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KESKEISET KASITTEET

Lean: Lean on joukko kasitteitd, periaatteita ja tyokaluja, joiden avulla asiakkaalle tuotetaan
suurin mahdollinen lisdarvo vahimmilla resursseilla hyddyntden taysin tyontekijoiden

osaaminen seka taidot (Fira, yrityksen intranet, tahtituotannon perusteet).

Tahdistus: Tahdistus on resurssien, lahinna tyéryhman ja tehtavan sisallon maarittelya,
sovittamista ja mitoittamista siten, etta tehtavat etenevat kutakuinkin samalla

vauhdilla/samalla tuotantonopeudella (Fira, yrityksen intranet, tahtituotannon perusteet).

Tahtiaika: Tahtiaika on Lean-tuotannon peruskasite, joka kuvaa yksittdisten tyovaiheiden
kestoja virtausperiaatteella toimivassa tuotannossa. Virtaus saadaan aikaan mitoittamalla
kaikki tyovaiheet saman pituisiksi ja suunnittelemalla ne valittémasti toisiaan seuraaviksi.
Aika, joka rytmittaa vaunujen etenemista. (Fira, yrityksen intranet, tahtituotannon

perusteet)

Tahtituotanto: Tuotanto muodostuu kolmesta osasta, tahtisuunnittelusta, tahtiohjauksesta

seka jarjestelmallisyydesta ja jatkuvasta parantamisesta (Molsa, 2019).

Tahti: Tahtiajan, tahtialueen ja vaunun maarittelema kokonaisuus (Fira, yrityksen intranet,

tahtituotannon perusteet).

Vaunu: Tehtavakokonaisuus, joka suoritetaan yhden tahdin aikana yhdella tahtialueella (Fira,

yrityksen intranet, tahtituotannon perusteet).

Tahtialue: Alue, jonka sisalla tyéryhma tydskentelee tietyn tahdin aikana (Fira, yrityksen

intranet, tahtituotannon perusteet).

Juna: Samaa tahtia etenevien vaunujen muodostama kokonaisuus (Fira, yrityksen intranet,

tahtituotannon perusteet).

Puskuri: Aika, joka jatetdan tehtavien valiin virheiden korjaamiselle ja yllattaviin tilanteisiin

varautumiselle (Fira, yrityksen intranet, tahtituotannon perusteet).



Nollavirhetahti: Viimeinen vaunu jattaa taakseen virheettémia asuntoja aikataulussa (Fira,

yrityksen intranet, tahtituotannon perusteet).



1 JOHDANTO

Monella rakennustydmaalla on paivittaisia ongelmia: materiaaleja puuttuu, tyésuunnitelmat
ovat vajavaisia ja asentajat eivat tieda mita pitaisi tehda ja missa. Tavaraa lojuu joka puolella,
paikat ovat epasiisteja ja osapuolet odottavat tarkempia tyoohjeita. Tyoelamasta on tullut
kaoottista ja monimutkaista. Lopulta monimutkaisuuden mukanaan tuoma kompleksisuus

tuhoaa tuottavuuden (Nyman ym., 2019, s. 23).

Rakennusalan yritykset hakevat kompleksisuuteen ratkaisua Lean-toimintamallista.
Perinteisesti tehokkuudessa on keskitytty resurssien tehokkaaseen hyédyntamiseen, mutta
Lean-menetelmassa keskitytaan virtaustehokkuuteen. Johtaminen on siirtynyt resurssien
kaytosta asiakkaan tarpeiden huomioimiseen, kokonaisuuksien seuraamiseen ja sujuvaan
virtaukseen. Periaatteet nakyvat tuotannon organisoinnissa ja jatkuvassa kehittdmisessa.
Lapimenoajan lyhentaminen on pienentanyt aloitettavien, uusien tehtavien maaraa, mika
taas on vahentanyt lisatyota. Lean-menetelma on siis auttanut, poistanut hukkaa ja lisatyota.
Kaytdannossa saadakseen hyvaa kannattavuutta ja asiakastyytyvaisyytta on syyta keskittya

seka resurssi- etta virtaustehokkuuteen.

Tdssa opinndytetydssa perehdytdan monipuolisesti Lean-menetelmaan ja keskitytaan
tutkimaan sen periaatteita ja kehittdmaan korjausrakentamista, prosessin tahtituotantoa ja

virtausta keskittyen tyéelaman tehokkuuden nostamiseksi.

1.1 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Opinnadytetyona tehtiin koulutuksen kehittamissuunnitelma (liite 3) Fira Oy:lle.
Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa toimeksiantajan Lean-prosessia, tahtituotantoa ja
virtausta korjausrakentamisen tuotantovaiheessa. Lisdksi tarkoituksena oli selvittaa

ylemman johdon ja tyonjohdon Lean-osaamisen tasoa.

Opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena tyona. Kehittamissuunnitelmaa varten

haastateltiin toimeksiantajalta kaksi ylemman johdon edustajaa ja kolmea tydnjohtajaa.



Heidan nakemyksidaan nykytilan haasteista ja kehittamiskohteista selvitettiin

teemahaastattelukysymyksilla, jotka Iahetettiin sahkdpostitse.

Teemapohjaista avointa kyselya ohjaavat tutkimuskysymykset olivat:

Miten toimeksiantajan Lean-malli toimii talla hetkella?

Miten prosessin virtausta ja tahtituotantoa tulisi kehittaa?

Miten prosessia tulisi johtaa?

Mita osaamista tyontekijoilla pitdisi olla tehokkaasti toimivassa Lean-
mallissa?

PwnNPE

Opinnaytetyon tuotoksena syntyi Lean-koulutuksen ja erityisesti tahtituotantoon keskittyvan
koulutuksen kehittamissuunnitelma korjausrakentamisen tydmaan tuotantovaiheeseen.
Suunnitelmassa keskitytdan tydnjohdon seka asentajien osaamistason nostamiseen
tehokkaan tahtituotannon varmistamiseksi. Tyonjohtajat kasittavat seka toimeksiantajan
ettd aliurakoitsijoiden tyonjohdon ja asentajien koulutuksella tarkoitetaan aliurakoitsijoiden

asentajien koulutusta, silla Fira Oy:lld ei ole omia asentajia.

Opinnaytetyontekija on tietoinen siita, ettd Lean-kehittamisen on pohjauduttava strategiaan,
visioon ja missioon. Liiketoimintastrategia maarittda, mitd arvoa organisaatio aikoo tarjota
asiakkaalle. Vaikka Lean-menetelman kehittamisen pitdisi |ahtea strategiasta asti, on
toimeksiantajan strategia ja strateginen johtaminen rajattu opinnaytetyon ulkopuolelle.
Ulkopuolelle on myos rajattu Leaniin laheisesti liittyva agile-lahestymistavan kettera kehitys

sekd muut Lean-menetelmaan liittyvat tehokkaan tyon tuottamisen menetelmat.

Opinndytetyon rajaus keskittyy paaasiassa lisdarvon tuottamisen, prosessin virtauksen ja
tahtituotannon tutkimiseen ja kehittamiseen. Johtamisen ja esimiestyon tarkastelu on
keskitetty Lean-menetelman ominaispiirteiden ymparille. Rajaus on rakentunut

toimeksiantajalta tulleiden vaatimusten ymparille.

Opinnaytetyon rajauksiin kuuluu myos teoreettisen viitekehyksen keskittyminen puhtaasti
kirjallisuuteen, eika se sisalla opinnaytetyontekijan omia ajatuksia. Omat ndkemykset on
kirjoitettu paalukuihin 4 ja 5. Produktina tuotettu koulutuksen kehittamissuunnitelma

pohjautuu niin kirjallisuuteen kuin omiin ndkemyksiin.



1.2 Toimeksiantaja Fira Oy

Opinndytetyon toimeksiantajana toimi Fira Oy. Fira Oy on suomalainen rakennusliike, jonka
lilkevaihto vuonna 2019 oli 217,8M<£. Tyontekijoita yritykselld on noin 300 ja tydmaita on
yhta aikaa kdynnissa noin 70. Toimialoina ovat uudisrakentaminen, korjausrakentaminen,
liiketilarakentaminen, moduulivalmistus ja dlypalveluiden tuottaminen. (Fira, yrityksen

intranet)

Fira Oy: strategian keskidssa on ovat ihminen ja ymparisto, tavoitteenaan nopeuttaa
hankkeiden lapimenoa. Avainroolissa on skaalautuva tuotantojarjestelma, jonka kulmakivet

ovat modulaarisuus, digitaalisuus ja tahtiaika. (Fira, yrityksen intranet)

Tassa opinndytetyodssa Fira Oy:ta tutkitaan linjasaneeraustydmaalla. Fira Oy pyrkii tekemaan
putkiremontit nopealla lapimenoajalla, loistavalla lopputuloksella ja kohtuullisella hinnalla.

Toiminnan keskidssa on aina asiakas.



1.3 Teoreettinen viitekehys ja peittomatriisi

Opinnaytetyo rakentuu teoreettisesta viitekehyksesta, kehittamissuunnitelman toteutuksen

mallintamisesta seka itse kehittamissuunnitelmasta toimeksiantajalle.

Leanin teoreettinen viitekehys on moniulotteinen, ja sitd on Toyotan alkuperaisen

mallintamisen jalkeen laajennettu ja muokattu moneen otteeseen monen eri teoreetikon

toimesta (kts. luku 2.). Tassa opinnaytetyossa teoreettinen viitekehys on rajattu

toimeksiantajan tarpeiden mukaisesti ja on kuvattavissa seuraavasti:

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys toimeksiantajan tavoitteiden mukaan
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Teoreettinen viitekehys rakentuu prosessien ja niiden virtauksen ymparille. Prosessien

tehokkaaseen virtaamiseen vaikuttavat tehokas tahtituotanto ja menestyva johtaminen

tyokaluineen. Kehittamisen keskidssa on asiakasnakdkulma lisdarvon tuottajana.

Kehittamisen ydinajatuksena on hukan poistaminen prosessista. Kokonaisuutta tulee katsoa

systeemiajattelun ndakokulmasta. Systeemin muuttuessa jatkuva parantaminen koskee koko

henkilostoa.




Taulukko 1: Peittomatriisi

Tutkimuskysymykset Teoreettinen | Kyselylomakkeen Tulokset

viitekehys kysymys {luku ja liite)
(luku)

Miten toimeksiantajan Lean-malli toimii 21,22,23, 1 4.2.,4.3.

tallad hetkella? 24, 2.5, 2.7.

Miten prosessin virtausta ja tahtituotantoa 21,2.2,23, 2. 4.3, 5.

tulisi kehittas? 24,25, 27.

Miten prosessia tulisi johtaa? 2.4.,25,26, 3. 5.,5.1., lite 3

2.7.
Mitd osaamista tyontekijoilld pitdisi olla 2.1,24,2.7. 4. 4.3.,5,51,
tehokkaasti toimivassa Lean-mallissa? liite 3

Peittomatriisi havainnollistaa opinndytetyon rakentumisen tutkimuskysymysten ymparille.
Kysymykset ohjaavat tyota viitekehyksen kirjoittamisesta haastattelukysymyksiin asti.

Kysymyksiin vastataan Pohdinta-luvussa seka opinndytetyén tuottamassa produktissa.

2 LEAN-JOHTAMINEN

Lean kehitettiin Japanissa Toyotan periaatteiden pohjalta. Talla hetkella se on
tuotantoperiaate useilla toimialoilla, ja periaatteita noudattavat yritykset ovat toimialansa
kannattavampien joukossa. Lean on laatuajattelua, ja sen mukaisella johtamisella luodaan
toimintaan tarkoituksenmukaisuutta, tdsmallisyytta ja jarkevyytta. (Kouri, 2010, s. 6)
Yksinkertaistettuna Lean tarkoittaa toteutukseen vievan ajan lyhentamista ja muuttamista

ennustettavaksi (Torkkola, 2015, s.11).

