tatavasta yritykselle paremman toimintatavan. (Charron ym. 2015, 258.)

Standardisointi toimii myos sopimuksena siita, etta kaikki noudattavat uutta toimintatapaa.
Standardisoinnin yhteydessa voidaan sopia esimerkiksi siivousaikataulusta, tyokalujen pai-
koista tai tavaroiden jarjestamisesta. Standardien on oltava sellaisia, etta ne on helppo ym-
martaa ja toisaalta niita on pystyttava myos noudattamaan. Usein visuaaliset standardit ovat
paremmin ymmarrettavia kuin pelkat kirjoitetut standardit. Standardien yhteydessa on myos
hyva muistaa, etta niita on pystyttava paivittamaan helposti, jolloin standardin on oltava hel-

posti paivitettavassa muodossa. (Petersson ym. 2018b, 310.)
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Viides eli viimeinen S-kirjain on Shitsuke, joka tarkoittaa sovittujen, uusien toimintatapojen
yllapitoa (Kouri 2010, 27). Yllapidossa pidetaan huolta siita, etta aikaisemmilla tasoilla olevat
asiat huomioidaan jatkuvasti yrityksen arjessa (Chiarini 2013, 88). Yllapidon toteuttaminen on
5S-ohjelman toimenpiteista haastavin toteuttaa (Myerson 2019, 144). Yllapidossa on hyva
tuoda esille, etta yrityksessa on noudatettava 5S-jarjestelmaa. Mikali yllapidossa epaonnistu-
taan, niin pikkuhiljaa yritys palaa takaisin vanhaan toimintatapaan. (Charron ym. 2015, 258.)
5S-mallista on myos hieman pidemmalle viety 6S-malli. 6S-malliin on lisatty viela yksi S-kir-
jain, Safety eli turvallisuus. Toiset yritykset haluavat tuoda malliin myos turvallisuusnakokul-
man, silla he ajattelevat, etta myos turvallisuuskaytantoja olisi tarkea paivittaa ja tarkastaa

saannollisesti. (Bicheno & Holweg 2016, 139.)

P e R

Kuvio 4: 55-toimintamalli (perustuu lahteeseen Kouri 2010, 27.)

5S siis lahtee liikkeelle lajittelusta eli seirista, jossa karsitaan tarpeettomat tyokalut ja saas-
tetaan vain ne, joille on kayttoa ja tarvetta. Lajittelun jalkeen tulee jarjestaminen, jossa
saastettaville tyokaluille ja tarvikkeille etsitaan sopiva paikka. Lajittelussa tavaroiden paikat
on myos merkittava tarkasti. Jarjestamisen jalkeen on puhdistus seka huolto, joka tarkoittaa,
etta huolehditaan siita, etta toimintaymparisto pysyy siistina. Puhdistamisen jalkeen tulee va-
kiinnuttaminen. Vakiinnuttamisessa tarkeaa on se, etta toimenpiteet otetaan osaksi yrityksen
arkea eli esim. siivouksesta huolehditaan saannollisesti. Yllapidossa puolestaan yllapidetaan

uusia yrityksen kaytantoja suorittamalla vaiheita 1-3. (Kouri 2010, 27.)

5S-toimintamalli on tarkea, silla se auttaa johdonmukaisessa toiminnan parantamisessa. Ilman
viiden assan toimintamallia voi kayda siten, etta hukkia ei loydeta kuin useiden vuosien
paasta, jolloin niihin puuttuminen ja niiden korjaaminen on vaikeaa. Tallaisessa tapauksessa
usein hyvaksytaan virheet ja vanha toimintatapa eika toimintaa edes yriteta enaa kehittaa.
(Liker 2013, 150.) Lopuksi on hyva kayda lapi 5S-toimintamallista olevat hyodyt yritykselle.
Ensinnakin puhdas ja siisti tyoymparisto vahentaa tyotapaturmia ja se vaikuttaa positiivisesti
tyoturvallisuuteen. Lisaksi siistista tyoymparistosta tavarat ja tyokalut loytyvat helposti, jol-

loin niiden etsimiseen ei kulu turhaan aikaa. 5S-menetelma on olennainen osa Lean-
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ajattelutapaa, jonka vuoksi taman menetelman kayttoonotto tukee myos Leanin noudatta-
mista. Yksi etu 5S-menetelmasta on myos se, etta 5S-jarjestelmaan kuuluvassa tyokoneiden
huoltamisessa tulevat esille mahdolliset epakohdat ja virheet, jolloin tyokoneiden toiminnan

seuraaminen paranee. (Kouri 2010, 26.) 5S-menetelmasta on siis useita hyotyja yritykselle.

2.6 Toiminnan parantaminen

Yrityksissa havaittavaa hukkaa pyritaan poistamaan toiminnan parantamisen kautta. Toimin-
nan parantamiseen on kolme vaihtoehtoista tapaa: Kaizen, kaizen event ja kaikaku (kuvio 5).
Kaizenissa toimintaa parannetaan jatkuvasti. Kaizen event ja kaikaku ovat puolestaan toimin-
nan parantamiseen tahtaavia projekteja. Kaizen eventissa on kyse pienesta projektista, kun
taas kaikaku on iso projekti. Kaizen event toteutetaan usein workshoppina. (Petersson ym.
2018b, 166-168.) Workshoppeihin luodaan tiimi, joka poistaa hukkaa yrityksen eri prosesseista
(Chiarini 2013, 64). Tiimi sisaltaa eri tehtavissa tyoskentelevia henkiloita ja he keskittyvat on-
gelman ratkomiseen esim. muutaman paivan ajan. Workshopeissa aiheena on usein laatuon-

gelmat ja niista eroon paaseminen. (Petersson ym.2018b,168.)

Kaikakussa puolestaan ratkottavat ongelmat ovat isompia ja merkityksellisempia. Kaikaku-
projektissa tiimin olisi hyva koostua seka tyontekijoista etta yrityksen johtohenkiloista projek-
tin laajuuden vuoksi. Kuten Kaizen event-tiimissa niin myos Kaikaku-tiimissa olisi hyva olla eri
tehtavien parissa tyoskentelevia henkiloita. Siina missa Kaizen event kestaa muutaman pai-
van, niin Kaikaku voi kestaa jopa vuoden tai kaksi. Kaikaku-projekteja voi olla esim. lapime-
noaikojen parantamiseen keskittyva projekti tai yrityksen kulujen vahentamiseen liittyva pro-
jekti. (Petersson ym.2018b, 169.)

Jatkuvaa parantamista tehdaan yrityksissa nimensa mukaisesti jatkuvasti, sille ei siis ole eril-
lista aikarajaa kuten Kaizen eventilla ja Kaikakulla. Yrityksen on panostettava jatkuvan pa-
rantamisen-toimintamalliin, jotta se voi menestya pitkalla tahtaimella. (Petersson ym. 2018b,

170.) Taman luvun loppuosa keskittyy jatkuvan parantamisen eli Kaizenin nakokulmaan.



29

-

' "y ' "y
| | — || 150 kehittamisprojekti | Jatkuva parantaminen
kehittamisprojekti
. / . / .
~, ~,
|| Toteutus usein || Kesto voi olla vuoden Kestoa ei madritelty,
workshoppina tai kaksi —  tehddan yrityksisza
jatkuvasti
. A . A
' "y
-
— Kesto muutamia paivid || Menestyminen pitkalld
aikavililla
. /
\.

Kuvio 5: Erilaiset nakokulmat toiminnan parantamiseen (perustuu lahteeseen Petersson ym.
2018b, 166-170.)

Kaizen voidaan jakaa kahteen eri nakokulmaan. Ensimmainen Kaizen-nakokulma on yllapitava
Kaizen. Yllapitavassa Kaizenissa on kyse siita, etta pyritaan reagoimaan mahdollisimman hyvin
sellaisiin tapahtumiin, joita ei voi etukateen ennustaa. Yllapitavan Kaizenin avulla erilaisiin
virheisiin ja toimintahairioihin puututaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jolloin ta-
voitteet kuten laadukkaat tuotteet eivat karsi. Yllapitavan Kaizenin tavoite on saada ongel-
mat ratkottua ja taten standardeihin tahtaava toimintatapa palautettua. Sitten kun tilanne
on saatu taas normaaliksi ja ongelma ratkottua, niin ongelman syita lahdetan pohtimaan juu-
risyyanalyysin avulla, jotta ongelman toistuminen voidaan estaa jatkossa. Toinen Kaizen-na-
kokulma on parannus-Kaizen. Parannus-Kaizenia kutsutaan usein yleisnimella Kaizen, koska
tama on Kaizenin paaasiallinen tavoite ja tarkoitus. Parannus-Kaizen tahtaa nimensa mukai-
sesti toiminnan parantamiseen, silla kaikkia toimintoja voi parantaa viela paremmaksi. Pro-
sesseissa on usein jaljella viela hukkaa, jota voidaan poistaa jatkuvan parantamisen avulla.
On huomioitava, etta yritysten on panostettava jatkuvaan parantamiseen, mikali Lean-ajatte-
lusta halutaan saada yritykselle hyotyja. (Liker & Convis 2012, 107-108.)
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Kaizen on hyva aloittaa pienin askelin. Aluksi voi lahtea liikkeelle siita, etta keskittyy vain
tarpeellisten asioiden tekemiseen ja karsii tyostaan kaikki epaoleelliset asiat. Mikali tyosta ei
voi karsia epaoleellisia asioita, olisi niita hyva silti vahentaa. Nykyiseen tyoskentelytapaan
olisi hyva kiinnittaa huomiota esimerkiksi pohtimalla onko toiminta tehokasta. Mikali nykyinen
tyoskentelytapa ei ole paras mahdollinen, olisi jatkuvan parantamisen alussa myos tyotavan
muuttaminen ensiarvoisen tarkeaa. (Charron ym. 2015, 287.) Tarkeinta jatkuvaan parantami-
etta he haluavat kehittaa ja parantaa tyotaan. Tyontekijan on pystyttava ottamaan kritiikkia
vastaan ja myonnettava epaonnistumisensa. Epaonnistumisten myontaminen on ensiarvoisen
tarkeaa, silla epaonnistumisten kasittelyiden pohjalta saadaan tietoa, miten epaonnistuminen
voidaan estaa jatkossa. (Liker 2013, 252.)

Tyontekijoita on siis tarkea saada motivoitua toiminnan parantamiseen. Yrityksessa voidaan
sopia esimerkiksi sellainen toimintatapa, jossa tyontekijat aktiivisesti miettivat keinoja pa-
rantaa omaa tyotaan ja kun he keksivat hyvan keinon tyon parantamiseen, he kirjoittavat
idean paperille. Kun tyontekija on keksinyt hyvan keinon, han kokeilee sita ennen kuin tyon
parannuskeino tuodaan ilmi tyopaikalla. Tyontekija kokeilee, miten parannuskeino toimii kay-
tannossa ja mikali parannuskeino tuntuu tyontekijasta toimivalta, niin han voi tuoda ideansa
kaikkien tietoisuuteen. Kaizenin avulla kehitetaan paitsi omaa tyota, niin myos itseaan tyon-
tekijana. (Charron ym. 2015, 288.)

Jatkuvan parantamisen toteuttamiseen on hyva olla jonkinlainen runko. Yksi hyva keino on
kayttaa PDCA-mallia (Kouri 2010, 15). PDCA-malli (kuvio 6) koostuu neljasta vaiheesta, joilla
kullakin on omat tehtavansa. Ensimmainen PDCA-mallin vaihe on Plan. Plan tarkoittaa suo-
meksi suunnittele. Suunnittelussa on tarkeaa miettia sellaisia toimenpiteita, joilla toimintaa
saataisiin parannettua. Suunnitteluvaihe ei ole nopea aloitusvaihe, vaan siihen kuluu aikaa
jopa enemman kuin kolmeen muuhun vaiheeseen. Suunnitteluvaihe ei ole myoskaan pelkkaa
toiminnan parantamisen suunnittelua, vaan siihen liittyy myos ongelman maarittelya ja analy-
sointia. Tarkeaa ongelman maarittelyssa on saada selville ongelman perimmainen syy eli juu-
risyy (Petersson ym. 2018a, 59-60.) Suunnitteluvaiheessa olennaista on maaritella myos ta-

voitteet toiminnan kehittamiselle ja parantamiselle (Charron ym. 2015, 286).

Juurisyyn selvittamisessa voidaan hyodyntaa 5x-miksi-mallia. 5x-miksi-mallissa prosessia lah-
detaan pilkkomaan pala palalta taaksepain ja siten pyritaan loytamaan ongelman todellinen
aiheuttaja. Olennaista on ensimmaisen miksi-kysymyksen jalkeen saada selville, minka vuoksi
ongelma on ilmennyt. Liker (2013, 253) on ottanut kirjassaan ”"Toyotan tapaan” esimerkiksi

tilanteen, jossa lattialle on ilmestynyt oljya.
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Ongelman juurisyyta lahdetaan miettimaan syvallisemmin, kysymalla miksi lattialle on valunut
oljya? Tassa vaiheessa selviaa, etta oljyn lattialle on aiheuttanut tyokone, josta tippuu oljya.
Taman jalkeen kysytaan taas, etta miksi kone tiputtaa oljya lattialle? Taman miksi-kysymyk-
sen avulla saadaan selville, etta koneen tiivisteet ovat huonontuneet ja sen vuoksi 6ljya paa-
see valumaan lattialle. Kun selviaa, etta tiivisteet ovat huonontuneet, niin kysytaan miksi tii-
visteet ovat huonontuneet. Taman kysymyksen avulla saadaan selville, etta on ostettu halpoja
ja huonolaatuisia tiivisteita. Sitten kysytaan, etta miksi on tyydytty ostamaan halpoja ja huo-
nolaatuisia tiivisteita? Tassa yhteydessa selviaa, etta tiivisteista on saatu hyva ja kannattava
kauppa, jonka vuoksi niita on paadytty ostamaan. Sitten kysytaan viela viidennen kerran, etta
miksi tiivisteista on saatu erityisen hyva kauppa? Talloin ongelman juurisyy aukeaa ja selviaa,
etta yrityksen tavarantoimittajia arvioidaan kustannusten perusteella, jonka vuoksi on paa-
dytty ostamaan kaikkein halvimmalta toimittajalta. Talla tavoin viiden miksi-kysymyksen

avulla saatiin ongelman paaasiallinen aiheuttaja selville. (Liker 2013, 253.)

Suunnitteluvaiheen jalkeen tulee toteuttamisvaihe eli Do. Nimensa mukaisesti tassa vaiheessa
toteutetaan suunnitteluvaiheessa laadittu suunnitelma. (Charron ym. 2015, 286.) Toteutta-
misvaihe on helpompi ja selkeampi vaihe kuin suunnitteluvaihe. Toki tahan vaikuttaa se,
kuinka perinpohjaisesti asioita on suunnitteluvaiheessa mietitty. Toteuttamisvaiheessa tar-
keaa on, etta tyontekijoilla on selva kasitys siita, miten heidan tulee edeta ja toimia. (Peters-
son ym. 2018a, 60.)

Toteuttamisvaiheen jalkeen tarkistetaan ja arvioidaan toteutettua toimenpidetta eli on

Check-vaiheen vuoro. Arvioinnissa mietitaan uuden toimintatavan hyvia ja huonoja puolia ja
tehdaan tarvittavat muutokset alkuperaiseen suunnitelmaan. Arviointivaiheen jalkeen on to-
teuttamisvaihe eli Act. Tassa vaiheessa uusi toimintatapa otetaan varsinaisesti osaksi yrityk-

sen toimintaa. (Kouri 2010, 15.)

Kuvio 6: PDCA-malli (mukaillen Kouri 2010, 15.)
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Jatkuvaa parantamista on hyva toteuttaa tiimityona. Tarkeaa toiminnan parantamisen kan-
nalta on, etta jatkuvan parantamisen ryhmia olisi jokaisella organisaation tasolla. Toiminnan
parantamisen tyokaluna voi kayttaa kehittamistaulua. Kehittamistauluun kirjataan esimerkiksi
sovitut toimenpiteet, ideoita toiminnan parantamiseksi seka jo tehdyt parannustyot. Taulussa
on hyva lukea myos se, kuka on kustakin toimenpiteesta vastuussa seka PDCA:n tilanne.
PDCA:n tilanne on olennainen, silla se kertoo mika vaihe on menossa parhaillaan ja mita kohti
puolestaan ollaan menossa. Kehittamistaulussa on usein myos sarake, jossa on mainittuna toi-
menpiteita, joita ryhma ei pysty itse tekemaan ja sen vuoksi ne on lahetetty muualle ratkais-
tavaksi. Taman sarakkeen nimi on ”odottaa vastausta”. Lisaksi kehittamistaulussa on kohta
”karanteeni ja seuranta”. Taman otsikon alle kerataan puolestaan sellaisia toimenpiteita, joi-
den kasittelyaika on pitka. Karanteenissa ja seurannassa olevien toimenpiteiden parissa ei

tyoskennella kyseisella hetkella, vaan ne odottavat kasittelya. (Petersson ym. 2018a, 68-70.)

Jatkuva parantaminen ei suinkaan ole helppoa. Tyontekijoiden on sitouduttava jatkuvaan pa-
rantamiseen ja lisaksi heidan on oltava maaratietoisia, jotta jatkuva parantaminen pysyy toi-
minnassa jatkuvasti. Esimiesten on tarkea kehua tyontekijoita tyon kehittamisesta, silla se
edesauttaa kehittamisryhman motivaation yllapitamista. (Petersson ym. 2018b, 193.) Tyonte-
vat ja tuovat ongelmia ja kehittamista kaipaavia asioita esille. (Kouri 2010, 15.) Esimiehen on
annettava tyontekijoille sellaista palautetta, etta he kokevat olevansa arvostettuja ja merki-
tyksellisia. Hyva tapa palkita tyontekijoita hyvasta kehitystyosta on esimerkiksi esitella tyon-
tekijoiden tuloksia yritykseen saapuville vierailijoille. Arvostuksen ja palkitsemisen avulla
tyontekijat jaksavat jatkaa kehitystyota, ja he saavat siihen uutta energiaa. (Petersson ym.
2018b, 194.)
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2.7 Lean-mittarit

Mittarit ovat tarkeita, silla niilla seurataan sita, kuinka sovituissa toimenpiteissa on onnis-
tuttu. Mittareilla voidaan mitata monia eri asioita (kuvio 7). Mitattavia asioita voivat olla
tuotteiden toimitusajat, toimituksen varmuus seka tuotteiden maara. Tyoskentelytiimille laa-
dittujen mittareiden ohella myos jokaiselle tyontekijalle voidaan laatia mittari tyoskentelyn
tehokkuuden ja onnistumisen seurantaan. (Tuominen 2010a, 68.) Tyontekijoille laadittavat
mittarit riippuvat luonnollisesti siita, millaiset tavoitteet tuotannolle on asetettu. Mittarit
ovat Lean-ajattelussa erityisen tarkeita, silla niiden avulla voidaan myos tutkia erilaisten huk-
kien esiintymista seka niiden maaraa. Lean-mittareilla voidaan mitata lisaksi yrityksen tuotta-
vuutta seka tuotteiden laatua. Mittareilla voidaan tutkia myos lapaisyaikoja seka keskenerai-
sen tuotannon maaraa. Kuten jo aikaisemminkin kavi ilmi, niin mittareilla voidaan mitata
myos hukkaa. Hukkaa voidaan tarkastella useammasta nakokulmasta ja voidaan esimerkiksi
tutkia materiaaleihin, tyohon seka energiaan liittyvia hukkia. (Kouri 2010, 28-29.)
\
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Kuvio 7: Lean-mittareilla mitattavia asioita (perustuu lahteeseen Kouri 2010, 29.)

ole mittaamisen paaasiallinen tavoite. Mittareiden avulla pyritaan [6ytamaan tuotantoproses-
sista puutteita seka mahdollisia ongelmakohtia. Mittarit paivitetaan usein, jolloin ongelmat
loytyvat mahdollisimman nopeasti. Mikali tavoitetta ei pystyta saavuttamaan, on tarkeaa,
etta pohditaan ongelman syyta ja sita, miksi tavoitetta ei saavutettu. (Kouri 2010, 28.) Mit-
taaminen ja mittareiden asettaminen ei kuitenkaan ole helppoa. Mittareiden laadinnassa on
tarkeaa miettia, mita mitataan. On mitattava oikeita asioita, mutta se ei riita, vaan oikeita

asioita on pystyttava mittaamaan oikeilla mittareilla. Mittaamisen on oltava yhtenainen
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kokonaisuus. Mittarit voi asettaa esimerkiksi paivittain kaytavissa kokouksissa ja niiden on
hyva lukea esimerkiksi tyopaikan ilmoitustaululla. On lisaksi hyva muistaa, etta mittaaminen

on paitsi tekninen prosessi niin myos sosiaalinen prosessi. (Bicheno & Holweg 2016, 301.)

Mittareiden valinnassa on tarkeaa tietaa mittarin hyvat ja huonot puolet. Mittareiden on myos
vastattava moniin erilaisiin tarkoituksiin. Ensinnakin on tarkeaa, etta mittarit kommunikoivat
keskenaan. Kommunikoinnin ohella mittareiden on motivoitava tyontekijoita tekemaan hyvia
tuloksia. Mittareilla voidaan myos arvioida tyon tuloksia. Mittarit liittyvat laheisesti yrityksen
strategiaan, silla mittareiden on oltava yhdenmukaisia yrityksen strategian kanssa. (Charron
ym. 2015, 200.) Mittareiden maara ei ole olennainen asia, vaan usein mitattavia asioita on
muutama, mutta mittareita seurataan usein. Mitattaviksi asioiksi valitaan sellaiset, jotka liit-
tyvat olennaisesti yrityksen liiketoimintasuunnitelmiin. Lean-ajattelun yksi perusasia on, etta
toimintaa kehitetaan jatkuvasti. Toiminnan kehittamiseksi mittarit ovatkin tarkeita, silla nii-
den avulla saadaan tietoja, miten asiat sujuvat ja mita puolestaan kannattaisi lahtea kehitta-

maan. Mikali mittareita ei ole, niin tavoitteita kehittamiselle ei voida luoda. (Kouri 2010, 29.)

