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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli kuvata kirjallisuuskatsauksen avulla Lean -johtamisfi-
losofiaa ja siihen liittyvid menetelma- ja projektitydkaluja. Opinnaytetydn toimeksiantajana
toimi Yritys X:n sopimuslogistiikan toimiala ja tehdyssa tutkimuksessa pyrimme siten selvit-
tamaan myos, miten yrityksen eri toimipisteissa hyddynnetaan erilaisia menetelma- ja pro-
jektityOkaluja paivittaisessa tyossa. Tavoitteena oli kartoittaa, miten eri yksikot ovat eden-
neet jatkuvan kehittamisen mallin mukaisesti saadun perehdytyksen jalkeen ja erityisesti,
viedaanko Kata-kehitysprojekteja eteenpain yrityksen ohjeiden ja odotusten mukaisesti.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena hyddyntaen sahkdista Microsoft Forms -kyselylo-
maketta toimeksiantajan valitsemalle vastaajajoukolle. Kysely lahetettiin yhteensa 29 hen-
kildlle, joista kyselyyn vastasi 22. Kyselylomake sisalsi 13 kysymysta, joista kaksi kartoitti
vastaajien taustaa, kuusi oli monivalintakysymyksia (maarallisid) ja viisi oli avoimia (laadul-
lisia) kysymyksia.

Tutkimuksen tuloksista kavi selkeasti ilmi, etta Kata-valmennuksia on pidetty yksikoissa
maarallisesti selvasti vahemman kuin yrityksen tavoitteena on ollut. Koska Kata-valmen-
nuksia ei pideta riittdvasti osaamisen siirtdminen valmentajalta valmennettavalle ja siten
jatkuva oppiminen ei valttamatta taysimaaraisesti toteudu eika jatkuvan kehittdmisen kult-
tuuria paase syntymaan. Tehdyn kyselytutkimuksen perusteella moni vastaaja on epa-
varma, mitad Kata-valmennuksessa pitaisi tehda, miten ja ennen kaikkea miksi. Vastausten
perusteella suurin osa on kuitenkin saanut Kata-perehdytyksen, mutta osaamisen kaytan-
téon vieminen ontuu. Kertauskoulutuksia toivottiin myds avoimissa vastauksissa paljon.
Vastaajat kokivat Leaniin liittyvan terminologian hankalaksi, mika voi selittya silla, etta suo-
menkielista kirjallisuutta on saatavilla vahan eika kaikille termeille ole kuvaavia suomenkie-
lisid kaannoksia. Vastaajat toivat myos esille ajan kayttoon liittyvat haasteet vahaisia val-
mennuskertoja selittavana tekijana.

Tehdyn tutkimuksen perusteella yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota Kata-valmennusmallin
jatkuvuuteen; kertauskoulutuksia tulisi jarjestaa aktiivisesti ja tehtyjen valmennusten maa-
raa seurata. Lisaksi yrityksessa tulisi kiinnittdd huomiota valmentajien osaamisen kehitta-
miseen ja heille tarjottavaan tukeen. Valmentajien tulisi paasta keskustelemaan omasta
osaamisestaan ja kehittymisestaan kokeneemman valmentajan kanssa saannodllisesti.
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Lean, prosessit, Kata, valmentaminen, jatkuva kehitys
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1 Johdanto

Oppivat organisaatiot ja valmentava johtaminen ovat nykypaivan liike-elaman keskustelu-
jen keskidssa. 2020-luvulla on keskusteltu paljon tydntekijdiden osaamisen kehittamisesta
seka mm. milleniaalien haluttomuudesta sitoutua yhden yrityksen palvelukseen vuosiksi.
Miten yhdistda valmentava johtaminen, yksildiden sitouttaminen ja tehokkuus maail-
massa, jossa kierrosajasta on tullut tuottavuuden yksi tarkeimmista mittareista? Kysymys
on ajankohtainen, mutta ei uusi. Vuonna 1988 John Krafcik kollegoineen lanseerasi termin
Lean ensimmaista kertaa artikkelissaan The Triumph of Lean production. Artikkelissa ver-
tailtiin amerikkalaisten autotehtaiden tehokkuutta ja huomattiin Toyotan olevan merkitta-
vasti edella muita. Selittaviksi tekijoiksi [0ydettiin Toyotan muista poikkeava tapa kasitella
tuotannon ongelmia seka osallistaa tyontekijat osaksi prosessin kehitysta. Tata valmenta-
vaa johtamistapaa, jossa keskitytdan hukan poistamiseen, kutsutaan nykyaankin termilla
Lean ja se on levinnyt autoteollisuudesta osaksi kaikkia moderneja liiketoimintaymparis-
téja. Leania hyodyntavat nykyaan teollisuuden lisaksi mm. palvelualat, terveydenhoitoala
seka logistiikka-ala. Yksinkertaisesta ydinajatuksestaan huolimatta Lean pitaa sisaltaa val-
tavasti erilaisia ongelmanratkaisutyokaluja ja -metodeja, joista Kata-valmennus on yksi
keskeisimmista. Kata-malli perustuu havaitun ongelman pilkkomiseen ja vaiheittaiseen
ratkaisuun; nykytilanteen kartoituksen ja tavoitetilan asettamisen jalkeen haluttu lopputu-

los saavutetaan asettamalla ja ratkaisemalla systemaattisesti valitavoitteita.

Lean- johtamisfilosofiaa on yleiselld tasolla maailmanlaajuisesti runsaasti tutkittu ja siita
on kirjoitettu paljon tieteellisia artikkeleita ja kirjoja, mutta syita siihen, miksi osa Lean-ty6-
kalujen kayttoonottoprojekteista onnistuu tai epdonnistuu on tutkittu vield vahan. Suo-
messa tallaista tutkimusta ei kdytannossa ole tehty lainkaan eika lahdekirjallisuuttakaan
ole siten Suomen toimintaymparistda koskien saatavilla. Kansainvalisista tutkimuksista
yksi viimeisimmista on Rotherin 2010 julkaisema kirja Toyota Kata, jossa han alleviivaa
valmennus- ja parannuskatan keskeisimmiksi tekijoiksi, kun tarkastellaan Leanin juurtu-
mismahdollisuuksia organisaatioon. Myos Likerin ja Meierin (2007) tutkimuksessa kay
ilmi, ettd Leanin integroituminen osaksi yrityskulttuuria edellyttaa inmisten sitoutumista
paivittaisten rutiinien kriittiseen tarkasteluun ja analyyttiseen ongelmanratkaisuun, jotka
ovat Kata-tyokalujen keskidssa. Vastaavasti Michels ym. (2019) tunnistavat implementoin-

tia estaviksi tekijoiksi mm. suunnan ja saannonmukaisten valmennusten puutteen.

Toimin varastopaallikkona toimeksiantajayrityksella ja paivittaiseen tyohoni kuuluu logistis-
ten prosessien jatkuva kehittaminen. Yksikossani tyoskentelee n. 25 logistiikan ammatti-

laista, joiden osaamisen kehittdminen ja Kata-valmennusmalleihin sitouttaminen on kes-



keinen osa arjen tyotehtaviani. Aihe on minulle tyoni kannalta erittain tarkea. Yrityksen lii-
ketoiminnan nakodkulmasta Kata-tydkalujen integroituminen osaksi arkea on merkityksel-
listd; tehokkaat prosessit ovat katteen ja tuloksen tekemisen ehdoton edellytys. Tehok-
kaita ja jatkuvasti kehittyvia prosesseja puolestaan ei synny ilman sitoutunutta ja motivoi-
tunutta henkildkuntaa. Koska Suomen logistiikan toimialalle laadittua tutkimusta Kata-tyo-
kalujen integroitumisesta osaksi arjen toimintoja ei ole saatavilla, on yrityksen tarkeaa

tehda omaa, sisaista tutkimusta aiheeseen liittyen.

Taman lopputy6 koostuu seitsemasta paakappaleesta. Ensimmaisessa kappaleessa on
johdanto. Toisessa kappaleessa kasittelen tutkimusstrategiaa ja tutkimuksen tavoitteita.
Kolmannessa kappaleessa esittelen lyhyesti toimeksiantajayrityksen. Julkaistavasta versi-
osta on salassapitosyista poistettu kaikki yritykseen tai sen liiketoimintaan olennaisella ta-
valla viittaava materiaali. Neljas kappale kasittelee Lean-johtamisfilosofiaa ja sen histo-
riaa. Tassa kappaleessa avaan myos Lean -menetelma ja projektitydkaluja seka niiden
sidoksia toisiinsa. Lopputydssa kuvatut menetelmat ja tyokalut ovat osa toimeksiantajayri-
tyksen paivittaista tyota ja siksi ne on valittu tdhan tutkimukseen mukaan. Kappaleessa
viisi esittelen toimeksiantajayrityksen kanssa toteutetun tutkimuksen ja sen tulokset. Kap-
paleeseen kuusi olen koonnut johtopaatdkset ja kappaleessa seitseman pohdin tutkimuk-

sen tekoa, jatkotutkimusideoita ja omaa oppimistani tutkimusprosessin aikana.



2 Tutkimusstrategia

Yritys X lanseerasi sopimuslogistiikan standardisoidun tuotantojarjestelman, XY:n, osana
varastointipalvelujen globaalia kehitysstrategiaa vuonna 2017 ja Suomessa se otettiin
kayttédn vuonna 2018. XY tuotantojarjestelmana pyrkii yndenmukaistamaan toimintamallit
ja antaa yksikoéille selkeat vaatimukset esimerkiksi tydturvallisuuden, laadun ja tehokkuu-
den johtamiselle ja kehittdmiselle. Jokaiseen kohdemaahan on luotu oma Operational Ex-
cellence-tiimi (OpEx), jonka tehtavana on edistaa jatkuvan kehityksen hankkeita sopimus-
logistiikan varastoissa ja kouluttaa XY:n kannalta keskeiset asiat yksikdiden henkildkun-
nalle. Tavoitteena on, etta yksikdiden esimiehet koulutuksen saatuaan vievat jatkuvan ke-
hittamisen periaatteet paivittaiseen tyohon ja erilaisten standardien vaatimukset laitetaan
vaihe vaiheelta kaytantoon. XY:n piiriin valitut varastot luokitellaan neljaan eri luokkaan
(kehittyva, pronssi, hopea ja kulta) ja ne edustavat XY:n konseptissa varastojen jatkuvan
kehittamisen "kypsyysasteita” maariteltyihin standardeihin verrattuna. Luokasta toiseen
edetaan vain ulkoisen auditoinnin kautta, missa yksikon tulee osoittaa tayttavansa paivit-
taisessa toiminnassa seuraavalle kypsyysasteelle asetetut vaatimukset esimerkiksi tyotur-
vallisuuteen tai jatkuvaan kehittamiseen liittyen. XY:ta ja jatkuvan kehittamisen mallia ka-

sittelen tarkemmin luvussa 5.

Tarve yrityksen sisaiselle tutkimukselle syntyi kun, paikallisen Operational Excellence-tii-
min vetdja vaihtui sisdisen tehtavakierron myoéta kevaalla 2020. Vuosien ajan tiimi oli kes-
kittynyt strategian mukaisen johtamis- ja kehittamiskulttuurin luomiseen, valmentamiseen
ja kouluttamiseen seka erilaisten menetelmatyépajojen kuten Value stream mapping:ien
lapiviemiseen eri yksikoissa. Kattavaa tietoa eri yksikoiden tilanteesta ja erilaisten Lean-
tydkalujen kaytdsta paivittaisessa tydssa ei kuitenkaan ollut saatavilla. Ei tiedetty, miten
yksikot olivat edenneet jatkuvan kehittdmisen mallin mukaisesti XY-koulutusten jalkeen,
sujuivatko kehitysprojektit odotusten mukaisesti ja millainen oli yksikdiden osaamisen
taso. Tutkimuksen tavoitteena oli siten:
e kuvata kirjallisuuskatsauksen avulla Lean-johtamisfilosofiaa ja siihen liittyvia mene-
telma- ja projektityOkaluja
e selvittad, miten Yritys X:n sopimuslogistiikan eri toimipisteissa hyodynnetaan me-
netelma- ja projektityokaluja paivittaisessa tyossa
e kartoittaa, ovatko yksikot edenneet jatkuvan kehittamisen mallin mukaisesti XY-
koulutusten jalkeen
o selvittdad, tehddankd Kata-kehitysprojekteja yrityksen ohjeiden ja odotusten mukai-
sesti seka

¢ kuvata, millainen osaamisen taso eri yksikdissa on Kata-valmennuksiin liittyen.



Keskustelimme aluksi vaihtoehtoisista tutkimusmenetelmista ja harkitsimme erityisesti
haastatteluvaihtoehtoa, mutta luovuimme siita ensisijaisesti koronapandemian aiheutta-
mien rajoitusten vuoksi (ei ulkopuolisten vierailuja yksikdihin) ja toissijaisesti maantieteel-
listen etaisyyksien vuoksi. Haastattelut olisi voitu toteuttaa esimerkiksi Teamsin valityk-
sella, mutta se ei tuntunut realistiselta ottaen huomioon yksikéiden tyétilanteen seka tutki-
mukseen osallistuvien kohtuullisen suuren joukon. Oma ja toimeksiantajan nakemys sai
vahvistusta myds Laaksosen ym. (2013, 73.) teoksesta, jossa he pohdiskelevat haastatte-
lututkimukseen liittyvia haasteita; nykyaikana ihmisten tavoitettavuus ja haastatteluaikojen
sopiminen seka rauhallisten haastattelutilanteiden luominen on hankalaa kiireisen arjen

keskella.

Toisena vaihtoehtoisena aineistonkeruumenetelmana keskusteluissamme oli alusta 1ah-
tien kyselytutkimus. Tilastollisten menetelmien hyédyntaminen tutkimuksessa lisdantyi
1920-luvulta 1ahtien, jolloin myds kyselytutkimusten kayttoé aineistokeruumenetelmana ak-
tivoitui. Kyselytutkimusta on kaytetty paljon esimerkiksi taloustieteissa, mutta se on joutu-
nut viime vuosina antamaan tilaa laadullisille tutkimusmenetelmille (esim. ryhmahaastatte-
luille). Kyselytutkimus mahdollistaa suuren vastaajajoukon maantieteellisesti hajanaiselta
tai laajalta alueelta minka lisaksi silla voidaan saada suuri maara aineistoa keratyksi
melko pienelld vaivalla. Kyselytutkimusta laadittaessa on kuitenkin tarkeaa kiinnittaa huo-
miota kysymysten asetteluun; vastaajien tulisi ymmartaa kysymys selkeasti keskenaan
samalla tavalla, jolloin vastauksia voidaan myos vertailla. Epamaaraiset tai tulkinnanvarai-
set kysymykset voivat johtaa siihen, etta vastaaja ei ymmarra mita hanelta kysytaan, mika
puolestaan voi johtaa tutkimustulosten virheellisyyteen. (Valli 2018, 93-94.). Kysymyksia
asetettaessa tulee myos pohtia tutkimuksen validiteettia eli sita, miten hyvin kysymykset
mittaavat tutkittavaa ilmi6ta ja sen luonnetta (Tilastokeskus, 2021). Tarkeaa on kuitenkin
muistaa, etta kysymykset eivat saa olla johdattelevia tai tutkijan omien ennakkokasitysten
pohjalta rakentuvia (Valli 2018). Valli (2018) muistuttaa myds, etta tutkijan tulee tutustua
tutkittavan ilmion teoriatietoon ennen kysymysten asettelua, jolloin teorian pohjalta pysty-
tdan muodostamaan ilmiétéd mahdollisimman hyvin kuvaavat kysymykset. Koska Lean -
johtamisfilosofia ja siihen liittyvat tydvalineet ovat keskeinen osa toimeksiantajan liiketoi-
mintaprosesseja ja teoriatietoa naihin liittyen on runsaasti saatavilla, paatimme valita ai-

neistonkeruumenetelmaksi kyselytutkimuksen.

Yrityksen toiveiden mukaisesti vastaajiksi valikoitui 29 henkild3, jotka tydskentelivat tutki-
muksen teon aikaan Yritys X:n viidessa eri yksikdssa yksikonpaallikkdina, varastopaallik-
kdina tai tydnjohtajina. Kata-mallin ndkdkulmasta tutkimukseen osallistui siten valmentajia
ja valmennettavia. Yksikoista kolme oli saavuttanut vahintaan alimman XY-tason ja kaksi

oli valmistautumassa ensimmaiseen auditointiin. Kyselytutkimukseen pystyi vastaamaan



taysin anonyymisti eika yksittaisia henkiloita tai yksikoita pysty tunnistamaan aineistosta.

