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Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on tutkia Lean — johtamisfilosofian implementointia
suomalaisessa pk — konepajasektorissa seka niitda haasteita ja mahdollisuuksia, joiden kautta
tuottavuutta on mahdollista filosofian avulla parantaa. Lean — johtamisfilosofia on laatuajatte-
lusta johdettu prosessi tai tyokalu, jonka tarkoituksena on kehittaa yrityksen prosesseja kilpai-
lukykyisemmiksi seka paremmiksi ja jolla pyritdan turhien, arvoa tuottamattomien toimintojen
vahentdamiseen sekad karsimiseen tuotannossa.

Tutkimuksessa on kuvailtu Lean — johtamisen lahtékohdat, menetelmat ja kehittdmistyo osana
jatkuvaa ja paattymatontd menetelmien ja kaytdnteiden tehostamista yha paremman kil-
pailukyvyn saavuttamiseksi. Tutkimuksen tavoite on I6ytdd ne kdytdnteet prosessien paran-
tamiseksi ja Lean - johtamisfilosofian kdyttéonottamiseksi joiden pohjalta suomalainen pk —
konepajasektorin implementointi on onnistunut, seka 16ytdd ne karikot jotka estadvat tai
hidastavat kdyttéonottoa.

Organisaatiot, joiden toimintaa leimaa hektisyys sekda kompleksisuus eivat useinkaan keskity
pitkdjannitteiseen, kokonaisvaltaiseen kehitystyohon jatkuvassa muutoksessa seka dynaamisen
kilpailun paineessa. Organisaatiot, joiden pdamaarana on kannattavuuden positiivinen kehitys
kayttavat keinovalikoimassaan paasaantoisesti kahta menetelmas, investointeja uuteen
teknologiaan tai toiminnan kokonaisvaltaista kehittamista. Nama kaksi kategoriaa eivat ole toisi-
aan poissulkevia, vaan niiden kombinaatio on my0s usein kadytetty keino eri variaatioineen.

Tutkielma on jaettu kirjallisuuskatsaukseen ja empiriseen osuuteen. Kirjallisuuskatsauksen tutki-
musmetodologia on muodostettu kasiteanalyyttisesti laajasta materiaalista, tieteellisista
jukaisuista seka alaa kasittelevista tutkimuksista ja artikkeleista johdettuna. Empiirinen osuus on
laadullinen, kvalitatiivinen tutkimus, joka muodostettiin puolistrukturoiduin haastatteluin kir-
jallisuuskatsauksen aihepiirin muokkaamana.

Tutkimustuloksia analysoitaessa havaittiin Lean — johtamisen ratkaisukeskeisyys asiakasarvoa li-
sadvana tekijana. Lean — johtamisen keinoin kehittdmisesta saatua hyotya kyetdan mittaamaan
tyotyytyvaisyyden kasvulla, poissaolojen maaran supistumisella, kustannustehokkuuden kas-
vulla ja yrityksen menestymiselld. Riittdva panostus Lean - prosessin teoreettiseen aineistoon,
sen omaksuminen ja soveltaminen oman organisaation palvelukseen luo lopputuloksen, jossa
prosessien kehityksen eteneminen kulkee yha pienempien yksityiskohtien hallintaan kustannus-
tehokkuuden, seka asiakastyytyvaisyyden kasvaessa.

AVAINSANAT: Lean —johtaminen, Lean —filosofia, implementointi, pieni — ja keskisuuri kone-
pajateollisuus
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1 JOHDANTO

”Suomalaiset omistajat eivit vaadi tarpeeksi ja tdmdn seurauksena suomalaiset yritys-
johtajat tyytyvit liian alhaiseen suoritustasoon eivétkéd ole valmiita muuttamaan ta-

paansa johtaa”.

Lausahdus jostakin irrallisesta tekstista, mutta joka herattaa ajatuksia kilpailukykymme
globaalista tasosta. Sanoma on yksinkertainen ja selked, miksi siis tyydymme vahaan?
Tama pro gradu tutkimus kasittelee lean johtamista ja sen implementointia suomalai-

sissa pienissa — ja keskisuurissa konepajoissa.