Yrityksissa, joissa ei noudateta Lean-ajattelua, paatoksentekoprosessi menee usein siten, etta
yrityksen johto paattaa asioista eika tyontekijoilla ole niinkaan sananvaltaa. Lean-organisaa-
tioissa paatoksentekoprosessi on kuitenkin painvastainen, silla tyontekijat osallistuvat aktiivi-
sesti paatoksentekoon. Tyontekijoilla on oltava ajantasaiset tiedot yrityksen toiminnasta, jotta
paatoksia voidaan tehda. Paatoksenteon ohella Lean-organisaatioissa tyontekijat osallistuvat
aktiivisesti mittareiden laadintaan. Usein on jarkevaa, etta olemassa olevat, vanhat mittarit
karsitaan kokonaan pois ja ne korvataan uusilla Lean-johtamiseen liittyvilla mittareilla. (Char-
ron ym. 2015, 200.)

Lean-organisaatioissa mittarit keskittyvat eri asioihin kuin organisaatioissa, joissa Lean-ajatte-
lua ei hyodynneta. Yritykset, jotka eivat hyodynna Lean-ajattelua, keskittyvat mittaamaan yri-
tyksen sisaisia asioita kuten yrityksen liiketoimintaa itsessaan. Lean-organisaatioissa puolestaan
mitataan yrityksen ulkopuolisia asioita ja mittarit johdetaan esim. asiakkaiden tyytyvaisyy-
desta. Lean-organisaatioissa mittarit luonnollisesti luodaan Lean-ajattelun keskeisista asioista
ja mittareissa otetaan huomioon asiakkaiden toiveet ja tarpeet, kun taas yrityksissa, joissa
Lean-ajattelua ei hyodynneta, mittarit ovat usein asiakkaiden odotusten vastaiset. Lean-orga-
nisaatioissa mittaaminen perustuu ennakointiin ja mittarit ja tyontekijoiden toiminta johde-
taan siten, etta saadaan aikaan haluttuja tuloksia. Kun taas yrityksissa, joissa Lean-ajattelua
ei hyodynneta, mittaaminen keskittyy pitkalti esimerkiksi kirjanpidon aineistoihin kuten tilin-

paatoksiin ja organisaatioissa mietitaan sen pohjalta, miten kutakin asiaa voitaisiin lahtea
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kehittamaan. Lean-ajattelua hyodyntavien yritysten ja sita hyodyntamattomien yritysten mit-

tarit ovat siis aika lailla vastakohtia. (Charron ym. 2015, 226.)

3 Lean-johtaminen yrityksen johdon ja henkiloston nakokulmasta

Lean-ajattelu vaikuttaa niin yrityksen johtoon kuin henkilostoonkin. Kaikkein tarkeinta on,
etta Lean-ajattelua hyodyntaa niin henkilosto kuin yrityksen johtokin. Petersson ym. (2018b,
65) korostavat, etta kaikkien on noudatettava yhdessa sovittuja menetelmia, silla muuten toi-
mintaa ei voida kehittaa tai parantaa. Lean-ajattelussa tyopaikan yhteiset menetelmat ja
saannot ovat tarkeita, mutta on silti muistettava, etta Lean-menetelmat ovat erilaisia yrityk-
sen johdolla kuin yrityksen tyontekijoilla. (Petersson ym. 2018b, 65.) Lean-johtamisessa kes-
keista on henkiloston osallistaminen paatoksentekoon. Tuominen (2010b, 83) tuo esille, etta
henkiloston on tarkeaa olla mukana kokouksissa, joissa erilaisia vaihtoehtoja suunnitellaan.
Pelkka mukana olemine ei kuitenkaan riita, vaan henkiloston on saatava myos vaikuttaa teh-
taviin paatoksiin. (Tuominen 2010b, 83.) Lean-johtamisessa yrityksen johdolla on strategia sii-
hen, miten jatkuva parantaminen toteutetaan kaytannossa. Strategiassa on tarkeaa olla sel-
laisia toimenpiteita, joilla hukkaa saadaan poistettua ja puolestaan lisataan toimenpiteita,

joilla asiakkaan arvoa saadaan lisattya. (Alston 2017, 19.)

Yritysten on panostettava jokaisen tyontekijan jatkuvaan kehittamiseen ja tyon parantami-
seen. On hyva muistaa, etta tyontekijat ovat yrityksen tarkein voimavara. (Liker & Convis
2012, 14-15.) Mikali yrityksella ei ole osaavaa henkilokuntaa, niin yritys ei voi menestya (Als-
ton 2017, 4). Lean-ajattelua on osattava soveltaa oikein, jotta siita saadaan maksimaaliset
hyodyt. Kun Lean-ajattelua johdetaan oikein, niin jokainen yrityksen tyontekija paasee kehit-
tamaan osaamistaan seka luovuuttaan. Lean-ajattelussa vaarana on, etta yritys lahtee karsi-
maan myos tarpeellisia resursseja. Talloin tyontekijoille aiheutuu stressia seka painetta
tyosta selviytymisesta. Tallaisessa tapauksessa Lean-johtaminen on epaonnistunut. (Peters-
son ym. 2018c, 14.)

Tyontekijoiden motivaatio on olennainen osa Lean-ajattelua. Taman vuoksi yrityksen johdon
osoittaa esimerkiksi ottamalla huomioon tyontekijoiden ideat ja ehdotukset, pitamalla tiivista
yhteydenpitoa tyontekijoihin tai auttamalla ja tukemalla tyontekijoita, kun he sita tarvitse-
vat. (Alston 2017, 4.) Myos yrityksen johdon motivaatiolla ja sitoutumisella on paljon merki-
tysta Lean-ajattelussa. Johdon on tarkeaa saada tyontekijat sitoutuneiksi Lean-ajatteluun,

mutta siina samalla myos johdon on oltava sitoutunut tahan johtamistapaan. Siina vaiheessa,
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kun yrityksen johto ei enaa sitoudu Lean-ajatteluun, niin tama ajatus leviaa koko tyoyhtei-
soon ja pian Lean-ajattelu on kokonaan mennytta. On olemassa muutamia merkkeja, joista
voidaan paatella, etta Lean-ajattelua ei enaa aktiivisesti hyodynneta yrityksessa. Tallaisia
merkkeja voivat olla esimerkiksi: Lean-ajattelua kasitteleviin sahkopostiviesteihin ei vastata,
vahennetaan Lean-tyokaluja ja erilaisia Lean-tapahtumia seka tuodaan ilmi tyytymattomyytta
Lean-ajattelua kohtaan. (Eaton 2013, 252.)

Tavallisessa johtamisessa yrityksen johtohenkilosto sijaitsee huipulla ja puolestaan tyotekijat
ovat johdon alla. Toyotan tavan mukaisesti, Lean-johtamisessa organisaatiokaavio on kuiten-
kin erilainen. Tyontekijat ovat niita, jotka konkreettisesti tekevat tyon asiakkaalle ja siten
myos tuovat asiakkaalle arvon. On siis luonnollista, etta Lean-ajattelussa organisaation hui-
pulla ovat tyontekijat ja yrityksen johto sijaitsee heidan alapuolellaan. Muut organisaation ja-
senet tukevat tyontekijoita heidan tyonteossaan seka tyon kehittamisessa. Lean-organisaa-
tioissa on usein tiiminvetajia, jotka huolehtivat, etta tyo sujuu sovitulla tavalla. Tiiminveta-
jan tyonkuvaan kuuluu erityisesti tyontekijoiden avustaminen, eika niinkaan jarjestyksen ylla-
pito tai tyonteon vahtiminen. Tiiminvetajan ohella tyoryhmilla on myos ryhmanvetaja. Ryh-
manvetajat puolestaan huolehtivat useammasta eri tiiminvetajan tiimista, kun taas tiiminve-

tajilla on vain muutama tyontekija avustettavanaan. (Liker 2013, 191-192.)

Tuominen (2010b, 91) tuo esille Lean-johtamiseen liittyvan ajankayton suunnittelun. Tuomi-
nen (2010b, 91) huomauttaa, etta ongelmana on erityisesti se, miten tyontekijoiden aika riit-
taa paitsi tavallisten tyotehtavien suorittamiseen niin siina samalla myos tyon kehittamiseen
ja parantamiseen liittyvaan tyohon. Ajankayton ohella yrityksen johdon on myos mietittava
keinoja, miten tyontekijoiden toimintaa voidaan muuttaa siten, etta se sopii Lean-johtami-
seen ja miten puolestaan motivoidaan tyontekijoita siihen, etta he noudattavat Lean-ajatte-
lua tyossaan. (Petersson ym. 2018a, 81.) Lean-ajattelussa johtaja ja esimieskin tekevat mer-
kityksellista tyota ja Lean-johtaminen vaikuttaa myos heidan ajankayttoonsa, silla Lean-joh-
tamista on pystyttava tekemaan muiden tyotehtavien ohessa. Esimiehen ja johtajan tarkein
tyotehtava on huolehtia, etta tyontekijoilla on Lean-ajattelu ja siihen liittyvat toimenpiteet
hallussa. Johtajan tehtavana on lisaksi tuoda Lean-ajattelua myos alihankkijoiden seka asiak-
kaiden tietoisuuteen. (Torkkola 2015, 229.)
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3.1 Johtajuus

Johtajuus tarkoittaa ihmisten johtamista ja se on tarkea termi ja kasite jokaisessa yrityk-
sessa. Johtajuus koostuu muiden ihmisten toimintaan vaikuttamisesta. (Petersson ym. 2018a,
81-82.) Jokaisen organisaation ydin koostuu yrityksen johtajista. Tama on luonnollista, silla
johtajien tietamykseen perustuu se, mita he opettavat alaisilleen. Johtajilla on oltava paljon
osaamista ja tietamysta, jotta he pystyvat ohjaamaan tyontekijoitaan oikeaan suuntaan. (Als-
ton 2017, 20.) Johtajuuteen sisaltyy paljon erilaisia asioita. Johtajuuteen sisaltyy vastuuta,
paatoksentekoa, alaisten ohjaamista seka luottamuksen aikaansaamista. Johtajuutta ei ole
pelkastaan esimiesten tyoskentely, vaan johtajuuden piirteita voi sisaltya myos alaisten tyos-
kentelyyn. Alaiset voivat osoittaa johtamistaitojaan tuomalla aktiivisesti esiin osaamistaan.
On hyva, jos alaiset uskaltavat ottaa vastuuta ja kertoa omia ajatuksiaan omaan tyohonsa liit-
tyen. (Saksi 2016.)

Tyo ja elinkeinoministerion (2018b) teettaman tutkimuksen mukaan suomalaisten johtajien
haasteena on heidan osaamattomuutensa tyontekijoiden motivoimiseen. Tutkimuksen mukaan
suomalaiset johtajat ovat kuitenkin ammattitaitoisia, he omaavat samanlaiset arvot alais-
tensa kanssa ja lisaksi suomalaiset johtajat ovat helposti lahestyttavia. Hyvien puolien ohella
tutkimus kartoitti myos johtajien kehittamiskohteita. Kehittamiskohteiksi tunnistettiin avoi-
memman keskusteluilmapiirin rakentaminen, parempi alaisten motivoiminen seka tavoitteelli-
sempi tyoskentely. Tutkimuksen mukaan suomalaisen johtajuuden yksi piirre on hierarkian
puuttuminen. Tyonjohto seka alaiset ovat samalla viivalla, eika kukaan ole toista ylempana.
Tyontekijoiden on kuitenkin uskallettava ilmaista mielipiteensa, jotta yrityksen toimintaa voi-

daan kehittaa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2018b.)

Johtajuuteen kuuluu paljon muutakin kuin ihmisten johtamista. On osattava huolehtia myos
yrityksen taloudellisesta tilanteesta ja tehtava oikeita paatoksia, jotta taloudellinen tilanne
pysyy hyvana myos jatkossa. Taloudellisen tilanteen ohella johtajuuteen sisaltyy myos asiak-
kaista huolehtimista. Johtajan on pidettava asiakkaisiin aktiivisesti yhteytta esimerkiksi eri-
laisten kehittamisprojektien avulla. Kehittamisprojektien ohella yritysten johtajien on oltava
selvilla avainasiakkaista ja panostettava naihin asiakkuuksiin. (Tuominen 2010b, 35.) Johta-
juuteen vaikuttavia seikkoja on useita. Ensimmainen, merkityksellinen asia on tyoymparisto.
Tyoympariston ohella myos yrityksen toimialalla seka strategialla on vaikutusta johtajuuteen.
Toki myos yrityksen henkilosto vaikuttaa siihen, miten johtajuutta toteutetaan. (Tyo- ja elin-

keinoministerio 2018a.)
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Lean-ajattelussa johtajuuteen sisallytetaan Lean-ajattelun piirteita. Johtajan kannalta on
tarkeaa, etta Lean-periaatteet ovat hallussa, silla muuten johtajan on vaikea vakuuttaa
muuta yrityksen henkilostoa ja tama vaikuttaa puolestaan yrityksen menestymiseen. Hyva
johtajuus toimii Lean-temppelin ymparilla, kun taas huono johtajuus vaikuttaa negatiivisesti
Lean-ajattelun noudattamiseen yrityksessa. (Petersson ym. 2018a, 81.) Johtajuuden keskei-
nen tavoite Lean-ajattelussa on, etta johtaja seuraa ja kannustaa tavoitteisiin paasyssa,
mutta ei itse varsinaisesti osallistu tehtavaan tyohon. Tassa suhteessa Lean-johtamista voisi
verrata urheilupeliin. Valmentaja ei itse osallistu peliin, mutta seuraa pelin etenemista.
Lean-ajattelussa tarkeaa on saada peli voitettua eli tahdataan siihen, etta asiakkaalle saa-
daan tuotettua arvoa tuotteista ja palveluista. Johtajan tavoitteena on paitsi saada alaisia
kehittymaan, niin kehittaa myos itseaan ja omia johtajuustaitojaan. Johtajan on kannustet-
tava tyontekijoita kehittymiseen ja tyon parantamiseen, luotava tavoitteet tahan toimintaan
seka poistettava mahdollisia kehittymisen ja kehittamisen ongelmia. (Liker & Convis 2012, 14-
15.)

3.2 Lean-ajattelua tukevat johtamistavat

Lean-ajattelussa johtamista tehdaan leadership-periaatteiden avulla. Tyontekijoille on maari-
telty erilaisia periaatteita, joten on reilua ja jarkevaa yhteisen kommunikoinnin luomiseksi,
etta myos johtajille on olemassa johtajuusperiaatteita. Tyontekijaperiaatteisiin perehdytaan
seuraavassa luvussa. Johtajuusperiaatteet tukevat johtamista, silla niiden avulla niin esimie-
het kuin johtajatkin tietavat miten heidan tulee toimia. Johtajuusperiaatteiden on oltava
myos tyontekijoiden tietoisuudessa, jotta tyontekijat voivat ymmartaa esimiesten ja johtajien

tyotehtavia. (Petersson ym. 2018c, 118.)

Johtajuusperiaatteet ovat tarkeita, silla ne helpottavat johtajan tyota, koska ne antavat
suunnan, miten yrityksen johdon tulee toimia. Johtajuusperiaatteita on nelja kappaletta (ku-
vio 8) ja niista ensimmainen on nimeltaan valmenna. Valmentamisessa johtaja sitouttaa alai-
sensa Lean-ajatteluun ja kertoo alaisille yrityksen arvoista, tyoskentelymenetelmista seka
tyoskentelyn tulosten merkityksesta ja naiden valisesta yhteydesta. (Petersson ym. 2018a,
110.) Toinen johtajuusperiaate on: seuraa tyotapoja. Tassa puolestaan on kyse siita, etta esi-
mies tutkii, noudatetaanko yrityksessa sovittuja standardeja. Tyotapojen seuraamisen yksi
hyoty on siina, etta siten voidaan tunnistaa missa henkilosto tarvitsee tukea, apua tai koulu-
tusta. (Petersson ym. 2018b, 72.) Mikali esimies ei pysty tarkkailemaan kaikkien alaistensa
tyontekoa, niin tyotapojen seuraaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi palaverimuodossa,

jossa tuodaan esille, miten tyotehtavia suoritetaan. (Petersson ym. 2018a, 112.)



39

Kolmas johtajuusperiaate on nimeltaan tue. Tukemisessa on kyse siita, etta esimies tukee
tyontekijoita esimerkiksi jatkuvan parantamisen kehittamistyossa. Esimiehen tehtavana ei ole
antaa vastauksia ratkottaviin ongelmiin, vaan han ohjaa tyontekijoita oikeaan suuntaan siten,
etta he keksisivat vastauksen. (Petersson ym. 2018c, 120.) Neljas ja viimeinen johtajuusperi-
aate on haasta. Haastamisessa esimies keksii uusia kehitettavia asioita, koska aiemmin asete-
tut tavoitteet on saavutettu. Esimiehen tehtavana on antaa tyontekijoille haastavampia ke-
hittamiskohteita tai puolestaan seurata tyoskentelya viela ahkerammin. Haastamisesta on
useita hyotyja: saadaan uusia ongelmakohtia esille ja lisaksi tyontekijat saadaan pidettya ak-
tiivisena, kun haasteiden loputtua keksitaan uusia kehittamiskohteita. (Petersson ym. 2018a,
113-114.)

Haasta Valmenna

Seuraa

i | tyotapoja

Kuvio 8: Nelja johtajuusperiaatetta (mukaillen Petersson ym. 2018a, 109.)

Tue

Lean-johtamisessa johtajan tyo on pitkalti asioiden tarkastamista. Mikali yrityksen prosessissa
havaitaan virhe, niin johtajan tehtavana on menna katsomaan mista on kyse. (Torkkola 2015,
229.) Lean-johtajien painopiste on puolestaan asiakkaissa. Asiakkaat ovat tarkea osa, kun joh-
tajat miettivat strategioitaan ja toimintatapojaan. Asiakaskeskeisyys nakyy mm. siina, etta
Lean-johtajat pyrkivat tunnistamaan asiakkaidensa toiveet, he keskittyvat vahentamaan huk-
kaa yrityksen prosesseista ja he pyrkivat jatkuvasti parantamaan omaa toimintaansa. (Alston
2017, 32.)

Lean-ajattelussa keskeista on myos yhteiset toimintatavat, silla se helpottaa toiminnan kehit-
tamista. Taman vuoksi standardisointi on erityisen tarkeaa Lean-johtajuudessa. Standardisoin-
nin avulla yrityksen toiminnasta seka yrityksen johtamisesta saadaan toimivaa ja tuloksellista.

Standardisointi on merkityksellista johtajuudelle, koska johtajat voivat tutkia noudatetaanko
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annettuja standardeja ja toimivatko standardit halutulla tavalla. Talloin standardien tarkista-
minen riittaa ja se puolestaan tekee johtamisesta helpompaa. Lean-ajattelussa keskeista on,
etta johtajat kannustavat tyontekijoita kehittamaan jo asetettuja standardeja. Lean-kulttuu-
rin muodostamiseen tarvitaan kolmea eri asiaa: johtajuutta, toiminnan parantamista seka

standardisoituja tyotehtavia (kuvio 9). (Petersson ym. 2018a, 88.)

R

Kuvio 9: Lean-kulttuurin muodostamiseen tarvittavat tekijat (mukaillen Petersson ym. 2018a,
88.)

Lean-johtajan tarkea tehtava on myos arvioida tehtyjen toimenpiteiden onnistumista. Hyva
keino tahan on jarjestaa kokous tai palautetilaisuus, jossa tuloksia kaydaan lapi. (Torkkola
2016, 229.) Lean-ajattelu on lahtoisin Toyotalta, joten lienee luonnollista, etta Toyotan yhti-
oiden johtamisesta voidaan ottaa mallia myos Lean-johtamiseen. Ensinnakin johtajan on ym-
marrettava tyo, jota han johtaa. Mikali johtaja ei ymmarra johtamaansa tyota, on hanen
mahdotonta neuvoa tyoskentelytiimia tai auttaa heita tyon kehittamisessa. Johtaja mielle-
taan usein kaskyja antavaksi tahoksi, mutta Toyotan johtajuustavassa tama ei pida paikkansa.
Toyotan johtajuustavassa asiaa viedaan eteenpain kysymalla tyoskentelytiimilta erilaisia kysy-
myksia. (Liker 2013, 182.)

Lean-johtajille on ominaisuuksia, joita hyvalla Lean-johtajalla olisi hyva olla. Ensimmainen
asia on, etta Lean-johtajan taytyy uskoa omaan osaamiseensa Lean-ajattelun suhteen. Tama
edellyttaa, etta johtajalla on vakaa teoreettinen pohja Lean-johtamisesta, mutta teoreetti-

sen pohjan ohella myos omien kokemuksien kautta opittuja asioita. Lean-johtajan osaaminen
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korostuu tilanteissa, joissa tyontekijat alkavat kyseenalaistaa Lean-ajattelua seka sen peri-
aatteita. Toinen tarkea Lean-johtajan ominaisuus on, etta han on sitoutunut Lean-johtami-
seen. Lean-johtajan on oltava aidosti kiinnostunut Lean-toimintatavasta ja hanen on osoitet-
tava kiinnostuksensa avoimesti henkilostolle, jotta myos henkilosto kiinnostuisi aidosti Lean-
toimintatavasta. Johtajan on osoitettava aktiivisuutensa siihen, miten tuloksia voidaan saada
aikaiseksi. Tahan pyrkimiseksi johtajan on annettava haasteita henkilostolle ja kannustettava

heita etsimaan ongelmia prosesseista. (Petersson ym.2018a, 120,122.)

