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Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd Lean-toimintatapojen soveltuvuutta toimeksi-
antajan julkisivusaneeraustyomaalle seka etsid niitd tydvaiheita, joissa Lean-menetel-
mien soveltaminen olisi kannattavaa, sekd selvittdd, missd tyovaiheissa Lean taas ei
toisi tyolle juurikaan lisdarvoa. Opinndytetyd toimii esiselvityksend mahdollisesti laa-
jamittaisemmin kdynnistettidville Lean-menetelmien kdyttoonotolle tilaajayrityksessa.
Tilaajayritys on osa yhtd Suomen johtavista korjausrakentamiseen keskittyneisté yhti-
Oista.

Opinndytetyd koostuu Lean-teorian, historian ja toimintatapojen kirjallisuuden tutki-
muksesta sekd erilaisiin Lean-tyokaluihin tutustumisesta. Tutkielman kenttitydosuus
koostui 1,5 vuoden tyoskentelyjaksosta tydonjohtajana tilaajayrityksen tyomaalla. Ténd
aikana seurattiin tydmaan toimintatapoja sekd tuotannon ongelmakohtia. Opinndyte-
tyossd tutkittiin lisdksi tyonjohtajille suunnatun kyselyn avulla tilaajayrityksen tyo-
mailla yleisesti esiintyvid ongelmia.

Tutkielman lopputulos ei tarkasti vastannut kaikkiin tutkielman tulostavoitteisiin
mutta antoi realistisen kuvan tilaajayrityksen ldhtotasosta ja valmiudesta ryhtyé sovel-
tamaan Lean-toimintatapoja toiminnassaan. Lean-toimintatavat soveltuvat 1dhes kaik-
keen korjausrakentamiseen mikili sithen ollaan tilaajayrityksessd valmiita panosta-
maan ja Lean-toimintatavat otetaan huomioon jo tydmaan tyonsuunnittelussa.
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The aim of the thesis was to find out the suitability of Lean methods for the sub-
scriber’s renovation site operations and to look for those work stages where the appli-
cation of Lean methods would be profitable, and to find out in which operations Lean
doesn't add value to the work. This thesis serves as a preliminary study for the possible
large-scale introduction of Lean methods in the subscriber company. The subscriber
company is part in one of Finland's leading companies focused on renovation construc-
tion.

The thesis consists of a study of the literature on Lean theory, history and practices, as
well as an introduction to various Lean tools. The source material consists of material
and publications from several foreign and domestic Lean trainers and researchers. The
fieldwork part of the dissertation consisted of a 1.5-year work period as a supervisor
at the subscriber company's construction site. During this time, the site's operating
methods and production problem areas were monitored. The thesis also investigated
problems commonly found on subscriber’s construction sites with the help of a survey
of supervisors.

The outcome of the thesis did not exactly match all the outcome objectives, but gave
a realistic picture of the subscriber company's starting level and readiness to apply
Lean practices in its operations. Lean operating methods are suitable for almost on all
renovation construction, if the customer company is prepared to invest in them and
Lean operating methods are taken into account as early as in the work planning of the
site.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyosséni tutkin erddn rakennusliikkeen mahdollisuuksia kehittdad tuotantoa
Lean-johtamismallien avulla. Aloite opinnédytetyoni aiheeksi tuli tyon tilaajalta jolla
oli tarve tdmaén kaltaiselle tutkielmalle, joka vahvistaisi mielikuvaa Lean-menetelmilla
saavutettavista hyodyisti ja sddstoistd tuotannossa. Aiheen tutkiminen rajautui yhdelle
tilaajayrityksen julkisivusaneeraustydmaalle. Kyseistd hanketta ei varsinaisesti etuka-
teen ollut suunniteltu toteutettavaksi Lean-oppien mukaan ja suurimmaksi osaksi tut-
kielmani koostuukin siitd ndkdkulmasta, ettd mitd Lean-periaatteilla olisi voitu tehda
paremmin tuotantotehokkuuden ja hankkeen kannattavuuden parantamiseksi. Lisdksi
tilaajayrityksen tyonjohtajille teetettiin toimintatapakysely jotta voitiin selvittdd ylei-

sesti esiintyvid tydmaiden ongelmakohtia.



2 LEAN-KASITTEET

2.1 Mairitelmé Leanista

”Lean-filosofia on ajattelutapa, jossa organisaatioiden ja henkiloston ongelmanratkai-
sutaitojen jérjestelmaillinen kehittiminen on kaiken keskiossé. Se tarkoittaa tyoyhtei-
sOn toimintamallien perusteellista ja avointa arviointia sekd niiden jatkuvaa paranta-
mista. Térkeintd ei ole vauhti, vaan paattdvdinen ja jatkuva litke kohti tavoitteita”

(Suomen Lean-yhdistys ry).

”Lean on laatuajattelusta johdettu kdytdnnonliheinen ja selkeitd tykaluja ja menetel-
mid esiin nostava ajattelutapa ja johtamisfilosofia. Ajattelutavan taustalla on laatuajat-

telun mukainen vaihtelun ymmartdminen ja hallinta” (QL Laatutoiminta Oy).

”Lean on perimmiltdin jatkuvaa tdydellisyyden tavoittelua. Taydellisyyden tavoittelu
tarkoittaa kdytdnnossd jatkuvaa olemassa olevien toimintatapojen arviointia ja muu-
tosta sekd uusien toimintatapojen vakiinnuttamista. Toiminta on tavoitteellista, joka

johdetaan liiketoiminnan tarpeista” (Piirainen, A. 04.05.2016).

