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Lean on kokonaisvaltainen strategia tavoitteiden saavuttamiseksi. Lean-ajattelun koko potenti-
aali voidaan hyddyntda vasta kun yrityksen koko toiminta muutetaan kokonaisuudessaan, mu-
kaan luettuna johdon laskentamenetelmat ja ohjausjarjestelmat, lean-ajattelun mukaiseksi. Kui-
tenkin jo osittainen lean-periaatteiden, menetelmien tai tyokalujen kayttoonotto voi parantaa
yrityksen toimintaa ja suorituskykya. Tyon teoriaosuudessa tarkasteltiin lean-periaatteita ja joh-
don ohjausjarjestelmia yleisesti seka lean-organisaatiossa. Pro gradu -tutkielman empiriaosuu-
dessa teoriaa syvennettiin tutustumalla lean-implementoinnin vaikutuksiin kadytdnnossa kah-
dessa eri teknologiateollisuuden yrityksessa. Menetelmana kaytettiin kyselyn ja teemahaastat-
telun yhdistelmaa siten, etta kyselytutkimus ja toinen teemahaastatteluista suoritettiin paaasi-
allisessa kohdeyrityksessa, ja toinen teemahaastattelu kohdeyrityksessa 2. Tutkimuksen mukaan
lean-ymparistdssa ohjausjarjestelmina korostuvat toimintatavat ja ohjeet, suorituskykymittauk-
set seka sosiaaliset kontrollit. Erityisesti paivittdisjohtaminen (toimintatavat) ja suorituskyvyn vi-
sualisointi (sosiaaliset ohjaustavat) koettiin hyddyllisiksi lean-tuotantostrategiaa tukeviksi oh-
jausjarjestelmiksi. Paivittaisjohtaminen seka suorituskyvyn ja tavoitteiden visualisointi lisasi si-
sdista tiedonsiirtoa ja toiminnan ja tavoitteiden lapinakyvyytta seka tyontekijoiden motivaatiota.
Edelleen paivittdisjohtamisen sekd suorituskyvyn ja tavoitteiden visualisoinnin havaittiin yhte-
naistdneen tiimeja, parantaneen toiminnan hallittavuutta sekd helpottaneen esimiestydskente-
lya.

AVAINSANAT: Lean, lean-ajattelu, johdon ohjausjarjestelmat, johdon laskentakadytannot, so-
siaaliset kontrollit



Sisallys

1

2

3

4

Johdanto
1.1 Tyon tausta ja tavoitteet
1.2 Tutkimusongelma
1.3  Tyon rakenne ja rajaukset

1.4  Tutkimusmenetelma ja aineisto

Lean-ajattelu
2.1 Lean-ajattelun periaatteet
2.2 Lean-ajattelun hyodyt

2.3  Lean-implementointi

Johdon ohjausjarjestelmat
3.1 Strateginen ohjaus
3.2 Ohjaustasojen mallit

3.3 Tuotettava informaatio

Johdon ohjausjarjestelmat lean-organisaatiossa
4.1 Organisaatiorakenne
4.2 Laskentakaytannot
4.3  Byrokraattiset kontrollit
4.3.1 Suorituskyvyn mittaus
4.3.2 Toimintatavat, saannot ja ohjeet
4.4  Sosiaaliset kontrollit

4.5 Lean-implementointi

Tutkimusmenetelmat ja aineisto
5.1 Kohdeorganisaation esittely
5.2 Tutkimusmenetelman valinta
5.3 Tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus
5.4 Haastattelurungon esittely
5.5 Aineiston keruu

5.6  Tutkimustulosten luotettavuus

O 00 00 o o

11
12
15
18

21
21
22
24

27
29
30
34
34
36
36
38

41
41
42
43
44
45
46



6 Tulokset
6.1 Yleista lean-implementoinnista
6.2 Organisaatiorakenne
6.3 Laskentakaytdnnot
6.4 Suorituskyvyn mittaus
6.5 Toimintatavat, sdannot ja ohjeet
6.6 Visualisointi
6.7 Muut sosiaaliset kontrollit
6.8 Lean-implementointi talousprosessiin
6.9 Jatkuva parantaminen

7 Johtopaatokset

7.1
7.2

Lahteet

Liitteet

Keskeisimmat tutkimustulokset

Rajaukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Liite 1. Toteutettu kysely

Liite 2. Yhteenvetotaulukko sahkdpostikyselyn vastauksista

48
48
50
52
52
54
56
57
59
60

61
61
64

65

68
68
69



Kuvat

Kuval. Kennedyn ja Widenerin (2008) luoman teoreettisen ohjaustasojen

mallin rakennusosat 29
Taulukot
Taulukko 1. Simonsin sekd Malmin ja Brownin ohjaustasojen mallit. 24
Taulukko 2. Muutoksia laskentakaytdannoissa siirryttdessa lean-ajatteluun. 32

Taulukko 3.  Toiminnot, joita kyselyyn ja haastatteluun osallistuneet henkil6t

edustavat. 44
Lyhenteet
TPS Toyota Production System
TQC Total Quality Control
VSM Value Stream Mapping
PDCA Plan, Do, Check, Act
DMAIC Define, Measure, Analyse, Improve, Control
8D 8 steps to improve (Identify team, define problem, contain

symptoms, identify root cause, choose corrective action, implement cor-
rective action, make change permanent, recognize the team)
JT Just-in-time

TaM Total Quality Management

TPM Total Productive Maintenance

SOFP Sales, Operations and Financial Planning
KPI Key Performance Indicator

ppm Parts per million

OTD On time delivery



1 Johdanto

Taman pro gradu -tutkielman aiheena on leanin tuotantoon implementoinnin vaikutuk-
set johdon ohjausjarjestelmiin. Johdanto kappaleessa esitelldan tyon tausta ja tavoitteet,
tutkimuskysymys johon etistdan ratkaisua, tyon rakenne ja rajaukset seka kaytetty tutki-

musmenetelma ja aineisto.

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Lean on viime vuosina muodostunut kasitteeksi, joka tunnistetaan ja jota hyodynnetdan
useilla eri teollisuuden aloilla. Lean-ajattelun mukainen hukan poisto prosessista hyvak-
sytdan yleisesti prosessitehokuutta lisdavaksi toimenpiteeksi, ja lean-ajattelua on viety
laajasti kdytantoon implementoimalla prosesseihin siihen liittyvid periaatteita, menetel-
mia tai tyokaluja. Aiemmin lean miellettiin enemman tuotantoa koskevaksi tehostamis-
keinoksi, mutta viime vuosina lean-ajattelun hyddyntaminen myos toimistoprosesseissa

ja asiantuntijatyossa on lisdantynyt.

Leanin yksiselitteinen maarittely ei ole helppoa. Se on paljon enemman kuin menetelma
tai tyokalu, ja useiden kirjallisuuslahteiden mukaan se tulisikin nahda kokonaisvaltaisena
liiketoimintastrategiana ja toimintaa ohjaavana filosofiana. Useat tutkimukset viittaavat
myds siihen, ettd lean-ajattelun koko potentiaalin hyédyntaminen vaatii lean-ajattelun
soveltamista yrityksen toimintaan kokonaisuudessaan. Esimerkiksi myynnin, hankinnan
ja suunnittelun lisaksi myos laskentatoimen kaytannét ja johdon ohjausjarjestelmat tulisi
yhtendistda valitun tuotantostrategian kanssa. (Maskell & Kennedy, 2007; Fullerton ja

muut, 2013; Modig & Ahlstrém, 2013.)

Vaikka koko yrityksen toimintojen yhtendistiminen lean-ajattelun mukaiseksi toisi mu-
kanaan lisda hyotyja ja parantaisi yrityksen kilpailukykya, esitetdan kirjallisuudessa myos

esimerkkeja perinteisten laskentatoimen kaytantéjen ja ohjausjarjestelmien kaytosta



rinnan leanin tuotantoa tukevien ohjausjarjestelmien kanssa, erityisesti strategisen
muutoksen yhteydessa. Oleellista on tunnistaa erilaisten laskentajarjestelmien erot ja
niiden toimintaa ohjaava vaikutus, seka erilaisten ohjausjarjestelmien vahvuudet ja heik-

koudet lean-ajattelun mukaisen tuotannon toiminnan ohjauksessa.

Taman pro gradu -tutkielman aiheena oli selvittda lean-implementoinnin vaikutuksia joh-
don ohjausjarjestelmiin ja sisdiseen laskentatoimeen. Ty6ssa tarkastellaan lean-periaat-
teita ja johdon ohjausjarjestelmia yleisellad tasolla, sekd ohjausjarjestelmia ja laskenta-

menetelmia lean-tuotantoymparistossa.

Lean on aiheena ajankohtainen ja tarkea. Kansainvalisen kilpailun lisddntyminen ja toi-
saalta maailman eriarvoistuminen ja jakaantuminen halvan ja kalliin tuotannon maihin
asettaa tuotannon tehokuudelle ja kustannussaastdille entistd suurempia tavoitteita.
Lean-ajattelun periaatteet tunnetaan, mutta sen koko filosofian sisdistaminen ja hyodyn-
tdminen kokonaisuudessaan on vield useissa yrityksissa tekematta. Kaytannossa tama
tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd johdon strategiset ohjausjarjestelmat ja sisdinen lasken-
tatoimi noudattavat edelleen ainakin osittain perinteisempida malleja ja kaytantoja,
vaikka tuotannossa on siirrytty lean-ajatteluun ja hyédynnetaan lean-tyokaluja. Ongel-
maksi tama voi muodostua silloin, kun kahden rinnakkaisen jarjestelman kayton tuomia

haasteita ja ristiriitaisuuksia ei tdysin ymmarreta.

Aiheen ajankohtaisuudesta ja merkityksellisyydesta antaa kuvan myés mm. Suomessa
tehtyjen opinnaytetdiden lukumaara. Finna-tiedonhakupalvelussa hakusanalla ”lean”
[6ytyy noin 20 kappaletta vuonna 2019 tehtyja opinnadytet6ita. Aikavalilla 2018-2019
opinndytetdita [6ytyy 30 kappaletta. Kun hakusanaksi vaihtaa ” lean ja johtamisjarjestel-
mat”, 16ytyy opinndyteto6itd vain muutamia kappaleita. Taman haun perusteella kiinnos-
tus tutkia leania on lisdantynyt, mutta sen vaikutuksia johtamisjarjestelmiin on tutkittu

opinndytetdissa edelleen vahan.



1.2 Tutkimusongelma

Tassa pro gradu -tutkielmassa tavoitteena on [6ytda vastaus tutkimuskysymykseen:

Miten lean-implementointi tuotannossa vaikuttaa johdon ohjausjarjestelmiin ja sisdi-

seen laskentatoimeen?

Tutkimuskysymys pitda sisallaan myos tarkentavaa analyysia siita, millaisia hyotyja oh-
jausjarjestelmien ja laskentatoimen kadytantéjen muutoksella lean-ajattelun mukaiseksi
on, seka millaisia riskeja on tunnistettu siina, ettad perinteisia laskentakaytantoja ja oh-

jausjarjestelmia toteutetaan rinnan lean-tuotantostrategian kanssa.

1.3 Tyon rakenne ja rajaukset

Pro gradu -tutkielma koostuu teoriaosuudesta seka tutkimusosuudesta. Teoriaosuus al-
kaa Johdanto-kappaleella, jossa kdydaan lapi tyon taustaa ja tavoitteita, tutkimuson-
gelma, tydn rakenne ja rajaukset seka tutkimusmenetelma ja aineisto. Kappaleessa kaksi
kasitellaan lean-ajattelun periaatteita yleisemmin. Taman jalkeen, kappaleessa 3, tarkas-
tellaan johdon laskentatoimen jarjestelmia ja johdon ohjausjarjestelmia yleisesti, ja kap-

paleessa 4 naita tutkitaan lean-ymparistossa.

Pro gradu -tutkimuksen tutkimusmenetelmat ja aineisto esitellaan kappaleessa 5. Kap-
paleessa 6 esitelldan tulokset ja kappaleessa 7 johtopaatokset seka tutkimukseen liitty-

vat rajaukset ja kiinnostavat jatkotutkimusehdotukset.

Pro gradu -tutkimukseen valittiin kaksi kohdeyritystd, joissa molemmissa on toteutettu
lean-ajattelua tuotannossa jo useamman vuoden ajan. Tarkasteluissa tutkimuksen ulko-
puolelle jatettiin syvallisempi arviointi kohdeyritysten implementoinnin tasosta seka tyo-

kaluista ja kdytannoistd, joita kyseinen yritys kdyttaa. Rajauksena voidaan myos todeta,



ettd molemmat yritykset edustavat teknologiateollisuutta, ja tuottavat tuotteita ja rat-
kaisuja, mutta eivat esimerkiksi palveluita. Edelleen molemmissa tapauksissa tutkittiin
yrityksia suomalaisissa toimipaikoissa, eikd vastauksia voi yleistaa sellaisenaan koske-

maan yritysten toimintaa sen kaikissa toimipisteissa eri maissa ja maanosissa.

1.4 Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkielma toteutettiin laadullisena (kvalitatiivisena) tutkimuksena. Laadullisessa tutki-
muksessa pyritddn ymmartamaan syvallisemmin itse ilmiota ja siihen liittyvida merkityk-

sia, eikd esimerkiksi tuottamaan tilastollista tietoa (Tuomi & Sarajarvi, 2013).

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ja analysoida lean-implementoinnin vaikutuksia
strategisiin ohjausjarjestelmiin sekd sisdiseen laskentatoimeen. Laadullinen tutkimus so-
pii tallaiseen tarkasteluun hyvin, koska vaikutusten ymmartamisessa on tarkeaa huomi-
oida yritysta edustavien henkildiden nakemyksid ja kokemuksia laajasti, ja osittain nama

kasitykset ja tuntemukset vaikutuksista voivat olla myds subjektiivisia.

Pro gradu -tutkimuksen aineistohaun pohjana oli vuonna 2008 julkaisu Kennedyn ja Wi-
denerin tutkimus A Control Framework: Insights from Evidence on lean accounting. Ky-
seisessa tutkimuksessa Kennedy ja Widener esittelevat teoreettisen mallin leanin tuo-
tannon implementoinnin vaikutuksista johdon ohjausjarjestelmiin. Myohemmin laa-
jempi teoriatarkastelu osoitti, etta kyseista julkaisua on kaytetty lahteena useissa saman
aihepiirin tutkimuksissa. Tama vahvisti kasitysta siita, etta tutkimus on tieteellisesti laa-

dukas ja arvostettu ja sopii hyvin pro gradu -tutkielman esikuvaksi.

Taustatutkimus ja laajempi aineistohaku aloitettiin hakusanojen maarittamisellad. Lean
vhdistetdan puhekielessa vapaasti useisiin eri sanoihin, kuten johtaminen tai toiminta,
mutta yleinen suomalainen ontologia maarittda aidoksi asiasanaksi lean-ajattelu. Sa-

moin puhumme usein johdon laskentatoimesta, mutta tahan liittyva aito asiasana on
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sisdinen laskentatoimi. Hakutermeina aineistohaussa kaytettiin mm. termeja lean, lean-
ajattelu, lean thinking, lean manufacturing, sisdinen laskentatoimi, laskentatoimi, mana-
gement accounting seka control practices, strateginen ohjaus ja johdon ohjausjarjestel-

mat.

Kirjallisuushaussa kdytettavan materiaalin tieteellisyys ja luotettavuus pyrittiin varmista-
maan kayttamalla artikkelihaussa rajauksena vertaisarvioitu-kriteeria. Uusimman mah-
dollisen tutkimuksen loytamiseksi rajauskriteerina kaytettiin myos ajankohtaa, ja haussa
pyrittiin 16ytamaan mahdollisimman tuoreita julkaisuja. Edelleen hausta rajattiin ulko-
puolelle vaitoskirjoja lukuun ottamatta kaikki opinnaytetyot, ja kieleksi maaritettiin eng-

lanti.

Lean-ajattelusta loytyy paljon kirjallisuutta, ja pro gradu -tutkielmassa hyddynnettiin kir-
jojen osalta myos vanhempia, erittdin tunnettuja lean-julkaisuja, kuten esimerkiksi Shi-
mokawan ja Fujimoton vuonna 2009 julkaisemaa kirjaa The Birth of Lean. Suomenkieli-
sesta kirjallisuudesta hyodynnettiin mm. vuonna 2016 Paras Yrityskirja tunnustuksen
saanutta Sari Torkkolan kirjaa Lean asiantuntijatyon johtamisessa seka Niklas Modigin ja
Par Ahlstromin suomennettua kirjaa Tt on Lean, ratkaisu tehokkuusparadoksiin. Mo-
digin ja Ahlstrémin kirja on kerannyt paljon kiitosta lean-kasitteen selittimisessa kaytan-

non tasolla.

Pro gradu -tutkielman empiiriosassa ymmarrysta aiheesta syvennettiin tutustumalla
lean-valmistusstrategiaan kayttavien yritysten/liiketoimintayksikdiden johdon kasityksiin
siitd, miten lean-implementointi tuotantoon on vaikuttanut ohjausjarjestelmiin. Tutus-
tumisessa hyddynnettiin kahden eri aineistonkeruumenetelman yhdistelmaa, sahkdpos-

tikyselya ja teemahaastattelua.
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2 Lean-ajattelu

Lean-ajattelun juuret ovat Japanissa. Toisen maailmansodan jalkeen Japanissa oli suuri
tarve kehittdaa kustannustehokasta tuotantoa, koska raaka-aineita oli vahan saatavilla ja
maan talous oli vaikeuksissa. Tehokkuuden parantamiseksi ja kustannusten minimoi-
miseksi Toyotan tehtaalla paatettiin keskityttya massatuotannon sijaan tuotteiden kor-
keaan laatuun ja virheiden minimointiin. Toyotan kehittdmaa menetelmaa kutsuttiin ni-
melld Toyota Production System (TPS), ja sen perusperiaate oli varmistaa, ettd prosessi
tuottaa korkealaatuisia ja vakioituja tuotteita seuraavaan prosessivaiheeseen niin sano-
tusti O-virheen periaatteella. Tama konseptia on kutsuttu myos Total Quality Control

(TQC) konseptiksi. (Shimokawa & Fujimoto, 2009).