Leanin tarkoitus on parantaa yrityksen kilpailukykya tekemalla oikeita asioita. Leanin
mukaisessa toiminnassa kaikki turha on karsittu pois. Tuottavuus ei siis perustu tyétahdin
parantamiseen, vaan hukkien poistamiseen. On kuitenkin muistettava, ettd Lean ei saa
johtaa siihen, etta tyon mielekkyys haviaa ja liukuhihnamaisuus alentaa tyohyvinvointia. Osin

tdman vuoksi leanin laatuajattelun katsotaan kuuluvan kaikille yrityksen tyontekijoille ja



henkilostoa osallistetaan kehittamiseen. Tdma puolestaan vaatii sopivaa

organisaatiokulttuuria. (Kouri, 2010, s. 6)

Leanin ydinajatus on jatkuvan virtaustehokkuuden ja lisdarvon tuottaminen, mutta eri
asiasiantuntijat maarittavat padperiaatteet hieman eri tavoilla. Toyotan
tuotantojarjestelman peruspilarit keskittyivat juuri oikeaan aikaan tapahtuvaan toimintaan,

asiakkaan huomioimisen tarkeydesta ja jatkuvasta kehittaminen. (Tuominen, 2010, s. 30)

Kuva 2. Lean-periaatteet (Jokinen, 2021)

Edista organisaation jatkuvaa oppimista
etsimalla ongelmien juurisyyt ja
poistamalla ne
7
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Pitkén aikajanteen ajattelu

Lean-menetelman perusperiaatteet makaavat Toyotan mukaan Lean filosofian pitkan
aikajanteen huomioimisen pohjalla (Jokinen, 2021). Toyotan jalkeen Lean-ajattelua on
kehittanyt Edwards Deming, joka (Torkkola, 2015, s. 14) lisdaa Leanin tunnusmerkeiksi
systeemiajattelun ja psykologisen ulottuvuuden hyédyntamisen. Womack ym. (Modig &
Ahlstrém, 2013, ss. 79-80) puolestaan korostavat tiimitydsts, viestintia ja resurssien

tehokasta hyodyntamista.

Sittemmin Lean-toimintamallin padperiaatteet ndyttavat vakiintuneen asiakasarvoon,
arvoketjun tunnistamiseen, virtaukseen, imuohjaukseen ja taydellisyyteen (Valjakka, 2018;
Vuorinen, 2013, ss. 72—-74). Kaikilla nilla toimenpiteilla kuitenkin pyritddn hyvaan laatuun ja

mataliin kustannuksiin samalla, kun parannetaan tyoturvallisuutta ja tydmotivaatiota.

Lahtokohtana on siis tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Siksi arvo muodostuu aina asiakkaan
nakokulmasta, eli siitd, millaisesta palvelusta hdan on valmis maksamaan. Arvoketju

puolestaan tarkoittaa prosessin arvoa tuottavia toimintoja. Sen kuvaaminen kannattaa sen



takia, koska silla saadaan poistettua lisdarvoa tuottamattomat toiminnot. Tuotannon tulee
virrata ilman keskeytyksia ja odottelua, ja taman takia toiminnan tulee keskittya niihin
tekijoihin, jotka tuottavat arvoa samalla kun arvoa tuottamattomat tekijat poistetaan.
(Valjakka, 2018; Vuorinen, 2013, ss. 72—74) My6s tuottavan organisaation taustalla on arvot,

jotka maarittavat suunnan (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 140).

Yrityksen siis pitda tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Asiakkaan maarittely on toisinaan vaikeaa.
Kuka on loppupeleissa asiakas, silla se voi olla tilaaja, maksaja tai loppukayttaja. (Modig &
Ahlstrom, 2013, s. 24) Womack ja Jones (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 80) korostavat, etta
arvo on maaritettava lopullisen asiakkaan nakdkulmasta. Arvoa tuottavat vaiheet on
jarjestettava niin, ettd tuote virtaa sujuvasti asiakasta kohti. Kun virtaus on valmiina, asiakas

vetaa arvoa ylospain.

Yrityksen pitaisi pystya ennakoimaan tarkasti, mita asiakas tarvitsee, milloin tarve syntyy ja
minka m&aran asiakas tarvitsee (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 103). Tdma on todella vaikeaa,
silla harva ihminen tietaa naita asioita. Tasta seuraa, etta yrityksen resurssien pitaisi olla
joustavia sen suhteen, mitad toimitetaan, milloin se toimitetaan ja minka verran toimitetaan.
Leijala (2018, s. 24) lisaa, etta asiakaan ostokriteerit tulee tietda ja se vaatii paljon asiakkaan

tuntemista.

Ongelmia nousee, kun asiakkaat maarittelevat arvon eri tavoilla omista nakékulmistaan.
Laatu muodostuu tuotteen ominaisuuksista, laadusta, toimitusajasta ja
toimitusvarmuudesta. Leanissa yrityksen voimavarat kohdistetaan yksinomaan niihin

toimintoihin, jotka tuottavat asiakkaalle sita lisdarvoa. (Kouri, 2010, s. 6)

2.1 Prosessit ilman hukkaa

Organisaation kehittdminen onnistuu parhaiten prosesseja tehostamalla, silld prosessit
vaikuttavat organisaatioon laajasti. Lahtokohtana tulee muistaa keskittya niihin prosesseihin,
jotka ovat strategisesti tarkeimpia. Mita laajempi vaikutus organisaatiolla yksittdisen
prosessin kehittdmiselld on, sitd laajempaa on kehittamisesta saatava hyoty, mutta myos sita

haastavampaa kehittaminen on. (Hannus, 2004, ss. 106—110) Torkkola (2015, s. 44) kuitenkin



muistuttaa, ettd Lean-ajattelumallin mukaan parannuksien tulee kuitenkin olla taloudellisesti

edullisia.

Prosessiajattelussa tarkastellaan yrityksen arvoja, keskitytaan tarkeimpiin toimintoihin ja
kehitetaan mahdollisuuksien mukaan yhteisty6ta. Nain toimimalla pystytaan paremmin
hallitsemaan kokonaisuutta ja panostaa asiakaslahtoisyyteen. Prosesseilla pyritaan
tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle muuttamalla osaaminen arvoksi. (Hannus, 2004, ss. 102,
104) Ydinprosessit ovat niitd, jotka alkavat ja paatyvat asiakkaaseen. Tukiprosessien
tehtdvana on tukea ydinprosesseja ja nain luoda edellytyksia liiketoiminnan harjoittamiselle
ja kehittamiselle. Tukiprosessit ovat organisaation sisdlla toimivia prosesseja, joita ovat
esimerkiksi henkildsto- tai taloushallinnon palvelut. (Laamanen & Tinnild, 2013, ss. 121-122)
Prosesseja voidaan arvioida mm. mittaamalla niiden suorituskykya (Laamanen & Tinnila,

2013, s. 118).

Arviointia voidaan tehda myds arvoanalyysin avulla, arvoa tuottamattomat toiminnat
poistetaan. Myos ldapimenoaika-analyysi virtaviivaistaa prosesseja. (Hannus, 2004, ss. 111—
112) Prosessin tarkeimmat toiminnot ovat niita, jotka tuovat asiakkaalle lisdarvoa. Ne, jotka

eivat tuo, pyritaan poistamaan prosessista. (Leijala, 2018, ss. 42—-43)

Hukalla tarkoitetaan siis kaikkea sita turhaa tyots, jotka lisddvat kustannuksia, mutta jotka
eivat luo arvoa asiakkaalle. Kun hukka poistetaan systemaattisesti, tyon tuottavuus nousee
ja laatu paranee (Kouri, 2010, s. 10). Tuominen (2010, s. 86) toteaa, ettd useimmissa
prosesseissa hukkaa on jopa 90 prosenttia. Taman hukan poistaminen prosessista on Leanin
ydinajatus. Kouri (2010, ss. 10—-11) jakaa tuotannon hukat seitsemaan helposti
tunnistettavaan luokkaan: Tuotetta valmistetaan enemman kuin on tarve, jolloin syntyy
ylituotantoa. Suurien erien varastoon valmistaminen johtaa puolestaan muiden hukkien
syntymiseen. Isot tarpeettomat varastot lisdavat kustannuksia seka piilottavat ongelmia.
Hukkaa on myo6s odottelu ja viivastykset, jotka eivat koskaan tuo arvoa asiakkaalle, kuten ei
myoskaan tarpeeton kuljettaminen tai mikdan tarpeeton liike tyoskentelyssa. Laatuvirheet
ovat myos tyypillisia hukkakohteita. Ylikasittely on asiakkaan nakdkulmasta turhien asioiden
tekemista. Yksi kayttamatta jatetty hukkatekija on tyontekijan luovuus. Tyontekijalla
itsellddan on usein miten paras tieto menetelmien toiminnasta. Oikealla ergonomialla ja

tyoturvallisuudella pystytadn poistamaan hukkaa, silld sairauspoissaolot vahenevit.



Keskittyminen tyon tekemiseen paranee, kun menetelmat ja asennot ovat kunnossa. Nain
turhautuminen vahenee ja ilmapiiri kohenee. Tama taas heijastuu suoraan toissa

viihtyvyyteen ja tydsuhteen pituuteen. (Kouri, 2010, s. 13)

2.2 \Virtaustehokkuuden voima

Lean-menetelmassa tehokkuuden muoto on siirtynyt resurssitehokkuudesta
virtaustehokkuudeksi. Kun resurssitehokkuudessa pdaapaino on resurssien hyodyntamisessa
ja siind tarkeda on pitda resurssit koko ajan kaytossa, niin virtaustehokkuudessa selvitetdan,
miten virtausyksikko kulkee prosessissa ja tarkeinta on pitaa virtaus kaynnissa. Tama
tarkoittaa, etta kdytettavissa olevia resursseja jatkuvasti varmistetaan. (Modig & Ahlstrom,
2013, ss. 20-21) Professorit Modig ja Ahlstrom (2013, s. 45) vaittavit, ettd on mahdotonta
vhdistaa hyva resurssitehokkuus ja hyva virtaustehokkuus. Resurssien kohdalla on valtettava
sitd, ettd joku jaa ilman tyotehtavia, joka heijastuu siihen, etta keskeneraisten
virtausyksikoiden maara kasvaa. Torkkola (2015, s. 58) vahvistaa, etta vaikka
virtaustehokkaassa organisaatiossa tekija voi joutua odottamaan tyota, on se silti
kokonaisuutena tuotteliaampaa ja nopeampaa, silla kokonaisuuden optimointi laskee

yksikkdkustannusta.

Esimerkiksi Leaniin liittyva valivarastojen poistaminen edellyttaa tuotannon virtauttamista.
Siksi tavoitteena on valmistaa tuotteet nopeasti valmiiksi vain yhden kappaleen erdkoolla, eli
kdaytannossa keskenerdisen tuotannon varastot pidetaan mahdollisimman pienina. (Kouri,
2010, ss. 20-21) Tama on mahdollista, jos sarjasuuruuksia pystyy pienentamaan, mika taas
nousee siita, ettd asetusaikoja on pystytty lyhentamaan (Tuominen, 2010, s. 81). Toimiva
virtaus kehittaa laatua, koska virhe havaitaan nopeasti. Asiakkaan tarpeisiin voidaan
reagoida nopeasti, koska valmistuksen lapimenoaika on lyhyt. Lopputuloksena se parantaa
tuottavuutta ja tydmotivaatiota, koska on nopeasti nahtavilla kiireiset ja vahemman kiireiset
ihmiset. Lisdarvoa tuottavan tydon maara on helpompaa tunnistaa, ja jokainen tuntee
tekevansa jotain arvokasta. Tehokas virtaus parantaa myos turvallisuutta, koska yllatyksia ei

paase syntymaan. (Tuominen, 2010, ss. 72—73)

Tuominen (2010, s. 71) maarittelee virtauksen kaynnistyvan asiakkaan tilauksesta ja

paattyvan siihen, kun tuote on toimitettu asiakkaalle. Modig ja Ahlstrom (2013, s. 22)
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puolestaan sanovat, ettd prosessissa voi itse madritelld prosessin alun ja lopun, eli
jarjestelman rajat. Maarittaminen on tarkeda lapimenomittaamisen kannalta. Virtausyksikon
lapimenoaika on yksi tarkeimmista komponenteista, kun lasketaan virtaustehokkuutta.
Lapimenoaika kannattaa laskea tarpeen maarittelysta sen tyydyttdmisen ajankohtaan
saakka. Lapimenoaikaa pidetdaan usein arvon mittarina, mutta se ei aina pida paikkaansa.
Tahan vaikuttavat valilliset tarpeet, kuten asiakkaan tunteet tms. Tarpeet sanelevat aina

sen, mita virtaustehokkuus loppupeleissa on. (Modig & Ahlstrém, 2013, ss.26-27)

Keskittymisen kohteena on siis yksikko, joka ”virtaa” organisaation lapi, ja tata kutsutaan
virtausyksikoksi. Tehokkuudessa voidaan mitata arvoa tuottava aika ja arvoa tuottamaton
aika, kuten odottaminen. Ndiden valisesta suhteesta saa selville virtaustehokkuuden. Nain
virtaustehokkuutta mittaavassa tarkastelussa arvo maaraytyy virtausyksikon nakékulmasta,
eli siita ajasta, jolloin arvoa muodostuu virtausyksikolle. Tama selvittaa, kuinka paljon yksikot
saavat arvoa ja kuinka paljon muodostuu hukka-aikaa. (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 13)
Virtaustehokkuuden kehittamista tarkeinta on tehostaa sita aikaa, joka kuluu tarpeen

tunnistamisesta sen tyydyttimiseen (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 5).