Anonymiteetin uskottiin kannustavan vastaajia avoimeen ja rehelliseen palautteenantoon.

Tutkimus toteutettiin Microsoft Forms-kyselyna (liite 1.) ja kysymykset muodostuivat yrityk-
sen kanssa maariteltyjen tutkimustavoitteiden pohjalta. Kyselylomake koostui 13 kysymyk-
sesta, joista kahden tarkoituksena oli kartoittaa vastaajan taustaa, kuusi oli monivalintaky-
symyksia (maarallisia) ja viisi oli avoimia (laadullisia) kysymyksia. Kysymyksista 11 oli pa-
kollisia eli niihin taytyi vastata. Kysymysten teemat kasittelivat henkildiden tydtkokemusta
ja roolia organisaatiossa, erilaisten Lean-tydkalujen tuntemusta ja hyddyllisyytta yksikolle,
Kata-valmennusten tuomia hyotyja, haasteita seka niihin liittyvia tavoitteita seka saadun
perehdytyksen kattavuutta. Kyselylomakkeen muodostamisessa hyddynnettiin Vallin
(2018, 94.) teoksessaan esittelemaa kyselytutkimuksen rakennetta (kuvio 1.), jonka mu-
kaan kyselytutkimus koostuu kolmesta eri vaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa kysytaan
vastaajaan liittyvia taustakysymyksia (esim. ika, tydkokemus), jotka ovat luonteeltaan
helppoja ja nopeita vastata. Kysymykset vaikeutuvat ensimmaisen vaiheen jalkeen (vaihe
2.) ja tutkittavan aiheen kannalta vaikeimmat kysymykset sijoitetaan tahan vaiheeseen.
Vaiheessa kolme kysymykset ovat jalleen helppoja ja vastaajille mielekkaita ja nopeita
vastata (esim. monivalintakysymyksia). Talla kyselytutkimuksen rakenteella pyritdan pita-
maan vastaajan motivaatio ylla koko kyselyn ajan, mika puolestaan edistaa tutkimuksen

luotettavuutta.

L.
>

Motivaatio

1.valhe [ 2.vahe T 3.valhe
Kyselyn eteneminen

Y

Kuvio 1. Kyselytutkimuksen vaiheet (Valli, 2018).

Kutsu kyselytutkimukseen lahettiin vastaajien tydsahkdposteihin saatesanoineen
16.10.2020 ja vastauksia pyydettiin viimeistaan 23.10.2020 mennessa. Kaksi muistutus-
viestia lahetettiin samalle vastaanottajajoukolle ennen vastausajan paattymista; toinen tut-

kimuksen tekijan ja toinen tutkimuksen tilaajan toimesta. 23.10.2020 iltaan mennessa vas-



tauksia oli saatu 22 henkildlta eli tutkimuksen vastausprosentti oli 75,8%. Vastauksiin kay-
tettiin keskimaarin 11 minuuttia ja 35 sekuntia vaihteluvalin ollessa kahden minuutin 17

sekunnin ja 63 minuutin 46 sekunnin valilla.

Saadut vastaukset analysoitiin kysymyskohtaisesti ja niistd muodostettiin yhteenvetotaulu-
koita ja -kuvioita. Lisaksi pyrittiin havaitsemaan vastausten valilla mahdollisesti olevia syy-
seuraussuhteita. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset olivat:
e saadusta perehdytyksesta huolimatta vastaajat olivat epavarmoja, mita Kata-val-
mennuksessa pitaisi tehda, miten ja miksi
¢ valmennuksia ei ole pidetty yrityksen ohjeiden mukaisesti
¢ Lean-metodologiaan ja Kata-tydkaluihin suhtauduttiin pdaasiassa positiivisesti,
mutta haasteeksi koettiin tydajan riittamattémyys valmentamiseen ja kehittami-
seen
o tyOntekijdiden sitoutumisessa nahtiin olevan runsaasti vaihteluvalia, minka koettiin

heikentavan Kata-tyokalujen kayttda arjessa.



3 Yritysesittely: Yritys X

Yritys X on kansainvalinen logistiikkapalveluita tuottava yhtio, joka toimii lahes 2000 eri
kohteessa ympari maailman ja tyollistaa yli 76000 tyontekijaa. Yrityksen palveluportfolio
kattaa erilaiset logistiset toiminnot yrityksille niin maa-, meri- ja ilmakuljetuksien muodossa
kuin sopimuslogistiikan toimialalla unohtamatta erilaisia toimitusketjujen lisdarvopalveluja

kuten tullausta.

Tassa lopputydssa tarkastellaan logistiikka-alalla toimivan Yritys X:n sopimuslogistiikan
yksikoiden tapaa hyddyntaa Lean-tyOkaluja ja erityisesti Kata-valmennusmallia ihmisten ja
prosessien kehittajana. Yritys X:lla erilaiset Lean-tyokalut ovat osa arkea ja esimiesten
johtamisosaamista; esimerkiksi menestyakseen Yritys X:n sopimuslogistiikan XY-auditoin-
nissa yksikon tulee osoittaa kaytannon osaamista Lean:ista ja Kata-valmentamisesta. Yri-
tyksella on selkeat maaralliset ja laadulliset tavoitteet mm. Kata-valmennuskertojen maa-
rasta ja sisallosta per henkild. Yrityksen sisainen Operational Excellence-tiimi valmentaa
yksikdiden esimiehille perusosaamisen ja tavoitteet Kata-valmentamisesta, minka jalkeen
vastuu omien tyotekijoiden valmentamisesta siirtyy yksikoille. Operational Excellence-tiimi
perustettiin Suomeen vuonna 2017, minka jalkeen se on valmentanut viiden eri yksikon

esimiehille taman perusosaamisen.



4 Lean ja Kata

4.1 Lean -johtamisfilosofia

Lean-kasitteen loi MIT:n (Massachusettes Institute of Technology) tutkijana 1990-luvun
taitteessa tyoskennellyt John Krafcik, joka kollegoidensa kanssa julkaisi vuonna 1988 ar-
tikkelin The triumph of Lean production (Krafcik 1988), mutta Lean-johtamisfilosofian juu-
ret ulottuvat pitkalle 1900-luvun alkupuolelle. Vuonna 1926 tunnettu amerikkalainen auto-
tehtailija Henry Ford julkaisi kirjan Today and Tomorrow. Kirjassaan Ford esitti ensimmai-
set ajatukset siita, miten tarkeaa tehokkaan massatuotannon jarjestamiseksi on tunnistaa
erilaiset tuotannossa esiintyvat esteet, haasteet ja hidasteet, joita myéhemmin Lean termi-
nologiassa alettiin kutsumaan hukaksi. Fordin (1926) ajatuksiin tarttui 1950-luvulla Toyo-
talla tydskennellyt tuotantoinsindéri Taiichi Ohno (1912-1990) ja sai alkunsa johtamisfilo-
sofia, jota monet yritykset ovat yrittdneet sen jalkeen omaksua toimintaansa (Toyota,
2020). Toisen maailmansodan tappiosta toipuva Japani oli 1950-luvulla hankalassa tilan-
teessa; maa karsi imago-ongelmista ja resurssipulasta ja joutui esimerkiksi autoteollisuu-
dessa kilpailemaan sodan voittaneen Yhdysvaltojen kanssa. Kilpailuasetelman epaedulli-
suus pakotti vararikon partaalle joutuneen Toyotan kehittdmaan uusia tapoja tuottaa laa-
dukkaita autoja kustannustehokkaammin kuin kilpailijansa. Tuotannon tehokkuuden es-
teeksi tunnistettiin seitseman erilaista hukkaa eli tuotantoon negatiivisesti vaikuttavaa teki-
jaa: viat (Defects), ylituotanto (Overproduction), odottaminen (Waiting), kuljettaminen
(Transportation), likkuminen (Motion), yliprosessointi (Overprocessing) seka tavaran
varastointi (Storage) (kuvio 2.) (Liker & Meier 2007, 35-36.).

7 LEAN HUKKAA
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Kuvio 2. 7 Lean hukkaa (mukaillen Liker & Meier 2007).



Tehokkuuden kasvattaminen olisi Ohnon mahdollista vain tunnistamalla ndma proses-
seissa olevat, tarpeettomat ja arvoa tuottamattomat tyét ja poistamalla ne. Vastoin ajan
henked Ohno naki tuotannon tehokkuuden lahtevan tuotantoprosessin jatkuvasta kehityk-
sesta, ei niinkaan tyontekijéiden tydskentelynopeuden kasvattamisesta. Tehokkaammin
tuottamalla lyhennettaisiin aikaa, mika asiakkaan tekeman tilauksen ja maksun saamisen
valilla kuluu. Nain syntyi Leanin ydinajatus ja sen ensimmainen dokumentoitu versio To-
yota Production System eli TPS. (Toyota 2020). 2020-luvulla Lean:ia hydédynnetaan
useilla eri toimialoilla erilaisissa prosesseissa; esimerkiksi sairaalaymparistdissa, tuotanto-

laitoksissa seka palvelutoimialoilla.

Lean johtamisfilosofian keskidssa on viisi kasitetta, jotka ovat keskeisessa roolissa ydinlii-
ketoiminnassaan onnistumaan pyrkivan toimijan kannalta: arvo, arvoketjujen hallinta,
virtaus, veto ja taydellisyyden tavoittelu (Womack & Jones 2003, 29-101.). Yhdessa
nama viisi kasitettd muodostavat arvoketjun (kuvio 3.) missa tuotettava asia virtaa eri vai-
heiden lapi aina asiakkaan tilauksesta hanelle toimitettavaan lopputuotteeseen. Jokainen
toimitusketjun asiakkaalle arvoa tuottava vaihe muodostaa ketjuun oman lenkkinsa mita
pitkin tuotettava asia (tavara tai palvelu) kulkee vaihe vaiheelta tilauksesta toimitukseen.
Ensimmaisella kasitteella viitataan tuotteen tai palvelun arvoon, mika silld on loppuasiak-
kaan silmissa: mikali tuote tai palvelu ei tuota arvoa asiakkaalle ei silla pida olla arvoa
myoskaan yritykselle eika sita kannata valmistaa. Asiakkaalle syntyva arvo on siten edel-
Iytys kaikelle toimijan liiketoiminnalle; iiman arvoa eivat seuraavat arvoketjun vaiheet to-

teudu.

ASIAKAS

TILAUS . TOIMITUS

)

e -
\ /

SHoF s

RAAKA-AINE o

S
&
O

. o o
> o
& &
&£ S &
d & &

Kuvio 3. Arvoketju ja tuotettavan asian virtaus tilauksesta toimitukseen.
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Mitd paremmin arvoketjun eri vaiheet hallitaan, hukka tunnistetaan ja poistetaan, sita te-
hokkaammin tavara tai palvelu kulkee koko ketjun lapi, jolloin voidaan puhua virtauksesta.
Virtaava arvoketju kykenee tuottamaan tuotteen tai palvelun tehokkaasti asiakkaiden tar-
peiden mukaan, jolloin sita on tarpeetonta valmistaa varastoon. Tallaista kysynnan syn-
nyttdamaa liiketta kutsutaan Lean-termilla veto (pull). Ohno:n ajatuksien mukaan prosessin
veto syntyy asiakkaan tekemasta tilauksesta, josta auton valmistaminen alkaa ja tilaus
"vetad” auton vaihe vaiheelta tuotantolinjan Iapi. Yllapitadkseen arvoketjuun kohdistuvaa
vetoa taytyy yrityksen sailyttaa tuotteidensa tai palveluidensa arvo asiakkaan silmissa tai
vaihtoehtoisesti tuottaa uusia arvoja, mika tarkoittaa jatkuvaa kiinnostusta asiakkaan tar-
peita kohtaan sekad omien prosessien kriittista tarkastelua ja kehittamista. Tata jatkuvan
kehittdmisen prosessia Ohno kutsuu taydellisyyden tavoitteluksi. (Womack & Jones
2003).

Leaniin liittyy vahvasti Japanin kielen sana Kaizen, joka tarkoittaa vapaasti suomennet-
tuna toistuvia, pienia, kehitysaskeleita. Kuten Leanilla mydskaan Kaizenilla ei ole yhta
yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa, vaan se tarkoittaa hieman eri asioita eri yhteyksissa.
Perinteisesti Kaizenin on katsottu yrityskulttuurissa edustavan jatkuvaan kehittamiseen liit-
tyvaa vahvaa ja kurinalaista tiimitydskentelya, johon osallistuvat ensisijaisesti kehitettavan
prosessin parhaiten tuntevat tydntekijat. (Soltero & Waldrip 2002, 25-26.). Prosesseissa
olevan hukan tunnistaminen vaati yksityiskohtaista perehtymista tarkasteltavana olevaan
tybhon tai toimintatapaan; esimerkiksi tydvaiheita hidastavia tekijoita on usein vaikeaa ha-
vaita ilman tata osaamista. Vaikeasti havaittavia, mutta tyota selvasti hidastavia tekijoita
teollisissa prosesseissa voivat olla esimerkiksi liian pitkat etaisyydet eri tyopisteiden va-
lilla, kayttotarkoitukseen huonosti soveltuvat tai puutteelliset tydvalineet, epdergonominen
tybasento tai liilan pitkat kierrosajat koneistuksessa. Hukan tunnistaminen ei kuitenkaan
yksin riitd, vaan sen poistamiseksi tarvitaan ratkaisumalleja, joita etsitaan kokeilemalla eri-
laisia ideoita kaytannossa niin kauan kunnes ratkaisu I6ytyy. Olennaista on, etta kehitys-
tyota tehtdessa mennaan fyysisesti tarkasteltavan prosessin luo havainnoimaan tyén eri
vaiheita seka seuraamaan erilaisten ideoiden ja ratkaisumallien vaikutusta lopputulok-
seen. Tahan tyon luokse menemiseen liitetdan usein japaninkielinen termi Gemba, joka
merkitsee sita ettei tyota voi ymmartaa tai kehittda toimistosta tai neuvotteluhuoneesta ka-
sin, vaan sita pitda havainnoida omin silmin sielld missa ty6ta tehdaan. Huomion arvoista
on, ettd Gemba-kavelyita (tyon luokse menemista) pitaisi tehda saanndllisesti, ei vain sil-
loin kuin ongelmia esiintyy; artikkelissaan "Developing people improves the process” Soli-
man (2016, 28.) painottaa, ettd Gemba-kavely on paikka, missa todellinen ymmarrys
tydsta ja siina ilmenevista puutteista tai ongelmista havaitaan sen sijaan, etta tutkittaisiin

vain raportoituja lukuja ja tehtaisiin niiden pohjalta johtopaatoksia.
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4.2 Lean -menetelmatydkalut

Lean -menetelmatyokaluista puhuttaessa tarkoitetaan toimintamalleja ja keinoja, joilla voi-
daan tunnistaa ja poistaa erilaisissa prosesseissa piilevid hukan aiheuttajia ja siten tehos-
taa tyoskentelya. Erilaisia Lean -menetelmatydkaluja on kymmenittain, joista seuraavaksi
esittelen opinnaytetydn toimeksiantajan nakdkulmasta keskeisimmat; 5S, Value Stream
Mapping (VSM) ja Kata. Esiteltavat menetelmatydkalut ovat osa opinnaytetydn toimeksi-
antajan paivittaisia prosesseja ja tydskentelya ja liittyvat myéhemmin esiteltavaan kysely-

tutkimukseen.

58 menetelma on kehitetty tehostamaan tyévaiheita ja selkeyttamaan tydymparistéa. Me-
netelman avulla poistetaan tyon kannalta tarpeettomat ja epaolennaiset asiat ja luodaan
selkea malli siitd, miten ja missa toiminnan kannalta olennaisten materiaalien tai tyovali-
neiden tulee sijaita. 5S tuo tyéhon tehokkuutta, jarjestelmallisyytta ja turvallisuutta seka
lisda viihtymisen tunnetta tydpaikalla tyéta hairitsevien tekijdiden poistuessa tydymparis-
tosta. 5S on saanut nimensa viiden japaninkielisen tydvaiheen mukaan: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu ja Shitsuke eli suomalaisittain sortteeraus, systematisointi, siivous, stan-
dardisointi ja seuranta. (Ortiz 2016, 1-35.).