1990-luvun alussa James Womack otti kdyttoon termin lean kirjassa The Machine That
Changed the World. TPS pyrkii kehittdmaian menetelmia, joiden avulla padstdan optimi
lean-tilaan, toisin sanoen tilaan, jossa prosessi ei sisdlld hukkaa. Hukaksi luokitellaan esi-
merkiksi uudelleen tekeminen, ja tahan hukattomaan lean-tilaan liittyy ajatus valmistuk-
sesta ilman virheita. Jo tassa maarittelyssa lean oli paljon enemman kuin valmistustek-
niikka, se oli ajattelutapa tai kulttuuri, joka pyrkii jatkuvasti tekemaan asioita paremmin.
(Liker, 2998). Samaa ajatusta korostavat myds Modig ja Ahlstrom (2013) ja Man & Ravas
(2017). Vaikka lean mielletaan edelleen joskus tyokaluiksi tai menetelmiksi tai sita kuva-
taan periaatteeksi, on leanissa enemman kyse toimintastrategiasta, tosin sanoen, lean

on strategia tai filosofia tavoitteen saavuttamiseksi.

Toyotan menestyksesta huolimatta lean-ajattelu lahti leviamaan Japanin ulkopuolelle
vasta 1980-luvulla, kun USA ja lansimaat alkoivat huolestua Japanin kasvaneesta kilpai-
lukyvysta autoteollisuudessa. Taman jalkeen, ja erityisesti kirjan The Machine That Chan-
ged the World julkaisun jalkeen, lean-ajattelu on tunnistettu yrityksen kannattavuutta
lisddvaksi tekijaksi, ja sitd on alettu soveltamaan laajasti paitsi autoteollisuudessa myos

muilla teollisuuden aloilla. (Tillema & Van der Steel, 2015).
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Massatuotantostrategian ja lean-strategian perimmainen ero liittyy siihen, ettd massa-
tuotanto tahtaa olemaan "tarpeeksi hyva”, jolloin se hyvaksyy tietyn maaran virheita ja
suuremman varaston, ja pyrkii saavuttamaan kilpailuetua ja mahdollisimman alhaisia
tuotekustannuksia tuotteiden maaralla. Lean-ajattelu tahtaa taydellisyyteen ja 0-virhee-
seen. Lean-ajattelun mukaan on tarkeaa havaita virheet mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa prosessia, ja ratkaista nama hairiot tai virheet siten, ettd ne eivat enaa toistu.
Tama strategia nojautuu asiakastyytyvaisyyteen ja asiakasarvon tuottamiseen ilman hai-
rioita. Kustannussaastot ja kilpailuetu saavutetaan tasmalliselld ja virheettomalla asiak-
kaat huomioivalla prosessilla. Lean-strategian toteuttamiseksi ja sen periaatteiden seu-
raamisen mahdollistamiseksi on luotu erilaisia lean-menetelmia ja tyokaluja. (Tillema &

Van der Steel, 2015).

Toinen selked ero massatuotantofilosofian ja lean-ajattelun valilla liittyy prosessivirtauk-
sen valvontaan. Lean-ajattelua toteuttavassa yrityksessa tuotteet liikkuvat prosessissa
pull-periaatteella, toisin sanoen kaikki valmistus tapahtuu todellisen asiakastarpeen pe-
rusteella. Tama tarkoittaa, ettd tarve tehda tai valmistaa jotain |ahtee prosessin lopusta
ja prosessiin on luotu aiemman vaiheen kdynnistavia impulsseja esimerkiksi Kanban-kor-
teilla. Periaatteena on yhden kappaleen virtaus ja se, ettei mitdan jouduta odottamaan.
Kun vaihe valmistuu, saa edeltdva vaihe prosessissa lahettda seuraavan osan/kokonai-
suuden eteenpdin. Massatuotannossa tuotantovirtaus tapahtuu push-menetelmall3;
tuotantoa ohjataan ennalta laaditun ennusteen mukaan ja materiaalia tyonnetdan
eteenpdin prosessissa aina kyseessa olevan tyovaiheen valmistuttua. (Tillema & Van der

Steel, 2015).

2.1 Lean-ajattelun periaatteet

Lean-ajattelu lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeesta, ts. siitd, miten asiakkaalle tuotetaan

arvoa. Asiakas voi pitdd laajasti maariteltyna sisalladan seka ulkoisen ettd sisdisen
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asiakkaan, eli lean-ajattelua noudattava yritys voi noudattaa samoja periaatteita asiakas-

lahtoisessa ajattelussa myos sisdisissa, toimintojen valisissa suhteissa (Torkkola, 2017).

Lean-ajattelun mukaisesti on tarkeda ymmartaa asiakkaan tarve ja se, mika toiminnoissa
tuottaa asiakkaalle arvoa. Lean jakaa prosessit ja toiminnot kolmeen luokkaan. Toiminta
voi olla asiakkaalle arvoa tuottavaa tyota, arvon tuottamisen mahdollistavaa tyota tai

arvoa tuottamatonta tyota (= hukkaa). (Bicheno, 2008; Torkkola, 2017).

Periaatteellisesti tyo tai toiminto maaritelldan arvoa tuottavaksi, kun kaikki kolme seu-

raavaa kriteeria tayttyvat:

1. Asiakas on valmis maksamaan toiminnosta
2. Tuote muuttaa muotoaan toiminnossa

3. Toiminto tehdaan kerralla oikein

TyO tai toiminto, joka mahdollistaa arvon tuottamisen mutta ei varsinaisesti ole arvoa
tuottavaa, voi olla esimerkiksi viranomaisten vaatima ylimaardinen tarkastus tai rapor-
tointi, josta asiakas ei ole varsinaisesti valmis maksamaan, mutta joka on siita huolimatta

aina suoritettava (Kohdeyrityksen sisdainen koulutusmateriaali, 2018).

Hukka on toimintaa, joka prosessista tulee Lean-ajattelun mukaisesti pyrkia poistamaan.
Lean-ajattelu maarittelee kahdeksan erilaista hukkaa, jotka voidaan tunnistaa seka pe-

rinteisesta toimisto- etta tuotantotyodsta.

Hukkaa ovat (Bicheno, 2008):

Odottaminen (waiting) — tiedon, ihmisen tai materiaalin odottaminen

Ylituotanto (overproduction) — tehdaan liikaa tai vaaraan aikaan

Korjaaminen (rework) — tehddan uudelleen tai korjataan virheita

el A

Liike (motion) — tarpeeton tai ylimaarainen liikkuminen ja tekeminen tydn aikana
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5. Turha yliprosessointi (processing) — tehddan parempaa kuin standardi maarittaa

6. Varasto (inventory) — liilkaa ty6ta ja materiaalia odottamassa prosessointia

7. Kayttamattomat tiedot ja taidot (skills untapped) — ideoiden ja parannusten hyo-
dyntamatta jattaminen

8. Kuljetus (transportation) — tarpeeton materiaalien tai ihmisten kuljettaminen eri

prosessien valilla

Eras yleisesti kdytetty tyokalu hukan ja arvoa tuottavan tyon tunnistamiseen on Value
stream mapping (VSM). Kyseessa on prosessikuvaustyokalu, jossa tunnistetaan ja kuva-
taan prosessin informaatiovirta ja materiaalivirta sekd hukat molempien virtausten
osalta. Tyokalussa lahdetaan liikkeelle asiakastarpeesta ja kuvaus tehdaan tyypillisesti si-
ten, ettd aluksi kuvataan nykytila ja seuraavaksi, kun hukat on tunnistettu, ideaalinen

tulevaisuuden tila. (Kohdeyrityksen sisdinen koulutusmateriaali, 2018).

Lean-ajattelun 5 periaatetta on maaritelty seuraavasti (Bicheno, 2008; Man & Ravas,

2017):
1. Arvon maarittdminen
2. Arvovirran tunnistaminen
3. Virtauksen parantaminen
4. Imuohjauksen (pull) luominen
5. Taydellisyyden ja nopeiden parannusten tavoitteleminen

Kun ymmarretdaan, mika on tarkeaa asiakkaalle (arvon maarittdminen) ja mika proses-
sissa tuottaa arvoa asiakkaalle, tunnistetaan prosessista arvovirta ja arvoa tuottamaton
tyo (hukka). Tunnistetun hukan poistaminen tai vahentaminen parantaa virtausta (mate-

riaalin tai informaation), jolloin prosessi tehostuu ja nopeutuu.

Neljds periaate Lean-ajattelussa, imuohjauksen (pull) luominen, liittyy siihen, etta asiat

tehddan juuri oikeaan aikaan, ts. prosessia ohjataan imuohjauksella (pull). Tall6in
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prosessivaiheen kdynnistaa edellisen vaiheen valmistumista kuvaava tieto tai muu im-

pulssi, ja kokonaisuudessaan toimintaa ohjaa asiakkaan tarve.

Lean-ajattelun tarked periaate on myds 0-virhetta tavoite. Kaikessa toiminnassa tavoitel-
laan tdydellisyytta. Uudelleen tekeminen tai korjaaminen ei ole koskaan arvoa tuottavaa
tyota. Tahan tavoitteeseen liittyy lean-ajattelussa jatkuva parantaminen, ihmisten mu-
kaan ottaminen ongelman ratkaisutiimeihin ja kaikilla organisaatiotasoilla tydskentele-
vien henkildiden kuunteleminen ja heidan osaamisensa kunnioittaminen. Kun virheita
ilmenee, tulisi ne aina tutkia ja ymmartas, jotta virheen juurisyy saadaan poistettua.
Lean-ajattelun mukaan parhaiten téllaiseen tyohon pystyvat ko. toiminnossa tyoskente-
levat henkil6t, jotka tuntevat prosessin ja sen haasteet kdytannon tasolla. Jatkuvaan pa-
rantamiseen, juurisyiden tunnistamiseen ja niiden poistamiseen, on olemassa useita eri
menetelmia ja tyokaluja, esim. PDCA (Plan, Do, Check, Act), DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, control), 8D (Identify team, Define problem, Contain symptoms, Iden-
tify root cause, Choose corrective action, Implement corrective action, Make change per-
manent, Recognize the team), ja niin edelleen. Vaikka lean-ajatteluun liitetddan usein
PDCA ratkaisumalli, ei oleellista ole niinkdan se mitd menetelmistd kaytetadn, vaan
avainasemassa on ratkaisumallin systemaattisuus ja todellisen juurisyyn etsiminen ja
poistaminen, jotta samaan virhetta ei esiinny enda uudelleen. (Bicheno, 2008; Kohdeyri-

tyksen sisdinen materiaali, 2018).

2.2 Lean-ajattelun hyodyt

Lean-ajattelun implementoiminen johtaa usein selkeisiin toiminnallisiin parannuksiin.
Maskell ja Baggaley (2004) sekd Man ja Ravas (2017) esittdvat julkaisuissaan hyotyja,
joita leanin tuotantoon implementoinnilla on saavutettu. Lean-implementointi on naky-
nyt mm. tuotteiden toimitusajan lyhenemisend, parempana laatuna (laatuvirheita sisal-
tavien tuotteiden tai informaation maara pienenee), toimitusvarmuuden parantumisena,

varaston kiertonopeuden kasvamisena ja esimerkiksi tuotannossa yleisesti ottaen tilan
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tarpeen pienenemisena (keskenerdinen tuotanto viahenee). Suora oletus on, ettd ndiden
tekijoiden parantuessa asiakastyytyvaisyys kasvaa, jolloin yrityksen liikevaihto ja kannat-

tavuus paranee.

Maskell ja Baggaley (2004) toteavat, etta talouden nakdkulmasta tilanne nahdaan eri ta-
voin. Vaikka lean-ajattelun implementointi tuotantoon mahdollistaa taloudelliset paran-
nukset, lyhyella tdhtdimelld kustannukset eivat tyypillisesti laske tai liikevaihto kasva, ja
tilanne nadyttaa usein lyhyella tarkasteluvalilld taloudellisten lukujen osalta samalta kuin
ennen lean-implementointia. Lean-toiminnoissa on myos nakdkohtia, jotka voivat lyhy-
elld aikavalilla heikentaa yhtion tuloja ja kannattavuutta. Leanin implementoinnin yhtey-
dessa johdon karsivallisyys ja sinnikkyys on Maskellin ja Kennedyn (2007) mukaan juuri
tasta syysta yksi lean-strategiaan siirtymisen kriittinen menestystekija. Edelleen myos
Bellisarion ja Pavlovin mukaan (2018) hyodyt, jotka leanilla saavutetaan, eivat ole aina
itsestadn selvasti havaittavissa, koska ei-taloudellisten ja taloudellisten mittausten valilla

ei ole selvaa linkkia.

Vaikka lean-implementoinnin yhteydessa taloudellista hyotya ei yleensa havaita nopeasti,
implementoinnin myota prosessien hukka pienenee ja kapasiteetti lisaantyy. Kapasitee-
tin vapautuminen onkin leanin tuotantoon implementoinnin suurin lyhyen tahtdaimen
parannus. Taloudellisen hyddyn saamiseksi tama vapautunut kapasiteetti tulisi kayttaa
uusien tuotteiden tai palveluiden tuomiseen markkinoille, tai kohdistaa se muihin liike-

toiminnan kasvattamiseen liittyviin toimiin. (Maskell & Kennedy, 2007).

Lean-strategiaan siirtymisen taloudellisten hyotyjen havaitseminen vaikeutuu myos sil-
loin, kun yritys ei siirry kaikissa toiminnoissaan, myds sisaisen laskentatoimen ja strate-
giseen ohjaukseen liittyvissa kdytannodissaan, lean-ajatteluun. Leanin tuotantoon imple-
mentoinnin yhteydessa yritykset usein tunnistavat tarpeen lean-strategian mukaisille
laskentatoimen kadytanndille ja johdon ohjusjarjestelmille, mutta aina kdytantoja ei kui-
tenkaan muuteta. Yritykset voivat esimerkiksi laatia paallekkaisia raportteja sailyttdaen

osan vanhan strategian mukaisista kdytdannoista ja omaksua joitakin uuden lean-
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strategian mukaisia kdytantoja. (Maskell & Kennedy, 2007; Fullerton ja muut, 2013; Ful-

lerton ja muut, 2014).

On huomioitavaa, ettd perinteiset massatuotannolle luodut laskentatoimen menetelmat
jaraportit voivat olla my6s aktiivisesti haitallisia lean-implementoinnille. Osa raportointi-
ja laskentakaytannosta ohjaa kayttaytymista lean-ajattelun nakdkulmasta vaaraan suun-
taan. Esimerkiksi koneiden kayttoasteen raportoiminen viestii tavoitteesta pitda koneita
kdaynnissa mahdollisimman paljon ja myos silloin, kun tuotannolle ei ole selvaa asiakasti-
lausta. Leanin ndakokulmasta ndin syntyva varasto on hukkaa. Ristiriita johtuu siitd, etta
perinteinen massatuotantoa kuvaava mittaus perustuu ajatukseen mahdollisimman suu-
resta kdyttoasteesta, kun taas lean-ajattelun mukaan kannattavuus rakentuu siitd, ettd
prosessin virtaus maksimoidaan ja ajavana voimana on asiakastilaus (pull eli imuohjaus

periaate). (Maskell & Kennedy, 2007).

Edelleen Maskellin ja Kennedyn (2007) mukaan perinteinen laskentatoimi tukeutuu tuo-
tekohtaisiin kustannuksiin, ja kayttaa yleiskustannusmenetelmia esimerkiksi hinnoitte-
lussa, katelaskennassa ja varaston arvostamisessa. Lean-ajattelun kannalta nédma rapor-
tit ja laskelmat eivat ole oleellisia. Lean-organisaatioissa tuotanto jaetaan tuoteryhma-
kohtaisiin arvovirtoihin, ja taloudelliset laskennat perustuvat arvovirran kustannuksiin.
Sen sijaan, etta tuotekustannuksia lasketaan monimutkaisten kaavojen avulla ja tietoja
keratdaan useista eri lahteistd, lean-organisaatio on kiinnostunut arvovirran todellisista
suorista kustannuksista. Taman tiedon perusteella tehdaan paatokset ja laaditaan erilai-

set lakisdateiset raportit.

Yritykset, joilla laskentatoimen kaytannot ja johdon ohjausjarjestelmat ovat linjassa vali-
tun tuotantostrategian kanssa, saavat seurantamittauksissaan tasmallisempaa ja yksise-
litteisempaa informaatiota paatosten tueksi. Mikali lean-strategiaa tuotannossa toteut-
tava yritys seuraa ja ohjaa toimintaansa perinteisten massatuotantoa varten suunnitel-
tujen taloudellisten mittareiden avulla, on olemassa vaara, ettd luvut johtavat vaariin

johtopaatoksiin. (Maskell & Kennedy, 2007).
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Maskell ja Kennedy korostavat myos, etta kun yritys implementoi Lean accounting -peri-
aatteet, on ensin tarkeda maarittaa kypsyys polku ja toimenpiteet tarkasti. Tama on teh-

tava siksi, etta prosessin kontrolli ei heikkene muutosten yhteydessa.

Tillema ja Van der Steen (2015) esittavat, etta perinteisisia ohjausjarjestelmia ja talou-
dellista raportointia voidaan myods kayttaa rinnakkain lean-tuotantostrategiaan tukevien
laskentakdytantojen ja ohjausjarjestelmien kanssa, mutta talloin on tarkeda ymmartaa,
mihin tarkoitukseen eri menetelmia kdytetaan ja millaisia seurauksia tai jannitteitd kah-

den eri jarjestelman rajapintoihin voi syntyd, ja hallita naita jannitteita systemaattisesti.

2.3 Lean-implementointi

Lean-ajattelu on paljon enemman kuin ldhestymistapa likketoiminnan parantamiseen. Se
on yrityksen strategia tai ajatusmalli, jossa keskitytdan organisoimaan koko toiminta ar-
vovirran mukaan, toisin sanoen siten, etta kaikki toiminnot tuottavat asiakkaalle arvoa.

(Maskell & Kennedy, 2007 ; Modig & Ahlstrom, 2016).

Jotta yritys voi menestyksekkaasti siirtya lean-prosesseihin ja hyodyntaa lean-ajattelun
koko potentiaalin toiminnan parantamisessa, on sen luotava pitkaaikainen visio tahtoti-
lastaan. Vision tulee perustua lean-periaatteisiin ja siind jokainen prosessi ja toiminto on
yhtendistettava tukemaan lean-organisaatiota ja -toimintatapoja. (Maskell & Kennedy,

2007; Fullerton ja muut, 2013).

Modigin ja Ahlstrémin (2016) mukaan lean-strategian toteuttamisen keinoja on useita,

ja ne voidaan jakaa neljaan ryhmaan:

e Arvot

e Periaatteet
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Menetelmat

Tyokalut

Arvot maarittavat, miten organisaation on toimittava, huolimatta siitd, mika asiayhteys

tai tilanne on. Periaatteet maarittdavat, miten paatoksia tehdaan ja mitka asiat ovat tar-

keimpid. Menetelmat maarittavat, miten eri tehtavia suoritetaan, ja tyokalujen avulla

voidaan suorittaa naita tehtavia. Nama keinot maaritelldan eri abstraktiotasoilla, jossa

arvot ovat ylimmalla ja tyokalut alimmalla tasolla. Osa organisaatioista on keskittynyt

vain johonkin tai joihinkin ndista keinoista, osa toteuttaa niita kaikkia.