2.2 Leanin historiaa

Lean-menetelmét ovat saaneet alkunsa japanissa, missé toisen maailmansodan aikoi-
hin perustetun Toyota Motor Corporationin johto pyrki nostamaan yrityksen tuotta-
vuutta. Sodan jdlkeisen Japanin ongelmana oli pddoman puute ja konekannan vanhan-
aikaisuus. Toyotan piti keksid sellaisia tuotantomenetelmii, joilla pystyttiin saavutta-
maan mahdollisimman hyvé kustannustehokkuus. Lean-konseptin monet tyokalut ja
tekniikat on alkujaan kehittynyt palveluorganisaatioissa. Tunnetuin esimerkki on
”Kanban”, joka on kehittynyt supermarkettien tavaraohjauksesta. Toyotan tuotantoin-
sindorit kivivét opintomatkoilla Yhdysvalloissa supermarket-ketjuissa sekd useissa eri
massatuotantolaitoksissa kuten autotehtaissa. Suurimman vaikutuksen tekivit kuiten-
kin supermarketit. Niisté asiakas sai juuri sitd mitd halusi, silloin kun halusi ja sellaisen

madrdn kuin halusi. Se oli Toyotalle tdydellinen esimerkki imuohjauksesta.



Toyotan tuotantomenetelmien kaikki ideat eivit kuitenkaan ole japanilaisten keksimid,
vaan todellisuudessa useat néisti keskeisisté ideoista ovat jo paljon vanhempia. Toyo-
tan insindorit yhdistelivit monia ideoita ja konsepteja, jotka oli keksitty jo paljon ai-

kaisemmin. (Quality Knowhow Karjalainen Oy)

Alkujaan Fordin tuotantoideasta (1900) ldhtenyt ja kehittynyt Toyota Production Sys-
tem on pohja Leanille. Teknologian kehitys 1900-luvun alussa mahdollisti katkeamat-
toman virtauksen Fordin tehtailla ja jo 1930-luvulla saksan lentokoneteollisuus kaytti
tahtiaikaa tuotantolinjoilla. Tuohon aikaan Mitsubishin ja saksalaisten tekemén yhteis-
tyon kautta periaatteet siirtyivit japaniin ja edelleen myos Toyotan tuotantolaitoksiin.

(Quality Knowhow Karjalainen Oy)

Toisen maailmansodan jéilkeen japanilaiset alkoivat yhdistelld ja edelleen kehittida op-
pimiaan tuotantokonsepteja seké tekivét laadusta ominaisuuden, jolla japanin teolli-
suus valloitti maailmaa. Japanilaiset kehittivit laatujohtamisen toimintamalliksi, joka

on ainakin toistaiseksi osoittautunut lydméttomaksi.” (Quality Knowhow Karjalainen

Oy)

2.3  Allianssi

Allianssimallilla tarkoitetaan erddnlaista yhteenliittymad, jossa hankkeen eri osapuolet
muodostavat yhteiselld sopimuksella yhteenliittymén/joukkueen, eli allianssin. Alli-
anssimallissa hankkeen riskit ja hyddyt jaetaan etukiteen allianssi sopimuksella. Alli-
anssin periaatteina on avoimuus ja yhteinen tekeminen. Tdméa nékyy parhaiten siini,
ettd perinteinen tilaaja-urakoitsija vastakkain asettelu on poistettu ja hanketta aletaan
viemaddn yhdessé ldpi jo suunnitteluvaiheessa. Allianssin pyrkimys on parantaa raken-
tamisen tuottavuutta, aikaansaada paras mahdollinen rakentamisen laatua, sekd kuun-
nella kaikkien osapuolien nikemyksid ja ideoita helpoimmasta ja kaikille kannatta-
vimmasta toteutuksesta. Allianssi pyrkii oppimaan virheistd sekd jatkuvasti paranta-

maan hankkeen eri osa-alueilla.

Allianssimalli on alkujaan kehittynyt 6ljynporauslauttoja valmistavassa telakkateolli-

suudessa, jossa huomattiin saavutettavan parhaat tulokset juuri riskit ja tulostavoitteet



jakaen. Rakennusalalla ensimmaéisend allianssia ryhtyivét kiyttdmédn australialaiset
1900-luvun loppupuolella tilanteessa missé kaikki suuremmat projektit saatettiin lop-
puun ldhes aina kdrdjasalissa. Tdmén kaltaiset tapaukset olivat taloudellisesti kannat-
tavia ainoastaan eri osapuolien palkkaamille juristeille. Raskaat ja riitaisat hankkeet,
sekd kustannusten karkaaminen ja aikataulujen viivdstyminen saivat eri tahot etsiméén
ratkaisuja ja uusia mahdollisuuksia projektien toteuttamiseen ja allianssimallin kéyt-
téonottoon. Australiassa on toteutettu jo satoja monimutkaisia seké riskialttiita projek-

teja allianssimallilla, ja kokemukset niistd ovat olleet erittdin kannustavia.

Suomessa Allianssimallia rakentamisessa rupesi ensimmaéisend tutkimaan VTT 2007,
jolloin se toteutti laajan selvityksen useine alatyd-ryhmineen. Tutkimuksesta syntynyt
raportti antoi hyvii teoreettisia eviitd Allianssin hyddyntdmiseen, mutta todellista tah-
totilaa mallin hyodyntdmiseen ja kdyttoon ei kuitenkaan vield 16ytynyt. 2010 Peruste-
tun Liikenneviraston aloittaessa toimintansa oli sopiva hetki alkaa kehittdd my6s uu-
denlaisia hankinta- ja toteutusmuotoja. Liikenneviraston tavoitteena oli olla vuonna
2015 infra alan Euroopan kérked tuottavuudella mitattuna. Liikennevirastossa aloitet-
tiin kehittdd Allianssimallista Suomen olosuhteisiin soveltuvaa ja avainhenkildiden
madritietoiseen kouluttamiseen satsattiin huomattavasti resursseja. Litkenneministe-
rion ensimmadisen Allianssi hankkeen suunnittelu aloitettiin kevailld 2010 ja heina-
kuun alussa 2011 pilottihankkeesta tehtiin hankintapaitds. Hankkeen nopea etenemi-
nen ja uuden toimintamallin tunnistetut hyodyt antoivat hyvdn pohjan uusien Alli-
anssi-projektien suunnitteluun ja toteutukseen. Suomessa on tdmén jélkeen toteutettu
useita suuria Allianssilla 14pi vietyjd sekd mallia soveltaen toteutettuja hankkeita.
Naitd hankkeita on hyddynnetty Allianssimallin hy6tyjen ja soveltamisen tutkimuk-
sessa. Allianssimallin on todettu soveltuvan erityisesti seuraavan kaltaisiin hankkei-
siin: Hanke on merkittdvin suuria ja sen toteuttamisen edellytyksiin kuuluu huomat-
tavia riskejd sekd hankkeen kustannusten ja aikataulun pitdvyys ovat kriittiset jolloin
tilaajan odotuksena on Allianssimallin avulla saavutettava parempi kustannusten ja la-
pivientiajan toteutuvuus. Hanke on vaativa, silld se toteutetaan asutuksen tai litkenteen
keskelld ja se sisdltdd paljon yhteen sovitettavia eri tekniikan alojen toimijoita. Hank-
keen osapuolten sujuvalla yhteisty6lld voidaan saavuttaa merkittdvid tuloksia ja hanke
siséltdd riittdvasti uusia mahdollisuuksia hydtyjen etsimiseen kokonaisuuden kannalta.

