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Tassa opinnaytetyossa tarkasteltiin leanin hyodyntamista asiantuntijatyossa.
Opinnaytety0 toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jota taydennettiin lyhyella kyse-
lyllda suomalaisiin porssiyrityksiin.

Opinnaytety6ssa kuvaillaan, mita lean on, missa sita hydédynnetaan, miten sita
hyodynnetaan asiantuntijatydssa, johtamisessa ja tehostamisessa seka millaisia
haasteita leanin hyddyntamisessa voi tulla esiin asiantuntijatydssa. Opinnayte-
tydssa on tarkasteltu myds leanissa kaytettavia tyokaluja ja mittaustapoja. Lo-
puksi avataan, miten leania hyddynnetaan asiantuntijatyossa esimerkkiyrityk-
sissa, joihin kysely on lahetetty.

Opinnaytety0 osoittaa, ettd lean on monipuolinen ja -ulotteinen menetelma ja fi-
losofia, joka taipuu monelle alalle ja moneen erilaiseen tyétehtavaan. Sita hyo-
dynnetaan laajasti paitsi teollisuudessa myds asiantuntijatydssa, johtamisessa ja
tehostamisessa. Leanin hydédyntamisen haasteet asiantuntijatydssa voivat liittya
siihen, ettda monet asiantuntijat tekevat tyotaan paivasta toiseen omalla tavallaan
ja keskeytyksia tulee vaistamatta. Leania voi olla haastavaa hyddyntaa myos
siksi, ettd sopivan metodin I6ytamiseen voi menna aikaa.

Leania hyddynnetaan Suomessa laajasti, ja se soveltuu erittain hyvin myds asi-
antuntijatyohon. Leanin hyodyntamiseen on tarjolla monipuolisia koulutuksia eri
oppilaitoksissa.
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In this thesis, the benefits of lean in expert work were examined. The thesis was
implemented as a literature review, which was supplemented with a survey of
Finnish listed companies. The findings indicate what lean is, where it is utilized,
what benéefits it has in expert work, management and efficiency, and what kind of
challenges can arise in utilizing lean in expert work. Additionally, lean tools and
measurement methods was examined in the thesis. Finally, the research shows
how lean is used in example companies.

The main findings were that lean is a versatile method and philosophy. It can
bend to many purposes, and it is widely used in industry, expert work or wherever
it occurs. The challenges of using lean in work may be related to the fact that
many experts do their work on their own and interruptions are inevitable. Finding
a suitable method could be challenging as well.

The conclusion of the thesis was that lean is widely used in Finland and it suits
expert work. There are various Lean training possibilities in Finland, for example
educational institutions or companies.

Key words: lean, expert, leadership, optimize, benefits
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni tavoitteena on tarkastella lean-menetelmaa asiantuntijatydssa.
Avaan tassa opinnaytetyossa, mita lean tarkoittaa, mihin menetelmaa kaytetaan
ja erityisesti, miten sita hyddynnetaan asiantuntijatydssa. Selvitan tutkielmassani,
miten leanilla voidaan parantaa johtamista asiantuntijatyossa ja miten se auttaa

tehostamaan asiantuntijatyota.

Tarkastelen opinnaytetydssani myos leanin tarkempia kayttokohteita asiantunti-
jatyossa, missa siita voisi olla erityista hyotya ja toisaalta mihin sita ei kannata
hyddyntaa. Pyrin selventamaan leanin hyddyntamisen haasteita asiantuntija-
tydssa ja kartoittamaan lyhyesti lean-koulutuksia Suomessa seka mita mahdolli-
sia muita vaihtoehtoisia menetelmia on mahdollista kayttaa leanin rinnalla tai sen

sijaan.

Vaikka opinnaytetyoni on paasaantoisesti kirjallisuuskatsaus, tdydennan sita ly-
hyen kyselyn tuloksilla. Tein pienimuotoisen kyselyn kymmeneen suomalaiseen
yritykseen, joiden vastauksia tarkastelen myds tassa opinnaytetyossa.

Opinnaytetyoni aihe on hyvin kiinni tdssa ajassa ja olin hyvin varma jo ennen
opinnaytetyon aloittamista, etta leania hyddynnetaan jollakin tasolla lahes jokai-
sessa modernissa yrityksessa. Tama nakokulma vahvistui lukemani kirjallisuu-
den ja tekemani lyhyen kyselyn myota entisestaan. Lean on menetelma, jota to-
siaan hyodynnetaan laajasti - valttamatta sita ei aina edes kutsuta leaniksi, mutta

sen periaatteet ovat kaikkialla kaytossa.

Asiantuntijatyd on korona-ajan myota murroksessa ja asiantuntijoiden tyota pyri-
taan tukemaan nyt entista enemman, kun etatyot ovat lisaantyneet. Uskon, etta
leanin merkitys ei ole poistumassa minnekaan vaan sen kayttda jatketaan ja sita

sovelletaan tulevaisuudessakin monissa eri yrityksissa eri tavoin.



2 MITA ON LEAN?

Leanista I0ytyy valtavan paljon kirjallisuutta ja muita lahteita, joissa lean on maa-
ritelty ytimeltdan yhdenmukaisesti. Tiivistettyna lean toimii liiketoiminnassa te-
hostamisen ja kehittamisen tyokaluna. Leanin avulla pyritaan jarkeistamaan toi-
mintaa poistamalla hukkaa, standardoimalla toimintamalleja seka edistamalla jat-

kuvan parantamisen kulttuuria.

Leanin juuret ovat Japanissa ja menetelma on otettu siella kayttoon jo toisen
maailmansodan jalkeen (Konsultin jaarituksia, 2015). Lean ei siis ole mitenkaan
uusi, tai tuore menetelma tai ajatusmalli vaan vuosien saatossa kehittynyt ja hi-

outunut timanttinen tapa katsoa liiketoimintaa ja tekemista.

Sari Torkkola (2015, 11) maarittelee leanin tarkoittavan "ajan lyhentamista ja
muuttamista ennustettavaksi.” Ytimekas maarittely on varsin kuvaava ja patee
moneen, erityisesti asiantuntijatydhon, jota Torkkola kasittelee laajemmin teok-

sessaan.

Kari Tuominen (2010, 6) puolestaan maarittelee Leanin jatkuvaksi oppimisen ja
kehittymisen prosessiksi. Lean perustuu Tuomisen mukaan kahteen periaattee-
seen: materiaalien, tiedon ja tuotteiden keskeytymattoman virtauksen luomiseen
kaikissa yrityksen liiketoimintaprosesseissa seka johdon sitoutumiseen investoi-

maan tyontekijoihin jatkuvasti ja edistamaan jatkuvaa parantamista.

Liker ja Convis (2012, 2-3) kuvailevat leania prosessinjohtamisjarjestelmaksi,
niin sanotuksi "Lean-tuotannoksi”, joka on johdettu Toyotan tuotantojarjestel-
masta ja on nykyaan maailmanlaajuinen liike. Liker ja Convis (2012) kuvailevatkin
osuvasti, kuinka eri organisaatiot "jarjestavat seminaareja tydkaluista, joilla pois-
tetaan hukkaa, mikd on yksi Toyotan tuotantojarjestelman/Lean-filosofian tar-
keimmista opinkappaleista.”

Perinteistd lean-menetelmaa on hyddynnetty, sovellettu ja jatkojalostettu mm.

lean-tuotannon opeista ammentavaksi Lean Startup -menetelméksi. Riesin
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(2011, 28) mukaan kyseinen menetelma luottaa validoituun oppimiseen, nope-
aan tieteelliseen kokeiluun seka moniin epaintuitiivisiin kaytantoihin, jotka lyhen-
tavat tuotekehityssykleja, mittaavat todellista kehitysta turvautumatta koreilumit-
tareihin ja auttavat meita oppimaan siita, mita asiakkaat oikeasti haluavat. Metodi
sopii Riesin mukaan seka pienyrityksiin etta suuryrityksiin toimialasta riippumatta

— myos siis asiantuntijoiden arkeen kaikissa mahdollisissa toissa.

Leania voi hyddyntaa myds myyntiin painottuvassa asiantuntijatydssa ja tahan
on Kirjoitettu myo6s oppaita. Leijala (2019, 6) painottaa, etta lean-myynnissa on
kyse jatkuvasta oppimisesta ja mahdollisimman luotettavasta juurisyiden analy-
soinnista. Tavoitteena on oppia menestyksesta ja virheista seka hyodyntaa ana-

lysoitua tietoa voittojen maksimoimiseksi.



3 MISSA LEANIA HYODYNNETAAN YLEISESTI?

On selvaa, etta leania kaytetaan talla hetkella laajasti eri aloilla, erilaisissa yrityk-
sissa ja varsin erilaisissa tyotehtavissa. Taman osoittaa jo lyhyt kyselyni suoma-
laisiin yrityksiin, joista kaikki vastanneet kertoivat hyodyntavansa leania asiantun-
tijatyossa. Monet kuitenkin ajattelevat edelleen, etta lean kuuluu tehtaisiin ja tuo-
tantoon. Torkkola (2015, 13) kuitenkin alleviivaa, etta jo 80-luvulla "kyseessa ol
johtamisjarjestelma, joka sisalsi myoOs tuotekehityksen, toimittajahallinnan, asia-

kastuen ja koko yrityksen hallinnon.”