Sortteerauksella tarkoitetaan vaihetta, jossa tydvalineet ja materiaalit luokitellaan ja tar-
peettomat poistetaan. Sortteeraus ulotetaan tuotantoymparistéssa kaikkeen kulutusmate-
riaaleista tyovalineisiin ja kalusteisiin ja kaikkien naiden optimaalinen maara tyon tekemi-
sen ja prosessien etenemisen kannalta pyritdan kartoittamaan. Systematisoinnista pu-
huttaessa tarkoitetaan tilojen ja tavaroiden jarjestamista siten, etta ne ovat merkittyja ja
helposti tunnistettavissa. Toiminnalliset alueet, tyopisteet, kulku- ja ajovaylat seka varasto-
paikat merkitdan opastein, kyltein ja lattiamaalauksin. Jokaiselle tavaralle on varattu oma
paikka, josta se on aina helposti I0ydettavissa. Tavaroiden sijoittelussa mietitdan aina
kayttoyhteyksia eli esimerkiksi pakkauspisteelta kaikki pakkaamiseen tarvittavat tyovali-
neet ja kulutusmateriaalit 16ytyvat kdden ulottuvilta. Samoin myds eniten tarvittavia materi-
aaleja on maarallisesti enemman saatavilla muihin materiaaleihin verrattuna. Siivous ni-
mensa mukaisesti tarkoittaa tydympariston, -valineiden ja -koneiden pitamista siistina jat-
kuvasti. Siihen voi kuulua varastoissa ja terminaaleissa myds asiakkaiden tuotteiden suo-
jaaminen tai puhdistaminen polylta ja lialta, jos nadin on asiakkaan kanssa sovittu. Neljas
vaihe on standardisointi ja silla tarkoitetaan kolmen ensimmaisen vaiheen (sortteeraus,
systematisointi, siivous) vakiinnuttamista osaksi tydskentelya ja toimintaa. Vakiinnuttamis-
prosessissa hyddynnetaan erilaisia tavoitekuvia, "varjotauluja” ja tarkistuslistoja, joiden
avulla voidaan ohjata tekemista kohti haluttua tavoitetilaa. Standardisointi ulotetaan myoés
tydvaiheisiin vakioimalla toimintatavat ja -mallit. Kattavilla tyéohjeilla prosessikuvauksi-

neen varmistetaan, etta jokainen tyontekija suorittaa tydvaiheet samalla tavalla jokaisella
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kerralla eika tyossa nain paase syntymaan tarpeetonta hukkaa esimerkiksi turhan lilkkeen
tai vaaran tyojarjestyksen takia. Viides ja viimeinen vaihe on seuranta eli luotujen toimin-
tamallien yllapidosta huolehtiminen. Seurantaa voidaan tehda esimerkiksi saannéllisesti

auditoimalla seka erilaisilla tarkistuslistoilla. (Ortiz, 2016).

Erilaisten prosessien toimivuutta ja tehokkuutta tyévaiheineen voidaan tarkastella teke-
malla arvoketjun kartoitus eli Value stream mapping (VSM). Kartoituksen lahtékohtana
on tutkia asiakkaalle tuotettavan tavaran tai palvelun valmistamiseen tarvittavia, toisiinsa
liittyvia prosesseja ja menetelmia, tarkastella niistd muodostuvaa ketjua tilauksesta toimi-
tukseen seka tunnistaa asiakkaalle eri vaiheissa tuotettava arvo. VSM on kaytanndssa
tyokalu prosessikartoituksen tarpeisiin ja silla voidaan kuvata, mitata ja analysoida yksi-
tyiskohtaisesti tuotteen tai palvelun matkaa arvoketjun eri vaiheiden lapi. Kartoitus toimii
valineena visuaaliseen havainnollistamiseen, kun halutaan kuvata prosessiin liittyvien ma-
teriaalien ja sdhkoisen tiedon kulkua seka vuorovaikutusta prosessin eri vaiheissa. VSM
liittyy myos olennaisesti arvoketjujen johtamiseen (Value Stream Management), jolloin
keskitytaan kilpailukyvyn yllapitamiseen hukan poistamisen, kustannustehokkuuden pa-
rantamisen ja laadun seka toimitusvarmuuden yllapitdmisen kautta. (Keyte & Locher
2016, 1-24.). Value stream mapping (VSM) aloitetaan maarittelemalla projektin suuntavii-
vat ja kehityskohteet. Tavoitteena on I10ytéda ne kehittdmista vaativat prosessin osat, joiden
eteenpain viemiselld ndhdaan olevan suurin hyoty esimerkiksi kustannustehokkuuden tai
laadun parantamisen nakdkulmasta, ei niita mitka on helpointa toteuttaa. Nain toimien luo-
daan kartoitukselle selkea rajaus, mita asioita tarkastellaan ja mita jatetaan tarkastelun ul-
kopuolelle. Kartoitusta tekevaan projektiryhmaan valitaan ne henkilot, jotka tydskentelevat
kehityksen kohteena olevassa prosessissa ja joilla on siten paras tietdmys prosessin ny-
kytilasta. VSM aloitetaan visualisoimalla nykytila vaihe vaiheelta; prosessikuvaus voidaan

tehda esimerkiksi seinalle kiinnitetylle paperille tai pahville piirtamalla (kuvio 4.).
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Kuvio 4. Esimerkki Value stream mappingista.

Value stream mappingiin liittyy monia etuja. Kartoituksella saadaan nopeasti hyva yleis-
kuva prosessista ja sen vaiheista, minka lisdksi se havainnollistaa syy-seuraussuhteita ja
riippuvuuksia eri toimintojen valilla. VSM tuo esille ongelmat ja epaloogisuudet proses-
sissa, mutta sen on osoitettu myos lisdavan projektiin osallistuvien henkildiden ymmar-
rysta koko tuotantoketjusta (Keyte & Locher 2016, 8.). Kun olemassa oleva prosessi on
saatu kartoitettua alkaa uuden tavoitetilan hahmottelu eli suunnittelutyd, millaisena pro-
sessi halutaan jatkossa nahda, mita siihen kuuluu ja millaisia tuotteita tai palveluita se
tuottaa. Tassa vaiheessa viimeistaan korostuvat ne kohdat olemassa olevasta proses-
sissa, jotka vaativat muutoksia tai parannuksia. Huomioitavaa on, etta VSM tuo esille tie-
dostettuja ja tiedostamattomia kehityskohteita, mutta harvemmin tarjoaa valmiita ratkai-
suja ongelmiin. Taman vuoksi ongelmaratkaisutyokaluina kaytetaan usein erillisia Kaizen
tai Kata-projekteilla (Soltero 2002, 24-25.).

4.3 Kata-malli

Kata-malli on Lean -menetelmatyOkaluista taman opinnaytetyon toimeksiantajan proses-
sien kehitystyon keskiossa ja siita syysta keskityn siihen kattavammin kuin muihin tyoka-
luihin. Kata-malli on Toyotan kehittama tyokalu yksityiskohtaiseen prosessien ja toiminto-
jen tarkasteluun seka niihin liittyvien ongelmien ratkaisuun. Se soveltuu kaytettavaksi eri-
laisissa tyoymparistoissa niin ongelmanratkaisuun, kuin kehitystyohonkin. Toyotalla Kata-
mallin mukainen ajattelu on osa henkildkunnan perehdytysta ja sitd noudatetaan kaikilla

organisaatiotasoilla kokoonpanolinjasta johtoryhmaan (Rother 2011, 171-180.). Kata-malli
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jaetaan kahteen eri osa-alueeseen: valmennuskataan seka parannuskataan. Valmennus-
kata pyrkii opettamaan ongelmanratkaisuprosessiin osallistuville Katan jatkuvan kehittami-
sen ideologiaa valmentavalla otteella, jolloin kokeneempi valmentaja ohjaa kokematto-
mamman valmennettavan ongelmanratkaisua. Valmennuskatassa tavoitteena on ongel-
manratkaisun lisaksi kasvattaa ja vahvistaa valmennettavan kykya kasitella erilaisia pro-
sesseja, tunnistaa haasteita seka 16ytaa niihin ratkaisuja ja nain kasvattaa uusia osaajia.
Parannuskatassa olemassa olevia prosesseja kehitetdan projektityéryhman voimin ilman
erillistd valmentajaa, jolloin Iahtdétasovaatimuksena osallistujille on aiemmin Kata-osaami-
nen. Parannuskatan ongelmanratkaisuprosessi on siten valmennuskataa suoraviivaisempi
ja nopeampi. (Rother 2011, 67-68.).

Erilaisista Iahtdkohdistaan huolimatta perusajatus on valmennus- ja parannuskatassa
sama; tulevaisuuden vision maarittdminen, nykytilan ymmartdminen seka valitavoitteiden
asettaminen. Jokaisen Katan ensimmaisessa vaiheessa pyritdan maarittdmaan mahdolli-
simman tarkasti mihin suuntaan tarkasteltavaa prosessia halutaan kehittda ja mita siita
halutaan saada irti. Toyotan terminologiassa puhutaan tavoitetilan maarittamisesta eli ti-
lanteesta, jossa tarkasteltava prosessi toimii halutulla tavalla. Tavoitetilan maarittdminen
on aina Katan ensimmainen haaste. Tavoitetilan saavuttamiseksi pitdd ymmartaa kehitta-
van prosessin nykytila ja sen pohjalta maaritellaan valitavoitteet, joiden kautta lopulliseen
tavoitteeseen tullaan paasemaan. Nykytilan kartoittaminen on tehtava huolellisesti ja ana-
lyyttisesti hyodyntaen olemassa olevasta prosessista havainnoimalla tai mittaamalla saa-
tavaa tietoa. Kartoituksella saadaan kasitys nykyisen prosessin eri vaiheista ja toimin-
noista seka mahdollisista riippuvuussuhteista. Kartoituksen pohjalta valitaan ensimmainen
kehityskohde (valitavoite), jota kehittamalla paastaan hiukan lahemmas lopullista tavoiteti-
laa. Aina valitavoitteen asettaminen ei kuitenkaan onnistu; jos tarkasteltavassa proses-
sissa on tuntemattomia muuttujia tai prosessia ei tunneta riittavan tarkasti, tama voi olla
jopa mahdotonta. (Rother 2011, 147-152.).

Parannuskata on kokeilevaa ongelmanratkaisua maaritetyn nykytilanteen ja tavoitetilan-
teen valilla. Usein tatd ongelmanratkaisuprosessia viedaan eteenpain kuviossa 5. kuvatun
PDCA-syklin (Plan-Do-Check-Act) mukaisesti.
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Kuvio 5. Kata-kehitysmalli (mukaillen Rother 2011).

Ensimmainen vaihe keskittyy suunnan tai haasteen tunnistamiseen ja kartoittamiseen;
mita halutaan korjata, poistaa tai parantaa olemassa olevassa prosessissa. Tama on Ka-
tan tarkein vaihe, silld se luo pohjan tehtavalle kehitystydlle; ilman kattavaa juurisyyana-
lyysia voidaan tulkita ongelma tai sen aiheuttaja vaarin ja alkaa kehittdmaan prosessin
kannalta epaolennaisia asioita. Haasteiden ja kehityskohteiden tunnistamiseksi on men-
tava sinne, missa ne esiintyvat eli tydn ja sen tekijoiden luo. Gemba-kavelyn (kuvattu kap-
paleessa 2.1) avulla havainnoidaan prosessin eri vaiheita ja samalla esimerkiksi haasta-
tellaan prosessiin osallistuvia tyontekijoita, jolloin saadaan todellinen kuva nykytilanteesta.
Vasta kunnollisen Iahtétilannekartoituksen jalkeen voidaan ymmartaa, mita prosessissa
tapahtuu, mita pitaisi tapahtua ja mitka asiat tai ilmiot aiheuttavat siihen poikkeamia. Toisi-
naan ongelman tunnistaminen voi olla hyvinkin haastavaa, erityisesti, jos kyseessa on
monimutkainen prosessi, jossa on useita osa-tekijoita. Talldin on syyta pyrkia jakamaan
tarkasteltava prosessi pienempiin, helpommin hallittaviin osiin ja tarkastella niita yksi ker-
rallaan. Kun ongelman aiheuttaja on tunnistettu, aletaan suunnittelemaan toimenpiteita
sen poistamiseksi tai vaikutusten minimoimiseksi. Tama on PDCA-syklin ensimmainen
vaihe (Plan) ja seuraava askel kohti tavoitetilaa otetaan laittamalla suunniteltu toimenpide
kaytantdon (Do). Ongelma ei usein ratkea kerralla ja erilaiset kehittamistoimenpiteet voi-
vat synnyttdad myds uusia haasteita ja ongelmia, jolloin on tarkeaa, etta tuloksia tarkastel-
laan ja analysoidaan saanndllisin valiajoin (Check). Kolmea ensimmaista vaihetta (Plan-
Do-Check) toistetaan niin monta kertaa, kunnes ldydetaan ratkaisu, joka vie prosessia |a-

hemmas tavoitetilaa. Joka kerta, kun prosessia kehitetdan paremmaksi, se myds vakiin-
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nutetaan (Act) osaksi toimintamalleja eli siita tulee uusi standardi. Jokainen valitavoite ny-
kytilasta kohti lopullista tavoitetilaa synnyttda omanlaisensa haasteen tai esteen ja jokai-
nen niista aloittaa uuden PDCA-syklin havaitun ongelman poistamiseksi. (Rother 2011,
117-146.).

Toyotalla valmennuskata on nimensa mukaisesti ohjattua ongelmanratkaisua, jossa val-
mentaja siirtda oppejaan valmennettavalle. Se on luotu varmistamaan, ettéd ongelmanrat-
kaisumallia (parannuskata) kaytetaan ja kehitetaan kaikilla organisaation tasoilla samalla
tavalla ja kehitystoimenpiteet kohdennetaan liiketoiminnan kannalta tarkoituksenmukaisiin
haasteisiin. Valmennuskata on myos tapa tutustuttaa uudet tyéntekijat Toyotan jatkuvan
kehittdmisen kulttuuriin ja tehokkaaseen ongelmanratkaisuun ensimmaisesta tyopaivasta
Iahtien, silla jokaiselle nimetaan henkildkohtainen valmentaja. Toyotan tehtailla parannus-
katan kehityskohteet voivat tulla esimerkiksi tehtaanjohdon maarittelemasta kustannus- tai
tehokkuustavoitteesta. Tydnjohtajat ja ryhmanvetajat kdantavat saamansa tavoitteet hallit-
semiensa tuotantoprosessien parannuskatoiksi, joita tydstetdan valmentavalla otteella esi-
mies-alainen asetelmassa aina tuotanto-operaattoreihin asti. Nain toimien esimerkiksi ko-
koonpanolinjastolla tapahtuu jatkuvaa prosessikehitysta tehokkuuden tai laadun kasvatta-
miseksi pienessa mittakaavassa, mika tukee johdon asettamaa kokonaistavoitetta koko
tehtaan tasolla. (Rother 2011, 173-180.).

Toyotalla parannuskata on osa paivittaisjohtamista; esimiesten odotetaan paivittain kan-
nustavan alaisiaan parannuskatan kayttoon ja siten kehittdvan heidan kykyaan ratkaista
oikeita ongelmia oikeissa tyotilanteissa. Ylemman tason esimiehiltd odotetaan kykya ke-
hittda ihmisia tuloksellisesti ja suoriutuminen tassa tehtavassa on yhteydessa palkkaan ja
saataviin bonuksiin. Vain toistuvien, ohjattujen harjoitusten avulla alaiset voivat oppia pa-
rannuskatan kayttoa ja vieda oppeja edelleen omille alaisilleen. Varmistaakseen osaami-
sen siirtymisen henkil6lta toiselle, on jokaiselle tyontekijalle nimetty mentori, jonka tehta-
vana on auttaa ja opastaa parannuskataan liittyvien ongelmien ja haasteiden ratkaisussa.
Mentorin tehtdvana ei ole antaa valmiita vastauksia tai johdatella oikeaan suuntaan, vaan
haastaa mentoroitavan ajattelutapaa tarkentavin kysymyksin, ohjata hanen huomiotaan
olennaisiin asioihin seka opastaa kohti ongelmanratkaisua PDCA-syklin eri vaiheissa. Val-
mennuskata tarjoaa mentoroitavalle kontrolloidun ymparistén harjoitella ongelmanratkai-
sutaitoja, tehda pienia virheita ja oppia niista seka kehittdd omaa ammatillista osaamista.
Mentorille se antaa mahdollisuuden tutustua alaisiinsa paremmin ja oppia naiden vah-
vuuksista ja heikkouksista seka antaa yksil6llista opastusta ja palautetta. Lisdksi mento-
rina toimiminen on mahdollisuus yllapitda omaa ammatillista osaamista seka oppia uutta

erilaisten ihmisten ja kehitysprojektien parissa. (Rother & Aulinger 2017, 131-133.).
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Kata-valmennusmallia on yritetty tuoda osaksi yritysten ja organisaatioiden toimintatapoja
jo vuosikymmenien ajan. Aihetta sivutaan monissa Leania kasittelevissa kirjoissa ja artik-
keleissa, mutta varsinaisia syita sille, miksi toiset onnistuvat ja toiset epaonnistuvat val-
mennusmallin implementoinnissa yrityksen kulttuuriin on tutkittu vasta vahan. Kata-mallin
kayttédnoton onnistumisia ja epaonnistumisia koskevia syita ovat kuitenkin selvittaneet
mm. Michels ym. vuonna 2019 ilmestyneessa tutkimuksessaan Opportunities and barriers
in the use of Toyota Kata: a bibliographic analysis. Tutkimuksen keskeisimpina l6ytoina
tunnistettiin Kata-valmennuksen esteiksi suunnan puute, arvoketjukartoituksen puute seka
saannénmukaisten valmennuksien puute. Onnistunut implementointi mahdollistaa yhteis-
tyon ja oppimisen kehittymisen seka jatkuvan kehityksen kulttuurin muodostumisen yrityk-
sissa. Jatkuvan kehittdmisen kulttuuri syntyy, kun tydntekijat oppivat vastaamaan itsenai-
sesti ymparistdn muuttuviin haasteisiin, esimerkiksi poikkeamiin prosessissa, kehittamalla
prosessia aidosti eteenpain pikaratkaisujen |6ytamisen sijaan. Tyontekijat eivat voi kulttuu-
ria kuitenkaan yksin luoda, vaan se vaatii esimiesten sitoutumista muutokseen ja sen
edistdmiseen (Soltero 2011, 10.). liman vallitsevaa kehittdmisen kulttuuria Lean on vain
joukko irrallisia tydkaluja (Michels ym. 2019, 282-283.), joiden kaytésta organisaatiot voi-

vat odottaa saavansa vain keskinkertaisia tuloksia (Soltero 2011).