(Yli-Villamo, H. & Petéjéniemi, P. 2012).



3 LEAN RAKENTAMISESSA

Rakennusalalla tyon tuottavuus ei ole kasvanut suhteessa muihin teollisuuden aloihin
viimeisen 40 vuoden aikana. Rakennusala on ruvennut etsiméén keinoja tuottavuuden
parantamiseen perinteisistd poikkeavista toiminta ja johtamismalleista kuten Leanista.
Teknologian kehittyminen on vauhdittanut muun teollisuuden tuottavuuden kehitysti
ja useilla teollisuuden aloilla on koettu ldhes tidydellinen kehitysloikka automaation ja
digitalisoinnin myo6ti. Arvonlisdykseen perustuva teollisuuden tyon tuottavuus on yli
nelinkertaistunut. Rakennusalalla niin ei ole tapahtunut. Rakennusalan kehitykseen on
vaikuttanut muun muassa se, ettd kaupungit kasvavat vaikka rakennusalan tuottavuus
ei kasvaisi silld kasvun maksajia 10ytyy aina. Tyon tuottavuuden kasvua on lisdksi
hankaloittanut myos se, ettid rakennusurakoita operoivien toimijoiden rakenne on ket-
juuntunut useille eri toimijoille, konsulteille ja aliurakoitsijoille. (Lohilahti, O.

4.9.2017).

Rakentaminen on teollisuudenalana haasteellisempi teknologian kehitykselle sillé ra-
kennukset koostuvat sadoista eri osista ja komponenteista. Toisiinsa ndhden tdysin
identtisid taloja ei juurikaan rakenneta tai niitd tehdddn muutamia, mutta eri paikkaan.
Jos rakennuksen rakentamista verrataan vaikkapa auton rakentamiseen, on suurimpana
erona se, ettd auton rakentajat ja koneet pysyvit samassa paikassa, josta lopputuote
ldhtee eteenpdin. Rakennus rakennetaan kiinteésti paikalleen ja se valmistuttuaan jaa
sithen. Rakentajat ja koneet siirtyvit tdmén jdlkeen seuraavan projektin kimppuun ja
samalla olosuhteet ja rakennettavan rakennuksen piirustukset muuttuvat. Rakentami-
sen tuotantoon on vaikeaa tuoda automaatiota tai robotiikkaa silld sarjaméérét ovat
pienid tai yksittdisid ja tuotantolaitoksen pitdisi litkkkua. Tdma4 ei ole taloudellisesta né-
kokulmasta milldédn tavalla kannattavaa, silld talon rakentavan koneen siirtdminen ja
pystyttdminen sditdineen veisi enemman aikaa kuin itse talon rakentaminen ja se olisi
monin verroin kalliimpaa. On mielenkiintoista kuitenkin verrata talonrakentamista te-
lakkateollisuuteen silld telakalta 1dhtevét laivat ovat padsdantdisesti keskiverto kerros-
taloa suurempia eikd tiysin identtisié laivojakaan juuri rakenneta. Telakoilla tyon tuot-

tavuus on kuitenkin kasvanut muiden teollisuudenalojen mukana.
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Tilastokeskuksen grafiikka osoittaa rakennusalan jééneen jilkeen tyon tuottavuuden
kehityksessé suhteessa muihin teollisuuden aloihin. (Taulukko 1) Tyon tuottavuus las-
ketaan arvonlisdyksen volyymin muutoksena tyotuntia kohden. Vaihtoehtoisesti tyon
tuottavuus voidaan laskea jakamalla tuotos tehtyjen tyotuntien mairilld. Taulukosta
voidaan nopeasti ndhda se, ettd rakennusalalla ei ole otettu sitd teknologian kehittymi-
sen mahdollistamaa kehitysloikkaa, jonka muu teollisuus on onnistunut hyddynta-

maan.

Taulukko 1. Arvonlisdykseen perustuva tyon tuottavuus toimialoittain. (Tilastokeskus

2020)

Arvonlisaykseen perustuva tydn tuottavuus toimialoittain. Tyon tuottavuuden indeksi 1975=100.
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Rakennustalouden professori Lauri Koskelan mukaan Lean-periaatteita soveltamalla
voidaan rakennushankkeissa saavuttaa jopa kymmenien prosenttien sdéstoji. Profes-
sori Koskela, joka toimii sekd Aalto-yliopistossa ettd Huddersfieldin yliopistossa Bri-
tanniassa, kertoo ettd Toyotan autotehtailta levinnyt Lean soveltuu rakentamiseen erin-
omaisesti, mutta Lean-tyokalut eivit kuitenkaan ole niin yksinkertaisia miltd ne niyt-
tdvdt. Lean-periaatteita soveltamalla voidaan saavuttaa jopa 15-30 prosentin sddstod
markkinahinnasta. TAima osoittaa sen, ettd perinteiseen rakentamiseen sisiltyy paljon
hukkaa ja resurssien vajaakdytt6d. Suurimmat sddstot voidaan saavuttaa suurissa ja
mutkikkaissa projekteissa, joissa Leania on hyddynnetty jo projektin suunnitteluvai-
heessa tai toisin sanoen projekti on suunniteltu Leaniin. Esimerkiksi Kaliforniassa til-
laisia ovat olleet useat sairaalahankkeet, jotka on suunniteltu ja rakennettu Lean-peri-