Torkkola kertoo, kuinka lean-sana on ensimmaisen kerran julkaistu MIT:n artik-
kelissa, jossa kaytiin 1api 70 autotehdasta 14 eri maassa. Toyota erottui tehok-
kuudellaan muista ja tutkijat paattivat kutsua Toyotan mallia leaniksi. Juuri tama
teollisuustausta on Torkkolan (2015, 13) mukaan syy sille, "miksi lean-ajattelun

leviaminen esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioihin on ollut hidasta.”

Modig ja Ahlstrém (2013, 1-6) esimerkittavat leania terveydenhuollon kautta.
Heidan konkreettisessa esimerkissaan kuvaillaan kahden naisen, Kaarinan ja
Eevan kahta hyvin erilaista potilaspolkua. Molemmilla on rintasydpaepailys, toi-
nen saa diagnoosinsa 500 kertaa nopeammin kuin toinen yhden luukun periaat-
teella, toinen taas vierailee monta kertaa sairaalassa, on itse monesti yhteydessa
laakareihin ja joutuu odottamaan diagnoosia huomattavasti pidempaan. Modig ja
Anlstrém (2013, 7) kertovat naiden kuvitteellisten potilastarinoiden kautta kah-

desta tehokkuuden muodosta — resurssitehokkuudesta ja virtaustehokkuudesta.

Modig ja Ahlstrém (2013, 84) kuvailevat leanin rajahdysmaista levidmista eri
aloille, kuten pankki- ja vakuutustoimintaan, paivittaistavarakauppaan, konsultti-
toimintaan, media- ja viihdealalle, terveydenhuoltoon, laaketeollisuuteen, tele-
viestintaan ja IT-alalle. Lisaksi leanista on kirjoitettu valtava maara kirjoja ja op-
paita. Heidan mielestdan on ongelmallista, etta lean on kasitteena pirstaloitunut
ja tarkoittaa eri inmisille eri asioita (Modig & Ahlstrém 2013, 85).

Leanin hyodyntamiseen tarvitaan ainoastaan omaa innokkuutta ja halua hyodyn-
téa menetelmaa tai johtamisfilosofiaa omalla tavallaan liiketoiminnan hyddyksi.
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4 LEANIN HYODYNTAMINEN ASIANTUNTIJATYOSSA

Torkkola (2015, 12) kuvaa hyvin kirjassaan omaa matkaansa leanin hyddyntami-
sessa asiantuntijatydn johtamisessa. Han painottaa, etta hanen esittelemansa
menetelmat ja tyokalut eivat ole valttamatta suoraan kopioitavissa ja etenemis-
jarjestyskin voi olla erilainen riippuen ongelmasta, jota ollaan ratkaisemassa.
Tama tarkoittaa siis sita, etta etenkin asiantuntijatyossa ja johtamisessa kaikki on
tilannesidonnaista ja tilanteen vaatimien laakkeiden arviointi vaatii johtajalta vii-

sautta.

4.1 Lean johtamisessa

Torkkola (2015, 18-28) aloittaa oman lean-matkansa henkilostosta ja henkilds-
tonakokulmasta. Han avaa heti alkuun johtamiseen sopivaa lean-ajatusmallia
tydn sujuvasta enenemisesta, virtauksesta, joka on paamaara. Sen vihollisia ovat
vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Torkkolan osuva oivallus on kuitenkin se, etta
henkilostd on otettava mukaan selvittamaan, miten asiakkaan tyopyyntojen lapi-
menoaikaa saadaan lyhennettyda. Sen sijaan, etta johtaja kertoisi asiantuntijalle
taman tyon olevan hukkaa. Leanin hydédyntaminen johtamisessa vaatii siis johta-

juustaitoja, kykya ajatella timin nakokulmasta havaittuja ongelmia.

Lean-johtamisessa tyontekijoiden tehtdvana on parantaa ty6ta ja esimiehen ke-
hittda ihmisia (Torkkola 2015, 113). Yksi menetelma tahan on Torkkolan (2015,

113) mukaan johtajan rutiini, jossa prosesseja parannetaan joka paiva.

Torkkola antaa myds hyvin tarkkoja ja konkreettisia vinkkeja lean-johtamiseen,
kun tavoitteena on saada aikaan asennemuutosta (Torkkola 2015, 122). Torkko-
lan mukaan kaytoksen muuttaminen johtaa ajattelun muutoksiin. Tarinat ovat toi-

mivia, kuten myds metaforat ja kuvat.

4.2 Lean tehostamisessa
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Moni organisaatio on rakennettu resurssitehokkaaksi eli padmaarana on se, etta
resursseja kaytetdan maksimaalisesti, eika ylimaaraista aikaa ole. Sen sijaan vir-
taustehokas organisaatio keskittyy siihen, etta asiakkaan kokema lapimenoaika

on lyhyt ja tehtavia valmistuu mahdollisimman paljon (Torkkola 2015, 57).

Leania mukailevassa organisaatiossa keskitytaan virtaustehokkuuteen, jota oh-
jaa kolme luonnonlakia — littlen laki, pullonkaulojen laki ja vaihtelun laki. Suurin
syy virtauksen katkeamiseen ovat Torkkolan mukaan keskeytykset (Torkkola
2015, 61).

Torkkola (2015, 60) nostaa myds esille, etta "lean-ajattelussa pyritdan optimoi-
maan tyon etenemista organisaatiossa, ei yksittaisen henkilon tyota.” Se tarkoit-
taa sita, etta myos asiantuntijan tydpaivassa tulisi olla selkea rakenne ja prosessi.
Asiantuntijatydéssa on kuitenkin "totuttu siihen, ettd kukin itse paattda oman
tydnsa aikataulutuksesta, jarjestyksesta ja toimintamallista.” (Torkkola 2015, 61).
Asiantuntijatydssa keskeytykset ovat kuitenkin arkipaivaa ja tarkka resurssisuun-
nittelu etukateen on mahdotonta — sen myontaa myds Torkkola. Lean-ajattelussa
kuitenkin hyvaksytaan vaihtelu ja ratkaistaan haaste "parantamalla organisaation

kykya sopeutua siihen.” (Torkkola 2015, 61).

Torkkola (2015, 62) myOs painottaa, etta tydon etenemisen kannalta paras yhtei-
nen toimintamalli ei voi muuttua riippuen siita, kuka tyota tekee. Asiantuntija-
tyossa tallaiset haasteet ovat varmasti monessa yrityksessa arkipaivaa — asian-
tuntijat tekevat tyonsa itselleen sopivalla tavalla ja tehokkuus voi siind samalla

karsia, ainakin joidenkin tyontekijoiden osalta.

4.3 Leanin hyodyntamisen haasteet asiantuntijatyossa

Torkkola (2015, 29-31) kuvaa osuvasti ja konkreettisesti leanin hyddyntamisen
haasteita asiantuntijatydssa. Han kertoo tilanteesta, jossa kourallinen esimiehia
on kutsuttu analysoimaan henkildstokyselyssa esiin tulleita haasteita A3-ongel-
manratkaisu-menetelmalla. Lopputuloksena kirjoittaja itse lupaa selvittaa, miten
kyseisia ongelmia ratkottaisiin lean-menetelmalla, koska ei edes itse tieda, miten

edeta haasteiden kanssa.
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Torkkola kirjoittaakin, etta “koko henkildstdon paivittainen ongelmanratkaisuosaa-
minen ja -rutiini on yksi lean-johtamisfilosofian perusasioista.” Sen kadytannon so-
veltaminen on kuitenkin haastavaa ja myos Torkkola tormaa haasteisiin. Torkko-
lan (2015, 33) mukaan asiantuntijat eivat osaa luonnostaan ratkaista ongelmia ja
kaikki eivat edes ole patevia ratkaisemaan kaikkia ongelmia. Torkkola (2015, 34)
myoOs huomauttaa, ettéd “sosiaalinen tai kulttuurinen haaste on nostaa esiin on-
gelmia ja keskustella niistd muiden kanssa.” ldeana on kuitenkin tehda “kesken-

eraisen ongelman kanssa ryhmatyota ja saada esiin kaikki tarvittavat ongelmat.”

Torkkolan (2015, 34) mukaan “ongelma-analyysimenetelmia ei kaytannossa
osata, vaikka niin kuvitellaan.” Lisdksi monimutkainen asia on vaikeaa tiivistaa
A3-kokoiseen tilaan. Moni myds kieltda ongelman tai ajattelee, etta “ratkaista-
vien ongelmien pitaisi olla jotenkin erityisen hienoja ja monimutkaisia.” (Torkkola
2015, 34). Torkkolan mukaan on kuitenkin “tarkeinta tunnistaa organisaatioon
merkittavasti vaikuttava ongelma; ratkaisu voi olla hyvinkin yksinkertainen.”
(Torkkola 2015, 34).

