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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia yrityksia, jotka kayttavat Lean-filosofiaa. Ta-
voitteena oli perehtya Leanin tuomiin muutoksiin, siihen miten se toimii kaytannossa, millais-
ta apua yritys on siita saanut ja miten sita voisi parantaa.

Opinnaytetyo on tehty Business Excellence Finland Oy:n (myohemmin BEF Oy) toimeksiannos-
ta. BEF Oy on viiden henkilon kokoinen konsulttiyritys. BEF Oy tarjoaa palveluinaan muun mu-
assa Lean-valmennusta ja koulutusta. Idea opinnaytetyohon tuli toimeksiantajalta.

Teoriaosiossa on kayty lapi nykypaivan tyoelamaa, johtamisen haasteita ja Lean-filosofian
paapiirteita. Lean on johtamisfilosofia, jonka tavoitteena on virtaviivaistaa prosesseja ja
poistaa kaikki turha, arvoa tuottamaton toiminta.

Opinnaytetyossa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia. Haastattelumetodina kaytettiin
teemahaastattelun ja puolistrukturoidun haastattelun valimuotoa. Haastattelut toteutettiin
ryhmahaastatteluina, puhelinhaastatteluina ja sahkopostihaastatteluina. Johtotasolle ja tyon-
tekijoille oli eri haastattelut. Opinnaytetyossa haastateltiin viitta eri alan yritysta, jotka kaik-
ki ovat ottamassa tai jo ottaneet Lean-filosofian kayttoonsa. Haastatteluissa kavi selville, etta
Lean-filosofia on tuonut kaikille yrityksille apua ja haluttua tulosta. Parannusta Leanin avulla
on saatu lapimenoaikoihin, tyopaikan yhteishenkeen, kiireeseen ja toimitusaikoihin. Myos
yleinen jarjestys ja tasmallisyys ovat parantuneet.

Asiasanat: tyoelama, johtaminen, Lean-ajattelu, lapimenoaika, arvonluonti, tuotanto.



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Tikkurila Institute

Business Management

Degree Programme in Business Management, Peer to Peer

Kristiina Korpela
Present-day’s working life, challenges of management and Lean philosophy

Year 2013 Pages 63

The purpose of this thesis was to examine companies that use the Lean philosophy. The aim
was to study the changes brought about by Lean, how it works in practice, what kind of help
the company has received and whether it has any room for improvement.

This thesis has been made on assignment of Business Excellence Finland Oy (later BEF Ltd).
BEF Ltd is a five-person consulting firm. BEF Ltd offers services, such as Lean coaching and
training. The idea for the thesis came from the principal.

The theory section examines present-day’s working life, challenges of management, and the
main features of the Lean philosophy. Lean is a management philosophy that aims to stream-
line processes and remove all the useless, non-value adding activities.

In the thesis qualitative research methods were used. As interview methods a transitional
form of themed interview and a semi structured interview were conducted. The interviews
were executed as group interviews, telephone interviews and E-mail interviews. There were
different kinds of interviews for the management level and employees. For the thesis five
different companies from different lines of businesses were interviewed, all of which are tak-
ing or have already taken the Lean philosophy into use. In the interviews it became clear that
the Lean philosophy has brought help and the desired results for all companies. By using Lean
companies have achieved improvement in lead-times, community spirit, haste and delivery
times. Also public order and punctuality have improved.

Keywords: working life, management, Lean-thinking, lead time, value adding, production.
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1 Johdanto

Johtamisesta jos jostain on kirjoitettu tuhansia kirjoja ja sita on tutkittu kautta aikojen. Eri
johtamistyyleja on useita ja yhta oikeaa on vaikea maarittaa. Johtajia ja esimiehia tarvitaan
pitamaan yritys kasassa. He luovat yritykselle kivijalan, jonka paalle he yhdessa tyontekijoi-
den kanssa rakentavat vakaan rakennuksen. Johdon tehtavana on nayttaa tyontekijoille oike-

aa suuntaa ja olla heidan tukenaan.

Nykypaivan tyoelamassa kilpailu kovenee koko ajan ja asiakkaat ovat yha vaativampia. Yrityk-
sen on oltava avoin uusille muutoksille. Muutokseen lahdettaessa johto on erittain tarkeassa
asemassa, silla sen tulee saada tyontekijat mukaan haluttuun muutokseen ja sen tuomiin
mahdollisiin haasteisiin. Yksi mahdollinen johtamistyyli on Lean-filosofian mukainen johtami-
nen. Tassa opinndytetyossa tutustutaan nykypaivan tyoelamaan, johtamisen haasteisiin, Lean-
filosofiaan, Leanin mukaiseen johtamistyyliin, seka sen mukana tuleviin muutoksiin ja haas-

teisiin.

1.1 Opinnaytetyon tausta, aihe ja tavoitteet

Opinnaytetyoprosessi lahti liikkeelle toimeksiantajan halusta saada selville mihin johtamisen

haasteisiin ja nykypaivan tyoelaman ongelmiin voidaan loytaa apua Lean-johtamisen kautta.

Opinnaytetyossa haastateltiin yrityksia, jotka ovat jo soveltaneet tai aikovat soveltaa Lean-
filosofiaa. Opinnaytetyon tarkoituksena on verrata nykypaivan tyoelamaa ja johtamisen haas-
teita Lean-filosofian mukaiseen johtamiseen ja ratkaisuihin, seka selkeyttaa lukijalle mita
Lean-filosofia tarkoittaa. Kuviossa yksi on kuvattu mita mahdollisia ratkaisuja Leanin avulla
voidaan loytaa ongelmiin, jotka nousevat teoriaa tutkiessa esille. Tavoitteena on saada toi-
meksiantajalle argumentteja markkinointiviestintaan. Teoreettisessa viitekehyksessa tutustu-
taan kaikkiin opinnaytetyon osa-alueisiin erikseen. Ensin tutustutaan nykypaivan tyoelamaan,

sen jalkeen johtamisen haasteisiin ja lopuksi Lean-filosofiaan.

Henkilokohtainen tavoite opinnaytetyon tekijalle on syventaa ymmarrysta mita on Lean-
filosofia, miten sita voidaan kayttaa kaytannossa ja laajentaa yleista kasitysta johtamisesta ja

sen haasteista.
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Kuvio 1. Loytyyko Leanista ratkaisuja.

1.2 Toimeksiantaja

Toimeksiantajana opinnaytetyossa on Business Excellence Finland Oy (myohemmin BEF Oy).
Yrityksessa tyoskentelee viisi ammattilaista, joilla on kokemusta ja osaamista Lean Six Sigman
soveltamisesta erilaisissa yrityksissa ja organisaatioissa, seka toimintajarjestelmista ja koko-
naisvaltaisesta laatujohtamisesta. Hyoty BEF Oy:n kannalta on saada kayttoonsa tutkimus,
jonka pohjalta voidaan kayda keskustelua potentiaalisten asiakasyritysten kanssa ja jonka

johtopaatoksia voidaan mahdollisesti kayttaa yrityksen markkinointiviestinnassa.

Opinnaytetyossa tutkitaan niita karikoita, joita BEF Oy tietaa yrityksilla olevan ja etsitaan
niihin mahdollisia ratkaisuja Lean-filosofian kautta. Naita karikoita ovat:
Systeemiajattelun puute, joka tarkoittaa sita, etta numeroita tulkitaan ymmartamat-
ta mista ne tulevat.
Prosessiajattelun puute, jossa pitdisi johtaa prosessia, eika komentaa alaisia.
Taloushallinnon laskentajarjestelmat, jotka tukevat vain siiloajattelua ja osaopti-
mointia.
Palkitsemisjarjestelmat, jotka pyrkivat sitouttamaan eivatka tuloksentekoon.
Seka johdon ja esimiesten vaatimattomat kyvyt ymmartaa vaihtelua ja numeroiden

kertomaa.



1.3 Opinnaytetyon rakenne ja eteneminen

Opinnaytetyo muodostuu seka teoreettisesta viitekehyksesta etta kaytannon toteutuksesta ja
tuloksia kuvaavista osioista. Johdantoluvussa kerrotaan opinnaytetyon sisallosta, tavoitteista,
ja toimeksiantajasta. Toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa keskitytaan opinnaytetyon
teoreettiseen viitekehykseen, jossa kaydaan lapi nykypaivan tyoelamaa, johtamisen haasteita
ja Lean-filosofiaa. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tehtyja haastatteluja ja niiden tuloksia.
Viimeisessa luvussa on arvioitu opinnaytetyota kahdesta eri nakokulmasta: toimeksiantajan

saama hyoty ja oma oppiminen. Lopusta loytyvat lahteet, kuviot ja liitteet.

Opinnaytetyo aloitettiin tammikuussa 2013. Aluksi kasattiin opinnaytetyon teoriapohjaa ja sen
jalkeen tehtiin haastattelukysymykset. Haastattelut toteutettiin viikoilla 14 ja 15. Haastatte-
luiden jalkeen opinnaytetyossa on tehty teoriaosiota ja haastatteluiden analysointia. Opinnay-

tetyon palautus on toukokuussa 2013.

2 Nykypaivan tyoelama

Nykypaivan tyoelamassa muutokset ovat arkipaivaa. Toimintaa halutaan kehittaa, tyotehtavat
muuttuvat, tyontekijoilta odotetaan yha enemman ja kilpailu yrityksien valilla kovenee paiva
paivalta. Hyvasta tyovoimasta kilpaillaan ja yksi kilpailukyvyista on tyontekijoiden osaami-
nen. Tyontekijoista on pidettava huolta, silla vain hyvinvoiva tyontekija jaksaa olla tehokas ja
luovaan toimintaan tarvitaan avoin ja salliva ilmapiiri. Tyontekijoiden sitoutuminen vaatii
myos yritykselta nayttoa omasta sitoutuneisuudestaan. Paatoksien tekovaiheessa on hyva ku-
vitella tyontekijoiden tilalle esimerkiksi oma puoliso tai lapsi. Miten toivoisit, etta heita koh-
deltaisiin ja mika olisi heille oikeudenmukaista? Talla tavoin esimies pystyy helpommin sa-
maistumaan tyontekijan rooliin ja nakemaan paatoksien vaikutukset myos toisesta nakokul-
masta. (Viitala 2007.)

2.1 Mita nykypaivan tyoelama on

Nykypaivana tyoelamassa nakyvat hyvin vahvasti muutokset, kansainvalistyminen, globaali
talous ja kilpailu. Myos toiminnan jatkuva kehittaminen on esilla. Palveltaessa yha vaativam-
pia asiakkaita tarvitaan myos luovuutta ja innovaatiota. Tehokkuus on yksi hyvin tarkea osa
nykypaivan tyoelamaa, silla tulosta pyritaan tekemaan mahdollisimman paljon, niukoilla re-
sursseilla ja nopeasti. Tyoymparistosta on tullut hyvin suorituskeskeinen ja se tuntuu usein
tyontekijoista kuluttavalta ja yksipuoliselta. Uusien tietojen ja toimintatapojen omaksuminen

voi tuntua hyvinkin rankalta. Jotta organisaation tavoitteet saavutettaisiin, ei tyontekijoiden



osaaminen yksinomaan riita vaan tyontekijoiden tulee olla motivoituneita ja heilta tulee loy-
tya halua ja tahtoa, myos omaan kehitykseen. Tyontekijoiden hyvinvointi takaa sen, etta he
jaksavat panostaa tyohonsa ja ottaa vastaan uudistuksia. Kaikesta naista huolehtiminen on
nykypaivan tyoelamassa johtajille valttamatonta onnistuneessa esimiestyossa. (Piili 2006, 17-
19.)

Teollisen aikakauden malli, jossa tyontekijat tekevat samaa asiaa, samassa paikassa, samaan
aikaan, ei toimi nykypaivan tyoelamassa. Johtajien tarkein tyo ei ole vahtia ovatko tyonteki-
jat ahkeria, vaan heidan kuuluu jakaa vastuuta ja varmistaa tyontekijoiden yhteinen suunta.
Sellainen tyoskentely on nykypaivaa. On luovuttava ajatuksesta, etta ongelmiin olisi vain yksi
oikea ratkaisu, silla nykypaivana on kehitettava vauhdissa uusia toimintamalleja. Tarkeaa on
myos varmistaa, etta tiedon valittaminen toimii silla tavalla, etta kaikki tietavat missa men-
naan. Sellainen tyoskentely, etta kaikki tyoskentelevat samassa paikassa johtajien silmien alla
ei ole nykypaivaa. Nykypaivana tarvitaan ihmisia tyoskentelemaan joustavasti, hyodyntamaan
omia parhaita kykyjaan ja viemaan tyo mukanaan minne menevatkin, silla tyot liikkuvat ih-
misten mukana. Taman paivan tyoelama on kaaoksen reunalla elamista, koska vanhat keinot
eivat enaa riita ja jokaisen luovat ideat ovat tarpeen. Tyon tehtava on palvella ihmisia ja yh-

teisoa, siina ei ole tapahtunut muutosta. (Kulovesi 2009, 68-71.)

Nykypaivan tyoelamaan kuuluu vaistamatta myos kiire ja hektisyys. Kiireeseen ei l0ydy vain
yhta syyta, niin kuin ei myoskaan loydy vain yhta keinoa vapautua siita. Kiire voi olla tyota ja
tyontekoa hairitseva tekija, silla se nostaa esille ne asiat mitka eivat toimi. Kiireen hallitse-
minen on tyon kehittamista ja sen pitaisi olla kaikkien johtajien mielenkiinnon kohteena. Kui-
tenkin on hyva muistaa, etta keskitytaan vain sellaisten asioiden korjaamiseen, joille on mah-
dollisuus tehda jotain. Kiireesta ja sen kokemisesta taytyy tiedostaa se, etta jokainen kokee
sen yksilollisesti ja joidenkin asioiden kanssa on vain opittava elamaan. Johtajien rooli koros-
tuu erityisesti silloin, kun tyoyhteiso ja tiimit tarvitsevat apua oman tyonsa kehityksessa. (Ku-
lovesi 2009, 16-17, 22-23.)

Olennaisinta on kuitenkin se, etta tyontekijat tietavat mita heilta odotetaan ja mita heidan
pitaisi saada aikaan. Toimivassa tyoyhteisossa tulisi aina tietyn valiajoin tarkastaa, etta teh-
tavien jako ja toiden organisointi tyydyttaa varmasti kaikkia tyontekijoita. Talla saadaan es-
tettya se, ettei kukaan joudu karsimaan ylikuormituksesta, siina missa toinen paasee nautti-

maan alikuormituksesta. (Jarvinen 2004, 55.)
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2.2 Toimiva tyoyhteiso

Tyopaikkaa tulisi aina tarkastella kokonaisvaltaisesti. Sellaista tyoryhmaa tai tiimia ei ole
olemassakaan, joka voisi henkisesti hyvin, mutta tiimin tyot eivat suju. Tai toisinpain jos il-
mapiiri on huono silloin myos tyon sujuvuudessa tai laadussa on parantamisen varaa. Yksi toi-
mivan tyoyhteison tunnusmerkeista on keskustelu. Tyosta tulee keskustella esimerkiksi tyon
laadusta ja asiakkaiden odotuksista. Nama kaikki tulee olla kaikkien tiedossa ja sen vuoksi
tyopaikoilla jarjestetaankin esimerkiksi tiimipalavereita, kehityskeskusteluita ja osastokoko-
uksia. Isoissa yrityksissa toimivan tyoyhteison yllapitaminen on vaikeampaa, silla usein asiaa
tarkastellaan vain oman osaston tai tiimin kautta ja koetaan, etta kaikki muu on merkitykse-
tonta. Tarkeaa olisi kuitenkin muistaa, etta kaikki ovat yhta suurta kokonaisuutta ja kaikkien
osien taytyy tukea toisiaan, silla nain voidaan yllapitaa toimivaa tyoyhteisoa. (Jarvinen 2004,
46-47.)

Luottamus on myos hyvin tarkeaa ja sen on oltava molemminpuolista. Luottamus tulee luoda
yrityksen hyvina aikoina, silla jos siina ei onnistuta sen luominen on myohaista jos eteen tulee
ongelmatilanteita. Luottamuksen syntymiselle avainasioita ovat avoimuus, lupausten pitami-
nen, selkeat tavoitteet ja omien virheiden myontaminen. Esimiehen luottamus tyontekijoita
kohtaan ei kuitenkaan tarkoita sita, ettei toiden edistymista seurattaisi. Painvastoin, silla
esimiehen on aktiivisesti seurattava tyontekijoita, osoitettava kiinnostusta heidan tyotaan
kohtaan ja autettava mahdollisissa ongelmissa. Valinpitamaton esimies jattaa tiiminsa yksin,
sujuivatpa tyot hyvin tai huonosti. Jotta kaikki nama asiat saataisiin toimiviksi, on esimiehen
laadittava yhdessa tyoyhteison kanssa omat pelisaannot, joita jokaisen tulee noudattaa. Esi-
miehen tehtavana on myos valvoa, etta saantoja noudatetaan, silla ihmisen mielihyvapyrki-
mys on niin voimakas, etta monessa kohtaa voi tietoisesti tai tiedostamattaan unohtaa, kier-
taa tai laiminlyoda saantoja. Taman vuoksi tyontekijat kokevat usein esimiehen muistutukset
tai huomautukset pikkumaisuudeksi, kontrolloinniksi tai luottamuspulaksi. (Jarvinen 2012, 37-
39; Ahman 2004, 50-51.)

Toimivassa tyoyhteisossa myos esimiehen rooli on hyvin isossa merkityksessa. Kuloveden
(2009, 90) mukaan esimiehen on hyva siirtya samalle puolelle poytaa tyontekijoidensa kanssa.
Tallainen esimies kulkee mukana arjen aherruksessa ja pystyy tekemaan nopeita suunnanmuu-
toksia tiiminsa kanssa. Tiimin kanssa yhdessa eteneminen ja haasteiden voittaminen rakentaa
esimiehen ja tyontekijan valille toimivan dialogin. Toimivan dialogin avulla on helpompaa ja-

lostaa yhteisia ideoita ja tyokulttuuria.

Esimiehen tulee myos innostaa ja motivoida tyontekijoita. Motivoitunut tyontekija haluaa
tehda tyonsa hyvin ja on sitoutunut siihen. Sisaisen motivaation vahvistaminen, joita ovat

esimerkiksi onnistumisen tunne ja tyosta saatu tyydytys on tunnetusti kestavampi tapa sitout-
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taa tyontekija tyohonsa, kuin pelkkaan ulkoiseen motivaatioon esimerkiksi rahapalkkaan luot-
taminen. Motivaatio tietenkin vaihtelee yksiloiden tarpeiden ja tilanteiden mukaan, joillekin

ulkoinen motivaation on sisaista tarkeampaa. (Tyoterveyslaitos.)