aatteita hyodyntéden.
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Rakennusala on monimutkaista projektityotd ja aluksi ajatellaan, ettd timén kaltaiselle
alalle Lean ei sovellu. Autoteollisuudessa tehokkuus perustuu siihen, etti vélivarastoja
el ole eikd asioita tehda liian aikaisin. Tdma pdtee rakentamisessakin, mutta tarvitaan
muutakin. Lean tunnistaa monta erilaista hukan tyyppid mutta niistd puuttuvat raken-
nusalalle tyypillinen “making do”. Se tarkoittaa, ettd rakennusalalla yritetdén usein
parjété ja saada projekti vietya l4pi vaikka jokin tyon suorittamisen kannalta oleellinen
asia puuttuu. Tédstd syystd tyon laatu on huonoa ja tuottavuus heikkenee. Puuttuva
syote voi olla esimerkiksi suunnitelmat, materiaalit, tekijdt, tai olosuhteet. Liséksi
vield ndiden sisdlld on alakohtia, joten on aina todennikdisempéé, ettéd jotakin puuttuu,
kun toiden pitdisi alkaa. Lean pyrkii poistamaan tétd hukkaa ja ideana on varmistaa,
ettd toiden alkaessa kaikki tyon edellytykset ovat kunnossa ja tyohon ei tulisi keskey-

tyksid eikd hukkaa tai joutokdyntia.

Vihitellen on huomattu, ettd autoteollisuudessa on myos paljon asioita, joita rakenta-
miseen voidaan suoraan soveltaa. Esimerkiksi visuaalinen johtaminen onnistuu heti
rakennustyomaan alkumetreiltd 1dhtien. Lean-ajattelua on ruvettu kiyttimaan myos
suunnittelupuolella ja kymmenen viime vuoden aikana suunnittelu on ruvennut kayt-
tdmadn erilaisia uusia tapoja kuten Esimerkiksi Big Room — tyokalua. Tama tarkoittaa
sitd, ettd hankkeen suunnittelijat tyoskentelevét samassa tilassa ja tekevit tiivistd yh-
teistyotd. Télld pyritddn tehostamaan eri alojen ristedvyyksien sujuvaa toteutumista.
Big Room ja Target Value Design eli tiettyyn kustannustavoitteeseen pyrkiva suunnit-
telu yhdistettynd mahdollistavat juuri 15-20, jopa 30 prosentin sddstdjd hankkeen hin-

nasta.

Kansainvilisessd vertailussa Suomi on hyvin mukana Lean-kehityksessi ja erityisesti
rakennuttajat kuten Senaatti-kiinteistot ja useat rakennusyhtiot kuten Skanska ja Fira
ovat kiinnostuneet Leanista. Edelld mainituilla on hyvié pisteittdisid Lean-sovelluksia,
joista kdytdnto on ldhtenyt levidméédn. Esimerkiksi Tampereen liiketunnelihankkeessa
on Lean-periaatteita noudattamalla saatu kerdttyd kustannusvidhennyksid eri tyovai-

heissa kymmenié prosentteja.

Leanin haaste on siind, ettd kdytetyt tyokalut ovat petollisen yksinkertaisia. Vaikkapa
A3-menetelmad, jossa paperille dokumentoidaan ongelmanratkaisu jérjestelmallisesti.

Menetelmén takana oleva filosofia on kuitenkin ratkaiseva. Esimerkiksi A3 ratkaisee
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ongelmaa metodisesti. Kun on kuvattuna ongelma ja miten se ndhdéin, sekd mita sille
on tehty ja mitké olivat ongelman ratkaisuvaihtoehdot. Silloin on helppo myds myo6-

hemmin ndhdé, miksi ndin on tehty. (Hammarsten, H. 2015)
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4 LEAN-TYOKALUJA

4.1 Kanban

”Sana kanban tulee japanin kielesti ja tarkoittaa kirjaimellisesti taulua tai mainoskylt-
tid. Kanban on Lean-periaatteen mukainen tuotannon ajoitusjirjestelmi, joka auttaa
madrittdimadn, mitd pitdd tuottaa, milloin ja millaisissa méérissd. Tdméa mahdollistaa
Just-In-Time-tuotannon (JIT). Kanban ei ole varastonhallintamenetelmi, vaikka sen
vaikutukset ulottuvat myds varastonhallintaan. Kanbanin keksijin Taiichi Onon lisiksi
menetelmén edelldkévijoihin kuuluu David Anderson, Donald Reinertsen seké Jeffery
Liker. Kanban néki pdivinvalon, kun Toyotalla oli tarve ylldpitdd nopeaa parannus-
vauhtia Taiichi Onon suunnittelemassa Toyota Production System -jérjestelméssa.
Kanbanista tuli tehokas tyoviline koko tuotantojirjestelmén ohjaukseen. Lisdksi se
nosti esille erilaisia tuotantoprosessin ongelmia ja edisti siten parannusten keksimisti

ja kayttoonottoa.” Nylander, O. (https://fi.wikipedia.org/wiki/Kanban)