Strateginen muutos vaatii yrityksen johdolta paljon. Maskell ja Kennedy (2007) ovat lis-

tanneet nelja asiaa, joiden tulee toteutua, jotta yrityksen Lean-implementointi olisi me-

nestyksellinen pidemmalla tdhtdimella:

1.

Johdon ldsnadolo. Tamé on paljon laajempi vaatimus kuin sitoutuminen muutok-
seen. Johdon tulee olla ndkyvasti ja aktiivisesti 1dsna lean-implementoinnissa ja
osoittaa henkilokohtaista kiinnostusta muutokseen ja esimerkiksi ongelmien sel-
vittelyyn ja parannushankkeisiin.

Lean-toimintaperiaatteet tulee implementoida kaikkiin toimintoihin ja koko ar-
voketjuun kokonaisuudessaan. Kyse ei siis ole vain leanin implementoinnista tuo-
tantoon. Mikali yritys implementoi lean-ajattelun vain tuotantoon, se ei saavuta
leanin kaikkia etuja (mm. mitd Toyota saavutti). Lean-ajattelua tulisi siis soveltaa
mm. my0s tuotekehitykseen, myyntiin ja markkinointiin, hallinnollisiin toimiin
seka laskentamenetelmiin. Jokainen liiketoiminnan osa on otettava huomioon,
ennen kuin lean-ajattelun koko potentiaali voidaan hy6dyntaa.

Huomattava investointi lean-muutokseen. Tama tarkoittaa enemman ajan ja
energian sijoittamista, kuin rahallista investointia. Lean-muutosta on pidettava
kiireellisena ja valttamattomana strategisena liiketoiminnan muutoksena, ja ku-
ten kohdassa 1. todettiin, johdon tulisi osoittaa siihen kiinnostusta kdytannon ta-

solla.



20

4. Yrityksen johtajien karsivallisyys ja sitkeys. Lean-muutoksen hyodyt eivat usein-
kaan tule nakyviin nopeasti vaan ne rakentuvat hitaasti, kun lean-kdytannot to-
della implementoituvat osaksi jokapaivaista toimintaa ja organisaatiota. Lean-yri-
tyksen valmistuskustannukset alentuvat ja kilpailukyky paranee, mutta taydelli-

nen implementointi vie aikaa ja vaatii sitkeytta.

Netlandin ja Ferdowsin (2014) mukaan lean-ohjelmien implementoinnissa virheellinen
odotus siitd, kuinka nopeasti ohjelma voi tuottaa hyotya voi tehda implementoinnista
vaikeaa. Mikali johto tunnistaa implementointiin liittyvat erilaiset vaiheet, se voi myos

asettaa tavoitteet ja tukea toteutusta, toisin sanoen myontaa resursseja hallitusti.

Edelleen Netlandin ja Ferdowsin (2014) esittavat, etta suorituskyvyn paraneminen suh-
teessa ohjelman implementointiin noudattaa S-kayraa. Aluksi parannukset koskevat vain
pientd osaa toiminnoista ja parannukset etenevat hitaasti, tdman jalkeen seuraa kiihtyva
vaihe, jolloin yha useampi toiminto aloittaa parannustoimenpiteet, ja hyodyt kasvavat
suhteessa nopeasti. Kun yritys on saavuttanut korkeamman tason implementoinnissa,
monet selkedt parannukset on tehty. Suorituskyky on korkealla, ja parannuksia tapahtuu
edelleen mutta nyt selvasti hitaammin. Tama johtuu siita, ettd parannushankkeet ovat
usein laajoja eika niilla enaa, koska toimintaa on jo parannettu paljon, saavuteta suuria

parannusaskelia kerralla.
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3 Johdon ohjausjarjestelmat

Yritykselle on oleellista paitsi maarittaa ja tunnistaa toimintatapa, jolla se saavuttaa ta-
voittelemansa aseman tai padmaaran, myos ohjata ja seurata toimintaansa strategian

toteutumiseksi.

Johdon laskentatoimen jarjestelmat (sisdainen laskentatoimi) ja johdon ohjausjarjestel-
mat viittaavat laajaan kokonaisuuteen, mm. politiikkaan, kdytantoihin, johtamisfilosofi-
aan, arvoihin ja toimiin, joilla varmistetaan tai pyritdan varmistamaan, ettad toiminnan
riskit hallitaan, asetetut tavoitteet saavutetaan ja toimintaa rajoittavia lakeja kunnioite-

taan (Maskell & Baggaley, 2004).

3.1 Strateginen ohjaus

Kun yritys maarittda toiminnalleen strategian, jonka mukaan toimimalla se uskoo saavut-
tavansa halutun tuloksen, liittyy tahan myds strateginen ohjaus. Ohjauksen avulla yritys
pyrkii varmistamaan oikean ja halutun suunnan mukaisen toiminnan. Globaalissa ja
muuttuvassa toimintaymparistossa strategisen johtamisen merkitys on jatkuvasti koros-
tunut, ja tarve siihen, etta ohjausjarjestelmilla tuetaan entista paremmin kilpailustrate-
giaa ja dynaamista toteuttamista on kasvanut. Erilaisella kilpailustrategialla kilpailuetuun
pyrkivien yritysten johto kayttaa ohjausjarjestelmia eri tavoin strategisen ohjauksen va-

lineita. (Virtanen, 2006; Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 328-351).

On yleisesti tunnistettua, ettd erilaiset ohjausjarjestelmat toimivat keskendan vuorovai-
kutuksessa. Malmin ja Brownin (2008) mukaan johdon ohjausjarjestelmien tutkimuk-
seen liittyva haaste on siind, miten ohjausjarjestelmat maaritelldan. Oleellista ohjausjar-

jestelmissa on kuitenkin se, etta niilla pyritdan vaikuttamaan kayttaytymiseen.
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3.2 Ohjaustasojen mallit

Jarvenpaa ja muut (2015, s. 328-351) esittelevat Simonsin ohjaustasojen mallin, joka ja-
kaa strategisen ohjaukseen neljdgan keskendan vuorovaikutuksessa toimivaan jarjestel-
maan. Mallin ensimmainen strategian toteutumista kuvaava jarjestelma on ns. uskomus-
jarjestelma, jossa yrityksen toimintaan liittyvia haluttuja piirteitd pyritdan ohjaamaan
politiikan ja arvojen kautta. Yrityksen politiikalla ja arvoilla pyritdan viestimaan sidosryh-
mille, erityisesti asiakkaille ja omalle henkilostolle, yritykselle tarkeita kdaytosmalleja ja
yritykseen toimintaan liittyvia haluttuja piirteita. Virtasen (2006) mukaan muuttuvassa

toimintaymparistossa voimakkaat arvot luovat organisaatioihin stabiliteettia.

Toinen Simonsin mallin esittdma strategian ohjauksen jarjestelma on rajoitejarjestelma.
Tama jarjestelma maarittaa hyvaksytyn ja halutun toiminnan sadannot riskien ja niiden
hallinnan nakékulmasta. Yritysmaailmassa tyypillisid esimerkkeja ovat esimerkiksi toi-
mintasdannot ja mm. turvallisuuteen liittyvat maardykset, jotka selkeasti kieltavat tie-

tynlaiset toimintatavat. (Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 328-351).

Kolmas jarjestelmad, diagnostinen ohjaus, suuntaa yrityksen toimintaa suorituskykymit-
tareiden ja niihin maaritettyjen tavoitteiden seka ohjeiden ja valvonnan avulla. Tyypilli-
sesti yrityksella on avainsuorituskykymittarit, joille asetetaan vuosittain tavoitteet ja nai-
den tavoitteiden toteutumista seurataan kuukausittain. Talousohjaus, toisin sanoen si-
saisen laskentatoimen raportointi, on tyypillinen diagnostinen ohjausjarjestelma, joka
mittaa strategian mukaisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (Virtanen, 2006;

Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 328-351).

Neljas Simonsin mallin ohjausjarjestelma on interaktiivinen eli vuorovaikutteinen ohjaus.
Interaktiivisen ohjausjarjestelman avulla ylin johto pyrkii hankkimaan informaatiota stra-
tegisista epavarmuustekijoistda. Taman ohjausjarjestelman kayttd perustuu Mintzbergin
(1978) esittamaan strategiakasitykseen, jonka mukaan strategiat muotoutuvat organi-

saation vuorovaikutuksessa toimintaympariston kanssa organisaation sisdisen
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keskustelun ja oppimisprosessin seurauksena. Ohjausjarjestelmassa kriittisia, toimintaan
vaikuttavia muutoksia ymparistossa pyritdan arvioimaan ja ennustamaan, jotta niihin
osattaisiin varautua. Vuorovaikutteiset ohjausjarjestelmat vaativat kaikkien organisaa-

tiotasojen jatkuvaa huomiota. (Virtanen 2006; Jarvenpaa ja muut, 2015).

Virtasen (2006) mukaan strategisen muutoksen yhteydessa yritys kayttda usein ohjauk-
sessa aluksi uskomus-, rajoite- ja diagnostista ohjausjarjestelmas, ja interaktiivinen oh-
jaus kehitetdan ja kehittyy yleensd myohemmin. Teknologiasta riippuvilla toimialoilla
tuotteiden teknisten ominaisuuksien ja prosessien parantamista tukevat ohjausjarjestel-

mat muodostetaan yleensa interaktiivisiksi.

Myds Malmi ja Brown (2008) ovat luoneet ohjaustasojen mallin, ja heiddn mallinsa poh-
jana on paatoksenteon tueksi luotujen kdytantdjen erottaminen ohjausjarjestelmista.
Mallissa ohjausjarjestelmiksi on hyvaksytty vain ne kontrollit, joita johtajat kayttavat
tyontekijoiden kayttdytymisen ohjaamiseen. Malmin ja Brownin mallissa luokittelu on
rakennettu viiden erilaisen ryhman ymparille. Heidan mallissaan hallinnolliset kontrollit
koostuvat hallintorakenteesta, organisaatiorakenteesta ja politiikoista ja ohjeista. Orga-
nisaatiorakenne vaikuttaa kayttaytymiseen mm. ohjaamalla haluttuihin vuorovaikutus-
suhteisiin ja hallintokaytantoihin kuuluvat kokouskadytannoét ohjaavat kayttaytymista mm.
vakioagendoilla ja aikataulutetuilla tehtavalistoilla. Hallinnollisiin ohjausjarjestelmiin
kuuluvat Malmin ja Brownin (2008) mukaan myos politiikat ja ohjeet, joiden avulla voi-

daan vaikuttaa mm. tydsuoritusten yhtendistamiseen.

Muut Malmin ja Brownin (2008) maarittelemat ohjausjarjestelmaryhmat ovat kulttuuriin
liittyvat kontrollit (mm. arvot ja symbolit), suunnittelu, kybernetiikka (mm. taloudelliset

ja ei taloudelliset mittarit) seka palkitseminen.

Taulukossa 1 on esitetty yhteenvetona Simonsin sekd Malmin ja Brownin ohjaustasojen

mallien paajarjestelmat. Luokitteluissa on havaittavissa myos yhtalaisyyksia.



Taulukko 1.

Simonsin seka Malmin ja Brownin ohjaustasojen mallit.

(Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 328-351; Malmi ja Brown, 2008).

Simonsin malli

Malmin ja Brownin malli

Uskomusjarjestelma:

Ydinarvojen kautta johtaminen

Kulttuuriin liittyvat kontrollit:

Arvot ja symbolit

Rajoitejarjestelma:

Toimintaohjeet ja sdannot

Hallinnolliset kontrollit:

Organisaatiorakenne, politiikat ja ohjeet

Diagnostinen ohjaus:

Toiminnan mittaaminen

Kybernetiikka:

Toiminnan mittaaminen

Interaktiivinen ohjaus: Suunnittelu:

Epavarmuustekijoiden/riskien arvioimi- | Pidemman tdhtdimen suunnittelu ja tar-

nen ja niihin valmistautuminen vittavien toimien suunnittelu

Palkitseminen

3.3 Tuotettava informaatio

Taloushallinnon ja sisdisen laskentatoimen tehtavana on tuottaa yrityksen toimintaan
liittyvaa informaatiota paatoksen teon tueksi. On oleellista, ettd tietoa tuottaessa ym-
marretadn paatoksentekijoiden tietotarpeet ja raportteja tuotetaan palvelemaan kayt-
tajan tarpeita. Tuotetulla informaatiolla on merkittdva rooli toiminnan suunnitteluun,
ohjaukseen ja valvontaan liittyvissa paatoksentekotilanteissa. (Jarvenpaa ja muut, 2015,

s. 35-49).

Taloushallinnon johtamishaasteena on se, kuinka hyvin paatoksen tekijat toisaalta ym-
martavat laskelmia ja toisaalta kuinka hyvin tuotetut laskelmat huomioivat kaikki paatok-
sen teon kannalta oleelliset kustannukset ja tuotot. Raporttien perusteella tulisi paitsi
ymmartaa nykytilanne, myos kyeta paattelemaan, mita seuraavaksi tulisi tehda. Talou-
dellisten lukujen ymmartamiseksi jarjestetaan erilaisia koulutuksia, mutta haasteena on

koulutuksista huolimatta se, ettd luvut ja raportit perustuvat usein monimutkaisiin
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kaavoihin ja tiedon keruu on haastava ja monimutkainen prosessi. Maskellin ja Baggaleyn
(2003) mukaan yritykset tukeutuvat perinteisesti monien tapahtumien osalta laajoihin
yksityiskohtaisiin tapahtumien tarkastuksiin. Tiedon tuottamisessa keskeisia haasteita
ovat tiedon relevanttisuus, luotettavuus ja ajantasaisuus, ja mikéli tietoa keratdan useista
eri lahteista ja prosessoidaan useiden erilaisten kaavojen ja laskentakaytantdjen avulla
useiden eri henkildiden toimesta, ovat kdytannot aikaa vievia ja sisdltavat myos kasvavan
riskin virheellisiin tiedon kasittelyihin ja tulkintoihin. (Maskell & Baggaley, 2004; Maskell
& Kennedy, 2007; Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 35-49).

Edelleen taloushallinnon tulee tuottaa tietoa seka aikaisemmasta menestyksesta etta tu-
levaisuudesta. Toteuman raportoiminen (menneisyyteen perustuva informaatio) mah-
dollistaa tulevaisuuden toiminnan suunnittelemisen, ja tulevaisuuteen sijoittuva tieto si-

saltaa arvioita, ennusteita tai tavoitteita. (Jarvenpaa ja muut, 2015, s. 35-49).

Jarvenpdan ja muiden (2015, s. 35-49) mukaan paatoksenteon tueksi tuotettu informaa-
tio voi olla laadullista tai maarallistd, menneisyyteen tai tulevaisuuteen suuntautunutta,

rahamaaraista tai ei-rahamaaraista ja subjektiivista tai objektiivista.

Rahamaaraiselld informaatiolla tarkoitetaan kustannuksiin ja tuottoihin liittyvaa infor-
maatiota ja ei-rahamaarainen informaatio voi olla esimerkiksi asiakastilausten maara tai
toimitusten oikea-aikaisuus, ja sita tuotetaan useilla eri osastoilla. Ei-rahamaaraisella in-
formaatiolla on merkittava rooli paatoksenteon tukena, koska usein se ennakoi myéhem-
paa rahamaaraisesti mitattavaa taloudellista menestymista. Maarallinen informaatio on
mitattavissa ja laskettavissa, kun taas laadullisella informaatiolla tarkoitetaan tietoja,
joita voidaan saada esimerkiksi keskustelemalla asiakkaiden, tyontekijoiden tai toimitta-
jien kanssa. Tama informaatio voi auttaa parantamaan asiakastyytyvaisyytta tai tyonte-
kijoiden viihtyvyytta, ja tiedon perusteella tehtavat paatokset voivat parantaa toimintaa
ja lisata toiminnan kannattavuutta. Edelleen tuotettu informaatio voi olla objektiivista
tai subjektiivista. Objektiivinen informaatio on sama riippumatta siita, kuka tiedon tuot-

taa (esim. myyntituotot), ja subjektiivinen tieto riippuu siitd, miten tiedon tuottaja on
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asian kokenut (asiakastyytyvaisyys, jota myyja arvioi kdyntinsa perusteella). (Jarvenpaa

ja muut, 2015, s. 35-49).

Yksi tapa yhdistaa pitkan aikavalin strategiset tavoitteet lyhyen aikavalin tavoitteisiin on
Balanced Scorecard, suomeksi tasapainotettu tuloskortti, joka on Robert (S.) Kaplanin ja
David (P.) Nortonin 1990-luvun alussa kehittdma tuloskortti, jossa yrityksen toimintaa
mitataan neljdsta eri nakdkulmasta: Talouden nakdkulmasta, oppimisen ja kasvun nako-
kulmasta, sisdisen tehokkuuden ndkokulmasta seka asiakkaiden nakokulmasta. Tuloskor-
tissa on keskeistd, ettd se on johdettu yrityksen strategista, ja siina esiintyvien tavoittei-
den ja mittareiden valilla on riippuvuussuhde. (Virtanen, 2006; Jarvenpaa ja muut, 2015,

s. 328-351).

Virtasen (2006) mukaan tuloskortti toimii strategisen johtamisen vilineend, ja mallina se
sisaltaa strategian jalkauttamisen, toimeenpanon, seurannan ja kehittdmisen. Strategian
asettaminen mitattavaksi pakottaa maarittelemaan halutun tuloksen tasmallisesti, ja tal-
I6in myOs joudutaan viestimaan mita strategisilla tavoitteilla konkreettisesti tarkoitetaan.
Juuri mittariston kyky muuttaa strategia toimenpiteiksi mahdollistaa Balanced Scorecar-

din kadyton strategisena johtamisjarjestelmana.
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4 Johdon ohjausjarjestelmat lean-organisaatiossa

Lean-tuotantostrategian ydin on, etta kaikki liiketoimintaprosessit ja toiminnot integroi-
tuvat yhtendiseksi jarjestelmaksi, joka tahtda arvon tuottamiseen asiakkaalle. Tama tar-
koittaa, ettda mikali yritys toteuttaa lean-periaatteita valmistusprosessissa (mm. JIT, TQM,
TPM), seuraa tasta vadistamattd muutostarve myos yrityksen laskentatoimen kaytantoi-
hin, suorituskyvyn mittaamiseen ja strategisiin ohjausjarjestelmiin (Kennedy & Widener,

2008).

Fullertonin jamuiden (2013) mukaan oleellista on myos, etta johdon laskentatoimen kay-
tannot ja ohjausjarjestelmat ymmarretaan yhtenaisena vuorovaikutteisena pakettina, ja

niita tarkastellaan yhdessa valitun tuotantostrategian nakokulmasta.