4.4 Lean -projektityokalut

Lean -menetelmatydkalujen tukena voidaan kayttaa erilaisia pienempia projektitydkaluja.
Projektityokalujen avulla voidaan pelkistaa ja havainnollistaa projektin eri vaiheita.

SIPOC on pelkistetty prosessikuvaus tavaravirrasta tuottajalta asiakkaalle eri tyGvaihei-
neen (kuvio 6.). Sen tarkeimpana tehtadvana on kuvata, mitka tekijat kaynnistavat proses-
sin, mita kaynnistykseen tarvitaan, millaisia vaiheita prosessiin sisaltyy ja mita siita syntyy
asiakkaalle. Termina SIPOC tulee englannin kielen sanoista Supplier (toimittaja), Input
(panos), Process (prosessit), Output (tuotos) seka Customer (asiakas). Prosessin ku-
vaaminen aloitetaan yleensa tekemisen tarkastelulla, jolloin maaritetaan, mista varsinai-
nen prosessi alkaa, mihin se loppuu ja mitkd ovat sen keskeisimmat vaiheet. Taman jal-
keen varmistetaan, etta kaikilla tyontekijoilla on yhteinen nakemys siita, mita tuotetaan
(Output) ja kenelle (Customer). Lopuksi tunnistetaan prosessissa tarvittavat tuotantopa-
nokset seka toimija, joka prosessin kaynnistaa. SIPOC on yksinkertainen menetelma riit-
tavan ymmarryksen saamiseen prosessista ja sen vaiheista myohempaa analysointia ja
kehittamista varten. Yksinkertaisuutensa vuoksi SIPOC toimii usein Lean -menetelmaty6-
kalujen tukena, esimerkiksi Value stream mappingin ensimmaisena tydvaiheena. (George
2002, 182-184.).
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SIPOC — PROSESSIKUVAUS

SUPPLIER INPUT PROCESS S = TOIMITTAIA

| = TUOTANTOPANOS

P = PROSESSIT

0 =TUOTOS

C = TUOTOKSEN VASTAANOTTAJA

STEP 1.

STEP 2.

OUTPUT CUSTOMER

Kuvio 6. SIPOC prosessikuvaus (mukaillen George 2002).

In & Out frame on tydkalu projektin laajuuden maarittamiseksi. Tydkalua hyddyntamalla
voidaan maarittaa, mitka asiat kuuluvat projektiin, mitka eivat kuulu ja mista pitaa tehda
paatoksia ennen projektin aloittamista. Perinteinen tapa hyddyntaa In & Out frame -projek-
titydkalua on piirtda valkotaululle suorakulmio, joka muodostaa "taulun kehykset” ja jakaa
projektiin osallistujille post-it laput, johon he voivat kirjoittaa asioita, jotka heidan mieles-
taan joko kuuluvat tai eivat kuulu projektiin. Kehysten sisapuolinen alue on tarkoitettu asi-
oille, jotka kuuluvat projektin piiriin ja jotka tulee kasitella. Vastaavasti kehysten ulkopuoli-
nen alue on tarkoitettu projektin ulkopuolelle jatettaville asioille. Kehykset itsessaan on va-
rattu asioille, joista ei ole varmuutta kumpaan ne kuuluvat, sisalle vai ulos, ja ne tulee rat-
kaista ennen kuin projektissa voidaan edeta. In & Out frame -projektitydkalun tavoitteena
on asettaa selkeat paamaarat ja tavoitteet projektiin osallistuville, jolloin kaikille on selvaa,
mitd pyritdan tekemaan ja miten. Talldin projektin ollessa kdynnissa ei tule enaa uusia asi-
oita mukaan. Prosessikehitysta tehtdessa havaitaan usein prosessin olevan osa isompaa
arvoketjua jossa on monia vaiheita. llman huolellista kehityskohteiden rajausta (mita pro-
jektiin sisaltyy ja mita ei) projekti voi paisua suuriin mittasuhteisiin, jolloin sille varatut aika-

ja henkiléresurssit eivat riitd. (Morgan & Brenig-Jones 2012, 22-25.).

TIMWOODS on erilaisten hukkien tunnistamiseen ohjaava tydkalu. Se pohjautuu Taichii
Ohnon esittamiin tuotannon hukkiin (Transportation, Inventory, Motion, Waiting, Overpro-
cessing, Overproduction, Defects), mutta tunnistaa naiden lisaksi tyotekijdiden puutteelli-
set taidot (Skills) tehokkaan prosessin esteena. TIMWOODSia voidaan hyddyntaa esimer-
kiksi erilaisissa projektityopajoissa, joissa tyoryhma tarkastelee ja tunnistaa prosessien eri
vaiheissa mahdollisesti esiintyvia hukkia ja pyrkii Idytamaan toimintatavat milla ne poiste-
taan. (Ortiz 2016, 11-12.).
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Ongelmanratkaisuun kaytettavaa Ishikawa-kaaviota kutsutaan monesti Cause-and-effect -
kaavioksi, mutta myo6s kalanruotokaavioksi (FISHBONE) sen saaman muodon vuoksi
(George 2002, 193.). Ratkaistava ongelma asetetaan "kalan paaksi” ja siita lahdetaan ve-
tamaan kalanruotomaisesti mahdollisia ongelman aiheuttajia kategorioittain (kuvio 7.).
Nama kategoriat tunnetaan yleisimmin kuutena M:na niiden nimien mukaan: Methods
(metodit), Machines (koneet, laitteet), Man (ihminen), Materials (materiaalit), Measure-
ments (mittaukset) ja Mother nature (ymparistd). Kalanruotokaaviolla on tarkoitus ohjata
ongelmaa ratkovan joukon ajattelua niin, ettd mahdollisia syy-seuraussuhteita pyritaan
luokittelemaan kategorioittain vastamaalla kysymykseen "miksi nain tapahtuu?”. Eri kate-
gorioille voi l16ytya uusia alakategorioita, jotka muodostavat omat ruotonsa kuvioon tai eri
kategorioiden valille voi 16ytya jokin yhteys. Kaavion tavoitteena on esittda ongelma ja sii-

hen vaikuttavat syyt yksinkertaisella ja helposti havainnoitavalla tavalla. (George 2002).

MEASUREMENT ISHIKAWA- ELI KALANRUOTOKAAVIO

MATERIAL

KERAILYVIRHEET
EI TILAUSRUTIINEJA HYLLYTYSVIRHEET

HENKILOKUNNAN
OSAAMINEN

PAKKAUSTASOT
VAARIN YLLAPIDETTY

SALDOEROJA
KERUUPAIKOILLA

LIIAN VAHAN
PAKKAUSMATERIAALEJA

MIKSI 10%
TILAUKSISTA
KERATAAN

TOISTUVASTI
MYOHASSA?

LIAN VAHAN
TYONTEKLOITA

PUUTTEELLISET
TYOVALINEET

JARJESTELMAHAIRIGT

MOTHER NATURE |

MANPOWER MACHINE

Kuvio 7. Ishikawa- eli kalanruotokaavio (mukaillen George 2002).

5 x Why + How on nimensa mukaisesti kysymyksin ohjattavaa ongelmanratkaisua jossa
pyritaan tunnistamaan havaitun ongelman juurisyy nopeasti seka I0ytamaan siihen kay-
tannonlaheinen ratkaisu, jolla ongelma saadaan poistettua. Esimerkiksi tuotannollisen on-
gelman ilmaantuessa voidaan tuotantotiimi kerata pikaisesti yhteen ja aloittaa ongelman-
ratkaisuprosessi esittamalla joukko kysymyksia: "miksi nain tapahtui?”, "mista arvelette

sen johtuvan” ja "miten tdma voidaan estaa jatkossa” (kuvio 8.). (Earley 2016, 148.).
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Kuljetinhihna ei liiku ja tuotanto pysahtyi.

5 x Why + How?

”Kuljetinhihna ei liiku”

"Miksi?” |
"Kuljettimen pyora on jumissa”

"Miksi?”
”Laakeria ei ole rasvattu”

"Miksi?” b—
”Kukaan ei muistanut”

"Miksi?”
"\oitelu ei ole kenenkaan vastuulla”

"Miksi?”

—_—

”Asiaa ei mainita huoltosuunnitelmassa”
"Miten estetddan tdman toistuminen?”
”Lisataan voitelu huoltosuunnitelma”

Kuvio 8. Esimerkki 5 x Why + How? ongelmanratkaisusta (mukaillen Earley 2016).

4.5 Six Sigma - vaihtoehto Leanille

Samoihin aikoihin 1990-luvun taitteessa, kun Krafcik (1988) teki Lean-metodologiaa Yh-
dysvalloissa tutuksi, kehitteli Bill Smith tuotannon tehokkuuteen ja tasalaatuisuuteen tah-
tdavaa laadunparannusohjelmaa, Six Sigmaa, tydnantajalleen Motorolalle (Vivekanant-
hamoorty & Sankar 2011, 2-4.). Lean keskittyy systemaattiseen hukan poistamiseen ja
virtauksen luomiseen, kun taas Six Sigma pyrkii minimoimaan virheiden maaran tuotan-
nossa. Leanin ja Six Sigman Iahtdkohdat ovat hyvin samanlaisia, mutta Iahestymistavat
asiaan ovat erit; Lean keskittyy paivittaisten, konkreettisten asioiden tarkasteluun (esimer-
kiksi tyovalineiden sijoittelu tuotantohallissa), kun taas Six Sigma lahestyy asioita enem-
man matemaattisen todistelun kautta. Termille Six Sigma on annettu kirjallisuudessa
kolme eri merkitysta lahteista riippuen (Brue & Howes 2006, 6-9.). Ensimmainen niista liit-
tyy prosessien korkeiden laatustandardien tavoittelemiseen; kreikkalaisena kirjaimena
"sigma” (o) symboloi matematiikassa vakiopoikkeamaa (standard deviation) ja on sita
kautta my0os tuotantoprosessien laatuastetta kuvaava mittari. Pitkén uran laatuinsind6rina
tehnyt Smith nimesi laadunparannusohjelmansa kunnianhimoisesti Six Sigmaksi Mikel J.
Harryn (1987) teorian mukaan, missa Six Sigma-tasolla toimiva prosessi tuottaa vain 3,4
laatupoikkeamaa miljoonaa tuotettua yksikk6a kohden. Six Sigman kantava ajatus on se,
etta jokaisen toimijan on tunnistettava prosesseistaan liilketoiminnan kannalta keskeiset
toiminnot, joille maaritetaan laadun virheettomyytta kuvaavat sigma-tasot. Tasojen maari-
tyksen jalkeen tulee kaikin tavoin pyrkia kehittamaan prosesseja siten, etta tavoitteet saa-
vutetaan. Korkealla laadulla saavutetaan saastoja, kun virheellisten tuotteiden korjaami-
seen tai korvaamiseen kaytettdva aika ja raha pienenevat, materiaalihukka vahenee ja

asiakastyytyvaisyys kasvaa (Brue & Howes 2006, 1-6.).
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Six Sigma voidaan ndhda myos ongelmanratkaisuprosessina. Ensimmainen naista,
DMAIC, keskittyy kehittdamaan olemassa olevia tuotteita ja prosesseja ja toinen, DMADV,
luomaan uusia tuotteita ja prosesseja. DMAIC on saanut nimensa prosessin eri vaiheista:
maarita (Define), mittaa (Measure), analysoi (Analyze), paranna (Improve) ja kontrolloi
(Control). Aluksi maaritetaan kehitysprojektin paadmaarat asiakkaan tarpeet huomioiden
seka prosessit, joihin kehittdmisty® halutaan kohdentaa. Tavoitteiden ja suuntaviivojen ol-
lessa selvilla, pyritddn empiirisen tutkimuksen keinoin mittaamaan valittujen prosessien
suorituskykya, esimerkiksi kierros- ja odotusaikoja, mahdollisimman kattavasti, jotta saa-
daan selkea kuva prosessin nykytilanteesta. Mittausten jalkeen saadun tiedon analysointi
ja ymmarryksen rakentaminen prosessin eri vaiheista on keskeisessa roolissa, kun pyri-
taan selvittdmaan prosessissa havaittujen poikkeamien todellisia syita. Tarvittaessa mit-
tauksia toistetaan tai kohdennetaan prosessin eri osa-alueisiin tulosten varmentamiseksi.
Analyysin lopputuloksena syntyy lista havaituista ongelmista ja puutteista, jotka vaikutta-
vat laatuun heikentavasti ja joiden poistaminen tai minimoiminen prosessista on siksi en-
siarvoisen tarkeaa. Keinoina tdhan voivat olla muutokset tuotantotavoissa tai kaytettavissa
materiaaleissa, inhimillisten virheiden mahdollisuutta pienentavien apuvalineiden kayttd
(mistake proofing) seka laatupoikkeamien tunnistamista helpottavat menetelmat. Uusi pro-
sessi vakioidaan kayttéon luomalla riittavat seuranta- ja valvontatydkalut (tuotantotaulut ja
-mittarit), joiden avulla tuotannosta saatavaa dataa voidaan jatkuvasti seurata. Talla var-
mistetaan se, ettei prosessiin jaa tekijoita, jotka voivat kehittya laatupoikkeamiksi. Mittaa-
misen, tulosten analysoinnin ja korjaavien toimenpiteiden ketjua jatketaan niin kauan kun-

nes, haluttu laatutaso on prosessissa saavutettu. (Brue & Howes 2006, 115-125.).

DMADYV kasittelee vaiheittain uuden tuotteen tai prosessin luomista. Se koostuu osin sa-
moista ensivaiheista kuin DMAIC tavoitteen asetannan ja mittaamisen suhteen (Define,
Measure, Analyze), mutta tarkastelee asioita laajemmin, silla mitdan valmista prosessia ei
viela ole (Design = muotoile ja Verify = varmenna). Toisin kuin olemassa olevien tuottei-
den ja prosessien kehittdmiseen tarkoitettu DMAIC, DMADV on tydkalu abstraktien, laajo-
jen asioiden kasittelyyn silloin, kun tarkoituksena on luoda uutta. DMADV:n alkuvaiheen
tavoiteasetannassa on pystyttava maarittelemaan, mita tehdaan ja miten ja ennen kaik-
kea, mita asiakas todella haluaa. Naita asiakasvaateita kutsutaan Six Sigman terminologi-
assa CTQ-tekijoiksi (Critical to Quality) ja niiden ottaminen huomion suunnittelussa on en-
siarvoisen tarkeaa (Brue & Howes 2006, 137-138.). Mittaamisen ja maarittdmisen tulee
ottaa kantaa muun muassa lopputuotteen ominaisuuksiin ja laatutasoon, mahdollisiin ke-
hitysprojektiin liittyviin riskeihin seka tuotantotapaan ja sen mahdollisuuksiin ja rajoituksiin.
DMADV:n kaytto on perusteltua erityisesti silloin, kun tavoitteena on tuottaa uusi tuote tai
palvelu mahdollisimman laadukkaasti heti alusta alkaen (Tjahjono et al. 2010, 10-13.).