2.3 Kannustavan tyon piirteet ja sen vaikutukset

Tyon hallinnalla tarkoitetaan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohon, joka on tyontekijan
hyvinvoinnin kannalta merkittava tekija. Aktiivinen tyo edistaa tyontekijan oppimista ja ke-
hittymista ja se on yrityksen kannalta paras vaihtoehto vastata muuttuviin haasteisiin. Se on
myos tyoterveyden kannalta turvallinen, silla se vahentaa haitallisen stressin kehittymista.
Passiivinen tyo puolestaan on huono vaihtoehto seka tyontekijan etta yrityksen kannalta.
Tyontekijan ei tarvitse kayttaa omia tietoja ja taitojaan ja se johtaa siihen, etta oppimis- ja
kehittymiskyky heikkenee. Kun passiivinen malli on opittu, siita on hyvin vaikea oppia pois.
Tuottavuuden kannalta parasta on sellainen ty0, joka edistaa tyontekijan uusien taitojen ja
kykyjen kehittymista. (Manka 2008, 188-193.)

Tyotehtavien laajentuminen ja vastuun kasvaminen on tyontekijoille kaksiterainen miekka.
Ongelmat syntyvat siita, etta uudet tehtavat eivat poista vanhoja, vaan tulevat hoidettavaksi
vanhojen lisaksi. Monet tyontekijat kuitenkin kokevat oppimisen ja kehittymisen tiettyyn ra-
jaan saakka miellyttavana, mutta jaksamisen rajat saattavat tulla vastaan jossakin vaiheessa.
Tyonteossa tarkeaa on nauttia siita ja kohdella toisia tyontekijoita ja esimiehia arvostavasti.
Tyonteon mielekkyys lisaantyy, kun tyontekijoilla on selkeat tavoitteet ja yhteiset pelisaan-
not. (Jarvensivu 2010, 54-55; Manka, Hakala, Nuutinen ja Harju 2010, 6.)

Tyotekijoiden tyohyvinvointi nakyy suoraan tuloslaskelmassa vahentyneina sairauspoissaoloi-
na, joka on tietenkin selva saasto yrityksen kustannuksissa. Tyohyvinvointiin sijoittaminen on
sijoitus yrityksen tulevaisuuteen. Esimies nayttaa tyontekijoilleen mallia, kuinka voi huolehtia
omasta tyohyvivoinnista, mutta loppuvastuun sen toteutumisesta ottaa jokainen itse. Tyonte-
kijat voivat kuitenkin tukea toistensa tyohyvinvointia ottamalla vastuun omasta kayttaytymi-
sesta tyoyhteisossa. (Manka ym. 2010, 13, 30-31.)

Nykyaikaisessa tyoyhteisossa painotetaan ja harjoitellaan dialogia ja panostetaan rakentavaan
yhteistyohon. Jokainen pystyy kehittamaan omia tyoyhteisotaitojaan ja taten koko tyoyhtei-
son hyvinvointia. Myonteinen ja kannustava ajattelutapa saa tyontekijat sitoutumaan yhteisiin
tavoitteisiin ja pohtimaan, miten tyopaikasta saataisiin entista parempi. Muutoksen tekemi-
nen ja tyohyvinvoinnin kehittaminen edellyttavat tietenkin avoimuutta, uskalletaan kertoa
seka positiivisista etta negatiivisista asioista. Puhumalla asioista voidaan yhdessa purkaa pint-

tyneita toimintatapoja ja hakea uusia ratkaisuja. On kuitenkin hyva muistaa, etta kaikkea ei
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voi, eika pidakaan saada kerralla kuntoon. Eteneminen harkittu pala kerrallaan on usein tu-
loksellista. (Manka ym. 2010, 67-69.)

2.4  Tyoelaman tulevaisuus vuonna 2020

Suomalaisella tyoelamalla on mahdollisuus nousta Euroopan parhaaksi, mutta sen saavuttami-
seen kuitenkin tarvitaan johdolta muutoksia. Johdon on parannuttava ja joustavuutta on lisat-
tava. Tarkeinta olisi muistaa, etta tyontekijat ovat yrityksen tarkein voimavara. Tyoelaman
laatu on hyvin tarkeaa ja siita on tehty Kansallinen yhteistyohanke Tydelama 2020. Hankkeen
tavoitteet ovat, etta Suomessa olisi Euroopan paras tyoelama vuonna 2020. Kaikki mahdolli-
suudet ovat olemassa, mutta ilman muutoksia huipulle ei ole asiaa. Euroopan parhaan tyo-
elaman saavuttamiseen on kuitenkin taytettava kolme tarkeinta muutoksen kohtaa, joista
ensimmaisena on tyopaikan jousto. Tyopaikan joustolla tarkoitetaan sita, etta on pystyttava
ottamaan huomioon ihmisten eri elamantilanteet ja niiden mukana tulevat tarpeet, kuten
esimerkiksi ruuhkavuodet ja ikaantyminen. Toisena muutoksen kohteena on tyon mielekkyy-
den lisaaminen. Mielekkyyden lisaamien on tietenkin tarkeaa jo pelkastaan tyontekijan jak-
samisen kannalta, mutta sen avulla voidaan tehda myos arvosopimus, joka mahdollistaa esi-
merkiksi oikeudenmukaiseen palkitsemiseen tyossa. Kolmanneksi tarkeimpana muutoksena
pidetaan terveystilinpaatosta. Terveystilinpaatoksella taasen tarkoitetaan sita, etta se toteu-
tettaisiin normaalin tilinpaatoksen rinnalla ja sen avulla tunnustetaan aidosti se periaate, et-
ta tyontekijat ovat yrityksen tarkein voimavara. Naiden muutoksien toteutuessa Suomella on

mahdollisuus tarjota Euroopan paras tyoelama vuonna 2020. (Laakso 2013.)

Hiltusen (2011, 29) mukaan osaaminen on se tekija, joka ratkaisee Suomen menestymisen.
Koska Suomi ei ole sijainniltaan tai saaolosuhteiltaan houkutteleva, voisi hyvasta johtamisesta
tulla kilpailuvaltti. Hyvalla johtamisella tyontekijoiden vaihtuvuutta saadaan pienennettya,
joka on selva kustannussaasto. Tehokkain laadun johtamisen kehitysvaline on ylimman johdon
arvot ja esimerkki. Parempaa johtajuutta saadaan aikaan silla, etta hyvan esimiestyon mit-
taaminen ja palkitseminen otetaan jatkokoulutuksen kohteeksi. Yrityksissa on alettava arvos-

tamaan oikeasti hyvaa esimiestyota.

3 Johtaminen - mita se on?

Johtaminen on toimintaa ja tyota. Samalla kun ihmisten alya kaytetaan hyvaksi, ihmisilta

vaaditaan myos kykya johtaa, ohjata ja edistaa toimintaa. Johtamiseen tarvitaan omat tyoka-

lut, joista tarkeimmat ovat johtajien omat ajatusmallit. Muita tarkeita tyokaluja ovat erilai-
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set johtamisjarjestelmat, joilla pyritaan tekemaan asioita todeksi ihmisten avulla. (Karlof &
Lovingsson 2004, 7; Viitala & Jylha 2010, 248.)

3.1 Asioiden ja ihmisten johtaminen

Johtaminen on jaettu useimmiten kahteen erilaiseen johtamiseen; asioiden johtamiseen (ma-
nagement) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Totuus on kuitenkin se, etta kumpaakaan ei
voi olla ilman toista ja ne kietoutuvat yhteen. Johtajia on usein verrattu muun muassa laivan
kapteeniin, jalkapallojoukkueen valmentajaan ja sinfoniaorkesterin kapellimestariin, silla
johtajien vaikutusvoima on kiistaton. Johtajuus on suoraan vaikuttava tekija yrityksen toimin-
taan ja tavoitteena on saada yrityksen tyontekijat ajattelemaan ja toimimaan yrityksen ta-
voitteiden suuntaisesti. (Viitala & Jylha 2010, 250.)

Johtajuuden toteutuminen riippuu kolmesta tekijasta; johtajasta itsestaan, johdettavista ja
tilanteesta, jossa johdetaan. Joissakin tilanteissa tarvitaan vahvaa johtajaa, erityisesti kriisi-
tilanteissa. Useimmiten mita enemman tyontekijat tietavat asiasta ja osaavat asiansa, sita
vahemman he tarvitsevat varsinaista johtajaa, silla he johtavat itse itseaan. Tarkeaa on kui-
tenkin se, etta johtaja luottaa omiin kokemuksiinsa ja nakemyksiinsa. Ulkoa opituilla malleilla
ei kovinkaan pitkalle parjaa varsinkaan kriisitilanteissa. (Viitala & Jylha 2010, 251-252; Piili
2006, 14.)

Johtajuudessa avainasemassa ovat kuitenkin ihmisten valiset sosiaaliset suhteet. Tarvitaan
kiinnostusta siihen, mita ihmiset tekevat ja kuinka heita voitaisiin auttaa kehittymaan lisaa.
Johtajalta edellytetaan persoonataitoja seka yksilotasolla, etta tiimitasolla. Tulevaisuuden
menestyva johtaja rohkaisee tyontekijoitaan tiimityohon ja eras tapa on palkita tyontekijat
yksiloina tiimin menestyksen mukaan. Tulevaisuuden johtajat ovat yha enemman tekijoita ja
virheetkin on hyvaksyttava, silla on pystyttava tekemaan nopeita ratkaisuja. (Aaltio 2008, 9,
30, 33.)

3.2 Johtamisen haasteet

Olennaisten asioiden oppiminen johtamisesta edellyttaa, etta on kaynyt lapi vaikeita ja epa-
tavallisia tilanteita. Johtajan tulee olla ollut vaikeissa tilanteissa ja riittavan usein, silla hyva
johtaja on keitetty monessa liemessa. Tietyissa tilanteissa johtajuudesta oppii paljon ja no-
peasti. Tallaiset tilanteet ovat yleensa kriisitilanteita tai jollain muulla tavalla haasteellisia.
Johtamisen oppiminen tapahtuu hyvin pitkalle tyossa oppimalla. Tyossa oppiminen kuitenkin

edellyttaa johtajalta neljaa asiaa. Ensiksi on osattava arvioida itseaan hyvin, toinen edellytys
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on hyva itsetuntemus, kolmanneksi tarvitaan riittavaa itseluottamusta ja neljanneksi johtajan

tulee katsella todellisuutta mahdollisimman avoimesti. (Sydanmaanlakka 2004, 171-172.)

Johtajan voidaan sanoa onnistuneensa tyossaan, kun tyontekijat menestyvat. Hyva johtaja
osaa olla kova ja pehmea ja johtajan tulee hallita seka-etta-nakokulma. Jotta johtaja pystyy
hallitsemaan kaikki kohtaamansa vaikeudet ja haasteet, hanella on oltava tukenaan huippu-
tiimi. Selviytyakseen tasta kaikesta, varsinkin nykyisessa nopeasti muuttuvassa, kaoottisessa
ja virtuaalisessa ymparistossa johtajan tulee osata jakaa vastuuta. (Sydanmaanlakka 2004,
212-213.)

Yleensa ristiriitojen ja ongelmien avoin esille ottaminen tuntuu pelottavalta ja ahdistavalta
niin esimiesten ja johdon, kuin tyontekijoidenkin mielesta. Jos epakohtiin ei kuitenkaan tar-
tuta ne voivat paisua alkuperaista suuremmiksi ja sen vuoksi tulee uusia ristiriitoja ja ongel-
mia. Ongelmakierteen valttamiseksi johdon on pidettava huolta peruspilareista. Jos aktiivista
johtamista ei tapahdu, tai se ei toimi, se ajaa tyoyhteison vakisinkin negatiiviselle kehitys-
uralle. (Jarvinen 2004, 124-126.)

Kun ongelmia ei riittavassa maarin pystyta kasittelemaan, ymmartamaan tai ratkaisemaan, on
tyypillista, etta ne alkavat henkiloitya. Tama tarkoittaa sita, etta ongelmia ei enaa kasitella
tyosta kasin, vaan ihmisista ja heidan motiiveistaan tai persoonallisuudestaan kasin. Syy on-
gelmien henkiloitymiseen on se, etta ongelmien kasittely ihmisten kautta on paljon helpom-
paa, kuin tyon kautta kasittely. Mika tahansa ongelma on helppo kuitata lausahduksella ”hen-
kilokemia ei toimi.” Ongelmien syiden loytaminen persoonallisista ominaisuuksista on help-
poa. Ongelmien henkiloityminen on kuitenkin yksi selva ja vakava merkki tyoyhteison ajatte-
lukyvyn heikkenemisesta. lhmisten motiivit, persoonalliset piirteet ja henkilokemiat vaikutta-
vat tietysti ihmisten kayttaytymiseen tyopaikalla, mutta niista kasin ei ole hyva tarkastella

tyopaikan toimintaa tai ongelmatilanteita. (Jarvinen 2004, 130-133.)

Useimmiten tyoyhteisojen akuutimmatkaan ongelmat eivat vaadi esimiehen puuttumista ti-
lanteeseen. Tallaisissa tilanteissa esimiehen tehtavana on seurata sivusta ja varmistaa, etta
tyoyhteiso tai tiimi kykenee itse asiallisesti ratkaisemaan ongelmansa. TyOpaikalla, jossa kye-
taan erottelemaan ongelmatilanteissa asiat ja ihmiset, vahvistuvat tyon tekemiset rajat ja
roolit entisestaan. Tyontekijoille kirkastuu ajatus siita, etta heilla on yleinen tehtava, minka
vuoksi he ovat tyopaikalla. Tyontekijan ja esimiehen onnistuessa pysya omissa rooleissaan,
myos konfliktitilanteissa tukee ja helpottaa tyon ja yhteisten tehtavien tarkastelua. Tyoyhtei-
sossa koetaan, etta kaikkia kiinnostaa yhteinen menestys palvelujen ja tuotteiden jatkuvan

parantamisen avulla. (Jarvinen 2004, 156-159.)
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3.3 Johtamisessa tarvitaan jatkuvaa uudistusta

Ei ole olemassa yhta johtamistapaa, joka kestaisi parhaana lapi aikojen. Uudistusta tapahtuu
koko ajan, silla on tarkeaa saada jo olemassa oleva henkilosto luomaan uusia nakokulmia.
Johtaminen perustuu aina sen hetken totuuksiin ja uskomuksiin. Johtamisuskomukset toimivat
suodattimina, joiden avulla tulkitsemme ja toimimme johtamistyossa. Vanhoja ja tuttuja joh-
tamistapoja voi olla vaikeaa muuttaa, silla muutoksien tuomaa epavarmuutta pelataan. On-
nistuneessa muutoksessa ihmiset kykenevat muuttamaan tarvittaessa ajatuksiaan, asenteitaan
ja toimintatapojaan. (Ahman 2004, 27-29.)

Keskeisinta johtajuudessa on kuitenkin johtajan oma tahto. Mitaan muutosta tai ylipaataan
johtamista ei tapahdu, ellei johtajalla ole nakemysta miten han haluaa asioita tehtavan. Joh-
tamisesta suurin osa on paatoksentekoa ja vaihtoehdoista valitsemista. Johtajien kaytettavis-
sa olevan tiedon maara on kasvanut viime vuosina rajahdysmaisesti. Kaiken informaation ja-
lostaminen paatoksentekoa tukevaksi tiedoksi onkin yksi avaintekija tulevaisuuden johtajilla.
Sellainen johtaja, joka pystyy hyodyntamaan kaiken informaation, pystyy tekemaan myos

muita parempia paatoksia. (Hiltunen 2011, 35-36.)

Karlofin & Lovingssonin (2004, 149-150) mukaan yksiloiden suhtautumista muutoksiin voidaan
tarkastella 20-60-20-saannolla. Saannolla tarkoitetaan sita, etta 20 prosenttia suhtautuu muu-
tokseen kriittisesti, 60 prosenttia on odottavalla kannalla muutoksen suhteen ja loput 20 pro-
sentti kannattaa tulevaa muutosta. Yrityksissa kaytetaan usein liian paljon aikaa kriittisesti
suhtautuvien paan kaantamiseen, silla se tuottaa hyvin harvoin haluttua tulosta. Sen sijaan
sen puolestapuhujia. Muutoksen mukana tulee vaistamatta myos muutosvastarintaa, silla
tyontekijat ovat tottuneet tekemaan tyonsa jollakin tapaa ja nyt sita ollaan muuttamassa.
Muutos ei miellyta aina kaikkia tyontekijoita. Muutosvastarintaa voi syntya myos sen vuoksi,
etta tyontekijat eivat luota tarpeeksi johtoon tai muutoksen toteuttajiin. Yrityksen on hyvin
tarkeaa muutoksen yhteydessa osoittaa luottamus tyontekijoita kohtaan kuuntelemalla heita
ja ottamalla heidat mukaan muutosprosessiin. Tarkeinta on saada tyontekijat ymmartamaan

muutoksen tarve.

Hyppanen (2007, 226) kuvaa kirjassaan kahdeksan askelta onnistuneeseen muutokseen. Kaikki
kahdeksan askelta on kuvattu kuviossa kaksi. Askeleet ovat: muutoksen valttamattomyyden
korostaminen, vahva vetajajoukko, konkreettinen kuva tulevasta toimintatavasta, viestinta,
muutoksen kohteena olevien henkiloiden osallistaminen, pientenkin edistysaskeleiden esille
nostaminen, uusien toimintatapojen vahvistaminen ja uusien toimintatapojen vakiinnuttami-
nen. Askeleet on kuljettava edella mainitussa jarjestyksessa. Tutkimusten mukaan suurin osa

muutoshankkeista epaonnistuu jo kahden ensimmaisen askeleen kohdalla.
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A 8. askel:
Uusien
7. askel: toimintatapo-
Uusien jen e )
6. askel: toimintatapo- vakiinnuttami-
Pientenkin jen i nen
5. askel: edistysaskelei- vahvistaminen

A Muutoksen den esille
4. askel: kohteena nostaminen

A Viestinta olevien

3. askel: henkilgiden

A Konkreettinen osallistaminen
2. askel: Vahva kuva tulevasta
vetdjdjoukko toimintatavas-

1. askel: ta

Muutoksen

valttamatts-
myyden
korostaminen

Kuvio 2. Kahdeksan askelta muutoksiin. (mukaillen Hyppanen 2007, 226-227.)

Ensimmaisessa askeleessa tulee korostaa muutoksen valttamattomyytta ja tunnistettava muu-
toksen mukana tulevat mahdolliset esteet ja mahdollisuudet. Toinen askel kertoo sen, etta
muutoshankkeilla on oltava ylimman johdon tuki ja sitoutuminen ja sen tulee olla nakyvaa
myos henkilostolle. Kolmas askel on vaativa, silla siina tulisi pystya kuvaamaan muutoksen
myota tulevia hyotyja. Neljas askel eli viestinta kulkee mukana koko muutoksen ajan. Vies-
tinnan tulee olla suunniteltua ja systemaattista. Viestia on toistettava ja viestinnassa tulee

kayttaa erilaisia viestintakanavia, esimiesviestintaa unohtamatta. (Hyppanen 2007, 227.)