Nielsenin ja muiden (2018) mukaan johdon ohjausjarjestelmilld voidaan joko tukea tai
héiritad lean-tuotantostrategian kdyttoonottoa. Lean-tuotantostrategian valinneiden yri-
tysten on hyva myos ymmartaa valvontamekanismien keskindinen yhteys, silla valvonta-

mekanismit ovat lean-ymparistossa voimakkaasti toisiaan taydentavia.

Lean-ajattelussa tavoitteena on jatkuvasti vahentaa kustannuksia ja poistaa virtausta hai-
ritsevat tekijat (varmistaa ettei prosessissa esiinny puutteita materiaalien, informaation
tai resurssien osalta), pitdd varastot pienind mutta mahdollistaa suuri tuotevalikoima.
Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi lean-ajattelua toteuttavat yritykset kayttavat tyypil-

lisesti monipuolisia johtamiskaytantoja (Tillema & Van der Steel, 2015).

Ohjausjarjestelmat perinteisessa massatuotantofilosofiaa toteuttavassa yrityksessa ja
lean-ajattelua toteuttavassa yrityksessa eroavat toisistaan. Yksi perustavaa laatua oleva
ero on tyontekijoihin/tydvoimaan liittyva ohjausjarjestelma. Massatuotantoa toteutta-
vassa yrityksessa nojataan tyon jakamiseen useisiin pieniin tyosuorituksiin, jotka eivat
vaadi useiden erilaisten taitojen hallintaa. Edelleen tyon suunnittelun/tydonjohdon ja

tyontekijoiden valilla on selked ero. Lean-ajattelun mukaisesti tyotehtavia ei ole rajattu
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tarkasti, ja tyontekijoita rohkaistaan osallistumaan paatoksentekoon, mm. jatkuvaan pa-
rantamiseen. Yleisesti tunnettuja lean-ajatteluun liittyvid ohjausjarjestelmia ovat koulu-
tusohjelmat, tyonkiertoon liittyvat ohjelmat, tyoskentelytiimit ja ongelman ratkaisuun ja
parantamiseen keskittyvat ryhmat. Lean-tuotanto merkitsee siis sitd, etta byrokraattiset
kontrollit korvataan tiimeihin liittyvalla ohjausjarjestelmalla. (Tillema & Van der Steel,

2015).

Kennedy & Widener (2008) ovat kehittaneet teoreettisen mallin kuvaamaan lean-imple-
mentoinnin vaikutuksia johdon ohjausjarjestelmiin. Vallitsevan yleisesti hyvaksytyn ka-
sityksen mukaan ohjausjarjestelmat ovat toisistaan riippuvaisia, ja myos tdssa mallissa
ohjausjarjestelmia tarkastellaan kesken&an riippuvaisina menetelmina. Mallin ohjausjar-
jestelmat ovat organisaatiorakenne, laskentatoimenkaytannot ja byrokraattiset kontrol-
lit, joihin luetaan mukaan suorituskykymittaus seka kayttaytymiseen liittyvat kontrollit,
kuten vakioidut toimintatavat ja sdannot. Lisdaksi mallista on omana ryhmanaan sosiaali-
set kontrollit, johon kuuluu tyontekijoiden valtuuttaminen, ryhmapaine, visualisointi ja
koulutus. Kennedyn ja Widenerin mallin rakennusosat on esitetty kuvassa 1. (Malmi &

Brown, 2008; Kennedy & Widener, 2008; Nielsen ja muut, 2018).

Myos Belissario & Pavlov (2018) viittaavat tahan malliin todetessaan, etta kirjallisuu-
dessa on tunnistettu kolme ohjaus/valvontamekanismia, jotka liittyvat lean-ajattelua
tuotannossaan suorittaviin yrityksiin: Tuotoksen hallinta (seka taloudelliset etta ei-talou-
delliset suorituskykymittaukset), kayttaytymisen valvontaan liittyvat menetelmat (oh-
jeet) seka sosiaaliset kontrollit (koulutus, visualisointi, ryhmapaine ja tyontekijoiden val-
tuuttaminen). Edelleen heiddn mukaansa laskentatoimen menetelmien kaytto tuke-

maan muita valvontamekanismeja on jarjestelmana merkittava.
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Byrokraattiset kontrollit:
Organisaatio- ] | Suorituskykymittaus | Sosiaaliset kontrollit:
rakenne
Tyontekijoiden
Kayttdytymiseen vai- valtuuttaminen
kuttavat kontrollit:
. Ryhmadpaine
f'silsetnt . Vakioidut
askentaroimen toimintatavat ja Visualisointi
kaytannot i
saannot
Koulutus

Kuval. Kennedyn ja Widenerin (2008) luoman teoreettisen ohjaustasojen mallin rakennus-
osat

4.1 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenne on tehokas strateginen ohjausjarjestelma. Rakenteen avulla voi-
daan mm. ohjata vuorovaikutussuhteita haluttuun suuntaan. Lean-tuotantostrategian
mukaisesti organisaation tulisi noudattaa arvovirta-ajattelua. Tallin kaikki ko. tuoteper-
hetta (esimerkiksi tuotteet, joiden koko tilaus-toimitusprosessi on tdsmalleen sama tai
joiden toimittamiseen liittyvat asiakkaalle arvoa tuottavat vaiheet eivat eroa toisistaan)

palvelevat toiminnot ja henkil6t mm. suunnittelusta, hankinnasta, talousosastolta,
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laatuosastolta seka tuotannosta kuuluvat samaan arvovirta- tai tuoteperhekohtaiseen
tiimiin. Kun samassa tiimissa tyoskentelevilla henkil6illa on sama selkea tavoite ja sama
ymmarrys siitd, miten tavoitteeseen paastaan, viahenee kayttaytymiseen liittyva vaihtelu
ja tiimin tuloksen ennustettavuus paranee. Edelleen arvovirtaperusteinen organisaa-
tiorakenne tukee sitd, ettd asiakkaita voidaan palvella joustavasti ja juuri heidan tar-

peensa huomioiden. (Malmi & Brown, 2008; Kennedy & Widener, 2008).

4.2 Laskentakdytannot

Valitun tuotantostrategian koko potentiaalisen hyédyn saavuttamiseksi yrityksen sisai-
sen laskentatoimen tulisi olla linjassa valitun strategian kanssa, koska taloudelliset las-
kelmat ovat usein yrityksen padasiallinen tietoldhde paatostenteon tukena. Tyypillisesti
perinteisempaa strategiaa noudattavalla yrityksella tavoitteena on maksimoida suoritus-
kyky, mutta lean-ajattelua toteuttavassa yrityksessa avainasioita ovat alhaiset varastot,
keskeytymaton prosessivirtaus, vahvat toimittajasuhteet seka valmistus, joka perustuu
asiakastilauksiin. Sisdinen laskentatoimi tulisi suunnitella tukemaan naita tavoitteita ja
avustamaan johdon paatdksen tekoa juuri valitun tuotantostrategian kannalta avainase-
massa olevien teemojen osalta. (Maskell & Kennedy, 2007; Kennedy & Widener, 2008;

Fullerton ja muut, 2014).

Tyypillisesti laskentatoimen raporttien julkaisujen tiheys kasvaa ja levitys laajenee, kun
siirrytdan lean-ajatteluun. Lean-ajattelun mukainen ohjaus korostaa tiimikontrollia ja
paatéstentekomahdollisuutta mahdollisimman alhaisella organisaatiotasolla, ja tama
rohkaisee laajentamaan ja vahvistamaan sisaistd tiedonkulkua tehtdvia suorittaville
tyontekijoille. Massatuotantofilosofiaa noudattavissa yrityksissa tiedonjakelu tapahtuu

tyypillisesti ensisijaisesti johtajille. (Tillema & Van der Steel, 2015).
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Lean-laskennan tavoitteet ovat Maskellin ja Kennedyn mukaan (2007):

- tarjota tasmallistd, oikea aikaista/ ajankohtaista ja ymmarrettavaa informaa-
tiota, joka motivoi lean-muutosta koko organisaatiossa ja auttaa asiakasarvon
nostamiseen seka kannattavuuden ja kassavirran kasvuun johtavissa paatok-
sissa.

- kayttaa lean-tydkaluja eliminoimaan hukkaa taloushallinnon prosesseissa sa-
malla kun sdilytetdaan taloudellinen kontrolli

- noudattaa ulkoisia ja sisdisia vaatimuksia talouden raportoinnissa (lait, ase-
tukset, yms.)

- tukea lean-kulttuuria motivoimalla investoimista ihmisiin, tarjoamalla asiaan-
kuuluvia ja toimivia tietoja, jotka mahdollistavat toiminnan parantamisen or-

ganisaation kaikilla tasoilla.

Perinteisten, massatuotantoon perustuvien laskentamenetelmien tuottama tieto johtaa
usein monimutkaisiin raportteihin ja tieto on saatu erilaisten monimutkaisten kaavojen
avulla. Vaikka luvut periaatteessa ymmarretaan, niiden perusteella on silti vaikea ilmaista
yksiselitteisesti, mita ne tarkoittavat ja mita yrityksen johdon tulisi tehda seuraavaksi.
Lean-yrityksessa taloudellinen raportointi yksinkertaistuu. Yksinkertaistettu ja selkea ra-
portti johtaa myo0s siihen, etta sen sijaan, etta johtoryhma pohtisi mita numerot tarkoit-
tavat, he voivat keskittya siihen, mita tulisi tehda seuraavaksi. (Maskell & Kennedy, 2007;

Tillema & Van der Steel, 2015).

Maskellin ja Kennedyn (2007) mukaan Lean-ajattelun mukainen toteutuneita arvovirta-
ketjun kustannuksia ja kannattavuutta kuvaava tieto on helppo ymmartaa ja kerata.
Lean-ajattelu kannustaa tekemaan paatokset kokonaisuutena koko arvovirtaketjun
osalta. Toteutuneiden kustannusten kaytto johtaa parempiin paatoksiin, koska se perus-

tuu todelliseen tietoon erilaisten laskennallisten arvojen sijaan.

Laskentatoimen nakokulmasta Lean periaatteet tarkoittavat siis paitsi hukan vahenta-

mista tyoprosessissa vahentamalla tapahtumien kasittelyn vaiheita, myos kustannusten
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kohdistamista toteutuneisiin kustannuksiin, kustannusten allokoinnin lopettamisesta
seka suorituskyvyn ja tavoitteiden visualisoimista ja selkeyttamista siten, ettd myds suo-
rittavalla tasolla voidaan tehda oikean suuntaisia paatoksia valmistusprosessin toteutta-
misessa. Talloin sisdinen laskentatoimi ei yksipuolisesti raportoi jo tapahtunutta, vaan
toiminnalliset solut tuottavat jatkuvaa seurantaa ja suorituskykyyn liittyvaa tietoa tyo-
pisteissa. Taulukossa 2 on esitetty esimerkkeja siita, millaisia muutoksia lean-implemen-

tointi potentiaalisesti tuo laskentakaytdantoihin. (Kennedy & Wider, 2008).

Taulukko 2. Muutoksia laskentakdytanndissa siirryttdessa lean-ajatteluun
(Kennedy & Widener, 2008).

Ostotilaukset Ostotilaukset muuttuvat yksittaisista tilauksista yleisiksi avoimiksi

tilauksiksi.

Ostovelat Ostovelat kasitelldan leanin “pull” periaatteen mukaan. Laskuja ei tar-
vita: toimittajille maksetaan toimitusten ja pakkausluettelon perus-

teella sovittujen ehtojen mukaan.

Ty6voiman Yksityiskohtaista tydryhmaraportointia on vihennetty tai se on
raportointi lopetettu. Tyovoimakustannuksia kasitellaan kiinteina kustannuksina.
Vakiokustan- Vakiokustannuksista siirrytdaan arvovirran kustannuksiin —

nukset esimerkiksi kiinteistomaksu jaetaan vain kaytettyjen nelididen perus-

teella, muuten kaytetaan viikon todellisia kustannuksia.

Valmistettavan | Materiaalilistaa ei tarvita taloudelliseen seurantaan; se on korvattu
tuotteen mate- | toteutuneilla kokonaiskustannuksilla.

riaalilista (BOM)

Kiinted varasto|Kaytetdan lapimenon kustannuksia. Kiintedn varaston seurantaa ei

(inventaario) tarvita alhaisen varastotason vuoksi.

Raportointi Arvoketjuperusteinen raportointi. Kdaytetaan laskemaan yksikkétuote-
kustannuksia, mukaan lasketaan vain kaytetyt resurssit. Tata raporttia

kaytetdaan hyodyksi myos parannustarpeen tunnistamisessa.
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Lean-implementoinnin myota monet perinteiset laskenta- ja raportointimenetelmat
muuttuvat tarpeettomiksi. Maskeliin ja Kennedyn (2007) mukaan on kuitenkin kaksi pe-
rinteisesti kaytossa olevaa raporttia, jotka on tarkea sailyttda myos lean-strategiaan nou-
dattavassa yrityksessd. Nama ovat materiaalien vastaanotonkirjausmenetelma seka

myyntia kuvaava raportti.

Abdel-Maksound ym. (2015) tutkimukset todistivat, etta laskentakaytantoja ja taloudel-
lista raportointia muutettaessa on tarkeda huomioida suorittavalla tasolla ilmenneet mit-
taritarpeet ja solujen suorittamat mittaukset. Kun koko organisaation tarpeet huomioi-
daan ja otetaan mukaan toiminnan suunnitteluun, on toiminnan hallinta kokonaisvaltai-
sempaa ja toiminta tdhtaa kaikilla tasoilla samojen, yhteisten strategisten tavoitteiden

saavuttamiseen.

Erads lean-laskentaan (lean accounting) liittyva tyokalu on tavoitekustannuslaskenta (tar-
get costing). Sen avulla voidaan selvittdd, miten yritys tuottaa arvoa asiakkaalle ja miten
yritys voi lisdta arvon tuottamista. Laskentaa voidaan kayttdaa uuden tuotteen suunnitte-
lussa ja esimerkiksi silloin, kun prosessia halutaan muuttaa asiakasarvon tuottamisen li-
saamiseksi. Tavoitekustannuslaskenta lahtee liikkeelle asiakkaasta ja siita, mika tuottaa
arvoa asiakkaalle, ei vain tuotteessa itsessaan, vaan myos valmistusprosessissa. Kun ar-
voa tuottavat vaiheet tunnistetaan, voidaan valmistukselle laskea hyvaksyttavat kustan-
nukset, johon liittyy kulut ja haluttu kate. Kun tiedetdan tavoitekustannus seka nykyisen
valmistusprosessin kustannus, tunnistetaan mahdollinen parannustarve prosessissa. Ha-
vaittujen parannustarpeiden tekemiseen ja esimerkiksi prosessihukan poistamiseen voi-

daan kayttaa lean-tydkaluja. (Maskell & Baggaley, 2004; Maskell & Kennedy, 2007).

Toinen lean-laskentaan ja jatkuvaan parantamiseen liittyva tyokalu on SOFP (sales, ope-
rations and financial planning). Se on muodollinen lyhyen- ja keskipitkan aikavalin suun-
nittelutyokalu, jossa myynti ennustaa tulevaa myyntia esimerkiksi seuraavan vuoden ai-
kana, tuotanto kertoo valmistuskapasiteetin ennusteen seuraavalle vuodelle ja tuote-

suunnittelu kertoo uusien tuotteiden suunnittelutilanteen. Saannollisissa ja
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vakioagendan mukaisissa kokouksissa seurataan asiakastarvetta verrattuna tuotantoka-
pasiteettiin. Tyypillisesti tdma tarkoittaa sdaanndllisia ajastettuja kokouksia vakioagendan
mukaan eri osapuolten kesken. Etuna on se, ettd kaikki paatokset tehdaan saman infor-
maation ja yhdessa laaditun suunnitelman mukaisesti, eika erillisiin toisistaan irrallisiin

kokouksiin kulu turhaan aikaa. (Maskell & Kennedy, 2007).

4.3 Byrokraattiset kontrollit

Maskellin ja Kennedyn (2007) mallissa byrokraattisiksi kontrolleiksi on maaritelty suori-
tuskyvyn mittaus sekd kayttaytymiseen vaikuttavat kontrollit, joita ovat toimintatavat,
ohjeet ja sdannot. Myos Simonsin malli tunnistaa ndma ohjausjarjestelmat, mutta Si-
mons kutsuu toimintatapoihin liittyvid ohjausjarjestelmia rajoitejarjestelmiksi ja suori-

tuskyvyn mittaamiseen liittyvaa ohjausjarjestelmaa diagnostiseksi ohjaukseksi.

4.3.1 Suorituskyvyn mittaus

Kun yrityksen johto on valinnut strategian, jota se haluaa toteuttaa, tulee toimintaa mi-
tata tuon strategian mukaisesti. Suorituskykymittaukset tulee maarittaa siten, etta ne
olivat linjassa solun/arvoketjun tavoitteiden ja kriittisten menestystekijéiden kanssa.
Paatavoitteena lean-tuotantoympariston mittareilla on yllapitaa laadukkaiden tuottei-
den virtausta, paljastaa mahdolliset poikkeamat ja ei-haluttu tulos niin nopeasti kuin
mahdollista, varmistaa toimitukset aikataulun mukaisesti seka yllapitaa alhaisia varasto-
tasoja. Solumuotoinen organisaatiorakenne vaikuttaa suorituskykymittauksiin, koska jar-

jestelman painopiste on solussa ja arvovirrassa. (Kennedy & Widener, 2008).

Bellisarion ja Pavlovin (2018) mukaan suorituskykymittaus koostuu neljastd elementista,
jotka liittyvat yrityksen strategisen suunnan asettamiseen ja sen tukemiseen tarvittavien

valmiuksien ja rakenteen Iluomiseen. Naitd ovat yrityksen visio ja missio,
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avainmenestystekijat (Key success factors), organisaatiorakenne ja strategia ja suunnitel-
mat. Lisdksi he listaavat nelja elementtia; mittareiden valinta (KPI:t), tavoitteiden ase-
tanta, suorituskyvyn arviointi seka palkitseminen, jotka kaikki keskittyvat vision ja stra-

tegian toteuttamiseen.

Useat kirjallisuustutkimukset viittaavat siihen, ettda suorituskykymittaukset muuttuvat
lean-implementoinnin yhteydessa, ja ei-taloudellisia mittauksia aletaan seurata enem-
man. Esimerkiksi, kun implementoidaan just-in-time, seuraa siita tarve mitata romutet-
tavan tavaran maaraa, uudelleen tehtavan tyon maaraa seka koneiden asetusaikoja. (Til-

lema & Van der Steel, 2015).