Torkkola (2015, 35) puhuu my0s hitaasta ajattelusta, joka on ongelmanratkaisun
ja myos leanin ydinta. Se voi tuntua turhauttavalta ja tyolaalta, mutta lopputulos
on todennakaisesti erilainen kuin nopeasti ja intuitiivisesti paatellen kehitetty rat-
kaisu. Torkkola (2015, 48) kertoo my0s erittain konkreettisesti siita, kuinka on itse
pyrkinyt loytamaan apuja erilaisista lean-menetelmista, kuten kanban-tauluista
aivan uudella tavalla. Esimerkit osoittavat, etta lean-menetelman soveltaminen
oman tiimiin haasteisiin ja ongelmiin voi vaatia todella paljon luovuutta ja sovel-

tamista.
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5 TYOKALUT JA MITTAUSTAVAT

Ajan saatossa leaniin on kehittynyt suuri joukko tydkaluja, joiden avulla voidaan
tunnistaa ja vahentaa hukkaa. Lean-tyokaluilla on suuri rooli lean-projekteissa.
Tyokalut mahdollistavat systeemin johtamisen, mutta taustalla tapahtuva ajattelu
ja toiminta jaa nakymattomaksi. Esittelen seuraavaksi tunnetuimmat lean-tyoka-
lut lyhyesti ja tiiviisti. Joitakin naita hyédynnetaan hyvin monipuolisesti eri aloilla,
osan kaytto painottuu tietyille aloille. Kerron myds lopuksi, mitd menetelmista voi-

daan kayttaa asiantuntijatyossa.

5.1 Lean Six Sigma

Six Sigma on suorituskyvyn (cabability) parannusmenetelma. 1980-luvulla Moto-
rola kehitti Six Sigman yrityksen sisaiseksi toimintamalliksi ja sita opetettiin sisai-
sesti yrityksen insindoreille. Lahtdkohtaisesti Six Sigma on tieteellinen parannus-
metodi, jossa tilastollinen ajattelu ja menetelmat tekevat siitd nopeampaa. Six
Sigma keskittyy prosessin vaihtelun vahentadmiseen ja Lean hukan poistamiseen
(Torkkola 2015, 207).

Six Sigmaa arvostetaan metodina, joka kykenee pitamaan prosessin erittain kor-
kealla laatutasolla. Six Sigmalla saadaan integroitua liiketoiminta, tuotanto- ja
palveluprosessit seka tuote. Tarkoituksena on hyddyntaa ihmisten innovatiivi-
suus, tilastotekniikka ja nykyaikainen tietoteknologia (Quality Knowhow Karjalai-

nen Oy.).

Torkkolan (2015) mukaan Lean-ajattelu ja Six Sigma yhdistyivat 2000-luvun
alussa Michael L. Georgen julkaistessaan kirjan Lean Six Sigma — Combining Six
Sigma Quality with Lean Speed (2002). Lean Six Sigma-menetelmat ovat hyo-
dyllisimpia, kun variaatiota halutaan pienentaa ja prosessi on stabiili. Tassa tilan-
teessa enda harvoin voidaan paatella prosessiin vaikuttavia syita (Torkkola 2015,
207).
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Lean ja Six Sigma tukevat toisiaan. Mikali yritys kayttaa ainoastaan Six Sigma-
menetelmaa, prosessien nopeuttaminen jaa pieneksi eika hukkaa pystyta havait-
semaan. Kaytettaessa pelkastaan leania, otetaan huomioon myos turhat varastot
ja niiden kustannukset, mutta toisaalta hukkaan johtavat juurisyyt saattavat jaada
huomiotta. Juurisyyt I0ydetdan yleensd matemaattisilla tyokaluilla Six Sigman
avulla (Devane 2004, 8-9).

5.1.1 DMAIC

DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control). Maarittele, mittaa, analy-
soi, paranna ja ohjaa ovat viisi DMAIC-ongelmanratkaisuprosessin vaihetta. Sen

avulla |Idydetaan tuotannon suorituskykya parantavat tekijat.

"Maarittelyvaiheessa ongelma tunnistetaan ja rajataan, seka asetetaan tavoite.
Mittausvaiheessa vahvistetaan ongelma, tunnistetaan potentiaaliset ongelman
aiheuttajat ja varmistetaan datan laatu. Analysointivaiheessa kaytetaan dataa.
Kerattya tietoa tutkitaan ja selvitetaan, mitka prosessin tekijat aiheuttavat ongel-
man. Parannus ja optimointivaiheessa ratkaistaan ongelma ja testataan tekijoita
kokeellisesti. Ohjaus- ja valvontavaiheessa luodaan jarjestelma, jolla varmiste-
taan saavutetun tilan sailyminen parannusprojektin jalkeen.” (Quality Knowhow

Karjalainen Oy.).

5.1.2 DFSS

DFSS (Design for Six Sigma) tarkoituksena on optimoida suunnitteluprosessi
niin, ettd saavutetaan Six Sigma suoritusarvo ja samalla integroidaan Six Sigma-
ominaisuudet uuteen tuotteeseen.” Menestyvan tuotteen haasteena on kompro-
missit suunnittelun, tutkimuksen, maarittelyn ja testauksen osalta. Keskeisia ky-
symyksia ovat: mita pitaa suunnitella, kuinka siita kerrotaan suunnittelulle ja mi-
ten siitd suoriudutaan. On tarkeaa suunnitella tuotteet ja prosessit faktojen ja

asiakasvaatimusten pohjalta (Quality Knowhow Karjalainen Oy.).
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"DFSS on uuden sukupolven suunnittelumetodi, joka sisaltda Six Sigman tavoin
uuden suunnitteluprosessin PIDOV (Plan, Identify, Design, Optimize, Validate) ja
lukuisan maaran uusia suunnittelun ja tuotekehityksen menetelmia ja tydkaluja.”

(Quality Knowhow Karjalainen Oy.).

5.1.3 DoE

DoE (Design of Experiments) koesuunnittelun avulla halutaan 16ytaa vaihtelun
lahteet. Ihminen luontaisesti pyrkii paasemaan ongelman yli nopeasti suunnitte-
lematta. Suunnittelun huolellisuudella kuitenkin pystytdan valttdamaan isoimmat

vastoinkdaymiset ongelmien ratkonnassa (Quality Knowhow Karjalainen Oy.).

5.1.4 Asiantuntijat — Six Sigma Belts

Organisaation valmistautuessa Six Sigmaan, tulee miettia, miten henkildstoé kou-
lutetaan. Jokaisen tyontekijan koulutus tulisi vastata heidan tydnkuvansa tasoa.
Six Sigmaan on luotu viisi eri koulutustasoa, joita ovat Executive Leaders ja
Champions, Champions, Master Black Belts, Black Belts ja Green Belts. On elin-
tarkedaa ymmartaa ja maarittda avainroolit jo heti alussa. Jokaisen tekijan tulisi
tietaa, mita heilta odotetaan ja miten heidan keskinaiset roolinsa toimivat yhteis-
tyossa (Brue 2015, 33-36).

Executive Leaders ja Champions henkildiden avainrooli on paattaa, etta Six
Sigma toimenpiteet aloitetaan ja kannustaa koko yritysta toteuttamaan menetel-
maa. Heidan tehtava on opettaa muita rohkealla ja kannustavalla esimerkillaan.
Nain kovassa muutosjohtamisessa nakyva johtajuus on valttamatonta (Brue
2015, 36-37).

Champion henkilét ovat kriittisessa asemassa Six Sigma-projektin onnistumisen
kannalta. He toimivat black belt henkildiden tukijoina, jotka siirtavat kaytannolli-
set, taloudelliset ja henkilokohtaiset esteet edesta. Championit ovat aina l1ahinna
prosessia ja heidat on yleensa valittu johtajien tai ylempien toimihenkildiden jou-
kosta. He ovat vastuussa kriittisista elementeista jokapaivaisessa johtamisessa
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ja varmistavat, etta projektit seuraavat ylimman johdon strategiaa. Lisaksi he va-
litsevat black belt kandidaatit seka luovat tarpeet ja tavoitteet uusille projekteille
(Brue 2015, 38).

Master Black Beltit toimivat ohjaajina, mentoreina ja oppaina. He opettavat oikeat
tavat, auttavat valitsemaan toihin oikeat henkilot ja tukevat valituissa projek-
teissa. Heilla on arvokas teknillinen ja historiallinen osaaminen seka taito kayttaa
Six Sigma tyokaluja. Master Black Beltit varmistavat, etta tarpeellinen infrastruk-
tuuri on paikoillaan ja huolehtivat Black Beltien koulutuksesta. Vahvuus tassa
roolissa on osata ratkoa ongelmia ylittamatta asetettuja rajoja (Brue 2015, 39—
40).

Black Beltit tydskentelevat projekteissa taysiaikaisesti timinvetajina ja projekti-
paallikkoina. He ovat koulutettuja etsimaan vastauksia kaikkiin vaikeisiin ja mer-
kittaviin ongelmiin Six Sigman avulla. Yksinkertaisesti heidan avullaan ongelmien
tuottamista kustannuksista paastaan eroon. Tassa vastuullisessa ja kurinalai-
sessa tehtavassa kaikki aika kaytetaan parannuksiin seka varmistetaan niiden
jatkuvuus (Brue 2015, 40—41).