Viides askel on kaikkein oleellisin muutoshankkeen onnistumisen kannalta. Henkilosto taytyy
saada mukaan miettimaan muutoksen kaytannon toteutuksia. Nain tyontekijalle jaa miellytta-
vampi kuva muutoksesta, koska he ovat itse saaneet olla osana sita. Kuudes, seitsemas ja
kahdeksas askel vaativat esimiesten ja johtajien kannustavaa otetta ja viestimista jatkuvasti
kaikista edistysaskeleista. Nailla toimenpiteilla voidaan vaikuttaa henkiloihin, jotka ovat epa-

varmoja muutoksen suhteen. (Hyppanen 2007, 227.)

3.4 Tiimijohtaminen

Tiimit ovat jarjestaytyneita ryhmia, joilla on yhteiset tavoitteet, joiden taidot taydentavat
toisiaan, joilla on yhteiset paamaarat ja jotka kantavat vastuuta yhdessa. Tiimit ovat tarkeita
suorituksen ja oppimisen perusyksikoita yrityksissa. Johtajan rooli erilaisissa tiimeissa on hy-
vin vaihteleva, se voi olla tyypillinen tai jaettu tiimin eri jasenten kesken. Luovuuden ja sisai-
sen yrittajyyden kannalta tiimit ovat avaintoteuttajia, silla tiimi edistaa myos yksiloiden luo-
vuutta. (Aaltio 2008, 153-154; Sydanmaanlakka 2004, 47-49.)

Hyppanen (2007, 79) on jakanut tiimit neljaan tyyppiin niiden tehtavien mukaan. Kuviossa
kolme on kuvattu kaikki nelja tiimityyppia ja keskella kuviota on kuvattu esimies. Tiimityypit

ovat ongelmanratkaisutiimi, itseohjautuva tiimi, toimintojen valinen tiimi ja virtuaalitiimi.
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Kaikkein yleisin tiimityyppi on ensimmainen, ongelmanratkaisutiimi. Tallaisessa tiimissa koo-
taan yhteen erilaisia ihmisia ideoimaan ja ratkaisemaan jokin ongelma. Tiimi kertovat omat
ehdotuksensa esimiehelle ja han tekee paatoksen, tai vie asian eteenpain. Itseohjautuvassa
tiimissa jasenet ottavat enemman vastuuta, selvittavat itse ongelmat ja ovat kannustavia toi-
siaan kohtaan. Esimies antaa tiimille selkeat tavoitteet ja ehdot, joiden avulla tiimi pyrkii
parhaaseen mahdolliseen ratkaisuun. Toimintojen valiset tiimit koostuvat eri yksikoiden hen-
kiloista. Tiimiin saadaan tata kautta laajemmin osaamista ja nakemysta. Tallaisessa tiimissa
jokaisella tyontekijalla on oma esimies. Tiimista valitaan kuitenkin yksi, selkea porukan johta-
ja. Virtuaalitiimi toimii muuten samalla tapaa kuin toimintojen valiset tiimit, mutta kommu-

nikointi tapahtuu yleensa tietotekniikan avulla. (Hyppanen 2007, 79.)

Ongelmanratkaisu-
tiimi

Itsechjautuva
tiimi

Toimintojen
vilinen tiimi

Kuvio 3. Nelja tiimityyppia. (mukaillen Hyppanen 2007, 79.)

Tiimityoskentelyn johtaminen on esimiehelle haaste, silla se on tasapainoilua itseohjautuvuu-
den ja johtamisen valilla. Siina kamppailevat myos vastuu ja valta, seka valilla yksiloiden ko-
rostaminen, siina missa yhteisollisyydenkin. Tassakin parhaan johtamistavan loytaa useimmi-
ten kokemuksen kautta, silla hyvista tiimeista huolimatta esimiehen on huolehdittava jokai-
sesta tyontekijastaan yksilona. Koska esimiehen rooli on niin merkittava, se on kuvattu kuvi-

ossa kolme keskella isoimpana ympyrana. (Hyppanen 2007, 83.)
4  Lean-filosofia
Leanin ydinidea on samanaikaisesti maksimoida asiakkaan saama arvo ja minimoida kaikki ar-

voa tuottamaton toiminta. Yksinkertaistettuna Lean pyrkii luomaan lisaarvoa pienemmilla
resursseilla. (What is Lean 2009.)
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Tuomisen (2010, 6) mukaan Lean ei ole pelkka tila johon pyritaan, vaan se on jatkuva oppimi-

sen ja kehittymisen prosessi. Riittava maara Lean-periaatteiden mukaisesti toimivia prosesse-

4.1 Leanin lyhyt historia

Historiassa on olemassa tapauksia tiukasta prosessiajattelusta valmistuksessa aina 1450-luvun
Venetsiasta asti. Ensimmainen henkilo joka yhdisti koko tuotantoprosessin oli Henry Ford.
Vuonna 1913 Ford liitti yhteen yhtenaiset vaihtokelpoiset osat, standardityovaiheet ja liuku-
hihnatuotannon luodakseen virtaavan tuotannon. Fordin virtaava tuotanto ymmarrettiin dra-
maattisena liikkkuvan kokoonpanolinjan muotona, mutta tuotantoinsinoorien nakokulmasta

lapimurrot menivat viela pidemmalle. (A Brief History of Lean.)

Kiichiro Toyota, Taiichi Ohno ja muut seurasivat tilannetta 1930-luvulla ja viela tarkemmin

toisen maailmansodan jalkeen he huomasivat, etta muutaman yksinkertaisen innovaation te-
keminen saattaisi mahdollistaa jatkuvuutta prosessivirrassa ja myos mahdollistaa laajemman
tuotevalikoiman. Oivalluksen jalkeen he arvioivat uudelleen Fordin alkuperaiset ajatukset ja

loivat Toyotan tuotantosysteemin. (A Brief History of Lean.)

Vuonna 1988 John Krafcik toi artikkelissaan ”Triumph of the Lean Production System” esille
kasitteen Lean-tuotanto. Artikkelissaan Krafcik vertaili kahden eri autonvalmistajan tuotta-
vuustasoja ja tunnisti kaksi eri tuotantotyyppia robust (vahva) ja fragile (hento). Krafcik to-
disti, etta sellaiset yritykset kuten Toyota joilla on pienet varastot, pienet puskurivarastot,
seka yksinkertainen teknologia kaytossaan pystyvat tuottamaan korkealla tuottavuusasteella
hyvaa laatua, siina missa suurten volyymien ja korkeaa teknologiaa kayttavat yrityksetkin.
Krafcikin mielesta termi fragile (hento) antoi negatiivisen mielikuvan, joten han kaytti termia

Lean (hoikka) kuvaamaan tehokasta tuotantosysteemia. (Modig & Ahlstrom 2012, 76-77.)

Toyotan tyokalut ja tekniikat, kaikki nakyvat toiminnot, pohjautuvat nakymattomiin ajattelu-
ja toimintarutiineihin. Tama toiminta nakyy erityisesti johtamisessa ja se eroaa merkittavasti

muiden yritysten toimintatavasta. (Rother 2011, 4.)

Myohemmin vuonna 1990 kansainvaliseen moottoriajoneuvo-ohjelmaan liittyvan tutkimuksen
pohjalta kirjoitettiin kirja "The Machine that Changed the World”, jossa James P. Womack,
Daniel T. Jones ja Daniel Roos tarjosivat kattavan nakyvan siita mista Lean-tuotannossa oike-
astaan on kyse. Kirjassa esitettiin, etta Lean koostuu neljasta paaperiaatteesta: tiimityosta,
kommunikaatiosta, resurssien tehokkaasta kaytosta ja hukan eliminoinnista seka jatkuvasta

parantamisesta. Herrat Womack ja Jones jatkoivat tutkimuksia ja julkaisivat kirjan ”Lean
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Thinking” vuonna 1996. Kirjassa esitettiin viisi uutta periaatetta, joiden paapaino oli selkeasti
toteutuksessa. Molemmat kirjat ovat olleet myyntimenestyksia ja ovat antaneet suuren pa-

noksen Leanin kehittamiseen ja levittamiseen. (Modig & Ahlstrom 2012, 77-78.)

Talla hetkella Toyota on johtava Leanin malliesimerkki, ja sen menestys kaikilla globaaleilla
markkinoilla on vahva todiste Lean-filosofian voimasta. Toyotan jatkuva menestys on kahden
viime vuosikymmenen aikana herattanyt valtavan kiinnostuksen Lean-ajattelua ja sen ymmar-
tamista kohtaan. Tana paivana Lean jatkaa leviamistaan ympari maailmaa ja lahes jokaiselle

toimialalle. (A Brief History of Lean.)

4.2  Leanin viisi keskeisinta periaatetta

Leanin viisi keskeisinta periaatetta ovat: tunnista asiakkaat ja maarita arvo asiakkaan nako-
kulmasta, tunnista ja kartoita/analysoi arvoketju, luo virtaus eliminoimalla hukka, vastaa

asiakaskysyntaan ja pyri jatkuvasti taydellisyyteen. (Womack 2003.)

Asiakkaiden tunnistuksella ja arvon maarityksella tarkoitetaan sita, etta lahtokohtana on tun-
nustaa, etta vain murto-osa kaytetysta ajasta ja vaivasta missa tahansa organisaatiossa lisaa
arvoa loppuasiakkaalle. Kaikki loppuasiakkaan nakokulmasta arvoa tuottamaton toiminta pyri-
taan poistamaan. Arvoketjun tunnistamisella ja kartoituksella taasen tarkoitetaan sita, etta
arvoketju on kokonainen sarja toimintoja, joissa kaikki organisaation osat ovat yhteisvoimin
mukana toimittamassa tuotetta tai palvelua. Tama kuvastaa asiakkaalle arvoa tuottavaa pro-
sessia alusta loppuun. Kun ymmartaa mita asiakas haluaa, seuraava vaihe on tunnistaa miten
toimittaa (tai ei toimittaa) tuotteen tai palvelun heille. Virtauksen luominen eliminoimalla
hukka voidaan tutustua arvoketjuun ja huomata, etta tyypillisesti vain viisi prosenttia toimin-
noista tuottaa lisaarvoa, palvelukokonaisuuksissa tama luku voi olla jopa 45 prosenttia. Hukan
poistamisella voidaan taata se, etta tuote tai palvelu virtaa asiakkaalle ilman keskeytyksia,
kiertoteita tai odottamista. Asiakaskysyntaan vastaamisella tarkoitetaan sita, etta tuotetaan
vain se mita asiakas haluaa, silloin kuin asiakas sen haluaa. Taydellisyyteen pyrkiessa tarvi-
taan virtausta ja radikaalista uudistettuja yksittaisia prosessin vaiheita. Kun kaikki vaiheet
linkittyvat yhteen hyoty on merkittava. Nain tapahtuessa yha useampi hukkakerros tulee na-
kyviin ja prosessi jatkaa kohti taydellisyyden paatepistetta jossa jokainen voimavara ja toi-

minto tuovat lisaarvoa loppuasiakkaalle. (Womack 2003; Lean Methodology.)

Seuraamalla naita viitta Leanin periaatetta voidaan toteuttaa filosofiaa, josta tulee tapa toi-
mia. Nain voidaan varmistaa, etta organisaatio toteuttaa yleista strategiaa, jossa omien pro-

sessien jatkuvalla seuraamisella yritys tuottaa jatkuvasti ja johdonmukaisesti lisaarvoa loppu-
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asiakkaalle. Organisaatio pystyy sailyttamaan korkean palvelutason samalla, kun se pystyy

kasvamaan ja joustamaan muuttuvassa ymparistossa. (Womack 2003.)

4.3 Lean management

Lean-toimintamalli on kehitetty Toyotan tuotantoperiaatteiden pohjalta Japanissa ja se on
alun perin levinnyt vain autoteollisuuteen. Toyotalla kesti vuosikymmenia luoda Lean-
kulttuuri paastakseen sinne missa se nyt on ja edelleen yrityksessa uskotaan oltavan vasta
alussa. Leania ei luoda paivassa. Nykyisin sita kaytetaan lahes kaikilla toimialoilla, kuten
opinnaytetyossa haastateltavista yrityksista voi huomata. Lean toimintamallilla pyritaan luo-
maan toimintaan ja tekemiseen tarkoituksenmukaisuutta, jarkevyytta ja tasmallisyytta asia-
kasnakokulmasta lahtien. Laatuajattelu on yksi Leanin ydin, tehdaan kaikki mahdollinen tuot-
teen laadun varmistamiseksi. Kaikki tyontekijat ovat vastuussa laadusta. Asiakaslahtoisyys
tarkoittaa sita, etta kohdistetaan yrityksen voimavarat juuri niihin toimintoihin, jotka lisaavat
arvoa asiakkaalle. Leanin toteuttaminen on todella pitkajanteista tyota. Leanin paatarkoituk-
sena on parantaa tyoskentelyolosuhteita, ottaa tyontekijat enemman mukaan tyon kehittami-
seen, parantaa yrityksen kilpailukykya ja ennen kaikkea tehda oikeita asioita. Lean voidaan
halutessaan suomentaa ja se tarkoittaa hoikkaa tai solakkaa. Hoikassa toimintatavassa kaikki
turha on jatetty pois. (Kouri 2010, 6-7; Tuominen 2010, 6.)

Tekemalla oppiminen on yksi tarkeimmista Leanin toteuttamisessa. Suunnittelun jalkeen lah-
detaan toteuttamaan muutoksia ja kehityshankkeet viedaan loppuun saakka. Sen jalkeen kat-
sotaan tuloksia ja tarkistetaan saavutettiinko tavoitteet. Jos huomataan, etta prosessissa
esiintyy puutteita tai ongelmia ne korjataan. Leanin yksi keskeisimmista tavoitteista on kehit-
taa tehokkaasti jokaisen tyontekijan henkilokohtaista taitoa ja osaamista ja sen kautta paran-
taa yrityksen kilpailukykya. Yrityksen kilpailukyky kuitenkin viime kadessa riippuu tyontekijan
osaamisesta. Jos asiat kuitenkin tehdaan kuten ennenkin, mikaan ei muutu. Ilman rohkeita
kehitysaskelia kehitysta ei tapahdu. Virheita saa ja pitaakin tulla, silla sita kautta opitaan

tekemaan asiat oikein. (Kouri 2010, 37.)

4.4  Hukka

Tuottavuuden parantaminen ei perustu tyotahdin lisaamiseen, vaan hukan poistamiseen. Huk-
ka tarkoittaa kaikkea turhaa ja tyota, joka ei lisaa arvoa millaan tapaa. Tuotannossa hukka
voidaan jakaa seitsemaan luokkaan:

1. Ylituotanto

2. Odottelu ja viivastykset
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3. Tarpeeton kuljettaminen
4. Laatuvirheet

5. Tarpeettomat varastot
6. Ylikasittely

7. Tarpeeton liike tyoskentelyssa

Listaan voidaan viela lisata kahdeksas kohta, joka on ”kayttamatta jatetty tyontekijan luo-
vuus”. (Kouri 2010, 10-11.)

Ylituotannolla tarkoitetaan sita, etta tuotteita valmistetaan tarvetta enemman. Imuohjauk-
sella pyritaan poistamaan ylituotantoa. Imuohjauksessa tyot aloitetaan sen perusteella, pal-
jonko osia kuluu. Odottelu ja viivastykset eivat tietenkaan tuo arvoa asiakkaalle ja esimerkik-
si materiaalipuutteiden aiheuttamat viivastykset ovat turhaa hukkaa. Odottamista aiheutuu
esimerkiksi siita, etta tyontekija joutuu odottamaan koneen suoritusta, tai painvastoin. Tar-
peetonta kuljettelua esimerkiksi materiaalien ja tuotteiden valilla on syyta valttaa, seka tar-
peettomia liikkeita tyoskennellessa, silla siita asiakas ei ole kiinnostunut, eika myoskaan val-
mis maksamaan. Laatuvirheisiin taas menee hukkaan materiaaleja ja kapasiteettia, mika on
verrannollinen suoraan asiakastyytyvaisyyteen. Tarpeettomat varastot lisaavat turhia kustan-
nuksia ja pidentavat lapimenoaikoja. Ylikasittelylla tarkoitetaan asioita, joilla ei asiakkaan
nakokulmasta ole merkitysta. Turvallinen tyoskentely-ymparisto poistaa myos hukkaa, silla
sen avulla voidaan vahentaa mahdollisia tyotapaturmia. (Kouri 2010, 10-13; Tuominen 2010,
86.)

Tuotannon tasoituksella pystytaan myos poistamaan hukkaa. Silla pyritaan poistamaan turhaa
varastointia ja pienentamaan tuotannon maaria. Tallaisella tuotannolla on mahdollista vasta-
ta vaihtelevaan kysyntaan, ilman etta paivittaista tyotahtia taytyy muuttaa. Tuotannon jar-
jestelyt kuitenkin lisaavat paivittaisten asetuksien maaraa ja sen vuoksi huomio tuleekin kiin-
nittaa asetusaikojen kehittamiseen. Tyontekijalle pieneratuotanto kuitenkin lisaa tyon vaihte-
levuutta, tasoittaa tyotahtia ja vahentaa saheltamista tai suunnitelmien muutoksia. (Kouri
2010, 19.)

Tama kaikki lisaa virtausta, jonka tavoitteena on valmistaa tuotteet nopeasti valmiiksi valit-
toman tarpeen perusteella. Kaikki katkokset virtauksessa lisaavat hukkaa ja niita pyritaan
poistamaan. Virtauksen tehokkuutta mitataan lapimenoajalla, joka tarkoittaa aikaa kauanko
aloittamisesta menee siihen pisteeseen, etta tuote on valmis. Keskeneraisen tuotannon maara
vaikuttaa tietenkin negatiivisesti lapimenoaikaan, silla mita enemman on keskeneraista tuo-
tantoa, sita pidempi lapimenoaika on. Virtauksen tehostaminen tuo nopeasti esille myos on-
gelmat esimerkiksi kone - ja laatuongelmat. Toimivalla virtauksella saavutetaan tiettyja etuja

esimerkiksi lyhyet toimitusajat, laadun kehittyminen, toiminnan systemaattinen kasvu ja va-
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rastoihin sitoutuneen paaoman pieneminen. Virtausta tehostaa erityisesti se, etta koneet ja
laitteet pyritaan sijoittamaan siten, etta tuotantoreitit olisivat mahdollisimman lyhyet ja sel-
keat. (Kouri 2010, 20-21; Tuominen 2010, 88.)