Prosessit tulee siis maaritella virtausyksikdiden nakokulmasta eli materiaalin, informaation
tai ihmisen nakokulmasta (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 19). Jos virtausyksikkd on ihminen,
pitdd ymmartaa valittoman tarpeen ja vilillisen tarpeen vilinen ero (Modig & Ahlstrom,
2013, s. 25). TyOntekijan nakokulmasta tyo virtaa, jos jokainen tyontekija tietaa
yksiselitteisesti, mitd tekee seuraavaksi, mista saa tyotehtavat, kauan taman tyétehtavan
tekemiseen menee aikaa, ja minne ja milloin valmis tyo pitda toimittaa (Torkkola, 2015, s.

60).

Virtaustehokkuutta ohjaa kolme matemaattisesti todistettua luonnonlakia. Ensimmainen
ndistd on edelld mainittu Littlen laki, jossa keskimaardinen lapimenoaika on suorassa
suhteessa keskenerdisen tyén maaraan. Toinen laki on pullonkaulojen laki, jonka mukaan
pullonkaula maarittaa kokonaisuuden maksiminopeuden. Kolmas laki on vaihtelun laki, eli

mitd enemman on vaihtelua, sitd pidempi on ldpimenoaika. (Torkkola, 2015, s. 59)

Pullonkaulojen laissa tulee selvittda ne pysahdykset, joiden kohdalle muodostuu jonoja. Ne

voivat olla joko prosessin yksittdisia toimintoja tai osaprosesseja. Pullonkaula siis on
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prosessin vaihe, jossa on pienin ldpivirtaus. Yleensa pullonkaulalla on kaksi ominaispiirretta;
juuri ennen pullonkaulaa on jono, ja sen jalkeen tulevat toiminnot joutuvat odottamaan
vuoroaan. Pullonkauloja ei voi ratkaista lisaamalla resursseja, silla tuolloin se vain ilmenee
jossain muualla. Syy tdhan on se, etta prosessin vaiheet on pakko tehda tietyssa
jarjestyksessa ja se, etta prosessissa on vaihtelua. Viimeksi mainitusta on helpompi paasta

eroon. (Modig & Ahlstrém, 2013, ss. 37-38)

Leanin toimintastrategian tulee johtaa virtaustehokkuuden kasvattamisen liséksi vaihtelun
poistamiseen tai vihentamiseen vaihtelun lain mukaisesti (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 142).
Vaihtelulla on suuri vaikutus virtaustehokkuuteen. Prosesseissa vaihtelua esiintyy
resursseissa, virtausyksikoissa ja ulkoisissa tekijoissa. Vaihtelua muodostuu, jos resurssit
menevat epakuntoon, aloittelija tekee virheita, ihmiset ovat vasyneita tai haluavat erilaisia
asioita tai hakemukset ovat vaarin taytettyja. Ja luonnollisesti, mita enemman prosessissa on

vaihtelua, sitd pidempi on lapimenoaika. (Modig & Ahlstrom, 2013, ss. 40-41)

Arvojen kohdalla vaihtelun vahentaminen nakyy siind, millaisia tyontekijat ovat. Lean-
menetelmaa toteuttavien arvoihin tulisi kuulua kunnioitus ja yhteistyd. Vaihtelua voidaan
myo6s vahentda sen pohjalta, miten tyontekijat ajattelevat ja mita tyontekijat tekevat ja

millaisia tyokaluja he kayttavat. (Modig & Ahlstrom, 2013, ss. 142-144)

Lean-johtamisen tunnetuimpia tekniikoita on imuohjaus. Imuohjaus puolestaan tarkoittaa
tuotteiden tai palveluiden tuottamista asiakkaan tarpeen mukaan ilman valivarastoja.
Lopuksi taydellisyyteen pyrkimisella tarkoitetaan prosessien jatkuvaa kehittamista niin
tehokkuuden kuin laadun suhteen. (Valjakka, 2018; Vuorinen, 2013, ss. 72—74) Imuohjaus
onnistuu, kun asetus- ja vaihtoajat ovat nopeita ja kunnossapito etukenopainoitteista

(Tuominen, 2010, s. 81).

2.3 Tehokkaan tahtituotannon edellytykset

Rakennusalalla Lean-menetelmaan on liitetty tahtituotannon kasite. Siina projekti pilkotaan
pienempiin tydkokonaisuuksiin, jotka seuraavat toisiaan keskeytyksetta. Tuotannon nopeus
on yhdenmukainen koko jakson ajan ja tasainen virtaus tuottaa ennustettavuutta.

Tahtituotannon voima siis perustuu standardointiin, tuotannon erdakokojen pienentamiseen
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sekd kokonaiskuvan hallintaan projektin etenemisesta. (Mdlsa, 2019) My®os Fira (Fira
Intranet) maarittelee tahtituotannon erdkokojen pelastamiseksi. Tahtituotanto mahdollistaa,
ettd tyon edellytykset on mietitty etukateen kuntoon niin, etta virheita ei tapahtuisi. Tama
edellyttda, etta jokainen tyontekija tietdaa mita ollaan tekemadssa. Kustannukset pienenevit,

kun lapimenoaika lyhenee.

Tahtituotanto koostuu tahtisuunnittelusta, tahtiohjauksesta seka jatkuvasta parantamisesta.
Tahtisuunnitelmassa tavoitellaan asiakkaan vaatimuksia ja projektin pysymista tavoitteissa.
Tahtisuunnittelun avaintekijat ovat tuotantosuunnitelman sovittaminen tilaajan seka
tuotannon kokonaisuuden tavoitteisiin. Toinen tekija on ns. tahtialueen ja -ajan

maaritys, mika tarkoittaa sita, etta jokainen tietda mita, missa ja milloin tyota tulee tehda.
visuaalinen johtaminen, logistiikan integrointi, suunnittelun ohjauksen integrointi, seka
tyontekijoiden perehdytys ja osallistaminen. (Molsd, 2019) Tahtiaika on siis aikayksikko,
missa ajassa tyon tulee olla valmis. Tahtiaika parantaa laatua, silla laatuvirheet huomataan jo
osioiden siirtymakohdissa, eika vasta lopputuloksen valmistuttua. (Lindroos, 2018)
Tahtiajassa kaikki osapuolet suunnittelevat tyon etukateen huolellisesti, eli ongelmakohdat

mietitadn etukateen samalla, kun koko tuotannon sujuvuus pidetdadn mielessa (Fira Intranet).

Johtamisen kannalta tahtikontrolli tarkoittaa tahtituotannon aikana tehtavaa
systemaattista paivittdis- ja viikkojohtamista. Sen avaintekijat ovat leanin avaintekijéiden
lisdksi sdanndllinen aikataulun paivitys. Tahtisuunnitelma on lean-menetelman mukaan
visualisoitu selkeasti kaikille tyontekijoille. Visualisointi osoittaa myds muiden tekijoiden
tehtavista ja sijainneista. Oleellista on, etta kaikki tyontekijat on perehdytetty

tahtituotannon periaatteisiin. (Molsa, 2019)

Lehtovaaran, Seppasen ja Heinosen tutkimuksessa (2019) on todettu, etta tahtituotantoa
voidaan merkittavasti kehittda poistamalla esteita tahdin tielta. Tarkedd on huomioida tahti
koko prosessin aikana, aina suunnittelusta hankintaan ja esivalmistukseen ja tuotantoon
saakka. Tama vaatii muutosta, jossa tukitoiminnolle tulee erilaisia vaatimuksia. Huomattiin
tahdin olevan joustava malli, joka ottaa huomioon poikkeamat. Valiton reagointi
poikkeamiin ja esimiestyo korostuivat tutkimuksessa, mutta tyontekijat huomasivat tahdista
jalkeen jaamisen aiheuttavan valittomasti vaikutuksia muihin tyovaiheisiin. Vaativissa

kohteissa yhteistoiminnalla oli suuri merkitys. (Lehtovaara ym., 2019)


https://www.sitedrive.com/fi/tahtiaika/
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Gronroos (2019, s. 92) on tutkimuksessaan todennut, ettd tahtituotannon onnistumisen
edellytyksia ovat sitouttaminen seka strateginen paatos tahtituotannon kayttoonotosta.
Myos Lean-periaatteiden ymmartaminen, tyontekijéiden oikeanlainen resursointi ja selkea

toimintatapa olivat edellytyksia.

2.4 Keskiossa ihminen ja systeemiajattelu

Johtamisgurun Peter Druckerin kerrotaan sanoneen (Nyman ym., 2019, s. 106), etta vain
kolme asiaa sujuvat organisaatiossa luonnostaan: konflikti, sekaannus ja alisuoritus. Kaikki
muu vaatii johtamista. Lean-johtamisessa johtaminen tarkoittaa lahinna sita, etta johtajat
ovat mahdollisimman paljon paikalla ja viestinta tapahtuu kasvokkain. Esimiesten tehtavana
on auttaa ratkaisemaan ongelmia. Tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus ratkaista
ongelmat itse. (Nyman ym., 2019, s. 106) Lean-johtajan tulee lisdta yhteistyota seka
kouluttaa ja valmentaa henkil6stédan (Torkkola, 2015, s. 229). Edwards Deming (Torkkola,
2015, s. 14) korostaa tyontekijan psykologisen ulottuvuuden huomioimista; eli jos ihmiset
eivat voi hyvin, niin toimintakaan ei voi hyvin. Myos Torkkola itse (2015, s. 25) vahvistaa, etta
ihminen on olennainen osa tydprosessia ja ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyén

virheettdmyyteen ja kehittamiseen.

Krajewski et al. (2019, s. 237) muistuttavat, ettd johtamisessa tulee muistaa huomioida
tiimien palkitseminen ja oikeiden ihmisten rekrytoiminen. Osaamista kehittamalla
yllapidetaan henkiloston resurssipddomaa (Laamanen & Tinnild, 2013, s. 132). Talla saadaan
vahennettya vaihtelua, hukkaa ja ylikuormitusta. Henkiloston ylikuormittuminen on
yritykselle kallista sairauspoissaolojen, tydmotivaation tai tyossa viihtymattomyyden

seurauksena. (Torkkola, 2015, ss. 23-26)

Lean-mallin johtaminen vaatii esimiehilta systeemiajattelun ymmartamista. Torkkolan (2015,
s. 225) mukaan systeemiajattelun mukaisesti ongelmista 85 prosenttia aiheutuu systeemista
ja 15 prosenttia ihmisista. Yksikin osa pienistd osista muodostuvasta verkostosta voi rajoittaa
koko systeemin toimintaa. Usein miten kaikki haitat johtuvat vain muutamasta juurisyysts,
kuten sdannoista ja linjauksista. Systeemiajattelu uskoo, ettd vuorovaikutuksen osia tulee
aina tehostaa. Kun systeemin ymparisté muuttuu, niin optimiratkaisukin muuttuu.