4.1.1 Kanbanin tausta

Vuonna 1603, kun 1400-luvun tuhoisat ldhes jatkuvat sotilaalliset konfliktit ja yhteis-
kunnalliset mullistukset olivat viimein pédttyneet, Japani aloitti vakauden ja talous-
kasvun ajan. Maan talouden kukkiessa Japanin kaupunkien kaduilla oli paljon kaup-
poja ja paikallisia yrityksid, jotka taistelivat asiakkaiden tietoisuudesta ja huomiosta.
Niilld kaduilla syntyi termi "kanban". Kanban-nimi tulee kahdesta japanilaisesta sa-
nasta, "Kan" %& joka tarkoittaa merkkid ja "Ban" # joka tarkoittaa taulua. Kun ka-
duilla alkoi olla tungosta, kaupan omistajat alkoivat tehda raatiloityja kauppakylttejd
- "KanBans" - kiinnittdékseen ohikulkijoiden huomion ja kertomalla heille jokaisen
kaupan tarjoamista palveluista. Pian sen jdlkeen Kanban-kylttisuunnittelijat alkoivat
kilpailla luomalla taulut taiteellisesti, saadakseen ne erottumaan muista kadulla ole-
vista kanbaneista - timé kédytdntd on yhd nykyéén elossa modernien ja nykyaikaisten
mainoskylttien ja valomainosten muodossa. Kaikilla néilld Kanban-kylteilld oli yksi
yhteinen piirre - aivan kuten nykyaikaiset Kanban-kortit, ne pystyivét vélittimaén si-

séltonsa selkedsti ja ytimekkadsti. (2009-2020 Kanban Tool by Shore Labs)
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Vihittdistavarakaupoista mallia:

Taiichi vieraili Yhdysvalloissa vuonna 1956, ja hén vaikuttui kuinka supermarketti-
ketju Piggly Wiggly pystyi pitdiméén hyllyt varustettuna juuri oikealla méaéaralla kuta-
kin tuotetta. Palattuaan takaisin Japaniin hén alkoi kayttda paperikortteja tehtaan ky-
synnén ilmoittamiseen ja seurantaan ja antoi uudelle jarjestelmille nimen "Kanban".
Kanban-kortit kiinnitettiin jokaiseen lopputuotteeseen, ja kun tuote oli myyty, kortit
siirtyivit takaisin tuotantolinjalle. Ryhmén jdsenet voisivat tyoskennelld uuden koh-
teen parissa, vasta kun sen kysyntéa osoittava kortti siirtyi takaisin heille, ja vasta kun
vireilld olevien Kanban-korttien maird saavutti médritetyn kynnyksen. Kaikilla tuo-
tannon aikana kdytetyilld materiaaleilla oli my6s oma Kanban-korttinsa, jotta kysyn-
tdsignaali virtaa lopulta koko tuotantoketjun lépi ja paittyy ulkopuolisiin toimittajiin.
Kanbanin periaatteet Kanbanin valmistus:

Tallainen jarjestelmi véhensi varastoja, paransi ldpimenoaikaa ja tarjosi hyvin niky-
vyyden prosessiin. Sen kiytto levisi nopeasti koko tehtaaseen. Vuonna 1963 kehitettiin
suunnitelma sen levittdmiseksi koko yhtiélle, ja se hyviksyttiin pian melkein kaikissa
Toyotan prosesseissa. Kanban-sovelluksen voima oli sellainen, ettd Toyota nousi tap-
piollisesta toiminnasta nykyiseeen asemaansa suhteessa globaaleihin kilpailijoihinsa.
Taiichi eteni urallaan yrityksessd ja hdnesta tuli varatoimitusjohtajaksi vuonna 1975.
Hinen ty0stiddn syntyi paitsi "Kanban":in uusi merkitys, mutta hin loi myos perustan
nykyaikaisille hallintatekniikoille, jotka tunnetaan nimelld Toyota Production System.

(2009-2020 Kanban Tool by Shore Labs)
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Esimerkkejd kanbanista:

visuaalisen ohjauksen toteutustavat:

2-laatikko:

Nimikettd séilytetddn kahdessa laatikossa, joista yhdesti kéytetddn materiaalia ja toi-
nen odottaa. Kun ensimmaéinen laatikko tyhjenee, se on viesti tehdd tdydennystilaus,
ja siirrytddn kiyttiméaén toista laatikkoa. Laatikkojen koko on mitoitettu siten, etté toi-
sen laatikon maara riittdd kattamaan kulutuksen tdydennystilauksen saapumiseen asti.
Vaikka menetelmdd kutsutaan suomeksi usein kaksilaatikkomenetelméksi, laatikoita
voi olla toki useampi. Laatikoiden madraa sadtelemalld voidaan lisdta joustoa esimer-

kiksi kysynnén vaihdellessa tai jos toimitusaika on pitka.

4.1.2 Kanban-kortit

Ovat tyypillinen imuohjauksen toteutustapa. Kanban viittaa fyysiseen ohjauskorttiin,
jossa on maédritelty ainakin nimike, tdydennyserd ja tdydennyksen sijainti. Kaytin-
ndssd Kanban toteutustapana toimii loogisella tasolla sangen samalla tavalla kun kak-
silaatikko: kun laatikko tyhjenee, sithen liittyvd Kanban-kortti viestittdd tdydennysti-
lauksen tarpeesta. Kanban-kortteja on kahdenlaisia: tuotantokortit, joilla viestitetdan
nimikkeen tuotantotarpeesta, ja siirtokortti, jolla viestitetddn nimikkeen siirtdmistar-
peesta. Kanbania kiyttdville nimikkeille Kanban on lupa valmistaa (tai siirtid), ja il-
man Kanbania nimikettd ei saa valmistaa (siirtdd). Ndin Kanbaneilla rajoitetaan pus-
kurivarastojen ja keskenerdisen tuotannon méadrdé turvaten samalla kuitenkin saata-
vuus. Kanban-ajatusta on sovellettu myos esimerkiksi ohjelmistokehityksessa.

Supermarketilla tarkoitetaan tuotanto- tai varastoympadristossa ldapivirtaushyllyd, josta
kdytetddn materiaaleja ja tdydennetddn niitd vastakkaisilta puolilta. Hyllyyn on mer-
kitty kunkin nimikkeen oma paikka, joka on mitoitettu siten ettd sithen mahtuu haluttu
madrd nimikettd sisdltdvid laatikoita. Kun etummainen laatikko on kulutettu loppuun,
se otetaan pois, jolloin tyhjé laatikon paikka vastakkaisella puolelta hyllyé viestii ma-
teriaalin tdydennystarvetta. Visuaalinen tdydennyssignaali voi olla myds esimerkiksi
teippaus tarvikevaraston hyllyssé (hélytysraja), tyhjd lavapaikka tai tyhjad hyllypaikka.