Toyotan malli virtauksesta on nimeltaan 1x1-virtaus. Silla tarkoitetaan sita, etta tehdaan vain
tarvittavat tuotteet. 1x1-virtaus paljastaa ongelmakohdat ja kertoo mihin tulee kiinnittaa
huomiota. 1x1-virtaus ei ole pelkka ihannetila, vaan se on valine sen saavuttamiseksi. 1x1-
virtauksessa tyoasemat on sijoitettu lahelle toisiaan ja tyon sisalto on jaettu jarkevasti. Osat
liikkuvat suoraan toiseen vaiheeseen ilman etta ne kiertaisivat puskurivaraston kautta, joka

vie turhaa aikaa ja on selkeasti arvoa tuottamatonta eli hukkaa. (Rother 2011, 74-76.)

4.5 Kaizen - jatkuva parantaminen

Lean perustuu siihen, etta toimintaa parannetaan jatkuvasti. Sana Kaizen koostuu kahdesta
japaninkielisesta merkista, jossa kai tarkoittaa muutosta ja zen parempaan suuntaan. Kysees-
sa on siis muutoksista parempaan suuntaan ja nimenomaan jatkuva parantaminen pitkalla ai-
kavalilla ilman suuria investointeja. Johdon ja tyontekijoiden on osallistuttava parantamis-
tyohon, silla vastuu tuotteen laadusta on jokaisella tyontekijalla. Oma tyo tulee tarkastaa
ohjeiden mukaisesti ja mahdollisiin virheisiin tai poikkeamiin tulee puuttua valittomasti. Ke-
hitystoimintaa toteutetaan yleensa pienissa ryhmissa, joissa perehdytaan yhdessa ongelma-
kohtiin. Virheista, ongelmista ja ristiriidoista henkilosto kehittyy ja niiden avulla opitaan, se-
ka pystytaan mahdollisesti estamaan uusien ongelmatilanteiden toistuminen. Esimiesten ja
johtajien tulisi nahda esille nousseet ongelmat mahdollisuutena, silla ne antavat tilaisuuden
ja mahdollisuuden yritykselle esimerkiksi kehittaa laatua, tyoskentelyturvallisuutta tai tehok-
kuutta. Yrityksella tulee olla valmiudet ratkaista esille nousseet ongelmat, muuten toiminta
ei kehity. Tata kaikkea voidaan kutsua myos nimella oppiva organisaatio. Jatkuvaa paranta-
mista voidaan kaytannossa toteuttaa esimerkiksi PDCA-syklin mukaisesti, joka on esitetty ku-
viossa nelja. (Jarvinen 2004, 52; Karlof & Lovingsson 2004, 79; Kouri 2010, 14.)
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Kuvio 4. PDCA-sykli (Kouri 2010, 15.)

Ensimmaisena vaiheena PDCA-syklissa, jonka kaikki nelja vaihetta nakyvat kuviossa nelja on
Plan eli suunnittele. Pohdi ja punnitse eri vaihtoehtoja ja maarita vaiheet parempien tyos-
kentelymenetelmien saavuttamiseksi. Seuraavaksi Do eli suorita. Tee pilottihanke tulevasta
muutoksesta. Sen jalkeen tulee Check eli arvioi. Tassa vaiheessa arvioidaan pilottihankkeen
plussat ja miinukset ja tehdaan tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Viimeisena Act eli toteu-
ta. Toteuttaminen tarkoittaa sita, etta hyvaksi havaitut toimintatavat tulee vakiinnuttaa
kaikkialla. Kuvion kolme alla oleva nuoli, jossa lukee kehitys, kuvaa sita, etta toiminnan ke-
hittamista tulee jatkaa kokoajan. Tyon toimivuus edellyttaa tiettyja toimenpiteita, kuten tyo-
tapojen ja -menetelmien vakiinnuttamista. Yrityksissa nousee usein esille ne, asiat mita ei
toteuteta, silla toteutus jaa usein kesken. PDCA-syklin tavoitteena on kuitenkin toteuttaa
muutokset ja yllapitaa niiden kehittamista. Tyontekijoille laaditaan selkeat ja yksinkertaiset
ohjeet, jotka tulee olla helposti saatavilla ja ne pyritaan pitamaan lyhyina ja helppolukuisina.
(Karlof & Lovingsson 2004, 75; Kouri 2010, 15-17.)

Lean-filosofian yksi keskeinen periaate on systemaattinen ongelmanratkaisumalli. Toyotan
ongelmanratkaisumalli on kahdeksanvaiheinen prosessi, joka perustuu PDCA-sykliin. Toyotan
ongelmanratkaisumallin kahdeksan vaihetta ovat:
1. Maarittele ongelma suhteessa ihannetilaan (suunnittelu)
Jaa ongelma hallittaviksi siivuiksi (suunnittelu)
Tunnista juurisyy (suunnittelu)
Aseta parannustavoite (suunnittelu)
Valitse asianmukainen ratkaisu eri vaihtoehdoista (suunnittelu)
Toteuta ratkaisu (suorita)
Tarkista vaikutus (arvioi)
Saada, standardoi ja levita (toteuta) (Liker & Convis 2012, 83-84.)

© N o vk w D



24

Toyotan mallissa viisi ensimmaista vaihetta kuuluvat PDCA-syklin suunnitteluvaiheeseen. Ta-

ma osoittaa sen, kuinka tarkeaa Toyotalle on varmistaa, etta tyostetaan oikeaa ongelmaa ja

etta ongelma tulee kunnolla ratkaistuksi. Toyota uskoo taman ongelmanratkaisumallin olevan
olennainen osa johtoa ja jokaisen johtajan odotetaan hallitsevan tama malli. Mallin yksi tar-

keimmista tehtavista on auttaa siina, etta esimiehet ja johtajat osaavat kysya tyontekijoilta

oikeita kysymyksia ja taten varmistaa, etta he todella ratkaisevat ongelmia ja vievat yritysta
kohti taydellisyytta. (Liker & Convis 2012, 84.)

4.6  Six Sigma

Six Sigma mallilla on tarkoituksena parantaa tehokkuutta ja kannattavuutta. Six Sigma on
joukko menetelmia ja kaytantoja, joilla pyritaan parantamaan prosessia, minimoimaan kus-
tannuksia ja ajankayttoa. Six Sigman keskeisena ajatuksena on keskittya prosessin vaihteluun.
Hukka pyritaan poistamaan ja tuote tai palvelu toimittamaan asiakkaalle mahdollisimman
edullisesti ja nopeasti. Tyoskentelytavan tarkoituksena on parantaa jo olemassa olevia pro-
sesseja, joissa ei ole tavoitettu maaritysten mukaiseen riittavaan laatuun. Six Sigma perustuu
tieteelliseen metodiin, jossa hyodynnetaan tilastollista ajattelua ja menetelmia. Six Sigmassa
hyodynnetaan ihmisten innovatiivisuutta ja nykyaikaista tietoteknologiaa, jotka luovat mah-
dollisuudet litketoiminnan ja laatuongelmien ratkaisuun. Six Sigman menetelmien kayttoonot-
to voi olla yritykselle suurmenestys tai suuri epaonnistuminen riippuen siita miten hyvin sita
osataan soveltaa. Menetelman menestyksekas soveltaminen kuitenkin edellyttaa sita, etta
tavat saadaan juurrutettua yrityksen tapaan toimia. Tyontekijoiden tulee ajatella Six Sigman
menetelmia paivittaisessa tyossaan, silla Six Sigmassa pyritaan 0-virhe tavoitteeseen. Six Sig-
ma ja Lean ovat hyvin lahella toisiaan, silla molemmat yrittavat vastata kolmeen kysymyk-
seen, jotka ovat: Mita yritamme saada aikaiseksi ja milla menetelmilla? Kuinka tiedamme,
etta tekemamme muutos on parannus? Mita muutoksia on tehtava, jotta tulos olisi parempi?
(Karlof & Lovingsson 2004, 242-244; Six Sigma; Karjalainen 2013.)

4.7 5S - tehoa ja laatua siisteyden ja jarjestyksen kehittamiseen

5S on Leanin oppien mukainen siisti tyoymparisto, kaytannon tyokalu, jolla pidetaan huolta
siisteydesta, jarjestyksesta ja yllapidosta. 5S nimi tulee viidesta s-alkuisesta japanin kielen
sanasta, jotka ovat Seiri (lajittele), Seiton (jarjesta), Seiso (puhdista ja huolla), Seiketsu (va-
kiinnuta toimenpiteet) ja Shitsuke (yllapida ja kehita edelleen). Kaytannossa 5S toteuttami-
nen tarkoittaa sita, etta jokainen tyontekija osallistuu tyopisteen siivoamiseen, jarjestelemi-
seen ja ennen kaikkea siisteyden yllapitamiseen. Tyokalut lajitellaan tarpeen mukaan ja pois-

tetaan kaikki turhat ja ylimaaraiset tyokalut, materiaalit ja tavarat. Jokaiselle tyokalulle
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merkataan oma paikka selkeasti. Koneet ja laitteet tulee saannollisesti puhdistaa ja huoltaa
seka toimenpiteet tulee vakiinnuttaa. Vakiintuneita toimenpiteita tulee yllapitaa jatkuvasti,

varsinkin ensimmaista kolmea assaa. (Kouri 2010, 26-27.)

Ennen kaikkea jarjestys takaa hyvan ilmapiirin, yhteistoiminta kehittyy ja tapaturmat va-
henevat. Siistissa tyoymparistossa tyontekijan on miellyttava tyoskennella ja yritykseen voi
huoletta vieda myos vierailijoita. Ensivaikutelman korjaamiseen ei koskaan saa uutta tilai-
suutta. Ensimmaisena 5S vaiheena on lajittelu, jonka tavoitteena on loytaa kaikki tarpeetto-
mat tavarat, tyokalut ja materiaalit. Tavarat voidaan merkata esimerkiksi erivarisilla lapuilla
sen mukaan kuinka usein tavaraa tarvitaan. Tavaroiden tarpeellisuuden kartoittamisen jal-
keen poistetaan tarpeettomat tavarat. Ylimaaraisen tavaran poistamisella saastetaan tilaa,
selkeytetaan tyopaikkojen toimintaa ja saastetaan aikaa siivouksessa. (Tuominen 2010, 7, 25,
30.)

Lajittelun jalkeen seuraa jarjestely, mika helpottaa tavaran esille ottamista, kayttamista ja
poislaittamista. Tavarat sijoitetaan niin, etta kuka tahansa loytaa ne ja niita on helppo kayt-
taa. Tavaroiden etsiminen jaa vahemmalle, kun niille on tietyt merkatut paikat. Tama kaikki
poistaa myos hukkaa, kun turhaa aikaa ei kulu kavelyyn tai tavaroiden etsiskelyyn. (Tuominen
2010, 35.)

5S ei kuitenkaan synny pelkalla lajittelulla ja jarjestelylla. Ongelmia syntyy edelleen, jos lika
aiheuttaa laatuongelmia ja sen vuoksi seuraavana vaiheena onkin puhdistus. Konetta puhdis-
taessa se voidaan samalla tarkastaa, etta se toimii, silla toimivuus takaa koneen huippukun-

non ja kayttovalmiuden. (Tuominen 2010, 49.)

Jotta kaikki edella mainitut tehtavat saataisiin pysyvaksi taytyvat toimenpiteet vakiinnuttaa.
Vakioinnin tarkein tavoite on ottaa kayttoon opitut taidot ja ennen kaikkea yllapitaa niita.
Helpoin tapa on liittaa 55:n mukana tulleet uudet tehtavat jokapaivaisiin toimintoihin. Tehta-
vista tulee luonnollinen osa jokaisen tyontekijan tekemista ja kehittamista. Tyontekijat sitou-
tuvat tyohonsa enemman, kun kaikki tekevat oman osuutensa ja tietavat omat vastuualueensa
ja velvoitteensa 5S-ohjelman tulosten yllapitamiseksi. Nain 55-ohjelmaa pystytaan kehitta-

maan kaiken aikaa. (Tuominen 2010, 61, 75.)

5S on ennen kaikkea hyotya yritykselle monelta eri kantilta. Tuomisen (2010 85-87) kirjoitta-
massa kirjassa tehtyjen tutkimuksien mukaan esimerkiksi tyotapaturmat pienenevat, kun tyo-
paikalle tulee enemman tilaa ja siisteys sailyy paremmin. Tyontekijat ovat saaneet vaikuttaa
enemman tyopaikkansa jarjestelyihin, joka lisaa sitoutuneisuutta ja innostusta. Tutkimuksissa
tyontekijat ovat kertoneet myos sen, etta johtajat ovat aidosti kiinnostuneita jokaisesta tyo-

pisteesta. Laatuvirheet, jotka johtuivat huonosta puhtaudesta on saatu vahenemaan merkit-
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tavasti. Toimitusvarmuus ja tuotteiden toimitusaika ovat parantuneet merkittavasti. Kustan-
nuksissa pystytaan saastamaan, silla tilantarve ja vuokrakustannukset pienenevat, seka siivo-
uksessa voidaan saastaa, kun suurin osa tehdaan koneellisesti. Saastoja syntyy myos siita, kun
ylimaarainen tavara voidaan myyda pois johon voi jopa sisaltya ylimaaraisia koneita. Ylimaa-
raisen tavaran varastointi loppuu myos. Yrityksen siisteydella ja jarjestyksella pystytaan myos
kilpailemaan, silla joillekin asiakkaille yrityksen niin sanottu ensivaikutelma ja yleisilme voi
olla yksi valinnan kriteeri. Haastatelluissa yrityksissa oli syntynyt parannusta kaikissa yllamai-

nituissa asioissa, joten 55 toimii todistetusti myos kaytannossa.

4.8 Mittarit

Leanille tuttu kaytanto ovat mittarit, joilla voidaan mitata esimerkiksi tehokkuutta tai huk-
kaa. Mittareita paivitetaan aktiivisesti, joissakin yrityksissa jopa muutaman tunnin valein.
Mittaamisen tarkoituksena on havaita heti mahdolliset ongelmat tai poikkeamat, seka ymmar-
taa paremmin prosessin toimintaa. Tyoprosesseja tutkimalla pystytaan yleensa loytamaan niin
sanotut pullonkaulat, jotka tuottavat viivastyksia tai tietokatkoksia. Jos tuotannonmaara tai
laatu ei vastaa odotuksia, selvitetaan mitka tekijat ovat olleet siihen esteena ja korjataan
mahdolliset ongelmat. Mittarit ovat yleensa selkeita ja yksinkertaisia. Niilla keskitytaan yri-
tyksen kannalta kaikkein oleellisimpiin asioihin ja mittareita on yleensa vain vahan, mutta
niita seurataan aktiivisesti. Tarkeimpia Lean-mittareita ovat mittarit joilla mitataan prosessin
hyotysuhdetta, lapimenoaikaa ja keskeneraista tuotantoa seka tahtiaikaa. Mittauksien avulla
ongelmat tuodaan nakyviksi ja nopeasti ratkaistaviksi. (Jarvinen 2004, 53; Kouri 2010, 28-29;

Lean measures: a quick refresher.)

5 Syvahaastattelut

Haastattelun tarkoituksena oli kartoittaa yrityksissa olevia ongelmia ja selventaa Leanin kaut-
ta niihin loydettyja ratkaisuja. Kysymykset suunniteltiin siten, etta vastauksia voidaan verrata
Lean-filosofiaan. Saatujen vastauksien perusteella koottiin yhteen ongelmat ja niihin saadut
ratkaisut Lean-mallin avulla. Kysymyslomakkeet ja vastaukset kokonaisuudessaan loytyvat

liitteista.
5.1 Haastattelujen toteutus
Tassa opinnaytetyossa haastateltiin viitta eri alan yritysta, jotka kaikki ovat ottamassa tai jo

ottaneet Lean-filosofian kayttoonsa. Haastateltavista yrityksista kolme haastattelua toteutet-

tiin ryhmahaastatteluna, yksi sahkopostitse ja yksi puhelimitse. Nelja yritysta esiintyy oikealla
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nimellaan opinnaytetyossa, yksi yrityksista kayttaa peitenimea. Vastaajien henkilollisyytta ei
paljasteta. Haastattelun tuloksia voidaan pitaa reliaabelina, koska lahes kaikkiin kysymyksiin
saatiin samantyyliset vastaukset, riippumatta siita milla alalla yritys oli tai oliko haastateltava
henkilo toimitusjohtaja tai tyontekija. Haastattelumuoto ei myoskaan vaikuttanut vastauksiin,
toteutettiin se sitten sahkopostitse tai ryhmahaastatteluna. Myos validius onnistui kohtalaisen
hyvin. Yleensa kysymykset ymmarrettiin silla tavalla kuin oli tarkoituskin, muutamaan kertaan
jouduttiin kysymysta hiukan avaamaan ja tasmentamaan. Haastattelussa ratkaisevaa on se,
kuinka haastattelija osaa tulkita haastateltavan vastauksia (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
2012, 207).

Ryhmahaastatteluissa tavoitteena oli tehda kaksi erillista haastattelua, joissa toisessa haasta-
teltiin johtotasoa ja toisessa tyontekijoita. Kaikissa yrityksissa tahan ei ollut mahdollisuus ja
silloin paikalla oli edustajia molemmista ryhmista. Ryhmahaastattelu oli teemahaastattelun ja
strukturoidun haastattelun valimuoto. Sahkopostihaastattelu toteutettiin strukturoituna, eli
lomakehaastatteluna. Samat kysymykset kysyttiin myos teemahaastattelussa, mutta hiukan
avoimemmin. Haastateltavia oli yhteensa 26 (n=26). Joista naisia oli 12 ja miehia 14. Haasta-

teltavien sukupuolijakauma on kuvattu kuviossa viisi.

Haastateltavien sukupuolijakauman = 26

B Maiset 12
Miehet 14

Kuvio 5. Haastateltavien sukupuolijakauma.

tason henkiloita oli 16 ja tyontekijoita 10. Tyontekijoiden tyojakauma on kuvattu kuviossa
kuusi. Johtotason henkiloita oli haastatteluissa sen vuoksi enemman, koska yhdesta haastatel-

tavista yrityksista haastatteluvastaukset oli mahdollista saada vain johtoportaalta.
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Haastateltavien tycjakauman = 26

m Johtotaso 16
Tyéntekija 10

Kuvio 6. Haastateltavien tyojakauma.

Haastateltavat henkilot olivat tyoskennelleet yrityksissa yhdesta vuodesta 35 vuoteen. Suku-
puoli ei vaikuttanut oliko henkilo tyoskennellyt yrityksessa lyhyemman vai pidemman ajan.
Ikahaarukan molemmissa paissa oli seka miehia, etta naisia. Kuviossa seitseman on jaoteltu
haastateltavien tyoskentelyaika yrityksissa. Eniten yrityksissa oli 11-15 vuotta tyoskennelleita.
Vain kaksi oli tyoskennellyt yrityksissa yli 20 vuotta. Toiseksi eniten yrityksissa oli niin sano-

tusti uusia tyontekijoita, jotka olivat olleet yrityksissa maksimissaan viisi vuotta.