Suunnittelun ja mittaamisen kautta saatuja tuloksia analysoimalla pyritdan I6ytamaan
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useita mahdollisia vaihtoehtoja, joilla vastata asiakkaan tarpeisiin. Paras vaihtoehto I6yde-
taan esimerkiksi tuottamalla prototyyppeja uudesta tuotteesta ja vertailemalla niita keske-

naan.
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5 Kata-valmennusmalli Yritys X:lla

Tyo6skentelen varastopaallikon tehtavassa Yritys X:lla, joka on tdman lopputyon toimeksi-
antaja. Opinnaytetyoni aiheeksi valitsin Kata-valmennuksen siksi, etta olen kiinnostunut
erilaisten Lean-menetelmien ja -tyOkalujen kaytdsta prosessien kehittamisessa seka toi-
mintojen tehostamisessa. Samaan aikaan tarve Kata-valmennusmallin kaytésta saatujen
kokemusten tutkimiselle oli herannyt Yritys X:n sopimuslogistiikan toimialalla. Kata-val-
mennus on yksi Yritys X:n sopimuslogistiikan kayttamista tyokaluista, joilla pyritaan kehit-
tamaan yksittaisen tyontekijan ongelmanratkaisutaitoja sekd edistdamaan jatkuvana kehit-

tamiseen tahtadavaan yrityskulttuurin muodostumista. Valmentajan ohjaamana tyontekija

kehittaa todellisten prosessien parissa kykyaan tunnistaa niissa ilmenevia ongelmia, kayt
taa erilaisia Lean-tyokaluja seka 10ytaa ratkaisuja keskittamalla huomionsa yhteen kehi-
tyskohteeseen kerrallaan. Kata-valmennuksen merkitys on iso Yritys X:n sopimuslogistii-
kan XY -tuotantojarjestelmalle, jonka tavoitteena on standardisoida toimintaa eri osa-alu-
eilla ja luoda edellytykset jatkuvalle kehitykselle kaikissa Yritys X:n varastoissa ympari
maailman siten, etta asiakkaat saavat maksimaalisen hyédyn. Siina missa Toyota Produc-
tion System (TPS) pyrki tuottamaan autoja mahdollisimman tehokkaasti, on XY Yritys X:n
malli sille, miten tuotetaan varastologistiikan palveluja mahdollisimman tehokkaasti, laa-
dukkaasti ja turvallisesti. XY-jarjestelma jakautuu viiteen eri osa-alueeseen, joiden taysi-
maarainen toimeenpaneminen on jokaisen sopimuslogistiikan varaston pitkan aikavalin
tavoite. Nain varmistetaan kansainvalinen tasalaatuisuus kaikissa yksikdissa, esimerkiksi
tydturvallisuuden tai ihmisten paivittaisjohtamisen osalta. XY koostuu viidesta kasitteesta:
Terveys, turvallisuus ja ymparistd (HSE), Ihmiset, Prosessit, Yritys X:n menestys seka

Asiakkaille tuotettava arvo.

XY-jarjestelman perustana on HSE eli terveyteen (Health), turvallisuuteen (Safety) seka
ymparistdon (Environment) kohdistuvat toimintamallit, joilla tuetaan henkiléston hyvinvoin-
tia, yllapidetaan tyoturvallisuutta seka edistetaan kestavaa kehitysta ja ekologisuutta.
HSE-asioita seuraa strategiassa ty6turvallisuuden jalkeen keskeisimmiksi mielletyt asiat:
ihmiset ja prosessit. Ihnmisten jatkuva kehittaminen kiteytyy kaytettyyn malliin, jossa tyon-
tekijoiden osaamista pyritaan aktiivisesti kehittamaan erilaisilla tyovalineilla, esimerkiksi
osaamismatriiseilla ja koulutussuunnitelmilla seka Single point lessoneilla (SPL). Single
point lessonien tavoitteena on osoittaa lyhyesti ja ytimekkaasti havainnollistamalla seka
toivottu ettd ei-toivottu toimintatapa ja aiheina voivat olla esimerkiksi tapahtuneet vaarati-
lanteet, vaarat toimintamallit tai vaikka jatteiden lajittelu. Yksinkertaisimmillaan SPL voi

olla kuvapari, jossa toisessa kuvassa on esitetty oikea toimintatapa ja toisessa vaara.
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Osana XY-strategian esimiesten jatkuvaa kouluttamista ja prosessien kehittamista ovat
aiemmin kasitellyt Kata-valmennukset. Kehittamisen Iahtékohtana toimivat liikketoiminnan
kannalta keskeiset mittarit. Tallaisista mittareista kaytetaan yleisimmin nimitysta Key Per-
formance Indicator eli KPI. Mittaamisen tasalaatuisuuden varmistamiseksi on tarkeaa, etta
eri prosessit on standardisoitu eli ne tehdaan samalla tavalla joka kerta. Erilaiset KPI:t
ovat vahvasti lasna toimeksiantajayrityksen paivittaisjohtamisessa ja niiden kehittymisesta
ja niihin vaikuttavista tekijoista keskustellaan avoimesti henkil6ston kanssa. Kehittdmisen
apuna on useita erilaisia Lean-tydkaluja kuten kappaleessa 4.2 kuvatut 5S, Kata tai VSM.
Ihmisten ja prosessien jalkeen on vuorossa Yritys X:n menestys ja sen keskitssa on tulo-
ja menovirtojen hallinta seka pitkaaikaiselle kasvulle ja yhteistydlle perustuvat asiakassuh-
teet; molemmin puolin aktiivisella yhteistydlla ja kehityksella luodaan kummallekin osapuo-
lelle menestyksekkaan liiketoiminnan edellytykset. Menestyksen avaimena on aktiivinen
asiakkaan osallistaminen kehitysty6hon seka tiedon ja osaamisen jakaminen saannollis-
ten palaverien, tydpajojen seka esimerkiksi VSM:ien kautta. Ylimpana on asiakkaille tuo-
tettava arvo, joka Yritys X:n strategian mukaisesti syntyy aidosta vuorovaikutteisesta

kumppanuudesta.

XY toimeksiantajayrityksen konseptina otettiin osaksi sopimuslogistiikan globaalia kehitys-
strategiaa vuonna 2016. Lean-menetelmiin pohjautuvaa jatkuvaa kehittamisty6ta oltiin ko-
keiltu Yritys X:lla jo Iahes 10 vuotta ennen XY:n aloittamista. Nopeasti kavi ilmi ettei oh-
jelma kyennyt lunastamaan sille asetettuja tavoitteita ja luomaan kehittamiseen ja paran-
tamiseen orientoitunutta organisaatiota. Syyksi tdhan on esitetty mm. sita ettei tuotantojar-
jestelmaan yllapitoon ollut varattu riittavia resursseja tai organisaatiota, joka olisi vienyt
kehitystd maaratietoisesti eteenpain, kouluttanut ja ohjannut yksikdiden tekemista ja tuke-
nut muutosta. Lopulta ohjelma oli vain joukko irrallisia, teknisia tyokaluja (esim. 5S), mutta
ei tarjonnut mitaan ihmisten kehittdmisen tueksi. Virheista opittiin ja XY-konseptia varten
perustettiin jokaiseen toimialueeseen ja kohdemaahan omat Operational Excellence-tiimit
(OpEXx), joiden tehtavana on kouluttaa yksikdiden henkildstéa uuteen johtamismalliin seka
tukea erilaisia kehityshankkeita ammattitaidollaan. Suomessa OpEx-tiimi perustettiin
vuonna 2017 ja samalla aloitettiin ensimmaisen varaston vieminen kohti XY-konseptia; hy-
vaksytty auditointi tehtiin tdhan yksikkddn pronssistatuksella kevaalla 2018. Taman jal-
keen OpEx-tiimi on vastannut uusien XY-implementointien toimeenpanosta Suomessa jar-
jestamalla johtajakoulutusta yksikoiden esimiehille, luomalla jatkuvan kehittdmisen kulttuu-
ria seka edistamalla eri standardien mukaisten vaatimuksien toteutumista kaikissa sopi-

muslogistiikan yksikdissa.
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5.1 Sopimuslogistiikan erityispiirteet

Logistiikka kasitteena tuo monille mieleen tavaran kuljettamiseen liittyvat palvelut ja toi-
minnot. Yritys X:lla silla kuitenkin tarkoitetaan kattavaa palvelukokonaisuutta, joka sisaltaa
kuljetusketjujen lisdksi omissa varastoissa tapahtuvia erilaisia varastointi- ja lisdarvopalve-
luita, jotka raataldidaan asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Varastot ovat usein moniasiak-
kuusvarastoja ja palvelevat erilaisia yhti6ita eri toimialoilta. Ei ole mitenkaan tavatonta,
ettd saman katon alla tuotetaan erilaisia logistiikkapalveluita raskaan teollisuuden, elintar-
viketeollisuuden tai vaikka kuluttajaelektroniikkaan erikoistuvan yrityksen tarpeisiin. Maail-

manlaajuisesti Yritys X:lla on sopimuslogistiikan varastoja yli 750.

Erilaisten toimintojen ulkoistaminen osittain tai kokonaan on ollut jo useamman vuoden
ajan yritysten vastaus kustannusten leikkaamiseen kiristyvassa kilpailutilanteessa.
Omasta varastosta ja siihen liittyvasta logistiikan organisaatiosta luopumalla on voitu kes-
kittya ydinliiketoimintaan ja luoda saastoja keskittamalla palvelut yhdelle tai usealle sopi-
muskumppanille. Onnistuneella logististen toimintojen ulkoistamisella on tutkimusten mu-
kaan saavutettu huomattavia sadastéja yritysten liiketoiminnassa, kun logistiikkatoimintoja
on keskitetty sellaiselle yhteistydkumppanille, joka tekee niita ydinliiketoimintanaan. Nyky-
aan yritysten ei ole jarkevaa hallinnoida ja tuottaa kaikkia liiketoiminnoissaan tarvitsemi-
aan palveluja itse, vaan ne voidaan hankkia kustannustehokkaammin, laadukkaammin ja
nopeammin ostopalveluina. (Fadile et al 2018, 55-58.). Sopimuslogistiikan varastot tuotta-
vat asiakkailleen vastaanotto- ja lahetyspalveluiden seka varastoinnin lisdksi raataloityja
lisdarvopalveluita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi erilaiset puolivalmisteiden kokoonpanot,
tarroitukset, uudelleenpakkaukset tai valmiiden tuotelajitelmien (display) rakentaminen
myymaldihin toimitettavaksi. Erilaisia lisdarvopalveluita myds kehitetdan varastoissa asi-
akkaiden tarpeiden ohjaamana ja niita tarjotaan heidan liiketoimintaansa tukemaan seka
yhteista kasvua edistamaan. Palveluportfolioon voi kuulua myo6s esimerkiksi erilaisia jalki-
markkinointipalveluita tai useiden eri kuljetusten yhdistelya yhdeksi toimitukseksi asiak-

kaan tarpeiden mukaisesti.

5.2 Kata-malli ihmisten ja prosessien kehittdjana Yritys X:lla

Yritys X:n tahtotilana on kehittda operatiivisen henkilokunnan kykya hahmottaa proses-
seissa olevia parannuskohteita seka kehittaa naihin liittyvid ongelmanratkaisutaitoja. Stra-
tegian mukaisesti jokaisen varaston yksikonpaallikko toimii valmentajan roolissa ja vastaa
siita, ettd parannuskatoja viedaan eteenpain valmentavalla otteella (kuvio 9.). Yksikon-
paallikéilla on tydnsa tukena varastopaallikdt, jotka operatiivisen tydénjohdon I&hiesimie-

hina vastaavat Kata-valmennussessioiden toteuttamisesta tydnjohtajien kanssa. Tavoit-
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teena on, ettd yksikonpaallikot vievat omaa osaamistaan varastopaallikoille valmennus-
sessioiden aikana esimerkiksi valmennusmetodien ja Lean-tytkalujen kaytossa seka ih-
misten johtamisen tavoissa. Varastopaallikot vievat nama opit mukanaan ty6johtajille pi-
dettaviin valmennussessioihin ja kasvattavat vaiheittain tydnjohtajien osaamista. Talla py-
ritdan luomaan ja yllapitamaan jatkuvan kehityksen kulttuuria, jossa koulutetaan tyonteki-

joita ja kasvatetaan uusia osaajia ja valmentaijia.

Organisaatio (geneerinen) ja valmennusmalli

Yksikonpaallikko

o
w "valmentaja”

Varastopaallikko

o
w ”valmennettava/valmentaja”

Kata-valmennukset (""

/

L)

Kata-valmennukset K .)

° Tyonjohtajat

e o e o
w T w w T “valmennettavat”

Kuvio 9. Esimerkkiorganisaatio ja valmennusmalli.

Valmennusmalli Iahtee liikkeelle ongelman tai kehityskohteen tunnistamisesta; huoma-
taan, etta prosessissa on tehottomuutta, laatupoikkeamia tai se ei tuota sellaista lopputu-
losta kuin odotetaan ja tilanteen viemiseksi haluttuun suuntaan tarvitaan kehitysty6ta. Pro-
sessin parhaiten tunteva tyénjohtaja yhdessa varastopaallikbn kanssa vie parannuskataa
eteenpain PDCA-syklin mukaisesti kuvaamalla ensin nykyisen prosessin toiminnan ja sen
tuottaman lopputuloksen. Lahtdtilannekartoitus on tehtava huolellisesti ja riittdvan moni-
puolisesti, jotta varmistutaan kehitystydn kohdistumisesta oikeisiin asioihin. Katavalmen-
nussessiot seka parannuskatan eteneminen on dokumentoitava huolellisesti ja tapoja ta-
han on monia; yleisimmin Yritys X:lla kdytetaan niin kutsuttua Kata-storyboardia, seinalle
ripustettuja A3-kokoisia papereita, joihin tallennetaan post-it lapuille vaiheittain projektin
koko kehityskaari. Lappujen avulla koko projekti on tiivistetyssa muodossa nahtavilla ja se
on helposti seurattavissa. Yksityiskohtaisemmat muistiinpanot projektin eri vaiheista tulok-
sineen tehdaan sahkoiseen muotoon ja tahan yhteyteen voidaan liittaa esimerkiksi valoku-
via storyboardista. Tavoitteena on, ettd valmentavia sessioita pidetdan kaksi kertaa kuu-
kaudessa ja niissa ratkotaan valmentajan ja valmennettavan kesken projektin aikana vas-

taan tulleita ongelmia ja haasteita seka maaritetdan projektin seuraava vaihe. Olennaista
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on, ettad valmennettava pyrkii itse tuottamaan ratkaisut valmentajan ohjaillessa ongelman-
ratkaisuprosessia sopivin menetelmin ja tydkaluin, muttei milloinkaan antaen valmiita vas-
tauksia esille nousseisiin kysymyksiin. Nain varmistetaan tehokas oppiminen, kun valmen-
nettava joutuu itse oivaltamaan ratkaisun ongelmaan. Valmennussessioiden ulkopuolella
valmennettava edistaa itsenaisesti kehitysprojektia yhdessa sovittujen tavoitteiden mukai-
sesti. Huomionarvoista Kata-valmennusmallissa on, etta valmentajan taidoilla on merkit-
tava vaikutus kehitysprojektien lopputulokseen ja valmennettavan osaamisen kehittymi-
seen vaikka valmennettava tekeekin varsinaisen kehitystyon. Puutteelliset tiedot ja taidot
Lean-menetelmista ja fasilitoinnista saattavat vieda projektia vaaraan suuntaan tai synnyt-
taa heikkoa oppimista. Valmentajan taytyy olla tehtavaansa pateva ja hanella tulee olla
laaja-alaiset tiedot ja taidot voidakseen toimia roolissaan; johtopaatdksiin ei voida hypata
suoraan, vaan tarvitaan malttia arvioida tilanteet perusteellisesti ennen kuin siirrytdan seu-

raavaan vaiheeseen (Soliman 2016, 29-30.).