Mikali suorituskykymittauksia toteutetaan siten, ettd niita kdytetdan ainoastaan paatos-
tenteon tukena johtamisprosesseissa ilman varsinaista tyontekijoiden kaytokseen vai-
kuttavaa tavoitetta, ne eivét ole varsinaisia ohjausjarjestelmid. Silloin kun mittareille ase-
tetaan tavoitteet ja toteumaa pyritaan aktiivisesti ohjaamaan tavoiteltuun suuntaan, on
kyseessd ohjausjarjestelmd. Lean ymparistossa suorituskykytietoa tuotetaan soluissa, ja
niihin liittyy voimakas pyrkimys tavoitetta kohti. Solun itsensa tuottama tieto solun suo-
rituskyvysta on lean-organisaatiossa voimakas ohjausjarjestelma, ja se liittyy laheisesti

sosiaalisiin ohjausjarjestelmiin. (Malmi & Brown, 2008; Kennedy & Widener, 2008).

Bellisarion ja Pavlovin (2018) mukaan tavoitteiden asetanta, joka seuraa suorituskyky-
mittausten kehittamista, on erityisen tarkea pull-periaatetta noudattavassa yrityksessa.
Tuotannon tahdistaminen parantaa toimintaprosessin tehokkuutta. Tassa toiminnanoh-
jaus ja kalibrointi on erityisen tarkeaa, jotta valtytaan suorituskykya haittaavilta vaiku-

tuksilta.

Lean-yrityksissa suorituskykya kuvaavat mittarit ovat siis voimakas osa ohjausta ja ne
pyrkivat myos ohjaamaan kohti jatkuvaa toiminnan parantamista. Suorituskyky ei ole
enda monimutkaisten laskutoimitusten tulos, joka informoidaan tyontekijoille tyonjoh-

don kautta, vaan tyontekijat tuottavat itse informaatiota ja visualisoivat oman solunsa
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toimintaa. Kokoukset pidetdan ja paatokset tehdaan suorituskykytaulujen edess3, jolloin
kaikki oleellinen informaatio on paitsi helposti kdytettavissa myos selkeasti ja yksiselit-
teisesti ymmarrettdvissa. Visualisoinnin ansiosta toimintojen tilanne on lapindkyvaa ja
sitd voidaan hallita tyopisteissa ilman monimutkaisia raportteja. Solun tavoitteena on
tarjota / valmistaa tuote laadukkaasti asiakkaan aikataulun mukaan, ja tata tavoitetta
tukevia visualisoituja mittareita voivat olla esimerkiksi prosessissa esiintyneiden virhei-

den tai hairididen maara seka toimitusvarmuus. (Maskell & Kennedy, 2007).

4.3.2 Toimintatavat, sdannot ja ohjeet

My0s saannoilla ja ohjeilla pyritddan vaikuttamaan kayttaytymiseen. Standardoidut me-
netelmat ja ohjeet auttavat varmistamaan lean-ajattelun mukaisen tasaisen prosessivir-
tauksen ja standardoidummat tuotteet. Lean-ajattelu korostaa myos 0-virheen periaa-
tetta. Vakioiduilla tyokuvauksilla, ohjeilla ja sdannéilla voidaan varmistaa laadukas tuote
ja prosessin hyva ja tasainen suorituskyky riippumatta siitd, kuka henkilGista tehtdvan

suorittaa. (Malmi & Brown, 2008; Kennedy & Widener, 2008; Fullerton ja muut, 2013).

4.4 Sosiaaliset kontrollit

Kennedy ja Wider (2008) nostivat mallissaan esille nelja lean-organisaatioon liittyvaa so-
siaalista ohjaustapaa: tyontekijoiden valtuuttaminen, ryhmapaine, visualisointi seka

koulutus, jotka kaikki ovat sidoksissa keskenaan (Kennedy & Wider, 2008).

Lean-ajatteluun liittyy voimakkaasti jatkuva parantaminen yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Tahan liittyy myos tyontekijoiden valtuuttaminen paatdsten tekoon seka tyonte-
kijoiden mukaan ottaminen, kun esiintyneille ongelmille etsitaan ratkaisuja. Paatosten ja
ratkaisujen perustana tulee olla todellista ja ajankohtaista tietoa kyseisesta arvovirtaket-

justa, ja suorituskyvyn visualisointi tyOpisteissa auttaa strategian mukaisten paatosten
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tekemisessd myos alemmilla organisaatiotasoilla. (Forza, 1996 ; Kennedy & Widener,

2008).

Visualisointi onkin yksi leanin keskeisistda nakdkohdista. Asiaa, jota ei nde, on vaikea joh-
taa. Visuaalista johtamista kdytetdaan lean-organisaatioissa valittamaan tietoa mahdolli-
simman reaaliaikaisesti yksinkertaisessa ja helposti ymmarrettavassa muodossa. Tama
tuo lapinakyvyytta, silld jokainen yrityksessa tyoskenteleva henkilé saa saman informaa-
tion ja ajan tasalla oleva informaatio on jatkuvasti kaikkien hyédynnettavissa. Tyypillinen
visualisointi on solun suorituskyvyn esittaminen taululla, joka on sijoitettu tyopisteeseen.
Taulua paivitetdan tyopisteessd sen omien tyontekijoiden toimesta. (Maskell & Kennedy,

2007; Kennedy & Widener, 2008).

Tuotantosolujen visualisoidut mittarit auttavat hallinnoimaan prosesseja ja ne tukevat
jatkuvaa parantamista. Kun henkildstd mittaa omaa suoritustaan ja suoritus julkaistaan
kaikille, on selvaa, etta tavoitteen eteen tehd&an toité (ryhmapaine). Visualisointi osoit-
taa yksiselitteisesti parannusta vaativat kohteet, toisin sanoen ne osa-alueet, joiden
osalta ei ylletd tavoitteeseen. Edelleen myos koulutustarpeet on helpompi tunnistaa, kun
tiimin suorituskyky ja tyon tulos on visualisoitu. Joissain tapaukissa visualisointia kadyte-
taan myds osaamisen ja kykyjen osa-alueella siten, etta tiimin osaamismatriisit ovat jul-
kisia. Tama johtaa usein siihen, etta koulutuksiin hakeudutaan mielelldaan. Tyéntekijéiden
moniosaaminen on yksi lean-ajattelun tavoitteista. (Maskell & Kennedy, 2007; Kennedy

& Widener, 2008).

Koulutus nahdaan yleisesti yhtena peruselementtina ja jatkuvana prosessina silloin, kun
halutaan varmistaa yrityksen kasvu ja menestyminen. Yksi tunnistettu merkittava este
uudistusten lapiviennille on kommunikaation puute. Koulutus, erityisesti kun se ndhdaan
jatkuvana prosessina, on erittdin tehokas viestinnan vadline. Koulutus tarjoaa yritykselle
tilaisuuden kommunikoida muuttunutta strategiaa, uusia arvoja, uusia tyokaluja tai uu-
sia tapoja tehda tyota. Koulutusten jarjestaminen myos viestii tyontekijoille, etta yritys

arvostaa koulutettua tydévoimaa. Muutosprosesseissa, mikali koulutusta ei jarjesteta,
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yrityksen johto joutuu tukeutumaan vahvemmin muihin viestintamenetelmiin, kun se

viestii muutoksista ja muutoksiin johtaneista syistd. (Kassicieh & Yourstone, 1998).

Kassicieh ja Yourstone (1998) esittdvat, ettd kun tuotantoa halutaan ajaa kohti taydelli-
syyttd ja virheitd pyritddn valttdmaan, on oleellista kouluttaa seka johtoa ettd tyonteki-
joita. Koulutuksen tulisi kasvattaa henkiléston osaamista esimerkkien kautta, ja heille

tulisi luoda mahdollisuus ideoida parannustoimenpiteita.

Bellisarion ja Pavlovin (2018) mukaan tavoitteiden tekeminen lapindkyviksi ja tyonteki-
joiden valtuuttaminen tekemdaan lean -ajattelua tukevia paatoksia tukee organisaation
oppimista ja vahvistaa tiimin jdsenten moniosaamista. Talld kdytdannolla on havaittu ole-

van myo0s ratkaisujen ja kehitystoimenpiteiden pysyvyyteen vahvistava vaikutus.

4.5 Lean-implementointi

Vaikka lean tunnistetaan yleisesti kilpailukykya lisadavaksi tuotantostrategiaksi, on lean-
tuotantostrategiaan liittyvia muutosohjelmia myds keskeytetty. Syyna on ollut esimer-
kiksi se, etta lean-ajattelun osittainen implementointi ei ole tuottanut haluttuja tuloksia
tai muutoksen taloudellista hyotyja ei ole tunnistettu. Implementoinnin epaonnistumista
on selitetty yleisilla muutosprosesseihin liittyvilla tekijoilla kuten puutteilla johdon tu-
essa seka tyontekijoiden koulutuksessa tai mm. organisaatiokulttuurilla. Tutkimuksissa
on kuitenkin havaittu, ettd myos perinteiset ohjausjarjestelmat voivat olla este leanin

menestyksekkaalle implementoinnille. (Tillema & Van der Steen, 2015).

Perinteiset massatuotantostrategialle luodut ohjausjarjestelmat korostavat taloudellisia
kontrolleja. Sisdinen laskentatoimi laatii johdolle laskelmia ja ndiden laskelmien perus-
teella tehdaan paatoksia. Oleellista on, etta jarjestelmat liittyvat padasiassa taloudellis-
ten tietojen kerdamiseen ja esittdmiseen tyypillisesti kuukausittain. Kustannukset koh-

distetaan usein tyovoimakustannuksiin tai koneiden kayttdaikaan, ja laskelmissa
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seurataan korostetusti toteuman eroa budjetoidusta. Edelleen padomasijoituksia arvioi-
daan taloudellisin perustein. Nama jarjestelmat ohjaavat lean-ajattelun kannalta virheel-
liseen toimintaan, esimerkiksi kasvavaan varastoon (ylituotanto) ja virheiden maaran
kasvuun. Perinteiset taloudelliset kontrollit eivat myoskdan tunnista lean-ajattelun tuo-

mia hyotyja, kuten aiemminkin todettiin. (Tillema & Van der Steen, 2015).

Edelleen Tilleman ja Van der Steenin (2015) mukaan perinteiset taloudelliset ohjausjar-
jestelmat tarjoavat lean-ajattelun nakokulmasta tietoja lilan myohaan, lilan kohdistet-
tuina seka vadristyneind, koska kohdistuksissa on mukana tarpeettomia kuluja. Lisaksi
raportit keskittyvat liian paljon lyhytaikaiseen taloudelliseen tulokseen. Vaarana on, ettd
jarjestelmat eivat tarjoa tarkkaa kuvaa sisdisen toiminnan tehokkuudesta ja vaikuttavuu-

desta.

Maskellin ja Kennedyn (2007) mukaan osa yrityksistd implementoi jotain Lean-kdytan-
t6ja, ja jo osittaisista toimintatapojen muutoksista voidaan saada yritykselle hyotyja. Til-
lema ja Van der Steen (2015) toteavat, ettd vaikka yritykset eivat olisikaan implementoi-
neet lean-laskentaa (lean accounting), on yritysten ohjausjarjestelmissa usein tapahtu-
nut muutoksia. Tiimeille on esimerkiksi annettu enemman paatantavaltaa ja suoritusky-
vyn seurantaa tehdaan tiheammin, mittareissa painotetaan enemman ei-taloudellisia
mittauksia ja monet yritykset ovat luopuneet yleiskustannusten kohdistamisesta. Uusia
ohjausjarjestelmia voidaa myds kayttaa vanhojen perinteisten ohjausjarjestelmien rin-
nalla. Mikali yhta jarjestelmaa, joka tukee seka sisadisia etta ulkoisia tavoitteita ei ole kay-
tettavissa, on ohjausjarjestelmien tietoinen kayttd rinnakkain myos jarkevaa, jotta toi-

minnan hallintaa ei meneteta.

On huomattava, etta mikali perinteistd ohjaustapaa ja lean-implementoinnin yhteydessa
luotuja ohjausjarjestelmia kaytetdaan rinnakkain taloudellisen raportoinnin osalta, voi ra-
japinnoilla syntya vaarinkasityksia ja toiminta voi ohjautua virheelliseen suuntaan. Jos
esimerkiksi rahoittajat ja osakkeenomistajat arvioivat yrityksen tulosta perinteisten jar-

jestelmien pohjalta, vaikuttaa se suoraan myo6s yrityksen johdon toimintaan ja
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tavoitteisiin. Kun johto seuraa osakkeiden omistajien arviointimallia, siirtyvat perinteiset
ohjaustavat myos organisaation alemmille tasoilla. Tall6in on vaarana, etta myos tuotan-
tosoluissa, vaikka tuotanto toteuttaa lean-tuotantostrategiaa, aletaan seuraamaan kahta
keskendan ristiriitaista ohjausmallia, ja syntyy tunne taysin hallitsemattomasta proses-
sista. Talléin myds leanin tuotantoon implementointi hairiintyy ja voi keskeytya kokonaan.

(Tillema & Van der Steen, 2015).

Tilleman ja Van der Steelin (2015) mukaan jannitteita tai ristiriitoja esiintyy silloin kun
kaksi erilaista valvontamekanismia kohtaavat, esimerkiksi kun lean-valmistuksen tuomat
hyddyt halutaan kommunikoida henkiléille, joka seuraa ja tulkitsee perinteisia taloudel-
lisia valvontamekanismeja. Ristiriitoja ei siis synny vain implementoinnin alkuvaiheessa,

vaan myos pidemmallad ajanjaksolla, mikdli kahta menetelmaa kaytetdan rinnakkain.

Mikali kahta rinnakkaista ohjausjarjestelmaa ajetaan taloudellisten mittausten osalta rin-
nakkain, on tarkeaa tehda se hallitusti. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etta
lean-katsontakantaa noudatetaan alemmalla organisaatiotasolla ja tuotannon ohjauk-
sessa, ja perinteistd ohjausmallia ja taloudellista raportointia seurataan korkeammilla or-
ganisaatiotasoilla. Hallintaan liittyy oleellisesti ymmarrys siita, miksi ndin kannattaa toi-
mia, ts. kenen tarpeita ohjausjarjestelmilla palvellaan ja miten rajapinnoilla valtytaan ris-

tiriidoilta. (Tillema & Van der Steen, 2015).
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5 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa luvussa esitelldan pro gradu tutkimuksen empiirinen osuus. Kappale alkaa kohde-
organisaatioiden esittelyll3, ja tdman jalkeen esitellddn tutkimusmenetelma ja sen valin-
taan liittyvat perusteet, tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus, haastatte-
lurunko seka aineistonkeruutapahtumat. Taman jalkeen esitetdan viela kirjoittajan nake-

mys suoritetun tutkimuksen luotettavuudesta.

5.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksessa hyodynnettiin kahden eri yrityksen johtotehtavissa toimivien henkildiden

ndakemyksia lean-implementoinnin vaikutuksista.

Ensimmainen kohdeyritys, joka toimi pro gradu -tutkimuksen p&aasiallisena kohdeyrityk-
send, on suuri kansainvalinen automaatiotekniikkaan ja sahkovoimatekniikkaan keskit-
tyva teknologiateollisuuden yritys. Tama yritys toimii yli 100 maassa, ja Suomessa yrityk-
sen palveluksessa on noin 5000 tydntekijaa. Yritys on hyédyntanyt lean-ajattelua tuo-
tannossaan ja muissa toiminnoissaan laajasti jo useiden vuosien ajan, ja oli siksi aiheen

nakokulmasta erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde.

Toinen kohdeyritys on selvasti pienempi, alle 500 henkiléa tyollistava kansainvalisesti
tunnettu suomalainen yritys. Tama yritys toimii eri teknologiateollisuuden alalla kuin
edelld esitelty, tassa tutkimuksessa pdaasiallisena kohdeyrityksena toimiva yritys. Myos
tama yritys on hyddyntanyt ja hyodyntaa jatkuvasti enemman tuotannossaan lean-ajat-
telua. Kohdeyritys valikoitui mukaan tutkimukseen, koska ymmarrysta aiheesta haluttiin
laajentaa. Ajatuksena oli selvittdad, voidaanko paaasiallisena kohdeyrityksena toimivan
yrityksen henkildiden haastatteluvastauksista tehtyja johtopaatoksia pitaa yleispatevina,
vai eroavatko pienemman, eri teknologiaa edustavan yrityksen johtoryhman jasenen ka-

sitykset esitetyistd paatelmistd. Tassda on huomattava, ettd vain yhden henkilon
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haastattelu kohdeyrityksen ulkopuolelta antaa vain viitteita johtopaatosten yleispatevyy-
destd, ja kyseisen johtoryhman jasenen vastauksia kaytettiinkin tdssa pro gradu -tutkiel-

massa lahinna syventamaan ymmarrysta ja laajentamaan ndkokulmaa.

5.2 Tutkimusmenetelman valinta

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmana voi olla esimerkiksi haastatte-
lut, kyselyt ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto, ja nditda menetelmia voidaan
kdyttaa joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltynd. Kysely on menetelms3,
jossa tiedonantajat itse tayttavat heille esitetyn kyselylomakkeen joko valvotussa ryhma-
tilanteessa tai kotonaan. Haastattelulla tarkoitetaan henkilokohtaista haastattelua, jossa
haastattelija esittaa suullisia kysymyksia ja kirjaa haastateltavan vastaukset. Kyselyn ja

haastattelun ero siis liittyy toimintaan tiedonkeruuvaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2013).

Taman pro gradun tutkimusosioon valittiin kahden aineistonkeruumenetelman yhdis-
telma, kysely ja haastattelu. Kysely valittiin aineistonkeruumenetelmaksi, koska sen
avulla voi saada suhteellisen helposti kattavan kasityksen usean eri henkilén nakemyk-
sista. Kyselyn kysymykset pyrittiin muotoilemaan siten, etta ne edustavat teoriatarkaste-
lun perusteella valittuja paateemoja ja mahdollistaisivat kattavan ymmarryksen haasta-
teltavien henkildiden nakemyksistda, mutta myds siten, etta niihin on helppo ja suhteelli-
sen nopea vastata. Talla pyrittiin siihen, etta vastauksia saadaan mahdollisimman paljon

ja tulkinnat ovat mahdollisimman kattavia ja perustuvat useisiin eri lahteisiin.

Toiseksi, tarkentavaksi aineistonkeruumenetelmaksi, valittiin teemahaastattelu. Teema-
haastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetdaan etukateen valittujen tee-
mojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelussa kaikille
haastateltaville ei valttamatta tarvitse esittdd samoja kysymyksida samassa jarjestyksessa,

vaan oleellista on pyrkida loytdmaan merkityksellisia vastauksia tutkimustehtadvan
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mukaisesti. Etukateen valitut teemat liittyvat siihen, mita tutkittavasta asiasta jo tiede-

taan. (Tuomi & Sarajarvi, 2013).