Green Beltit auttavat ylempia tasoja kaytannodllisemmalla tasolla. Green Belteille
on yleensa annettu osa-aikaisia projekteja heidan omien varsinaisten toiden Ii-

saksi. He jakavat prosessien tietotaidon Black Beltien kanssa (Brue 2015, 42).

5.2 58

5S on kaytannon tydkalu, jolla pyritaan pitamaan ylla jarjestysta ja siisteytta. Sen
tarkoituksena on luoda tydymparistd, joka on kurinalainen, visuaalinen, siisti ja
hyvin jarjestelty. 5S on jokapaivainen toimintamalli, jolla halutaan poistaa kaikki
virtausta hairitsevat tekijat. "Keskeista on, etta tuotantolinjalta tai toimistosta pois-
tetaan ylimaaraiset tiedostot, koneet, materiaalit, tyokalut ja kaikki asiat, jotka es-

tavat virtausta.” (Vaisanen 2013).

5S osa-alueet:
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Lajittelu (Sort, Seri)
5S ensimmainen askel, jossa tyoskentelyalueelta poistetaan kaikki silla hetkella

tarpeettomat asiat.

Jarjestaminen (Store, Seiton)
Ensimmaisesta vaiheesta jaljelle jaaneet tarvittavat asiat jarjestellaan omille pai-
koilleen. Asiat ovat tunnistettavasti paikoillaan ja helposti saatavilla. Jarjestami-

sessa otetaan huomioon tehokkuus, turvallisuus ja ergonomia.

Puhdistaminen (Shine, Seiso)
Tyoskentelyalueen siisteys. Lattiat, tydkalut, koneet ja muut tarvikkeet pidetaan

puhtaina ja jarjesteltyina.

Standardointi (Standardize, Seiketsu)
Varmistutaan, etta kolme ensimmaista vaihetta on otettu kayttoon ja mallista on

muodostunut tyotapa.

Sitoutuminen (Sustain, Shitsuke)

Viimeisin vaihe on sitoutuminen. Varmistetaan, etta yritys on sitoutunut menetel-
man jatkuvaan kayttoon. Tata voidaan seurata esimerkiksi auditoinneilla. "Tama
on vaikein ja arvokkain osa viidesta assasta, silla jos tama ei toteudu, niin kaikki

muutkin 5S-osiot kaatuvat.”

Turvallisuus (Safety, Anzen)
Ylimaaraisena "assana” tulee turvallisuus. 5S mukaiset toimenpiteet lisaavat

myo0s tyoturvallisuutta (Vaisanen 2013).

5.3 VSM

Value Stream Mapping eli arvovirtakuvaus. Arvovirtakuvauksella tarkastellaan
karkeasti tiedon ja materiaalin kulkua. Tieto kertoo, mita tehdaan ja liikutetaan,

kuinka paljon ja milloin (Liker 2012, 87).
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Torkkola (2015, 133) maarittelee arvovirran tarkoittavan "kaikkia niita toimenpi-
teita, joita talla hetkella tarvitaan, jotta palvelu voidaan toimittaa asiakkaalle.” Asi-

antuntijatyossa arvovirta kaynnistyy, kun asiakas ottaa yhteytta.

Arvovirtakuvaksen tavoitteina on:
e Visualisoida virtaus paasta paahan asiakkaan nakokulmasta.
o Lisata ymmarrysta nykytilasta, tavoitetilasta seka tarvittavista muutoksista.
e Antaa yhteinen kieli keskusteluun prosessista.
o Nayttaa virtaukseen vaikuttavat paatoksentekopisteet, jotta niista voidaan
keskustella.
o Nayttaa pisteet, joissa tarvitaan esimiehen priorisointia tai ohjausta.
¢ Yhdistaa toimintaa ohjaavat tietovirrat ja tyovaiheet.
o Kuvata tietovirtojen selkeytta ja epaselkeytta.
e Kuvata, mika aikatauluttaa ja ohjaa tekemista.
e Kuvata maarat ja rytmin.

o Kuvata muutostavoitetta. Tavoitetilan arvovirtakuvaus (future-state map).

5.4 JustinTime

Just in Time (JIT) menetelmassa pyritddn saamaan asiakkaalle haluttuun aikaan
ja haluttu maara. JIT kehitettiin Toyotalla 1950-luvulla vastaamaan markkinoiden
kovaan kilpailuun. Tuona aikana tekniikka kehittyi nopeasti, asiakkaat vaativat
muutoksia yha nopeammin seka yritysten padomakustannukset kasvoivat (Pas-
cal 2015, 89).

Pascal (2015, 92) esittda myds JIT:n nelja tarkeinta saantoa:
e ’"Tuotteita ei valmisteta, jos asiakas ei niita ole tilannut
o Kysynta tulee tasapainottaa, jotta tyo jakaantuu tasaisesti
e Tuotantoprosessit liitetdan visuaalisten tydkalujen avulla asiakkaalle sopi-
vaksi.

e Tyontekijoiden ja koneiden joustavuus pitda maksimoida”
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5.4.1 Virtaus ja imuohjaus

Tuominen (2010, 72) maarittelee virtauksen tarkoittavan "prosessissa keskeyty-
matonta materiaalien, komponenttien, tuotteiden ja tiedon virtausta ilman vali- ja
tuotevarastoja.” Asiakas tekee tilauksen, jonka jalkeen valmistus kaynnistyy. Asi-

akkaan saatua tuotteen, virtaus paattyy.

Sujuva virtaus ei kuitenkaan aina ole mahdollinen. Tuotteita saatetaan joutua va-
rastoimaan joko valmiina tai prosessin valeissa puskurivarastoihin. Tuotannon
nopeutta voidaan maarittaa tahdittamalla. Tahdittamisella pyritaan kasvattamaan
virtausta kuvaamalla tyovaiheita ja sen avulla poistamalla hukkaa. Virtauksen pa-

rantamisella voidaan Tuomisen (2010, 81) mukaan saavuttaa lukuisia etuja:

e Laatu: Tybvaiheessa valmistetaan vain yksi osa ilman valivarastoja. Tuote
on nain helpompi tarkastaa virheilta ja korjata.

e Joustavuus: Tuotteen lapimenoajan ollessa lyhyempi, asiakkaan tarpeisiin
pystytaan reagoimaan nopeammin. Myds kysynnan ja tarjonnan valisiin
heilahteluihin voidaan muutokset toteuttaa heti.

e Tuottavuus: Esimerkiksi tyOvaiheissa on vahemman turhien tavaroiden
siirtelya. Turha ty6 on helpompi nahda ja tarvittaessa resursseja pystytaan
muuttamaan nopeasti.

e Vapauttaa lattiatilaa: Tyovaiheissa tarpeelliset asiat on sijoitettu lahelle toi-
siaan. Ylimaarainen tila voidaan kayttaa tuotantomaarien nostamiseen va-
rastoinnin sijaan.

e Lisaa turvallisuutta: Pienten maarien valmistaminen tyovaiheessa lisaa
turvallisuutta. Nostot ja hankalasti siirrettavat erat pyritdan minimoimaan.
Tavaran kulkiessa suunniteltuja reitteja, yllatysten riski pienenee.

e Parantaa tyomotivaatiota ja -viihtyvyytta: Yksilotasolla voi nahda parem-
min omat aikaansaannokset ja tuntea tehdyn tyon arvokkaaksi.

e Pienentaa varastokustannuksia: Paaoma ei sitoudu lattialla lojuviin mate-
riaaleihin, rahaa voidaan ohjata investointeihin. Lisaksi yrityksen paaoma-
ja logistiikkakustannukset vahenevat.
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Hyvan virtauksen tavoitteena on saada sovittu maara tuotetta asiakkaalle oike-
aan aikaan, paikkaan, oikean laatuisena ja oikeassa kuljetusyksikdssa sovituin

kustannuksin.

Yhdesta tuottavimmista tuotannonohjauksen muodoista pidetaan imuohjausta.
Imuohjauksessa tuote valmistetaan vain asiakkaan tai prosessin seuraavan vai-
heen tilauksesta (Tuominen 2010, 81). Imuohjaus nayttelee suurta roolia Just in

Time menetelmassa.

5.4.2 Kanban

Torkkola (2015) kertoo kanbanin tarkoittavan alkuperaisessa merkityksessaan
menetelmaa tai tydkalua, jolla rajoitetaan prosessissa olevaa keskeneraisen tyon
maaraa. Kanban on vain yksi tallainen menetelma, mutta “lansimaissa 1980-lu-
vun lean-tuotantosanastossa tasta yhdesta menetelmasta tuli laajemman kasit-

teen eli imuohjauksen synonyymi.” (Torkkola 2015, 63).