(Logistitkan maailma | Reijo Rautauoman siitio)
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4.2 Gemba-kively

Lean-johtajan ensimmadinen tydkalu on gemba-lidpikdvely. Gemba-kévely tarkoittaa
sitd, ettd johtaja menee paikanpaiille, jossa ty0 tehddén, katsomaan, mité sielld tapah-
tuu. Paikan péélla johtaja esittdd avoimia kysymyksiid, kuuntelee ja katselee. Gemba-
kdvelyn tarkoitus ei ole kontrollointi tai henkildston motivointi, vaan tarkoitus on

nihdi organisaation toiminta niin rehellisesti kuin mahdollista. Johtaja on oppimassa.

Gemba-kdvely tehddén asiakkaan ndkdkulmasta, eli reitti kulkee 1dpi organisaation sa-
massa jarjestyksessd, kuin asiakkaan tilaus tai tydopyynto etenee. Lapikdvelyssa néh-
ddédn, miten materiaali ja tieto siirtyvit tiimien ja osastojen vélill4 ja missé ovat asiak-

kaan ndkokulmasta suurimmat haasteet. (Torkkola, S. 2015).

43 5xS

”5xS on Japanissa kehitetty tyopaikkojen organisointiin ja tydmenetelmien standar-
dointiin keskittyvd menetelmad, jonka tavoitteena on parantaa tyon tuottavuutta. 5S on
kuitenkin usein ymmarretty véérin, silli se ei ole siivousohjelma! Se on jokapéivdinen
ja jokaisen omaan ty0hon kuuluva toimintamalli. Se on yksi Lean-johtamismisfiloso-
fian perustyokaluista, jonka toteuttamisen jilkeen voidaan paremmin tunnistaa ja pois-

taa hukkaa (arvoa lisddmittomid toimintoja) yrityksen prosesseista.”

”Nykypéivan kehittyneissd yrityksissd kaikki tarpeeton on harkiten poistettu, tavarat
ovat siististi paikoillaan ja jarjestyksessd. Léheltd piti - tapauksia seurataan ja niitd
pyritddn aktiivisesti vahentdmain. Nolla tapaturmaa -periaatetta ei pideté teoreetikko-
jen I6pindnd vaan tdysin mahdollisena saavuttaa. Siisteydestd ja jdrjestyksestd ovat
tulleet laadukkaan sekd organisoidun yrityksen tunnusmerkkeji. Jérjestys luo myos
hyvén ulkoasun yritykselle ja antaa hyvén kuvan kumppaneille ja asiakkaille. Tdma
kaikki kuitenkin edellyttdd asiaan perehtymisté, ndkyvad johdon sitoutumista ja ajal-

lista panostusta erityisesti esimiehiltd seka tyontekijoiltd.” (Lean Lion 2013-2019)

5xS koostuu nimensd mukaisesti viidestd vaiheesta: (Japaniksi) Seiri, Seiton, Seiso,

Seiketsu, Shitsuke
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1. Sortteeraus-Sort-(Seiri):

Ensimmadinen askel. Poista tyopisteeltd kaikki sinne kuulumaton, tarpeeton ja tyohon

kuulumaton materiaali.

2. Systematisointi-Set in order-(Seiton):

Systematisointi on tehokkuutta, standardisointia ja kdytdnnon tason visuaalista kont-
rollointia. Jos kaikki tarvikkeet ja materiaalit on helposti saatavilla, tydskentely on
sujuvampaa ja tehokkaampaa sekd tuottavampaa. Jokaiselle tyokalulle tai artikkelille
tulee olla oma paikkansa sen mukaan kuinka paljon ja kukakin niitd kayttda. Paikat
tulee olla merkitty niin ettd ne ovat tunnistettavissa helposti, mihin kyseista tyokalua
tai artikkelia kéytetddn ja niin ettd on helposti todettavissa, jos tyokalu ei ole paikal-

laan tai kyseinen artikkeli on loppunut.

3. Siivous-Shine-(Seiso):

Siivoamisella tarkoitetaan ettd “Jokainen on talonmies”, tyOpisteiden ja alueiden sii-
voamista ja puhtaana pitdmistd. Tamai tulee tehdd organisaation kaikilla tasoilla. Jo-
kaisen tulisi ajatella katsovansa tyopaikkaansa ulkopuolisen silmin ajatellen ettd alue

on riittdvén siisti antamaan hyvén ensivaikutelman.

4. Standardisointi-Standardize-(Seiketsu)

Poistetaan epikohdat ja huonoiksi havaitut kidytannot. Standardisoidaan parhaat toi-

mintatavat ja otetaan ne kayttoon.

5. Seuranta-Sustain-(Shitske)

Kun tarpeettomat tavarat on poistettu, ja niiden sdilytyspaikoista on sovittu, pidetdan
huolta siitd, ettd sovittuja menetelmid noudatetaan jatkuvasti. Eliminoidaan huonot
kaytannot lopullisesti. Tama on térkedd silla ihmiset ovat tapojensa orjia, eiki kai-
kilta 16ydy itsekuria uuden ja paremman toimintatavan omaksumiseen ja yllapitdmi-
seen. Monesti muutosvastarinta thmisissé on kovaa ja syville juurtunutta. (2018 Bu-

siness West)
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5xS hyodyt:

—

Ty6n parempi sujuvuus ja tuottavuus
Toimitusten laatu ja virheettomyys
Tavaroita tarvitsee etsid vihemmaén
Miellyttavimmat tydolosuhteet
Tyéturvallisuuden parantaminen

Todelliset ongelmat tulevat paremmin esille
Vilinpitdiméattomyys vihenee

Tyo6hyvinvointi ja tydssé jaksaminen paranee

o ® N kWD

Parempi yrityskuva ja imago

4.4 5 x miksi?