Kyselyyn verrattuna haastattelun etuna on joustavuus. Haastattelussa kysymyksia voi-
daan tarvittaessa toistaa, ja mahdollisia vaarinkasityksia voidaan oikaista tai tarkennuk-
sia vaativia vastauksia selventaa lisakysymyksilla. Lisaksi kysymyksia voidaan esittda tut-

kijan aiheelliseksi katsomassa jarjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2013).

Teemahaastattelun valinta toiseksi aineistonkeruumenetelmaksi perustui juuri menetel-
man joustavuuteen. Teemahaastattelussa oli mahdollista edetd haastateltavan henkilon
vastausten perusteella, ja lisdksi kyselyn perusteella hieman kevyemmaksi jadneisiin tee-

moihin oli mahdollisuus syventya tarkemmin.

5.3 Tutkittavan ryhman rajaus ja haastateltavien kuvaus

Tutkimuksessa kohdeyrityksiksi valittiin yritykset, jotka ovat toteuttaneet Lean-ajattelua
tuotantoon ja osittain myds muihin toimintoihin, ja haastateltavien henkildiden haluttiin
tyoskentelevan asemassa, jossa he osallistuvat yrityksensa tai liiketoimintayksikkonsa
strategiseen paatoksen tekoon. Kaikki kyselyyn ja haastatteluun osallistuneet henkil6t
toimivat tai ovat toimineet l3hiaikoina yrityksensa tai liiketoimintayksikkénsa johtoryh-
massa ja osallistuneet erilaisissa rooleissa leanin periaatteiden ja tyokalujen hyédynta-
miseen ja kayttoonottoon. Edelleen kyselyihin ja haastatteluihin osallistuneiden henki-
I6iden halutiin toimivan erilaisissa rooleissa organisaationsa sisalla, jotta nakemys leanin
implementoinnin vaikutuksista olisi mahdollisimman kattava. Taulukossa 3 on esitetty

toiminnot, joissa kohdeyritysten edustajat tyoskentelevat.
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Taulukko 3. Toiminnot, joita kyselyyn ja haastatteluun osallistuneet henkilot edustavat.

Kysely Teemahaastattelu Yhteensa

Yrityksen johto 1 1
Business Controller 2 2
Tuotanto 2 2
Laatu ja 6 6
jatkuva parantaminen

R&D 1 1
HR 1 1
Yht. 11 2 13

5.4 Haastattelurungon esittely

Kysely on esitetty liitteelld 1. Aluksi haluttiin saada kuva siita, mitd lean-ajattelun ele-
mentteja kyseinen liiketoimintayksikkd on ottanut kdyttoon tukemaan lean-strategian
toteutusta. Tata kysymysta taydennettiin kysymyksella lean-implementoinnin hyodyista

ja siita, miten hyodyt ovat olleet todennettavissa.

Hyotyjen todentamisen ajatusta jatkettiin seuraavassa kysymyksessa, jossa haluttiin sel-
vittaa, aiheuttiko lean-implementointi tarpeen muuttaa seurantamittauksia tai taloudel-
lista raportointia. Jotta vastaus olisi ollut selkeampi, alakysymyksina kysyttiin mm. mah-

dollisen muutoksen hyotyja.

Lean-tyokalut ovat keino toteuttaa lean-strategiaa, ja kolmannessa kysymyksessa halut-
tiin selvittda, miten strategiaa muuttui/kirjoitettiin uudelleen, kun paatos leaniin siirty-
misesta tehtiin. Edelleen kysyttiin, muutettiinko yrityksen arvot, visio tai missio kuvaa-
maan valittua strategiaa. Nailla kysymykselld haluttiin tietda, oliko muutos selkea aika-
taulutettu kertamuutos, vai siirtyikd strategia paivitysten yhteydessa vahitellen kohti

lean-ajattelua ja paivitykset tapahtuivat osana normaalia strategiaprosessia.
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Seuraavat kysymykset, kysymykset 4-6 liittyivat kdytannén muutoksiin ja mukailivat teo-
riaosuudessa esitettya Kennedyn ja Widenerin (2008) esittamaa teoreettista mallia Lean-
implementoinnin vaikutuksista. Kysymykset koskivat sosiaalisia ohjausjarjestelmia kuten
visualisointi ja koulutus sekd muita teoriassa esitettyja ohjaustapoja, kuten organisaa-
tiorakennetta ja toimintatapoja ja ohjeita. Lisdakysymyksilla, jotka eivat ehka jokaisessa
kohdassa liittyneet suoraan paakysymyksiin, pyrittiin saamaan laajennettuja vastauksia

kokonaiskuvan ymmartamiseksi.

Suoritetuissa teemahaastattelussa teemat noudattivat kyselyn teemoja ja lisaksi keski-
tyttiin erityisesti muutoksiin, joita lean-implementointi on tuonut tyontekijoiden ja joh-
don tyohon. Kysymykset koskettivat mm. lean-implementoinnista havaittuja hyotyja, mi-
ten niitd on todennettu ja onko esimerkiksi talouden raportoinnissa tai mittaustavoissa

tapahtunut muutoksia tai havaittu tarvetta muutoksille.

5.5 Aineiston keruu

Kysely toteutettiin lahettamalla sahkopostitse kuusi kysymysta (liite 1) paaasiallisena
kohdeyrityksena toimivan yrityksen eri liiketoimintayksikdissa toimiville, strategiseen
paatdksentekoon osallistuville henkilille. Kysymykset [ahettiin 18 henkildlle, ja kysymyk-
siin vastasi 11 henkil6a. 61 % vastausprosentti katsottiin riittavaksi, erityisesti myos siksi,

ettd vastaajat edustivat neljaa eri liiketoimintayksikkoa ja neljaa eri toimintoa.

Teemahaastattelussa haluttiin syventaa sahkopostikyselyssa saatuja vastauksia, ja haas-
tatteluissa kaytettiin hyvaksi aiemmin teoriatarkastelussa ja kyselylla kerattya tietoa. Ky-
symyksia ei lahetetty haastateltaville etukateen, ja esitetyt kysymykset eivat olleet taysin
samoja kuin ne, jotka oli esitetty sahkopostikyselyssa. Molemmat teemahaastattelut
suoritettiin kyselyssa esilla olleiden teemojen ymparilla, mutta haastateltavien vastauk-

set ja kommentit ohjasivat valilla keskustelua ja syvensivat ja laajensivat kasiteltya asiaa.
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Tama oli myds tavoitteena, kun aineiston kerdadmiseen paatettiin ottaa mukaan teema-

haastattelut.

Teemahaastattelut aloitettiin padasiallista kohdeyritysta edustavan henkilon haastatte-
lulla. Haastateltava valikoitui siten, ettd hanen edustamansa liiketoimintayksikké on
edennyt pitkdlle lean-implementoinnissa, ja toteuttanut useita lean-strategiaa tukevia
muutoksia useissa eri toiminnoissa. Edelleen haastateltu henkil6 toimii parhaillaan liike-
toimintayksikkdnsa johtoryhmassa. Tassa teemahaastattelussa haastatteluun yhdistet-
tiin myos tehdas ja toimistokierros, jossa saatuja vastauksia voitiin todentaa ja laajentaa

tyontekijoiden nakemyksilla.

Taydentavana ja vertailevana tutkimuksena suoritettiin teemahaastattelu myos toisen
yrityksen johtoryhmasséa tyoskenteleville henkildlle. Tama haastattelu noudatti samoja
teemoja kuin ensimmainen teemahaastattelu, ja tavoitteena oli selvittds, eroaako nake-
mys implementoinnin vaikutuksista, kun haastateltava edusti eri yritysta ja teknologiate-

ollisuuden alaa.

5.6 Tutkimustulosten luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudesta puhutettaessa kaytetaan yleisesti kasitteita reliaabelius ja va-
lidius. Reliaabelius tarkoittaa toistettavuutta, toisin sanoen sita, ettd samalla aineistolla tehty
tutkimus tuottaisi uudelleen tehtynd saman tuloksen. Validius taas tarkoittaa patevyytta.
Tama tarkoittaa, ettd kadytetty tutkimusmenetelma mittaa juuri tutkimuksen kohteena ole-

vaa asiaa. (Hirsjarvi ja muut, 2013)

Tutkimuksen reliabiliteetin varmistamiseksi tutkimuskysymykset pyrittiin muotoilemaan sel-
keiksi. Kysymykset noudattelivat teoriaosuudessa esitettyd Widenerin ja Kennedyn mallin
osa-alueita, ja osaan niista liittyi seka suora kysymys, johon vastattiin kylla tai ei, ettd myos
avoin, selittdvampi kysymys. Kysymyksen ensimmaiselld osalla pyrittiin yhndenmukaisuuteen

ja siihen, ettd jokainen vastaaja ymmartda kysymyksen samalla tavalla. Reliabiliteettia
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pyrittiin varmistamaan myds siten, ettd kyselya tdydennettiin kahdella teemahaastattelulla
samojen, kyselyssa esilla olleiden teemojen ympariltd. Sekd kyselyissa ettd haastatteluissa
esille tulleet asiat olivat linjassa keskendan. Edelleen reliabiliteettia vahvistavana tekijana
voidaan pitaa sita, ettd toisen kohdeyrityksen johtoryhman jasenen vastaukset ja kasitykset
teemojen ympdrilta eivat eronneet ensimmadisen kohdeyrityksen edustajien kasityksista.
Toistettavuuden osalta on kuitenkin tarpeellista todeta, ettd molempien yritysten lean-im-
plementointi jatkuu edelleen, ja lean-implementoinnin taso tai kypsyysaste nousee ajan ku-
luessa. Joidenkin teemojen osalta tilanne voi siis hieman muuttua, mikali tutkimus toteutet-
taisiin uudelleen sen jalkeen, kun yritykset ovat muuttaneet kaikki toimintonsa lean-ajatte-
lun mukaisiksi. Edelld esitetyn perusteella suoritetun tutkimuksen reliabiliteetti voidaan kui-

tenkin todeta hyvaksi.

Tutkimuksessa validius on pyritty varmistamaan mm. siten, ettd haastattelukysymyksiin vas-
taavat henkil6t valittiin erittdin tarkasti. Jokainen vastanneista henkildista on toiminut tai
toimii yrityksensa tai liiketoimintayksikkonsa johtoryhmassa, ja osallistuu tyonsa puolesta
strategisiin paatoksiin. Edelleen validius pyrittiin varmistamaan valitsemalla henkildita paa-
asiallisen kohdeyrityksen eri toiminnoista, jotta vastaukset edustaisivat useita eri nakodkul-
mia ja tutkittavaa aihetta mahdollisimman laajasti. Vastaukset olivat samansuuntaisia ja tu-
kivat hyvin teoriatarkastelussa muodostunutta kasitysta aiheesta. Myo6s tutkimuksen validius

koettiin ylldesitetyn perusteella hyvaksi ja tutkimus kokonaisuudessaan luotettavaksi.
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6 Tulokset

Tassa luvussa on esitetty empiirisen tutkimuksen tulokset. Esitetyt tulokset ja tulkinnat
on tehty hyodyntamalla kysely- ja haastatteluvastauksia ja peilaamalla niitd taman pro
gradu tutkimuksen teoriaosuuteen (luvut 2-4). Yhteenveto kyselyyn osallistuneiden vas-

tauksista on esitetty liitteella 2.

6.1 Yleista lean-implementoinnista

Tyypillisesti yritys paivittda strategiansa muutaman vuoden valein, ja tarkastuksia ja tar-
kennuksia strategiaan tehdaan tarpeen mukaan. Strategiaprosessi on siis yrityksille tyy-
pillinen prosessi, jota toteutetaan huolimatta esimerkiksi siitd, mitd valmistusstrategiaa
yritys on paattanyt seurata. Taman tyon kohdeyrityksissa strategiassa korostettuja asi-
oita, joita leanin tuotantoon implementoinnilla tavoiteltiin, olivat mm. asiakasldahtoisyys,

laatu ja nopeus seka esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin sujuvuus.

Molemmissa kohdeyrityksissa lean-ajattelu oli ollut osa tuotantostrategiaa jo useamman
vuoden ajan. Kaytossa olevia lean elementteja olivat mm. paivittaisjohtaminen ja visual
management, one-piece-flow, just-in-time, pull ja kanban. Koska yritysten ja liiketoimin-
tayksikoiden prosessit eroavat osittain voimakkaastikin toisistaan, on tutkimuksen koh-

deyrityksissa eri lean-elementteja toteutettu eri tasoisina.

Kaikki kyselyyn ja haastatteluun osallistuneet henkil6t nakivat leanin tuotantoon imple-
mentoinnin hyddyllisend. Haastatellut/kyselyyn vastanneet henkil6t nostivat leanin tuo-
tannon implementoinnin hy6tyina esille mm. toimitusvarmuuden paranemisen, paran-
nuksen operatiivisen varaston hallinnassa (kanbanin kaytté6notto paransi varaston ker-
tyman ja operatiivisen kassavirran hallintaa), virheiden ppm (parts per million) vahene-
misen ja esimerkiksi ldpimenoaikojen lyhenemisen, koska huonoja/virheellisiad osia ei

enaa paastetty linjalle. Tassa esimerkissa lean-implementointiin ja parannusprojekteihin
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oli liittynyt myds syvallisempi data-analyysi, jonka yhtena toimenpiteend aiemmin kera-
tyn informaation perusteella analysoitiin, mitkd materiaalit/osat on tarkastettava ennen

kayttoa. Tavoitteena on jatkossa my0s integroida toimittajat leanin menettelytapoihin.

Erdassa tapauksessa kyselyyn vastannut korosti, ettd toimitusvarmuus oli myos ennen
lean-valmistusstrategiaan siirtymista hyvalla tasolla. Strategiamuutoksen alussa tehdyt
muutokset nakyivat negatiivisesti toimitusvarmuudessa, mutta siirtymaajan jalkeen

paastiin takaisin hyville tasolle.

Vaikka kohdeyritykset olivat implementoineen lean-ajattelua tuotantoon jo usean vuo-
den ajan, vastasi 7 kyselyyn osallistuneista, ettd he eivit osaa sanoa, onko implemen-
tointi ja sen tuomat hyodyt ndhtavissa taloudellisissa mittareissa. Kolmen vastaajan mie-
lesta muutos oli todennettavissa ja yksi vastasi, ettei muutosta ole mahdollista havaita.
Syyna pidettiin sitd, ettd monimutkaisessa prosessissa, jossa kehittaminen ja parantami-
nen on osa toimintaa, on mahdotonta sanoa varmasti, mikd muutos on aiheuttanut pa-
rannuksen. Lisdksi erddssa vastauksessa todettiin, ettd mittareihin vaikuttavat monet eri

asiat, ja tulos on usein summa useammasta toimintatavasta.

Eradan kommentin mukaan kuitenkin toimitusvarmuuden (OTD) parantumisen myota
EBIT parani, koska kiirehtimiset ja muut vastaavat korjaavat toimet saatiin paremmin hal-

lintaan:

”OTD parantumisen myétd voidaan todeta sen vaikuttavan myds EBIT tasoon (kii-
rehtimiset tai muut vastaavat toimenpiteet on saatu jérkevimmadlle tasolle.”

Kokonaisuutena lean-implementoinnin nahtiin mm. tehneen liiketoiminnan johtami-
sesta tasapainoisempaa ja leanin todettiin tuoneen yrityksen sisalle lapinakyvyytta ja yh-

teisen kielen.

"Yksittdisen lean-elementin tuloksellisuutta ei voi mitata, mutta kokonaisuudessa
lilketoiminnan johtaminen on tasapainoista. Lean tuonut
yhteisen kehittémisen kielen sisdisesti ja myéskin ulkoisesti.”
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Eradssa kyselyssa/haastattelussa todettiin johtoryhmatyoskentelyn muuttuneen oleelli-
sesti. Aiemmin kokouksiin valmistautuminen oli aikaa vievaa, kun jokaiselta osa-alueelta
valmisteltiin esityksia toteumasta ja suorituskyvysta. Leanin implementoinnin myota ko-
koukset lyhenivat merkittavasti eika valmisteluun kulunut enaa tunteja. Uudistuksessa
mm. kokousagenda muutettiin siten, ettd kokouksessa kasiteltiin akuutit asiat, mittaris-
tot oli visualisoitu ja toteuma katsottiin taululta ja kehityshankkeiden tilanne kaytiin lapi.
Keskustelut olivat muuttuneet siitd mita on tapahtunut tulevaisuuden strategiakeskuste-
luiksi ja selvasti interaktiivisemmiksi. Tama johtamismalli oli myo6s liu’uttu seuraavalla
tasolle esimiesten hyddynnettaviksi. MyoOs toinen kyselyyn/haastatteluun vastannut
henkild nosti esille muuttuneet palaverikdaytannot. Lean implementoinnin ja paivittais-
johtamisen kayttoonoton myota johtoryhma pitaa paivittdin aamupalavereita, ja niiden

myota kommunikaatio ja yhteenkuuluvuuden tunne on kasvanut.

6.2 Organisaatiorakenne

Kyselyissa nelja henkilo vastasi organisaatiorakenteen muuttuneen lean-tuotantostrate-
giaan siirtymisen yhteydessa, viisi vastanneista kertoi, ettei muutoksia ollut tapahtunut,
ja 2 henkil6a ei osannut vastat kysymykseen. Hajontaa selittaa varmasti seuraava kom-

mentti:

“Organisaatiorakenne on mullistunut moneen kertaan, mutta sen yhteys leaniin
voi olla sattumaa tai sitten ei”
Organisaatiouudistukset ovat yleisid, ja niihin voi olla syyna esimerkiksi muuttuva toimin-
taymparistd, muutokset painopistealueissa, toiminnan siirtyminen toiseen organisaa-
tioon, ndiden yhdistelma tai jokin muu ylempaa tuleva paatés. Taman vuoksi on myds
odotettua, etta vastauksessa on hajontaa. Vastauksissa tuli selvasti ilmi, etta joissain ta-
pauksissa oli mahdotonta sanoa, oliko organisaatiomuutoksen taustalla ollut yrityksen

tai liiketoimintayksikon oma tietoinen lean-strategiamuutos vai oliko muutoksiin
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johtanut jokin muu syy, esimerkiksi yhtyman ohjeistuksen paivitys ja suurempi yhtyma-
tason organisaatiomuutos. Erdan ndkemyksen mukaan organisaatiomuutokset on tehty
kulloinkin erilaisten liiketoimintaan liittyvien tarpeiden ja muutosten seurauksena, ja

lean-implementointi ei ole sindlladan yksistaan muuttanut organisaatiorakennetta.