Pascal (2015) maarittelee kanbanin JIT:n yhdeksi tarkeimmista tyokaluista. Kan-
banissa hyddynnetaan visuaalisia kortteja tai sahkdisia ilmoituksia, joista nah-
daan tuotteen aloitus ja lopetus prosessissa. Kortti voi sisaltaa tietoa tuotannossa
olevan tuotteen toimittajasta, asiakkaasta tai varastopaikasta. Tama vahentaa

tuotteiden sekaantumista tuotantolinjalla (Pascal 2015, 96-97).

5.4.3 Heijunka

Heijunka, lyhyesti tuotannon tasoittaminen. Heijunka syntyi asiakkaiden tarpeista
saada tuotetta nopeasti. Heijungalla pyrittdan vastaamaan tadhan tarpeeseen pie-
nentamalla tuotannon erakokoja. Suurten yksittaisten tuotetyyppierien sijaan val-
mistetaan pienia erakokoja. Talloin asiakas saa pienemman eran kerrallaan,
mutta ajallaan. Lisaksi muiden asiakkaiden lahetykset eivat viivasty. Heijungan
kaytdlla pystytdan organisoimaan myds paremmin yrityksen laite- materiaali- ja
henkildstotarpeita (Pascal 2015, 108—-109).
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5.5 Poka-Yoke

Poka-Yoke (virheen estava) on Toyotalla tyoskennelleen japanilaisen Shigeo
Shingon luoma malli. Mallin keskeisin ajatus on virheiden taydellinen tutkiminen.
Poka-Yoken tarkoitus on |oytaa poikkeavuudet ja tehda korjaustoimenpiteet vain,

jos normaalista poikkeava tilanne tunnistetaan.

Kilposen (2020, 52) mukaan Bicheno JR ja Holweg M (2016) erittelevat Poka-
Yoken kahteen jarjestelmakategoriaan, estaviin ja varoittaviin jarjestelmiin. Esta-
vassa jarjestelmassa prosessi pysaytetaan ongelman ilmaantuessa valittomasti.
Varoittava jarjestelma osoittaa ja ilmoittaa poikkeavuuksista, mutta ei valttamatta

sulje prosessia. lImoitus voi olla esimerkiksi huomiovalo.

Poka-Yoken kayttoa tulisi harkita tilanteissa, joissa tarvitaan tyontekijan huo-
miota, virheellinen asentaminen on mahdollista, tilastollinen laadunhallinta on
hankalaa, ulkoisen virheen havainnointi on kallista ja/tai yrityksen tuotekirjo on

laaja.

Poka-Yoken hyotyt ovat mittavia. Perehdytykseen tarvittavat resurssit vahenevat,
laaduntarkkailuun kuluu vahemman aikaa, saannon maara kasvaa, sisainen laa-
duntarkkailu paranee ja viallisten tuotteiden paatyminen asiakkaalle on epato-
dennakoisempaa. "Poka-Yoke on myods tarkea osa jatkuvan parantamisen kult-
tuuria.” (Kilponen 2020, 53).

5.6 SMED

Single Minute Exchange of Die on asetusaikojen lyhentamiseksi tarkoitettu me-
netelma. Shigeo Shingo kehitti SMED-menetelmaa yhdeksantoista vuoden ajan
tutkimalla tarkasti parannuksen teoreettisia ja kaytannon nakodkohtia. Asetuksilla
tarkoitetaan tuotantolinjalle tehtyja muutoksia, kun valmistuksen tuotteet vaihtu-

vat.
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Asetusajalla tarkoitetaan muutostyohon kulunutta aikaa. Asetusten vaihdosta
johtuvat muutostyot jaetaan neljaan eri vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa
valmistaudutaan asetusten vaihtoon, materiaalien ja tyokalujen tarkastukseen.
TyOkalujen pitaa olla paikoillaan ja niiden pitaa toimia. Lisaksi koneet puhdiste-
taan ja palautetaan paikoilleen kayton jalkeen. Toisessa vaiheessa osat ja kay-
tetyt tyokalut poistetaan seka valmistaudutaan seuraavan tuotteen valmistukseen
ja valitaan siihen sopivat tyovalineet. Kolmannessa vaiheessa varmistutaan, etta
mittaukset ja kalibroinnit ovat oikein. Tama sisaltaa myos tyokalujen kalibroinnit
kuten mitoitukset, ympardiva lampotila seka painemittaukset jne. Viimeisessa
vaiheessa tehdaan koeajo ja saadot. Mita tarkemmat saadot ovat, sita helpom-

paa on tehda viimeistelevat hienosaadot (Shingo 1985, 27).

Asetuksia on kahta tyyppia, sisdinen (IED) ja ulkoinen (OED). Asetusten paran-
tamisen nelja kasitteellista vaihetta sisaltavat naiden kahden asennustyypin erot-
tamisen ja muuntamisen sisaisesta asetuksesta ulkoiseen asetukseen. Kun se
on tehty, kaikki nakokulmat voidaan virtaviivaistaa. Parannuksia voidaan kuiten-

kin tehda jokaisessa vaiheessa (Shingo 1985, 31).

Sisaisia asetuksia pystytaan muuttamaan vain pysahtyneisiin koneisiin. Koneen
ollessa kaynnissa, ulkoisia asetuksia voidaan muuttaa. Ulkoisia asetuksia ovat
esimerkiksi tarvikkeiden tuominen koneen laheisyyteen ennen koneen saatoa.
Paasaanto on: jos ulkoinen asetus on mahdollista, tee se, ja kayta sisaista ase-

tusta, jos se on valttamatonta (Shingo 1984, 30).

5.7 MSA

Mittaussysteemin analysointitydkalu (Measurement System Analysis) mittaa luo-
tettavuutta. Anttilan (2020, 7) mukaan Karjalainen & Karjalainen (2002) toteaa,
ettd MSA pyrkii selvittdmaan, tapahtuuko prosessissa vaihtelua, ja johtuuko se
mittalaitteista tai tydntekijoista. Se kertoo myds, kuinka suuri osuus vaihtelusta
johtuu tydntekijoiden virheista. Nailla tiedoilla voidaan vertailla mittalaitteiden tai
tydntekijoiden mittaustuloksia. MSA voidaan jakaa kahteen tutkimukseen. Ne
ovat Vaihtelu R&R seka Attribuutti R&R (uusittavuus ja toistettavuus). Vaihtelu
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R&R tutkimuksella saadaan vertailtua mittalaitteiden luotettavuutta seka proses-
seissa tapahtuvaa vaihtelua. Lisaksi silla voidaan selvittaa mittaussysteemien
toistotarkkuutta. Attribuutti R&R-tutkimuksella voidaan kartoittaa yhdenmukai-
suutta ja tarkkuutta tyontekijoiden valilla. Lisaksi se auttaa kartoittamaan lisakou-

lutuksen tai ohjeistuksen tarvetta.

5.8 PDCA

PDCA (Plan, Do, Check, Act) on perinteinen tapa ratkaista ongelmia. Sita kutsu-

taan Demingin tai Shewhartin kehittamisympyraksi.
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KUVIO 1. PDCA/TOKYO STEP -toimintamalli. (SPC — Statistical Process Con-
trol)

Plan, suunnittele

Ongelman tunnistaminen, ongelman analysointi ja kokeiluasetelman kehittami-
nen ovat suunnitteluvaiheen kolme alavaihetta. Suunnitteluvaiheessa pyritaan
tiedostamaan, onko ongelma ratkaisemisen arvoinen, mihin tai kehen se vaikut-
taa ja mihin ratkaisu mahdollisesti vaikuttaa. Analyysin kannalta on olennaista

etsia juurisyyt tekijoille, jotka aiheuttavat ongelman. On hyva kartoittaa olemassa
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oleva tieto ongelmasta, mita lisatietoa tarvitaan, kuka on oikea henkil6 antamaan
informaatiota, riittdako tiedon maara ratkaisuun ja voidaanko sanoa, antaako tieto
toimivan, kaytanndllisen ja taloudellisesti kannattavan lopputuloksen.

Vaihtoehtoisia ratkaisuja kannattaa myds selkeyttaa. Kokeiluasetelmien suunnit-
telu on erityisen tarkeaa, jos ratkaisun toteuttaminen on kallista. Kokeiluasetel-
milla voidaan poissulkea vaihtoehtoisia tapoja seka varmistua niiden kaytannolli-

sista ja taloudellisista soveltuvuuksista.

Do, toteuta suunnitelma
Toteutusvaiheessa suunnitelman mukaisia ratkaisuja tai muutoksia kokeillaan
kaytannossa. Pienet muutokset ovat luonnollisesti halvempia ja nopeampia ko-

keiluja.

Check, varmista

Varmistusvaiheessa keskeisena roolina on tarkistaa, etta toteutumisvaiheen ko-
keilut toimivat ja vastaavat tavoitteita. Tarkastelussa voidaan pohtia, saavutet-
tiinko halutut asiat, toimivatko ne, voidaanko olettaa, ettd muutos johtaa parem-
paan lopputulokseen tai kannattaako kokeilua jatkaa. Tarkastelussa voi tulla

esille myos uusia prosessin ongelmakohtia, joita pystytaan parantamaan.