Tyoskentelyaika yrityksessa n = 26

9
7
5
3
I 2
i

1-5 vuotta 6-10 vuotta 11-15 vuotta 16-20 vuotta vyli 20 vuotta

Kuvio 7. Tyoskentelyaika yrityksessa.
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5.2 Haastateltavat yritykset

Ensimmaisena haastattelukohteena oli SabriScan Oy. Yritys on palveluyritys, joka tuottaa laa-
dukkaita ratkaisuja kone-, metalli- ja muoviteollisuudelle helposti ja nopeasti. Yritys toimii

Rithimaella. (SabrisScan Oy.)

Toinen haastateltava yritys oli Kotkassa toimiva Sulzer Pumps Finland Oy. Yritys tunnetaan
maailmanlaajuisesti pumppaus- ja sekoitusteknologian asiantuntijana, jonka valmistamat
pumput ja sekoittimet on suunniteltu toimimaan vaativissa prosesseissa sellu- ja paperiteolli-
suudessa, elintarvike-, metalli-, lannoite- ja biopolttoaineteollisuudessa. (Sulzer Pumps Fin-
land Oy.)

Kolmantena yrityksena haastateltiin yritysta Helsingissa. Yritys esiintyy haastattelussa peite-

nimella Yritys X. Yrityksen toimintaan kuuluvat tuotteiden valmistus ja jakaminen.

Neljas haastattelu toteutettiin puhelinhaastatteluna. Haastateltavana yrityksena oli Patrian
tietohallinto. Yritys sijaitsee Tampereella. Kiireisten aikataulujen vuoksi, tapaamisajankohtaa
oli vaikea sopia ja siten paadyttiin puhelinhaastatteluun. Puhelimessa haastateltiin johtota-

soa.

Viidennen yrityksen haastattelu toteutettiin kokonaan sahkopostihaastatteluna. Plastep Oy on
muovituotannon erikoisosaaja, jonka laadun takeena on pitkakestoisia asiakassuhteita useiden
teollisuusalojen kanssa. Plastep Oy valmistaa ruiskuvalettuja muoviosia muun muassa elektro-

niikka-, ladake- ja konepajateollisuuden tarpeisiin. Yritys sijaitsee Kuortissa. (Plastep Oy.)

5.3  Haastattelujen kysymykset

Haastattelukysymykset luotiin yhdessa toimeksiantajan kanssa. Johtotasolle kysymyksia tuli
12 ja tyontekijoille kahdeksan. Johtotason haastatteluissa kysyttiin ensin hieman aiemmasta
tavasta johtaa ja mihin silloin keskityttiin. Kysymyksilla haluttiin hakea vastausta siihen, min-
ka vuoksi Leanin mukaiseen toimintaan lahdettiin ja ennen kaikkea millaisia ongelmia silla
yritettiin ratkaista. Sen jalkeen tuli yksi olennaisimmista kysymyksista, etta onko Leanin kaut-
ta loytynyt ongelmiin ratkaisuja. Peruskysymyksien jalkeen kysyttiin millaisia muutoksia Lea-
nin mukana on tullut johtamiseen ja esimiestyohon, tyontekijoiden paivittaiseen tyohon ja
miten muutokset ovat nakyneet asiakkaille. Sen jalkeen kysyttiin mita hyotyja yritykset ovat
saaneet Leanista. Hyodyt on kuvattu tarkemmin kuviossa kahdeksan. Kuviossa kuitenkin on
mukana vain nelja yritysta, silla viidennella oli niin lyhyt historia Leanin kanssa, etta heidan

oli vaikea vastata.
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Hyotyjen jalkeen kysyttiin viela mita haittapuolia Leanissa on ilmennyt ja esitettiin yhteenve-
to. Kysymykset pyrittiin pitamaan mahdollisimman selkeina ja lyhyina. Vastaukset olivat hyvin
samankaltaisia kaikilta yrityksilta. Ainut ero yrityksien valilla toimialan lisaksi oli se, kuinka
kauan Leania on kaytetty. Joillakin yrityksilla se oli ollut kaytossa jo monta vuotta, ja joille-
kin se oli otettu kayttoon vasta vuoden 2013 alusta. Kysymyksien luominen oli helppoa, silla
halusimme nimenomaan tietaa ajasta ennen Leania, koska ja miksi siihen on siirrytty, mita

apua ja haittaa siita on ollut. Kysymyksien avulla saimme naihin kaikkiin vastaukset.

Tyontekijoilta kysyttiin lahes samanlaiset kysymykset, kuin johtotasoltakin. Tyontekijoiden
haastattelussa kuitenkin painotettiin sita, miten he ovat kokeneet muutokset, mita haittaa ja
hyotya siita on ollut. Tyontekijoilta kysyttiin myos se, mita muutoksia esimiesten toiminnassa
on havaittu. Haastattelun lopuksi kysyttiin molemmilta ryhmilta yhteenvetona, mitka ovat
olleet merkittavimpia muutoksia, jotka ovat tulleet Leanin kautta. Haastattelun avulla syntyi
kattava kuva Leanin mukana tulleista positiivisista ja negatiivisista asioista. Viidesta yritykses-
ta kaikki olivat tyytyvaisia Leanin mukana tulleisiin muutoksiin. Leanin avulla oli pystytty rat-
kaisemaan ongelmia ja se oli tuottanut haluttua tulosta. Kaikki kysymykset vastauksineen loy-

tyvat kokonaisuudessaan liitteina.

Tarkemmin kysymykseen mita hyotya yritykselle on ollut Leanista pystyi vastaamaan vain nel-
ja yritysta, silla yhdelle yritykselle Lean oli viela niin tuore tapaus, etta hyotyja oli viela vai-
kea listata. Kuviossa kahdeksan on kuvattu kahdeksan hyotya, joita haastatteluissa kysyttiin.
Numero nelja kuviossa tarkoittaa, etta kaikki nelja yritysta ovat saaneet hyotya tassa asiassa
Leanista ja numero kolme, etta kolme yritysta on saanut hyotya ja niin edelleen. Esimerkiksi
keskeneraisen tyon maara on vahentynyt Leanin myota kaikissa neljassa yrityksessa. Kaikki
yritykset olivat saaneet parannusta Leanin myota neljaan kohtaan kahdeksasta. Muita hyotyja
Leanista oli ollut tilannekuvan parantumiseen, ylitoiden vahentymiseen, tyoturvallisuuden

parantumiseen ja sairauslomien vahentymiseen.

Keskenerdisen tyén maara vahentynyt
Teimitusaika parantunut

Ongelmien ratkaisu parantunut

Kiire vahentynyt

Yhteishenki tySpaikalla parantunut

Joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa
parantunut

Tehokkuus parantunut

Tuoctannon lapimencajat parantuneet

m Neljan yrityksen saamat hyodyt Leanista

Kuvio 8. Neljan yrityksen saamat hyodyt Leanista.
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Jokaisessa haastattelussa kaytiin lapi samat kysymykset ja samassa jarjestyksessa. Ryhma-
haastattelut nauhoitettiin nauhurille, jonka avulla vastauksista tehtiin tiivistelmat, jotka loy-

tyvat kokonaisuudessaan opinnaytetyon liitteena. (Liitteet 1-8.)

5.4 Johdon haastattelujen tulosten analysointi

Johto ja esimiestason haastatteluissa oli eri asemassa toimivia haastateltavia. Toimitusjohta-
jasta tuotantopaallikkoon ja tiimivastaavasta kehityspaallikkoon. Johtotason tyoskentelema
aika yrityksessa vaihteli valilla yhdesta vuodesta 26 vuoteen. Johtotason haastatteluista ihmi-
sista (n=16) naisia oli yhdeksan ja miehia oli seitseman. Johtotason haastatteluissa yhdessa
yrityksessa Leanin oli otettu kayttoon yrityksen perustamisesta vuodesta 1998. Yritys oli pal-
jon syvemmalla Leanin saloissa, kuin muut yritykset. Yritys oli luonut jopa Leanin periaattei-

den pohjalta omat metodinsa. (Liite 2.)

Yksi yritys on ottanut Leanin kayttoonsa vasta vuoden 2013 alusta, joten heilla Leanin toteut-
taminen on vasta alkutekijoissa ja osaan kysymyksista heidan oli viela vaikea vastata. Kysei-

nen yritys ei pystynyt vastamaan tarkasti kysymykseen mita hyotyja he ovat saaneet Leanista.

Yrityksissa keskityttiin ennen Leania koneisiin, niiden kayttoasteisiin ja tuloksiin. Ennen Lea-
nia yrityksissa johdettiin toita ja kappaleita, ei ihmisia. Mitattiin tulosta, tavoitteita, havik-
kia, myyntia ja tuotteiden maaraa, seka sita milloin paivan tyot saatiin tehdyksi. Leanin mu-
kaisessa toiminnassa mittarit pyritaan pitamaan mahdollisimman selkeina ja yksinkertaisina,
ja niita seurataan aktiivisesti. Ennen Leaniin siirtymista yrityksissa tyontekijoiden jaksaminen
oli kovilla, silla tyot kasaantuivat ja tiettyihin kohtiin muodostui pullonkauloja. Johtamismalli
oli liian jaykka ja se ei toiminut. Tyosta puuttui selkea suunnitelmallisuus. Naihin asioihin ha-
luttiin muutosta. Monissa yrityksissa seurataan edelleen samoja asioita, mutta niita tulkitaan

eri tavalla.

Suurin syy, miksi yritykset halusivat siirtya Leanin mukaiseen malliin oli se, etta tyon kuvaa ja
tyon tekoa haluttiin selkeyttaa. Haluttiin parantaa prosessien lapimenoaikaa, tehokkuutta ja
tyontekijalle haluttiin antaa enemman vastuuta. Jokaisessa yrityksessa saatiin haluttuja muu-
toksia ja tuloksia Leanin avulla. Yritykset pystyvat muuntautumaan helpommin, tyontekijat
saavat osallistua enemman, mika lisaa tyohyvinvointia ja nakyy selvasti sairauslomien vahen-
tymisessa. Tyorauha on lisaantynyt ja nyt tyontekijat tietavat mita tulee tehda ja koska.
Kaikki yritykset olivat todella tyytyvaisia siihen, etta ongelmakohtia pystyttiin ratkaisemaan
Leanin avulla. Yritykset ovat kayttaneet Leania keskimaarin yhdesta kolmeen vuotta. Poikke-
uksena on kaksi yritysta, joista toinen on kayttanyt Leania jo vuodesta 1998 saakka ja toinen

on ottanut Leanin kayttoonsa vasta vuoden 2013 alusta.
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Suurimpia muutoksia johtamisessa ja esimiestyossa haastateltavien mielesta on se, etta nyky-
aan esimiehet tietavat mita tyontekijat tekevat. Nykyisin johdetaan ihmisia, ei toita ja kap-
paleita. Koko ajattelutapa on muutettu ja se taytyy aloittaa johtajasta itsestaan. Esimiehen
rooli on myos muuttunut, silla nykyisin esimerkiksi ongelmatilanteissa keskustellaan avoimesti
ja esitetaan avaavia kysymyksia sen sijaan, etta annettaisiin suora vastaus ongelmiin. Tyonte-
kijoiden ja esimiesten valit ovat avoimempia ja luottamus toisia kohtaan on kasvanut mo-
lemmin puolisesti. Tyontekijoiden paivittaisessa tyossa suurimpia muutoksia on ollut tyopis-
teiden muuttuminen, yleensa tyoympariston muuttuminen ja se, etta nykyaan ei koneen tar-
vitse kayda taukoamatta se saa valilla seisahtua. Toita myos seurataan eri lailla ja joissakin
yrityksissa uutta ovat paivittaiset palaverit. Asiakkaille muutos nakyy siten, etta yrityksien
toimitusvarmuus on parantunut ja tuotteet toimitetaan asiakkaille ajallaan. Asiakkaat ovat
myos antaneet palautetta, etta tehdas on siisti ja tehokas. Nykypaivan tyoelamassa toimitus-
varmuus on oiva kilpailukeino, silla asiakkaat haluavat tuotteet nopeasti ja yritykset, jotka

siihen kykenevat ovat etulyontiasemassa markkinoilla.

Tyontekijoiden suhtautumisesta muutokseen oli kaikilla yrityksilla samankaltaisia kokemuksia.
Jokaisessa yrityksessa oli koettu kaikille tuttua muutosvastarintaa, mutta sen jalkeen tyonte-
kijat ovat olleet tyytyvaisia muutokseen. Tyontekijat ovat erityisesti pitaneet siita, etta hei-
dan on otettu mukaan suunnitteluun, eika heidan ehdotuksiaan ole tyrmatty. He ovat olleet
myos uteliaita ja innostuneita, seka odottavia Leanin suhteen, etta se tuo tyohon jotain uut-
ta. Lean on tuonut tyontekijoiden osaamiset esille uudella tavalla ja jokaisen kykyja pysty-
taan nyt hyodyntamaan paremmin. Kaikki tama tietenkin lisaa myos tyontekijoiden hyvinvoin-

tia, mika on esimiehille ja yritykselle todella tarkeaa.

Leanin kautta tulevia konkreettisia hyotyja yritykset olivat kokeneet seuraavissa asioissa:
Kaikissa yrityksissa lapimenoajat olivat parantuneet, joissakin jopa puolittunut.
Tehokkuus parantunut, silla nykyaan saadaan aikaan enemman pienemmalla porukal-
la. Turha sahlays on jaanyt pois.

Joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa on parantunut, silla yritykset pystyvat vas-
tamaan paremmin tilauskannan heiluntaan.

Jokaisessa yrityksessa koettiin, etta yhteishenki on parantunut tai pysynyt samanlai-
sena. Yksikaan yritys ei kokenut, etta se olisi huonontunut.

Kiire on paremmin hallinnassa, silla tyot ovat paremmin aikataulutettuja, kuin ennen.
Ongelmat kaydaan lapi ja ratkaistaan yhdessa.

Toimitusaika on yrityksissa parantunut ja tasmentynyt, silla yritykset pyrkivat siihen,
etta tuotteet tai palvelut toimitetaan silloin, kun asiakkaalla on tarvetta.
Keskeneraiset tyot ovat vahentyneet, silla yritykset pyrkivat siihen, etta tehdaan yksi

asia kerrallaan.
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Muita parannuksia on huomattu tyoturvallisuudessa, henkiloston tyytyvaisyydessa ja

ylityot ovat vahentyneet, seka sairauslomat.

Yrityksilla oli todella vahan negatiivisia kokemuksia Leanista. Ne vahaiset, mita yritykset oli-
vat kokeneet, liittyivat siihen, etta toita ja tehtavaa on paljon. Leaniin siirryttaessa ihmisten
tulee muuttaa toimintamalleja todella paljon, vastuuta tulee lisaa ja joillekin tyontekijoille
se aiheuttaa turhautumista ja hammennysta. Lean tuo yrityksen ongelmat konkreettisesti na-
kyviin ja jos ei ole kykya ratkoa niita, se on lamaannuttavaa. Kaikkein pisimmalla Leanin
kanssa oleva yritys kertoi, etta on hyvin harmillista miten Lean voidaan ymmartaa niin monel-
la eri tavalla. Leania on yritetty vieda lattiatasolle kaskyttamalla, ottamatta ihmisia mukaan

muutokseen, joka ei lainkaan tue Leanin ajatuksia.

Kaiken kaikkiaan kaikki yritykset ovat olleet todella tyytyvaisia Leanin tuomiin muutoksiin.
Muutos on ollut kokonaisvaltaista, silla tyontekijat voivat paremmin, muutos on tuonut yrityk-
sille kustannussaastoja ja asiakastyytyvaisyys on parantunut. Liiketoiminnan kannalta muutok-
set ovat olleet hyvin positiivisia, silla toimitusvarmuus on parantunut ja turhat aikaa vieva,
arvoa tuottamaton tyo on jatetty pois. Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, etta yrityk-
set saivat apua ongelmiinsa Leanin kautta. Leanin kautta saatiin apua juuri niihin asioihin,
mista se on tunnettu. Hukkaa saatiin poistettua, lapimenoaikaa saatiin nopeutettua ja tyohon

saatiin selkea jarjestys.

5.5 Tyontekijoiden haastattelujen tulosten analysointi

Tyontekijoiden haastatteluissa (n=10) naisia oli kolme ja miehia kahdeksan. Tyontekijat olivat
tyoskennelleet yrityksessa kolmesta vuodesta 35 vuoteen. Tyontekijoiden haastattelu toteu-

tettiin vain neljaan yritykseen.

Tyontekijoiden mielesta yksi syy, miksi Lean-ajattelun soveltamiseen yrityksissa lahdettiin oli
se, etta esimiehet halusivat toimintaan lisaa jarjestysta ja tehokkuutta. Tyopisteita on jarjes-
telty siten, etta niista on saatu toimivampia ja turhat tavarat on heitetty pois. Osassa yrityk-

sista muutos on edelleen kesken.

Suurimpia muutoksia tyontekijoiden mielesta paivittaisessa tyossa ovat olleet tyoympariston
muuttaminen ja 5S:n kayttoonottaminen. Lisaksi tuotantoon tullut taulu mista kaikki nakevat
tehtavansa ja reklamaatioihin perehdytaan enemman ja asioita tulkitaan eri tavalla. Leanista
on tullut kulttuuri, ajatus ja ennen kaikkea tapa toimia. Esimiesten toiminnassa tyontekijat
ovat havainneet muutosta siten, etta johtaminen ei ole enaa niin jaykkaa ja tiedottaminen on

muuttunut.
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Tyontekijat uskovat, etta asiakkaille muutos nakyy ennen kaikkea tuotteen toimitusajassa.
Tuote pystytaan toimittamaan ajallaan, jonka vuoksi reklamaatioiden maara on vahentynyt.
Muutos nakyy myos tehtaalla siisteytena ja yleisena jarjestyksena. Tyontekijat ovat kokeneet,
etta muutos on ollut hyva, silla se on tuonut selkeytta tyopisteisiin, turha tekeminen on jatet-

ty pois ja ennen kaikkea tyontekijasta tuntuu, etta heita kuunnellaan enemman.

Tyontekijoiden mielesta konkreettisia hyotyja on tullut esille seuraavissa asioissa:
Lapimenoajat ovat parantuneet, silla nyt asiakas saa tuotteen silloin kun se on luvat-
tu.

Selkea jarjestys on lisannyt tehokkuutta.

Asiakkaiden tarpeisiin pystytaan vastaamaan entista joustavammin.

Kaikkien yritysten tyontekijoiden mielesta yhteishenki on parantunut tai pysynyt sa-
mana. Yleisena kommenttina tyontekijat kertoivat yhteishengen olevan hyva.

Kiire on vahentynyt, silla turhat hatailyt on karsittu minimiin.

Ongelmia ratkaistaan porukalla, minka tyontekijat erityisesti kokivat positiivisena
asiana, silla niita ei tarvitse enaa yksin pohtia, vaan ne voi tuoda kaikkien kuulleen
esille.