Taman paivan teollisuudessa ja taloudessa yritykset kohtaavat nopeita syklisia muutoksia,
joiden heijastusvaikutukset ulottuvat laajalle l1dpi koko organisaation ja toimintaymparis-
ton (Bessant, Caffyn & Gallagher 2001). Kilpailuasetelmat, asiakkaiden laatutasovaati-
mukset, toimintaympariston limittyminen uusien ohjauselementtien kanssa seka yleinen
poliittinen asemointi pakottavat yritysten johdon jatkuvasti reagoimaan aktiivisesti ja ag-
gressiivisesti kilpailukykynsa sailyttamiseksi sekd parantamiseksi (Oakland 2014: 3).
Muutosprosessit, jotka vaikuttavat niin yrityksen sisalla kuin sidosryhmissakin ovat mo-
nimutkaisia ja niiden hallinta vaatii prosessilta mittavaa, seka jatkuvaa panostusta. Muu-
tosprosessien tarkoitus on yllapitaa ja kehittaa kilpailukykya yha paremman toimintaym-
paristdn saavuttamiseksi, jolloin tuottavuuden aspektiin on kiinnitettava entista enem-

man huomiota (Ldmsa & Hautala 2004: 184).

Tyon vakioiminen ja vakioidun tyon jatkuva kehittdminen ovat avainsanoja tuottavuuden
kasvattamisessa sekd laadun parantamisessa, jolloin tyon johtamisesta muodostuu jar-
jestelma. Jarjestelmia tai organisaatioiden liiketoimintaymparistdjen kehitysmenetelmia
on monia, mutta kaikilla on yksi yhteinen tekija, menetelmat pyrkivat fokusoimaan oleel-
lisen, tuottavat ennakoitavuuden, kehittavat kommunikaation vaikutusta ja pyrkivat
muutokseen toimintakulttuurissa hieman eri variaatioin ja painopistesektorein. Merkit-

tavin seka tunnetuin tdman hetken jarjestelmistd on Lean. Siitda kdytetdadan maailmanlaa-



juisesti termia Lean — management, Lean - manufacturing tai Lean — philosophy. Suo-
messa kayttoon ovat vakiintuneet termit Lean — filosofia, Lean — menetelm3, Lean — jar-
jestelma tai nykydan yha useammin Lean — johtaminen. Lean — filosofia tai Lean — johta-
minen, on menetelma, jossa yksinkertaisesti muodostetaan synteesi arvon tuottamisen
seka resurssien niukkuuden vililla. Lean johtaminen ja sen prosessien painopiste on ope-
ratiivisella tasolla jolloin ero muutosjohtamisen kontekstiin hahmottuu, jossa painopiste
ja sen operatiivinen toiminta keskittyy ylimman johdon aspektiksi (Imai 1986; Choi 1995).
Synteesind menetelma on yksinkertainen ja periaatteellisella tasolla ndin on, mutta yk-
sinkertaistaminen usein vaatii monimutkaisten prosessien hallintaa ja lapiviemista kehi-
tettdessa tuottavuuden tason nostoa aiemmista jo totutuista menetelmista kohti parem-
paa. Laaja kirjallisuusmateriaali lean johtamisen prosessoinnista osoittaa jatkuvan pa-

rantamisen olevan kompleksinen ja organisatorinen ilmid.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Teknologisen kehityksen nopea ja jatkuva kehittyminen, asiakkaiden vaatimustason kas-
vaminen sekd globaali kilpailu luovat organisaatioiden toimintaymparistostd intensiivi-
semman ja monitahoisemman (Oakland 2014: 3). Taman tutkimuksen tavoitteena oli
Lean - filosofian tai johtamisen teoriaosuuden, kdyttoonottokokemusten ja implemen-
toinnin kautta rakentaa kokonaiskuva asiakas — ja organisaatioprosessien kehittamis-
tyOsta ja niista ratkaisumalleista seka kdytetyistda menetelmist3, jotka vastaavat integraa-
tion ja strategian haasteisiin kehittaen kustannustehokkuutta ja asiakaslahtoista tuotta-
vuutta pienessa — ja keskisuuressa konepajateollisuudessa Lean mallin kayttdonotossa.
Organisaatioiden strategisen asemoitumisen ja tuotannon virtaviivaistamisen edellytys

on jatkuva kehitystyo.