Kolmas Lean-johtajan ominaisuus on asetettujen ohjeiden eli standardien noudattaminen. Ta-
han sisaltyy ajatus siita, etta sovittuja toimintatapoja on noudatettava organisaatiossa. Joh-
tajan tyolle keskeista on, etta han vaatii paatoksenteon tueksi tutkittuja tosiasioita, jotta
voidaan olla varmoja, etta toiminta paranee eika toimintaa vain muuteta. Neljas Lean-johta-
jan ominaisuus on, etta hanella on ainainen halu parantaa tyotapoja. Toiminnan parantami-
sessa olennaista on, etta mietitaan voisiko jo asetettuja standardeja parantaa viela jotenkin.
Keskitytaan erityisesti siihen, mita yrityksessa tehdaan ja miten tyot tehdaan, jolloin voidaan

loytaa mahdollisia kehittamiskohteita. (Petersson ym.2018a, 123, 126.)

Viides Lean-johtajan ominaisuus on, etta johtajalla ei ole halua tarkeilla. Tassa tarkeaa on,
etta henkilosto uskaltaa kokeilla ja tehda muutoksia tyohonsa eivatka he saa liiaksi pelata vir-
heita. Johtajan on naytettava mallia, etta virheiden tekeminen on sallittua ja virheista opi-
taan. Mikali uusia asioita ei uskalleta kokeilla, niin toimintaan on vaikea keksia parannuskei-
noja. Johtajan on myos aina arvostettava tyontekijoidensa aikaansaannoksia, eika han saa ko-
rostaa omia tekemisiaan. Kuudes ja viimeinen Lean-johtajan ominaisuus on, etta hanen on
luotava turvallisuudentunnetta tyopaikalle. Johtajan on toimittava eri sidosryhmien valilla ja
varmistettava, etta henkilosto saa kaikesta oikeaa informaatiota ja asiat esitetaan henkilos-
tolle oikealla tavalla. Mikali tassa ei pysyta, niin se voi saada tyontekijoissa aikaan turhautu-
mista. Tassa kohdassa johtajan on myos tarkeaa suhtautua kriittisesti ylemmalta taholta tule-
viin paatoksiin, jotta han osaa perustella paatokset tyontekijoille, kun he niista kysyvat. On
myos tarkea keskittya kaikissa asioissa niiden positiivisiin puoliin ja mietitaan mita hyvia puo-

lia siita aiheutuu seka henkilostolle etta yrityksen johdolle. (Petersson ym. 2018a, 127, 129.)

Henkiloston kehittamisen ohella johtajan on tarkea kehittaa itseaan ja omia toimintatapo-
jaan. Johtajan itsensa kehittaminen onkin Lean-johtajien kehittamisprosessin ensimmainen
vaihe. On tarkeaa, etta johtajalla on halu kehittaa osaamistaan. Johtaja ei pysty kehittymaan
yksin, vaan tuen saaminen on erityisen tarkeaa. Lean-johtajien kehittamisprosessissa itsensa
kehittamisen jalkeen on kehitettava muita. Johtajan on tarkea keskittya jokaisen alaisensa

kehittamiseen yhdenvertaisesti. Kolmas Lean-johtajan kehittamisen vaihe on jatkuvan
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Kaizenin eli jatkuvan parantamisen tukeminen. Tassa vaiheessa johtajan on tarkea pitaa alais-
ten mielessa tyon tavoite. Kaizenin kohdalla on tarkeaa, etta johtajat huolehtivat Kaizenin
yllapitamisesta yrityksessa, mutta siina samalla pyritaan jatkuvasti Kaizenin parantamiseen.
Kaizenin jalkeen on neljas eli viimeinen vaihe, jossa luodaan visio seka tavoitteet samanlai-
siksi. Tassa vaiheessa luodaan paamaaria jatkuvalle parantamiselle ja suunnitellaan resurssit
niiden mukaiseksi, tasta voidaan kayttaa japanilaista termia Hoshin Kanri. (Liker & Convis
2012, 35-36.)

3.3 Tyontekijoiden ja tyoskentelytiimien sitouttaminen Lean-johtamiseen

Lean-ajattelu vaatii myos tyontekijoilta sitoutumista. Lean-ajattelussa tahdataan siihen, etta
tyosta saadaan poistettua hukkaa. Hukkaa loytyy varmasti jokaisen tyontekijan tyopaivista,
silla hukkaa on esimerkiksi tyokaverin odottaminen tai hukkuneiden tavaroiden etsiminen.
Hukka aiheuttaa usein vasymysta ja tyytymattomyytta ja sen vuoksi sita on aktiivisesti pystyt-
tava poistamaan. (Petersson ym. 2018c, 20.) Lean-johtamista helpottaa, jos tyontekijoihin
saadaan luotua sellainen ajatusmaailma, etta he haluavat parantaa toimintaansa. Tyonteki-
joilla on yleensa halu parantaa ja kehittaa tyota, jos he ovat tyytymattomia nykytilaan. Moti-
vaatiota kehittamiseen lisaa myos se, jos tyontekijoille kerrotaan tarkasti, mita muutoksella
ja parantamisella voidaan saada aikaiseksi. Tyontekijoiden mieliin on saatava ajatus, etta tu-
levaisuuden kehitetty tyo on parempi kuin nykyinen tilanne. (Eaton 2013, 238-239.) Jokaisen

tyontekijan on pyrittava loytamaan sellaisia asioita, joita voisi kehittaa (Kouri 2010, 32).

Lean-ajattelu maarittaa tyontekijoiden tyon siten, etta tyontekijoiden on tehtava tavallinen
tyonsa, mutta siina samalla heidan on mietittava keinoja, miten heidan omaa tyotaan voitai-
siin parantaa. Tyontekijoiden on noudatettava standardeja ja toimittava niiden mukaisesti.
Oman tyonsa parantaminen perustuu puolestaan siihen, etta tyontekijan on sitouduttava etsi-
Naiden periaatteiden avulla tyontekijoita opastetaan toimimaan Lean-ajattelun mukaisesti.
Tyontekijaperiaatteita on yhteensa nelja kappaletta, joista ensimmainen on, etta tyontekija
toimii yrityksen arvojen mukaisesti. Tama tarkoittaa, etta koko yrityksen henkiloston on otet-
tava huomioon yrityksen arvot toiminnassaan. Toinen tyontekijaperiaate on, etta tyontekija
noudattaa standardeja. Tassa on kyse esimerkiksi siita, etta tyot tehdaan yhdessa laadittujen
ohjeiden mukaisesti ja esimerkiksi tyokalut sijoitetaan oikeille paikoilleen. Standardien nou-
dattaminen on tarkeaa, silla se vaikuttaa suoraan tyon laatuun. (Petersson ym. 2018c, 21,
114-115.)
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Kolmas tyontekijaperiaate on, etta tehdaan yhteistyota. Tahan periaatteeseen sisaltyy ajatus
siita, etta ryhmana voidaan saada aikaan parempia tuloksia kuin yksiloina. Yhteistyo on tar-
keaa etenkin toiminnan kehittamisessa, silla sita tehdaan usein ryhmina. Neljas periaate on,
etta osallistutaan toiminnan parantamiseen. Tama tarkoittaa, etta jokainen tyontekija etsii
kehitettavia asioita. Kehitettavien asioiden etsiminen on tarkeaa, silla siten voidaan vahentaa
osaamisen kayttamatta jattaminen- nimista hukkaa. Tyontekijaperiaatteet ovat kaytannolli-
sia, silla niilla voidaan arvioida tyontekijan suoriutumista tyotehtavistaan ja sen vuoksi ne so-
veltuvat hyvin esim. kehityskeskustelujen tueksi. Tyontekijaperiaatteiden avulla tyontekijan

on helppo arvioida itseaan ja siten loytaa kehityskohteita. (Petersson ym. 2018c, 115-117.)

Tarkeinta on saada tyontekijat sitoutuneiksi tyohonsa, silla tyontekijoiden sitoutuminen vai-
kuttaa koko organisaation toimintaan. Tyontekijoiden sitoutumisesta aiheutuu lukuisia etuja:
poissaolot vahenevat, tyotapaturmat vahenevat, tyontekijoiden vaihtuvuus pienenee, tyonte-
kijat ovat luovempia ja taten tyontekijat sitoutuvat myos yrityksen arvoihin paremmin. Tyon-
tekijoiden sitoutuminen vaikuttaa positiivisesti viiteen erilaiseen asiaan, jotka esitellaan kuvi-
ossa 10. (Alston 2017, 55.)

Ensinnakin tyontekijoiden sitoutuminen vaikuttaa tyontekijoiden moraaliin positiivisesti, silla
sitoutumisen avulla tyontekijoiden moraali paranee. Moraali paranee, koska tyontekijat saa-
vat vaikuttaa yritysta koskeviin paatoksiin. Tyontekijoita on kasiteltava siten, etta he kokevat
olevansa yrityksen tarkein voimavara, silla se edesauttaa moraalin ja sitoutumisen paranta-
mista. Tyontekijoiden moraalia voi parantaa esimerkiksi kommunikoimalla avoimesti, rehelli-

sesti ja lapinakyvasti ja osoittamalla, etta tyontekijoita ymmarretaan. (Alston 2017, 54-55.)

Toinen sitoutumisesta aiheutuva hyoty on, etta tyontekijoiden sitoutuminen parantaa tuotta-
vuutta. Tuottavuus paranee, koska sitoutuneet tyontekijat ovat motivoituneita, silla heilla on
sellainen tunne, etta heidan osallistumisensa on vaikuttanut yrityksen menestykseen. Tuotta-
vuutta voidaan parantaa esimerkiksi varmistamalla, etta tyontekijoilla on riittava taidot
tyosta selviytymiseen, asettamalla todenmukaisia ja saavutettavia tavoitteita ja antamalla

tyontekijoille huomiota hyvin tehdysta tyosta. (Alston 2017, 54-56.)

Kolmas sitoutumisesta aiheutuva hyoty on tiimin yhteenkuuluvuus. Tiimin yhteenkuuluvuuden
edellytyksena on, etta tiimin jasenten on sitouduttava tukemaan koko tiimia. Yhtenaisen tii-
min luominen on tarkeaa, silla muuten on vaikea saada aikaiseksi yhtenaista tyoymparistoa.
Yhteenkuuluvan tiimin rakentaminen alkaa siita, etta joukko yksiloita jakaa samat tavoitteet.
(Alston 2017, 56-57.) Tiimin tyontekijoiden on sisaistettava Lean-ajattelun periaatteet ja

tyoskenneltava periaatteiden mukaisesti. Jokainen tiimin jasen on vastuussa tavoitteiden
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saavuttamisesta ja jokaisen on tyoskenneltava niiden mukaisesti. (Kouri 2010, 32-33.) Yhtei-
sen tavoitteen jakamisessa on tiimille hyvia puolia, koska se lisaa tyontekijoiden riippuvuutta

toisistaan ja tama edesauttaa tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Alston 2017, 57.)

Neljas tyontekijoiden sitoutumisesta aiheutuva hyoty on innovatiivinen ajattelu. Tyonteki-
joilla on oltava sellainen olo, etta heilla on vaikutusta yrityksen kasvamiseen ja menestymi-
seen. Tasta hyotyna on, etta tyontekijat ovat innokkaita ja sitoutuneita ongelmanratkaisussa.
Yrityksen johdolla on tarkea merkitys tyontekijoiden innovatiivisuudessa. Johdon on ohjattava
tyontekijoita sellaiseen toimintatapaan, jossa tyontekijat jakavat ideoita kollegoilleen. Jokai-
sen tyontekijan olisi tarkea jakaa ideoita kollegoilleen, silla siten saadaan edesautettua inno-
vatiivisen tyoympariston syntymista. ldeoiden jakamisessa voidaan hyodyntaa aloitelaatikkoa
ja voidaan pitaa saannollisesti palavereita, joissa jokaisella on mahdollisuus esittaa ideoita
yrityksen toimintaan liittyen. Tyontekijoiden innovatiivisuutta lisaa se, jos he ovat sitoutu-

neita yrityksen liiketoimintaan. (Alston 2017, 57.)

Viides ja viimeinen tyontekijoiden sitoutumisesta aiheutuva hyoty on parempi luottamus.
Luottamuksen avulla voidaan rakentaa tyontekijoiden sitoutumista. Mikali tyontekijat pysty-
vat luottamaan yritykseen, he ovat avoimia ideoille ja ajatuksille. Johtajuuden ja yrityksen
luottamus on erityisen tarkeaa silloin, kun yrityksessa otetaan kayttoon uusi toimintatapa, ku-
ten Lean-johtaminen. Hyvalla luottamuksella on vaikutusta innovatiiviseen ajatteluun, tiimin
yhteenkuuluvuuteen, johdon ajatusten ja kaskyjen hyvaksymiseen ja silla vaikutetaan positii-
visesti sithen, haluaako yrityksen henkilostdo noudattaa yrityksen kaskyja. (Alston 2017, 57-
58.)

Kuvio 10: Tyontekijoiden sitoutumisesta aiheutuvia hyotyja (mukaillen Alston 2017, 54.)
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On jo tullut ilmi, etta Lean-ajattelussa tyota tehdaan erilaisissa tiimeissa kuten jatkuvan pa-
rantamisen tiimeissa. Jokaisella tyontekijalla on kuitenkin tarkea tehtava tiimissa ja jokaisen
tyopanosta tarvitaan. (Kouri 2010, 32.) Tiimi ei voi olla hyva, jos tiimissa tyoskentelee huo-
noja tyontekijoita, vaan hyva tiimi muodostuu hyvista tyontekijoista (Liker 2013, 186). Tii-
mien toimintaan on hyva luoda erilaisia pelisaantoja, jotta toiminta on reilua kaikille. Voi-
daan esimerkiksi sopia, etta yksi ihminen puhuu kerrallaan, jolloin valtetaan ylimaaraista me-
lua, kun kaikki huutavat ideoitaan yhta aikaa. Lisaksi on hyva sopia, etta kaikkien mielipiteet
otetaan huomioon ja pidetaan positiivinen mieliala ylla huolimatta mahdollisista vastoin-
kaymisista. (Eaton 2013, 246.)

Tiimityoskentelyn mielekkyys lienee siina, etta se antaa hyvan mahdollisuuden uuden oppimi-
selle. Tiimityoskentelyn avulla voidaan oppia paitsi uusia asioita niin myos uusia taitoja. Uu-
sien taitojen oppimista tiimityoskentelyssa tukee mahdollisuus vaihtaa tyotehtavaa tiimin si-
salla. (Kouri 2010, 33.) Tiimityoskentelyn ydin koostuu kuitenkin yrityksen johdosta, silla he
maarittelevat tyot, joita tiimi voi itsenaisesti hoitaa. Yrityksen johdon on pidettava mielessa,
etta tiimeihin on luotettava ja heille on annettava valtaa ja vastuuta. Esimiehen tarkea taito
onkin, etta han osaa jakaa erilaisia valtuuksia tiimille esimerkiksi paatoksentekoon liittyen.

Tiimien on noudatettava esimiehen antamia valtuuksia. (Tuominen 2010b, 85.)

4  Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma voi olla joko laadullinen eli kvalitatiivinen tai maarallinen eli kvantitatii-
vinen. Maarallisesta tutkimuksesta saatu aineisto kuvataan usein numeroiden muodossa. On
kuitenkin huomioitava, etta myos laadullisen tutkimuksen vastausten analysoinnissa voidaan
hyodyntaa erilaisia numeerisia analyyseja. Numeroita voidaan hyodyntaa laadullisen tutki-
muksen yhteydessa esimerkiksi silloin, kun kaydaan lapi haastatteluvastauksia. Numeroiden
avulla on mahdollista jasennella vastauksia erilaisiin luokkiin ja taten jasennella vastauksia
niiden aihepiirien mukaisesti. Vastauksia voidaan analysoida numeroiden avulla myos kyselylo-

makkeiden avoimissa vastauksissa. (Valli & Aaltola 2015, 226.)

Mielipidetutkimuksissa on usein vastausvaihtoehtoja, joista vastaaja valitsee omaa mielipidet-
taan kuvaavan vaihtoehdon. Mielipidetutkimuksissa voidaan hyodyntaa esim. Likert-asteikkoa,
jossa vastaaja vastaa onko han asiasta taysin samaa mielta tai taysin eri mielta tai jotain nai-
den kahden aaripaan valilta. On myos mahdollista, etta vastaajalla ei ole asiasta selkeaa mie-
lipidetta, jolloin han voi vastata, ettei ole asiasta samaa eika eri mielta. (Valli & Aaltola

2015, 227.) Maarallisessa tutkimuksessa tutkimuksen aineistonkeruuseen kaytetaan usein
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kyselya. Kyselyssa kaikilta vastaajilta kysytaan samat kysymykset ja myos kysymysten jarjes-
tys on kaikilla vastaajilla sama. Kysely on hyva tyokalu vastausten keraamiseen silloin, jos

vastaajajoukko on suuri ja vastaajat ovat eri paikoissa. (Vilkka 2007, 27-28.)

Tassa opinnaytetyossa paadyttiin maaralliseen tutkimukseen, silla tutkimuksen avulla halut-
tiin saada organisaation mahdollisimman monen jasenen nakokulma asiaan. Tutkimuksen ta-
voitteena oli saada tietoa organisaation henkiloston Toyota Production System-osaamisesta,
joten oli luonnollista, etta kyselylomake (liite 2) lahetettiin kaikille organisaation jasenille,
jotta voidaan saada mahdollisimman kattava kuva koko henkiloston osaamisesta. Tutkimuksen
laatimisessa edettiin siten, etta aluksi maariteltiin tutkimusongelma: mita halutaan tutkia?
Tutkittava ongelma loytyi helposti, silla yritys hyodyntaa johtamisessaan Toyota Production
Systemia, mutta oli epaselvaa, kuinka moni tyontekija osaa hyodyntaa tyossaan TPS:n periaat-
teita. Taten oli luonnollista, etta tata voisi tutkia opinnaytetyossa. Organisaation henkilosto
tyoskentelee eri puolilla Suomea, joten esimerkiksi haastattelut olisi vaikea suorittaa kasvo-
tusten, vaan ne olisi pitanyt kayda esimerkiksi verkon kautta. Taten tutkimus paadyttiin teke-
maan verkkokyselyn avulla ja vastaajat saivat sahkopostitse lahetetyssa saatekirjeessa (liite

1) linkin kyselyyn.

Kyselylomake (liite 2) koostui yhteensa 34 kysymyksesta. Ensimmaiset kahdeksan kysymysta
olivat kyselyn vastaajaan liittyvia taustakysymyksia. Taustakysymyksilla kartoitettiin, onko
vastaajan ialla, osastolla, henkilostoryhmalla, tyosuhteen kestolla tai saaduilla koulutuksilla
vaikutusta siihen, milla tasolla Toyota Production Systemin osaaminen on. Lisaksi taustakysy-
myksissa otettiin selville mista lahteesta vastaaja on saanut tietoa Toyota Production Syste-
mista ja millaiseksi vastaaja itse kokee oman Toyota Production System-osaamisensa: kokeeko
han, etta hanen Toyota Production System-osaamistaan tulisi kehittaa? Varsinaisia tutkimus-
kysymyksia oli kyselyssa yhteensa 24. Kaksi kysymysta kyselyn lopussa oli vapaaehtoisia kehit-
tamisehdotuksia yrityksen TPS-prosessiin liittyen ja lisaksi vastaajat saivat viimeisessa kysy-

myksessa kertoa vapaasti ajatuksiaan TPS: aan liittyen.

Kysymyksiin sisaltyi muutamia avoimia kysymyksia, mutta paaosa kysymyksista oli sellaisia,
joissa vastausvaihtoehdot oli annettu jo valmiiksi. Valmiissa vastausvaihtoehdoissa hyodynnet-
tiin Likertin asteikkoa, joten vastaajan tuli valita asteikolla 1-5 onko han asiasta taysin samaa
mielta vai taysin eri mielta vai puolestaan jotain naiden kahden aaripaan valilta. Vastausvaih-
toehdoissa numero yksi tarkoitti taysin eri mielta, numero kaksi tarkoitti jokseenkin eri
mielta, numero kolme tarkoitti ei samaa eika eri mielta, numero nelja tarkoitti jokseenkin sa-
maa mielta ja numero viisi tarkoitti, etta taysin samaa mielta. Tutkimuksessa paadyttiin val-

miisiin vastausvaihtoehtoihin, silla tarkoituksena oli, etta kysely toimii vastaajille ikaan kuin
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itsearviointina, jolloin valmiiden vastausvaihtoehtojen avulla vastaajien olisi helpompi analy-
soida omaa toimintaansa ja osaamistaan ja taten olisi myos helpompi tehda yhteenveto tyon-
tekijoiden Toyota Production System-osaamisesta ja vastaukset olisivat vertailukelpoisia.

Avoimien kysymysten avulla vastaajille annettiin mahdollisuus tarkentaa vastauksiaan.