Toimitusaika on parantunut, silla pyritaan siihen, etta tuotteet toimitetaan ajallaan.
Keskeneraisen tyon maarassa ja varaston koossa muutokset ovat olleen sellaisia, etta
pyritaan tekemaan yksi tuote tai tyovaihe kerralla valmiiksi.

Muita hyotyja on huomattu siina, etta tyohon on tullut selkea jarjestys ja johdonmu-
kaisuus. Ja yksi tarkeana parannuksena on ollut se, etta tyoturvallisuuteen kiinnite-

taan entista enemman huomiota.

Huonoja puolia tyontekijoiden mielesta Leanissa ovat ne, etta joissakin yrityksissa enaa ei
tehda sarjoja, vaan asetuksia vaihdellaan ja tyot tehdaan tiettyjen numerosarjojen mukaan.
Ennen Leania varastoihin sai tehda tavaraa niin paljon kuin ehti. Nyt asetusten vaihtaminen
vie enemman aikaa, silla ennen Leania pystyttiin tekemaan toita pidemman aikaa samoilla
asetuksilla. Mielipide eroja on tullut asioista ja aluksi kaikissa yrityksissa tiedotus ei toiminut,
silla muutosta tehtiin yksi osasto kerrallaan, eika osattu ottaa huomioon miten jonkun osaston

muutos vaikutti toiseen.

Kaiken kaikkiaan jokaisen yrityksen tyontekijat ovat olleet muutokseen tyytyvaisia, silla se on
helpottanut heidan tyotaan. Tyon tekemiseen on tullut selkea jarjestys ja johdonmukaisuus,
mitka lisaavat tehokkuutta ja ovat positiivinen asia niin yrityksen, esimiehen kuin tyonteki-

jankin kannalta.
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6  Arviointi ja analysointi

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia loytyyko Lean-filosofiasta apua nykypaivan tyoelaman
ja johtamisen haasteisiin. Nykypaivan tyoelamassa haasteellisiksi kohdiksi nousivat erityisesti
kiire, jatkuva muutos, suorituskeskeinen tyoymparisto ja tyontekijoiden hyvinvointi. Leanin

kautta naihin kaikkiin loytyi ratkaisuja, jotka tulivat ilmi myos haastattelutuloksissa.

Yrityksissa tyonkuva oli selkeytynyt Leanin avulla, turha tyonteko ja hossotys olivat jaaneet
pois, joka vahentaa automaattisesti myos kiiretta. Tyontekijat kokivat tyoilmapiirin parantu-
neen tai pysyvan samana, joka on valttamaton tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta. Jatku-
vaan muutokseen Lean ei suoranaisesti tuo apua, silla Leanin yksi perusajatus on jatkuva pa-
rantaminen. Tyontekijoiden ja esimiesten tulee sitoutua tyohonsa ja olla halukkaita kehitta-
maan itseaan. Kehittamiseen taasen lahes aina liittyy uuden oppimista, joka voi tuoda muu-
toksia. Tyonkuva kuitenkin paapiirteisesti tulisi pysya samana. Tyontekijat kokivat myos esi-
miesten olevan kannustavia ja erityisen hyvalta tyontekijoista tuntui se, etta heidat otettiin
mukaan muutosta luodessa. Heidan mielipiteita kysyttiin ja se jatkuu edelleen. Tyontekijat
kokevat konkreettisemmin olevansa osa yritysta ja sen kehittamista. Yhteistyo esimiehen ja
tyontekijan valilla on hyvin tarkeaa ja Leanin avulla sita voidaan parantaa. Osaaminen on kil-
pailuvaltti. Sellainen yritys, jonka tyontekijat viihtyvat ja ovat halukkaita oppimaan uutta
paasee pitkalle. Kaikki haastateltavat yritykset antoivat itsestaan sellaisen kuvan missa tyon-
tekijat viihtyvat ja missa tyota kehitetaan jatkuvasti. Myos kaikki haastateltavat tyontekijat
antoivat sellaisen kuvan, etta ovat tyytyvaisia kyseisissa yrityksissa. Tyossa viihtyminen on
yksi tarkeimmista ihmisen jaksamisen kannalta. Jokaisesta yrityksesta jai niin sanotusti hyva

maku suuhun.

Johtamisen haasteista yksi suurin on saada tyontekijat ajattelemaan ja toimimaan yrityksen
tavoitteiden suuntaisesti. Siirryttaessa Leaniin jokainen yritys oli joutunut ja joutuu edelleen
tekemaan taman asian kanssa tyota. Esimiehet kertoivat haastatteluissa, etta tyota on paljon,
mutta se on mielekasta. Mielekkyys varmasti johtuu siita, etta sen avulla saadaan haluttuja
tuloksia, joten sen eteen jaksetaan myos tehda toita. Myos johtamisessa isoon rooliin nousivat
sosiaaliset suhteet, jotka parantuvat Leanin avulla. Ongelmia pohditaan ja ratkotaan kaikki

yhdessa ja tyontekijat keskenaan tiimeissa.

Muutoksia voitiin tarkastella kaavalla 20-60-20. Tama kaava toteutui myos Leanin kayttoon
ottaneissa yrityksissa, silla muutosvastarintaa ilmeni, odotuksia muutoksia kohtaan ilmeni ja
muutoksen kannattajia myos. Yrityksissa oli osattu keskittya viimeiseen 20 prosenttiin, eli
niihin jotka olivat muutoksen kannalla. Heista muutkin tyontekijat ottivat mallia, silla he toi-
vat nakyville muutoksen positiiviset puolet. Tulevaisuuden tyoelaman kannalta tarkeana pide-

taan johdon joustavuutta. Leanin kautta joustavuus oli lisaantynyt kaikissa yrityksissa ja eri-
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tyisesti tyontekijat ottivat sen esille haastatteluissa, etta johto ei enaa ole niin jaykkaa ja se

toimii paremmin. Juuri nama ovat avainasemassa nykypaivana ja tulevaisuudessa.

Leanin kautta esimiehet jakavat enemman vastuuta tyontekijoille. Haastateltavissa yrityksissa
se oli otettu hyvin vastaan, silla yksikaan tyontekija ei maininnut asiasta mitaan negatiivista.
Ainoastaan esimiehet ottivat asian esille, etta vastuu on kasvanut Leanin myota tyontekijoil-
lakin. Esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista on huolehtia tyontekijoistaan ja Leanin kautta
siihen panostetaan, silla jokaisen tyontekijat kyvyt pyritaan saamaan nakyville ja niita pyri-
taan kayttamaan. Leanin mukaisessa johdossa ei ole niin syvaa rajaa esimiesten ja tyonteki-
joiden valilla. Sen sijaan esimies pyrkii nostamaan tyontekijoitaan ylospain ja olemaan hyvin
kannustava. Kukapa tyontekija ei tallaisesta tilanteesta nauttisi. Kuviossa yhdeksan on kuvat-
tu mita ratkaisuja Leanin kautta pystyttiin loytamaan nykypaivan tyoelaman ja johtamisen
haasteiden ongelmiin. Kuviossa yksi esitettiin samankaltainen kuvio, kuvioon yhdeksan on kui-
tenkin lisatty loydetyt ratkaisut. Ongelmat nousivat esille teoriaosuuksissa luvuissa kaksi ja

kolme.

LOYDETYT
RATKAISUT
LEANIN AVULLA

Nykypaivan Johtamisen
tyoelama haasteet

- Parempi
yhteishenki
tydpaikalla

- Tehokkuus
parantunut

- Johto
joustavampaa

- Ongelmien
ratkaisu
parantunut

Kuvio 9. Loydetyt ratkaisut Leanin avulla.
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Haastatteluita tehdessa oli todella ilo huomata, miten positiivisia vaikutteita yritykset olivat
Leanin kautta saaneet. Yhdellakaan yrityksella ei ollut juuri mitaan negatiivista sanottavaa
Leanin toimintamallista, mika on todella merkittava asia. Viisi eri alan yritysta pystyi anta-
maan Leanista paljon positiivista palautetta. Yrityksen koolla tai toimialalla ei ollut merkitys-
ta. Vahaiset negatiiviset vastaukset liittyivat siihen, kuinka paljon tyota Leanin mukana tulee
ja isoja muutoksi. Niitakaan ei suoranaisesti voi laskea negatiiviseksi palautteeksi. Leanin
muutokset nakyivat positiivisena myos jo yritykselle, joka oli ottanut Leanin kayttoonsa vasta
vuoden 2013 alusta. Tyontekijat olivat innoissaan ja odottivat mita kaikkea hyvaa muutosta
Lean saakaan yrityksessa aikaan. Leania soveltaessa yritys saa olla joustava, silla ei ole yhta

ainoaa oikeaa tapaa kayttaa Lean-filosofiaa.

6.1 Toimeksiantajan saama hyoty

Toimeksiantajalle opinnaytetyo todisti sen, etta Lean todellakin toimii. He pystyvat kaytta-
maan tata opinnaytetyota hyodyksi esimerkiksi markkinointiviestinnassaan. Opinnaytetyossa
on tehty selkeat haastattelut ja niiden tuloksien pohjalta eri alalla toimivat ja erikokoiset
yritykset ovat saaneet Leanista merkittavaa apua. Uskon, etta yritykset kiinnostuvat Leanista
entista enemman, silla se tuo selvaa saastoa yritykselle, parantaa tyontekijoiden hyvinvointia
ja tuo konkreettisen hyodyn yritykselle esimerkiksi toimitusvarmuuden parantumisella. Haas-
tatteluissa ei ilmennyt mitaan sellaista miksei Lean olisi kannattava tai miksei yrityksen kan-
nattaisi ottaa kayttoonsa Leania. On kuitenkin muistettava, etta valtaosa haastatelluista yri-
tyksista sovelsi Leania tuotantoprosessien kehittamiseen. Taman opinnaytetyon perusteella ei
kuitenkaan voida varmasti todeta, etta Lean toimisi kaikilla toimialoilla. Opinnaytetyossa teh-
tyjen haastatteluiden perusteella BEF Oy pystyy kuitenkin kannustamaan yha uusia yrityksia

ottamaan Lean-filosofian kayttoonsa.

6.2 Oma oppiminen

Opinnaytetyo on ollut varsin opettavainen kokemus. Opinnaytetyo opetti tyon tekijalle mita
Lean oikeastaan on, mita hyotya siita on ja mita se tarkoittaa kaytannossa. Lean oli taysin
tuntematon kasite tyon tekijalle, mutta se osoittautui hyvin mielenkiintoiseksi opinnaytetyon
aikana. Opinnaytetyo mahdollisti tutustumisen Leaniin, seka teorian kannalta, etta yritysten

kokemuksien kannalta ja alan ammattilaisen kannalta.

Opinnaytetyon aikana tyon tekija oli tiiviisti tekemisissa opinnaytetyon toimeksiantajan kans-
sa, joka osoittautui todella arvokkaaksi ajaksi. Toimeksiantajalta tyon tekija sai kommentteja

ja opastusta tyon tekemiseen, seka asioiden oikein ymmartamiseen. Yhteistyo sujui todella
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mallikkaasti. Opinnaytetyon tavoitteena oli selkeyttaa lukijalla mita Lean-filosofia tarkoittaa
ja tyon tekija uskoo vahvasti onnistuneensa siina. Myos nykypaivan tyoelama ja johtamisen
haasteet saatiin hyvin nidottua yhteen Lean-filosofian kanssa. Opinnaytetyon tekija ei voi kui-
tenkaan kutsua itseaan viela Lean-guruksi, mutta pieni askel kohti Leanin oppimista ja ym-

martamista on otettu.

Opinnaytetyo vahvisti tekijan mielikuvaa nykypaivan tyoelaman ja johtamisen haasteista.
Teorian kautta tekija sai vahvistuksen, etta tyoelamassa kohdataan juuri niita ongelmia ja
haasteita, mita tekija ajattelikin. Opinnaytetyota tehdessa tekija oppi myos teorian etsimis-
ta, sen hyodyntamista ja siita kirjoittamista syvemmin. Opinnaytetyon tekija oppi myos itses-
taan uutta, koska joutui tyoskentelemaan mukavuusalueensa ulkopuolella. Opinnaytetyota
tehdessa haasteelliseksi osoittautui aika ja sen kayttaminen. Senkin hyodyntamisesta tekija
oppi paljon uutta. Kaiken kaikkiaan prosessi oli hyvin opettavainen, mielenkiintoinen, tyolas

ja antoisa.

Opinnaytetyon tekija haluaa kiittaa toimeksiantajaa Business Excellence Finland Oy:ta tiiviis-
ta yhteistyosta ja kaikesta siita ajasta, mita toimeksiantaja oli valmis antamaan tyolle. Kii-
tokset ansaitsevat myos opinnaytetyon ohjaaja lehtori Elina Wainio seka koko muu opinnayte-

tyoryhma, jotka auttoivat ja olivat tukena koko opinnaytetyoprosessin ajan.
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Liite 1. Haastattelu 1. Tyontekijat

Yritys: SabriScan Oy.

Haastateltavat henkilot: 2 miesta.

Tyonkuva yrityksessa: Henkildo 1 moniosaaja muun muassa myyntityot, Henkildo 2 moniosaaja
mukana kokoonpanossa ja koneistuksessa.

Kauanko on tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa: Henkilo 1 tyoskennellyt yrityksessa 10 vuot-

ta. Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa 9 vuotta.

Miksi ja miten olette aloittaneet Lean-ajattelun soveltamisen?
Viime vuonna saimme eraan reklamaation josta ajatus lahti. Kerattiin faktat kasaan ja

mietittiin miten asioita voitaisiin muuttaa. Siita alkoi kunnolla taman yrityksen Lean-

jumppa.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset teilla paivittaisessa tyossanne?
Tuotantoon tuli taulu, josta nakee selkeasti kuka tekee ja mita. Tuotteet tehdaan
ajallaan ja toiminta on rauhoittunut. Reklamaatioihin perehdytaan nykyaan enem-
man. Kaiken kaikkiaan edelleen seurataan samoja asioita, mutta niita tulkitaan eri

tavalla. Leanista on tullut kulttuuri, ajatus ja tapa miten taalla toimitaan.

Enta minkalaisia muutoksia olette havainneet esimiesten toiminnassa?

Johtaminen ei ole enaa niin jaykkaa, vaan on mahdollisuus mukautua paremmin.

Mitka muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
Tuotteet toimitetaan ajallaan ja reklamaatioiden maara vahentynyt. Ennen reklamaa-

tiot koskivat yleensa toimitusaikoihin ja myohastymiseen liittyvia asioita.

Miten te olette kokeneet nuo muutokset: mita hyvaa, mita parannettavaa?
Parannettavaa varmasti loytyy aina, mutta talla hetkella sita on vaikea sanoa, silla
kaikki toimii hyvin. Ollaan menossa oikeaan suuntaan. Hyva puoli tassa on yksinker-

taistaminen ja turha tekeminen on jatetty pois, joka ei tuota yritykselle arvoa.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
=>» Varsinaisia mittareita ei ole, mutta parantunut, koska asiakas saa tuotteen silloin
kun on luvattu.
e tehokkuus?
= Vaikea sanoa ennen kuin yrityksen tulos on tullut julki.

e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
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= Parantunut.
e yhteishenki tyopaikalla?
= Parantunut.
e Kkiire?
= Kiiretta ei enaa tehda. Nykyaan jos on kiire, silloin todella on kiire. Enaa ei tehda
montaa asiaa yhta aikaa.
e ongelmien ratkaisu?
= Ongelmat ratkaistaan nykyaan porukalla, mika on hyva asia.
e toimitusaika?
= Toimitus tulee nykyaan ajallaan.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
=>» Varastoa ei ole ja pyritaan siihen, etta yksi tuote tai tyovaihe tehdaan kerralla
valmiiksi.
¢ muita asioita, mita?

= Tyohon on tullut selkea jarjestys ja johdonmukaisuus.

Mita huonoja puolia Leanin soveltamisessa on tullut ilmi?
Asioista saa olla eri mielta ja valilla keskusteluissa aanen savy voi nousta. Yleensa kui-

tenkin vain asiat riitelevat, ei ihmiset.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka

niista ovat merkittavimpia asiakkaiden, tyon tekemisen ja tehokkuuden kannalta?
Asiakkaiden kannalta merkittavin muutos on se, etta he saavat tuotteensa ajallaan.
Tyon tekemiseen on tullut selkea jarjestys ja johdonmukaisuus. Tehokkuutta taas on

lisannyt se, etta esimerkiksi turha tyokalujen etsiminen on jaanyt pois.
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Liite 2. Haastattelu 2. Johto

Yritys: SabriScan Oy

Haastateltavat henkilot: 2 miesta

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 toimitusjohtaja, Henkilo 2 liiketoiminta prosessin paallikko.
Kauanko on tyoskennellyt kyseissa yrityksessa: Henkilo 1 alusta saakka, perustanut yrityksen

vuonna 1998. Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa vuoden.

Toimitusjohtajan ajatuksia Leanista ja miten se toimii SabriScan Oy:lla:

”Lean lahtee meilla 1. arvojen luonnista. Arvojen keskella on asiakas, henkilosto ja sidosryh-
mat. Naihin on luotu kuhunkin omat arvonsa. 2. Noiden arvojen perusteella on luotu periaat-
teet toimia.

Periaatteiden pohjalta yritys on 3. luonut omat metodinsa, muun muassa Sabriscan Method ja
Sabriscanldeaaliprosessi. Nama ovat olleet kaytossa perustamisesta 1998 lahtien (Method) ja
Ideaaliprosessi vuodesta 2004. Metodien sisalle on luotu 4. yrityskohtaisia toimenpiteita ja
haettu benchmarkingilla parhaita kaytanteita, jotka soveltuvat meille. Esimerkiksi laatutaulu
on vain yksi tyokalu. Yrityksemme Lean ei missaan nimessa ole tyokalujen kayttamista. Paino-
arvo on siis jossain aivan muualla.

Olennaisin asia ei siis ole laatutaulu johtamisessa - se on kaytannon toimenpiteiden lisaksi se,
minka ulkopuoliset nakevat ja jonka tyontekijat aistivat joka paiva. Laatutaulu on se kaikkein
pienin asia itse asiassa, vasta sijalla 5.listalla. Olennaisin asia on se, jota kukaan ei silmillaan

nae (muuta kuin tyontekijoiden hymyn.)