Act, toteuta

Viimeisessa toteutusvaiheessa tarkastellaan, onko muutos parantanut prosessia.
Mikali tulokset eivat miellyta, voidaan tarpeen mukaan suorittaa PDCA-sykli uu-
delleen. Uudelleensuunnittelussa kannattaa kiinnittaa erityishuomiota laajemmin
yritykseen. Mita resursseja koko yrityksella on tarjota? Tarvitaanko lisdosaamista
suunnitelman taysimaaraiseen toteuttamiseen ja miten sita saadaan pidettya
ylla? Ovatko seuranta- ja mittaustydkalut soveltuvia muutokseen ja olisiko niista

hyotya muissa kehityshankkeissa?

Myds PDCA mallia pidetdan helppona ottaa kaytantéon. Syklin kaksi ensim-
maista vaihetta (plan-do) ei saisi painottaa likaa. PDCA vastaa hyvin paljon ta-

vallista projektinhallintaa (MCS-Management Consulting Services Oy).
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Ympyran suunnittelu on jaettu FOCUS-vaiheeseen (Find, Organize, Clarify, Un-
derstand, Select). Suomennettuna malli tarkoittaa TOKYO STEP (Tunnista, Or-
ganisoi, Kirkasta, Ymmarra, Opettele, Suunnittele, Tee, Etsi, Pida kiinni saavu-

tuksista) (SPC — Statistical process control, Tilastollinen prosessinohjaus 2005).

FOCUS PDCA:n komponentit ovat:

e Etsi parannettava prosessi: Joskus ongelma on itsestdan selva. Joskus on-
gelma huomataan kayttamalla tyokaluja, kuten arvovirtakarttoja, ohjauskaa-
vioita tai muita prosessityOkaluja.

e Jarjesta tiimi: Tiimisi tulisi koostua henkiloista, jotka suorittavat prosessin, ka-
sittelevat asiakkaita ja toimittajia, seka henkildista, jotka saattavat olla asian-
tuntijoita prosessin tietyissa osissa.

e Selvita prosessin tai ongelman nykyinen tila: Sinun on kerattava tietoja pro-
sessista, jotta ymmarrat prosessin.

e Ymmarra ongelma: Kun olet kerannyt tietoja ylla olevassa vaiheessa, haluat
ymmartaa prosessin vaihtelun ja ongelmasi syyn.

e Valitse parantamisstrategia: Aivoriihia ja muita ratkaisuja tuottavia tyokaluja
kayttamalla voit aloittaa parannussuositusten laatimisen (Quality Knowhow

Karjalainen Oy.).

5.9 SPC

SPC eli tilastollinen prosessinohjaus asettaa vaatimuksia prosessille, joiden on
taytyttava ennen SPC:n kayttdonottoa. SPC on keskeinen TQM-laatujohtamisen
tydkalu. Tilastollisen prosessinohjauksen ollessa kaytossa, prosessin kokonais-
valtainen parantaminen on mahdollista. SPC:n avulla voidaan poistaa proses-
sista ei-toivotut tekijat. Visualisoimalla informaatio ja graafisuus SPC:n avulla,
saadaan prosessi helposti ymmarrettavaksi kaikille sen parissa tyoskenteleville.
Prosessin on oltava hallinnassa, jotta tilastollista prosessinohjausta voidaan kayt-
taa. Keskiarvon seka keskihajonnan ollessa vakio, prosessi on stabiili (SPC —
Statistical process control, Tilastollinen prosessinohjaus 2005).

Tilastollisessa prosessinohjauksessa yleisemmin kaytettyja tyokaluja ovat, oh-

jauskortit, syy-seuraus-analyysi, hajontakuvaajat, vuokaaviot, Pareto-analyysi ja
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histogrammit. Kaikki tyOkalut ovat tunnettuja niiden helposta kayttdonotosta ja ne
tukevat toisiaan prosessin hallinnassa. Hajontakuvaajat tutkivat kahden toisiinsa
liittyvan muuttujan suhteissa. Vuokaaviot ovat katevia prosessin ongelmien rat-
kaisussa kokonaisvaltaisesti. Pareto-analyysilla pyritaan I0ytamaan harvemmin
esiintyvat, mutta merkitykselliset virheet ja niiden aiheuttajat tuotannossa. Histo-
grammien muodoista voidaan analysoida ja paatella prosessia yleisesti (Kume
1998, 21, 28, 51, 70).

5.9.1 Ohjauskortit

SPC:n yleisin ja kaytetyin osa ovat ohjauskortit. Ne on suunniteltu seuraamaan
prosessissa tapahtuvaa vaihtelua. Vaihtelulle asetetaan rajat, joiden sisalla ta-
pahtuva muutos on sallittua. Rajoja ylittaviin tapahtumiin voidaan reagoida nope-
asti ja korjata tilanne. Naiden ohjauskorttien ajatuksena on erottaa erityissyyt ja

normaalia vaihtelua aiheuttavat yleisemmat syyt toisistaan (Salomaki 1999, 212).

Ohjauskorttien luomiseen ei valttamatta tarvita erindisia ohjelmistoja, ne voi
tehda myos laskemalla tai piirtamalla kasin. Niiden kayttd perustuu taulukkomuo-
toiseen tiedon keraamiseen. Tietoa voidaan havainnollistaa graafisilla kuvaaijilla.
NyKkyisin on kuitenkin olemassa nopeita taulukkolaskentaohjelmia tai ne on integ-

roitu valmistusjarjestelmiin.
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6 KYSELYTUTKIMUS SUOMALAISISSA YRITYKSISSA

Opinnaytetyoni on paapiirteissdan kirjallisuuskatsaus, mutta tuen tutkimustani
myoOs pienimuotoisilla esimerkkiyritysten haastatteluilla saadakseni lisaa sy-

vyytta ja konkretiaa tutkielmaani.

6.1 Miten Lean nakyy esimerkkiyrityksissa?

Lahetin kesakuun 2021 alussa kolme kysymysta 10 suomalaiseen porssiyrityk-
seen, joita ovat Neste, Kemira, Outokumpu, Huhtamaki, Uponor, Valmet, Wart-
sila, Ponsse, F-Secure ja Tieto-Evry. Olen valikoinut listan yrityksistd oman mie-
lenkiinnon perusteella. Kysyin yrityksilta kolme peruskysymysta, joihin yrityksilla
on uskoakseni a) aikaa vastata b) helppo vastata ilman suurempia ponnisteluja

tai selvityksia.

e Hyddynnetaankd yrityksessanne lean-menetelmaa asiantuntijatehta-
vissa?
e Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

¢ Mita hyotyja lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijatydssa?

Tavoitteenani oli saada vastaukset kesakuun aikana. Kesalomien takia lahetin
kyselyn kesakuun alussa yritysten viestintdosastolle, josta se todennakdisesti
osattaisiin ohjata eteenpain tai josta voisin saada suorat vastaukset nopeastikin.
Tavoitteenani oli saada pienimuotoinen katsaus yritysten lean-nakemyksista ja
vahan myds tarttumapintaa tdhan ajanhetkeen siita, miten lean todellisuudessa
nakyy yrityksissa talla hetkella. llokseni sain vastauksia yhteensa neljalta yrityk-
seltd, TietoEvrylta, Ponsselta, Valmetilta sekd Outokummulta. Kattavimmin kysy-
myksiin vastasi Valmet.

6.1.1 Ponsse
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Metsakoneita valmistavalla Ponssella lean-menetelmaa hydédynnetaan vastaus-
ten mukaan osassa asiantuntijatehtavia. Sen hyédyntamisen tavoitteena on yk-
sinkertaistaminen ja tavoitteiden konkreettinen asettaminen seka seuraaminen.
Ponssen vastaus jai kovin yleiselle tasolle ja tarkempi analyysi jaa taman esi-
merkkiyrityksen osalta valiin. On kuitenkin hienoa, etta Ponssellakin hyédynne-

taan lean-menetelmaa asiantuntijatydssa (Liite 2.).

6.1.2 Outokumpu

Myo6s metalliteollisuuden yritys Outokumpu hyddyntaa lean-menetelmaa seka Six
Sigmaa. Yrityksessa koulutetaan Green- ja Black beltit, jotka tekevat mm. tuotan-
non kehityshankkeita Lean Six Sigma -menetelmin. Yritys kertoo hydédyntavansa
DMAIC-menetelmaa seka TIMWOODS-hukkien eliminointia. Hyodyiksi yritys lis-
taa systemaattisen ongelmanratkaisun standardoiduin menetelmin, joka tekee
tiedon jakamisesta helppoa ja saavutettavat lopputulokset eivat jata arvailuille

varaa (Liite 4.).