Viisi kertaa miksi on tekniikka, jolla pyritddn 16ytdméaén ongelman juurisyy esittdmailla
viisi kertaa perdkkdin kysymys miksi. Joskus ei tarvita viittd kysymysti, joskus tarvi-
taan useampikin. Kysymista jatketaan siis niin kauan, kunnes ongelman todellinen syy
on 10ytynyt. Tyokalua kannattaa kéyttdd silloin, jos jokin ongelma tai virhe niyttda
toistuvan ratkaisuyrityksistd huolimatta. Menetelmé toimii parhaiten pienessd ryh-

massa.

1. Miksi ty6td ei ole saatu valmiiksi ajoissa? Vastaus: Emme ole saaneet ajoissa mate-
riaaleja toimittajalta.

2. Miksi emme ole saaneet materiaaleja? Vastaus: Toimittajalla on kiireitd ja he ovat
priorisoineet yrityksemme vihemman tirkedksi kuin isommat yritykset.

3. Miksi olemme vain yhden toimittajan varassa? Vastaus: Kyseisid materiaaleja saa
kotimaassa vain yhdeltd toimittajalta.

4. Miksi emme tilaa ulkomailta? Vastaus: Meilld ei ole kansainvilisid toimittajayh-
teyksid riittdvasti.

5. Miksi emme panostaisi jatkossa kansainviliseen alihankintaan? Vastaus: Miksipd
ei!

6. Ratkaisu: Panostetaan jatkossa kansainviliseen alihankintaan
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4.5 JIT-Just In Time

”Just-in-time eli JIT — periaate tuli tunnetuksi jo ennen varsinaista Lean-ajattelua yh-
tend japanilaisten tuotantofilosofioiden kantavana periaatteena. Suomeksi kéytetddn
myos ilmaisua JOT eli Juuri Oikeaan Tarpeeseen, joka kuvaakin periaatetta hyvin:
materiaaleja valmistetaan, siirretdén ja kuljetetaan vain todellisen tarpeen mukaan. To-
dellinen tarve on ldhtdisin asiakaskysynnistd. Suppeasti méériteltynd JIT onkin kay-
tdnnossd sama asia kuin imuohjaus. Eri ldhteissd JIT on kuitenkin saanut myds laajem-
man merkityksen, kun sithen on liitetty erilaisia japanilaisiin tuotantofilosofioihin liit-
tyvid asioita. Talloin JIT tavoittelee kysynnin nopeaa tyydyttamisté tdydellisell laa-
dulla ja ilman hukkaa. JIT:in tavoitteina pidetdan nollavarastoja, ddrimmaéisen nopeaa
lapéisyaikaa, virheettomyyttd, virtautettua tuotantoa, joustavaa tuotantoa ja kaiken
tuhlauksen eliminointia. Ndmaé tavoitteet tulee ymmaértda visiona, jota kohti pyritdan
mutta jonka saavuttaminen ainakaan lyhyelld tdhtdimelld ei ole todenndkdistd.” (Lo-

gistilkan maailma | Reijo Rautauoman sdtio).

4.6 A3

A3 on ongelmanratkaisumalli, jonka keskeinen tavoite on haastaa henkilosto rikko-
maan raja-aitoja, menemadn epadmukavuusalueelle, etsimién oikeaa vastausta kyllds-
tymiseen asti ja unohtamaan sankariratkaisija-ajattelun. Mallissa johtajan roolina on
toisaalta kysyd, miksi ongelmat esiintyviét, ja toisaalta perustella, miksi organisaation
kannalta on tdrked ratkoa tietyt haasteet. Johtaja asettaa ratkottavan ongelman, ja sen
jalkeen henkildsto etsii muutoksia, joiden avulla organisaatio liikkkuu nykytilasta kohti
tavoitetilaa. A3 on saanut nimensa siitd, ettd tulokset dokumentoidaan A3-kokoiselle
paperille tietylld vakioidulla tavalla. (Taulukko 2). Vaakasuuntaan asetetun paperin
vasemmalla puolella on ongelman analyysi ja oikealla tavoitetila seké ratkaisun en-
simmadiset askeleet. Keskeistd A3-tyokalun kdytdssd on, ettd ongelma analysoidaan
ryhmétyoné ja saadaan néin esiin kaikki tarvittavat ndkokulmat. Thminen oppii parhai-
ten ryhmaéssé ja ryhma oppii parhaiten ratkomalla ongelmia. A3 Soveltuu minka ta-
hansa ongelman, tai nyky- ja tavoitetilan vilisen eron ratkaisemiseen. (Suuronen, N.

2019).
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Taulukko 2. A3 raportti. (Mukaillen, Suuronen, N. 2019)

Ongelma, mita ollaan ratkaisemassa

Tavoitetila

Miten asian halutaan olevan, miten sinne péds-
tddn, missé ajassa, mink4 pitdd muuttua, jotta ta-
voite saavutetaan, liittyyko tdhén numeroita,
méérid, jne. Mitkd ne ovat

e Ongelman tausta

e Taustatietoa, jotta kaikki ymmartévat
misti puhutaan

e  Ongelman ratkaisun tirkeys

Tarkka suunnitelma

Miti?
Kuka?
Missé?
Milloin?

e  Selked kuva siitd miten asia nyt on,
taulukoita, tilastoja yms.

e  Mikd systeemissé on vialla, mihin pitda
kiinnittdd huomiota

Seuranta

e  Mitd voidaan tietdd, ettd tavoite on saa-
vutettu?

o aikataulutus, seuranta, tavoitteen tiyt-
tymisen toteaminen

e Lista asioista: Miksi asiat ovat niin
kuin ne ovat, miksi, miksi, miksi...?