5.3 Kyselytutkimus

Lahtdtilanteessa oletuksena oli, ettd yksikdissa, jotka olivat saaneet XY-koulutuksen kay-
tettaisiin Kata-valmennusta ongelmanratkaisuun seka tyonjohdon taitojen kehittamiseen
saanndénmukaisesti. Erityisesti tdman olettaman odotettiin toteutuvan XY-auditoiduissa va-
rastoissa. Merkkina strategian mukaiselle Kata-valmentamiselle pidettiin korkeaa valmen-
nuskertojen maaraa tutkimusta edeltaneiden 12 kuukauden aikana, laaja-alaista Lean-tyo-
kalujen tuntemusta seka kykya tunnistaa onnistumisia ja epaonnistumisia kehitysprojek-
tien osalta, mika viittaa jatkuvan parantamisen kulttuurin mukaiseen tekemiseen. Kysy-
myksia asetettaessa tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava kuva siita, miten eri
yksikoissa oli edetty jatkuvan kehittamisen mallin mukaisesti. Maarallisilla kysymyksilla py-
rittiin selvittdmaan oliko vastauksista havaittavissa jonkinlaista trendia tai millainen hajonta
vastauksien valilla vallitsee. Tama pati erityisesti kysymyksiin, joilla pyrittiin selvittdmaan
vastaajien suhtautumista Kata-valmennukseen ja hyodyllisyyden tunnetta yksikdiden na-
kokulmasta. Laadullisilla kysymyksilla tavoitteena oli selvittaa laajemmin millaisia onnistu-
misia tai haasteita yksikoissa oli koettu Kata-valmennuksiin tai jatkuvan kehittamisen tyo-
kaluihin liittyen. Odotimme saavamme paljon sanallista palautetta varsinkin, kun se oli
mahdollista antaa nimettdomana. Kyselytutkimukseen valitut kysymykset muodostuivat
standardien asettamien vaatimusten pohjalta (miten asioiden tulisi olla), toimeksiantajayri-
tyksen omien havaintojen pohjalta (miten asioiden uskotaan olevan) seka halusta selvittaa

miten vastaajat kokivat nykytilanteen (miten asiat ovat ja miten niiden halutaan olevan).
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Tulosten analysoimiseksi kyselytutkimuksen kysymykset jaoteltiin seitsemaan eri teemaan

seuraavasti:

Taulukko 1. Kysymysten teemat.

Kartoittavat kysymykset

1. Olen tyéskennellyt logistiikan alalla (vuotta)
2. Kata-valmennuksissa toimin useimmiten (roolissa)

3. Kuinka monta Kata-valmennusta olette tehneet yksikdssanne edellisen 12 kk aikana

Lean-osaamiseen liittyvat kysymykset

4. Millaisia Lean-ty6kaluja tunnet (nime& mahdollisimman monta)
5. Tiedan millaisissa tydétilanteissa voin hyddyntaa Lean-tyokaluja

6. Koen Kata-valmennuksen ja Lean-tydkalujen olevan yksikdllemme hyddyllisia

Kata-valmennusten dokumentointi

7. Miten dokumentoitte Kata-valmennukset yksikdissanne

Kata-valmennusten koetut hyodyt ja haasteet

8. Kerro esimerkein Kata-valmennuksen ja Lean-tyokalujen avulla saavutetuista onnis-
tumisista yksikdssanne
9. Mitka tekijat estavat tai hankaloittavat Kata-valmennuksen tai Lean-tydkalujen kayt-

toa paivittaisessa tydssa yksikdssanne

Tavoitteet ja perehdytys

10. Kata-valmennukseen liittyvat tavoitteet ovat omassa tydssani selkeita
11. Koen saaneeni riittdvan perehdytyksen kata-valmennukseen seka erilaisten Lean-

tydkalujen kayttoon

Arvio omasta osaamisesta (valmentajat)

12. Pystyn itsenaisesti toimimaan Kata-valmentajana

Avoin palaute

13. Muuta avointa palautetta koskien Kata-valmennuksia ja Lean-tyokalujen kayttoéa Yri-

tys X:lla ja/tai yksikdssanne

Saatujen vastausten pohjalta on muodostettu yhteenvetoja erilaisiksi kaavioiksi, kuvioiksi
ja taulukoiksi kasiteltavien kysymysten luonteen mukaisesti. Liséksi eri kysymyksiin saa-
tuja vastauksia on pyritty vertailemaan taustalla mahdollisesti olevien syy-seuraus-suhtei-
den I0ytamiseksi; esimerkiksi, korreloiko saadun perehdytyksen maara pidettyjen valmen-

nuskertojen maaran kanssa.
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5.3.1 Kartoittavat kysymykset

Kyselytutkimuksen aluksi vastaajilta kysyttiin (kysymykset 1. ja 2.) kummassa roolissa,
valmentajana vai valmennettavana, he useimmiten tyoskentelevat Kata-valmennuksessa
seka kuinka pitkdan he ovat tydskennelleet logistiikan alalla. Tavoitteena oli ymmartaa pa-
remmin, mika osa vastaajista oli yksikdiden valmentavia esimiehia ja mika osa tyonjoh-
dossa toimivia toimihenkil6ita seka millaisen kokemuspohjan ja substanssiosaamisen vas-
taajien voitiin katsoa omaavan logistiikan alalta. Vastaajista 14 eli 63,6% ilmoitti olevansa
tyénkuvansa mukaisesti valmennettavan roolissa (tyonjohtajat seka asiantuntijat) ja 8 val-
mentajan roolissa (varastopaallikdt seka yksikonpaallikdt). Vastaajista 17 (77,3%) oli tyds-
kennellyt alalla yli kahdeksan vuotta ja kaksi (9,09%) vastaajista kertoi olleensa alalla alle

kaksi vuotta, muut vastaajat (13,6%) sijoittuivat naiden kahden valille.

Kysymyksessa 3., kartoitettiin montako Kata-valmennusta henkildlle oli pidetty edellisen
12 kuukauden aikana. Valmennuksia tulisi kertya yrityksen tavoitteen mukaisesti vahin-
taan kaksi kuukaudessa henkil6a kohti eli 24 kertaa vuoden aikana. Vastauksista kavi kui-
tenkin ilmi, ettd noin 77% prosentilla (17 vastaajaa) toteuma jai 10 valmennukseen tai alle
kuluneen vuoden aikana. Oman poikkeamansa tilastoon teki myds kolmen vastaajan
joukko, joka kertoi olleensa yli 40 valmennussessiossa kuluneen vuoden aikana eli keski-
maarin kerran viikossa. Vastausten suurta hajontaa voi selittdd useampi tekija; Kata-pro-
jektit ovat esimerkiksi hyvin erilaisia laajuudeltaan seka vaativuudeltaan, jolloin niihin kay-
tettdva aika projektin alusta loppuun vaihtelee (eri projekteihin sisaltyy eri maara valmen-
nuksia). Yksikoiden henkildstdssa tapahtuu myoés aina hieman vaihtuvuutta ja Kata-pro-
jektit ja -valmennukset eivat ole perehdytyksen kautta opittavien taitojen listalla ensimmai-
sena. Lahtokohtaisesti niita aletaan opettamaan vasta, kun ymmarrys tuotannon eri pro-
sesseista on riittdvaksi katsotulla tasolla. Naiden syiden lisaksi myos yksikoiden valilla on
eroja sen suhteen, kauanko Kata-valmennuksia on ajallisesti tehty ja mika on yksikdssa
vallitseva osaamisen taso. Vastaajien joukossa on henkilOita yksikoista, jossa jatkuvan ke-
hittamisen mallia vasta opetellaan seka henkildita, jotka ovat Kata-projekteja tehneet jo

useamman vuoden ajan.

5.3.2 Lean-osaamiseen liittyvat kysymykset

Kysymyksessa 4. vastaajia pyydettiin nimeamaan avoimeen kenttaan niin monta Lean-
tyokalua kuin han tiesi. Kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisia Lean-tyokaluja
vastaajat muistivat ja osasivat nimeta oppimansa perusteella, mutta myos kartoittaa, mil-

laisia muita kasitteita miellettiin Lean-tydkaluiksi. Yhta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki
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vastaajista pystyivat nimeamaan vahintadan kolme erilaista Lean-tydkalua. Oheiseen tau-
lukkoon (taulukko 2.) on keratty eri kasitteiden ilmaantuvuus eli kuinka monta kertaa ne

nousivat esiin vastauksissa.

Taulukko 2. Millaisia Lean-tyokaluja tunnet?

Millaisia Lean-tyokaluja tunnet?
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Vastauksissa korostuivat erityisesti ongelmanratkaisutydkalu Fishbone, jonka 16 vastaa-
jaa nimesi (72,7%) seka erilaisen hukan tunnistamiseen tarkoitettu tydkalu TIMWOODS,
jonka mainitsi 13 vastaajaa (59,1%). Naiden kahden tyokalun korkea esiintyvyys aineis-
tossa ei ollut yllatys, silla varsinkin TIMWOODS ajattelua ohjaavana tydkaluna on olennai-
nen osa yrityksen jatkuvan kehittdmisen mallia. Samoin kalanruotomalli, Fishbone, on pal-
jon kaytetty tydkalu eri yksikdissa kaytannonlaheisyytensa ja helppokayttoisyytensa joh-
dosta. Osasyy muistettavuuteen voi olla myds sen visuaalisella ilmeella; kun kalanruoto
saa muotonsa ongelmanratkaisun edetessa, se jaa helposti mieleen. Seuraavaksi tunne-
tuimpia olivat SMART ja 5S (10 vastaajaa) seka Gembakavely (9 vastaajaa). Tavoite-
asetantaan littyvd SMART on olennainen osa missa tahansa kehitysprojektissa, jossa
maaritelldan aluksi mita, missa, milloin ja miten tavoite pyritdén saavuttamaan. SMART
tulee sanoista Specific (tarkka), Measurable (mitattavissa), Attainable (saavutettavissa),
Relevant (relevantti), Timebased (aikaan sidottu), mutta se ei ole varsinaisesti Lean-tyo-
kalu, vaikka se nain vastaajien keskuudessa miellettiinkin. Vastauksista voi paatella, etta
I&hes puolet vastaajista ovat olleet kehitysprojekteissa, jotka on aloitettu SMART-periaat-
teiden mukaisesti. Yllattavaa oli etta, vain vajaa puolet vastaajista (9-10 vastaajaa) osasi

nimeta 5S:n tai Gembakavelyn Lean-tydkaluksi. 5S on keskeinen osa kaikkien Yritys X:n
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toimipisteiden kulttuuria ja sen visuaalinen puoli merkintdineen ja opasteineen viestii vah-
vasti suunnitelmallisuudesta ja jarjestyksesta. 5S-periaatteita tuodaan kaikkien tyontekijoi-
den paivittaiseen tydhdn ja sen toteutumista edistetdan maaratietoisesti kaikissa yrityksen
toiminnoissa ja kaikilla alueilla toimistoista tuotantotiloihin. 5S tydkaluna on lasna paivit-
taisjohtamisen teemoissa ja sen periaatteiden toteutumista seurataan auditoimalla yksikot
vahintaan kerran kuukaudessa. Auditoinnin havainnot jalostuvat toimenpidelistoiksi, mitka
viedaan eteenpain vastuullisille henkildille kehittavia tai korjaavia toimenpiteita varten. Voi
olla mahdollista, ettei 5S-menetelmaa osata yhdistaa Leaniin, vaan se mielletdan osaksi
Yritys X:n yrityskulttuuria ja toimintatapaa. Samaa voidaan sanoa myds Gembakavelyista.
Kasitteen mukaisesti se tarkoittaa menemista sinne, missa tarkasteltava ja tutkittava asia
tapahtuu. Toimeksiantajayrityksellda Gembakavelyt eivat kuitenkaan rajoitu vain kehitystyo-
hon liittyvaan havainnointiin, vaan niitd on myds kohdistettu esimerkiksi turvallisuuteen tai
siisteyteen liittyviin asioihin. Monissa yksikdissa paivittaisiin rutiineihin kuuluvat havain-
nointikierrokset, joissa kierretaan Iapi esimerkiksi tuotantotiloja tai piha-alueita ja tehdaan
niihin liittyvid havaintoja ennalta maariteltyjen aihealueiden pohjalta. Arvoketjujen maarit-
telyyn tarkoitettu tydkalu SIPOC seka ongelmanratkaisutydkalu 5 x Why & How olivat tut-
tuja kasitteina reilulle 30% vastaajista. Yllattavaa oli, ettd vain kuusi vastaajaa (27,2%)
osasi nimeta Katan Lean-tyokaluksi, vaikka taman olisi pitanyt kdyda selvaksi jo kyselylo-
makkeen saatesanoista. On mahdollista, ettad terminologia koetaan vastaajien keskuu-
dessa haastavaksi ja yksittaisia kasitteita tai tyokaluja ei osata yhdistaa kattokasitteen
alle. Tyokalut kuten 5S, Gembakavely tai Kata ymmarretaan osaksi paivittaista tyota ja

niitd osataan kayttaa, mutta niita ei ajatuksen tasolla mielletd osaksi Leania.

Tiedan, millaisissa tyotilanteissa voin
hyodyntaa Lean-tyodkaluja

0%

‘4%
41 %

41 %

B Tdysin eri mielta H Jokseenkin eri mielta En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mielta B Taysin samaa mielta

Kuvio 10. Tiedan, millaisissa tyétilanteissa voin hyédyntaa Lean-tydkaluja.
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Kysymyksessa 5. vastaajia pyydettiin arvioimaan, kuinka hyvin he kokivat tietdvansa mil-
laisissa tyodtilanteissa erilaisia Lean-tytkaluja voi hyédyntaa. Arviointi tehtiin asteikolla 1-5
(1=Taysin eri mielta ... 5=Taysin samaa mieltd). Suurin osa vastauksista jakautui kahteen
kategoriaan; 3= En osaa sanoa ja 4= Jokseenkin samaa mieltd, kummatkin 41% (9 vas-
taajaa) osuudella kaikista vastaajista (kuvio 10). Tulos on hiukan yllattava, kun otetaan
huomioon, etta yli 95% prosenttia vastaajista osasi nimeta vahintdan yhden Lean-tydkalun
kysymyksessa 4., mutta vain 54,5% tiesi, missa yhteydessa niita kaytetdan. 10 vastaajista
ei osannut sanoa, millaisissa tyétilanteissa Lean-tydkaluja voisi kayttaa ja miten. Korrelaa-
tiota 16ytyy kuitenkin valmennuskertojen maaran ja tydkalujen kaytdn osaamisen valilla; ne
vastaajat, jotka ilmoittivat tietdvansa, millaisissa tilanteissa Lean-tydkaluja kaytetaan, il-
moittivat my0s olleensa yli 40:ssa Kata-valmennuksessa kuluneen vuoden aikana. Vas-
taavasti ne, jotka eivat tienneet, miten Lean-tydkaluja voisi kayttaa tydtehtavissa olivat ol-
leet Kata-valmennuksessa 10 kertaa tai alle kuluneen vuoden aikana. Valmennuskertojen
maaralla on siten aineiston pohjalta yhteys kykyyn soveltaa Lean-tytkalujen teoriaa kay-

tantdon ja arjen ongelmanratkaisua vaativiin tehtaviin.

Kysymyksessa 6. vastaajia pyydettiin kertomaan, kokevatko he Kata-valmennuksen ja

Lean-tydkalujen olevan hyddyllisia omalle yksikdlle (asteikolla 1-5).

Koen Kata-valmennuksen ja Lean-ty6kalujen
olevan yksikollemme hyddyllisia

0%

= Tdysin eri mielta = Jokseenkin eri mielta En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuvio 11. Koen Kata-valmennuksen ja Lean-tytkalujen olevan yksikéllemme hyddyllisia.
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Vastaajista 63,6% (kuvio 11.) olivat samaa tai jokseenkin samaa mielté vaittdman kanssa
ja kokivat yksikdén hyotyvan Lean-tyOkalujen kaytosta paivittaisessa tydssa. Kuusi henkilda
ei osannut sanoa, onko tyOkaluista ja valmennuksesta yksikolle hyotya. Tata voi selittaa
se, etta osalle vastaajista Kata-valmennus on viela melko uusi tyévaline eika tuloksia ole
viela paasty nakemaan. Vain kaksi vastaajista oli jokseenkin eri mielta vaittdman kanssa

eika siten nahnyt yksikon hybtyvan valmennuksesta tai Lean-tydkalujen kaytosta.