6.1.3 TietoEvry

Ohjelmisto- ja palveluyhtid TietoEvryltd kysymyksiini vastasi DevOps-asiantun-
tija. Han kuvailee DevOpsia lean-menetelmaksi, jossa pyritddn automatisoimaan
manuaalisia tehtévia, jotta kehitystiimille jaisi enemmén aikaa tuottaa asiakkaalle
lisGarvoa ja korkeaa laatua. TietoEvrylla DevOps on asiantuntijan mukaan olen-
nainen osa yrityksen toimituksia eri asiakkaille. TietoEvryn asiantuntijan mukaan
menetelma on hyodyllinen, koska silla voidaan vahentaa tiimin tydkuormaa jopa
puoleen, jos vertailukohtana on manuaaliset tehtavat, kuten testaus. DevOps me-
netelmillé automatisoidaan ohjelmiston k&antamistéa, testaamista, asentamista ja
monitorointia. Monitoroinnin tuloksena saadaan palautetta jarjestelmén toimin-
nasta ja sitd kautta myo6s parannusehdotuksia tiimin backlogille. TietoEvrylla lean
nakyy siis vahvasti asiantuntijatydssa IT:ssa seka automaation etta testauksen
osalta. Lean taipuu tassa esimerkissa erinomaisesti suoraan IT-asiantuntijan ar-
keen (Liite 1.).
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6.1.4 Valmet

Sellu-, paperi- ja energiateollisuuden teknologia-, -automaatio- ja palvelutoimit-
taja Valmetilla hyodynnetaan leania asiantuntijatydssa. Lean on yrityksessa
oleellinen osa toiminnan kehittamista ja se on otettu kayttoon jo vuonna 2015
strategiatasolla, jolloin menetelmaan tutustuminen alkoi lapi organisaation. Val-
metilla implementointia tuettiin aluksi esimiesten koulutuksilla seké koko organi-
saatiolle suunnatulla Lean eLearning -koulutuksella. Néiden liséksi Valmetilla on
toteutettu 7 péivan pituista Leading through Lean -koulutusohjelmaa, jonka on

suorittanut noin 300 esimiesté ja asiantuntijaa.

Valmetilla lean-kehittdmisen painopisteet asiantuntijatydssa ovat olleet proses-
sien kehityksessa, visuaalisessa johtamisessa, jatkuvassa parantamisessa ja on-
gelmanratkaisussa. Valmet on myos pitkalla oman tekemisensa arvioinnissa ja
tekee vuosittain myés ns. Lean Maturity Assessment — itsearvioinnin, joka kattaa
kaikki yrityksen liiketoiminta- ja tuotantoyksikét ja ko. arvion pohjalta yrityksen

Lean-kulttuuri on kehittynyt vuosi vuodelta parempaan suuntaan.

Valmet myos valitsee vuosittain lean-kehityksen painopistealueen, joka kattaa
koko organisaation. Valmetilla leania pidetaan tarkeana ajatusmallina ja tyoka-
luna yrityksen prosessien kehittdmisessa. Se on tuonut yhteista laatuajattelua,
sanastoa ja rakentanut laatukulttuuria seka auttanut hukan tunnistamisessa ja

eliminoinnissa.

Valmet kuvaa hyvin seikkaperaisesti lean-menetelman hyotyja asiantuntija-
tyossa. Kaytannossa hyodyt tulevat Valmetin mukaan prosessien parantumisen
myétéa, jolloin asioiden tekeminen on suoraviivaisempaa, asioiden johtaminen ja
hallitseminen on selkedmpéaa ja asiakkaalle tehtavén tyén pitdminen fokuksessa

auttaa vdhentédméén tybhon liittyvan hukan mééaréa.

Valmet kuvailee myos kayttamaansa Pulse-menetelmaa, jota kaytetaan projek-
tien johtamiseen visualisoinnin avulla.
Valmet my0Os korostaakin, etta kaikki samat lainalaisuudet, jotka toimivat asian-

tuntijatydossa myynnissa. projektinhallinnassa, taloudessa tai HR:ssa, patevat
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my0s tuotantoon — molemmissa ymparistoissa tuotetaan jotain — tietoa, palveluita

tai tuotteita.

Valmetin vastaukset osoittavat, etta lean-menetelmaa hyodynnetaan yrityksessa
todella vahvasti ja paljon. Erityisesta panostuksesta kertoo paljon se, etta yrityk-
sessa tehdaan itsearviointi ja valitaan myos painopistealue lean-kehitykselle vuo-

sittain.

Vaikka sainkin vastaukset ainoastaan neljalta yritykselta, olen iloinen jokaisesta
saamastani vastauksesta. Ne osoittavat, etta lean on laajasti kaytossa suomalai-

sissa yrityksissa ja sitd myos hyddynnetaan asiantuntijatydssa eri aloilla (Liite 3.).
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7 LEAN-KOULUTUKSET SUOMESSA

Suomessa tarjotaan ja markkinoidaan laajasti erilaisia lean-koulutuksia. Esimer-
kiksi pelkastdan ammatilliseen kehittymiseen keskittyva Aalto Yliopiston Aalto
PRO tarjoaa kahdeksaa erilaista lean-koulutuskokonaisuutta ammatilliseen ke-
hittymiseen. Koulutukset koskevat Lean Six Sigma Certified Green Beltia ja Black
Beltia, mutta tarjolla on myos leania ja digitalisaatiota rakentamisen proses-
seissa, starttipakettia lean-johtamiseen, lean-muutosagenttikoulutusta ja koke-

neemmille advanced lean masterclass.

Aalto Yliopiston lisaksi myds monet ammattikorkeakoulut, kuten Karelia, Oamk,
Hamk, Xamk, Metropolia, Seamk ja Turun ammattikorkeakoulu tarjoavat lean-
koulutuksia. Monet naista ammattikorkeakouluista tarjoavat vahintaan yksittaisia
lean-kursseja, mutta osassa on tarjolla myos koulutuskokonaisuuksia. Esimer-
kiksi Oamk tarjoaa lean-johtamisen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon kou-

lutuskokonaisuutta, joka rakentuu 60 opintopisteesta.

Oppilaitosten lisaksi tarjolla on myds erilaisia liiketoiminnan kehittdmiseen leanin
avulla suuntautuneita konsulttiyrityksia. Esimerkiksi Quality Knowhow Karjalai-
nen Oy kertoo tarjonneen lean-koulutuksia Suomessa jo vuodesta 1998. Vastaa-
vanlaisia yrityksia nayttaa olevan jonkin verran, joten lean-koulutuksille on sel-

vasti tilausta ja kysyntaa.

Lean-koulutuksia on siis tarjolla seka yksildille, jotka haluavat kehittaa itseaan,
etta yrityksille, jotka haluavat kehittaa henkilostoaan tai johtajiaan. Vaikuttaakin
silta, ettda Suomessa lean-koulutuksia on tarjolla monella eri tasolla ja moneen eri

tarpeeseen.
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8 POHDINTA

Aloittaessani opinnaytetyoni leanista, minulla oli hyva perustason tietamys me-
netelmasta ja johtamisfilosofiasta. Lean oli minulle tuttu muutamilta toissa kay-
miltani kursseilta, mutta syvallista tuntemusta aiheesta minulla ei ollut. Opinnay-
tetydn myota tietoni — ja myos taitoni leanin hyodyntamiseen ovat karttuneet mer-

kittavasti ja uskon, etta tasta on minulle hyétya myads tulevaisuuden tybelamassa.

Opinnaytetyoni on kirjallisuuskatsaus, jota taydensin kevyella kyselylla muuta-
miin suomalaisiin yrityksiin. Olen kayttanyt opinnaytetydssani yhteensa laajasti
leanista kertovaa kirjallisuutta ja muutamia verkkolahteita. Lean-kirjallisuutta on
pilvin pimein, mutta onnistuin mielestani valitsemaan tahan opinnaytetydhon kat-

tavasti sopivia lahteita.

Opinnaytetyoni aiheena oli tutkia leanin hyodyntamista asiantuntijatydssa. Esit-
telen ja maarittelen opinnaytetydssani leanin seikkaperaisesti eri lahteita kayt-
taen. Kerron myos selkeasti, missa kaikkialla leania hyddynnetaan yleisesti. Ku-
vailen my0s lahteitani ja kyselyani hydodyntaen, miten leania hyodynnetaan asi-
antuntijatydssa. Kayn myos lapi, miten leania voidaan kayttda johtamisessa ja

tehostamisessa.

My6s oman kokemukseni mukaan puhuttaessa leanista, siita kerrotaan yleensa
tehtaiden tai tuotannon menetelmana. Mielestani Iahes kaikkia tyokaluja voi hyo-
dyntaa asiantuntijatydhon. Menetelmien tuotantoajattelua pitaa vain osata sovel-
taa. Tyokalujen hyodyntaminen voi erota tuotantoajattelusta esimerkiksi tilan-
nesidonnaisuudellaan tai vaiheet voi suorittaa eri jarjestyksessa. Myos tyonteolla
tai teoreettisella ajattelulla voi olla yhta selkea jarjestys kuin tuotantolinjalla ete-
nevilla tuotteilla. Lean on ajaton filosofia, joka opettaa kyseenalaistamaan oman
jokapaivaisen toiminnan. Yksinkertaisimmillaan lean opettaa jarjestelemaan tyo-
pisteen 5S avulla ja monimutkaisimmillaan ongelman avautuminen voi vieda to-
della paljon aikaa ja resursseja. TyOkalut, tekniikat ja mittaustavat antavat suun-
taviivat, joiden avulla voidaan lahtea ratkomaan ongelmia yrityksissa, kulttuu-

reissa ja yhteisoissa.
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Olen my0s tarkastellut Iahteideni avulla haasteita, joita leanin hyodyntaminen asi-
antuntijatyossa voi tuoda eteen. Haasteita oli vaikeaa I6ytaa ja ehka kirjallisuus
aiheesta keskittyykin enemman siihen, mita kannattaa tehda, ei niinkaan siihen,
mita ei kannata tehda tai millaisia koettelemuksia leanin hyddyntaminen voi tuoda

tullessaan.