Kun kyselyn vastausaika on paattynyt, niin tutkimuksen vastauksia lahdetaan kaymaan lapi.
Usein maarallisten tutkimusten yhteydessa tutkimukset analysoidaan esim. taulukoiden, eri-
laisten kuvioiden tai tunnuslukujen avulla. Analysointi suoritetaan sellaisella tyokalulla, joka
soveltuu hyvin tutkimuksen tarkoitukseen. Mikali tulosten analysoinnissa halutaan kayttaa tyo-
kalua, johon saadaan paljon tietoa, niin on suositeltavaa kayttaa taulukkoa. Jos asiat halu-
taan puolestaan esittaa visuaalisesti, niin erilaiset kuviot sopivat tilanteeseen hyvin. Kun mie-
titaan, millaisessa muodossa tulokset analysoidaan ja esitetaan, niin on tarkea miettia asiaa
lukijan kannalta: millainen tieto on lukijalle merkityksellista? Kuvio voidaan toteuttaa eri ta-
voin. Vaihtoehtoja ovat pylvasdiagrammi, piirakkakuvio, aluekuvio tai viivakuvio. (Valli & Aal-
tola 2015, 230-231.)

Kun tutkimuksen vastaukset on analysoitu, niin on hyva pohtia tutkimuksen reliabiliteettia ja
validiteettia, jotta voidaan tehda paatoksia tutkimuksen luotettavuudesta. Validiteetti tutki-
mus tarkoittaa, etta on onnistuttu mittaamaan niita asioita mita alun perin suunniteltiinkin.
Validiteettia voidaan edesauttaa siten, etta tutkimus suunnitellaan etukateen huolellisesti.
Reliabiliteetti tarkoittaa puolestaan sita, etta tutkimus antaa todenmukaisia tuloksia. Tulos-
ten analysoinnissa ja tarkastelussa on myos oltava huolellinen ja varmistettava, etta siina ei
tapahdu virheita. (Heikkila 2014.)

Opinnaytetyon tutkimuksessa mitattiin siis tyontekijoiden osaamista, sitoutumista seka moti-
vaatiota Toyota Production Systemiin liittyen. Tutkimuksen alussa oli yleisia Toyota Produc-
tion Systemiin liittyvia kysymyksia, joissa kartoitettiin tietaako vastaaja mita Toyota Produc-
tion Systemilla tarkoitetaan, onko han siihen sitoutunut ja osaako han hyodyntaa Toyota Pro-
duction Systemin periaatteita tyossaan. Naiden kysymysten jalkeen alkoivat mudaan eli huk-
kaan painottuvat kysymykset. Muda-kysymyksissa mitattiin sita kuinka hyvin vastaaja tuntee
muda-kasitteen, ymmartaako han mudaan liittyvia asioita teorian ja kaytannon tasolla, tun-
nistaako han omaan tyohonsa sisaltyvaa mudaa, kokeeko han mudan etsimisen ja poistamisen
prosesseista helpoksi vai vaikeaksi, millainen motivaatio hanella on mudan etsimiseen ja pois-
tamiseen, kannustaako hanen esimies hanta mudan etsimiseen ja poistamiseen, keskittyyko
han loytamaan syyn mudalle, osaako han soveltaa TPS: n periaatteita mudan etsimiseen ja
poistamiseen, tunnistaako han yrityksen prosesseihin sisaltyvaa mudaa ja osaako han nimeta

yrityksen prosesseihin liittyvaa mudaa.
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Tutkimuslomakkeen loppuosa painottui puolestaan toiminnan kehittamiseen ja parantamiseen
liittyviin kysymyksiin. Naissa kysymyksissa mitattiin ennen kaikkea sita etsiiko henkilosto tyos-
taan kehitettavia asioita ja onko tyotapojen parantaminen heille luontevaa. Lisaksi mitattiin
sita uskaltavatko tyontekijat tuoda esille toiminnan parantamiseen liittyvia ideoita ja suhtau-
tuvatko he positiivisesti ja kunnianhimoisesti toiminnan parantamiseen. Lomakkeen lopussa
vastaajat saivat antaa vapaasti kehittamisehdotuksia yrityksen Toyota Production Systemiin

liittyen ja lisaksi he saivat muuten kertoa ajatuksiaan Toyota Production Systemista.

5  Tutkimuksen tulokset

Kyselyyn vastaajia oli yhteensa 86 kappaletta. Yrityksessa tyoskenteli kyselyn toteuttamishet-
kella 158 henkiloa, joten noin 54 % yrityksen henkilostosta vastasi kyselyyn. Kyselylomakkeen
alussa kysyttiin vastaajien taustatietoja, jotta voidaan verrata vastauksia eri vastaajaryhmien
valilla. Varsinaiset tutkimuskysymykset oli jaoteltu tarkasti. Aluksi kysymyslomakkeessa mi-
tattiin vastaajan sitoutumista ja osaamista yleisesti Toyota Production Systemista. Taman
osuuden jalkeen kysymykset painottuivat mudaan. Muda-kysymysten jalkeen kysymyslomak-
keessa kysyttiin vastaajien ajatuksia toiminnan kehittamisesta ja parantamisesta. Kysymyslo-
makkeen lopussa vastaajat saivat puolestaan antaa kehitysehdotuksia yrityksen Toyota Pro-
duction System-prosessiin liittyen ja lisaksi he saivat vapaasti kertoa omia ajatuksiaan kysei-

sesta toimintajarjestelmasta.

Tuloksia havainnollistetaan diagrammien, piirakkakuvion, mediaanien seka keskiarvojen
avulla. Avoimet kysymykset on analysoitu vapaamuotoisesti tekstin muodossa. Tuloksia paa-
dyttiin analysoimaan myos taulukon (liite 3) avulla, silla se sopii hyvin, kun tarkastellaan eri
muuttujien valisia yhteyksia. Tassa tyossa oli tarkoitus tutkia, onko ialla, tyosuhteen kestolla,
osastolla, henkilostoryhmalla tai saaduilla koulutuksilla vaikutusta henkiloston Toyota Produc-
tion System-osaamiseen, joten tahan tarkoitukseen taulukko sopi hyvin. Taulukossa tuloksia
vertaillaan mediaanien avulla. Tekstissa tuloksia vertaillaan myos keskiarvojen avulla, jotta
voidaan verrata mitka asiat Toyota Production Systemissa aiheuttivat vastaajille erityisesti

hankaluuksia.

Tulosten analysoinnissa edetaan siten, etta aluksi kasitellaan kyselyn taustakysymysten tulok-
sia. Taman jalkeen kasitellaan yleisesti Toyota Production Systemiin liittyvia kysymyksia,

jonka jalkeen alkavat mudaan liittyvat kysymykset. Mudaan liittyvien kysymysten tulokset on
jaoteltu eri otsikoihin. Aluksi tarkastellaan mudan sisaistamiseen liittyvien kysymysten tulok-

sia ja sen jalkeen puolestaan mudan etsimiseen ja poistamiseen liittyvien kysymysten
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tuloksia. Taman jalkeen kasitellaan kysymyksia, joissa mitataan sita tunnistaako vastaaja yri-
tyksen prosesseihin sisaltyvaa mudaa. Sitten kasitellaan puolestaan toiminnan kehittamiseen
ja parantamiseen liittyvien kysymysten tuloksia seka viimeisten Toyota Production Systemiin
liittyvien kehittamiskysymysten tuloksia. Aivan tulosten esittamisen lopussa kaydaan puoles-
taan lapi se, onko ialla, tyosuhteen kestolla, osastolla, henkilostoryhmalla tai kaydyilla koulu-

tuksilla vaikutusta henkiloston Toyota Production System-osaamiseen.
5.1 Vastaajien taustatiedot

Taustakysymyksissa kartoitettiin siis vastaajien ikaa, osastoa, henkilostoryhmaa, kokemusvuo-
sia yrityksessa seka sita mista lahteesta vastaaja on kuullut Toyota Production Systemista eli
TPS:sta. Lisaksi vastaajan tuli rastittaa yrityksessa kaymansa Toyota Production System-koulu-
tukset. Taman jalkeen kysyttiin vastaajan omaa mielipidetta siita tarvitsisiko han lisaa koulu-
tusta Toyota Production Systemista. Kun vastaajan oma mielipide siita, tarvitseeko han lisaa
koulutusta Toyota Production Systemista oli kysytty, niin alkoivat itsearviointi-tyyppiset vait-

tamat, joiden avulla vastaaja arvioi omaa toimintaansa, motivaatiotaan seka osaamistaan.

Ensimmainen taustakysymys oli siis vastaajien ika (kuvio 11). Kyselyyn vastanneista 6 % (5
henkiloa) sijoittui ikaluokkaan 20-30 vuotta. 31-40-vuotiaiden osuus oli 32 % (28 henkiload) vas-
tanneista. 41-50-vuotiaiden vastanneiden osuus kaikista vastanneista oli 38 % (33 henkiloa).
51-60-vuotiaiden vastanneiden osuus oli 19 % (16 henkilod) kaikista vastanneista. Yli 60-vuoti-
aiden vastanneiden osuus kaikista vastanneista oli 5 % (4 henkiloa). Ikajakauma on realistinen

ja vastaa hyvin yrityksen ikarakennetta.

Vastaajien ikd n=86
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Kuvio 11: Tutkimuksen vastaajien ikajakauma
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Vastaajien ian jalkeen seuraava taustakysymys koski vastaajien tyoskentelyosastoa (kuvio 12).
Hallinto/talous/IT/Markkinointi-osaston vastanneiden osuus kaikista vastanneista oli 8 % (7
henkiloa). Taman osaston vastaajien maara oli tosi hyva, silla tahan tiimiin kuului alle 10
tyontekijaa. Myynti-osastolta kyselyyn vastasi 18 tyontekijaa ja tasta muodostui prosentteina
21 % osuus kaikista vastanneista. Tassa osastossa vastaajien maara oli myos ihan hyva, mutta
vastausten maaran perusteella kaikki myynti-tiimiin kuuluvat henkilot eivat vastanneet kyse-
lyyn, joten taman osalta vastaajien maara olisi voinut olla viela korkeampi. Asiakaspalvelu-
keskus ja tekninen tuki-tiimissa vastaajia oli yhteensa 11 kappaletta. Tasta muodostui 13 %
osuus kaikista vastanneista. Tassa osastossa vastaajien maara oli todella hyva ja vastaajia ei

juuri puuttunut.

Vastaajien osasto n=86
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Kuvio 12: Tutkimukseen vastanneiden osastot

Logistic Solution-tiimista kyselyyn vastasi 6 tyontekijaa ja tasta muodostui prosentteina 7 %
osuus kaikista vastanneista. Taman tiimin kaikki jasenet eivat vastannet, joten vastaajien
maara olisi voinut olla viela suurempi. Varaosat-tiimista kyselyyn vastasi 3 henkiloa ja tasta
muodostui prosentteina 4 % osuus. Tama tiimi oli kaikista vastaajatiimeista pienin, mutta siita
huolimatta vastaajia olisi voinut olla enemman. Kenttahuolto-tiimista kyselyyn vastasi yh-
teensa 38 henkiloa. Tasta muodostui 44 % osuus kaikista vastanneista. Tama tiimi oli vastaaja-
tiimeista kaikkein suurin ja vastauksia olisi voinut tulla melko paljon enemman. FMC-tiimista
kyselyyn vastasi yhteensa 3 tyontekijaa ja tasta muodostui 3 % osuus kaikista vastanneista.

Tama oli myos melko pieni vastaajatiimi, mutta siita huolimatta vastauksia jai puuttumaan.

Tutkimuksen vastausten perusteella haluttiin myos tutkia, onko esimiesten ja tyontekijoiden
valilla eroja Toyota Production Systemin osaamisessa. Taman vuoksi taustakysymyksissa hen-

kilon tuli vastata onko han esimies vai tyontekija (kuvio 13). Kyselyyn vastasi yhteensa 12
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esimiesta. Aivan kaikki esimiehet eivat siis kyselyyn vastanneet, mutta toisaalta jo naiden
vastausten perusteella on mahdollista analysoida sita, onko vastaajan henkilostoryhmalla vai-
kutusta Toyota Production Systemin osaamiseen, sitoutumiseen ja motivaatioon liittyen. Suu-
rin osa esimiehista vastasi kyselyyn, joten analysointi on silta osin luotettavaa. Kyselyyn vas-
tasi yhteensa 74 tyontekijaa. Yli puolet yrityksen kaikista tyontekijoista vastasi kyselyyn.
Tyontekijoiden osuus kyselyyn vastanneista oli yhteensa 86 % kun taas esimiesten osuus oli 14
%. Tama on ymmarrettavaa, silla yrityksessa on luonnollisesti enemman tyontekijaasemassa

tyoskentelevia henkiloita kuin esimiehia.

Henkilostéryhma n=86

14%

86%

Esimies Tyontekija

Kuvio 13: Tyontekijoiden ja esimiesten osuus kyselyyn vastanneista

Tutkimustulosten perusteella haluttiin saada myos tietoa siita, onko yrityksessa tyoskennel-
lyilla vuosilla vaikutusta siihen, millaisella tasolla henkilon Toyota Production Systemin ym-
marrys on. Taman vuoksi kokemusvuodet yrityksessa oli yksi taustakysymyksista (kuvio 14).
Kyselyyn vastanneista 6% (viisi henkiloa) oli tyoskennellyt yrityksessa alle vuoden. 49 % vas-
tanneista (42 henkiloa) oli tyoskennelleet yrityksessa 1-10 vuotta. 34 % vastaajista (29 henki-
6a) oli puolestaan tyoskennellyt yrityksessa 11-20 vuotta. Vastaajista 11% (10 henkiloa) oli
tyoskennellyt yrityksessa yli 20 vuotta. Vastaajista enemmisto oli tyoskennellyt yrityksessa 1-
10 vuotta. Tama on ymmarrettavaa, silla harvassa yrityksessa on sellainen tilanne, etta miltei

kaikki yrityksen tyontekijat ovat tyoskennelleet yrityksessa yli 20 vuotta.
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Kokemusvuodet yrityksessa n=86

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

N o un |

Alle 1 vuotta 1-10 vuotta 11-20 vuotta Yli 20 vuotta

Kuvio 14: Tutkimuksen vastaajien kokemusvuodet yrityksessa

Kyselyn viides kysymys kartoitti sita, mista lahteesta vastaaja on saanut tietoa Toyota Produc-
tion Systemista (kuvio 15). Tassa kysymyksessa vastaajan oli mahdollisuus valita kaikki ne lah-
teet, joista han on tietoa saanut. Lisaksi yksi vastausvaihtoehto oli ”muualta, mista?”. Omalta
esimiehelta oli saanut tietoa 55 % (47 henkiloa) vastanneista. Tama on luonnollista, silla oman
esimiehen kanssa kaydaan mm. kehityskeskusteluja ja muita keskusteluja oman tyon tavoit-
teista, joten on luonnollista, etta tassa yhteydessa on puhuttu siita, mita Toyota Production
System edellyttaa tyontekijalta. Toiseksi suurin vastaajamaara oli vastausvaihtoehdossa ”olen
itse opiskellut asiasta”. Tahan kohtaan vastasi 36 vastaajaa eli 42 % kaikista vastanneista. Ta-
makin tulos on ymmarrettava, silla tyontekijoiden on tarkea etsia tietoa ja lukea yrityksen
toimintatavoista, jotta he osaavat toimia sen mukaisesti. Usein myos perehdytyksessa tyonte-
kijat tutustuvat syvemmin yritykseen ja tassa yhteydessa luetaan myos Toyota Production Sys-

temista.

Mista ldhteesta olet saanut tietoa Toyota Production Systemista?
n=144

Esimies s bl
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Kollega Rl %
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Kuvio 15: Tyontekijoiden tiedonlahteet Toyota Production Systemista
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Kolmanneksi suurin vastaajamaara tuli kohtaan “muualta, mista?”. Tama vaihtoehto valittiin
yhteensa 25 kertaa eli tasta muodostuu 29 prosentin osuus, kun tulosta verrataan muihin vas-
tausvaihtoehtoihin. Tahan vastattiin esimerkiksi siten, etta aikojen saatossa Toyota Produc-
tion System on tullut tutuksi monestakin eri paikasta. Lisaksi monet vastasivat tahan, etta he
ovat saaneet tietoa Toyota Production Systemista Toyota Way-koulutuksen kautta. Koulutuk-
sia analysoidaan kuitenkin lisaa vasta seuraavassa tutkimuksen kysymyksessa. Lisaksi tyonteki-
jat olivat oppineet Toyota Production Systemista Toyota Academyn kautta, tehdasvierailuilta,
opintojen kautta, Toyotan tapaan-kirjasta, Wikipediasta, Toyotan koulutusten kautta seka
TMHE: lta.

Kyselyyn vastanneista 23 % (20 henkiloa) oli kuullut Toyota Production Systemista HR: n
kautta ja puolestaan 19 % (16 henkiloa) kollegan kautta. Tulokset ovat loogiset. HR yleensa
vastaa yrityksissa tyontekijoiden kouluttamisesta, joten on luonnollista, etta tyontekijat ovat
kuulleet Toyota Production Systemista HR: n kautta. Kollegoiden kanssa puolestaan usein pu-
hutaan omasta tyosta ja kaydaan yhdessa lapi siihen kuuluvia asioita, mutta on luonnollista,
etta yrityksen toimintastrategiasta ei niinkaan keskustella kollegan kanssa vaan pikemminkin

oman esimiehen.

Tutkimuksen kuudennessa kysymyksessa kartoitettiin mita Toyota Production System-koulu-
tuksia tyontekija on yrityksessa kaynyt (kuvio 16). Tassakin kysymyksessa vastaajan oli mah-
dollista valita niin monta koulutusta kuin han oli kaynyt. 98 % (84 henkiloa) vastaajista oli
kaynyt Toyota Way- koulutuksen. Toyota Service Concept-koulutuksen oli kaynyt 51 % (44 hen-
kiloa) vastaajista. TPS-pelin oli kaynyt 59 % (51 henkiloa) vastaajista. Nama koulutukset ovat
pakollisia tyontekijoille, mutta esimerkiksi tyontekijan aloitusaika tai tyotehtavat voivat vai-
kuttaa siihen mita koulutuksia han on saanut, silla esimerkiksi Toyota Service Concept painot-

tuu enemman trukkien huoltojen parissa tyoskenteleville.

Kaydyt Toyota Production System-koulutukset n=179

Toyota Way

Toyota Service Concept

TPS-peli
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Kuvio 16: Kaydyt Toyota Production System-koulutukset
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Kysymys seitseman oli tarkentava kysymys edelliseen koulutuksiin liittyvaan kysymykseen,
silla tassa kysymyksessa kysyttiin, onko tyontekija kaynyt joitakin muita koulutuksia kuin kysy-
myksessa kuusi mainitut koulutukset. Suurin osa vastasi tahan kysymykseen, etta ei ole saanut
muita koulutuksia kuin kysymyksessa kuusi mainitut koulutukset. Tahan vastattiin kuitenkin
myos tehdasvierailut, videot, A3-koulutus, TMHE, automyyjan ammattitutkinto Toyotalla TTS:

n jarjestamana seka TMHE: n Lead-koulutus esimiehille.

Kysymyksessa kahdeksan kysyttiin tyontekijan omaa mielipidetta siita, kokeeko han tarvitse-
vansa lisaa koulutusta Toyota Production Systemista (kuvio 17). 25 % (21 henkiloa) vastan-
neista koki tarvitsevansa lisaa koulutusta Toyota Production Systemista. 45 % (39 henkiloa)
vastanneista vastasi, etta tarvitsee ehka lisaa koulutusta Toyota Production Systemista ja 30
% (26 henkiloa) vastanneista vastasi, etta he eivat tarvitse lisaa koulutusta Toyota Production

Systemista.

Koetko tarvitsevasi lisda koulutusta Toyota Production Systemista?
n=86
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Kuvio 17: Koetko tarvitsevasi lisaa koulutusta Toyota Production Systemista?

Ne, jotka vastasivat, etteivat tarvitse lisaa koulutusta Toyota Production Systemista ovat var-
moja osaamisestaan ja toisaalta kokevat, etta ovat parjanneet Toyota Production System-tyo-
kalujen kanssa toissa hyvin. Luulen, etta yksi syy miksi niin moni vastasi tahan kysymykseen
”ehka” on se, etta monet tyontekijat eivat tieda onko heidan osaamisensa hyvalla vai huo-
nolla tasolla, koska osaamisen tasoa ei ole yrityksessa juurikaan mitattu. Puolestaan ne, jotka
kokevat tarvitsevansa lisaa koulutusta Toyota Production Systemista ovat ehka huomanneet,
etta heilla on ollut ongelmia kayttaa Toyota Production Systemia tyossaan tai puolestaan sen

termit ja periaatteet tuottavat heille haasteita, jonka vuoksi lisakoulutus olisi tarpeen.
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5.2  Toyota Production Systemin tietoisuus ja sitoutuminen (yleisesti)

Kysymys yhdeksan oli ensimmainen varsinainen tutkimuskysymys. Tama sisalsi vaitteen "Tie-
dan mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan” (kuvio 18). Keskiarvo tassa kysymyk-
sessa oli 3,98. Vastausten keskiarvot on laskettu siten, etta “taysin eri mielta” vastaa arvoa 1,
”jokseenkin eri mielta” vastaa arvoa 2, "ei samaa eika eri mielta” vastaa arvoa 3, ”jokseen-
kin samaa mielta” vastaa arvoa 4 ja ”taysin samaa mielta” vastaa arvoa 5. Vastaajista 2 % (2
henkiloa) oli asiasta taysin eri mielta ja puolestaan 5 % (4 henkiload) vastaajista oli asiasta jok-
seenkin eri mielta. 10 % (9 henkiloa) vastaajista vastasi "ei samaa eika eri mielta” ja 58 % (50
henkiloa) vastaajista vastasi ”jokseenkin samaa mielta”. Taysin samaa mielta vaitteen kanssa

oli 24 % (21 henkiloa) vastaajista.