Toisaalta organisaatiorakenteita oli myds muutettu lean-implementoinnin seurauksena,
ja strategiamuutos oli kdynnistetty organisaatiomuutoksella. Muutoksia, joita oli tehty,
olivat esimerkiksi organisaation madaltaminen ja/tai organisaation muuttaminen solu-
muotoiseksi. Esimerkkeja olivat myds tiimien pienentaminen ja organisoituminen niin,
ettd tiimit pystyivat ndkemaan oman tyonsa tulokset ja tarvittaessa ohjaamaan omaa
tyotansa tulosten perusteella. Tahan kaytantoon liittyi myos tiimien ja tiimin esimiehen

vastuun kasvattaminen:

“Tiimeille (sekd team leaderille) annettiin enemmdn vapautta suunni-
tella tyonsd annettujen reunaehtojen sisdlld (standard work)”

Esimiehen tehtdva on tukea tiimia tarvittaessa, esimerkiksi prosessissa ilmenneiden yl-

lattdvien muutosten yhteydessa.

Vastausten perusteella arvovirtoihin perustuva organisaatiorakenne ei ole valttamaton,
jotta Lean-ajattelun tuotantoon implementoinnilla voidaan saavuttaa toiminnan paran-
nuksia. Toisaalta erdan kyselyyn/haastatteluun vastanneen henkilon mukaan organisaa-
tiorakenteen kayttaminen strategisena ohjausjarjestelmana voisi kasvattaa lean-strate-
gian avulla saavutettavia hyotyja ja yrityksen kilpailukykya. Tata ajatusta tukee myds mm.
Kennedyn ja Widenerin (2008) tutkimus. Mikali yritys luo arvovirtoihin perustuvan tiimi-
rakenteen, jossa mm. suunnittelu, hankinta, laatu ja talousosasto on implementoitu ko.
tuoteperhetta valmistavan tuotantosolun kanssa, ko. tuoteperhetta valmistavan proses-
sin hallinta olisi parempi, tieto asiakkaan tarpeista lisdantyisi, sisdinen viestinta toimisi

paremmin ja esimerkiksi reagointi asiakkaan muuttuviin tarpeisiin voisi olla nopeampaa.
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6.3 Laskentakaytannot

Kohdeyrityksissa leanin tuotantoon implementointi aiheutti neljan vastaajan mielesta
muutoksia taloudellisiin mittareihin ja seitseman vastanneista oli sitd mieltd, ettd muu-
toksia ei tehty. Taloudelliset muutokset liittyivat mm. kehitysprojekteista saataviin kus-
tannussaatolaskelmiin ja raportteihin. Osaltaan se, ettei muutoksia aina tehty johtuu
siitd, ettd taloudellinen raportointi on tarkasti yhtyman ohjeistamaa. Edelleen kadytossa
olevien mittareiden katsotaan olevan strategian mukaisia ja antavan toiminnasta tasmal-
lisen ja tarkan kuvan. Lean-implementointi tuotantoon on myds aloitettu jo useita vuosia
sitten, ja laskentakdytdannot ovat muuttuneet vahitellen tuotantostrategian muutosten
vhteydessd, eika niitd endaa mielletd suoraan lean valmistusstrategiasta johtuviksi. Myos
teoria tukee hallittua muutosta talouteen liittyvan raportoinnin osalta. Maskell ja Ken-
nedy (2007) korostavat, ettd, muutos lean-laskentakdytantoihin on tehtédva asteittain ja

suunnitelmallisesti, jotta prosessin hallintaa ei menetetd muutoksen yhteydessa.

Teoriaosuudessa taulukossa 2 on kuvattu esimerkkeja Kennedyn ja Widenerin (2008) lis-
taamista tyypillisista laskentakaytantdjen muutoksista, kun perinteisesta valmistusstra-
tegiasta siirrytaan lean-strategiaan. Kaytannossa kaytossa olevat mittarit riippuvat osit-
tain toteutettavasta tuotantoprosessista ja osittain lean-implementoinnin tasosta. Toi-
sen kohdeyrityksen osalta todettiin, ettd kdytdssa on seka perinteisen valmistusstrate-
gian mukaisia mittareita, lean-strategian mukaisia mittareita, etta naiden valimuotoja,
eika taman koeta hairitsevan paivittaista tekemista tai olevan ristiriitaista tai vaikuttavan

ymmarrykseen prosessin tilasta.

6.4 Suorituskyvyn mittaus

Haastattelujen / kyselyn perusteella Lean-implementointi johti useissa tapauksissa muu-

toksiin suorituskyvyn mittauksissa. Suorituskykymittauksen osalta yhtymalla on sdantoja
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ja ohjeita, joita liiketoimintayksikot noudattavat, mutta mittareita oli kehitetty lisaksi

oman prosessin ja strategian tarpeiden perusteella. Erdassa vastauksessa todettiin:

“Leanin implementointi on ollut pitemmdn aikavdlin jatkuvaa tyétd (yli 30 vuotta).
Taloudelliset pddmittarit eivdt ole oleellisesti muuttuneet, mutta operatiivisesti
ajan ja virtauksen mittaaminen prosessien eri vaiheissa on lisééntynyt. Mittareita
tarkastellaan jatkuvasti ja niité on runsaasti.”

Kyselyjen/haastatteluiden perusteella paivittdisjohtaminen ja suorituskyvyn visualisointi
on ollut yksi selked Lean-ajattelun mukanaan tuoma parannus prosessien hallintaan. Esi-
merkiksi projektien etenemista seurataan selkeasti tarkemmin ja nopeammalla syklilla
kuin ennen leanin tuotantoon implementointia tehtiin. Selked seuranta ja visualisointi
nostaa muutos- ja mittaritarpeet nopeasti esille, ja mittaristoa on paivitetty ja paivite-

tdan aina tarpeen mukaan.

Operatiivisesti mm. ajan ja virtauksen mittaaminen prosessien eri vaiheissa on lisdanty-
nyt ja lisdksi esimerkkeja leanin tuotantoon implementoinnin vaikutuksista seuranta-
mittareihin on PPM:n tihentynyt seuranta (muutettu viikkoseurannaksi) sekd prosessi-
hairididen lukumaaran mittaus. Paivittdisjohtamisesta on myds johdettu prosessitun-
nuslukuja, joiden avulla varmistetaan, etta tuotanto pysyy luvattujen toimitusten aika-
taulussa, ja tieto mahdollisesta myohastymisvaarasta on helposti havaittavissa mahdol-

lisimman aikaisessa vaiheessa.

Edelleen erds haastateltava totesi, etta kehittymisen ja henkildston motivaation kannalta
on tarkeaa nahda, mihin suuntaan toiminta on kehittymassa ja ovatko esimerkiksi paran-
tamiseen tahtaavat toimenpiteet tehokkaita. Muutoksen alkuvaiheessa hairi6ita oli pal-
jon, ja visualisoiduilla mittareilla ja seurannalla oli tarkeaa osoittaa, etta asioille tehtiin

parannuksia ja hairidita yritettiin aktiivisesti vahentaa.

Erdan esimerkin mukaan lean-strategiaan liittyvan muutoksen yhteydessa tunnistettiin
tarve muuttaa hankinnan mittareita. Kanban-implementoinnissa huomattiin, ettd han-

kinnan aiemmat mittarit eivat tukeneet toimintatavan muutosta, vaan johtivat
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osittaisoptimointiin (mm. hankittavien komponenttien varastotasojen minimointi). Tassa
lean-tyokalun kayttoonotto siis lisasi nakyvyytta ja muutokseen liittyva koulutus ymmar-

rysta lean-periaatteista ja niilld saavutettavista hyodyista.

6.5 Toimintatavat, sddnnot ja ohjeet

Kaikki kyselyyn/haastatteluun vastanneet totesivat, ettd Lean-implementointi toi paljon
muutoksia yrityksen tai liiketoimintayksikdn toimintatapoihin ja ohjeisiin. Toiminnan yh-
denmukaistamiseksi luotiin tyoohjeita ja maariteltiin standardeja, esimerkiksi visuaali-

selle johtamiselle.

Tarkein muutos toimintatavoissa oli usean vastauksen perusteella juuri paivittdisjohta-
misen mallin luominen ja kayttdonotto. Eradn esimerkin mukaan tehtaalla aloitettiin laa-
tupiirit, joissa kaytiin prosessi ja laatuongelmia yhteisesti lapi. Asiantuntijatyossa, aina-
kin joissakin kohdeyritysten prosesseissa, jdivat paivittdisjohtamista lukuun ottamatta
muut lean-tyokalut osittain hieman irrallisiksi eika niiden hyotyja pystytty suoraan im-
plementoimaan. Kuitenkin samalla todettiin, etta kehitysasioiden seurantaan ja aikatau-
luttamiseen muutos toi lisdaa ryhtia ja selkeyttd, kun ideoita alettiin tietoisesti keradamaan
yhteiselle listalle, ja taman listan perusteella aikataulutettiin ja resursoitiin kehityshank-

keita.

Erds lean-implementoinnin selked toimintatapamuutos oli myds palaverikdytantojen
muuttuminen. Paivittaisjohtaminen ja visualisoidut mittarit yhdessa tavoitteiden kanssa
johtivat siihen, etta monin paikoin palavereita voitiin vahentaa. Ne kokoukset, jotka pi-
dettiin, vakioitiin seka ajallisesti ettd sisallollisesti. Kyselyissa/haastatteluissa tuli myo6s
esille, etta visualisointi ja paivittdiset lyhyet kokoontumiset ja tilanneselvitykset olivat
tuoneet esille tarpeita laatia tai paivittaa joitakin normaalitoimintaan liittyvia ohjeita, ja

tarve oli ilmennyt nopeammin ja yksiselitteisemmin kuin ilman paivittdisjohtamista.
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Palaverikdytannot muuttuivat joissakin tapauksissa myos siten, ettd aiemmin kokous-
huoneissa pidetyt pidemmat kokoukset, joissa istuttiin ja tarkasteltiin asioita tietoko-
neelta, muuttuivat lyhyemmiksi seisaaltaan seinataulujen luona pidettaviksi keskuste-
luiksi. Nédma uudet kdytannot ovat enemman osallistavia ja vaativat enemman jokaiselta
osallistujalta. Kokonaisaika, joka palavereihin kaytetdan, oli selvasti vahentynyt. Edelleen
paivittdisjohtamisen kaytantodjen koettiin nopeuttaneen ja tehostaneen paatosten tekoa

ja ongelmien ratkaisua.

Osassa tapauksia koettiin, ettd Lean-implementointi oli tuonut tiimeihin itseohjautu-
vuutta. Osaan tiimeja oli myos nimetty henkild, jolla oli suuri rooli liittyen hairididen sel-
vittelyyn. Kokeneen ja prosessin hyvin tuntevan henkilén nimeaminen ja valtuuttaminen
siihen, etta han osallistuu hairididen selvittelyyn ja ongelmien ratkaisuun, on ollut omi-
aan parantamaan virtausta ja vahentdamaan hairioita (ongelman juurisyy pyritdan pois-
tamaan systemaattisen ongelmanratkaisumallin mukaisesti, eikd saman virheen pitaisi

enaa toistua).

Perinteinen tyonjohtajien rooli oli osassa tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa
vahentynyt ja muuttunut enemman avustamiseksi yllattavissa tilanteissa. Tydnjohtoa
tarvitaan kuitenkin edelleen ja tyonjohdon rooli on merkittiva mm. kehitysasioiden
eteenpain viemisessa. Vaikka téiden aikataulut ja aikamallit ohjaavat tekemista tiukasti,

on kehittamis- ja parannustarvetta silti aina olemassa.

Toisaalta osassa kyselyn/haastattelun vastauksista todettiin, ettd lean ei ole johtanut it-
seohjautuviin tiimeihin eika perinteisen tyonjohdon merkitys ole vahentynyt. Joissakin
tapauksissa oli myds huomattu tyonjohdon lisdantynyt tarve ja perinteista roolia oli py-
ritty vahvistamaan. Suorituskyvyn visualisointi tavoite- ja toteuma-aikatauluilla nahtiin
kuitenkin my&s naissa tapauksissa hyddyllisend, ja paivittaisjohtamisen nahtiin auttavan
kokonaiskuvan ja tilanteen hahmottamisessa, auttavan tavoitteiden savuttamisisessa

mm. tunnistamalla mahdollisen tulevan kiireen ja muut tulevat haasteet aikaisemmassa
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vaiheessa, seka johtavan yleisesti ottaen lapindkyvampaan ja jatkuvaan parantamiseen

tahtaavaan kulttuuriin.

Tutkittavat yritykset ja liiketoimintayksikot erosivat rakenteeltaan ja toimintatavoiltaan
suuresti toisistaan, ja ndakemysero mm. henkildston roolituksesta on todenndkoisesti

seurausta hyvin erilaisista tarpeista.

6.6 Visualisointi

Yhdeksan kyselyyn vastanneista totesi, ettd lean-implementoinnin yhteydessa on otettu
kayttoon visualisointi. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta eras nakyvimpia seu-
rauksia lean-implementoinnista on ollut suorituskyvyn ja toiminnan visualisointi seka
tehdas- ettd tuotantoymparistossa. Erityisesti toimistossa toimintaa kuvaava taulu koet-
tiin hyodyllisend, koska se lisdsi lapinakyvyytta ja kokonaiskuvan ymmartamista. Useissa
kommenteissa myos todettiin toiminnan visualisoinnin helpottavan johtamista ja esi-
miestyoskentelyd. Vastaukset vahvistavat selkedsti teoriaa siita, etta visualisointi yhtena
sosiaalisen ohjauksen menetelmana lisaa toiminnan hallittavuutta (Kennedy & Widener,

2008).

Seka Simonsin mallissa, ettd Kennedyn ja Widenerin mallissa korostetaan ohjausjarjes-
telmien riippuvuutta toisistaan. Tama yhteys nahtiin myos kaytanndossa. Suorituskyvyn ja
toiminnan visualisointi on kdytdannossa johtanut siihen, etta toiminnassa oli tunnistettu
tarve lisdohjeistukselle (kdyttdytymista ohjaavat sdaannot). Edelleen toiminnan visuali-
sointi oli joissain tapauksissa aloitettu tydlistoista ja tarpeista, ja myéhemmin mukaan
oli otettu suorituskykya kuvaavat mittarit. Keskusteluissa tyontekijoiden kanssa, joka to-
teutettiin toisen teemahaastattelun yhteydessa tehdaskierroksen aikana, esiintyivat sa-
nat strategiasta johdetut mittarit ja tiimin tavoitteet, ja nama kommentit tukivat johdon
haastattelussa esille tulleita ajatuksia toiminnan ja tavoitteiden selkeyttamisesta ja

muuttamisesta lapinakyvammaksi.
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Visualisoinnin, toisin sanoen toimintaa ja suorituskykya kuvaavien taulujen osalta haas-
tateltavat korostivat johdon nakyvaa roolia. Jokainen taulu on tulos johdon ja tiimin yh-
teisestd ndakemyksesta siitd, mikd on ko. toiminnossa oleellista ja mitd asioita tauluissa
tulee visualisoida. Taulujen yhteydessa pidettavien kokousten tiheys vaihteli hieman,
mutta oleellista oli esimerkiksi se, etta visualisoinnin katsottiin vihentaneen muuta ko-
koustarvetta, saatavan aikaa ja lisinneen kokonaiskuvan selkiytymisen myo6ta toiminto-

jen tehokkuutta.

6.7 Muut sosiaaliset kontrollit

Useat kyselyyn/haastatteluun vastanneet nostivat esille paivittdisen johtamisen ja suo-
rituskyvyn visualisoinnin toimintaa parantavan vaikutuksen. Mikali tavoite on selked kai-
kille, ja kunkin tiimin tai solun suorituskyky esitetaan tauluilla kaikille, seuraa tasta luon-

nostaan pyrkimys parempaan (ryhmapaine).

Huomioitavaa oli myds, ettda paivittdisjohtamisen yhteydessa tehty tehtdvien katsel-

mointi koettiin kommenttien perusteella palkitsevaksi. Keskusteluissa kerrottiin, etta:

“Tuntuu hyvdltd sulkea tehtdvid.”

Tassa tapauksessa suuri kokonaisuus oli pilkottu pieniin osiin, jolloin hallinnan tunne oli
selkedsti parempi eika laaja kokonaisuus aiheuttanut turhautumista ja paikoilleen juut-

tumisen tunnetta, kun pienia kokonaisuuksia saatiin kuitattua valmiiksi (suljettua).

Suorituskyvyn visualisointi ja tavoitteiden lapinakyvyys myds mahdollistaa paatoksen-
teon alemmalla organisaatiotasolla. Mikali tiimi oli valtuutettu paatosten tekoon, to-

teutti se strategian mukaisia korjausliikkeita itsendisesti.
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Osassa tapauksia implementoinnin yhteydessa jarjestettiin useampia koulutuksia,
osassa kyselyyn/haastatteluun vastanneet henkil6t eivat ndhneet muutosta aiempaan.
Toisaalta molemmissa kohdeyrityksissa on kaytdssa koulutusohjelma ja koulutuksiin liit-
tyvia ohjeistuksia ja saantoja, joten osittain lean-implementoinnin ehka lisdantyneet
koulutustarpeet otettiin mukaan normaalikoulutusohjelmaan. Yleisesti ottaen onnistu-
neeseen muutosprosessiin liittyy tavoitteiden ja periaatteiden koulutusta ja paljon si-
saista kommunikaatiota, ja haastattelujen ja kyselyiden perusteella tallainen koulutus-

kierros oli toteutettu. Erdan vastaajan mukaan:

“Koulutusta varmastikaan ei ole koskaan liikaa, mutta lean asiaoissa ndkisin,
ettd se on osa implementointity6td.”

Eradn kyselyyn/haastatteluun osallistuneen mukaan lean-implementointi toi mukanaan
tyotehtdvien ja toimenkuvien vakioinnin ja niihin liittyvan koulutuksen. Myds tallaiset
kuvaukset lapindkyvina ja julkisina kannustavat moniosaamiseen ja kouluttautumiseen,

toisin sanoen toimivat sosiaalisena ohjausjarjestelmana.

Visualisoinnin todettiin paitsi tunnistavan tarpeita ohjeille myos selkeyttavan koulutus-
tarpeita. Tiimin suorituskykytarkastelussa ja erityisesti silloin, kun tiimista oli saatu ra-
kennettua itseohjautuva ja henkililla oli valtuudet tehda paatdksia, koettiin moniosaa-
minen erittdin tarpeelliseksi ja tavoitelluksi. Monet koulutukset ja uuden oppiminen
muuttuivat entista kiinnostavimmiksi. Jarjestettyjen koulutusten sisalto oli usein perus-

tunut tapauskohtaisesti havaittuihin tarpeisiin.