Systeemiajattelun idea perustuu siihen, etta itsenaisten osien valisia yhteyksia — eli
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kommunikaatiota — pitda tehostaa. (Torkkola, 2015, ss. 95-96, 104) Myds henkiloston
arvostus nousee, kun yhteistyo kasvaa. Roolien ja vastuiden tunnistaminen parantaa

prosessien toimivuutta. (Laamanen & Tinnila, 2013, s. 133)

Systeemiin kuuluvat tieto, tiedon laatu, organisaatiorakenne, tyontekijoéiden roolit,
henkiloston maara, henkiléstén osaaminen, sadanndét, toimintatavat, mittarit ja johdon
toiminta. Kun ymmartaa kokonaisuuteen eniten vaikuttavat tekijat, voi muuttaa vain
muutamia systeemin ominaisuuksia, jolloin suorituskyky paranee. Toisin sanoen systeemia
tulee ensi sijassa parantaa pullonkaulan kohdalta. Systeemiajattelun mukaan yksi
pullonkaulassa menetetty tunti on koko tehtaalla menetetty tunti, Mita enemman eri osat
ovat riippuvaisia toisistaan, sitd enemman tarvitaan yhteystyota. Johtajan tavoitteena on
varmistaa, etta yhteistyolla on yhteinen paamaara. Yksi systeemiajattelun nyrkkisaanto
onkin, etta tarkein kehittamisen kohde 16ytyy aina osien valisista yhteyksista. Tama
yhteystyo liittyy niin asiakkaiden, toimittajien ja alihankkijoiden yhteistyohon. (Torkkola,
2015, ss. 28, 96-99)

2.5 Tahtdimena jatkuva parantaminen

Muutos on jatkuvaa. Kun systeemin ymparisté muuttuu, niin aiempi optimaalinen ratkaisu ei
enaa toimi. Siksi tarvitaan jatkuvan parantamisen rutiini. Jatkuva kehittaminen kaynnistyy
maarittelemalla prosessin tuottama arvo asiakkaan nakdkulmasta. Ongelmat tulee nahda
mahdollisuutena laadun, tyoturvallisuuden tai tehokkuuden kehittdmiseen. (Tuominen,

2010, s. 89)

Laatua tehddan poistamalla ongelmia ja hairidita silloin, kun ne tulevat esiin. Vastuu laadusta
on jokaisella tyontekijalla, se on normaali osa tyopaivaa. Eli kdytannossa jokaisen tyontekijan
on heti ilmoitettava ongelmista ja poikkeamista. Ongelmat tulee ottaa esille mahdollisimman
nopeasti, jotta virheisiin liittyen ei tehda turhaa tyota. (Kouri, 2010, s. 24) Jokaisen
tyontekijan tulee siis tietdaa mita tehdg, jos arvolupaus ei tayty (Tuominen, 2010, s. 89).
Ongelman juurisyyt kuitenkin ratkotaan tyéryhmissa tai pienryhmissa, jotka tekevat
varsinaisen kehittamistyon tunnistamalla ongelman perussyyn ja etsimalla parannuskeinoja.
Jatkuva kehittaminen perustuu siis systemaattiseen ja jarjestelmalliseen tyén analysointiin

valmentajan eli esimiehen johdolla. (Tuominen, 2010, ss. 106—-107) Yksinkertaisimmillaan
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kehittamista on se, etta kaikilta kysytaan: Mita mina tydntekijana voisin tehda paremmin?
Mitka tekijat vaikeuttavat tyontekoani? Mita edellisen vaiheen tyontekija voisi tehda toisin,
jotta minun tyéntekoni helpottuisi? Miten voisimme kehittda eri tydvaiheiden valista

yhteisty6ta? (Kouri 2010, s. 14)

Yleisesti kdytetty toimintatapa jatkuvaan parantamiseen on keskittyminen arvoon,
arvoketjuun ja virtaukseen. Arvo tulee maaritella asiakasnakokulmasta kasin, eli selvitetaan,
mista seikoista asiakas on valmis maksamaan. Nadin kehittaminen ohjautuu jo alusta pitdaen
oikeisiin asioihin. Arvoketju I6ydetaan, kun prosessi maaritelldaan. Prosessista etsitddan kohdat
ja tekijat, joissa asiakkaan saama arvo muodostuu. Taman jalkeen arvoa tuottavia prosesseja
tehostetaan ja muut prosessit poistetaan tuottamattomina. Tuotanto toteutetaan niin, etta
tuotteet virtaavat pysahtymatta arvoketjussa. Materiaalivirran vaiheesta toiseen on oltava
lyhyt ja selked, ja siirtomatkoja lyhennetaan. Tuotteiden valmistamista varastoon pyritaan
vahentdamaan, jotta tuotantoon saadaan imua. Tilanteissa, jossa imua ei voi kdyttaa, tuotteet
valmistetaan lyhyen aikajanteen tuotantosuunnitelman perusteella. Prosessissa siis pyritdaan

jatkuvasti poistamaan hukkaa. (Kouri, 2010, ss. 8-9)

Usein jatkuvassa kehittamisessa kaytetdaan plan-do-check-act — kehaa, jonka olisi hyva
muodostua uudeksi ajattelutavaksi virtaustehokkaan prosessin kehittdmisessa. Kehittdminen
alkaa aina nykytilan ymmartamisesta ja uuden suunnittelusta ja kokeillaan eri vaihtoehtoja,
mitataan uusia tuloksia, sekd arvioidaan muutoksen toimivuutta. (Tuominen, 2010, s. 90)
Torkkola (2015, s. 41) kdyttaa hieman muutettua mallia, eli plan-do-study-act — kehaa.
Suunnitteluvaiheessa maaritelldan hypoteesi eli mita odotetaan tapahtuvan. Hypoteesi siis
kuvastaa syy-seuraus — suhdetta. Tama suunnitelma kannattaa ensin toteuttaa
mahdollisimman pienessa mittakaavassa, esimerkiksi yhden ihmisen voimin tai yhden paivan
ajan. Taman jalkeen tutkitaan, mita tapahtui ja miten onnistuttiin. Act-vaiheessa paatetaan,
otetaanko muutos osaksi kdaytantoa. Tama keha tulee pyéria mahdollisimman nopeasti. Mita
nopeammin se pyorii, sitd nopeampaa on toiminnan parantaminen. (Torkkola, 2015, ss. 40-
42) Riesin (2011, s. 75) mukaan yksi kayttokelpoinen malli on rakenna-mittaa-opi -
palauteympyra. Han toteaa myds, ettd palautteen kerdaminen on kaiken ydin. Kourin (2010,
s. 25) mukaan virheelliset tuotteet tai palvelut johtuvat yleensa aina viallisesta
tuotantoprosessista ja siksi ainoa keino on silloin pysayttda toiminto ja korjata prosessia.

Tuominen (2010, s. 89) korostaakin, etta kdytdanndssa parantaminen on hukan poistamista.
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Tavoitteena on tehda asiat helpommiksi, paremmiksi, nopeammiksi ja halvemmiksi. Se pitaa
sisalladn kaikki asiakkaalle arvoa tuottavat asiat, niin taloudelliset kuin ei-taloudelliset.
Prosessin jatkuva kehittdminen vaatii jarjestelmallista ajattelua, arvovirran tunnistamista ja

arvovirran katkeamisesta syntyvan hukan poistamista. (Tuominen, 2010, s. 89)

Loppujen lopuksi Leanin toimintastrategiassa ei ole kyse vain virtauksen parantamisesta,
vaan tavoite on olla yrityksena kehittyva ja oppiva organisaatio. Jatkuvasti virtausta
parantavalle yritykselle kertyy jatkuvasti uutta osaamista ja uusia opetuksia asiakkaasta. On

siis olennaista tarkistaa joka paivad, mita uutta opimme. (Modig & Ahlstréom, 2013, s. 152)

2.6 Lean-johtajan tyokaluja

Johtamisessa ja kaikessa kehittamisessa tulee ensimmaiseksi olla tavoitteiden ja tavoitteita
mittaavien mittareiden selkedasti esilla. Selkeita ja yksinkertaisia mittareita tulee olla vain
muutamia, ja ne keskittyvat liiketoiminnan kannalta oleellisimpiin asioihin. Keskeisia
mittareita ovat tuottavuus, laatu, lapaisyaika, keskenerdinen tuotanto ja hukka
materiaalissa, tyossa ja energiassa. Tavoitteena |oytda ongelmat valittomasti. (Kouri, 2010, s.

29)

Visuaalisuus on yksi Lean-metodin perusperiaatteista. Organisaation tulee olla ndkyva ja
visuaalinen, jotta haitat huomataan heti. Visuaalisuus auttaa jokaista saamaan kasityksen
kokonaiskuvasta. Seinataulut lisddvat avoimuutta ja visuaalisuus nopeuttaa palavereja, kun
osallistujat ndkevat kokonaiskuvan yhdella silmayksella. (Torkkola, 2015, ss. 49-50) Toinen
Lean-metodin perusperiaatteista on paivakokousten pitaminen. Tall6in joka paiva kaydaan
[api jatkuvan kehittamisen menetelmalld, mita edellisena paivana tapahtui. Apuna voi
kayttaa esimerkiksi PDCA- tai PDSA-menetelmia (kts. eroavuudet luku 3.1.). Pdivakokousten
tavoitteena on, etta kaikki tiimin jasenet tietdvat myos toistensa tyot, eika kyse ole

pelkastaan tiedon vaihdosta vaan ongelmien ratkaisusta. (Torkkola, 2015, ss. 66—67)
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Kuva 3: PDSA- malli (The Deming Institute, n.d.)

‘h@,
W

Systemaattinen ongelmanratkaisu tarkoittaa, ettd ongelmat kirjataan valittomasti
ongelmataululle, jotta ne saadaan selvitettyd. Samalla selvitetdan ongelman esiintyminen ja
laajuus. Yksinkertaisimmillaan seindtaulu on tyhja seind, johon lisatdaan post it -lapuilla
tulevat tehtavat, ja samalla siirretdaan eteenpain jo tehtyja tehtavia. Nain palaverit
tehostuvat, kun osallistujat saavat konkreettisen kuvan olemassa olevasta tilanteesta.

(Torkkola, 2015, ss. 49-50)

Kuva 4. Digitaalinen seinataulu (Trello, n.d.)
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Visuaalisuus siis auttaa jokaista ndkemaan koko tydalueensa, sekd oman paikkansa ja

tyotehtdvansa kokonaisuudessa (Tuominen, 2010, ss. 82—83). Nadiden pdivapalaverien
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tavoitteena on I6ytaa yhteinen ymmarrys nykytilanteesta, tehda toiminnot
lapindakyvammiksi, kyseenalaistaa voimassa olevia metodeja ja ideoida uutta (Valjakka,

2018).

Ongelmanratkaisuissa voi kayttda ongelmanratkaisun erilaisia menetelmia. Leijala (2018, s.
46) suosittelee kalanruoto-menetelmaa. Yksi tehokas tapa ongelmien selvittamiseen on
kysya 5 kertaa “miksi” (Torkkola, 2015, s. 49-50; Leijala, 2018, ss. 48—49). Harmon (2019,
2013) puolestaan suosittelee jokaisen prosessin vaiheen analysoimista yksityiskohtaisesti ja

menestystekijoiden paikantamista.