Tieddan mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan
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Kuvio 18: Tiedan mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan

Taman kysymyksen perusteella voidaan paatella, etta Toyota Production System oli tuttu ka-
site miltei jokaiselle vastanneelle. Jokseenkin samaa mielta oli ehdottomasti suosituin vas-
tausvaihtoehto. Tama kertoi siita, etta henkilostd on oppinut Toyotan koulutusten ja oppien

myota mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan.

Kysymys numero kymmenen mittasi tyontekijoiden sitoutumista Toyota Production Systemiin
ja se sisalsi vaitteen ”Olen sitoutunut noudattamaan tyossani Toyota Production Systemia”
(kuvio 19). Tassa kysymyksessa yksikaan vastaaja ei ollut asiasta taysin eri mielta ja se kertoi

siita, etta kaikki vastaajat ovat edes vahan sitoutuneita yrityksen toimintatapaan. Vastaajista
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2 % (2 henkilod) oli asiasta jokseenkin eri mielta. Asiasta eri mielta olevat eivat mahdollisesti
koe Toyota Production Systemin periaatteita omakseen tai he eivat osaa kayttaa niita tyos-
saan ja taten heidan sitoutumisensa ei ole kovin hyvalla tasolla. Vastaajista 20 % (17 henkiloa)
ei ollut asiasta samaa eika eri mielta. Tahan mahdollinen syy voi olla se, etta tyontekijan
tyonkuva on sellainen, etta siihen ei sisally kovin paljoa Toyota Production Systemin periaat-

teita ja taten hanen on vaikea olla sitoutunut TPS: n periaatteisiin omassa tyossaan.

Olen sitoutunut noudattamaan tydssani Toyota
Production Systemia n=86
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Kuvio 19: Olen sitoutunut noudattamaan tyossani Toyota Production Systemia

Vastaajista suurin osa eli 48 % (41 henkiloa) vastasi, etta on asiasta jokseenkin samaa mielta.
Tama kertoo siita, etta tyontekijat ovat sitoutuneita Toyota Production Systemiin ja he ovat
valmiita hyodyntamaan sita omassa tyossaan. Tasta voi tehda myos pienen paatelman, etta
tama vastaajajoukko osaa hyodyntaa TPS: n periaatteita tyossaan, koska he ovat siihen sitou-
tuneita. Vastaajista 30 % (26 henkiloa) oli taysin samaa mielta vaitteen kanssa eli he ovat hy-
vin sitoutuneita noudattamaan tyossaan Toyota Production Systemia. Talle vastaajajoukolle
Toyota Production System on myos varmasti tuttu toimintatapa ja taten heidan on helppo
kayttaa sita tyossaan ja sita kautta sitoutuminen siihen ei tuota ongelmia. Vastausten keskiar-

von 4,06 perusteella tyontekijat ovat paaosin sitoutuneita Toyota Production Systemiin.

Kysymys numero 11 oli vaite "Osaan hyodyntaa Toyota Production Systemin periaatteita tyos-
sani” (kuvio 20). Talla kysymyksella painotettiin sita, miten tyontekijat osaavat soveltaa To-

yota Production Systemin periaatteita omassa paivittaisessa tyossaan. Yksi henkilo oli asiasta
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taysin eri mielta. 10 % vastaajista (9 henkiloa) oli asiasta jokseenkin eri mielta, kun taas 31 %
(27 henkiloa) vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta vaitteen kanssa. 48 % (41 henkiloa)
vastaajista oli asiasta jokseenkin samaa mielta ja puolestaan 9 % (8 henkiloa) oli asiasta taysin

samaa mielta. Keskiarvoksi tasta tuli 3,5.

Osaan hyodyntaa Toyota Production Systemin
periaatteita tydssani n=86
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Kuvio 20: Osaan hyodyntaa Toyota Production Systemin periaatteita omassa tyossani

Kysymykseen taysin eri mielta-vastannut saattaa olla vasta hiljattain tyotehtaviensa parissa
aloittanut tyontekija ja taten hanen on vaikea hyodyntaa TPS-periaatteita omassa tyossaan.
Ehdottomasti eniten vastattiin vastausvaihtoehtoa jokseenkin samaa mielta, joten tasta voi-
daan paatella, etta suurimalle osalle vastaajista Toyota Production Systemin hyodyntaminen
ei tuota hankaluuksia ja taten heidan on helppo hyodyntaa sen periaatteita ja tyokaluja myos
omassa tyossaan. Osa vastaajista oli vaitteen kanssa jopa taysin samaa mielta, joten talla jou-
kolla on ollut motivaatiota oppia Toyota Production Systemin periaatteita ja taten he osaavat

myos kayttaa niita tyossaan.
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5.3  Mudan sisaistaminen

Kysymyksessa 12 painotuttiin mudaan eli yhteen Toyota Production Systemin olennaiseen osa-
alueeseen. Mudalla tarkoitetaan hukkatyota. Tassa kysymyksessa vastaajan tuli arvioida as-
teikolla 1-5 kuinka hyvin han tuntee muda-kasitteen (kuvio 21). Numero yksi tarkoitti, etta
vastaaja ei tunne kasitetta ollenkaan ja puolestaan numero viisi tarkoitti, etta vastaaja tun-
tee kasitteen erittain hyvin. 1 % (1 henkilo) vastaajista vastasi kysymykseen, etta ei tunne
lainkaan muda-kasitetta. Muda on yrityksessa paljon kaytetty termi, joten syy miksi kasitetta
ei tunneta voi olla esimerkiksi se, etta tyontekija ei ole tyoskennellyt yrityksessa kovin kauaa
ja taten kasite on vieras. 2 % (2 henkiloa) vastaajista vastasi numeron 2 eli he tietavat kylla
muda-kasitteen mutta eivat kovin hyvin. Tahan voi toki syyna olla sekin, etta sanan suomen-

kielinen vastine "hukka” on tutumpi ja taten muda-kasitetta ei tunneta niin hyvin.

Arvioi asteikolla 1-5 kuinka hyvin tunnet muda-
kasitteen n=86
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Kuvio 21: Arvioi asteikolla 1-5 kuinka hyvin tunnet muda-kasitteen

9 % (8 henkiloa) vastaajista vastasi kysymykseen numeron kolme. Heille muda-kasite on melko
tuttu, mutta voisi olla tutumpikin. 51 % (44 henkiloa) vastaajista vastasi kysymykseen nume-
ron nelja. Talle ryhmalle muda-kasite on hyvin tuttu ja he ovat mahdollisesti kayttaneet ja
hyodyntaneet sita myos omassa tyossaan. Erittain hyvin muda-kasitteen tunsi 36 % (31 vastaa-
jaa) vastaajista. Taten voidaan paatella, etta muda-kasite on vastaajilla hyvin hallussa, koska
suurin vastaajamaara tuli kohtiin nelja ja viisi ja kysymyksen keskiarvo oli 4,19. Yrityksen
olisi kuitenkin hyva tuoda muda-kasitetta viela enemman tyontekijoiden tietoisuuteen, silla

osalle vastaajista kasite oli melko tuntematon.
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Kysymykset 13 ja 14 mittasivat myos mudan osaamista, mutta hieman eri nakokulmista. Kysy-
myksessa 13 mitattiin sita ymmartaako vastaaja mudaan liittyvat asiat teorian tasolla (kuvio
22), kun taas kysymys 14 mittasi mudan osaamista kaytannon tasolla (kuvio 23). Nama olivat
olennaista erotella, silla vastaaja saattaa tietaa hyvin mudan paapiirteita ja poistomenetel-
mia teoriassa, mutta sen sijaan kaytannon toteutus tuottaa haasteita. 2 % (2 henkiloa) vastaa-
jista oli taysin eri mielta siita, etta ymmartaa mudaan liittyvat asiat teorian tasolla. 3 % (3
henkiloa) vastaajista oli puolestaan jokseenkin eri mielta vaitteen kanssa. Melko pieni maara
vastaajista ei siis ymmarra mudaan liittyvia asioita teorian tasolla. Tahan lienee mahdollisia
syita esimerkiksi se, etta henkilolla itsellaan ei ole ollut motivaatiota lukea aiheesta tai se
tuntuu jo alun perin liian vaikealta ja taten mudan teoriapuolen osaaminen on huonolla ta-

solla.

Ymmarran mudaan liittyvat asiat teorian tasolla
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Kuvio 22: Ymmarran mudaan liittyvat asiat teorian tasolla

8 % (7 henkiloa) vastaajista ei ollut vaitteen kanssa samaa eika eri mielta eli he eivat ehka
osaa mitata omaa osaamistaan mudan teoriaan liittyen tai eivat muuten halua antaa omaa
mielipidettaan asiasta. 48 % (41 henkilod) vastaajista oli vaitteen kanssa jokseenkin samaa
mielta. Tama oli suosituin vastausvaihtoehto. 38 % (33 henkiloa) vastaajista oli puolestaan
vaitteen kanssa taysin samaa mielta. Keskiarvo vastauksista oli 4,16. Suurimalle osalle muda

on teoriapuolelta tuttua, mutta pieni kertaus aiheesta voisi olla henkilostolle tarpeen.

Kysymys 14 kartoitti siis tyontekijoiden kaytannon osaamista mudaan liittyen (kuvio 23).

Tassa kysymyksessa taysin eri mielta vaitteen kanssa oli 2 % (2 henkiloa) vastaajista ja
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jokseenkin eri mielta oli 3 % (3 henkiloa) vastaajista. Ei samaa eika eri mielta vaitteen kanssa
oli 8 % (7 henkiloa) vastaajista, jokseenkin samaa mielta oli 63 % (54 henkiloa) vastaajista ja

taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 23 % (20 henkilod) vastaajista. Keskiarvo vastauksista
oli 4,01.

Ymmarrdan mudaan liittyvat asiat kdytannon tasolla
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Kuvio 23: Ymmarran mudaan liittyvat asiat kaytannon tasolla

Kysymysten 13 ja 14 avulla kavi ilmi, etta henkilosto ymmartaa mudaan liittyvia asioita pa-
remmin teorian tasolla kuin kaytannon tasolla. Taysin samaa mielta-vaitteen kanssa oli kysy-
myksessa 13 vastaajista 38 % kun taas kysymyksessa 14 taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli
vain 23 % vastaajista. Vastausvaihtoehto jokseenkin samaa mielta on kuitenkin ollut suosittu
kysymyksessa numero 14. Naiden kahden kysymyksen perusteella voi vetaa johtopaatoksen,
etta kaytannossa mudaa on vaikea ymmartaa, kun taas teoriassa henkiloston on helpompi ym-

martaa mudaan liittyvia asioita.

5.4  Mudan etsiminen ja poistaminen

Kysymyksessa numero 15 kartoitettiin sita tunnistaako henkilosto sisaiselle tai ulkoiselle asiak-
kaalle mudaa sisaltavat toiminnot omassa tyossaan (kuvio 24). Taysin eri mielta vaitteen
kanssa oli 2 % (2 henkiloa) vastanneista ja jokseenkin eri mielta vaitteen kanssa oli 1 % (1 hen-
kilo) vastanneista. 12 % (10 henkiloa) vastaajista ei ollut vaitteen kanssa samaa eika eri

mielta. 65 % (56 henkiloa) vastaajista oli puolestaan jokseenkin samaa mielta vaitteen kanssa,
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kun taas 20 % (17 henkiloa) vastaajista oli taysin samaa mielta vaitteen kanssa. Taten taman

kysymyksen keskiarvoksi tuli 3,99.

Tunnistan sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle mudaa
sisaltavat toiminnot omassa tydssani n=86
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Kuvio 24: Tunnistan sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle mudaa sisaltavat toiminnot omassa

tyossani

Tassa kysymyksessa syita miksi oman tyon mudaa ei tunnisteta voi olla monia. Ensinnakin sii-
hen vaikuttaa se kauanko henkilo on tyoskennellyt yrityksessa. Mikali kokemusvuosia on kart-
tunut alle vuosi, niin siina ajassa on ollut paljon muutakin opittavaa ja taten mudan havaitse-
minen ei ole helppoa. Tahan vaikuttaa myos muuten henkilon tyotehtavat. Toisten tyonteki-
joiden tyotehtaviin kuuluu enemman mudaa kuin toisten tyontekijoiden ja taten se vaikuttaa
olennaisesti siihen, miten henkilosto havaitsee mudaa omassa tyossaan. Voi jopa olla siten,
etta joku tyontekija on niin onnekas, etta hanen tyo ei sisalla ollenkaan mudaa ja taten ha-
nen on sita myos mahdoton havaita tyossaan ja tama voi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Taman
kysymyksen perusteella voidaan kuitenkin paatella, etta henkilosto tunnistaa omaan tyohonsa
liittyvaa mudaa todella hyvin, mutta muutamilla organisaation jasenilla on siina kuitenkin

haasteita.

Kysymys 16 oli avoin kysymys ja siina kysyttiin ”Millaisiin asioihin sinulla kuluu turhaan tyoai-
kaa”. Taman kysymyksen tavoitteena oli, etta vastaajat loytavat ja tuovat ilmi mudaa, joka
heidan omaan tyohonsa sisaltyy. Taman kysymyksen vastausten kohdalla kavi selkeasti ilmi

muutamia seikkoja, joihin vastaajilla paasaantoisesti kuluu turhaan tyoaikaa. Ensimmainen
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huomattava seikka oli toimimattomat, kankeat ja vanhat jarjestelmat. Vastaajia turhautti
erityisesti se, etta jarjestelmat eivat kommunikoi keskenaan ja taten samoja asioita pitaa tal-
lentaa useaan eri paikkaan ja siihen kuluu paljon tyoaikaa. Jarjestelmien toimivuudessa on

lisaksi ongelmia ja taten tyot eivat edisty.

Henkilostolla on myos ollut haasteita loytaa tietoa yrityksen jarjestelmista. Usein yrityksissa
on kaytetty samoja jarjestelmia jo useat vuodet ja taten ajansaatossa niista saattaa tulla

kankeita. Jarjestelmien vaihtaminen on kuitenkin yritykselle tyolas ja hankala prosessi, joka
vaatii aikaa ja paneutumista. Lisaksi vastaajilla kului turhaan tyoaikaa erilaisten ohjeiden ja
tietojen etsimiseen. Kyselyssa kavi ilmi juuri se, etta jarjestelmista ei loydy tietoa tai lOyde-
tyn tiedon oikeellisuus on varmistettava ja siihen kuluu tyoaikaa. Vastausten perusteella kavi
myos ilmi, etta tietoa on useassa eri jarjestelmassa ja taten se aiheuttaa turhautumista, kun

tietoja joutuu etsimaan useasta eri paikasta.

Lisaksi vastauksissa todettiin, etta tyoohjeet voivat olla puutteellisia ja taten asian oikeelli-
suuden selvittely ja varmistelu kuluttaa tyoaikaa. Vastausten perusteella selvisi, etta yrityk-
sen henkilosto jattaa asioita puolitiehen ja taten osalla tyontekijoista kuluu siihen aikaa, kun
he selvittavat keskeneraisiksi jaaneita toita. Myos se, etta ei tiedeta kenen vastuulle mikakin
tyotehtava kuuluu tai joudutaan selvittelemaan virheellisesti tehtya tyota, aiheuttaa turhaa

selvittelytyota henkilostolle kyselyn mukaan.

Kysymyksessa 16 kavi ilmi myos se, etta yrityksessa on paikoin epaselvia roolijakoja. Tasta ai-
heutuu sellainen ongelma, etta tyontekijat tekevat paallekkaista tyota ja siita aiheutuu luon-
nollisesti turhautumista. Lisaksi tyotehtavia jaetaan henkilolta toiselle sahkopostien valityk-
sella epaselvin ohjein ja talloin kuluu selvittelyaikaa siihen, mita henkilon pitaa asian eteen
tehda. Kyselyn perusteella kavi ilmi, etta yrityksessa ei tiedeta kenen vastuulle mikakin asia
kuuluu ja tama aiheuttaa hankaluuksia. Osa henkildstosta puolestaan koki kysymyksen 16 si-

ten, etta turhaa tyoaikaa ei ole olemassa.

Osalle vastaajista kului turhaa tyoaikaa puolestaan asioiden priorisoimiseen. Priorisointi on
vat runsaasti aikaa. Lisaksi kavi ilmi, etta monia tyotehtavia joutuu tekemaan samanaikaisesti
ja tasta aiheutuu tehottomuutta. Osalla henkiloista kului turhaa tyoaikaa tilojen ahtauteen
liittyviin syihin seka tyoauton ahtauteen ja “temppuiluun” liittyviin syihin. Kysymyksen 16 pe-
rusteella yhta mudan tyyppia esiintyy henkiloston tyossa kuitenkin kaikista eniten, nimittain
odottelua. Tyossa joudutaan odottamaan vastauksia, varaosia seka sita, etta muut saa hoidet-

tua oman tyonsa, jotta voi jatkaa omaa tyotaan. Lisaksi kysymyksessa 16 kavi ilmi, etta
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tyoaikaa kuluu turhaan osaan palavereista, kyselyihin ja tilastoihin, huoltoauton kanssa ole-
viin ongelmiin, toistamiseen seka tyon keskeytyksiin. Tyon keskeytysten jalkeen on vaikeuksia

jatkaa tyota ja taten keskeytykset ovat ongelmallisia.

Kysymyksessa 16 esille tulleet asiat ovat varmasti monelle yritykselle tuttuja. Jarjestelmat
voivat olla kankeita, mutta on iso prosessi vaihtaa niita. Lisaksi toimintaohjeet on usein
tehty, mutta ne voivat olla paivittamatta ja ne voivat olla tallennettuna niin epaloogiseen
paikkaan, etta niita ei loydy jarjestelmista. Lisaksi epaselvia roolijakoja voi olla monella eri
yrityksella, silla usein tyotehtavat menevat paallekkain ja taten monet eri henkilot voivat
tyostaa samaa asiaa. Lisaksi tyopaivien suunnittelu on vaikeaa, koska tyotehtavia on paljon ja
siten priorisointi voi tuottaa haasteita. Odottelu on myos ymmarrettava ongelma, silla kaikilla

on paljon toita ja taten vastaaminen esimerkiksi sahkopostiviesteihin voi olla hidasta.

Kysymyksessa 17 mitattiin sita kokevatko tyontekijat, etta mudaa on helppo etsia ja poistaa
yrityksen prosesseista (kuvio 25). Vastausten perusteella tama kysymys on koettu erityisen
vaikeaksi. 10 % (9 henkiloa) vastanneista oli vaitteen kanssa taysin eri mielta, kun taas 29 %
(25 henkiloa) vastanneista oli vaitteen kanssa jokseenkin eri mielta. Ei samaa eika eri mielta
vaitteen kanssa oli 31 % (27 henkiloa) vastaajista ja jokseenkin samaa mielta oli 24 % (21 hen-
kiloa) vastaajista. Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli vain 4 % (4 henkil6a) vastaajista.

Vastausten keskiarvo oli siis 2,84.

Mudan etsiminen ja poistaminen prosesseista on
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Kuvio 25: Mudan etsiminen ja poistaminen prosesseista on helppoa
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Taysin samaa mielta-vastanneet ovat varmasti tutustuneet tyonkuvansa perusteella mudaan
enemman ja mahdollisesti osallistuneet erilaisiin kehitysprojekteihin, joissa mudaa poiste-
taan. Taten mudan poistaminen ei aiheuta heille enaa hankaluuksia ja he kokevat sen hel-
poksi. Suurin osa henkilostosta kuitenkin kokee mudan etsimisen ja poistamisen hankalaksi ja
varmasti etenkin sen poistaminen on vaikeaa. Mudaa on usein helppo tunnistaa omassa ty0s-
saan ja se kavi jo ilmi kysymyksessa 16, jossa vastaajat arvioivat sita, mihin heilla kuluu tur-
haan tyoaikaa. Mudan poistaminen on kuitenkin vaikeampaa. Mudan poistamisen haasteisiin

painotutaan lisaa seuraavassa kysymyksessa numero 18.

Kysymys 18 oli avoin, tarkentava kysymys edelliseen kysymykseen ja se oli osoitettu niille,
jotka vastasivat kysymykseen 17 ”taysin eri mielta” tai ”jokseenkin eri mielta”. Kysymyksessa
18 kartoitettiin sita, millaista tukea tai apua henkilosto tarvitsisi mudan etsimiseen tai poista-
miseen. Vastauksissa kavi ilmi, etta henkilosto toivoo, etta koko organisaatio olisi mukana
mudan etsimisessa ja poistamisessa ja se olisi organisaation yhteinen projekti. Vastauksissa
todettiin myos, etta muda-prosessissa on oltava mukana kaikki yrityksen osastot. Vastausten
perusteella mudan poistaminen vaatii prosessien hyvaa tuntemusta ja tama on suurin hanka-

luus mudan poistamisen kannalta.

Vastauksista kavi myos ilmi, ettda mudan tunnistaminen on helppoa, mutta poistaminen vai-
keaa ja jopa mahdotonta, mikali muda liittyy esimerkiksi jarjestelmien toimimattomuuteen.
Lisaksi vastaajat toivoivat, etta tyoymparisto olisi rauhallisempi ja taten mudaa olisi helpompi
etsia ja poistaa. Vastauksissa tuli myos ilmi se, miten muda pitaa pystya poistamaan myos
kaytannon tasolta eika sita voida jattaa vain teorian tasolle. Tama kytkeytyy hyvin kysymyk-
siin 13 ja 14, joissa tuli ilmi, etta henkilosto osaa mudaan liittyvia asioita paremmin teorian

kuin kaytannon tasolla.