Viime vuosina on myd&s kaynnistetty erillisia ohjelmia, jossa Lean Six Sigma -periaatteita
on koulutettu laajasti. Lean Six Sigma on kahden tunnetun toiminnan ja prosessien pa-
rantamiseen tdahtaavan ohjelman, leanin ja six sigman yhdistelma, joka painottaa ongel-
mien systemaattista ratkaisua. Ohjelmassa leaniin on yhdistetty tilastollista keratyn mit-
taustiedon kasittelya. Kaynnissa oleva koulutusohjelma tukee ja vahvistaa entisestaa

lean-strategian ja valittujen lean-periaatteiden juurtumista toimintatapoihin.



59

6.8 Lean-implementointi talousprosessiin

Toisessa kohdeyrityksista oli talousosastolla suoritettu erillisena ja itsenaisena projektina
sen omia prosesseja koskeva parannushanke. Tassa lean-implementoinnissa kokeiltiin
useiden eri lean-periaatteiden ja menetelmien implementointia. Paivittdisjohtaminen
osoittautui kokeilluista kdytannoista selvasti parhaimmaksi, ja se otettiin aktiiviseen kayt-
toon. Tama tarkoitti paivittdisia daily huddle -aamutapaamisia, jossa paivalle suunnitel-
lut tyot merkittiin aika-arvion kanssa huddle boardiin ja tarkistettiin, ettd edelliselle pai-
vélle suunnitellut tyot oli suoritettu. Ajatuksena oli mm. tarvittaessa jakaa tyokuormaa,
mutta tahan kdytannon haasteen aiheutti spesifiset ja vaativat tehtavat, joihin kaikilla ei
ole tarvittavaa osaamista. Paivittdisjohtamiskaytannolla oli kuitenkin selked tiimihenkea
vahvistava vaikutus ja esimiehen ndkokulmasta se oli tarked lapikaynti meneilldan ole-
vista asioista ja tyokuorman seurannasta. Kaytantd myos lisasi sisdistd kommunikaatiota
ja teki toiminnasta selkeasti lapindkyvampaa. Haasteena nahtiin kdytdannon tuoman hyo-

dyn arvioiminen, koska tulos ei ole mustavalkoinen tai suoraan numeerisesti mitattavissa.

Haasteena erillisten toimintojen lean-implementoinnissa voi olla osittainen optimointi.
Joissakin tapauksissa hukan lahteet ovat kauempana eika niihin ole aina mahdollista vai-
kuttaa. Lahimpien sidosryhmien puuttuminen implementoinnista saa mahdollisesti ai-
kaan vain osittaista hyotya ja tallaisissa tapauksissa vaarana on myds turhautuminen,
mikali itsesta tai tiimista riippumattomista syista tavoite ei toteudu eika voimavaroja ja
resursseja voidakaan keskittaa ainoastaan tuottavaan ja yrityksen johtamista palvele-

vaan tyohon.

Edelleen esimerkiksi talousosastolla tyohon liittyy paljon kirjauksia ja raportointia, ana-
lyyseja, koulutuksia ja esitysten valmistelua. Tassa nimenomaisessa tydssa suorituskykya
kuvaavan mittarin [6ytyminen voi olla haasteellista, mikali halutaan mitata
kuinka "leanisti” tyota tehddaan. Mittarit, joita kaytettiin, olivat mm. onnistumiset ja va-

pautunut tybaika. Lisdksi toteutettiin muutamia asiakastyytyvaisyystutkimuksia, joissa



60

selvitettiin johdon ja muiden talouden ldhimpien sidosryhmien tyytyvaisyytta tiimin

tyoskentelyyn ja tuloksiin.

Visualisoinnin ja boardin osalta eras kyselyyn/haastatteluun vastannut totesi, ettd vaikka
se olikin hyodyllinen my0ds talousosastolla, on todennakdisesti viela tarkeampaa ja hyo-

dyllisempaa visualisoida tyot, tavoitteet ja suorituskyky tehdasymparistossa.

Implementoinnissa on myods tarkeda arvioida mittariston hyotyja suhteessa mittariston
paivittamiseen tai seurantaa kuluvaan aikaan. Mikali kyseessa on esimerkiksi pieni asi-
antuntijatyota tekeva tiimi, voi mittari tuntua keinotekoiselta ja turhalta, mikali sen
tuoma informaatio ei tuo lisdarvoa eika kerro edistymisesta tai parannustarpeista. Toi-

saalta, jotta asiaa voidaan johtaa, sita tulisi myos jollain tasolla voida mitata.

6.9 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on erés leanin peruselementeistd. Lean-implementoinnin myota
kayttoéon on otettu mm. Kaizen boardeja, joiden avulla seurataan kaynnissa olevia kehi-
tysprojekteja. N&ita seurataan paitsi johtoryhman tasolla johtoryhman palavereissa
my0s osana paivittdisjohtamisen kaytantoja eri toiminnoissa. Joissakin tapauksissa seu-
rantaa tehdaan myos yhtyman tasolla. Kehitysprojektien tavoitteena voi olla esimerkiksi

kustannussaastot tai jonkin muun strategisesti tarkean mittarin parantaminen.

Molemmissa tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissa on laadittu sisaisia ohjelmia tu-
kemaan jatkuvaa parantamista ja kehitystyota. Kehitystyohon osallistuminen on myds
ty6ssa oppimista, ja tdma on alue, jossa haastatellut henkilot nakivat tyénjohdon roolin
erittdin merkittavana. Jatkuvan parantamisen ja systemaattisen ongelman ratkaisun tu-

keminen on keskeista esimiestydssa.
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7 Johtopaatokset

Johtopaatokset kappaleessa on koottu yhteen suoritetun tutkimuksen kirjallisen osuu-
den ja empiirisen osuuden keskeisimmat tutkimustulokset. Yhteenvetona voidaan to-
deta, ettd empiiriosan |0yddkset olivat linjassa teoriatarkastelussa syntyneen kasityksen
kanssa. Toisaalta empiiriosassa havaittiin lean-implementointiin liittyvien ohjausjarjes-
telmien osalta painotuksia, joita teoriatarkastelussa ei noussut esille. Tasta esimerkki on
mm. organisaatiorakenne ja sen merkitys ohjausjarjestelmana. Teoriatarkastelun perus-
teella se arvioitiin yhta oleelliseksi ohjausjarjestelmaksi kuin esimerkiksi toimintatavat ja
ohjeet. Empiirinen tarkastelu kuitenkin osoitti, ettd kdytannossa leanin tuotantoon im-
plementoinnin yhteydessd organisaatiorakenteen muutamista ei ole ndhty aina yhta
valttamattomana kuin mm. toimintatapojen muuttaminen ja ohjeiden pdivitys. Keskei-
simpien tutkimustulosten esittelyn jalkeen tdssad kappaleessa esitetaan viela tutkimuk-

seen tehdyt rajaukset ja ehdotukset mielenkiintoisista jatkotutkimuskohteista.

7.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Maskellin ja Kennedyn (2007) mukaan osa yrityksista implementoi jotain lean-kaytantoja,
ja jo osittaisista toimintatapojen muutoksista voidaan saada yritykselle hyotyja. Suorite-
tun tutkimuksen perusteella asia on juuri ndin. Vaikka kyselyn ja teemahaastattelujen
perusteella esimerkiksi talouden raportointia ei ole taysin muutettu vastaamaan lean-
ajattelua, totesi jokainen kyselyyn ja haastatteluun osallistunut lean-tuotantostrategiaan

siirtymisen olleen hyodyllista.

Molemmissa kohdeyrityksissa oli edelleen kaytéssa myos perinteisia ohjausjarjestelmia
(mm. taloudellinen raportointi), ja ndiden jarjestelmien rinnalle oli rakennettu lean- tuo-
tantostrategiaa tukevia ohjausjarjestelmia. Tata ei ndahty ongelmana, mika vahvistaa mm.
Tilleman ja Van der Steenin (2015) l6ydoksen siitd, ettd ohjausjarjestelmia voidaan ajaa

hallitusti rinnakkain.
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Kyselyssa vahvistui teoriaosuudessa esilla ollut vaittama siita, ettd lean implementoinnin
hyotyja ei ole helppo havaita taloudellisissa mittareissa. Leanin suuri hy6ty on kapasitee-
tin vapautuminen (kun hukkaa poistetaan), ja tdman vapautuneen kapasiteetin hyddyn-
tdminen uusiin tuotteisiin tai markkinoihin vie pidemman aikaa eika siis nay tuloksessa
valittdémasti. Toisaalta myds laaduttomuuskustannusten vaheneminen (kun esimerkiksi
virheiden maara vahenee) ei ndy valittomasti, eikd parannusta ole valttamatta helppo
kohdistaa lean-kdytantoihin. Valmistusprosessit ovat myos erittdin monimutkaisia pro-
sesseja, ja parannustoimenpiteitd tehddan usein samanaikaisesti eri toimintoihin. Myds
tdma vaikeuttaa osaltaan sen selvittamistd, milld toimenpiteelld on ollut suurin vaikutus
tuloksen tai suorituskyvyn paranemisessa. Usein parannukset ovat tekijoiden yhteisvai-

kutusta.

Eraassa esimerkissa strategiamuutoksen alussa tehdyt muutokset nakyivat negatiivisesti
toimitusvarmuudessa, mutta siirtymaajan jalkeen paastiin takaisin tavoitetasolle. Mas-
kell ja Kennedy (2007) nostivat johtajien kéarsivéllisyyden ja sinnikkyyden yhdeksi lean-
implementoinnin kriittiseksi menestystekijaksi. Tama on erityisen tarkeaa juuri silloin,
kun mittaristo ei vain pysy paikoillaan, vaan osoittaa perinteisissa mittareissa alkupe-
raista huonompaa tulosta. Tall6in on erityisen tarkeda ymmartaa, mista muutos johtuu,
ja tehda tarvittaessa korjausliikeita systemaattisesti ja prosessista keratyn mittausdatan

perusteella.

Vaikka taloudellisten hyotyjen havaitseminen vie yleensa pidemman ajan, operatiivisten
mittareiden osalta parannuksia nahdaan yleensa nopeasti, esimerkiksi juuri toimitusvar-
muus kasvaa ja toimitusaika lyhenee, koska prosessista poistetaan hukkaa ja virheet va-

henevat systemaattisen ongelman juurisyyn poistavien menetelmien avulla.

Kennedyn ja Widenerin esittdmistd ohjausjarjestelmista suurimpaan rooliin nayttivat
haastattelujen perusteella nousevan molemmissa kohdeyrityksissa toimintatapoihin ja

ohjeisiin  liittyvat  ohjausjarjestelmat,  suorituskyvyn  mittaamiseen liittyvat
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ohjausjarjestelmat seka sosiaalisista kontrolleista visualisointi, ryhmapaine ja koulutus.
Toimintatapoja oli muutettu tukemaan lean-ajattelua ja ohjeita oli paivitetty ja koulu-
tettu henkilostolle molemmissa kohdeyrityksissa. Edelleen suorituskykymittaristoa oli
paivitetty ja sita visualisoitiin, ja vaikka tiimeja ei ole kaikissa tapauksissa valtuutettu paa-
toksen tekoon muutostilanteissa, oli henkildstd otettu mukaan toiminnan jatkuvan pa-

rantamisen ohjelmiin.

My0s organisaatiorakenteeseen oli joissakin tapauksissa tehty muutoksia, mutta vas-
tausten perusteella arvovirtoihin perustuvia tiimirakenteita koko tilausketjun osalta ei
nahty lean-implementoinnin kannalta kriittisena. Kuten jo aiemmin todettiin, myos ta-
loudellisten mittaustapojen osalta oli osittain pitaydytty perinteisissda mittaustavoissa.
Erityisesti kohdeyrityksen 2 edustaja kuitenkin totesi, ettd tulevaisuudessa organisaa-
tiorakenteen ja talouden laskentakaytdntojen laajentaminen tukemaan lean-strategian

toteutusta ja lean-ajattelua on potentiaalinen yrityksen kilpailukykya lisdava kehitysaskel.

Teoriaosuudessa korostettiin johdon ohjausjarjestelmien toimivan rinnakkain ja olevan
sidoksissa toisiinsa. Tama nahtiin myos kdytannossa, kun tarkasteltiin Kennedyn ja Wide-
nerin luomaa ohjausjarjestelmien mallia kohdeyrityksissa. Ohjausjarjestelmat liittyivat
voimakkaasti toisiinsa ja tukivat toisiaan, ja ne muodostivat yhdessa kokonaisuuden tai
ohjausjarjestelmien verkoston, jolla strategian mukaista toimintaa ohjattiin. Erityisesti
esimerkiksi paivittaisjohtamisen (toimintatavat) ja suorituskyvyn visualisoinnin (suori-
tuskyvyn mittaus ja sosiaaliset ohjaustavat) koettiin liittyvan yhteen ja tukevan toisiaan.
Paivittaisjohtaminen ja suorituskyvyn ja tavoitteiden visualisointi lisasi sisaista tiedonsiir-
toa ja toiminnan ja tavoitteiden lapinakyvyytta seka tyontekijéiden motivaatiota. Lisaksi
ne yhtenaistivat tiimeja, paransivat toiminnan hallittavuutta ja helpottivat esimiestyds-

kentelya ja johtamista.
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7.2 Rajaukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama pro gradu -tutkielma keskittyi selvittdmaan Lean-implementoinnin vaikutuksia joh-
don ohjausjarjestelmiin ja laskentakdytantoihin yleisella tasolla. Tydssa haluttiin ymmar-
taa syvallisemmin, millaisia vaikutuksia Lean-valmistusstrategialla on ohjaukseen, ja mi-
ten muutos/muutostarpeet on koettu kdytannossa kahdessa eri yrityksessa. Laskenta-
kaytantoihin (lean accounting), ei perehdytty syvallisemmin, eika esimerkiksi askelittai-

siin muutoksiin siirryttdessa lean-laskentaan otettu kantaa.

Johdon ohjausjarjestelmat, kuten organisaatiorakenne, laskentakaytannot, suorituskyky-
mittaukset, toimintatavat ja ohjeet seka sosiaaliset kontrollit (valtuuttaminen, ryhma-
paine, visualisointi ja koulutus) ovat toisiaan tukevia ja toisistaan riippuvia jarjestelmia.

Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla ko. ohjausjarjestelmadpaketin kaytto
erillisen kehityshankkeen implementoinnin tukena. Voisiko kyseisten elementtien suun-
niteltu ja kohdistettu kaytté auttaa jonkin tdysin uuden ohjelman implementoinnissa.
Esimerkiksi jos yritykselle rakennetaan jatkuvan parantamisen ohjelma tai luodaan uusi
rajattua toimintaa koskeva turvallisuusjarjestelma, voisi johdon ohjausjarjestelma jarjes-
telmallinen tarkastelu ja toimenpiteiden suunnittelu linjassa naihin liittyvan teorian

kanssa mahdollisesti auttaa ohjelman tai jarjestelman juurruttamisessa organisaatioon.

Toinen mielestani mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi keskittya leanin tuotantoon im-
plementoinnissa johdon laskentajarjestelmiin tarkemmin. Millaisilla muutoksilla tai
muutosvaiheilla voidaan perinteinen valmistusprosessi muuttaa lean-organisaatioksi

myds taloudellisen laskennan osalta ilman, etta menetetdaan prosessin hallinta.

Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde voisi olla Kennedyn ja Widenerin ohjaus-
tasojen mallin tutkiminen organisatorisesti erilaisissa kulttuureissa. Esimerkiksi paikoissa,
joissa on selkea hierarkia tyontekijoiden ja johdon valilla tai paikoissa, joissa ei ole lain-

kaan tyOnjohtoporrasta, painotukset eri ohjausjarjestelmien valilla voisivat olla erilaisia.
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Liitteet

Liite 1. Toteutettu kysely

1. Mita Lean-ajattelun elementteja on implementoitu tuotantoon (one-piece flow,
pull, kanban, just in time, kaizen, paivittdisjohtaminen)?
Onko Lean implementointi ollut hyédyllinen? Jos on, miten se nakyy/miten hyo-
tyja mitattaan? (esim. onko todettavissa taloudellisissa tai muissa mittareissa)?

2. Tehtiinkd implementoinnin yhteydessa muutoksia seurantamittareihin tai talou-
delliseen raportointiin? Onko muutoksia tehty myéhemmin?
Jos paivitys/muutos mittareihin ja taloudelliseen raportointiin on tehty, millai-
nen se oli ja koetaanko se hyodylliseksi?
Jos mittaristoon ei tehty muutoksia, olisiko muutos hyddyllinen? Jos olisi, millai-
nen muutos ja miten se hyodyttaisi?

3. Paivitettiinkd Lean-implementoinnin yhteydessa liiketoimintayksikon strategia,
missio, visio tai arvot?
Jos paivitettiin, mitd naistd? Millainen muutos oli (mitd korostettiin)?
Kuka/mitka funktiot osallistuivat paivitykseen?

4. Onko Lean implementointi tuonut mukanaan enemman koulutuksia? Onko kou-
lutustarve ollut erilainen kuin ennen implementointia? Jos on, miten?
Onko palaverikaytantd muuttunut? Jos on, miten?

5. Onko Lean implementointi johtanut voimakkaammin itseohjautuviin tiimei-
hin? Ts. onko tydnjohdon rooli paivittaisessa johtamisessa vahentynyt?
Onko suorituskyky visualisoitu? Jos on, onko visualisointi nahty hyodyllisena?
Jos ei, voisiko visualisointi olla hyddyllista?

6. Toiko implementointi mukanaan uusia toimintatapoja, sdantoja tai ohjeita?
Muutettiinko organisaatiorakennetta? Jos muutettiin, millaisia muutoksia teh-
tiin?
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Liite 2. Yhteenvetotaulukko sahkopostikyselyn vastauksista

Kylla

Ei

En osaa sanoa

Nakyyko lean imple-
mentoinnin ollut toi-
minnan kannalta
hyodyllinen

Nakyyko lean imple-
mentoinnin  hyodyt
taloudellisissa mitta-
reissa?

Seurasiko leanin tuo-
tantoon implemen-
toinnista organisaa-
tiomuutoksia?

Seurasiko leanin tuo-
tantoon implemen-
toinnista muutoksia
taloudellisiin  mitta-
reihin?

Seurasiko leanin tuo-
tantoon implemen-
toinnista muutoksia
suorituskyky  mitta-
reihin?

Tehtiinké toimintata-
poihin tai ohjeisiin
muutoksia lean im-
plementoinnin yhtey-
dessa

Onko  ohjauksessa
hyoédynnetty toimin-
nan visualisointia?

Tekevatko tuotanto-
tiimit enemman itse-
naisia paatoksia?

Onko implementointi
lisdnnyt henkiloston
koulutuksia?