Kuva 5: Esimerkki kalanruoto -menetelman kadyttamisesta (Liikennevirasto, 2012, s. 16)

ARVOA TUOTTAVAT
PROSESSIT

, JOHTAMISPROSESSIT

ARVON
MAHDOLLISTAVAT
PROSESSIT

T

™ TUKIPROSESSIT

Virtaustehokkuuden parantamisessa voidaan toimia seuraavasti: Ensinnakin pitda vahentaa
keskenerdisten virtausyksikdiden maaraa, jotta jonoja ei syntyisi. Toiseksi nopeampi
tyoskentely vahentaa jaksoaikaa. Kolmanneksi resurssien lisaaminen vahentaa jaksoaikaa.
Neljanneksi kannattaa yrittaa poistaa vaihtelua. (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 45) Jos hukkaa
ei kuitenkaan tunnisteta, tulee yrittaa tunnistaa arvoa tuottava. Tassa apuna kannattaa
kayttaa prosessikaavioita, aikakaavioita ja tarkastuslistoja, seka pitaa lopettaa "néin on
ennenkin tehty”- ajattelu. Kehittdmisessa kannattaa panostaa ihmisen, koneen ja
materiaalin valiseen toimivuuteen, tyodliikkeisiin seka koneiden liikkeisiin. Myds
sailytysratkaisujen, kuljetusten ja siirtojen toimivuutta tulee tutkia. Toiminnan lopputuloksen

hukka ehkaistdan standardisoimalla ja tekemalld hukka nakyvaksi. (Tuominen, 2010, s. 87)
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Virtaustehokkuutta ja lapimenoaikaa voidaan myds parantaa hyddyntamalla matemaattisia
kaavoja: Virtaustehokkuus = 2 tuntia arvoa tuottavaa aikaa / 10008 tuntia tyhjan panttina =
0,2 %. Tassa on kyse siitd, kuinka suuri osuus arvoa tuottavilla toiminnoilla on
lapimenoajasta. (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 14) Lapimenoaika = keskeneraisten
virtausyksikdiden maara x jaksoaika. Keskeneraiset virtausyksikot ovat niita kaikkia yksikoita,
jotka ovat valitun jarjestelman rajojen sisapuolella. Jaksoaika on kahden virtausyksikon
prosessista poistumisen valilla kuluva keskimaarainen aika. Jaksoajan piteneminen pidentaa

lapimenoaikaa. (Modig & Ahlstrém, 2013, ss. 34—36)

Imuohjausjarjestelma on jarjestelma, jossa asiakkaan tilaus kaynnistaa valmistusprosessin.
Jarjestelmaa seurataan Kanban-korttien avulle, joka kertoo, mista tuote tai osa on tulossa ja
minne se on menossa. (Tuominen, 2010, s. 81) Kanban-korttien maara kertoo, kuinka monta
erda tuotetta voi olla varastossa. Se ilmoittaa tarkat tiedot ja silla pienennetaan varstoja,
lyhennetdan lapaisyaikoja, selkeytetdan tuotantoa ja lisataan joustavuutta. (Kouri, 2010, ss.
22-23) Lahtokohtana on, etta kussakin vaiheessa keskenerdisen tyén maaraa rajoitetaan.
Nain estetdan keskenerdisen tyon kasautumista, eli Kanbania voidaan kutsua ty6jonojen

hallintamenetelmaksi. (Nyman ym., 2019, ss. 112-113)

Kuva 6. Esimerkki Kanban-taulusta (Tuotejohtaminen, n.d.)

Uudet ideat Analysoitavat Katselmoitavat Kehityksessd Valmiit
--------- wip
_________ WIP Arkkiteh?ien_ja
—— tuotekehittajien Tuotantoon menneet
Bty S katsemainnissa
valitut ideat. olevat ideat. | --------- WIP
. Kehityksen
Kaikki uudet, backlogille
esikasitellyt hyvaksytyt.
kehityehdotukset I

Tavoitteena on saada tydryhma itse valvomaan pelisdantojen noudattamista ja kehittamista.
Valmentaja auttaa tiimia poistamaan hairiotekijoita ja muita esteita. Scrum-mallissa
iteraatioiden pituus on maksimissaan nelja viikkoa, jonka jalkeen keratdaan palaute.
Jokaisessa sprintissa tehddan uusi tuoteversio. Scrum-mallin nerokkuus piilee aktiivisessa
dialogissa tiimin ja johdon valilla. Tiimilla pitaa siis olla ymmarrys asiakkaan ongelmista seka
vastuu tuloksesta. Siksi tiimilla tulee olla paivittadin aikaa tyonsa kehittamiseen. Jos tiimi ei

nde asiakasta, ei tule tunnetta ongelman ratkaisustakaan. (Nyman ym., 2019, ss. 110-111)



20

Kuva 7: Scrum-prosessin malli yksinkertaistettuna (Spiik.net, n.d.)
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Tybohjeiden tulee siis olla selkeitd, havainnollistavia ja yksinkertaisia. Ohjeissa kuvataan tyon
paavaiheet kuvina ja kaavioina, ja tulee olla helposti [6ydettadvissa. Ohjeissa tulee maaritella
tyon vaiheet, ongelma- ja avainkohtien toteutus seka laadunvarmistusohjeet. Lisaksi
ohjeiden tulee sisaltaa tietoa materiaaleista ja tyokaluista. Tyotapojen kehittdminen
edellyttaa niiden vakiinnuttamista. Vasta kun kaikki toimivat samalla tavalla, voidaan
selvittda, miten toteutustapa vaikuttaa laatuun, tuottavuuteen tai turvallisuuteen.
Standardisoitu tyoskentelytapa takaa laatua. Kannattaa myos hyvaksikayttaa idioottivarmoja
menetelmia. Esimerkiksi virheet estetdan teknisesti, eli osat, joita ei voi asentaa vadrinpain
Varmistetaan suoritus esim. varjaamalla ruuvin paa kiristyksen jalkeen. (Kouri, 2010, ss. 16,

25)

Lean-menetelman 5S on tydkalu, jolla huolehditaan siisteydesta ja jarjestyksesta, vaikkakin
sen avulla myos kehitetdaan systemaattisuutta ja kurinalaisuutta. Viisi S-kirjaista tulevat
japanin sanoista Seiri (lajittele: poista tyopisteestd ylimaaraiset tyokalut ja tarpeettomat
tavarat), Seiton (jarjesta: kaikilla tarkoituksenmukainen paikka), Seiso (puhdista ja huolla:
koneet ja laitteet), Seiketsu (vakiinnuta toimenpiteet: rutiininomainen toiminta) ja Shitsuke

(yllapida: edellamainitut toteutetaan systemaattisesti). (Kouri 2010, s. 26)
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Kuva 8: 5S- tyokalu (Vaisdanen, 2013)
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Tyontekijan ylikuormitus on mitattavissa paitsi sairauspoissaolojen avulla, niin myos
Kingmanin yhtal6lla eli mittaamalla saapuvan tyékuorman ja valmistumisnopeuden
suhdetta, ts. kdyttoastetta. Sen nouseminen yli 80 prosenttiin paitsi kasvattaa keskeneraisen

tyon maaraa myos lisaa kuormittumista. (Torkkola, 2015, s. 25)

2.7 Tavoitteena oppiva organisaatio

Lean-menetelman toteuttaminen ei onnistu, ellei yrityksen organisaatiokulttuuri muotoudu
menetelman mukaisten arvojen ja periaatteiden ymparille. N3ita arvoja on muun muassa
yksilon kunnioitus ja johtajien halu oppia. Taman vuoksi yksi johtajan yksi tarkeimmista
tehtavista on luoda oppivan organisaation ilmapiiri, jossa lisdarvoa tuotetaan ihmisia
kehittamalla. (Tuominen, 2010, ss. 40—41) Lean-ajattelu vaatii siis muutoksia koko

organisaatiossa ja sen kulttuurissa (Kwiatkowski ym., 2016, s. 33).

Muutosprosessi sisdltaa paatosvallan delegoimisen tiimeille, jotta tyontekijat saavat tunteen
oman tyon omistamisesta. liman tata tunnetta tyontekijat menettavat aloitekykynsa.
Tyontekijat sitoutetaan muutokseen antamalla heille tunteen vaikuttamismahdollisuudesta.
IIman tata tunnetta muutos aiheuttaa vastarintaa. Tyontekijoille tulee myos toistuvasti
viestia muutoksen hyoddyista. Ihmiset kylld saadaan mukaan muutokseen, kun he
ymmartavat yksinkertaistamisen hyodyt ja nakevat, etta heilld on valtaa tehda omasta tyosta

tehokkaampaa. Muutoksessa tulevien uusien toimintamallien vahvistaminen tapahtuu
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palautteen, arvioinnin ja rekrytoinnin kautta. (Nyman ym., 2019, ss. 101-102)
Muutosmyodnteisen henkildston kehittaminen vaatii perusteellista koulutusta. Jokaisen tulee
tietad, miksi organisaatio on olemassa ja mika on organisaation tarina, uskomukset ja arvot,
eli organisaatiokulttuuri (Holbeche, 2018, s. 275). Johtamisen guru Peter Drucker (Taylor,
2019) onkin osuvasti sanonut, etta kulttuuri syo strategian aamupalaksi. Nain ollen
strategian muuttaminen ei onnistu ilman yrityskulttuurin muuttamista. Myds Myersonin
(2019, s. 77) mukaan yksi suurimmista Lean-menetelmaan siirtymisen epaonnistumisista
johtuu eri sidosryhmien ja johtamisen tuen puutteen ohella kommunikaation ja

yhteensopivan yrityskulttuurin puutteesta.

Muutospolun rakentaminen tulee alkaa asenteen muuttamisesta positiivisemmaksi ja
oppimismyonteisemmaksi. Jotta tama toteutuu, tulee organisaatiossa siis olla paikka, jossa
ihmiset tapaavat, analysoivat ja keskustelevat. Toiminnan tulee olla systemaattista, jotta
ihmiset saavat uuden tydidentiteetin. Seuraavassa vaiheessa organisoidutaan
asiakaskeskeiseen oppimiseen, eli keskitytdaan asiakkaiden tarpeiden tayttamiseen.
Asiakkailta tulee jatkuvasti palautetta, jonka avulla rakennetaan uusia palveluita ja
toimintoja, parannetaan tyon tekemisen tapoja ja rekrytoidaan uusia ihmisia. Tama on

organisaation perusta. (Nyman ym., 2019, ss. 123-127)

Kun tiimilla on valiton kosketus asiakkaaseen, niin tarve ja palaute valittyvat nopeasti,
yksityiskohtaisesti ja ilman kolmannen kdaden kautta tulevia vaaristymia. Tyojonoja taas ei
muodostu, jos tiimit keskittyvat kokonaisuuksiin. Nain tiimit omistavat oman tyonsa,
prosessinsa ja osaamisensa, eivatkd ne delegoi tastd mitdan. (Nyman ym., 2019, ss. 128-129)
Ryhma oppii parhaiten ratkoessaan ongelmia. Johdon tulee siis asettaa ongelmia — nykytilan
ja tavoitetilan valisia eroja - mutta sen jalkeen henkiléstén on yhdessa pohdittava muutosta.
Yhdestad pohtimisesta nousee myos muita hyotyja, kuten henkildstdn sitoutumista ja siilojen

murtumista. (Torkkola, 2015, ss. 32—33)

Taman jarjestelman toimiminen edellyttad oppivaa organisaatiota (Tuominen, 2010, s. 81).
Oppivassa organisaatiossa kaikki kokeneet tyontekijat pystyvat johtamaan, analysoimaan
organisaatiota kokonaisena systeeming, ja kaikki kokeneet tyontekijat osaavat toimia
vertaisvalmentajina, ja kaikki osaavat olla valmennettavan roolissa. Ndin tyossaoppiminen on

tehokkainta. (Nyman ym.,2019, s. 121) Oppivan organisaation teoreetikko Peter Senge
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(Paine, 2019, s. 51) maarittelee systeemiajattelun kokonaisuuksien ymmartamiseksi. Sen
avulla ymmarretaan asioiden valisia suhteita, ei niinkdan asioita itsessaan. Taman paivan
ongelmat johtuvat aina eilen tehdyista ratkaisuista. Siksi oppimisen tulee olla aina jatkuvaa

ja pohjautua edellisiin oppeihin. (Paine, 2019, s. 56)

Oppiva organisaatio on organisaatio, joka kykenee nopeasti sopeutumaan muuttuviin
tilanteisiin, oppimaan uusia menetelmia ja toimintatapoja. Samalla organisaatio
mahdollistaa tyontekijoiden ketteran oppimisen. Organisaatiorakenteiden on tuettava tata
sallimalla ihmisten vuorovaikutus ja yhteistyo sijaintipaikasta ja asemasta riippumatta.
Samoin johtamisen on tuettava toimintaa. Oppivan organisaation organisaatiokulttuuri
kannustaa ihmisia auttamaan toisiaan, kokeilemaan yhdessa uusia menetelmia ja tapoja
seka jakamaan naita kokemuksia. Lopputuloksena organisaatio kehittaa yhdessa uutta

tietoa. (Kuisma, 2016)

Organisaatioissa, joissa on vahva oppimisen kulttuuri, on usein miten myds vahvat arvot ja
visiot. Arvona on oppiminen ja kehittaminen. Toiseksi sellaisella organisaatiolla on
konkreettiset osaamisen prosessit. Kolmanneksi silla on oppimista vahvistavaa johtajuutta.
(Paine, 2019, s. 169) Kaytannossa tama nakyy siind, etta tyontekijat ymmartavat Lean-
toiminnan ja noudattavat sita. Jokaisen tulee ymmartaa oma tehtavansa ja noudattaa
vhdessa sovittuja toimintoja ja etsid parannuskohteita. Lean-menetelmaan kuuluu, etta jotta
kehitys ei pysahtyisi tulee kaikkien tuoda jatkuvasti esiin uusia ongelmia tai kehitysideoita.