Olennaisin asia on johtamisessa se, etta arvomaailma yritykselle on luotu uusiksi - ja se perus-
tuu toiminnallisen erinomaisuuden eli Operational Excellence-ajatuksille ja tavoitteluun. Jo-
kaisen sidosryhman tarpeet ja odotukset koetetaan vahintaan tayttaa - ja pyritaan myos ylit-
tamaan odotukset. Arvomaailma on vyorytetty ylla olevalla tavalla kaytannon toimiksi. Olen-
naisin asia johtamisessa on siis koko ajattelutavan muuttaminen - johtajasta itsestaan lahti-
en. Ensimmainen ajattelu on etta mika on olemassaolomme tarkoitus. Toiseksi, etta johtaja
on edellytysten luoja ja muiden tyossa onnistumisen auttaja. Ei asioiden ratkaisija.
Arvomaailmaan paasemiseksi haluamme menna nykyisilla resursseilla. Olennaista johtamises-
sa, pyrimme siis tekemaan kaikkemme tiimissa etta keksisimme keinot - eika tarvitsisi turhaan
investoida. Firmassa nakyvaa voi olla laatutaulut, hymyilevat kasvot, ongelmanratkaisumene-
telmat, ihmisten osallistuminen/osallistaminen, ihmisiin luottaminen, johtajan osallistuminen
kaytannon toimiin jne. Asiakkaissa nakyva voi olla reklamaatioiden puutetta, uusia tilauksia

jne. Mutta nama ovat meilla kaikki seurauksia ja tuloksia. Eivat siis itse menestyksen lahteita.

Jos olisi pakko lyhentaa: sanoisin etta Lean on arvomaailman luontia ja asioiden vyoryttamista

jokaiseen yrityksen toimintaan, jokaiselle yrityksen tyontekijalle - kohdistaen jokaisen asiak-
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kaan tarpeisiin. Yritys keksii itse omat keinot - eika yrita loytaa ratkaisuja muualta ja tyoka-
lupakeista. Eika yritys sitten muuta teekaan vaan karsii toiminnoista kaiken mika ei tue ketjua
kohdista 1 - kohtaan 5.

Lean on ylatason filosofia - ei tyokalu, menetelma tai laatutaulu.”

Mihin teilla aiemmin johtamisessa ja esimiestyossa keskityttiin? Mita asioita seurattiin ja mi-
tattiin?
Tyo oli prosessimaista toimintaa. Koneiden kayttoasteita mitattiin ja seurattiin. Yritys
perustettiin aikoinaan Leanin ajatuksille, valilla vain kohdattiin ”viisaiden neuvojen”

vuoksi niin sanottu kadotuksen aika.

Mitka noista asioista toimivat hyvin, mitka eivat?
Edelleen seurataan samoja asioita, mutta niita tulkitaan eri tavalla. Johtamisjarjes-

telma ei toiminut, se oli lilan jaykka ja vanhanmallinen. Oli tehtava muutos.

Miksi halusitte siirtya tai olette siirtymassa Leanin mukaiseen toimintaan ja johtamiseen? Ha-
etteko Leaniin siirtymisella ratkaisuja joihinkin aiempiin johtamisen, tehokkuuden tai asia-
kaskeskeisyyden ongelmiin, vai mihin?

Lean on keino selviytya kaaoksen keskella. Haluttiin paasta pois perinteisesta hierar-

kiasta, jaykkyydesta ja tiukoista rajoista.

Onko ongelmakohtiin loytynyt Leanin kautta ratkaisuja, jos on niin millaisia?
On loytynyt ratkaisuja. Koko juttu rakennettu ratkaisu mielessa, etta asiakkaita voi-
daan palvella niin kuin he haluavat, etta heita palvellaan. Yritys voi muuntautua hel-

pommin. Tyontekijat saavat osallistua enemman ja se lisaa tyohyvinvointia.

Kuinka kauan olette soveltaneet Leania johtamisessa? Mista lahtien olette alkaneet soveltaa
Leanin mukaista toimintaa tyontekijoiden kanssa?
Lean on ollut mukana yrityksen alusta saakka, valilla on kuitenkin ollut kadotuksen ai-
ka. Kuunneltiin viisaiden ja kaiken kokeneiden herrojen neuvoja. Iski ahneus ja saada
kaikki heti nyt. Viime vuoden elokuusta alkaen Lean otettiin uudelleen kayttoon ja se

tuli nakyvaksi myos tyontekijoille.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset johtamisessa ja esimiestyossa?
Olennaisin asia on johtamisessa se, etta arvomaailma yritykselle on luotu uusiksi - ja
se perustuu Toiminnallisen erinomaisuuden eli Operational Excellence-ajatuksille ja
tavoitteluun. Jokaisen sidosryhman tarpeet ja odotukset koitetaan vahintaan tayttaa -
ja pyritaan myos ylittamaan odotukset. Arvomaailma on vyorytetty ylla olevalla taval-

la kaytannon toimiksi. Olennaisin asia johtamisessa on siis koko ajattelutavan muut-
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taminen - johtajasta itsestaan lahtien. Ensimmainen ajattelu on etta mika on olemas-
saolomme tarkoitus. Toiseksi, etta johtaja on edellytysten luoja ja muiden tyossa on-

nistumisen auttaja. Ei asioiden ratkaisija.

Enta tyontekijoiden paivittaisessa tyossa?
Lean on arvomaailman luontia ja asioiden vyoryttamista jokaiseen yrityksen toimin-
taan, jokaiselle yrityksen tyontekijalle - kohdistaen jokaisen asiakkaan tarpeisiin. Yri-

tys keksii itse omat keinot - eika yrita loytaa ratkaisuja muualta ja tyokalupakeista.

Miten muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
Asiakkaat saavat tuotteet ajallaan, enaa ei tule myohastymisia. Reklamaatioiden

maara on pienentynyt.

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet?
Hyvin, koska he ovat itse saaneet olla vaikuttamassa. Lean on tuonut esille ihmisten
piilo-ominaisuuksia, kaikkien kykyja pystytaan hyodyntamaan paremmin. Tama kaikki

lisaa tyohyvinvointia.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
= Lapimenoajat parantuneet, asiakas saa tuotteen silloin kun se on luvattu. Tyot
tahditetaan asiakkaan vaatimuksen mukaan.
e tehokkuus?
= Yrityksen tulos kertoo sen aikanaan.
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
= Parantunut.
e yhteishenki tyopaikalla?
= Parantunut, silla tyoymparisto on rauhoittunut. Turha hossotys on jaanyt pois.
e Kiire?
= Kiiretta ei enaa tekemalla tehda, nykyaan jos on kiire silloin todellakin on kiire.
Nykyaan ei tehda montaa asiaa yhta aikaa.
e ongelmien ratkaisu?
= Ongelmat ratkaistaan nykyaan porukalla, enaa ei tarvitse yksin pohtia ongelmaa.
Joten se on parantunut.
e toimitusaika?
= Tuotteet toimitetaan ajallaan nyt.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
= Keskeneraiset tyot ovat jonossa, tehdaan asiakaslupausten mukaan.

e muita asioita, mita?
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=> Asioista saa olla eri mielta.

Mita huonoja puolia Lean-johtamisessa on tullut ilmi?
Oikeastaan huonoja puolia ei ole. Toimitusjohtajaa kuitenkin harmitti sellainen asia,
kuinka Lean voidaan ymmartaa niin monella eri tavalla. Leania on joissakin yrityksissa
myo0s yritetty vieda lattiatasolle kaskyttamalla, ottamatta ihmisia mukaan. Sellainen

toiminta ei lainkaan tue Leanin ajatuksia.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden ja liiketoiminnan kannalta?
Asiakkaiden kannalta merkittavin muutos on toimintavarmuus ja tuotteiden toimitta-
minen ajallaan. Liiketoiminnan kannalta Lean on lisannyt jarjestysta ja johdonmukai-
suutta. Nykyaan menee vahemman aikaa esimerkiksi tyokalujen etsimiseen. Kaiken
kaikkiaan SabriScanilla ollaan todella tyytyvaisia Leanin mukaiseen toimintaan ja sen

mukana tulleisiin muutoksiin.
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Liite 3. Haastattelu 3. Johto

Yritys: Sulzer Pumps Finland Oy.

Haastateltavat henkilot: 2 miesta ja 1 nainen.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 tuotantopaallikko, Henkilo 2 tuotannon tyonjohtaja ja Henki-
0 3 Lean manager.

Kauanko on tyoskennellyt kyseissa yrityksessa: Henkilo 1 tyoskennellyt yrityksessa 11,5 vuot-
ta. Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa 17 vuotta. Henkilo 3 on tyoskennellyt yrityksessa
6,5 vuotta.

Mihin teilla aiemmin johtamisessa ja esimiestyossa keskityttiin? Mita asioita seurattiin ja mi-
tattiin?
Sulzer on aikaisemmin ollut vahvasti linjaorganisaatio. Ennen johdettiin toita ja kap-
paleita, nykyaan ihmisia. Keskityttiin silhen miten koneet kay. Aiemmin seuranta on

ollut kuukausipainotteista, nyt viikkotasoista.

Mitka noista asioista toimivat hyvin, mitka eivat?
On ainakin huomattu, etta Leanin kautta on saatu parannettua montaa asiaa, kuten

ylituotantoa ja lapimenoajat on puolitettu.

Miksi halusitte siirtya tai olette siirtymassa Leanin mukaiseen toimintaan ja johtamiseen? Ha-
etteko Leaniin siirtymisella ratkaisuja joihinkin aiempiin johtamisen, tehokkuuden tai asia-
kaskeskeisyyden ongelmiin, vai mihin?
Syy miksi Leaniin lahdettiin tuli rehellisesti sanottuna korporaatiolta kaskytettyna.
Muutaman vuoden harjoittelun jalkeen olemme todenneet sen todella hyvaksi ja toi-

mivaksi.

Onko ongelmakohtiin loytynyt Leanin kautta ratkaisuja, jos on niin millaisia?
On loytynyt, tehdas on siistitty, tyopisteet ovat turvallisempia ja tehokkaampia. Yli-

tuotanto estettiin imuohjauksella.

Kuinka kauan olette soveltaneet Leania johtamisessa? Mista lahtien olette alkaneet soveltaa
Leanin mukaista toimintaa tyontekijoiden kanssa?
Kolme vuotta sitten aloiteltiin. Ensimmaisena vuotena ei saatu paljoakaan aikaan, se
oli lievaa aivopesua meille itsellemme. Tyontekijoiden kanssa sita on harjoiteltu vii-

meiset kaksi vuotta ja se on edelleen kesken.
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Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset johtamisessa ja esimiestyossa?
Suurin muutos on ollut se, etta nykyaan johdetaan ihmisia ei toita ja kappaleita. Lea-
nin johtamistyokaluja ei kuitenkaan ole otettu viela kayttoon, vaan sita viety enem-

man lattiatasolle.

Enta tyontekijoiden paivittaisessa tyossa?
Suurin muutos on varmasti ollut se, etta ennen koneiden piti pyoria koko ajan, nyt on

taytynyt opetella siihen, etta joku kone seisoo joskus.

Miten muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
Parempana palveluna ja toimitusvarmuus on parantunut. Tehdasvierailuista olemme

saaneet palautetta, etta tehdas on siisti ja tehokkaan tuntuinen.

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet?
Vaihtelevasti. Muutosvastarintaa on esiintynyt, niin kuin sita esiintyy varmasti aina.
Nyt on kuitenkin soraaanet vaimentuneet, koska annettiin tyontekijoidenkin tulla mu-

kaan suunnitteluun, eika heidan ehdotuksiaan tyrmatty.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
= Nopeutunut.
e tehokkuus?
= Tehokkuutta ei ole varsinaisesti mitattu, mutta nykyaan saamme aikaan enemman
pienemmalla porukalla.
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
= Joustavuutta tullut lisaa, silla pystytaan paremmin vastaamaan tilauskannan hei-
luntaan.
e yhteishenki tyopaikalla?
=>» Ei ainakaan ole huonontunut.
e Kkiire?
=>» Kiire on rauhoittunut, keskeneraisen tyon maaraa on rajoitettu.
e ongelmien ratkaisu?
= Lahestymistapa ongelmia kohtaan on muuttunut.
e toimitusaika?
= Toimitusvarmuus on parantunut.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
= Keskeneraisen tyon maara on vahentynyt, seka varaston koko, mutta ei merkitta-
vasti.

e muita asioita, mita?
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= Tyoturvallisuus on parantunut. Talla hetkella 330 paivaa ilman tyotapaturmaa,

joka on ennatys.

Mita huonoja puolia Lean-johtamisessa on tullut ilmi?
Mitaan suurempia huonoja puolia ei tule mieleen, mutta muutosvastarintaa se on ai-
heuttanut. Se, etta Lean tulee kaskyna korporaatiolta ei ehka ole niinkaan Leanin
hengen mukaista toimintaa. Ohjeita tulee valilla liikaa, vaikka niita ei itse koettaisi
tarpeellisiksi. Sen vuoksi vapaus onkin otettu omiin kasiin. Korporaatio on valilla hyvin
mustavalkoista, he asettavat tavoitteita ja niilla mennaan. Lean-kulttuurin tulisi kui-
tenkin olla kypsa tiettyihin muutoksiin ja ajatusmaailmaa muutetaan pikku hiljaa, ei
kaskyttamalla.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden ja liiketoiminnan kannalta?
Kaiken kaikkiaan muutokseen ollaan hyvin tyytyvaisia. Asiakkaiden kannalta suurin

muutos on toimitusvarmuus.
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Liite 4. Haastattelu 4. Tyontekijat

Yritys: Sulzer Pumps Finland Oy.

Haastateltavat henkilot: 5 miesta.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 koneistaja, Henkilo 2 koneistaja, Henkilo 3 varastomies, Hen-
kilo 4 asentaja ja Henkilo 5 asentaja.

Kauanko on tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa: Henkilo 1 on tyoskennellyt yrityksessa 17
vuotta. Henkilo 2 on tyoskennellyt 6,5 vuotta. Henkilo 3 on tyoskennellyt 3 vuotta. Henkilo 4

on tyoskennellyt 20 vuotta ja Henkilo 5 on tyoskennellyt 35 vuotta.

Miksi ja miten olette aloittaneet Lean-ajattelun soveltamisen?
Syy miksi siihen on lahdetty tuli varmasti siita, etta johto halusi lisaa jarjestysta ja
tehokkuutta. Muutos alkoi viime vuonna helmi-toukokuussa. Muutos on edelleen kes-

ken, koko tehdasta ei ole viela kayty lapi.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset teilla paivittaisessa tyossanne?
On otettu kayttoon 5S. Se on ollut hyva ja tyontekijoita on kuunneltu tyopaikan lait-
tamisessa ja tyokalujen hankinnassa. Nyt jokaisella tavaralla on oma paikkansa, se on

lisannyt jarjestysta ja hommat toimii paremmin.

Enta minkalaisia muutoksia olette havainneet esimiesten toiminnassa?
Tiedottaminen on muuttunut. Nyt meilla on kaytossa kuukausipalaveri, jossa saa ky-

sella jos on jotain kysyttavaa.

Mitka muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
Asiakkaita vierailee tehtaalla viikoittain, joten heille se nakyy siisteytena ja jarjes-

tyksena.

Miten te olette kokeneet nuo muutokset: mita hyvaa, mita parannettavaa?
Hyvaa muutoksessa on ollut se, etta tyopaikkoihin on tullut selkeys ja tyontekijaa
kuunnellaan enemman. Tavarat ovat oikeilla paikoillaan. Parannettavaa tiedotukses-
sa. 5S otettiin aina yksi paikka vuorollaan kasittelyyn, eika ymmarretty ottaa huomi-

oon miten se vaikutti muihin paikkoihin.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
= Vaikea sanoa, mutta jos kaikki menee putkeen olemme nopeampia, kuin ennen.
e tehokkuus?

= Selkea jarjestys on lisannyt tehokkuutta.
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e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
= Vaikea vastata.
e yhteishenki tyopaikalla?
=> Ei ole tullut muutosta, yhteishenki on hyva.
e kiire?
= Turhat hatailyt ovat jaaneet pois.
e ongelmien ratkaisu?
= Ongelmia kaydaan lapi yhdessa kuukausipalavereissa, mika on hyva asia.
e toimitusaika?
= Toimitusaikaa on vaikea sanoa.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
= Osalla on tullut muutosta keskeneraisen tyon maaraan ja varaston kokoon, osalla
ei.
¢ muita asioita, mita?

= Tyoturvallisuuteen kiinnitetaan aiempaa enemman huomiota.

Mita huonoja puolia Leanin soveltamisessa on tullut ilmi?
Enaa ei saa tehda sarjoja, jotta paasisi samoilla asetuksilla. Asetuksia on vaihdettava

ja tyot tehdaan tietyn numeron mukaan.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden, tyon tekemisen ja tehokkuuden kannalta?
Asiakkaille muutos nakyy siistina ja tehokkaana tehtaana. Tyontekemisen ja tehok-
kuuden kannalta suurin muutos on se, etta nyt tavaraa saa tehda vain maaratyn maa-
ran. Ennen sai tehda varastoon ja hyllyihin tavaraa niin paljon kuin ehti. Tyot tehdaan

tietyn numeron mukaan.
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Liite 5. Haastattelu 5. Johto ja tyontekijat

Yritys: Yritys X

Haastateltavat henkilot: 5 naista ja 1 mies.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 tuotantoesimies, Henkilo 2 tiimivastaava, Henkilo 3 operatii-
vinen esimies, Henkilo 4 tyontekija, Henkilo 5 tiimivastaava ja Henkilo 6 kehityspaallikko.
Kauanko on tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa: Henkilo 1 on tyoskennellyt yrityksessa 5
vuotta. Henkilo 2 on tyoskennellyt 26 vuotta. Henkilo 3 on tyoskennellyt yrityksessa 12 vuot-
ta. Henkilo 4 on tyoskennellyt yrityksessa 5 vuotta. Henkilo 5 on tyoskennellyt 4 vuotta ja

Henkilo 6 on tyoskennellyt yrityksessa 11 vuotta.

Yritykselle oli mahdollista tehda vain yksi haastattelu, joten paikalla oli johtoa ja tyontekijoi-

ta.

Mihin teilla aiemmin keskityttiin? Mita asioita seurattiin ja mitattiin?

Toteutettiin sellaisia asioita mita oli joskus kehitetty. Asioita ei kyseenalaistettu ja
asiat tehtiin mutkien takaa. Kaikki muutokset oli hankalasti toteutettavissa. Mitattiin
sita, etta tuotteiden maara on kunnossa ja ettei tuotteita mene vanhaksi. Laadunval-
vontanaytteet oli toimitettava ajallaan. Kaikki pyori kellonajan ymparilla. Ennen
meilla oli paljon tyovaiheita ja tyotehtavia, joista kriittisen tarkastelun jalkeen on
voitu luopua. Nyt tehdaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Laatua seurataan seka tuot-
teiden osalta, etta tilojen ja laitteiden osalta. Meilla seurattiin tulevan tuotteiden
maaraa seka, milloin koko paivan tuotanto on saatu tehtya. Seurattiin myos toisten

tuotteiden valmistamista ja saatiinko niiden tilaus tehtya.

Mitka noista asioista toimivat hyvin, mitka eivat?
Tavaraa oli odottamassa joka paikassa ja se oli huono. Mittareita ei ollut aikaisemmin
ja ne ovat edelleen haasteita. Ei ollut suunnitelmallisuutta. Jos kaikki olisi toiminut
hyvin, miksi olisi lahdetty hakemaan muutosta. Laitteita oli riittavasti, mutta silti
tyot keraantyivat. Meilla muodostui tiettyihin kohtiin pullonkauloja, vaikka laitekapa-

siteettia olikin. Emme osanneet jarkeistaa niiden toimintaa.