Kysymyksessa 18 ilmi tulivat myos roolijaot seka paatoksenteko. Vastaajat toivoivat itsenai-
sempaa tyontekoa ja sita, etta tyontekijoihin luotettaisiin. Vastaajat toivoivat myos nopeam-
pia vastauksia siihen, voiko jotakin prosessia muuttaa ja taten mudaa poistaa. Roolijakoihin
liittyen kavi ilmi, etta toivottaisiin, etta olisi tarkat yhteyshenkilot, joilta kysya apua ongel-
matilanteissa. Toyota Material Handling Europen eli TMHE: n osalta toivottiin parempia tyo-
jarjestelmia. Lisaksi vastauksissa toivottiin nopeampia vastauksia kysymyksiin, parempaa
kommunikointia, koulutusta, selkeampia tyoohjeita, konkreettista apua ongelmatilanteissa
seka parempaa tavoitettavuutta TMHE: lta. Lisaksi yhdessa vastauksessa oli oivallettu, etta

mika on toiselle mudaa on toiselle hyodyksi.
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Kysymyksen 18 vastaukset kytkeytyivat hyvin kysymyksen 16 vastauksiin. Vastausten perus-
teella voidaan tulla tulokseen, etta henkilosto toivoo ennen kaikkea, etta koko organisaatio
olisi mukana mudan etsimisessa ja poistamisessa. Mudaa ei voi yksittainen tyontekija poistaa,
vaan mudan poistaminen ja taten toiminnan parantaminen vaatii koko tyoyhteison tuen ja toi-
minnan. Muda on tarkea ymmartaa teoriassa, mutta sielta asioita taytyy pystya tuomaan kay-

tantoon ja taten lahdetaan parantamaan yrityksen prosesseja.

Kysymys 19 oli vaite ”"Minulla on hyva motivaatio mudan etsimiseen ja poistamiseen” (kuvio
26). 48 % (41 henkiloa) vastaajista oli asiasta jokseenkin samaa mielta. Taysin eri mielta oli 2
% (2 henkiloa) vastaajista, jokseenkin eri mielta oli 5 % (4 henkilod) vastaajista ja ei samaa
eika eri mielta oli 30 % (26 henkiloa) vastaajista. Taysin samaa mielta oli 15 % (13 henkiloa)

vastaajista. Taten vastausten keskiarvoksi tuli 3,69.
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Kuvio 26: Minulla on hyva motivaatio mudan etsimiseen ja poistamiseen

Enemmisto vastaajista oli siis jokseenkin samaa mielta vaitteen kanssa. Tasta voidaan tulla
johtopaatokseen, etta suurimmalla osalla tyontekijoista on hyva motivaatio mudan etsimiseen
ja poistamiseen. Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli kuitenkin vain 15 % vastaajista, jo-
ten motivaatio mudan etsimiseen ja poistamiseen voisi henkilostolla olla viela parempikin.
Mahdollisesti kysymyksessa 18 esille tulleet asiat voivat vaikuttaa mudan etsimisen ja poista-
misen motivaatioon. Henkilostolla on oltava tunne, etta mudan poistamisen prosessia tehdaan
yhdessa ja mikali he tuntevat, etta nain ei ole, niin se voi vaikuttaa negatiivisesti motivaati-

oon.
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Kysymyksessa 20 puolestaan mitattiin sita, kannustaako tyontekijoiden esimies heita mudan
etsimiseen ja poistamiseen (kuvio 27). Taysin eri mielta vaitteen kanssa oli 5 % (4 henkiloa)
vastaajista, jokseenkin eri mielta oli 10 % (9 henkilod) vastaajista, ei samaa eika eri mielta oli
28 % (24 henkiloa) vastaajista ja jokseenkin samaa mielta oli 48 % (41 henkiloa) vastaajista.
Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 9 % (8 henkiloa) vastaajista. Keskiarvo vastauksista oli
siis 3,47. Taman kysymyksen perusteella voidaan tehda johtopaatos, etta suurimmalla osalla
esimies kannustaa mudan etsimiseen ja poistamiseen. Vain 9 % vastaajista oli kuitenkin taysin

samaa mielta vaitteen kanssa, joten esimiehet voisivat tsempata alaisiaan viela enemman.
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Kuvio 27: Esimieheni kannustaa minua mudan etsimiseen ja poistamiseen

Kysymys 21 oli ” Havaittuani mudaa prosessissa tai toimintatavassa, keskityn ensin loytamaan
syyn mudalle” (kuvio 28). Talla kysymyksella mitattiin sita, onko vastaajilla halua loytaa mu-
dan perimmainen syy. Tassakin kysymyksessa enemmisto vastaajista (51 % vastaajista eli 44
henkiloa) oli vaitteen kanssa jokseenkin samaa mielta. Taysin eri mielta vaitteen kanssa oli 3
% (3 henkilod) vastaajista, jokseenkin eri mielta oli 7 % (6 henkilod) vastaajista, ei samaa eika
eri mielta oli 29 % (25 henkiloa) vastaajista ja taysin samaa mielta oli 9 % (8 henkiloa) vastaa-

jista. Taten vastausten keskiarvoksi tuli 3,56.
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Kuvio 28: Havaittuani mudaa prosessissa tai toimintatavassa, keskityn ensin l0ytamaan syyn

mudalle

Taman kysymyksen perusteella tuli ilmi, etta suurin osa vastaajista pyrkii loytamaan syyn mu-
dalle. Suuri osa oli kuitenkin myos ”ei samaa eika eri mielta” ja taten voidaan tulla johtopaa-
tokseen, etta monen on ollut vaikea luoda tarkkaa mielipidetta asiasta. Mudan perimmaisen

syyn loytaminen on tarkea ensiaskel siina, kun toimintaa lahdetaan kehittamaan paremmaksi.

Taten olisi tarkeaa, etta kaikki pyrkisivat loytamaan ensin syyn mista mudaa aiheutuu.

Kysymyksella 22 mitattiin sita osaako henkilosto hyodyntaa Toyota Production Systemin tyoka-
luja ja periaatteita mudan poistamisessa (kuvio 29). Taysin eri mielta vaitteen kanssa oli 5 %
(4 henkiloa) vastaajista, jokseenkin eri mielta oli 8 % (7 henkiloa) vastaajista, ei samaa eika
eri mielta oli 36 % (31 henkiloa) vastaajista ja jokseenkin samaa mielta oli 45 % (39 henkiloa)
vastaajista. Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 6 % (5 henkilod) vastaajista. Taten vas-

tausten keskiarvoksi tuli 3,4.
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Osaan soveltaa Toyota Production Systemin tydkaluja
ja periaatteita mudan poistamiseen n=86

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00% 45,35%
40,00% 36,05%
30,00%
20,00%

10,00% 4,65%
0’00% L 1 _ H

Taysineri  Jokseenkin eri Eisamaaeikd Jokseenkin  Taysin samaa
mielta mielta eri mielta samaa mielta mieltad

8,14% 5,81%

Kuvio 29: Osaan soveltaa Toyota Production Systemin tyokaluja ja periaatteita mudan poista-

miseen

Vain 6 % vastaajista oli taysin samaa mielta vaitteen kanssa, joten Toyota Production Syste-
min periaatteiden ja tyokalujen hyodyntaminen mudan poistamisessa on vastausten perus-
teella melko vaikeaa. Suurin osa on ollut vaitteen kanssa jokseenkin samaa mielta, mutta silti
myos huomattava osa vastaajista on vastannut ”ei samaa eika eri mielta”. Huomattavin asia
mika tasta voidaan paatella, on se, etta henkilosto ei ehka tunne TPS: aan liittyvia periaat-
teita ja tyokaluja tarpeeksi hyvin. He toki kayttavat tyokaluja ja periaatteita mudan poista-
misessa, mutta eivat tieda liittyvatko ne Toyota Production Systemiin vai ei. Toyota Produc-
tion Systemiin liittyy niin paljon erilaisia tyokaluja, etta henkildston voi olla vaikea tunnistaa
niita, vaikka he niita aktiivisesti kayttaisivatkin. Vastausten perusteella voidaan kuitenkin
paatella, etta Toyota Production Systemin tyokaluja ja periaatteita osataan kayttaa melko hy-

vin mudan poistamisessa.

Kysymys 23 oli avoin, tarkentava kysymys ja siina kysyttiin, onko joitain sellaisia tekijoita,
jotka hidastavat tai vaikeuttavat mudan poistamista. Monessa vastauksessa tuli ilmi, etta kiire
vaikeuttaa mudan poistamista eika mudan poistamiselle tai siihen perehtymiseen kiireen
vuoksi riita aikaa. Toisaalta vastauksissa tuotiin ilmi, etta mikali kiireen keskelta pystyisi pois-
tamaan mudaa, niin se helpottaisi tulevaisuudessa tyon tekemista. Lisaksi yksi iso haaste mu-
dan poistamiselle on se, etta muda voi aiheutua jonkun toisen yrityksen jasenen toimesta ja

taten mudan poisto on vaikeaa, kun joutuu puuttumaan myos toisen organisaation jasenen



69

tyohon. Lisaksi vastauksissa tuli ilmi, etta jo valmiiksi muotoutuneita prosesseja on haasteel-
lista lahtea kehittamaan. Vastauksissa todettiin, etta on vaikea muuttaa prosessia, joka on

tehty samalla tavalla jo useita vuosia.

Mudan poistamista hidasti vastausten mukaan huono asenne muutostyohon ja osassa vastauk-
sista kavi ilmi, etta motivaatio mudan poistamiselle on heikkoa. Vastauksissa toivottiin myos
tukea mudan poistamiseen ja sita, etta henkilosto kokeilisi rohkeammin uusia asioita. Myos
tassa kysymyksessa kavi ilmi, etta jarjestelmissa olisi parantamisen varaa. Jarjestelmien kan-
keus seka hitaus aiheuttavat paljon mudaa monen vastaajan mielesta. Lisaksi mudan poista-
mista hidasti vastauksien mukaan henkilokemiat. Tassa tarkoitettiin erityisesti sita, etta hen-
kiloston olisi hyva hieman ”loysentaa” ajatusmaailmaansa ja kaikkien tulisi osallistua aktiivi-
sesti mudan poistamiseen. TMHE oli yksi tekija, joka hidasti monen vastaajan mielesta mudan
poistamista. Talla tarkoitettiin sita, etta Euroopan tasolta tulleita prosesseja ja jarjestelmia

ei voida muuttaa ja taten mudan poistaminen vaikeutuu.

Positiivisena huomiona vastauksista kavi ilmi, etta toisten mielesta mudan poistamista ei vai-
keuta tai hidasta mikaan. Kiire on luonnollinen syy siihen, miksi mudaa on vaikea poistaa. Mi-
kali toita on muutenkin tosi paljon, niin ei henkilostolla voi riittaa energiaa viela siihen, etta
he miettivat mudan poistamista prosesseista. Lisaksi on ymmarrettavaa, etta on vaikea muut-
taa prosessia, joka on jo tarkasti muotoutunut vuosien saatossa, mutta mikali siina on paljon
mudaa, niin organisaation tulisi yhdessa paneutua prosessin parantamiseen. Mudan poista-
mista monen mielesta vaikeutti myos jarjestelmat, mutta niiden vaihtaminen on vaikeaa,
koska se vaatisi toimenpiteita myos TMHE:lta ja TMHE: n toimintaan ja tekemisiin on vaikea
puuttua, koska se vaikuttaisi myos muiden maayhtididen toimintaan. Henkilokemioihin liit-
tyen organisaatiossa tulisi luoda ilmapiiri, jossa kaikkia motivoitaisiin mudan poistamiseen,

jotta ei ole eriarvoisuutta tyontekijoiden valilla.

Kysymys numero 24 oli myos avoin kysymys ja siina tutkittiin sita, mitka tekijat motivoivat
tyontekijoita mudan poistamiseen. Ensimmainen mika vastaajia motivoi mudan poistamiseen
oli oman tyon tehostuminen, nopeutuminen seka helpottuminen. Lisaksi heita motivoi oman
tyon saaminen sujuvammaksi seka oma jaksaminen, kun tyot helpottuvat. Myos oman ajan
jarkevampi kaytto, virheiden vaheneminen, tyon muuttuminen mielekkaammaksi seka tyon
laadun paraneminen olivat motivoivia tekijoita mudan poistamiseen. Mudan poistamiseen mo-
tivoi vastausten perusteella myos se, etta asiakas saa parempaa palvelua. Kun asiat saadaan
mahdollisimman yksinkertaisiksi ja paatoksentekoon ei kulu pitkia aikoja, niin tama nakyy
myos asiakkaille tehokkaampana toimintana. Asiakaspalvelua toivottiin saavan paremmaksi

sita kautta, etta parannetaan yrityksen sisaisia prosesseja ja taten lisataan asiakkaiden arvoa.
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Yksi mudan poistoon motivoiva asia oli tehokkaampi organisaatio seka yrityksen parempi kan-
nattavuus. Tassa yhteydessa kavi ilmi myos se, etta vastaajia ei motivoi pelkastaan oman tyon
helpottuminen, vaan heita mudan poistamiseen motivoi myos se, etta kollegoiden tyo helpot-
tuu ja taten kaikilla olisi enemman aikaa tuottavan tyon tekemiseen. Myos yrityksen kilpailu-

kyvyn parantaminen oli yksi asia mika motivoi mudan poistamiseen.

Mudan poistamiseen vastaajia motivoi myos raha, palkka seka tulokset. Vastauksissa kavi ilmi,
etta mudaa olisi tarkea poistaa prosesseista, jotta yritys saisi enemman taloudellista hyotya.
My0Os oman palkan nouseminen oli motivoiva tekija ja vastaukissa toivottiin, etta saisi palk-
kion, mikali pystyy poistamaan jostain prosessista mudaa tai parantamaan muuten turvalli-
suutta. Monet eivat suoranaisesti toivoneet suurempaa palkkaa, vaan nakivat asian siten, etta
tyota tehostamalla pystyy tekemaan enemman kauppaa ja tata kautta ansaitsee enemman
palkkaa ja lisaksi mudaa poistamalla vapautuu aikaa varsinaisille toille ja taman kautta voi
ansaita enemman palkkaa. Lisaksi paremmat tulokset seka jatkuva parantaminen olivat teki-
joita, jotka motivoivat mudan poistamiseen. Osaa vastaajista mudan poistamiseen motivoi
oma kokeilunhalu seka halu kehittya tyossaan ja kehittaa tyotaan. Turhan tyon tekeminen
turhauttaa ja aiheuttaa myos taloudellisia menetyksia. Osaa vastaajista mudan poistamiseen

ei motivoinut mikaan, silla he kokivat, etteivat voi itse viime kadessa vaikuttaa asioihin.

Mudan poistamiseen motivoi siis oman tyon tehostaminen ja nopeutuminen. Tama on selvaa,
silla kysymyksessa 23 kavi ilmi, etta aikaa mudan poistamiseen ei tahdo loytya, mutta tiedos-
tettiin, etta mikali aikaa siihen lOytyisi, niin jatkossa tyot sujuisivat vaivattomammin. Tassa
kysymyksessa oli myos tehty hyvia johtopaatoksia siita, etta oman tyon tehostaminen nakyy
myos asiakkaalle parempana palveluna ja taman vuoksi mudan poistaminen yrityksen proses-

seista olisi ensiarvoisen tarkeaa.

Vastausten perusteella monia tyontekijoita kiinnostaa yrityksen kannattavuus ja hyva menes-
tyminen, silla monia motivoi mudan poistamiseen se, etta yrityksen toiminnan kannattavuus
paranisi. Vastausten perusteella monia motivoi mudan poistamiseen myos raha, mutta toiset
tyontekijat motivoituivat puolestaan siita, etta itse kehittyvat tyossaan ja tama oli hyva oival-
lus siita kuinka eri asioista ihmiset voivat motivoitua. Se mika toimii motivaattorina toisen or-
ganisaation jasenen kanssa ei valttamatta toimi toisen kohdalla ollenkaan ja tama aiheuttaa
haasteita organisaatiolle, jotta kaikki saataisiin motivoitua mudan poistamiseen ja taten saa-

taisiin yhdessa aikaan hyvia tuloksia.
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5.5  Yrityksen prosesseihin liittyva muda

Kysymyksessa 25 mitattiin sita, tunnistaako vastaaja yrityksen prosesseihin sisaltyvaa mudaa
(kuvio 30). Yksikaan vastaaja ei ollut vaitteen kanssa taysin eri mielta, vastaajista 1 % (1 hen-
kilo) oli vaitteen kanssa jokseenkin eri mielta, vaitteen kanssa ei samaa eika eri mielta oli 19
% (16 henkiloa) vastaajista ja jokseenkin samaa mielta vaitteen kanssa oli 57 % (49 henkiloa)
vastaajista. Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 23 % (20 henkiloa) vastaajista. Taten kes-
kiarvoksi tuli 4,02.
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Kuvio 30: Tunnistan yrityksen prosesseihin sisaltyvaa mudaa

Vastausten perustella kavi ilmi, etta henkiloston on helppo tunnistaa yrityksen prosesseihin
sisaltyvaa mudaa. Jopa 23 % vastaajista oli ”taysin samaa mielta”, joten tama kertoo siita,
etta suuria haasteita mudan havaitsemiselle ei ole. Yksikaan vastaaja ei myoskaan vastannut
”taysin eri mielta”, joten kaikki vastaajat tunnistavat ainakin jossain maarin yrityksen proses-

seihin sisaltyvaa mudaa.

Kysymys 26 oli avoin kysymys ja siina vastaajia pyydettiin nimeamaan yrityksen prosesseihin
liittyvaa mudaa. Tassakin kysymyksessa tuli ilmi tietojarjestelmien kankeus ja se, kuinka siita
aiheutuu lisatyota, kun samoja tietoja joutuu kasittelemaan monen eri jarjestelman kautta ja
jarjestelmat eivat lainkaan kommunikoi keskenaan. Tassa kysymyksessa kavi myos ilmi, etta
yrityksen suuri muda on odottelu. Vastauksissa ei analysoitu sen tarkemmin mista odottelusta

on tassa yhteydessa kyse. Vastausten perusteella yrityksen prosesseihin sisaltyy itsessaan
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paljon mudaa. Prosessit koettiin hitaiksi, kankeiksi ja vaikeiksi ja vastauksissa todettiin, etta
prosessit altistavat virheille. Tassakin kysymyksessa tuli ilmi, etta yrityksen yksi muda liittyy

toiden pallotteluun. Toiden pallottelulla tarkoitettiin vastauksissa sita, etta samojen asioiden
parissa tyoskentelee useampi tyontekija ja toisaalta tyotehtavia ”heitellaan” tyontekijalta

toiselle.

Vastauksissa toivottiin myos, etta eri osastojen valilla olisi parempi kommunikaatio, jotta tyot
sujuisivat nopeammin ja jouhevammin. Vastauksissa toivottiin myos yleisella tasolla parem-
paa kommunikointia. Vastaajat toivoivat, etta ihmisia olisi helpompi tavoittaa ja tieto kulkisi
organisaatiossa paremmin. Lisaksi vastauksissa toivottiin, etta paatoksentekoprosessi olisi no-
peampi ja ehdotusten lapivieminen ei vaatisi niin moneen eri henkilostoryhmaan yhteydenot-
toa, silla silloin asiat menisivat eteenpain nopeammin. Yrityksen mudaksi tunnistettiin myos
varaosat. Varaosiin liittyvaa mudaa oli: varaosakirjan puutteet, virheelliset varaosat, varaosa-
jarjestelma, varaosien saatavuus muista maista seka varaosien toimitusaika. Tassa kysymyk-
sessa tuli myos ilmi, etta yrityksen yksi muda on tiedon hajanaisuus eri paikoissa, epaselvat

seka vanhat ohjeistukset ja tiedon saaminen, etsiminen ja tiedon kulku ovat puutteellisia.

Kuten jo aikaisemminkin tutkimuksessa on kaynyt ilmi, niin tietojarjestelmat aiheuttavat pal-
jon mudaa, mutta maayhtiona niihin on erittain vaikea vaikuttaa. Prosesseihin liittyy hitautta
ja kankeutta, mutta usein prosessit ovat toimineet siten jo monta vuotta ja taten niihin vai-
kuttaminen on haasteellista. Toyota Material Handling Finland Oy: lla asiaa hankaloittaa se,
etta Toyota Material Handling Europe (TMHE) maarittaa suurimman osan prosesseista ja taten
niiden muuttaminen on vaikeaa. Toiden pallottelu on jo aikaisemmin tutkimuksessa ilmennyt
ongelma, mutta se on selkeasti yksi merkittava mudan aiheuttaja yrityksessa. Yrityksen mu-
daksi tunnistettiin myos osastojen valisen kommunikaation puute seka yleisesti se, etta tieto
ei kulje organisaatiossa, joten kommunikointiongelmiin kannattaisi kiinnittaa huomiota jat-
kossa. Varaosien toimitusaika ja puuttuminen ovat ongelmallisia, koska ne vaikuttavat suo-

raan siihen, etta asiakas joutuu odottamaan tuotteen korjaantumista.

Kysymyksessa 27 oli lueteltuna kahdeksan eri mudan tyyppia: odottelu, tarpeeton kuljettami-
nen, ylikasittely, varastot, tarpeeton liike, virheelliset tuotteet, ylituotanto seka osaamisen
tai luovuuden kayttamatta jattaminen. Vastaajan tuli valita naista vaihtoehdoista se, joka on
hanen mielestaan yrityksessa merkittavin mudan aiheuttaja (kuvio 31). Vastaajista enemmisto
eli 41 % (35 henkiloa) oli sita mielta, etta odottelu on merkittavin mudan aiheuttaja. Odotte-
lun jalkeen merkittavin mudan aiheuttaja oli osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattami-

nen ja taman osuus kaikista vastauksista oli 16 % (14 henkiloa).
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Vastaajista 14 % (12 henkiloa) oli sita mielta, etta ylikasittely on merkittavin mudan aiheut-
taja, kun taas 12 % (10 henkiloa) vastaajista oli sita mielta, etta virheelliset tuotteet ovat yri-
tyksen merkittavin mudan aiheuttaja. Virheellisten tuotteiden jalkeen merkittavin mudan ai-
heuttaja oli tarpeeton liike (10 % vastanneista eli 9 henkilod). Vastanneista 4 % (3 henkiloa)
oli sita mielta, etta varastot ovat merkittavin mudan aiheuttaja. Vahiten vastauksia tuli koh-
tiin tarpeeton kuljettaminen (2 % eli 2 henkiloa) seka ylituotanto, joka oli yhden vastaajan

mielesta merkittavin mudan aiheuttaja.