Vastuu on jokaisella. Virhe korjataan heti, ei myohemmin. (Tuominen, 2010, s. 89)

Oppivassa organisaatiossa esimies onkin entistd enemman valmentaja kuin paallikkd. Hanen
tehtdvana on johtaa ajattelua yhteista tavoitetta kohti. Esimiehen tehtdavdana on myos
varmistaa henkil6stonsa osaaminen ja auttaa jokaista erikseen seka tiimina ratkomaan
ongelmia ja hyddyntamaan jokaisen osaamista. Jokaisella tyontekijalla on oltava taman
pdivan tarvittavat tyotaidot kuten ongelmanratkaisutaidot, ajattelun taidot, yhteistyotaidot
ja viestintataidot. Jotta esimies pystyy toimimaan oppivan organisaation johdossa, tulee
hdanen ymmartaa, miten ihminen oivaltaa ja oppii. Esimiehen kuuluu varmistaa halutun

organisaatiokulttuurin sdilyminen. (Kuisma, 2016)
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3 KEHITTAMISSUUNNITELMAN TOTEUTUS

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda toimeksiantajan Fira Oy:n Lean-prosessia,
tahtituotantoa ja virtausta korjausrakentamisen tuotantovaiheessa. Lisdksi tarkoituksena on
selvittda tyontekijoiden Lean-osaamisen tasoa. Opinndytetyon produktina tehtiin

koulutuksen kehittamissuunnitelma (liite 3).

Opinnaytetyo toteutettiin toiminnallisena tyona. Toiminnallisessa opinndytetyssa
ohjeistetaan, jarjestetaan tai jarkeistetdan kdytannon toimintaa. Alasta riippuen se on usein
ammatilliseen kaytantoon suunnattu ohjeistus tai opastus, kuten turvallisuusohjeistus tai
perehdyttamisopas. Se voi myos olla jonkin tapahtuman toteutus kuten konferenssin tai
ndyttelyn jarjestaminen. Tarkeaa toiminnallisessa opinnaytetydssa on, etta siina yhdistyvat
kdytannon toteutus ja sen raportointi tutkimusviestinnallisin keinoin. (Vilkka & Airaksinen,

2003, s. 9) Tama opinndytetyo tuotti toimeksiantajalle kehittamissuunnitelman.

Opinndytetyossa tavoitteena oli toimeksiantajan nykytilannetta kuvaava tiedon hankinta,
siksi kirjallisuuskatsauksen lisdksi tietoa hankittiin niin ylemmalta johdolta kuin tyénjohdolta.
Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Lahtékohtana
kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen tapahtuman selvittaminen
(Hirsijarvi ym., 2009, s. 161). Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa tutkittavien henkiléiden
ndakemysten ja kokemusten tarkastelun, sekd heiddan menneisyytensa ja kehitykseensa
liittyvien tekijoiden huomioimisen tutkimusaineistossa (Hirsijarvi ym., 2008, s. 27).
Kvalitatiivisen tutkimuksen ohjenuorana on kuitenkin pidetty ajatusta: “yksityisessa toistuu
yleinen”. Talla viitataan siihen, etta tarkasteltaessa yksityista tapausta tarkasti voidaan
ndhda se, mika ilmidssa on merkittavaa ja mika toistuu yleisella tasolla. (Hirsjarvi ym., 2008,
ss. 175, 177) Siksi laadullinen tutkimusmenetelma sopii kehittamissuunnitelman luomisen
pohjaksi hyvin, silld sen avulla pystytaan monipuolisesti selvittamaan kaikkien osapuolten

nakemyksia toimeksiantajan tamanhetkisesta tilasta, haasteista ja toiveista.
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3.1 Opinnaytetyon prosessikuvaus

Kokonaisuudessaan opinndytetydn tekemisen prosessi eteni seuraavasti:

Kuva 9. Opinnaytetyon prosessin eteneminen

Viitekehyksen
rakentaminen ja Sahkopostikyselyiden
haastattelukysymysten kerdaminen
tekeminen

Tavoitteen ja Kehittdmisuunnitelman

rakentaminen

tutkimuskysymysten Vastausten analysoiti

asettelu

Aloitin opinndytetyon suunnittelemisen alkuvuonna 2020. Toimeksiantajalta tulleiden
tarpeiden mukaan keskityin erityisesti tahtituotantoon ja virtaukseen korjausrakentamisessa
seka suunnittelin tahtituotannon tyokalujen kehittamista. Paatin kuitenkin perehtya
aiheeseen perusteellisesti ja koota tausta-aineistoja ja lisatietoa myos haastattelemalla, jotta
ymmartaisin toimeksiantajan tarvitsevan tiedon paremmin. Etukateen arvelin, etta

toimeksiantajaa hyodyttaisi konkreettisten tahtituotannon tyokalujen kehittaminen.

Maaliskuussa 2020 esittelin opinndytetyoni aiheen valiseminaarissa. Taman jalkeen keskityin
lukemaan kirjallisuutta, perehtymaan Lean-filosofiani teoriaan seka kirjoittamaan
viitekehysta. Hain teoriatietoa niin kirjallisuudesta kuin verkosta ja kaytin hyvakseni niin
opaskirjoja kuin opinnaytetoita. Paadyin siis kirjoittamaan Lean-menetelmasta
mahdollisimman kattavasti oman osaamiseni lisadamiseksi seka ymmartaakseni, mita asioita
minun pitda opinnaytetyossani selvittda. Jotta pystyisin selvittamaan Lean-menetelman
toimivuutta ja sen puutteita kdytanndssa, tuli minun itse omaksua ja ymmartaa Lean-

filosofia ja sen toimintamallit mahdollisimman perusteellisesti. Linjasin myos, etta pidan
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viitekehyksen puhtaasti kirjallisuuteen perustuen ja esitdan omat ajatukseni suhteessa
kaytantoon vasta opinndytetyon lopussa, jotta en sekoita omia tyokokemuksen myd6ta
syntyneita asenteita teorian kanssa. Viitekehysta kirjottaessani pohdin Fira Oy:n
konkreettisia toimintamalleja kunkin teeman kohdalla, silla toimeksiantaja on kokenut Lean-
menetelmaa noudattava yritys. Jain usein pohtimaan, onko yritys huomioinut kaikki Lean-
menetelman yksityiskohdat tai missa maarin ylin johto ylipaataan noudattaa filosofiaa.

Viitekehys rakentui kesan ja syksyn 2020 aikana.

Haastattelukysymykset nousivat kirjallisuuden pohjalta. Siksi haastattelukysymysten lista
muotoutui laajaksi aina yksityiskohtia myoten, jotta saisin varmemmin totuudenmukaisen
nakemyksen toimeksiantajan onnistumisesta Lean-toiminnassaan. Jokainen
haastattelukysymys nousi siis teoriasta, joka on kirjoitettu viitekehyksen osuudessa (kts.

peittomatriisi luku 1.3.).

Alkuperdisena suunnitelmana oli pitda kahdenkeskiset haastattelutuokiot, mutta korona-
pandemian seka toimialan kiireen vuoksi paadyin lahettdamaan haastattelukysymykset
sahkopostitse alkutalvesta 2020. Annoin vastausaikaa kaksi viikkoa. Sain viimeiset vastaukset

sahkopostiini tammikuun 2021 alussa.

Vastaukset kasittelin SWOT-taulukon avulla, silla toiminnallisen opinnaytetyon luonne ei
edellyta tutkimustyyppista vastausten analysointia. Vasta SWOT-taulukon tayttamisen
jalkeen huomasin, etta olin alun perin ajatellut opinndytety6tani lilan monimutkaisesti.
Huomasin taulukkoa rakentaessani, etta tydmaan perimmainen ongelma liittyy tyénjohdon
ja asentajien perustietojen puutteeseen. Perimmaisen ongelman selviintyessa paatin vaihtaa
alkuperdisen ideani ja tehda toimeksiantajalle suunnitelman Lean-menetelmassa

kaytettavan tahtituotannon seka muiden perustietojen kouluttamiseksi.

Produktina syntyi koulutuksen kehittamissuunnitelma (liite 3). Visuaalista ilmetta ja
helppolukuisuutta hain sanomalehden taitto-ohjelmalla. Taitto-ohjelma my6s pakottaa
napakkaan ilmaisuun. Suunnitelman rakenne ja koulutettavat sisadllot nousivat monesta eri
nakokulmasta: lukemastani Lean-kirjallisuudesta, viitekehyksestani, tutkittavien vastauksista

sekd oman viisivuotisen tahtituotannonnon tyékokemuksen pohjalta.
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3.2 Nykytila-arvion keraaminen

Toimeksiantajan nykytilaa selvitettiin viiden henkilén nakemyksia selvittamalla.
Teemapohjaiseen menetelmaan paadyttiin opinnaytetydssa sen vuoksi, ettei liian
strukturoitu haastattelu rajoittaisi haastateltavien vastauksia. Teemojen jarjestyksella ei ole
valia, silla vastaaja voi antaa kaikista teema-alueista oman kuvauksensa (Hirsijarvi ym., 2009,
s. 208; Vilkka, 2005, ss. 100—102), jolloin kysymykset on mahdollista lahettaa myos
sahkopostitse. Teemapohjaiseen kyselyyn poimittiin keskeisimmat asiat tai aihealueet, jotka
muodostuvat tutkimuskysymyksista, ja naiden pohjalle muotoiltiin yksityiskohtaisemmat

kysymykset.

Teemapohjaista avointa kyselya ohjaavat tutkimuskysymykset olivat:

Miten toimeksiantajan Lean-malli toimii talla hetkella?

Miten prosessin virtausta ja tahtituotantoa tulisi kehittaa?

Miten prosessia tulisi johtaa?

Mita osaamista tyontekijoilla pitadisi olla tehokkaasti toimivassa Lean-
mallissa?

© No WU

Kysymykset nousivat teorian pohjalta, jotta eri johtoportaiden kokemukset toimeksiantajan
nykytilanteesta ja sen kehitystarpeista saadaan nakyviksi (kts. myos luku 3.1.). Kysymyksia
varten rakennettiin teorian pohjalta teemahaastattelurunko siten, etta ylimmalla johdolla oli

omat kysymykset (liite 1) ja tyonjohdolla omat kysymykset (liite 2).

Lahetin kysymykset seitsemalle johdon edustajalle. Tyontekijoille eli asentajille ldhettamista
en pitanyt tarpeellisena, sillda ndiden osaaminen on suoraan riippuvainen tyénjohdon
osaamista. Toisin sanoen asentajat eivat ymmarra, jos tyonjohto ei ymmarra ensin. Sain
viideltad johdon edustajalta vastaukset. Vastauksista kaksi edusti ylempaa johtoa ja kolme

tyonjohtoa.



Taulukko 2: Ylemman johdon ja tyénjohdon taustat
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Asema organisaatiossa

Tyokokemus ra-
kennusalalta vuo-
sina

Kokemus lean-menetel-
masta vuosina

Ylempi johto 10 15
Ylempi johto 6 9
Tyonjohto 30 5
Tyonjohto 5 1
Tyonjohto 6 3

Ylin johto oli vastannut kysymyksiin hyvin perusteellisesti ja Lean-osaamista osoittaen. Heilla

oli takanaan Lean-menetelman lukeneisuutta ja ymmarrysta, seka heilla oli ndakemysta,

miten Lean vietaisiin kdytantoon. Vastauksista ei jadanyt epaselvyytta, etteiko ylin johto

tietdisi, mitd on tekemassa.

Tyonjohdon edustajat olivat vastanneet hyvin ohuelti, eivat kdyttaneet Lean-kasitteita,

eivatka edes olleet vastanneet kaikkiin kysymyksiin. Esimerkiksi yrityksen arvot eivat olleet

tiedossa, tai niita tulkittiin omalla tavalla. Vastaukset myds jdivat hyvin konkreettiselle

tasolle sisdltdaen kaytannon kehittamiskohteita, eivat osoittaneet mitaan Lean-tietamysta,

eika vastauksista nakynyt sidonnaisuutta filosofian ymmartamiseen.