Miksi halusitte siirtya tai olette siirtymassa Leanin mukaiseen toimintaan ja johtamiseen? Ha-
etteko Leaniin siirtymisella ratkaisuja joihinkin aiempiin johtamisen, tehokkuuden tai asia-
kaskeskeisyyden ongelmiin, vai mihin?
Lean tuli enemman johdon kautta ja nykyaan tyontekijat tietavat tarkemmin mita he
tekevat. Prosessin lapimenoaikaa haluttiin parantaa ja haluttiin etta tyontekijoilla on

vastuuta enemman. Asiakkaalle haluttiin taata tuotteita oikeaan aikaan. Joillakin
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osastoilla on aikataulutavoitteita, jokin tuote taytyy saada valmiiksi tietyssa ajassa.

Laitteiden tehokas hyodyntaminen suunnittelemalla tyovaiheita uudelleen.

Onko ongelmakohtiin loytynyt Leanin kautta ratkaisuja, jos on niin millaisia?
Koko osasto meni uusiksi. Ratkaisuja on loytynyt. Monella on ollut mielessa samanlai-
sia ajatuksia ja nyt ne toteutettiin. Henkiloita on kohdistettu tyopisteisiin uudella ta-
valla. Tyon suunnittelu on auttanut laitteiden tehokkaan hyodyntamisen. Nyt jaa

myos jokaisella aikaa enemman lukea ohjeita ja hoitaa omaa vastuualuettaan.

Kuinka kauan olette soveltaneet Leania johtamisessa? Mista lahtien olette alkaneet soveltaa
Leanin mukaista toimintaa tyontekijoiden kanssa?
Vuoden 2012 huhtikuusta.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset johtamisessa ja esimiestyossa?
Esimiestyossa suurin muutos on ollut se, etta muutos on saatu lapi. Olemme luoneet
mahdollisuuden tyontekijoille. Esimiehen tehtava on ollut kannustaa tyontekijoita na-

kemaan muutokset positiivisena asiana ja tukea heita kaikin eri tavoin.

Enta tyontekijoiden paivittaisessa tyossa?
Tyopisteet ovat muuttuneet, nyt tehdaan kolmessa eri paikassa. Tyopisteita on yhdis-
telty ja tyovaiheita yhdistetty ja tyon rytmitys on muuttunut. Tama vaatii tyonteki-

joiden sopeutumista.

Miten muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?

Toimitusvarmuus on parantunut ja tuotteet ovat tuoreempia. Turhaa tyota on vahen-

netty.

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet?
Yllattavan hyvin. Aluksi oli tietenkin muutosvastarintaa, mutta nyt muutoksiin suh-

taudutaan hyvin.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
= Lapimenoaika on puolittunut, sama tyo tuntuu kevyemmalta.
e tehokkuus?
= Parantunut, muutos nakyy lapimenoajassa.
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
= Parantunut, helpompi reagoida.

e yhteishenki tyopaikalla?
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= Parantunut.
e Kkiire?
=> Kiire on vahentynyt, tyot on paremmin aikataulutettua, kuin ennen.
e ongelmien ratkaisu?
= Parantunut. Tiimeissa omat ongelmat, helpompi ratkaista, kun se ei ole koko
osaston ongelma. Riskienhallinnan kannalta hyva.
e toimitusaika?
= Parantunut.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
= Keskeneraisen tyon maara vahentynyt, valivarastojen koot ovat pienentyneet.
e muita asioita, mita?

= Ylityot ovat vahentyneet.

Mita huonoja puolia Lean-johtamisessa on tullut ilmi?
Paljon on kiinni omasta asenteesta. Tassa tyontekijat saavat/joutuvat ottamaan
enemman vastuuta tyostaan. Vastuu ja vapaus voi toisille olla taakka, mika pitaisi

pystya muokkaamaan mahdollisuudeksi.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden ja liiketoiminnan kannalta?
Asiakkaiden kannalta merkittavimmat muutokset ovat, toimintavarmuus ja asiakkaat
saavat aikaisemmin tuoreita tuotteita. Liiketoiminnan kannalta laitteet saadaan hyo-
dynnettya tehokkaammin, tyo sujuu nopeammin, ihmisten jaksaminen on parempaa.
Turhat tyot ovat jaaneet pois ja sen vuoksi on tullut kustannussaastoja. Muutos on ol-

lut kokonaisvaltaista.
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Liite 6. Haastattelu 6. Johto

Yritys: Patrian tietohallinto

Haastateltavat henkilot: 2 naista ja 1 mies.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 Tietohallintojohtaja, Henkilo 2 IT-projektitoimiston paallikko
ja Henkilo 3 infra asiantuntijatiimin esimies.

Kauanko on tyoskennellyt kyseissa yrityksessa: Henkilo 1 on tyoskennellyt yrityksessa 9 vuot-
ta. Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa 3 vuotta ja Henkilo 3 on tyoskennellyt yrityksessa 13

vuotta.

Mihin teilla aiemmin johtamisessa ja esimiestyossa keskityttiin? Mita asioita seurattiin ja mi-
tattiin?
Aiemmin asiat kulkivat sahkopostin kautta. Mitattiin tyon ja projektien maaria. Keski-
tyttiin palveluiden maarittamiseen ja kaytettiin budjettiseurantaa. Esimiehen tyo oli

paljon selvittelya, "tulipalotilanteiden” purkamista.

Mitka noista asioista toimivat hyvin, mitka eivat?
Vanhassa mallissa oli taydellinen itseohjautuvuus, jokainen sai paattaa mita tekee ja
milloinkin. Jotkut kaipaavat sita edelleen. Ihmisten jaksaminen oli kovilla ja toiden
priorisointi ei toiminut. Toita ei seurattu loppuun saakka, eika tyon maaraa suunnitel-

tu etukateen. Esimiehella ei aina ollut tiedossa mita tehdaan millakin viikolla.

Miksi halusitte siirtya tai olette siirtymassa Leanin mukaiseen toimintaan ja johtamiseen? Ha-
etteko Leaniin siirtymisella ratkaisuja joihinkin aiempiin johtamisen, tehokkuuden tai asia-
kaskeskeisyyden ongelmiin, vai mihin?
Tyon kuorma oli todella suuri ja jakautunut epatasaisesti, eika sita pystytty ennakoi-
maan. Tyontekijat alkoivat vasya. Oli pakko hakea helpotusta siihen, saada tyot sel-
keammin aikataulutettua. Kehitettavaa oli seka projektitoiminnassa, etta tyonohjauk-
sessa. Strategia oli monelle epaselva. Vanha malli johtaa ei toiminut, oli keksittava

jotain uutta. Esimies oli pullonkaula. Oltiin tilanteessa, jossa oli seina vastassa.

Onko ongelmakohtiin loytynyt Leanin kautta ratkaisuja, jos on niin millaisia?
On loytynyt. Tyot pystytaan suunnittelemaan etukateen ja se on selkeampaa. Tyo-
rauha on lisaantynyt, kun tyontekijat tietaa mita tulee tehda ja koska. Tyomaarien
nakyvyys on lisaantynyt. Mittarit ja strategia on konkretisoitunut. Projektien lapi-

menoaika on pienentynyt ja sairauslomat vahentyneet huomattavasti.
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Kuinka kauan olette soveltaneet Leania johtamisessa? Mista lahtien olette alkaneet soveltaa
Leanin mukaista toimintaa tyontekijoiden kanssa?
Vuonna 2011 alettiin tutustua Leaniin, mutta vuonna 2012 Lean otettiin nakyvammin

kayttoon. Tyonohjauksen pilottiryhmalla tuli juuri vuosi tayteen.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset johtamisessa ja esimiestyossa?
Esimiehet ovat paremmin selvilla mita tulee tehda ja mita tyontekijat tekevat. Nyky-
aan kaytossa seka paiva-, etta viikkopalaverit. Esimies on ollut aikaisemmin pimen-
nossa. Tyontekijoilta on tullut palautetta, etta tuntuu mukavalta kun esimies on
enemman paivittain lasna. Myos esimiehen rooli on muuttunut. Nykyaan jos jollain on
ongelma kysellaan avaavia kysymyksia sen sijaan, etta annettaisiin suora ratkaisu on-

gelmiin.

Enta tyontekijoiden paivittaisessa tyossa?
Tyoymparisto on rauhoittunut ja nyt tyontekijat tietavat tarkasti mita heilta odote-
taan. Ongelmat ovat tulleet esille paremmin, ne on pystytty konkretisoitumaan. Dia-

logi on parantunut. Paivapalaverit ovat iso muutos paivittaisessa tyossa.

Miten muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
Toimitus on jamakampaa ja pystytaan sanomaan koska tyot ovat valmiina. Selvitetaan
miten asiat oikeasti ovat, puhutaan enemman samaa kielta. Asiakkailta on tullut pa-

lautetta, etta tietohallinto kuuntelee paremmin. Vastakkainasettelu on pienentynyt.

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet?
Hyvin eri tavalla. Kaikki ei ole tykanneet, silla tuntevat, etta ovat menettaneet itse-
naisyyden tyon teossa. Ja kokevat etta Lean on tyon vahtimista. Yleisesti Lean tyylia

pidetaan parempana. Paivittaisesta ja viikoittaisesta suunnittelusta pidetaan.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
= Tullut yhteinen malli palvelukehitykseen. Lapimenoajat ovat pienentyneet. Tullut
oivallus miksi mitataan ja miksi se on tarkeaa. Yllatyksia ei tule niin paljoa.
e tehokkuus?
= Tyonohjaus on vahentanyt turhaa sahlaysta. Tarkeat tyot tulevat nakyviin, tyon
keskeytyksia ei tule niin paljoa.
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
= Pystytaan tarkemmin kertoa koska pystytaan tekemaan ja mita, mutta ei suurta
vaikutusta Leanin kautta.

e yhteishenki tyopaikalla?
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= Parantunut. Ilmapiiri on avoimempaa ja ongelmien esille tuonti on sallivampaa.
e Kkiire?
= Tullut nakyvaksi ne joilla on ylikuormaa ja siihen haetaan ratkaisukeinoja. Kiire
on paremmin hallinnassa.
e ongelmien ratkaisu?
= A3 mallia harjoiteltu, pyritaan kannustamaan siihen. Ongelmat ratkaistaan yhdes-
sa.
e toimitusaika?
= Parantunut ja tasmentynyt. Pyritaan siihen, etta toimitetaan kun asiakkaalla on
tarvetta.
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
= Varaston kokoon ei ole kiinnitetty huomiota, osassa tiimeissa keskeneraisen tyon
maara pienentynyt. Pyritaan tekemaan yksi asia kerrallaan.
e muita asioita, mita?
= Tilannekuva parantunut, yhteistyo liiketoiminnan kanssa parantunut, henkiloston
tyytyvaisyys, tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta. Tullut varmuus siihen,

etta pystyy sanomaan missa tyot menevat.

Mita huonoja puolia Lean-johtamisessa on tullut ilmi?
Todella iso muutos, ihmisten taytyy muuttaa toimintamalleja todella paljon ja kaikki
eivat ole halukkaita siihen. Lisaa turhautumista ja hammennysta. Tuo ongelmat konk-
reettisesti nakyvasti, jos niita ei ole kyky ratkoa, se on lamaannuttavaa. Toita on pal-

jon, mutta se on ollut mielekasta.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden ja liiketoiminnan kannalta?
Asiakkaiden kannalta merkittava muutos on ollut se, etta meilla on nyt paljon parem-
pi kasitys tyokuormasta ja asiakas saa aikatauluarvion. Se lisaa asiakastyytyvaisyytta.
Liiketoiminnan kannalta asiakkailla parempi kokonaiskuva ja dialogi on parantunut.
Jos nyt tulee tulipalotilanne, pystytaan siihen reagoimaan nopeasti ja pystytaan en-

nakoimaan tilanteita paremmin.
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Liite 7. Haastattelu 7. Johto

Yritys: Plastep

Haastateltavat henkilot: 2 naista ja 1 mies.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 toimitusjohtaja, Henkilo 2 ostaja ja Henkilo 3 tuotannon
suunnittelu.

Kauanko on tyoskennellyt kyseissa yrityksessa: Henkilo 1 on tyoskennellyt yrityksessa 12 vuot-
ta, Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa 2 vuotta ja Henkilo 3 on tyoskennellyt yrityksessa 12

vuotta.

Mihin teilla aiemmin johtamisessa ja esimiestyossa keskityttiin? Mita asioita seurattiin ja mi-
tattiin?
Aiemmin seurattiin tulosta, tavoitteita, havikkia ja myyntia. Varsinaista ongelmanrat-
kaisua ei kayty lapi tyontekijan kanssa tai se kaytiin lapi hyvin pintapuolisesti, joskus

jopa “tulipaloja sammuttamalla”.

Mitka noista asioista toimivat hyvin, mitka eivat?

Paivittaiset palaverit olivat kaytossa jo ennen Leania. Tulosta oli helppo seurata.

Miksi halusitte siirtya tai olette siirtymassa Leanin mukaiseen toimintaan ja johtamiseen? Ha-
etteko Leaniin siirtymisella ratkaisuja joihinkin aiempiin johtamisen, tehokkuuden tai asia-
kaskeskeisyyden ongelmiin, vai mihin?

Haluttiin hakea tehokkuutta ja selkeytta. Poistaa hukka ja saada asioille ja tavaroille

selkeat paikat. Haluttiin saada kaikki tyontekijat mukaan yrityksen toimintaan.

Onko ongelmakohtiin loytynyt Leanin kautta ratkaisuja, jos on niin millaisia?
Olemme viela hyvin alkutekijoissa, mutta ajatukset ovat kirkastuneet ja henkilosto on

kiinnostunut.

Kuinka kauan olette soveltaneet Leania johtamisessa? Mista lahtien olette alkaneet soveltaa
Leanin mukaista toimintaa tyontekijoiden kanssa?

Taman vuoden (2013) alusta. Moni asia on jo luontaisestikin ollut Leanin mukaista.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset johtamisessa ja esimiestyossa?

Omat ajatukset ovat muuttuneet ja nakokulma siirtymassa.

Enta tyontekijoiden paivittaisessa tyossa?

Viela vaikea sanoa, kun ollaan niin alussa.
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Miten muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?

Asiakkaille toivottavasti saadaan taman myota jotain lisaarvoa.

Miten tyontekijat ovat suhtautuneet?

Myonteisesti, uteliaan innostuneesti ja odottavat, etta Lean tuo jotain uutta.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
e tehokkuus?
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
e yhteishenki tyopaikalla?
o Kiire?
e ongelmien ratkaisu?
e toimitusaika?
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?
e muita asioita, mita?
=> Yritys viela Leanin kanssa niin alkutekijoissa, etta tahan oli vaikea vastata. Toimitus-
johtaja kuitenkin numeroi kohdat sen mukaan, miten han uskoo, etta asiat tapahtu-
vat. Numerointi oli seuraavanlainen:
Tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat
Yhteishenki tyopaikalla
Ongelmien ratkaisu
Kiire
Tehokkuus
Joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa

Toimitusaika

0O N o0 U1 AW N =

Keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko

Mita huonoja puolia Lean-johtamisessa on tullut ilmi?
Ei mitaan muuta, paitsi etta teettaa tyota nain aluksi. Mietityttaa miten kaiken saa

jarkevasti organisoitua ja miten asiat priorisoi.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka
niista ovat merkittavimpia asiakkaiden ja liiketoiminnan kannalta?
Mita enemman on Leaniin tutustunut, sita enemman huomaa olevan kehityskohteita.
Koko yritystoiminta tulisi kayda lapi Leanin oppien mukaisesti. Toivottavasti toimin-

taan saadaan sujuvuutta ja tehokkuutta.
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Liite 8. Haastattelu 8. Tyontekijat

Yritys: Plastep

Haastateltavat henkilot: 2 naista.

Tyonkuva yrityksessa: Henkilo 1 on toimistosihteeri ja Henkilo 2 tyonkuvaan kuuluu erilaiset
kokoonpanon tehtavat ja silikonipursotuslaitteen kaytto.

Kauanko on tyoskennellyt kyseisessa yrityksessa: Henkilo 1 on tyoskennellyt yrityksessa 14

vuotta ja Henkilo 2 on tyoskennellyt yrityksessa 11 vuotta.

Miksi ja miten olette aloittaneet Lean-ajattelun soveltamisen?
Tavoitteena oli saada tyonteosta sujuvampaa, saastaa aikaa ja saada tyoymparistosta
toimivampi. Tyopistetta on jarjestelty niin, etta siita on saatu toimivampi ja turhat

tavarat on heitetty pois.

Mitka ovat olleet tahan asti suurimmat muutokset teilla paivittaisessa tyossanne?
Ajatusmaailmaan on tullut muutos. Eri tyovaiheita ja toiden tekoa, miten ne saisi su-

juvammaksi. Tyoymparistoa katselee ”eri silmin”.

Enta minkalaisia muutoksia olette havainneet esimiesten toiminnassa?

Leanista on puhuttu paljon ja siisteyteen on kiinnitetty huomiota.

Mitka muutokset ovat mahdollisesti nakyneet asiakkaille?
On siirrytty sahkoiseen laskutukseen. Vierailijat ovat varmaan huomanneet yleisen

siisteyden.

Miten te olette kokeneet nuo muutokset: mita hyvaa, mita parannettavaa?
Siistissa ja jarjestyksessa olevassa tyopisteessa on helppo tyoskennella. Parannettavaa

varmasti loytyy, mutta viela vaikea vastata, koska koulutus on vasta alkanut.

Mita hyotyja olette saaneet Leanista?
e tuotekehityksen/palvelukehityksen/tuotannon lapimenoajat?
e tehokkuus?
e joustavuus asiakastarpeisiin vastaamisessa?
e yhteishenki tyopaikalla?
e kiire?
e ongelmien ratkaisu?
e toimitusaika?
e keskeneraisen tyon maara ja/tai varaston koko?

e muita asioita, mita?
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=>» Vaikea vastata, koska koulutus on vasta niin alussa.

Mita huonoja puolia Leanin soveltamisessa on tullut ilmi?

Mielipide eroja esimerkiksi hyllypaikkojen jarjestelyista.

Kaiken kaikkiaan, mita sanoisitte yhteenvetona Leanin mukana tulleista muutoksista: mitka

niista ovat merkittavimpia asiakkaiden, tyon tekemisen ja tehokkuuden kannalta?
Merkittavimpia muutoksia ovat ekologisuus, ajansaasto ja tiedonkulun nopeus. Toivot-
tavasti tulevaisuudessa turhat tyovaiheet vahenee, tyopisteet saadaan toimivammak-

si, opitaan ajattelemaan tyontekovaiheista uudella tavalla, opitaan joustavuutta ja
jarjestelmallisyytta.