Naen leanin haasteena sen integroimisen varsinkin suuriin yrityksiin. Asiantunti-
joilla saattaa olla vanhoja vakiintuneita tyotapoja ja muutoshaluttomuutta. Koro-
nan myota etatyot lisaantyivat ja se varmasti lisasi itsenaista tyontekoa. Lean-

ajattelun toteutus jaa varmasti usein yksilon vastuulle.

Erityisen tarkasti olen kasitellyt lean-tyOkaluja. Koen, ettd nama ovat pihvi ja ydin
siina, miten leania voidaan hyodyntaa asiantuntijatydssa. liman tyokaluja, lean ei
ole konkretiaa vaan pelkka aate tai ajatus. Niinpa olen uhrannut todella paljon

tilaa opinnaytetydstani naiden tyokalujen esittelyyn.

Hyvaa syvyytta ja nakemysta sain myods neljasta esimerkkiyrityksesta, jotka vas-
tasivat lyhyeen kyselyyni leanin hyodyntamisesta. Kuten monta kertaa on todettu,
on arvokasta tietaa, etta hyvin monessa yrityksessa kaytetaan leania tanakin pai-

vana — ja vielapa varsin laajasti, kuten Valmetin esimerkki kertoo.

Olen saanut hyvin kaytya lapi leanin hyddyntamista asiantuntijatydssa eri nakoé-
kulmista tassa opinnaytetyossani. Toki olisin voinut pureutua viela syvemmalle ja
tuoda esille vielakin enemman esimerkkeja siita, miten leania hyddynnetaan asi-
antuntijaty6ssa. Tasta huolimatta koen, etta opinnaytetydni on hyva yleiskatsaus

aiheeseen.
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LITTEET

Liite 1. Sahkdpostikeskustelu TietoEvryn kanssa

Esitetyt kysymykset:

1. Hyodynnetaankd yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?
2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

3. Mita hyétyja Lean-menetelméstd on arvionne mukaan asiantuntijaty6ssa?
Vastaukset:

1. DevOps on olennainen osa meidan toimituksia eri asiakkaille, eli vastaus on kylla.

2. DevOps menetelmilla automatisoidaan ohjelmiston kaantamista, testaamista, asentamista ja monitoroin-
tia. Monitoroinnin tuloksena saadaan palautetta jarjestelman toiminnasta ja sita kautta myos parannuseh-
dotuksia tiimin backlogille.

3. DevOps menetelmilla voidaan parhaimmillaan vahentaa puoleen tiimin tydkuormaa, jos verrataan etta

kaikki tehvavat olisivat manuaalisia esim. Testaus



37

Liite 2. Sahkopostikeskustelu Ponssen kanssa

Esitetyt kysymykset:

1. Hybdynnetéankd yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?

2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

3. Mita hyotyja Lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijatytssa?

Vastaukset:

1. Hyodynnetaanko yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?

a. Kylla osissa asiantuntijatehtavissa.

2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

a. Lean mahdollistaa mm. tekemisen yksinkertaistamisen ja tavoitteiden konkreettisen ase-

tannan seka naiden seurannan.
3. Mita hydtyja Lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijaty6ssa?

a. Ks. vastaus edella
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Liite 3. Sahkopostikeskustelu Valmetin kanssa

Esitetyt kysymykset: 1(2)
1. Hybdynnetéankd yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?

2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

3. Mita hyotyja Lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijatytssa?
Vastaukset:

Olen katsonut asiaa Valmetin konsernitasolta mika tarkoittaa sita, etta yksittaisilla liketoimintalinjoilla asioi-

den kasittely voi vaihdella paljonkin.

No Kysymys Vastaus
1 Hyodynnetaanko yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?

Valmet otti Leanin laadunkehityksen ty6kalupakkiin vuonna 2015 ja alkuvaiheessa Lean
nostettiin Strategiatasolla yhdeksi osa-alueeksi, mika tarkoitti sita, ettd organisaation kaikissa toiminnoissa
aloitettiin Leaniin perehtyminen ja sen implementointi. Implementointia tuettiin aluksi esimiesten koulutuk-
silla seké koko organisaatiolle suunnatulla Lean eLearning koulutuksella. Naiden liséksi Valmetissa on to-
teutettu 7 paivan pituista Leading through Lean - koulutusohjelmaa, jonka on suorittanut n. 300 esimiesta
ja asiantuntijaa.

>> Lean on téna paivana oleellinen osa toiminnan kehittamista.

Erityisesti asiantuntijaty6ssa kehittdmisen painopiste on ollut
- Prosessien kehityksessa (VSM)

- Visuaalisessa johtamisessa

- Jatkuvassa parantamisessa

- Ongelmanratkaisussa (A3)

Valmet tekee vuosittain myds ns. Lean Maturity Assessment - itsearvioinnin, joka kattaa kaikki yrityksen
liiketoiminta - ja tuotantoyksikét ja ko. arvion pohjalta yrityksen Lean kulttuuri on kehittynyt vuosi vuodelta

parempaan suuntaan.

Valmet valitsee my6s vuosittain Lean kehityksen painopistealueen ja tdma kattaa koko organisaation.

2 Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

Lean on nahty tarkeaksi ajatusmalliksi ja tydkaluksi yrityksen prosessien kehittdmisessa ja
se on tuonut mukanaan myos yhteista laatuajattelua, laatusanastoa ja on osaltaan rakentamassa Valmetin
laatukulttuuria. Jatkuva parantaminen on Leanin keskitssa ja Lean on tarjonnut tydkaluja prosesseissa

olevan hukan tunnistamiseen ja eliminointiin

3 Mita hyétyja Lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijatydssa?

Asiantuntijatyd
Hyddyt tulevat prosessien parantumisen myéta, jolloin asioiden tekeminen on suoraviivaisempaa (proses-
sikehitys), asioiden johtaminen ja hallitseminen on selkeampaa (Visual mgmt) ja asiakkaalle tehtéavan tyon

pitdminen fokuksessa auttaa vahentamaan tydhon liittyvan hukan maaraa.
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2(2)

Yhtena esimerkking Visual Managementista on projektien johtamiseen kehitetty Pulse - menetelma3, jolla
visualisoidaan laajojen toimitusprojektien johtamista, alla tekstikaappaus yhdesta aiheeseen liittyvasta Val-

metin intrassa olleesta artikkelista

“Pulse, a system and a collection of working methods based on Lean and agile principles, is being imple-
mented as our common methodology in Pulp and Energy. It will help us to work as one team and is con-
sidered a key investment to each our business objectives. In Pulse, dedicated Pulse rooms play a vital
role. Regular Pulse meetings are held there and all necessary information e.g. next actions and possible
delays in the project, are visible to everyone on boards.”

Tuotantoyksikot

Samat lainalaisuudet patevat niin asiantuntijatydhén kuin tuotantoon, molemmissa ymparistdissa tuotetaan
jotain (joko tietoa, palveluita tai tuotteita) jolloin prosessien parantaminen lyhentaa lapimenoaikaa, paran-
taa laatua ja siten myos asiakastyytyvaisyytta. Kaikki Leanin tydkalut ovat yhta hyvin kaytettavissa niin asi-
antuntijatydssa (myynti-projekti-suunnittelu-hankinta, talous, HR, lakiasiat, jne.) kuin Valmetin n. 70 tuo-

tanto- tai huoltoyksikdssa (paperi/kartonkikoneet, voimalaitokset, automaatiojarjestelmat, huoltotyd, jne.).
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Liite 4. Sahkopostikeskustelu Outokummun kanssa

Esitetyt kysymykset:

1. Hybdynnetéankd yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?
2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

3. Mita hyotyja Lean-menetelmasta on arvionne mukaan asiantuntijatytssa?
Vastaukset:

1. Hyodynnetaanko yrityksessanne Lean-menetelmaa asiantuntijatehtavissa?

Kylla hyddynnetaan. Seka Lean-menetelmaa, etté Six Sigmaa

2. Jos kylla, miten ja jos ei, miksi ei?

Koulutamme itse omat Green ja Black beltit, jotka tekevat mm. tuotannon kehityshankkeita Lean six sigma
menetelmin. Keskidssa on DMAIC-menetelma, mutta toki myds ns. “TIMWOODS” hukkien eliminointi.

3. Mita hydtyja Lean-menetelmastd on arvionne mukaan asiantuntijatydssa?
Systemaattinen ongelmanratkaisu standardoiduin menetelmin, joka tekee tiedon jakamisesta helppoa ja

saavutettavat lopputulokset eivat jata arvailulle varaa.
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