Analysointivaiheessa niputin ylemman johdon vastaukset yhteen ja tyénjohdon vastaukset

yhteen. Arvioin jokaisen kirjoitetun lauseen ja arvioin, kuuluuko vaittama yrityksen

vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin vai uhkiin. Taman jalkeen siirsin kaikki vastaukset

SWOT-taulukkoon ajatusten systemaattisen jasentamisen tueksi.



Taulukko 3: SWOT-kaavio tutkittavien vastauksista

Vahvuudet

Selkeat kaytannossa nakyvat arvot
Vahva asiakasnakokulma

Matala paatoksentekomalli
Runsas vuorovaikutus

Avoimuus

Mahdollisuudet

Jatkuvan oppimisen tehostami-
nen

Osaamisen jakamisen lisaaminen
Ongelmien ratkomisen tehosta-
minen

Ongelmien juurisyyhyn perehty-
minen

Ajantasaisen tiedottamisen lisaa-
minen

Poikkeamiin valmistautuminen

Heikkoudet

Keskenerainen tuotanto
Asennusmateriaalin puute
Pullonkaulat laatoituksessa
Pullonkaulat viimeistelyssa
Ulkoinen vaihtelu

Sisainen vaihtelu

Turha tyd

Laatuvirheet
Suunnitelmavirheet
Muutostiedottamisen vahyys

Uhat

Nuori organisaatiokulttuuri
Epaselvyydet eri nakemysten yh-
teensovittamisessa
Tyonjohdon lean-osaamisen
puute

Motivaation puute lean:in suh-
teen

Laatuvirheet

Toisen tyon aliarvostaminen
Asentajan vahva paatosvalta
Tyomaan aloitus
Viimeistelytyot

Vesivuodot
Laattarikkoutumiset

Kalustus

Asentajien osaamistaso
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Heikkouksien ja uhkien osalta tulokset nayttavat seuraavaa:

Ulkoista vaihtelua todettiin olevan olleen paljon ja se on yksi suurimmista ongelmista, miksi
virtausta ei ole saatu kehitettya riittavasti. Ulkoista vaihtelua syntyy asentajille esimerkiksi,
kun tydmaa ei ole valmis omaan tyontekoon tai materiaalia ei ole saatavilla, tyésuunnitelmat
eivat ole ajan tasalla. Sisdinen vaihtelu liittyy useinmiten tyontekijan osaamisen tai

motivaation puutteeseen.
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Keskenerdinen tyé myds kasaantuu, jos virtausta ei ole suunniteltu oikein tai jos se ei toimi
oikein. Usein ongelma juontaa suunnittelusta asti. Itse tekemisessa vaihtelusta aihetuvat
poikkeamat aiheuttavat ylimaaraista keskeneraista tyéta. Ns. turha tyo muodostuu
esimerkiksi tavaroiden ja ihmisten turhasta liikkkumisesta tai tydn useampaan kertaan
tekemisesta. Olisi tarkeda paasta asentajan tuottavuustasolle. Talldin nahtaisiin vield

paremmin poikkeamia aiheuttavat tekijat konkreettisemmin.

Uhkana nahtiin myos kunnianhimoinen ja nuori organisaatiokulttuuri, joka voi liiallisuuksiin
mennessa toistaa menneita virheita osaamatta ottaa niista opikseen. Uhkana my6s ndahdaan

se, ettei Lean-johtamista ole kyetty viemaan alemmalle tasolle.

Vahvuuksien ja mahdollisuuksien osalta vastauksien tulokset nayttavat seuraavaa:

Fira Oy:n ylimman johdon Lean-osaaminen ja johtaminen on vahvaa ja ajantasaista.
Avoimuus ja lapinakyvyys nakyvat myos kdaytannossa. Tama seka tyonjohdon

ammattiosaaminen antavat mahdollisuuden kehittda Lean-menetelmaa edelleen.

Fira Oy pystyy myos kehittdmaan toimintaansa tehostamalla jatkuvaa oppimista ja
osaamisen jakamista, perehtymalla ongelmien juurisyihin ja ndin ratkomalla ongelmia
entista tehokkaammin. Mahdollisuuksina toiminnan kehittamiseen nahdaan myds

ajantasaiseen tiedottamisen lisaaminen ja tehokkaampi poikkeamiin valmistautuminen.

3.3 Kehittamissuunnitelman perustelut ja rakentaminen

Piddan SWOT-taulukkoa hyvana, yksinkertaisena seka strategisen ettd operatiivisen
kehittamisen menetelmana. SWOT-taulukko myds havainnollistaa, mita asioita tulee
parantaa ja mista yritys l0ytdd omat voimavarat tulevaisuuden toiminnan vahvistamiseksi.
Tdssa opinndytetydssa paadyin kuitenkin mahdollisuuksien sijasta keskittymaan
toimeksiantajan kehityskohteisiin, koska heikkouksien ja uhkien lista sisalsi perusteellisesti
toimintaa vaikeuttavia asioita. Ndin perusteellisten tekijoiden ratkaiseminen on
ensisijaisinta. Tutkittavien vastauksista kootun SWOT-taulukon perusteella

kehittamiskohteiksi nousi lista, jotka olen niputtanut seuraavasti:
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Naiden kehittamiskohteiden ymmartamisen myoéta paadyin muuttamaan
opinndytetydsuunnitelmani alkuperaista tavoitetta. Vastausten perusteella oli selvaa, etta
tyomailla on puutteellinen Lean-osaamisen ymmarrys. Lopulliseksi opinnaytetyon

produktiksi muotoutui koulutuksen kehittamissunnitelma (liite 3), jonka tavoitteena on

Ongelmien ratkomisen tehostaminen

Ongelman juurisyyhyn perehtyminen

Ajantasaisen tiedottamisen lisdéaminen

Palautteen lisdéaminen
Muutostiedottamisen vahyys

Ulkoinen vaihtelu

Suunnitelmavirheet

Asennusmateriaalin puute

Poikkeamiin valmistautuminen

Turha tyo

Keskenerdinen tuotanto

Pullonkaulat viimeistelyssa tai laatoituksessa
Laatuvirheet

Sisdinen vaihtelu

Osaamisen puute
Motivaation puute

Jatkuvan oppimisen tehostaminen

Osaamisen jakamisen lisédminen
Organisaation oppimisen varmistaminen
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nostaa kaikkien osapuolten perusosaamista Lean-menetelmasta. Suunnitelma sisdltaa edella

mainitun ongelmalistan lahes kaikki osaamisen kohteet. Se ei kuitenkaan sisalla

suunnitelmavirheiden parannusta eika laatoituksen pullonkaulojen selvittamista.

Suunnitelma on jaettu kahteen osaan: oma suunnitelma tyonjohdolle ja oma suunnitelma

asentajille. Aliurakoitsijoiden tyonjohto osallistuu Fira Oy:n tydnjohdon koulutukseen.

Asentajien koulutuksella tarkoitetaan aliurakoitsijoiden asentajia, silla Fira Oy:lla ei ole omia

asentajia. Suunnitelmassa esitetdan, mitd, milloin ja kenelle pitaa mitakin kouluttaa, seka
perustellaan, miksi ndin pitda tehda. Lisaksi siind esitetdan, miten tydmaalla yllapidetaan
koulutuksessa lapikaytyja asioita. Koulutuksen sisallot ovat toimeksiantajalla Fira Oy:lla

itsellaan, jolloin sisallon yksityiskohtainen suunnitteleminen ei ollut tarkoituksenmukaista.
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Ensinndkin tydjohto tulee kouluttaa ymmartamaan Lean-filosofiaa. Tuotantovaiheessa
tarkeinta on tyonjohdon osaaminen ja kyky reagoida nopeasti poikkeamiin tuotannon
sujuvan jatkumisen kannalta, ja se edellyttda koulutusta jo ennen tyémaan aloittamista.
Vasta taman jdlkeen on mahdollista tehda toimintaa tehostavia toimenpiteita, kuten
tahtituotantoaikataulua yhdessa asentajien ja/tai aliurakoitsijoiden kanssa. Yhdessa laadittua
aikataulua tietenkin seurataan asentajapalavereissa, paivittdispalavereissa (tyonjohto) seka

viikkopalavereissa, seka tarvittaessa myds muokataan.

Tyonjohdon ohella myds asentajat tulee kouluttaa ymmartamaan Lean-filosofian perusteet.
Heidat tulee saada ajettua sisdaan Lean -ajatteluun ja heille tulee kertoa, miksi yhdessa
laaditun aikataulun santillinen noudattaminen on niin tarkeaa. Heidan kanssaan tulee
yhdessa kayda lapi, mita kyseisen asentajan “vaunun” taytyy saada aikaan tietyssa
tahtiajassa ja minkalainen lopputuloksen tulee olla, miksi on tarkeda tehda oikea maara
suoritteita oikeassa paikassa, ja miksi on tarkeaa, ettei tehda enempaa eika vahempaa.
Asentajien koulutuksen aikana on my6s mahdollisuus saada selville ongelmat
materiaalipuutteissa, poikkeamista, juurisyista, sisaisista vaihteluista, asentajakohtaisista
aikatauluun vaikuttavista tekijoista, laatuvirheista seka mahdollisista suunnitteluvirheista.
Asentajalta tuleva palaute on mahdollista saada kerattya koulutuksissa, jonka jalkeen

tyonjohdolla on mahdollisuus keskittya esteiden poistamiseen.

4 POHDINTA

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa toimeksiantajan Fira Oy:n Lean-prosessia,
tahtituotantoa ja virtausta korjausrakentamisen tuotantovaiheessa. Lisdksi tarkoituksena oli
selvittda tyontekijoiden Lean-osaamisen tasoa. Lahestymiskulma oli tydmaan suunnalta, joka

on yksi isoista tarkeista tahtituotannon osa-alueista tuotannon prosessissa.

Tutkimuskysymyksiin saatiin tdssd opinnaytetydssa vastaukset. Ensinndkin toimeksiantajan
Lean-mallin toimivuus saatiin selville ylemmalta johdolta ja tyon johdolta.
Tutkimuskysymykseen tahtituotannon ja virtauksen kehittamisesta otan kantaa myéhemmin
tassa luvussa. Tutkimuskysymyksiin prosessin johtamisesta ja tyontekijoiltd vaadittavasta
Lean-osaamisen tasosta kerattiin tieto kirjallisuuskatsauksesta, ja ndiden oppien pohjalta

syntyi toiminnallisen opinndytetydn produktina koulutuksen kehittamissuunnitelma (liite 3).
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Produktin avulla on mahdollista saavuttaa opinndytetyon tavoitteet Lean-prosessin

kehittamisesta.

Koulutuksen kehittamissuunnitelmaa varten kerattiin tietoa toimeksiantajan kahdelta
ylimman johdon edustajalta seka kolmelta saman tydnmaan tyonjohtajalta. Heidan
nakemyksidan nykytilan haasteista ja kehittamiskohteista selvitettiin teemoittain eritellyilla
avoimilla kysymyksilla. Tyota tehdessani huomasin, ettd ylemman johdon osaaminen on
loistavaa ja korkealla tasolla, mutta siita alaspain organisaatiossa puuttuu osaamista. Ja tasta

johtuen tuotannon on ollut vaikea paasta ylemman johdon asettamiin tavoitteisiin.

Siksi opinnadytetyoni alkuperdinen idea muuttui matkan varrella. Ensin tavoittelin pitkalle
mietittya tahtituotannon tydkalua. Tyon edetessa ymmarsin, etta toimeksiantajan kannalta
on tarkeampaa ja hyddyllisempaa muuttaa tyon aihetta. Silla kaikkien tyomaalla
tyoskentelevien tulee ensin osata Lean-menetelman perusasiat, jotta ylipaataan voidaan
Iahted kehittdmaan tahtituotannon prosessia ja menetelmia. Kaikista tarkeimpana
onnistumisen edellytyksena pidan vahvojen perustusten luomista. Taloa kun ei voi rakentaa
ilman, etta perustukset ovat kunnossa. Tama tarkoittaa, etta kaikkien tyomaalla
tyoskentelevien on ymmarrettava Lean-filosofia. Menestymisen avaimet ovat siis selkeat ja
tiedossa. Opinndytetyon produktina suunnittelemani koulutuksen kehittamissuunnitelma on

ensimmainen askel tata menestymista kohti.