5.3.3 Valmennusten dokumentointi

Kysymyksessa 7. vastaajilta kysyttiin, miten Kata-valmennuksia on dokumentoitu yksi-
kdissa. Kysymyksen asettelu oli avoin siten, etta vastaajat saivat itse kirjoittaa nakemyksi-
aan. Yrityksen ohjeistuksen mukaisesti Kata-valmennuksen alkaessa kehitysprojekti ja
sen eri vaiheet tulisi kirjata niin sanotulle Storyboardille, jota tdydennetdan valmennusses-
sioissa projektin etenemisen aikana. Taman lisaksi itse Kata-projekti tulisi dokumentoida
valmentajan toimesta sahkdiseen muotoon esimerkiksi Exceliin tai Powerpointiin kaikkine
vaiheineen ja tuloksineen siten, etta tehty kehitystyd on mahdollisuuksien mukaan toistet-
tavissa ja monistettavissa. Vastauksista saadaan monipuolinen kuva eri yksikdiden ta-
vasta dokumentoida valmennusten etenemista seka projektien tuloksia. Esimerkiksi vas-
taaja 11. kirjoittaa yksikkénsa dokumentoinnista seuraavasti: "KATAn edistymistéa ja vai-
heita kirjataan valmennushuoneessa post-it lapuille isoille flippipapereille. Varastopéaél-
likké kirjaa edistymistiedot jérjestelmééan (en tiedé tarkalleen mihin).” Samankaltaisen vas-
tauksen tarjoaa myds vastaaja 6.; "Meilléa on erillinen KATA-huone, valmentaja dokumen-
toi késittdédkseni KATAT johonkin eteenpéin.” Valmennettavan roolissa oleva vastaaja 18.
oli tietoinen, minne yksikdn Kata-valmennusten dokumentointi paatyy; "Kata Storyboardiin
Ja lopuksi kirjoitettu puhtaaksi Exceliin joita séilytdmme varaston serverilld.” Useissa vas-
tauksissa toistui sdhkoisten tallennusmuotojen kaytto ja valmennusten dokumentointi,
mutta muutama poikkeus kuitenkin I0ytyi. Vastaaja 4. tiivistdd ndkemyksensa yksikon ta-
vasta dokumentoida Kata-valmennukset yhteen sanaan; "Huonosti.”. Samoilla linjoilla on
myoOs vastaaja 22. jonka mukaan dokumentointia tehdaan “"Tietokoneella tai ei ollenkaan”.
Joukossa oli my6s yksi valmentajana toimiva, joka vastasi “"En tied&, kun en juurikaan ole
ollut tekemisissé”. Yleisesti ottaen annettua ohjeistusta Storyboardien kaytdsta noudatet-
tiin, erillisia Kata-huoneita tai tiloja oli perustettu ja tehdyt projektit valmennuksineen oli tal-
lennettu johonkin sahkoiseen muotoon. Osa vastaajista ei kuitenkaan tiennyt, mihin tietoa

tallennettiin ja ennen kaikkea miksi.

5.3.4 Koetut hyodyt ja haasteet

Kysymyksissa 8. ja 9. kysyttiin, millaisia onnistumisia yksikoissa oli saavutettu Kata-val-

mennuksen ja muiden Lean-tytkalujen avulla ja mitka asiat estivat tai hankaloittivat niiden
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kayttoa. Naissa kysymyksissa ei ollut ennalta maariteltya vastausasteikkoa, vaan vastaa-
jat saivat itse kirjoittaa ndkemyksiaan. Vastauksista kavi ilmi, ettd osaamisessa on ta-
soeroja vastaajien valilla; nelja vastaajaa kertoi kummankin kysymyksen kohdalla ettei
osaa vastata kysymykseen, silla Lean-tydkaluja ei ole otettu toimipisteessa kayttdéon tai
kayttéénotto on aivan alussa. Loput 18 vastausta luokittelin erilaisiin teemoihin niiden paa-
sisaltdjen pohjalta analysointia helpottaakseni. Onnistumisia edistavia teemoja olivat pro-
sessit, layout ja viestinta. Noin puolet vastaajista nosti prosessit esille vastauksissaan ja
kaikkiin naihin liittyi jonkinlainen parantamisen, selkeytymisen tai tehostumisen naké-
kulma. Kata-valmennusten myoéta prosesseja oli alettu tarkastelemaan uudella tavalla ja
niista oli tunnistettu kehityskohteita, joihin oli paneuduttu tarkemmin. Esimerkiksi vastauk-
sissa todettiin; "Tehojen merkittdvé parannus asiakkaan keréilyssé (+20%)” (vastaaja 5.),
"Luotu erilaisia prosessistandardeja, joilla pystytdan parantamaan esimerkiksi prosessin
l&pimenoaikaa” (vastaaja 11.), "Yhden asiakkaan keréilyalueiden jakaminen tuotteen pe-
rusteella eri osiin kasvatti tehokkuutta ja paransi pakkaamisen laatua” (vastaaja 9.) ja "Uu-
denlainen ongelmanratkaisun toteuttaminen, jossa ei heti hypété ratkaisuihin vaan pures-
kellaan ensin ongelman juurisyité seké erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja” (vastaaja 8.). Vas-
tauksista kavi myds ilmi, ettd Lean-tyokaluilla on saatu nékyvid muutoksia varastojen ylei-
seen jarjestykseen eli layoutiin; "Saimme poistettua turhat tavarat jotka lojuivat varaston
hyllyilla ja vapautimme tilaa asiakkaiden tuotteille” (vastaaja 6.), "Konttorin jérjestys ... va-
rastopaikkojen muutokset” (vastaaja 22.) ja "Hyllymuutokset, jotka nopeuttavat tavaran kéa-
sittelyd” (vastaaja 18.). My0s erilaiset viestintaan liittyvat aiheet nousivat esille vastauk-
sissa niin tydohjeiden kuin Lean-ajatteluun kannustavan toiminnan kautta; ”...parannettu
asiakkaan prosessia kdymélla tilannetta heidén kanssa lapi ja poistamalla turhia kyselyité
yms.” (vastaaja 3.), "Tydohjeiden parannukset” (vastaaja 12.) ja ”... mietitty onko meilla

hukkaa (ylipalvelua) aiheen kanssa.” (vastaaja 2.).

Kata-valmennusten ja muiden Lean-tyokalujen kayttda estivat tai hankaloittivat vastaajien
mielesta useat asiat, jotka paasisallon perusteella jaottelin seuraaviksi paateemoiksi:
ajankaytto6 ja ajan puute, sopivien aiheiden puute, muutosvastarinta seka kehittami-
sen kulttuurin puute. Omiin kokemuksiini operatiivisen tyon parissa pohjautuen, osasin
odottaa ajankayttdéon ja ajanhallintaan liittyvia kommentteja, mutta niiden maara vastaus-
ten joukossa yllatti minut, silla ne toistuivat 16 vastaajan lomakkeissa. Vastaajat kokivat,
etta aikaa kehittamiselle ei ole tai ajankaytdn priorisointi kehittdmista varten on lahes mah-
dotonta paivittaisen tydn ohessa; "Paivittdiseen kiireeseen uppoutuminen on kaikille tuo-
tannon tydntekijbille luontaisesti helppoa. Pyséhtyminen hetkeksi miettiméén jéa liian
usein toiselle sijalle ajankéyttéa priorisoidessa” (vastaaja 9.), "Perustyétehtavét ovat to-

della tydllistéavia ja kun Kata tulee siihen péélle, ei tahdo tybaika enda riittdad” (vastaaja 2.),



35

"Yleinen Kiire. Ei jaa juuri aikaa tutkia mahdollisia kehityskohteita” (vastaaja 18.), "Aikare-
surssit, operatiivinen tyd vie tyopéivésté suurimman osan.”, ja "Kata-valmennuksessa mo-
nesti aikaa voisi olla enemman syvéllisempéaén analysointiin” (vastaaja 14). Osassa vas-
tauksista nousi esille vaikeus aloittaa Kata-valmennuksia sopivien aiheiden puuttuessa tai
ongelmanratkaisua paadyttiin tekemaan muulla tavalla kuin Kata-valmennusta hyddyn-
taen. Vastauksissa aihetta kommentoitiin mm. nain: "Aiheiden keksiminen ja kun kehite-
taan sita ei vélttdamatta tehda Kata prosessin mukaisesti.” (vastaaja 3.) ja "valmennukseen
sopivien aiheiden puute” (vastaaja 13.). Ongelmaksi nahtiin myoés tyéntekijdéiden halutto-
muus sitoutua jatkuvaan kehittdmiseen ja osallistua Kata-valmennuksiin; “Tydntekijéiden
muutosvastarinta ja osittainen vélinpitdméttémyys.” (vastaaja 19,), "Ajoittaista haastetta
tuo tydntekijbiden mukaan saaminen ongelmanratkaisuun.” (vastaaja 8.) ja "lhmisten si-
toutuminen Kataan.” (vastaaja 12.). Vastaajista kaksi nosti esille jatkuvan kehittdmisen
kulttuurin puutteen, mika saattaa selittda koettuja Kata-valmennusten esteita ja haasteita
ehka laajemminkin. Kysymykseen vastattiin muun muassa nain: "Vain yksi valmentaja yk-
Sikbssé ... Kata prosessin riittdvé tuntemus, etta se olisi luonnollista/rutiininomaista.” (vas-
taaja 3.) ja "Jatkuvan parantamisen kulttuurin puute. Asioihin tarttumattomuus virheiden
Jélkeen.” (vastaaja 5.). Kokonaisuutena kysymyksissa 8. ja 9. nostettiin esiin joitain onnis-
tumisia, mutta on merkillepantavaa, ettd haasteita kerrottiin maarallisesti selvasti onnistu-

misia enemman.

5.3.5 Tavoitteet ja perehdytys

Kysymyksessa 10. vastaajilta kysyttiin, kuinka selkeinad he pitivat Kata-valmennukseen liit-
tyvia tavoitteita tydssaan (kuvio 12.). Vastaajista vajaa puolet (41%) oli jokseenkin sita
mielta, ettd Kata-valmennukseen liittyvat tavoitteet ovat selkeitd heidan tydossaan. Taysin
samaa mielta vaittdman kanssa vastaajista oli vain kaksi (9%). Reilu kolmannes vastaa-
jista ei osannut sanoa, ovatko tavoitteet selkeita vai eivat ja nelja oli vaittaman kanssa jok-
seenkin eri mieltd. Kokonaisuutena voidaan siten todeta, ettd vastaajista vain noin puolet
tiesivat, mita tavoitteita Kata-valmennuksen suhteen heille oli asetettu ja miten ne nakyivat
paivittaisessa tyossa. Toinen puoli vastaajista ei osannut sanoa, mita tavoitteita heidan

tyossaan oli Kata-valmennuksiin liittyen tai tavoitteet eivat olleet heille selkeita.
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Kata-valmennukseen liittyvat tavoitteet
ovat omassa tyossani selkeita?

0%
41 %
32%
= Taysin eri mielta = Jokseenkin eri mielta En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuvio 12. Kata-valmennukseen liittyvat tavoitteet ovat omassa tydssani selkeita.

Kysymyksessa 11. kartoitettiin vastaajien nakemysta siita, kokivatko he saaneensa riitta-
van perehdytyksen Kata-valmennukseen ja erilaisten Lean-tydkalujen kayttddn. Vastaa-
jista 8 (36%) oli vaittdman kanssa jokseenkin samaa mielta ja 3 (14%) taysin samaa
mielta (kuvio 13.). Lahes puolet (45%) vastaajista ei osannut kertoa mielipidettaan ja vain
yksi (5%) vastaajista oli jokseenkin eri mieltd vaittdman kanssa. Kun verrataan kysymyk-
sen 11. tdysin samaa mielta vastanneiden henkildiden (yhteensa 3 henkil6d) vastauksia
kysymyksen 3. vastauksiin huomataan, ettad he kokivat saaneensa hyva perehdytyksen,
mutta eivat kuitenkaan olleet tehneet Kata-valmennuksia kuin pienimman mahdollisen
maaran (0-10 kpl / vuosi). Naista vastaajista kaksi toimii useimmiten valmentajina ja kol-
mas valmennettava. Valmentajat suhtautuivat positiivisesti Kata-valmennukseen ja Lean-
tyokalujen kayttoon yksikoissa ja tiesivat, millaisissa tyotilanteissa niita voi hyodyntaa. Val-
mennettavaksi profiloitunut sita vastoin ei kokenut Kata-valmennusta tai muita Lean-ty6-
kaluja hyodylliseksi yksikolleen eikd kokenut Kata-valmennukseen liittyvien tavoitteiden
olevan selkeitd omassa tydssaan. Kuitenkin vaittaman "Tiedan millaisissa tilanteissa voin

hyédyntaa Lean-tydkaluja” han kertoi olevansa taysin samaa mielta.

Jokseenkin samaa mielta olleet koostuivat kahdeksasta vastaajasta, joista viisi toimii val-
mennettavan ja kolme valmentajan roolissa. Vaikka nama kahdeksan vastaajaa ovat mo-
nilta osin heterogeeninen joukko, yhdistavia tekijoita on kuitenkin vastauksissa nahta-
vissa. Valmennettavista kaikki olivat jokseenkin samaa mielta vaittamien 5. (Tiedan, millai-

sissa tilanteissa voin hyddyntaa Lean-tyokaluja) ja 6. (Koen Kata-valmennuksen ja Lean-
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tydkalujen olevan yksikéllemme hyddyllisia) kanssa ja heista kolme koki Kata-valmennuk-
seen liittyvat tavoitteet (kysymys 10.) jokseenkin selkedna. Naista kahdeksasta vastaa-
jasta kaksi ei osannut sanoa olivatko tavoitteet Kata-valmennuksiin liittyen heille selkeita.
Valmentajien kohdalla vaihtelua on enemman; ainoa selkeasti yhdistava tekija roolin li-
saksi oli yli kahdeksan vuoden kokemus alalta. Huomioitavaa on, etta valmentajista kaksi
ei osannut kertoa, kokevatko he Kata-valmennuksen tai Lean-tyokalut yksikolleen hyodyl-
liseksi tai millaisessa tyotilanteissa voisivat naita kayttaa. Toinen oli jokseenkin samaa
mielta Kata-valmennukseen liittyvien tavoitteiden selkeydesta ja toinen taas jokseenkin eri
mielta. Valmentajista kolmas koki Kata-valmennukset ja Lean tydkalut yksikolleen hyodyl-
liseksi. Myds Kata-valmennuksiin liittyvat tavoitteet olivat hanelle selkeita ja han koki tieta-

vansa, miten voi erilaisia Lean-tydkaluja tydssaan hyddyntaa.

Koen saaneeni riittavan perehdytyksen Kata-
valmennukseen seka erilaisten Lean-
tyokalujen kayttoon

0% 5%
45 %
36 %
= Taysin eri mielta Jokseenkin eri mielta En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mieltd = Taysin samaa mielta

Kuvio 13. Koen saaneeni riittdvan perehdytyksen Kata-valmennukseen seka erilaisten

Lean-tyOkalujen kayttoon.

5.3.6 Arvio omasta osaamisesta (valmentajat)

Kysymyksessa 12. valmentajan roolissa toimivilta (8 henkil6d) kysyttiin, miten he itse arvi-
oisivat kykyaan toimia itsenaisesti Kata-valmentajana. Vastaajista puolet (4 henkil6d) ol
vaittdman kanssa jokseenkin samaa tai taysin samaa mielta, kolme (37%) ei osannut sa-
noa ja yksi (12%) ilmoitti olevansa vaittdman kanssa jokseenkin eri mielté (kuvio 14.). Tu-
losten jakautuminen voi kertoa valmentajien tasoeroista tai heidan erilaisista tavoistaan
hahmottaa omaa osaamistaan (kriittiset vs. ei-kriittiset). Tulos on joka tapauksessa yrityk-
sen nakokulmasta huolestuttava, koska valmentajina toimivien esimiesten vastuulla on

Kata-valmennusten lapivienti yksikdissa ja heidan kykyynsa toimia itsendisesti pohjautuu
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suurelta osin yksikdiden prosessien kehittdminen ja jatkuvan kehittamisen kulttuurin luo-

minen.

Pystyn itsendisesti toimimaan Kata-
valmentaja

0%

=

= Tdysin eri mielta = Jokseenkin eri mielta En osaa sanoa

Jokseenkin samaa mieltd = Tdysin samaa mielta

Kuvio 14. Pystyn itsenaisesti toimimaan Kata-valmentajana.