Rastita se, joka on mielestasi tassa yrityksessa merkittavin mudan
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Kuvio 31: Rastita se, joka on mielestasi tassa yrityksessa merkittavin mudan aiheuttaja

Vastauksista kavi siis ilmi, etta odottelu on yrityksen suurin mudan aiheuttaja. Tama on tullut
ilmi jo muissakin tutkimuksen kysymyksissa, joten se on selkeasti yrityksen ongelmakohta. Li-
saksi osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen oli toisiksi suurin muda, kyselyn perus-
ovat puolestaan ongelmallisia, koska niista aiheutuu haittaa myos asiakkaalle. Tosin tassa ei
tiedeta, tarkoitetaanko yrityksen tekemia virheellisia tuotteita vai esimerkiksi tilattuja va-
roasia, jotka ovat virheellisia. Tarpeeton liike oli yhdeksan henkilon mielesta merkittavin mu-
dan aiheuttaja. Tassa tapauksessa voidaan tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tyopiste on huo-
nosti jarjestelty ja tasta aiheutuu ylimaaraista liiketta. Muiden mudan tyyppien osuus oli niin
pieni, etta taman kyselyn perusteella niiden ei voida ajatella olevan kovin merkittava mudan

aiheuttaja yrityksessa.

Kysymys 28 oli avoin kysymys ja siina mitattiin sita, mitka ovat vastaajien mielesta mudan
poistamisen suurimmat hyodyt. Tassakin kysymyksessa kavi ilmi, etta ajan kayton tehostumi-
nen, tyon nopeutuminen ja helpottuminen seka tyon sujuvuuden lisaaminen olivat merkittavia

hyotyja mudan poistamisesta. Lisaksi vastauksissa todettiin, etta mudaa poistamalla aikaa jaa
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oikeaan tyontekoon. Vastauksissa tuli myos ilmi, etta mudan poistaminen tehostaa ja yksin-
kertaistaa koko yrityksen prosesseja ja taten tekee yrityksesta ketteramman. Toinen merkit-
tava asia, joka vastauksissa korostui, oli se, etta mudan poistaminen nakyy myos asiakkaalle
parempana ja nopeampana palveluna ja taten parempana asiakaskokemuksena. Mudaa poista-
malla pystytaan reagoimaan nopeammin asiakkaiden tarpeisiin ja kysymyksiin ja taten pysty-
taan tekemaan myos enemman kauppaa. Lisaksi vastauksissa kavi ilmi, etta mudaa poista-
malla saadaan myos tulosta seka laatua parannettua. Kun resurssit kaytetaan tuottavaan tyo-

hon, niin pystytaan valmistamaan laadukkaampia tuotteita.

Mudan poistaminen vapauttaa tyoaikaa tuottavaan tyohon ja taten yrityksen kannattavuus,
tuottavuus ja tulos paranevat. Mudan poistaminen vahentaa myos virheita ja virheiden vahen-
taminen vaikuttaa siihen, etta saadaan tehtya enemman kauppaa ja taten myos yrityksen tu-
los paranee. Kun virheita tapahtuu, niiden korjaamiseen menee aikaa ja virheiden korjaami-
nen vie vaistamatta aikaa tuottavasta tyosta. Virheiden korjaamisesta aiheutuu siis yritykselle
vain kuluja. Vastauksista tuli myos ilmi, etta mudan poistaminen parantaa yrityksen tyoilma-
piiria ja henkiloston tyossa jaksamista. Mudan poistaminen tekee tyoilmapiirista stressiva-
paamman ja mukavamman. Tyoolosuhteet myos paranevat ja taten tyohyvinvointi lisaantyy.
Mudan poistamisen hyodyiksi nahtiin myos se, etta se mahdollistaa jatkuvan kehittymisen

tyossa ja lyhentaa yrityksen lapimenoaikoja.

Vastauksissa kavi siis paljon ilmi se, etta mudan poistaminen helpottaa ja sujuvoittaa tyonte-
koa. Tama on luonnollista, silla turhan tyon tekeminen kuluttaa tyoaikaa ja taten turhaa
tyota poistamalla, saadaan vapautettua aikaa oikean tyon tekemiseen ja taten saadaan toi-
minnasta tehokkaampaa. On myos selvaa, etta turhaa tyota poistettaessa saadaan enemman
aikaa tuottavaan tyohon ja taten asiakastyytyvaisyys nousee. Virheiden maaran pieneneminen
vaikuttaa my0s suoraan asiakastyytyvaisyyteen. Parempi tulos ja kannattavuus puolestaan ai-
heutuu siita, kun aikaa jaa enemman tuottavaan tyohon ja taten saadaan tehtya enemman
kauppaa. Paremman tyoilmapiirin syy on puolestaan luultavasti se, etta turhan tyon tekemi-
nen vahenee ja taten se vahentaa tyontekijoiden turhautumista seka henkiloston valisia kon-
flikteja. Turhan tyon tekeminen kuluttaa myos arvokasta tyoaikaa ja taten se vaikuttaa tyossa

jaksamiseen.
5.6 Toiminnan kehittaminen ja parantaminen

Kysymyksessa 29 mitattiin sita, etsiiko henkilosto tyostaan aktiivisesti kehitettavia asioita eli
ovatko he halukkaita kehittamaan tyotaan (kuvio 32). Taysin eri mielta vaitteen kanssa ei ol-

lut yksikaan vastaaja. Jokseenkin eri mielta oli 1 % (1 henkilo) vastaajista, ei samaa eika eri
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mielta oli 28 % (24 henkilod) vastaajista, jokseenkin samaa mielta oli 59 % (51 henkiloa) vas-
taajista ja taysin samaa mielta oli 12 % (11 henkiloa) vastaajista. Taten vastausten keskiar-

voksi tuli 3,81. Vastausten perusteella voi vetaa johtopaatoksen, etta enemmisto vastaajista
etsii saannollisesti tyostaan kehitettavia asioita. Vain yksi vastaaja oli asiasta eri mielta, jo-

ten miltei kaikilla on halua etsia kehitettavia asioita omasta tyostaan.
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Kuvio 32: Etsin saannollisesti tyostani kehitettavia asioita

Kysymyksessa 30 mitattiin sita, onko tyotapojen parantaminen vastaajille luontaista (kuvio
33). Taysin eri mielta vaitteen kanssa oli 0 % vastaajista. Jokseenkin eri mielta vaitteen
kanssa oli 2 % (2 henkiloa) vastaajista, ei samaa eika eri mielta oli 5 % (4 henkiloa) vastaa-
jista, jokseenkin eri mielta oli 72 % (62 henkiloa) vastaajista ja taysin samaa mielta oli 21 %

(18 henkiloa) vastaajista. Taten vastausten keskiarvoksi tuli 4,12.

Taman kysymyksen perusteella suurin osa vastaajista kokee, etta tyotapojen parantaminen on
heille luontaista. ”Jokseenkin samaa mielta”-kohdassa oli erityisen suuri vastaajamaara ja
tama kertoo siita, etta vastaajille on todella luontaista parantaa omia tyotapojaan. Vain nel-
jalla prosentilla vastaajista ei ollut tarkkaa mielipidetta asiasta, joten tyotapojen parantami-
nen lienee tuttu asia tyontekijoille, koska heidan on helppo analysoida omaa toimintaansa sen

suhteen.
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TyOtapojen parantaminen on minulle luontaista n=86
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Kuvio 33: Tyotapojen parantaminen on minulle luontaista

Kysymyksessa 31 mitattiin sita tuovatko vastaajat rohkeasti esille toiminnan parantamiseen
liittyvia ideoita (kuvio 34). 1 % (1 henkilo) vastaajista oli vaitteen kanssa taysin eri mielta,
vastaajista 3 % (3 henkiloa) oli asiasta jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta vaitteen
kanssa oli 21 % (18 henkiloa) vastaajista, jokseenkin samaa mielta oli 52 % (45 henkilod) vas-
taajista ja taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 22 % (19 henkiloa) vastaajista. Taten vas-

tausten keskiarvoksi tuli 3,91.
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Kuvio 34: Tuon rohkeasti esille toiminnan parantamiseen liittyvia ideoita
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Suurin osa vastaajista tuo rohkeasti esille toiminnan parantamiseen liittyvia ideoita, mutta
osa vastaajista oli myos asiasta jokseenkin eri mielta, joten kaikille se ei ole helppoa. Monet
voivat pelata, etta heidan ehdottamansa idea on huono tai jos aikaisemmin hanen ehdotta-
maansa ideaa ei ole huomioitu, niin voi kayda siten, etta into ja uskallus asioiden esittami-

seen on heikentynyt.

Kysymyksessa 32 mitattiin sita suhtautuvatko vastaajat positiivisesti ja kunnianhimoisesti toi-
minnan parantamiseen (kuvio 35). Taysin eri mielta oli 0 % vastaajista, vastaajista 7 % (6 hen-
kiloa) oli asiasta jokseenkin eri mielta, ei samaa eika eri mielta oli 14 % (12 henkiloa) vastaa-
jista, jokseenkin samaa mielta oli 60 % (52 henkiloa) vastaajista ja taysin samaa mielta oli 19

% (16 henkiloa) vastaajista. Taten vastausten keskiarvoksi tuli 3,91.
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Kuvio 35: Suhtaudun positiivisesti ja kunnianhimoisesti toiminnan parantamiseen

Jalleen suurin maara vastauksia tuli kohtaan ”jokseenkin samaa mielta”. Tasta voidaan paa-
tella, etta suurin osa vastaajista suhtautuu positiivisesti seka kunnianhimoisesti toiminnan pa-
rantamiseen. Kuitenkin 7 % vastaajista oli asiasta jokseenkin eri mielta, joten kaikilla vastaa-
jilla asenne toiminnan parantamiseen ei ole niin hyvalla tasolla kuin se voisi olla. Enemmisto
vastaajista suhtautui asiaan kuitenkin positiivisesti ja kunnianhimoisesti, joten tama ei liene

kovin suuri ongelma yrityksessa.
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5.7 Vastaajien ajatuksia Toyota Production Systemista

Kysymys 33 oli vapaaehtoinen kysymys, jossa vastaajat saivat antaa ehdotuksia siita, mita he
kehittaisivat yrityksen Toyota Production Systemissa. Tahan kysymykseen tuli melko ristiriitai-
sia vastauksia. Osa vastaajista totesi, etta TPS-prosessi toimii yrityksessa hyvin eika siina ole
juurikaan kehitettavaa. Osa puolestaan vastasi, etta TPS tulisi ottaa yrityksessa viela roh-
keammin kayttoon ja tulisi hyodyntaa kaikkia TPS:n osa-alueita. Vastausten perusteella TPS:
sta ollaan myos ylpeita yrityksessa. Lisaksi vastauksissa korostettiin, etta maayhtioiden tulisi
toimia maayhtioina eika siten, etta jokainen maayhtio toimii samalla tavalla. Vastauksissa toi-
vottiin, etta ihmisia motivoitaisiin enemman mudan poistamiseen ja toiminnan kehittamiseen
ja huolehdittaisiin siita, etta kaikki sitoutuvat yhteiseen toimintatapaan ja lisaksi lisattaisiin
sille jarjestelma on tutumpi jo tyonkuvankin puolesta ja taten sita on helpompi ja luonnolli-
sempi kayttaa. Toimistotyolaisten puolella TPS ei ehka nay niin selvasti ja taten voidaan

koeta, etta sita ei yrityksessa osata rohkeasti kayttaa.

Kysymys 34 oli kyselyn viimeinen kysymys. Tassa vastaajat saivat kertoa omia ajatuksiaan To-
yota Production Systemiin liittyen. Vastauksissa kavi ilmi, etta tyontekijat kaipaisivat lisaa
faktatietoa siita, mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan ja mita siihen kuuluu. Lisaksi
vastauksissa todettiin, etta TPS toimii parhaiten tuotantoyhtiossa kuten tehtaalla ja muissa
tyotehtavissa voi olla jopa haitaksi. TPS todettiin vastauksissa vaikeaksi toteuttaa, mutta silti

sita pidettiin hyvana toimintatapana.

Toyota Production System vaatii sitoutuneen tyoyhteison, jotta siina voidaan onnistua ja tama
kavi ilmi myos kysymyksen vastauksissa. Lisaksi vastauksissa todettiin, etta jatkuva paranta-
minen ja asioiden kehittaminen on hyva asia. Toyota Production Systemin sanottiin olevan
loistava toimintamalli, mutta se vaatii kuitenkin oikeanlaisen toteutuksen ja kaikkien osallis-
tumisen. Vastauksien perusteella Toyota Production System kiinnostaa henkilostoa ja he halu-
aisivat, etta sita hyodynnettaisiin viela aktiivisemmin. Toyota Production Systemista kaivat-

taisiin myos koulutusta, jotta se tulisi viela tutummaksi henkilostolle.
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5.8  Tutkimuksen taustatekijoiden vaikutukset tutkimuksen tuloksiin

tyosuhteen kestolla tai saaduilla koulutuksilla vaikutusta siihen, milla tasolla henkiloston To-
yota Production Systemin osaaminen on tai onko esimerkiksi motivaatiossa tai sitoutumisessa
TPS: aan havaittavissa eroja eri ikaryhmien tai osastojen valilla. Tahan vertailuun laadittiin
taulukko (liite 3). Taulukko muodostettiin siten, etta laitettiin kysymysten mediaanit tauluk-
koon ja laitettiin vertailukohteiksi edella mainitut taustatekijat. Avoimet kysymykset jatettiin
tasta analysoinnista pois, silla niiden vertaaminen olisi ollut hankalaa ja avoimien kysymysten
sisalto oli sellainen, etta ne eivat juurikaan kertoneet vastaajien TPS-osaamisesta, vaan ne
olivat vain tarkentavia kysymyksia. Vastauksia paadyttiin analysoimaan mediaanin avulla, silla
se kertoo paremmin mitka vastaukset ovat olleet suosituimpia kuin keskiarvo. Analysoinnissa
haluttiin valttaa se, etta yksittainen lukema vaikuttaisi liikaa tulokseen ja taten keskiarvo
olisi ollut huonompi valinta kuin mediaani (Md). Taulukkoon laitettiin myos kunkin ryhman

vastaajamaara, jotta analysointi olisi mahdollisimman luotettavaa.

aat olivat kuitenkin sitoutuneempia Toyota Production Systemiin kuin muut ikaryhmat. Taman
ikaryhman jasenia oli kuitenkin vain nelja, joten se saattaa vaikuttaa tuloksiin. 20-30-vuotiaat
osasivat puolestaan hyodyntaa Toyota Production Systemin periaatteita tyossaan huonommin
kuin muut ikaryhmat. Tamakin vastaajaryhma sisalsi vain viisi henkiloa, joten se voi vaikuttaa
tutkimustuloksiin, mutta toisaalta taman ikaryhman jasenet ovat tyoskennelleet yrityksessa
mahdollisesti vahemman aikaa kuin muiden ikaryhmien jasenet, joten on loogista, etta he ei-
vat osaa hyodyntaa TPS: n periaatteita tyossaan niin hyvin kuin muut ikaryhmat. Muda-kasite
oli tutuin 20-30-vuotiaiden ikaryhmassa, mutta myos yli 60-vuotiaat tunsivat kasitteen parem-

min kuin muut ikaryhmat.

Muda-kasite tunnettiin teoriassa parhaiten yli 60-vuotiaiden ikaryhmassa, kun taas kaytannon
tasolla se tunnettiin parhaiten 20-30-vuotiaiden ikaryhmassa. Esimies kannusti tyontekijoita

mudan poistamiseen vahiten ikaryhmassa 31-40-vuotiaat. TPS: n tyokalujen soveltaminen mu-
dan poistamisessa tuotti eniten hankaluuksia ikaryhmissa 20-30-vuotiaat ja 31-40-vuotiaat. Yli
60-vuotiaat toivat muita rohkeammin toiminnan parantamiseen liittyvia ideoita esille ja tahan
mahdollisesti vaikuttaa se, etta he ovat tyoskennelleet yrityksessa jo todella kauan ja taten

he eivat pelkaa tuoda omia ideoitaan ja ajatuksiaan esille. Muita merkittavia eroja vastausten

valilla ikaryhmittain ei ollut, vaan muissa kysymyksissa mediaanit olivat samansuuntaiset.



80

Osastokohtaisesti osaamisessa, sitoutumisessa seka motivaatiossa Toyota Production Systemia
kohtaan oli hieman eroja. Logistic Solution-tiimissa seka varaosat-tiimissa tiedettiin parem-
min mita Toyota Production Systemilla tarkoitetaan kuin muissa osastoissa. Logistic Solution-
tiimissa ja varaosat-tiimissa osattiin puolestaan huonommin hyodyntaa TPS: n periaatteita
omassa tyossa kuin muissa osastoissa. Muda-kasite oli mediaanien mukaan tutuin asiakaspalve-
lukeskus/tekninen-tuki tiimissa. Logistic Solution-tiimissa ja varaosat-tiimissa puolestaan ym-
marrettiin muita osastoja paremmin mita mudaan liittyy teorian tasolla. Mudan etsiminen ja
poistaminen prosesseista koettiin vaikeimmaksi asiakaspalvelukeskus/tekninen tuki-osastolla

seka FMC-osastolla.

”Minulla on hyva motivaatio mudan etsimiseen ja poistamiseen” -kysymyksessa hajontaa eri
osastoiden valilla oli jonkin verran. Asiakaspalvelukeskus/tekninen-tuki tiimissa motivaatio oli
mediaanien mukaan pienin, mutta myos Logistic Solution-tiimissa seka varaosat-tiimissa moti-
vaatio oli mediaanien mukaan huonompi kuin muissa tiimeissa. Logistic Solution-tiimissa ja
varaosat-tiimissa esimies kannusti mudan etsimiseen ja poistamiseen vahemman kuin muissa
osastoissa. Syyta mudalle etsittiin vahiten hallinto/talous/IT/markkinointi-osastolla seka asia-
kaspalvelukeskus/tekninen tuki-osastolla. Kenttahuollon, FMC: n seka myynnin osastolla puo-
lestaan syyta mudalle etsittiin ahkerimmin. TPS: n tyokaluja mudan poistamiseen osattiin
hyodyntaa huonoiten asiakaspalvelukeskus/tekninen tuki-osastolla, Logistic-Solution-osas-
tolla, varaosat-osastolla seka FMC-osastolla. Toiminnan parantamiseen liittyvia ideoita tuotiin

esille rohkeimmin Logistic Solution seka varaosat-osastolla.

Yksi vertailun kohde oli se, onko esimiesten ja tyontekijoiden valilla eroja Toyota Production
Systemiin liittyvassa osaamisessa, sitoutumisessa ja motivaatiossa. Tassa toki huomionarvoi-
nen asia oli se, etta esimiehia on paljon vahemman kuin tyontekijoita. Osaamista mittaavissa
kysymyksissa esimiesten osaaminen oli paaasiassa tyontekijaasemassa olevia parempaa. Tosin
esimiehet eivat osanneet hyodyntaa TPS: n periaatteita omassa tyossaan yhtaan sen parem-
min kuin tyontekijatkaan. Esimiehet olivat kuitenkin sitoutuneempia TPS: aan kuin tyonteki-
jat. Muda-kasite oli esimiehille tutumpi ja he ymmarsivat teorian tasolla mudaan liittyvia asi-
oita paremmin kuin tyontekijat. Kaytannon tasolla mudan ymmartamisessa ei kuitenkaan ollut
eroja. Tyontekijat osasivat hyodyntaa TPS: n periaatteita huonommin mudan poistamiseen
kuin esimiehet. Merkittavia eroja esimiesten ja tyontekijoiden valilla ei kuitenkaan ollut,

vaan paaosin mediaanit olivat samansuuntaiset.

Tyosuhteen kestolla ei ollut suurta vaikutusta henkiloston osaamiseen, sitoutumiseen tai mo-
tivaatioon liittyen, mutta muutamia eroavaisuuksia kuitenkin loytyi. Yksi esille noussut asia

oli se, etta yrityksessa yli 20 vuotta tyoskennelleet osasivat hyodyntaa Toyota Production
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Systemin periaatteita tyossaan huonommin kuin muut ryhmat ja he pyrkivat muita harvemmin
loytamaan syyn mudalle. Yrityksessa 1-10 vuotta ja yli 20 vuotta tyoskennelleet osasivat hyo-
dyntaa TPS: n periaatteita mudan poistamiseen huonommin kuin muut ryhmat. Yrityksessa yli
Muut ryhmat suhtautuivat puolestaan positiivisemmin ja kunnianhimoisemmin toiminnan pa-

rantamiseen kuin yli 20 vuotta yrityksessa tyoskennelleet.