Neljas tutkimuskysymys koski virtauksen ja tahtituotannon kehittamista, josta haluan todeta
seuraavaa: jokaisen on ensin tiedettava oma paikkansa tuotannossa ja osattava hoitaa oman
alueensa taydelliseksi. Se on mahdotonta, jos yhdellakin tekijalla on puutteita omassa
osaamisessa yhteisen tavoitteen aikaansaamiseksi. Jokaisen on tiedettava, mita tekee,
milloin tekee, miten tekee, missa tekee seka myos sen, miksi tekee. Kaikki lahtee siita, etta
jokainen yksittdinen asentaja tietda jokaisen vaununsa sisallon tarkalleen, eli tydsuoritteet,
joita hanelta odotetaan tehtavaksi tietyn tahtiajan sisalla. Lisaksi asentajan tulee ymmartaa,
kuinka tdrkeda on se, etta han suorittaa hanen vaununsa tyot virheettdmasti annettuun
tahtiaikaan, ja siirtyy suorittamaan tyotaan seuraavaan tahtialueeseen. Eli tuotantojunan on

jatkuvasti edettava pysahtymattd, ja mentava korkealla laadulla eteenpain.
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Mikali jonkin yksittdisen junavaunun suoritukseen tulee esteita tai poikkeamia, tulee sita
korjaamaan tai hoitamaan junan ulkopuolinen tyontekija. Ndain on mahdollista pitda tuotanto
keskeytyksetta kdaynnissa. Tahtiaikojen on myds oltava aikataulussa saman suuruisia.
Yksittdisen vaunun tahtiajan suunnittelussa on varattava vaunuun riittavasti aikaa
virheettéman lopputuloksen aikaansaamiseksi. Mikali vaunun tydsuorite ei ole kdaytannossa
mahdollista toteuttaa toistuvasti ja takuuvarmasti sovitussa tahtiajassa, se aiheuttaa
ongelmia koko tuotannolle ja juna pysahtyy pullonkaulojen ilmaantuessa. Mielestani on
jarkevampaa ns. valja aikataulu, jota seurataan paivittain ja tuotannon vakiintuessa

tuotannon nopeutta kiristetaan eli tahtiaikaa lyhennetaan.

Tyonjohtajien merkitys tahtituotannossa on erittdin suuri. Mydnnan olevani tyénjohtajana
osasyyllinen siihen, etta Lean-menetelman tahtituotantotietoa ei ole saatu viestittya oikealla
tavalla asentajille asti. Tyonjohdolla tulee myos olla tarvittavat ongelmanratkaisukyvyt ja -
resurssit tuotannon keskeytymattoman toiminnan takaamiseksi. Havaittuihin poikkeamiin
tulee tyonjohdon reagoida valittomasti seka poikkeamat tulee dokumentoida jatkuvan

oppimisen yllapitamiseksi.

Tyonjohdolla tulee myos olla hyvat vuorovaikutustaidot. Sen tulisi yllapitaa jatkuvaa
positiivista vuorovaikutusta asentajiin pain, jotta jokainen yksittdinen asentaja saadaan
osallistettua tuotannon kehittamiseen. Nain poikkeamien juurisyyt saadaan helpommin
selvitettya, kun asentajan ei tarvitse pelata totuuden sanomista verbaalisen rangaistuksen
pelossa. Jotta tama kaikki on mahdollista, korostuu tuotannossa olevien yksittaisten

henkildiden riittava ymmarrys Lean-menetelmasta ja tahtituotannosta entisestaan.

On erittdin tarkeaa varata riittavasti aikaa tarvittavalle koulutukselle seka ennen tuotantoa
ettd tuotannon aikana. Lisdksi on olennaista yllapitaa jatkuvaa oppimista ja henkildston
aktiivista osallistumista. Ndin saadaan positiivinen keha kdyntiin: asentajien palautetta
kuuntelemalla vahvistuu positiivinen ty6ilmapiiri. Lopulta on mahdollista luoda yhdessa

oikeita tyokaluja prosessien tehostamiseen ja seurantaan.
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4.1 Kehittamissuunnitelman sisalto

Produktina syntyi koulutuksen kehittamissuunnitelma (liite 3). Koulutettavien teemojen
yksityiskohtaista sisdltéa ei suunniteltu, silla toimeksiantajalla Fira Oy:lla on tarvittava

materiaali jo valmiina.

Paaperiaatteena on, etta tyonjohdolle ja asentajille tulee kouluttaa Lean niin hyvin, etta
tyonjohto sisdistaa oppimansa osana normaalia elamantapaa. Tama vaatii koko
periaatteiden ja filosofian kouluttamista ennen tuotannon aloitusta. Koulutuksen

tavoitteena on saada jokainen kuulija ymmartamaan, miksi tama kaikki on olennaista.

Tuotannon aikana on myos yllapidettava toistuvasti Lean-metodologian koulutusta, silla
oppiminen tapahtuu toiston ja sisdisen ymmartamisen kautta. Tama koulutus hoituu
paivittdisjohtamispalavereissa siten, etta niissa ohimennen palataan tuotantoa edeltavaan
koulutukseen ja perustellaan, miksi toimitaan niin kuin toimitaan. Toisto on tarkeaa, ja sita
yllapidetaan myds poikkeamien kirjauksessa, hallinnassa ja poistossa seka

asentajapalavereissa.

4.2 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksena nden toimeksiantajan aiheen laajentumista alkuperaisen
opinnadytetydaiheeni ymparille: eli YAMK-tasoinen kehittamissuunnitelma olisi hyva kasittaa
tahtituotannon seurannan tyokalujen rakentamisen. Mahdollisia muita tutkittavia kohteita
olisi my06s asentajien ja tydnjohdon osaamisen kasvua seuraamista koulutuksen aloittamisen
jalkeen ja logistiikan merkityksen tutkimista tahtituotantoa noudattavalla tyémaalla.
Ehdotan myds tydmaan kaytdssa olevien suunnitelmien ja selostusten laadun kehittamista

seka jatkuvan oppimisen tehostamisen suunnittelua.
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4.3 Opinndytetyon prosessi

Opinndytetyon tekeminen on ollut mielenkiintoista ja haastavaa. Olen oppinut paljon Lean-
menetelmasta, sen filosofiasta ja tahtituotannosta. Toimeksiantajan ohjaajani toiminut

Jaakko Viitanen ollut innostava, ammattitaitoinen ja omaa osaamistaan jakava.

Opinnaytetyota tehdessani sain myos tarkeaa muistutusta tutkimuksen ja taustojen
kartoituksen huomioimisesta, kun opinnadytetyon aiheeni muuttui tutkittavien vastausten

perusteella.

Jos nyt aloittaisin opinndytetyon tekemisen uudestaan, niin rajaisin opinndytetyon aiheen jo
alusta alkaen tarkemmin. Rajaisin aiheen kapeammaksi ja keskittyisin kehittamaan
kapeampaa osa-aluetta, sellaista, milla on oikeasti suurempi merkitys kokonaisuuden

kannalta.

Opinndytetyoni on valmistunut itselleni asettamassani aikataulussa. Opiskelen tyon ohessa
ja suunnittelin aikatauluni sen mukaisesti. Opinnadytety6ni valmistuu tavoitteen mukaisesti

samaan aikaan viimeisten opintojen ohella.
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Liite 1: Haastattelukysymykset ylemmalle johdolle

Taustakysymykset:

@)
@)
@)

titteli
tyokokemus vuosina rakennusalalla
kokemus vuosina lean-menetelmasta

1. Miten Fira Oy toteuttaa lean-menetelmaa?

©)
©)
©)
®)

2. Milla

0O O O O O o0 O o O ©°

Mitka ovat Firan arvot? Miten niita jaetaan?

Miten kuvailet organisaatiokulttuurin?

Mitka ovat Firan lean-mallin kulmakivet ja perusperiaatteet?

Kuka on asiakas? Mita tama asiakas tarvitsee ja mitka hanen ostokriteerinsa ovat?

keinoin Fira Oy:n prosesseja, virtaista ja tahtituotantoa voidaan kehittaa?

Mitka ovat tydmaan ydinprosessit ja tukiprosessit?

Mitka prosessit toimivat hyvin ja mita prosesseja tulisi kehittaa? Miksi?
Mitka prosessit tuovat eniten lisdarvoa asiakkaalle?

Mita tarpeettomia varastoja tai valivarastoja on?

Missa ja milloin syntyy pullonkauloja?

Milloin ja kuinka usein syntyy odottelua ja viivastyksia?

Milloin ja kuinka usein keskenerdinen ty6 kasaantuu?

Paljon prosessissa on vaihtelua?

Mita turhaa tyota prosesseissanne on?

Missa laatuvirheita esiintyy?

3. Mita lean-menetelman osaamista tyomaan tydjohdolle tulisi kouluttaa?

o

@)
@)
@)

O O O O O

Mitd mittaatte ja milla menetelmilla?

Mika on lapimenoajan mittaamisen lahtopiste ja mihin se paattyy?

Millaiset lean-menetelman koulutusta johto on saanut?

Mita tekijat ndet systeemiin kuuluvaksi ja miten systeemiajattelun ymmarrys nakyy
johdon toiminnassa?

Miten, milla tavoin ja kuinka usein vuorovaikutusta ja dialogia yllapidetdaan
henkiloston kanssa?

Miten yhteistyd eri sidosryhmien (asiakkaiden, toimittajien ja alihankkijoiden)
kanssa toimii?

Milla menetelmilld ja miten ongelmia ratkotaan?

Miten johto kannustaa tyontekijoita?

Miten organisaatiokulttuuria yllapidetaan?

Millainen imuohjausjarjestelma teilla on?

Minkalaista osaamista johdolta puuttuu, jotta lean-menetelma toimisi tehokkaasti?

4. Mita lean-menetelman osaamista tyontekijoilla tulisi kouluttaa?

©)
@)
@)

Millainen on henkildston paatosvalta ongelmien ratkaisussa?
Miten henkilosto kantaa vastuun laadusta?
Millaisella tasolla on henkil6ston ongelmanratkaisutaidot?
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o Milld tasolla on henkiloston yhteistyo- ja viestintadtaidot?
o Miten varmennetaan, etta henkil6sto jakaa osaamistaan?
o Miten lean-menetelman osaamista henkilésto tarvitsee toimiakseen tehokkaasti?
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Liite 2: Haastattelukysymykset tyénjohdolle

Taustakysymykset:
o titteli
o tydkokemus vuosina rakennusalalla
o kokemus vuosina Lean-menetelmasta

1. Miten Fira toteuttaa Lean-menetelmaa?
o Millainen on Firan johtamisen malli?
o Mitka ovat tydbmaan arvot?
o Millainen on organisaatiokulttuurinne?
o Kuka on asiakkaanne? Mita tama asiakas tarvitsee?

2. Milla keinoin Fira Oy:n prosesseja, virtaista ja tahtituotantoa voidaan kehittaa?
o Mita turhaa tyota teette?
o Missa ja milloin syntyy pullonkauloja?
o Milloin ja missa syntyy odottelua ja viivastyksia?
o Milloin ja mihin keskenerdinen tyo kasaantuu?
o Missa esiintyy laatuvirheita toistuvasti?
3. Mita Lean-menetelman osaamista tydmaan tydjohdolle tulisi kouluttaa?
o Millaista on vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla? Missa tilanteissa ja
kuinka usein?
Miten olet tekemisissa asiakkaan kanssa?
Miten johto kannustaa tyontekijoita?
Miten organisaatiokulttuuria yllapidetaan?
Mitka saannot ja linjaukset haittaavat tyontekoa?
Miten kehittaisit johtamista ja esimiestyota?

O 0O O O O

4. Mita Lean-menetelman osaamista tyontekijoéilla tulisi kouluttaa?
o Miten toimitte, kun naette ongelman?
Milla menetelmilld ja miten ongelmia ratkotaan?
Kuka paattaa, kun ongelmia ratkaistaan?
Kuinka paljon paaset vaikuttamaan tyohosi?
Missa asioissa haluaisit vaikuttaa enemman?
Miten jaatte osaamistanne?
Mita tarvitset johdolta, jotta voisit olla tehokkaampi Firan kayttamassa Lean-
menetelmdssa?

0 O O O O O
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