5.3.7 Avoin palaute

Kysymys 13. oli kaikille avoin ja siina vastaajia pyydettiin halutessaan antamaan pa-
lautetta koskien Kata-valmennuksia ja Lean-tyOkalujen kayttda Yritys X:lla. Avointa pa-
lautetta tuli runsaasti, yhteensa 14 kommenttia. Palautteessa korostui erityisesti valmen-
nusten maaraan ja omaan osaamiseen liittyvat teemat seka jo aiemmin, 9. kysymyksen
vastauksissa korostuneet, aikaan ja ajankayttoon liittyvat haasteet. Valmennuksiin ja
omaan osaamiseen littyen kommentoitiin muun muassa seuraavasti; "Saamani Kata-val-
mennus ja Lean-tybkalujen perehdytys oli hyvin toteutettu, mutta kertaus silloin téllin olisi
varmasti hyvéksi.”, Lisdkoulutus ei tekisi kenellekéén pahaa. Kata koulutuksella on véhén
huono kaiku tybntekijéiden keskuudessa ja siité pitéisi pdésté jotenkin eroon.” ja "Tybkalu-
jen kayttéon voisi olla enemmén tdsmékoulutusta henkilbkunnalle.” Koulutuksia pidettiin
yleisesti hyvind, mutta niihin kaivattiin sdanndllista kertausta. Suhtautuminen Kata-val-
mennukseen ja yleisesti Lean-tydkalujen kayttdéon vaihteli avoimessa palautteessa; "Olen
erittéin tyytyvéinen néiden kdyttébnottoon ja niiden mukanaan tuomaan ajattelumallin
muutokseen.”. Samaan nakemykseen ei kuitenkaan yhtynyt eras toinen vastaaja, jonka
mielesta "Muiden tybtehtéavien tekeminen Kkérsii, siirtyy Kata / lean toimien vuoksi”. Suurin
osa saadusta avoimesta palautteesta koski kuitenkin ajan kayttéa ja kata-valmennusten
sovittamista tydpaiviin, viisi vastaajaa 14:sta nosti nama aiheet palautteessaan esille;

“Jostain kun saisin tybaikaa lisdé, etté pystyisi syvéllisemmin aiheeseen paneutumaan’ ja
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"Olisi hienoa, jos tdhén voisi kdyttdd enemmén aikaa ja kehittyd muutenkin LEAN-osaa-
jana”. Kriittisemman nakemyksen ajan kayttdon ja Kata-valmennukseen toi eras valmen-
taja esille toteamalla: "On hyva ettéa on erilaisia valmennuksia, tybkaluja ja malleja ole-
massa, mutta ensin pitéisi saada normaalipaivarytmi kaikille selvdksi”. Eraan toisen vas-
taajan kommenteissa sama asia tuli esille hiukan eri sanankaantein: “Jatkuvan kehittami-
sen kulttuurin luominen vaatii suurempaa ajallista panosta kuin nyt on ollut mahdollista ir-
roittaa tuotannollisista toista. Etenkin XY implementoinnin alussa olisi kriittisté olla aikaa
perehtyé ja kdyttaa aikaa lean tydkalujen parissa. Muuten jé& helposti pois kéytosta tai

kaytdn aloitus tuntuu tyblaélta, kun néisté ei ole riittdvaé kokemusta”.

5.3.8 Yhteenveto kyselytutkimuksen tuloksista

Tutkimuksen alussa oletuksena oli henkildokunnan vahva sitoutuminen jatkuvan kehittami-
sen kulttuuriin. Taman oletettiin nakyvan erityisesti XY-yksikdissa rutiininomaisena ja
saanndllisena Kata-valmentamisena. Vastauksista kavi kuitenkin ilmi, etta Kata-valmen-
nuskertoja oli ollut vain viidella vastaajalla yli 10 kertaa edellisen 12 kuukauden aikana ja
naista vastaajista kaksi oli itse valmentajana toimivia. Naista viidesta kolme ilmoitti val-
mennuskertojen maaraksi yli 40 edellisen 12 kuukauden aikana. Yrityksen tavoitteena on
kaksi valmennuskertaa kuukaudessa per henkil6 eli noin 20 valmennuskertaa vuodessa
(loma-ajat huomioiden). Vastaajista lahes 80% ilmoitti valmennuskertoja olleen 0-10 edel-
lisen 12 kuukauden aikana, mika on selvasti alle tavoitteen. Aineistosta ei kuitenkaan
pysty paattelemaan, onko joukossa vastaajia, joille ei ole pidetty yhtdan valmennusta tar-
kastelujaksolla. Vastaukset ei mydskaan kerro valmennusten ajallisesta jakautumisesta;
onko valmennuksia pidetty satunnaisesti esimerkiksi kerran joka toinen kuukausi vai yhta-
jaksoisesti esimerkiksi kerran kuukaudessa jostakin ajanhetkesta alkaen. Kysyttaessa
Kata-valmennuksiin liittyvista onnistumisista tai haasteista vastauksia saatiin kuitenkin
runsaasti mika voi viitata siihen, etta valmennuksia on tosiasiallisesti pidetty enemman,
mutta niita ei ole tunnistettu suoraan Kata-valmennuksiksi tai niita ei ole tehty taysin Kata-
mallin mukaisesti. Lisaksi on mahdollista, etta henkilot ovat vastatessaan ajatelleet hyo-
tyja ja haittoja omaa tyota ja yksikkoa laajemmin, esimerkiksi yrityksen sisaisen Intran on-
nistumistarinat ja kollegoiden kertomukset muiden yksikdiden kokemuksista ovat voineet
vaikuttaa vastaajien nakemyksiin. Yksiselitteista tutkimustulosten perusteella kuitenkin on,
ettd Kata-valmennuksia on pidetty valtaosalle merkittdvasti vahemman kuin mita yrityk-
sessa vahimmaistasolla odotetaan. Koska Kata-valmennuksia ei pideta riittdvasti osaami-
sen siitdminen valmentajalta valmennettavalle ja siten jatkuva oppiminen ei valttamatta
taysimaaraisesti toteudu eika jatkuvan kehittdmisen kulttuuria paase syntymaan. Tulok-
sista voidaan 16ytaa yhtymakohtia Michelsin ym. (2019) tekemaan tutkimukseen, jossa im-
plementointia estaviksi tekijoiksi tunnistettin mm. suunnan ja sdéannénmukaisten valmen-

nusten puute. Yrityksen nakdkulmasta tutkimuksen tulosta voidaan pitaa pettymyksena,
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koska Kata-valmennuksia on yrityksen strategiatasolla pidetty XY:n tarkeimpien peruspila-
rien, ihmisten ja prosessien, kehittdjana ja siten yksikéiden tehokkuuden seka laadun pa-

rantajana. Ei voida sanoa, etta jatkuvan kehittamisen mallin luominen Kata-valmennuksen
kautta osaksi yksikdiden paivittaista rutiinia olisi epaonnistunut, mutta tavoitteistaan se on

kuitenkin jaanyt.

Tehdyn kyselytutkimuksen perusteella moni vastaaja on epavarma, mita Kata-valmennuk-
sessa pitaisi tehda, miten ja ennen kaikkea miksi. Vastausten perusteella suurin osa on
kuitenkin saanut Kata-perehdytyksen, mutta osaamisen kaytant6én vieminen ontuu. Tama
tulee ilmi myo6s vastaajien kirjaamissa avoimissa kommenteissa, joissa toivottiin erityisesti
kertauskoulutuksia Kata-valmennuksiin liittyen. Osa vastaajien kokemasta epavarmuuden
tunteesta voi johtua myos siita, ettd vastaajien tydkokemustaustassa oli eroja ja osa vas-
taajista oli tydssaan hyddyntanyt Kata-valmennuksia vasta vahan. Liséksi avoimissa kom-
menteissa tuli ilmi, ettd Lean-tydkaluihin ja Kata-valmennukseen liittyva terminologia koe-
taan osin sekavaksi eikd Lean-tyokaluja valttdamatta eroteta muista tyohon liittyvistd mene-
telmista. Terminologia sekavuus voi selittya silla, ettd suomenkielista kirjallisuutta on saa-
tavilla vain vahan; englannin- ja japaninkielisille termeille ei aina ole kuvaavia suomenkieli-

sia kdannoksia.

Haasteeksi Kata-valmennusten jalkautuksessa nousivat myos ajan puute seka kokemus
tyotekijoiden heikosta sitoutumisesta Kata-kehittdmiseen ja -valmentamiseen. Ajan kayt-
toon liittyvat haasteet tulivat ilmi 1ahes kaikissa avoimissa palautteissa; moni vastaajista
koki Kata-valmennukset irrallisina kokonaisuuksina, jolloin ns. normaali ty0 hairiintyy nii-
den tekemisesta. Lisaksi koettiin nykyisen tydajan olevan riittamaton kaikkien tyotehtavien
ja Kata-valmennusten tekemiselle ja tydpaivan aikana tapahtuvien aikataulumuutosten
haittaavan suunniteltujen valmennuskertojen toteutumista. Halua prosessien kehittami-
selle Kata-valmennuksen keinoin on, mutta aikaa toteuttamiselle ei. Jonkin verran vas-
tauksissa tuli ilmi henkilokunnan vaihtuvuus seka alihankkijoiden kaytto; kehitystyohon
osallistumisen nahtiin olevan osalle henkildkunnasta epakiinnostavaa ja heidan aktivoimi-

sensa hankalaa.
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6 Johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa kuvattiin Lean- johtamisfilosofiaa ja siihen liittyvid menetelma- ja
projektityOkaluja. Tavoitteena oli selvittdd, miten Yritys X:n sopimuslogistiikan eri toimipis-
teissa hyddynnetdan naita tyokaluja paivittdisessa tydssa. Lisdksi haluttiin saada selville,
miten yksikot olivat edenneet jatkuvan kehittdmisen mallin mukaisesti XY-koulutusten jal-
keen, sujuvatko Kata-kehitysprojektit odotusten mukaisesti ja millainen osaamisen taso eri
yksikoissa on Kata-valmennuksiin liittyen. Tutkimus toteutettiin Microsoft Forms -kyselylla,
joka lahettiin 29 henkilolle, jotka tydskentelivat viidessa eri sopimuslogistiikan yksikossa
yksikonpaallikkoina, varastopaallikkoina tai tydnjohtajina. Kyselylomake sisalsi 13 kysy-
mysta, joista kahdeksan oli monivalintakysymyksia asteikoilla 1-5 (1= Taysin eri mielta ...
5= Taysin samaa mieltd) ja viisi avointa, joihin vastaajat saivat itse kirjoittaa nakemyksi-
aan. Kyselylomake lahetettiin osallistujille 16.10.2020 ja vastauksia pyydettiin 23.10.2020
mennessa (vastausaikaa 1 viikko). Vastauksia saatiin 22 henkil6lta eli vastausprosentti ol
75,8%.

Valtaosa vastaajien esille tuomista haasteista ja ongelmista on sellaisia, joihin voidaan
vaikuttaa esimiesten eli valmentajina toimivien henkiléiden taholta. Valmentajan rooli on
keskeinen kun puhutaan suunnan maarittamisessa ja kulttuurin luomisesta paivittaisessa
tydssa: sdanndllisesti toistuvissa valmennuskerroissa valmentaja siirtdd osaamistaan val-
mennettavalle, ohjaa ongelmanratkaisutilanteissa oikeaan suuntaan, antaa selkeét tavoit-
teet ja ennen kaikkea luo ja yllapitda kehittdmisen kulttuuria. Aikapaineet ovat nykyaikai-
sissa tyOyhteisdissa universaali ongelma, jolloin valmentajina toimivien henkildiden tulisi
varmistaa, etta kehitystyd priorisoidaan korkealle ja sille jarjestetdan aikaa arjen kiireiden
keskelld. Kun valmennuksia aletaan saanndllisesti pitdmaan, niista tulee osa tydpaivaa ja
tydviikkoa, jolloin ne tapahtuvat luonnollisesti eika niitd varten tarvitse erikseen etsia ai-
kaa. Valmentajien oman osaamisen tulisi olla silla tasolla, ettd valmennettavien luotsaami-
nen haastavien ongelmien |api Kata-mallia hyddyntaen sujuisi rutiininomaisesti, mutta ky-
selytutkimukseen vastanneista valmentajista vain puolet uskoi pystyvansa toimimaan itse-
naisesti Kata-valmentajana. Valmentajan roolia Kata-valmennuksen onnistumisessa ovat
korostaneet myds Michels ym. (2019, 278-283.).

Tehdyn tutkimuksen perusteella yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota Kata-valmennusmallin
jatkuvuuteen; kertauskoulutuksia tulisi jarjestaa aktiivisesti ja tehtyjen valmennusten maa-
raa seurata. Vastaajien tuntiessa roolinsa epavarmaksi Kata-valmennusten toteuttami-

sessa, tulisi erityisesti kiinnittaa huomiota valmentajien osaamisen kehittamiseen ja heille

tarjottavaan tukeen. Valmentajien tulisi paasta keskustelemaan omasta osaamisestaan ja



kehittymisestaan kokeneemman valmentajan kanssa saanndllisesti (coaching). Esimer-
kiksi Toyotan mallin mukaisessa valmennuskatassa jokaisella valmentajalla on valmen-

taja, tdma ei nyt toimeksiantajayrityksessa taysin toteudu.
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7 Pohdinta

Kokonaisuutena tutkimuksen tekeminen sujui hyvin ja se toteutettiin sovitussa aikatau-
lussa. Tutkimuskysymyksiin saatiin kyselytutkimuksen avulla vastaukset ja kehittamiskoh-
teet nousivat selkeasti esille. Kyselytutkimuksen kysymykset oli tarkkaan mietitty yhdessa
toimeksiantajan kanssa ja tutkimuksen rakennetta suunniteltaessa hyddynnettiin myos
olemassa olevaa menetelmakirjallisuutta. Kysymykset kuvasivat tutkittavaa ilmiéta hyvin
ja niissa kaytetty terminologia oli johdonmukaista ja tutkimusteemaan sopivaa. Monivalin-
takysymyksissa kaytettya mitta-asteikkoa (1-5) olisi pitanyt ehka harkita vield tarkemmin.
Kokonaisuutena tutkimuksen validiteettia voi kuitenkin pitdd melko hyvana. Tutkimuksen
reliabiliteetti (toistettavuus) puolestaan herattaa enemman kysymyksia. Teknisesti tutki-
mus on helposti toistettavissa, mutta vastaajien kyky arvioida esimerkiksi omaa osaamis-
taan voi vaihdella eri vastauskertojen valilla. Kuinka paljon esimerkiksi yleinen tydmotivaa-
tio tai kiire vaikuttaa vastaajan antamiin vastauksiin ja jos kyselytutkimus nyt toistettaisiin,
saataisiinko samat tulokset? Naihin kysymyksiin ei valitettavasti ole aukottomia vastauk-
sia. Jatkotutkimusideana olisi mielenkiintoista toistaa tama tutkimus samalle kohderyh-
malle esimerkiksi kahden vuoden paasta ja verrata vastauksia nyt saatuihin tutkimustulok-
siin. Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittaa, onko vastaavia tutkimuksia tehty toimeksianta-
jayrityksessa muissa maissa ja miten niiden tulokset suhteutuvat taman tutkimuksen tulok-

siin.

Taman tutkimuksen tekeminen laajensi nakdkulmaani Lean -menetelmiin ja Kata-valmen-
nusmalliin. Lopputy6ta laatiessani luin paljon Lean:ia koskevaa kirjallisuutta ja tieteellisia
artikkeleita, joista lahdemateriaaliksi valikoitui vain murto-osa. Oman ajatteluni nakdkul-
masta tata alleviivasi tutkimusaiheen rajaamisen tarkeytta; kiinnostavia sivujuonteita olisi
ollut valtavasti ja tydsta olisi voinut tehda huomattavasti nykyista laajemmankin naité mu-
kaan ottamalla. Opin paljon myds kyselytutkimuksen tekemisesta: seuraavissa tutkimuk-
sissa tulen kiinnittdmaan esimerkiksi enemman huomiota kyselylomakkeen kysymysten
asetteluun. Esimerkiksi asteikko 1-5 ei ehka ollut paras mahdollinen tulosten analysoinnin
kannalta, koska vastausvaihtoehto numero kolme antoi mahdollisuuden vaistaa kysymys
tai vastata neutraalisti, jolloin vastaajan todelliset mielipiteet ja/tai osaaminen jaivat osin
piiloon. Jain myds pohtimaan, olisiko alkuvaiheessa keskusteluissa mukana ollut haastat-
telututkimus tarjonnut enemman tietoa ja syvallisempaa nakokulmaa vastaajien kokemuk-
siin. Verkon valityksella tehdyssa kyselytutkimuksessa koin haasteeksi henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen puuttumisen haastateltavien kanssa; iimeet, eleet yms. olisivat voineet
olla mielenkiintoista lisatietoa. Sain kyselytutkimuksen avulla myds arvokasta tietoa mene-
telmien jalkauttamisesta arjen tasolle; tatd osaamista pystyn hydédyntdmaan omassa tyds-

sani esimiehend myds tulevaisuudessa.
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