Viimeinen vertailtava asia oli se, onko kaydyilla koulutuksilla vaikutusta osaamiseen, sitoutu-
miseen ja motivaatioon. Kaydyilla koulutuksilla ei nayttanyt olevan edella mainittuihin asioi-
hin vaikutusta, silla mediaani oli nelja jokaisessa vaittamassa koulutusten kohdalla. Koko tut-
kimuksen perusteella voidaan tehda johtopaatos, etta Toyota Production Systemin osaaminen
on yrityksessa melko hyvalla tasolla, mutta koulutukset olisivat kuitenkin suositeltavia, jotta
osaaminen olisi kaikilla organisaation jasenilla yhta hyvalla tasolla. Henkilosto on Toyota Pro-
duction Systemiin sitoutunut ja heilla on hyva motivaatio toteuttaa sita tyossaan. Erilaisilla
taustatekijoilla oli osaltaan hieman vaikutusta osaamiseen, sitoutumiseen ja motivaatioon liit-
tyen, mutta merkittavia eroja ei kuitenkaan loytynyt. Yrityksen henkilostolla on paljon aja-
tuksia Toyota Production Systemiin liittyen ja tama kertoo siita, etta he ottavat tosissaan ky-
seisen toimintajarjestelman. Taten yrityksen tulisi hyodyntaa henkiloston osaamista ja aja-

tuksia viela enemman.

6  Kehittamisehdotukset ja johtopaatokset

Lean-tutkimuksia on tehty useita, mutta harvoissa tutkimuksissa on kaytetty termia Toyota
Production System, silla sita kaytetaan yleensa vain Toyota-yhtioissa. On varmasti harvinaista,
etta tehdaan Toyota Production Systemiin liittyva tutkimus yritykseen, josta ajattelu on alun
perin lahtenyt liikkeelle. Taten opinnaytetyon tutkimus on miltei harvinaisuus ja siten arvokas
lisa jo tehtyihin Lean-tutkimuksiin. On tehty useita Lean-tutkimuksia siita, miten Lean-ajat-
telu soveltuu esimerkiksi sairaalaymparistoon tai miten sita voidaan hyodyntaa asiantuntija-
tyossa. Taman opinnaytetyon tutkimusosuudessa kavi ilmi, etta Lean-ajattelua voidaan hyo-
dyntaa yhta hyvin niin korjaamotyodssa kuin toimistotyossakin, silla Toyota Material Handling
Finlandilla tyoskentelee henkilostoa hyvin erilaisissa tyotehtavissa ja silti jokaisessa tyotehta-

vassa hyodynnetaan Toyota Production Systemia.

Tutkimusta voidaan pitaa melko luotettavana ja tutkimuksen reliabiliteetti on hyva, silla tut-
kimus antoi todenmukaisia tuloksia. Tutkimuksen validiteettia voidaan pitaa myos hyvana,

silla tutkimuksella onnistuttiin mittaamaan niita asioita, mita oli alun perin tarkoituskin.
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Tutkimuksen luotettavuutta huonontaa kuitenkin se, etta kaikki organisaation jasenet eivat
vastanneet kyselyyn ja taten Toyota Production Systemin osaamisesta ei saatu kokonaisval-
taista kuvaa. Kun tutkimuksessa analysoitiin, onko eroja ian, osaston, henkilostoryhman, yri-
tyksessa tyoskenneltyjen vuosien tai kaytyjen koulutusten valilla, niin luotettavuutta huonon-
taa hieman se, etta vastaajajoukot ovat erikokoisia. Taten taysin luotettavaa analysointia ei

voida tehda.

Tutkimuskysymykset oli hyvin kirjoitettu, silla tutkimuksen tulosten perusteella ei kaynyt
ilmi, etta kysymysten ymmartamisessa olisi ollut vaikeuksia. Tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttaa hieman se, etta tutkimus oli toteutettu Likertin asteikon mukaan. Taten vastaajien
on helppo vastata ”ei samaa eika eri mielta” ja siten kaikkien vastaajien mielipide ei tule tu-
loksista ilmi. Avoimet kysymykset kuitenkin mahdollistivat sen, etta jokainen joutuu myos itse
miettimaan omia ajatuksiaan aiheeseen liittyen ja tama hieman paransi tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tutkimuksen vastausten perusteella laaditut kuviot ja taulukot ovat todenmukaisia ja
vastaavat hyvin kysymysten totuutta, joten silta osin tutkimus on luotettava. Kvantitatiivinen
tutkimus oli hyva paatos tutkimukseen, silla kvalitatiivisella tutkimuksella tulosten vertailu
olisi ollut haasteellisempaa. Avoimet kysymykset toivat tutkimukseen hyvaa informaatiota,
silla niissa kavi ilmi konkreettisia asioita siita, miten henkilosto haluaisi, etta yrityksessa toi-

mittaisiin.

Tutkimustulosten perusteella kavi ilmi, etta henkilostolla on parempi osaaminen TPS: aan si-
saltyvasta mudasta teorian tasolla kuin kaytannon tasolla. Taten yrityksen olisi jatkossa hyva
pitaa erilaisia koulutuksia siita, miten henkilosto pystyisi konkreettisesti etsimaan ja poista-
maan mudaa kaytannossa. Teoriapuolen osaamista voi kartuttaa erilaisen kirjallisuuden
avulla, mutta kaytannon tasolla erilaiset TPS: aan ja eritoten mudaan liittyvat koulutukset

olisivat tarpeellisia.

Avoimissa vastauksissa kavi muutenkin ilmi, etta henkilosto toivoisi saavansa enemman koulu-
tusta Toyota Production Systemista. Tahan liittyen yrityksen kannattaisi suorittaa jatkokysely
eri osastoille ja tiedustella missa asioissa koulutusta tarvittaisiin, jotta pystytaan koulutta-
maan henkilostolle oikeita asioita. Erilaiset koulutukset tai jopa koulutuspaivat TPS:aan liit-
tyen olisivat muutenkin suositeltavia. Niita olisi hyva pitaa saannollisesti, jotta TPS: n osaami-
nen pysyisi ylla. Eri tehtaviin olisi hyva laatia myos tyoohjeita, silla tutkimuksen perusteella
kavi ilmi, etta tyoohjeita ei ole tai ne ovat sijoitettuna niin hankalaan paikkaan, etta niiden
etsimiseen menee aikaa. Taten yritykselle voi suositella, etta tyoohjeet keskitettaisiin selke-

aan paikkaan ja ilmoitettaisiin tyoohjeiden tarkka dokumentointipaikka henkilostolle.
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Tutkimuksen perusteella kavi myos ilmi, etta tarve tarkoille roolijaoille olisi paikallaan. Sa-
mojen tehtavien parissa tekee useampi tyontekija toita ja taten siita aiheutuu turhautumista,
kun osa onkin tehnyt taysin turhaa tyota. Tahan ongelmaan ratkaisuksi sopisi esimerkiksi roo-
lijakojen tarkempi maarittely ja erilaiset to do-listat. To do-listoihin voitaisiin merkita isot
projektit ja hankkeet ja laittaa ylos se kenen vastuulla mikakin tehtava on. To do-lista voisi
olla esimerkiksi Teamsissa sahkoisessa muodossa, jolloin se olisi kaikkien nahtavilla ja paivit-

taminen olisi helppoa.

Yrityksen Toyota Production System-prosessin kannalta tutkimus antoi myos hyvaa tietoa siita,
miten toimia jatkossa. Yrityksen suuri muda oli erilaiset odottelut. Odottelua tulisi yrityksessa
vahentaa. On ymmarrettavaa, etta jokaisella on paljon toita ja taten sahkoposteihin vastaa-
minen voi kestaa. On kuitenkin tiedostettava, etta sahkoposteihin vastaaminen nopeasti on
ensiarvoisen tarkeaa, silla mikali niihin vastataan viiveella, niin se hidastaa toisten organisaa-
tion jasenten tyontekoa ja viime kadessa se on usein asiakas, joka joutuu odottamaan. Yrityk-
sen sisaiseen viestintaan olisi hyva laatia saannot: kuinka nopeasti viesteihin tulisi vastata,
silla taten odottelun mudaa saataisiin vahennettya. Yksi iso mudaa aiheuttava asia oli erilai-
set jarjestelmat, mutta niihin vaikuttaminen on vaikea ja tyolas prosessi, silla maayhtiona nii-

hin on haasteellista vaikuttaa.

Toyota Production Systemiin liittyen selkea ongelmakohta oli se, etta mudan etsiminen on
helppoa, mutta poistaminen vaikeaa. Mudan poistamiseen liittyen yrityksen olisi hyva pitaa
saannollisesti erilaisia workshopeja, joissa henkilosto miettisi yrityksen prosesseja ja sita, mi-
ten mudaa voisi poistaa mistakin prosessista. Kun henkilosto saisi koulutusta mudan poistami-
seen liittyen, he kehittyisivat siina ja taten se kasvattaisi heidan motivaatiotaan siihen, etta
he poistaisivat aktiivisesti mudaa jatkossakin. Monelle mudan poistaminen olisi mieluisaa,
mutta se on haasteellista ja taten mudaa ei poisteta. Tasapuolisuuden vuoksi olisi tarkeaa,
etta kaikki osallistuisivat aktiivisesti mudan poistamiseen. Olisi myos hyva, etta workshopeissa
tyoskenneltaisiin esimerkiksi arvotuissa ryhmissa, jotta ryhmassa on eri osastojen henkilostoa
ja taten eri osastojen valista yhteistyota saadaan lisattya. Esimiesten tulisi myos motivoida ja
kannustaa tyontekijoita enemman TPS: n hyodyntamiseen, silla tutkimuksen perusteella kavi

ilmi, etta kaikki esimiehet eivat kannusta alaisiaan riittavasti.

Tutkimus vastasi hyvin tutkimuskysymykseen. Alun perin oli tarkoitus selvittaa milla tasolla

henkiloston Toyota Production Systemin osaaminen on ja tutkimuksen avulla saatiin selville,
etta sen osaaminen on hyvalla tasolla. Tutkimuksen avulla kartoitettiin myos sitoutumista ja
motivaatiota TPS: aa kohtaan. Tutkimuksen perusteella motivaatio ja sitoutuminen TPS: aan

ovat myos hyvalla tasolla. Pienet koulutukset ovat kuitenkin yritykselle tarpeen, mutta
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motivoituneen ja sitoutuneen henkiloston avulla ne on helppo toteuttaa ja taten TPS sujuu
jatkossa viela paremmin. Koulutusten jalkeen yrityksen tulisi mitata henkiloston osaamista,
motivaatiota ja sitoutumista TPS: aan uudelleen, silla siten voidaan nahda miten koulutukset

vaikuttavat naihin asioihin.
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Liite 1: Saatekirje tutkimukseen

Moikkal

Teen parhaillaan opinndytety&tini atheena Toyota Production Systemin hyddyntdminen.
Opinndytetydhani liittyy olennaisena osana tutkimus, joka on netiss3 toteutettu kysely. Kysely
koostuu itsearviointi-tyyppisestd lomakkeesta. Suurimpaan osaan kysymyksistd vastataan
asteikolla "taysin eri mielti-t3ysin samaa mieltd”, mutta sen lisdksi on muutamia avoimia
kysymyksid. Kysely tehddin nimettdmana. Kyselyyn vastaamiseen kuluu noin 3-5 minuuttia.

Kyselyn aihepiirind on siis Toyota Production System, mutta siind painotutaan erityisesti
mudaan. Kyselyn tavoitteena on saada selville millainen asenne, motivaatio ja osaaminen
mudan havaitsemiseen ja poistamiseen on. Lis3ksi tutkitaan onko jotain erityisid haasteita,
jotka vaikeuttavat mudan havaitsemista/poistamista.

Tulosten perusteella saadaan tietoa tulisiko henkildstdlle jarjestas esimerkiksi koulutuksia tai
kursseja TPS:n osaamisen kehittdmiseen tai onko jotain tekijditd, jotka vaikeuttavat mudan
havaitsemista tai poistamista.

Olisin kiitollinen, jos mahdollisimman moni pystyisi uhraamaan hetken arvokasta tydaikaansa
kyselyyn vastaamiseen. Se olisi tarkedd tutkimuksen ja opinndytetydni onnistumisen kannalta.

Kyselyyn on aikaa vastata 27.4.2020 asti.
Linkki kyselyyn.
Kiitos jo etukiteen!

T: Janika



Liite 2: Kysymyslomake

Toyota Production System-kysely

1. Ika *

20-30
31-40
41-30
31-60
1

2. Oszasto *

Hallimto/talousAT/Markkinointi

I Myynti

| Asiakaspalvelukeskusitekninen tuki
Logistic Solutions

| Varaosat
kenttahuolio

FMC

3. Henkiléstoryhma *
Esimies

1 Tyontekia
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4. Kokemusvuodet yrityksessd ™

() 11-20 vuotta
7 ¥l 20 vuoita

-y

6. Mista lahteesta olet saanut tietoa Toyota Production Systemista? *
Esimies

HR

Kallega

Olen itse apiskellut

HENINANAN

Muualta, mista? |

6. Rastita kdymasi Toyota Production System-koulutukset *

|:| Toyota Way
|:| Toyota Service Concept

[ | TPS-peli

7. Oletko kdynyt muita Toyota Production System-Koulutuksia kuin ylla mainitut? Jos olet, mita?

3. Koetko tarvitzevasi lisdi koulutusta Toyota Production Systemistd? *
O Kyla
f:] Ehka

() Ei



8. Tieddn mitd Toyota Production Systemillad tarkoitetaan.

1= Taysin eri mieltd

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mieltd
4= Jokseenkin samaa mieltd
5= Tdysin samaa mieltd *

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
O C O C O

10. Olen sitoutunut noudattamaan ty&sséni Toyota Production Systemia.

1= Téysin eri mieltd

2= Jokseenkin eri mieltd

3= Ei samaa eiki eri mieltd
4= Jokseenkin samaa mieltd
5= Tiysin samaa mieltd *

11. Osaan hyddyntid Toyota Production Systemin periaatteita tydsséni.

1= Taysin eri mieltd

2= Jokseenkin eri mieltd

3= Ei samaa eiki eri mieltd
4= Jokseenkin samaa mieltd
5= Téysin samaa mieltd *

1Z. Toyota Production Systemiin kuuluu olennaisena osana muda. Mudalla tarkoitetaan turhia
toimenpiteitd, jotka eivit lisdd tuotteen arvoa. Arvioi asteikolla 1-5 kuinka hyvin tunnet
muda-kdsitteen. (1=en ollenkaan, 5= Erittiin hyvin) *

1 2 3 4 i
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13. Ymmarran mudaan liittyvat asiat teorian tasolla.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mieltd *

14. Ymmarran mudaan liittyvat asiat kaytannon tasolla.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
b= Taysin samaa mieltd *

15. Tunnistan sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle mudaa sisaliavat toiminnot omassa tyOssani.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mieltd *

16. Millaisiin asioihin sinulla kuluu turhaan tydaikaa? *
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17. Mudan etsiminen ja poistaminen prosesseista on helppoa.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

18. Mikali vastasit edelliseen kysymykseen "taysin eri mielta" tai "jokseenkin eri mielta™, niin

millaista tukea tai apua tarvitsisit mudan etsimiseen tai poistamiseen?

19. Minulla on hyvi motivaatio mudan etsimiseen ja poistamiseen.

1= Taysin eri mieltd

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

20. Esimieheni kannustaa minua mudan etsimiseen ja poistamiseen.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *
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#1. Havaittuani mudaa prosessissa tai toimintatavassa, keskityn ensin loytamaan syyn mudalle.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta

5= Taysin samaa mielta *

1 2 3 4 5
Pt F " I/"\I I/- R -~
L L S L \

22. Osaan soveltaa Toyota Production Systemin tydkaluja ja periaatieita mudan poistamiseen.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mieltd

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

1 2 3 4 5
) Ty Y Y "
L L wr L L

23. Onko jotain tekijoita, jotka hidastavat tai vaikeuttavat mudan poistamista?

24. Mik#d motivoi sinua poistamaan mudaa? *
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25. Tunnistan yrityksen prosesseihin sisiltyvaa mudaa.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

1 2 3 -
'S ~ ~ —~ I
O O O O O

26. Mitka ovat yrityksen prosessien suurimmat mudat? *

27. Toyota Production System-ajattelumalliin sisaltyy 7+1 erilaista mudan tyyppia. Rastita se,
joka on mielestasi tissa yrityksessd merkittdvin mudan aiheuttaja. *

O
O
O
O
O
O
O
O

Odottelu

Tarpeeton kuljisttaminen
Ylikasittely

Varastot

Tarpeetan liike
Virheelliset tuotteat
Ylituotanto

Osaamisen tai luovuuden kayttamatia jaitaminen

28. Mitka koet olevan mudan poistamisen suurimmat hyodyt? *

98



1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta

5= Téysin samaa mieltd *

30. Tyotapojen parantaminen on minulle luontaista.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

J= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

31. Tuon rohkeasti esille toiminnan parantamiseen lifttyvia ideoita.

1= Téaysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *

J32. Suhtaudun positiivisesti ja kunnianhimoisesti toiminnan parantamiseen.

1= Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Ei samaa eika eri mielta
4= Jokseenkin samaa mielta
5= Taysin samaa mielta *
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33. Onko yrityksen Toyota Production System-prosessissa mielestdsi kehitettavaa? Jos on, mita
kehittaisit siina?

34. Muita ajatuksia Toyota Production Systemiin liittyen.
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Liite 3: Vastaajien vertailu ian, osaston, henkilostoryhman, yrityksessa tyoskenneltyjen vuo-

sien seka kaytyjen koulutusten mukaisesti

IKA 20-30

5 4 4 3 5 4 5 4 3
IKA 31-40 28 4 4 4 4 4 4 4 3
IKA 41-50 3 4 4 4 4 4 4 4 3
IKA 51-60 16 4 4 4 4 4 4 4 3
IKA YLI 60V 4 4 45 4 45 5 4, 4 3
0SASTO HALLINTO/TALOUS/IT MARKKINOINTI |7 4 4 4 4 4 4 4 3
0SASTO MYYNTI 18 4 4 4 4 4 4 4 3
0SASTO ASIAKASPALVELUKESKUS/TEKNINEN TUKI (11 4 4 3 5 4 4 4 2
0SASTO LOGISTIC SOLUTIONS 6 5 4 35 4 45 4 4 3
0SASTO VARAOSAT 3 5 4 35 4 4,5 4 4 3
0SASTO KENTTAHUOLTO 38 4 4 4 4 4 4 4 3
0SASTO FMC 3 4 4 4 4 4 4 4 2
HENKILOSTORYHMA ESIMIES 1 5 5 4 5 5 4 4 3
HENKILOSTORYHMA TYONTEKIJA 74 4 4 4 4 4 4 4 3
KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA ALLE1VUOTTA |5 4 4 4 4 4 4 4 3
KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA 1-10VUOTTA (42 4 4 4 4 4 4 4 3
KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA 11-20 VUOTTA |29 4 4 4 4 4 4 4 3
KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA YLI20 VUOTTA |10 4 4 35 4 4 4 4 3
KAYTY TOYOTA WAY 84 4 4 4 4 4 4 4 3
KAYTY TOYOTA SERVICE CONCEPT 44 4 4 4 4 4 4 4 3
KAYTY TPS-PELI 51 4 4 4 4 4 4 4 3
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Minulla on Havaittuani ~ Osaan soveltaa
hyva Esimieheni mudaa TPS:n Suhtaudun
motivaatio kannustaa prosessissatai  tyokalujaja  Tunnistan Etsin Tuon rohkeasti positiivisesti ja
mudan minua mudan  toimintatavassa, periaatteita  yrityksen saannollisesti  Tydtapojen esille toiminnan kunnianhimoi-
etsimiseen ja  etsimiseenja  keskityn ensin  mudan prosesseihin ~ tydsténi parantaminen  parantamiseen sesti toiminnan
poistamiseen  poistamiseen  |Gytdmé&an syyn poistamiseen  sisaltyvaa kehitettavia  on minulle liittyvid ideoita parantamiseen
B Lukumazrs(N) B (Md) B (vd) B mudalle (vd) B (d) B mudaa (vd) Basioita (Md) [ luontaista (Mol (Md) B (vd)

IKA 20-30 5 4 4 4 3 4 4 4 4 4

IKA 31-40 28 4 35 4 3 4 4 4 4 4

IKA 4150 3 4 4 4 35 4 4 4 4 4

IKA 51-60 16 4 4 4 35 4 4 4 4 4

IKA YLI 60V 4 4 4 4 3,5 4 4 4 45 4

0SASTO HALLINTO/TALOUS/IT/MARKKINOINTI 1 4 4 3 4 4 4 4 4 4

0SASTO MYYNTI 18 4 4 4 4 4 4 4 4 4

OSASTO ASIAKASPALVELUKESKUS/TEKNINEN TUKI |11 3 4 3 3 4 4 4 4 4

0SASTO LOGISTIC SOLUTIONS 6 3,5 3,5 35 3 4 4 4 45 4

0SASTO VARAOSAT 3 3,5 3,5 3,5 3 4 4 4 45 4

0SASTO KENTTAHUOLTO 38 4 4 4 4 4 4 4 4 4

0SASTO FMC 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4

HENKILOSTGRYHMA ESIMIES 0 4 4 4 4 4 4 4 4 4

HENKILOSTORYHMA TYONTEKIJA 74 4 4 4 3 4 4 4 4 4

KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA ALLE 1 VUOTTA |5 4 4 4 4 4 4 4 4 4

KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA 1-10 VUOTTA 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4

KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA 11-20 VUOTTA 29 4 4 4 4 4 4 4 4 4

KOKEMUSVUODET YRITYKSESSA YLI 20 VUOTTA 10 4 4 3,5 3 4 3 4 4 3,5

KAYTY TOYOTA WAY 84 4 4 4 4 4 4 4 4 4

KAYTY TOYOTA SERVICE CONCEPT 44 4 4 4 4 4 4 4 4 4

KAYTY TPS-PELI 51 4 4 4 4 4 4 4 4 4