Keskeiset muutoksen johtamisen taidot on mééritelty ja koulutettu johtajille, esimie-

hille ja kehitysprojektien vetijille.

e Osataan tunnistaa pysyva tarve ja valittad se kaikille.

e (Qsataan luoda kaikkia innostava visio.

e Johto on sitoutunut ja osaa myds nayttdd sen

e Osataan antaa tilaa kehittdmiselle luopumalla jostain.

e Osataan asettaa haastavat ja innostavat tavoitteet.

e Osataan laatia haastavat ja selkeét suunnitelmat.

e Osataan hankkia riittdvat ja oikeat resurssit.

e (Qsataan luoda kehittimisosaamista.

e Muutosta osataan johtaa muutosprosessin aikana

e Muutos saadaan my0s toteutumaan.

e Muutos osataan viedd loppuun.

e Muutos osataan viedd arvojen tasolle asti.
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Organisaation itsearviointi:

Osallistavan ja innostavan itsearvioinnin avulla luodaan edellytykset kehittdmisen hy-
ville kdynnistymiselle. Itsearviointi tukee organisaation kehittamistarpeiden ja kehit-
tdmisvalmiuksien selvittdmisti nopealla, jarjestelmaélliselld ja osallistavalla tavalla.

Itsearvioinnin avulla saadaan nopeasti selville, mitd on kehitettdvd, mistd organisaa-
tiossa ollaan samaa tai eri mieltd ja mihin ihmiset ovat jo valmiiksi sitoutuneita. Tut-
kimusten perusteella suunnitellaan varsinainen kehitysprojekti. (Mukaillen, Six sigma

— kehittdmismalli. Tuominen, K. 2011).
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5 ESIMERKKITYOMAA

Opinndytetyon kenttityoosuus koostui 1,5 vuoden tyoskentelyjaksosta tydonjohtajana
tilaajayrityksen tydmaalla. Ténd aikana seurattiin tydmaan toimintatapoja seké tuotan-
non ongelmakohtia. Opinndytetydssa tutkittiin liséksi tyonjohtajille suunnatun kyselyn
avulla tilaajayrityksen tyomailla yleisesti esiintyvid ongelmia. Kyselyn tulokset osoit-
tavat, ettd esimerkkikohteessa havaitut ongelmat ovat ldhes samat joiden kanssa muut-
kin tyonjohtajat joutuvat kamppailemaan omilla tyomaillaan. Térkeimpind poimin-
toina kyselyn vastauksista nousivat esille tyontekijoiden tydaikojen noudattamatta jat-
tdminen sekd tehdyn tyon laatu ja tydmotivaation sekd ammattiylpeyden puute 1dhes
kaikessa tekemisessd. Kysely osoitti myos sen, ettd Lean-johtaminen ei ole tyonjoh-
dolle tuttua edes teoria tasolla, eikd niin ollen Lean-johtamisen onnistumisia tai hyo-
tyjd voida odottaa saavutettavan. Jotta Lean-johtaminen saataisiin toimintatavaksi ti-
laajayrityksen tydmaaorganisaatioissa, tulisi henkiloston Lean-koulutukseen panostaa
merkittavisti. (Tyomaahavainnot sekd toimintatapakysely ja sen tulokset ovat tilaajan

luottamuksellista materiaalia ja on esitetty liitteissd 1-3)
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6 YHTEENVETO

Lean ei ole yksittdinen tyokalu, jolla asiat muutetaan yhdesséd yossd paremmaksi vaan
se on kokonaisvaltainen ajattelu ja johtamisideologia. Leanin tuominen yrityksen ajat-
telu ja toimintatapoihin on pitkdjanteisyyttd ja jatkuvaa panostusta vaativa prosessi.
Lean ajattelua voidaan soveltaa ldhes kaikessa toiminnassa sekd sitd voidaan jatkuvasti

parantaa ja kehittaa.

Esimerkkiyrityksessa ei ole selkedsti ryhdytty tuomaan Leania organisaation toimin-
tatapoihin vaan se on ainoastaan puhe ja ajatustasolla. Lean-ajattelu toimintatapana
kohtaa henkildston keskuudessa muutosvastarintaa ja véhittelyd, silld sen koetaan li-
sddvin tyokuormaa ja hankaloittavan asioita. Tdma johtuu tiedonpuutteesta ja siitd ettd
asiat on totuttu tekeméén tietylld tavalla. Organisaation tutustuttaminen Leaniin tulisi-
kin tapahtua pienin askelin koulutuksen ja hyvien kokemusten kautta. Vuosikausien
ajan omaksuttuja toimintatapoja on vaikea muuttaa vikisin ja ihmiset tulisi saada itse
kokemaan Leanilla saavutettavia etuja, jotka innostaisivat ajattelemaan muutosta uu-

tena ja parempana toimintatapana.

Henkildstolle tulisi madrétietoisesti kouluttaa Lean-ajattelua ja toimintatapoja. Ndiden
toimintatapojen hyddyntédmisté ja soveltamista toimihenkildiden tulisi ohjata ja valvoa
sekd vaatia. Tydmaan Lean-ajattelun pitdisi 1dhted jo laskentavaiheesta ja jatkua ura-
koiden suunnittelusta toteutukseen asti.

Toiminnan kehittdmistd voitaisiin tukea yhteisten kehityspalaverien ja vertaisarvioin-
tien avulla, silld ihmiset eivit yleensd ole kovinkaan kriittisid omia toimintatapojaan
kohtaan. Téllaisten palaverien tulisi tapahtua erittdin hyvéssa ja rakentavassa hengessi

ja jokaisen tulisi ymmart4d mika kehityspalaverien tavoite on.

Suurena riskind kuitenkin on se, ettd Lean-toimintatapoja ylldpidetddn vain muutaman
hankkeen ajan eikd niitd aktiivisesti pyritd kehittdméén eteenpdin. Loppujen lopuksi
Lean voi olla erittdin tehokas toimintatapa yhtion kehittimiseksi ja uudenlaisen tuo-
tantofilosofian ja tehokkuuden omaksumiseksi, tai se voi olla kaunis ajatus ja hukkaan
heitettyd ajallista ja rahallista panostusta. Kaikki on kiinni siitd, miten henkildsto saa-

daan johdon esimerkilld sithen sitoutettua.
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