Tarkasteltaessa eri sektoreiden strategiajulkaisuja havaitaan Leanin merkitys yhdeksi tar-
keimmaksi yritystemme painopistealueista. Laajassa kontekstissa sitd kaytetdaan raken-
teellisesti varioituna terveydenhuollossa, logistiikkayrityksissa, it — sektorilla, kiinteisto-
alalla seka teknologiateollisuudessa, jossa sen kayttoonotto aloitettiin jo 1970 luvulla,

jolloin siita kaytettiin nimitysta JOT tai JIT jarjestelma tai -tuotanto. Alkuperdinen JOT ei



ollut aivan sama kuin nykyinen Lean, mutta kyseinen menetelma oli osittaisena pohjana
nykyiselle Lean — johtamiselle. JOT on kehittyneend vieldkin kaytossa ja on kayttokelpoi-
nen tietylla sektorilla, mutta vertailtaessa jarjestelmaa Lean — filosofiaan huomaamme,
ettd Lean muodostaa laajemman kokonaisuuden, ottaen huomioon koko organisaation

prosessit.

Muutospaineesta huolimatta on havaittavissa suomalaisen yrityskentan ja erityisesti sen
tyollistavimman sektorin, eli pk — sektorin varovaisuus heidan kehittdessaan toiminto-
jaan laajamittaisiin prosessimuutoksiin. Lahes jokainen yritysjohtaja ja yrittdja pk - sek-
torilla on kuullut puhuttavan Leanista, mutta sen soveltaminen ja kdyttéonotto koetaan
usein tyolaaksi ja kalliiksi. Myos teknis — rationaalinen ldhestymiskulma saattaa aiheuttaa
omat ongelmansa sovellettaessa Leania muille sektoreille kuin teknologiateollisuuteen.
N&in varmasti on, mutta tdma tutkimuksen tarkoituksena on keskittya niihin kdytédntei-
siin ja menetelmiin, joilla tavoite mahdollistuu pk — konepajasektorissa tuloksellisesti ja
kustannustehokkaasti mahdollisimman pienin resurssein. Resurssitehokkuus pk — kone-
pajasektorissa vaatii ongelmakentdan tunnistamisen, jolloin prosessien tehostaminen
ydinalueilla mahdollistuu. Ongelmakentan rakenne koostuu usein hyvin pienista ja itses-
taan selvistd asioista, jolloin niiden muutosprosessi on toteutettavissa. Liiketoiminta ja
sen tehostaminen keinovalikoimineen on laaja kenttd, mutta Lean —johtamisen konteks-
tissa prosessin jarjestelmallinen ja tasmallinen, sekd kokonaisvaltainen kehitystyo aset-
taa kaikki nykyiset toiminnot kyseenalaisiksi ja kehitettaviksi, jolloin tehokkuus ja tulok-

sellisuus kasvavat.

Suomalaisten kiinnostus Lean — johtamiseen kasvaa jatkuvasti ja Suomessa on kdynnis-
tetty useita laajoja projekteja Leanin kautta saatavaan tuotannolliseen hyotyyn. Tallai-
nen projekti on esimerkiksi Teknologiateollisuus ry:n ja Teollisuusliitto ry:n innovoima
hanke, josta kdytetdaan nimea: Tuottavuutta yhdessa. Tyd — ja elinkeinoministerio on lan-

seerannut myds oman hankkeensa, josta kdytetdadn tydnimea Tydelama 2020 — hanke.
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1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia Lean — jarjestelman implementointia ja vaiku-
tusta pk —yritysten suorituskykyyn seka taloudelliseen ja laadulliseen kehitykseen. Aluksi
tarkastellaan Lean — johtamisen periaatteita yleiselld tasolla organisatorista luokittelua
huomioimatta, sekd Lean — johtamisen metodologiaa sekd menetelmia. Tutkimusongel-
mien kautta tutkimus pyrkii avaamaan konkreettisesti niitd kdytanteitd, joiden kautta
pieni — ja keskisuuri konepajayritys kykenee toimeenpanemaan Lean — johtamisen toi-
mintafilosofian. Toimintafilosofia on alun perin kehitetty tuotantoymparistdssa ja sen
keskiossa on ollut teollinen arvoketju, jonka implementointi on kehittynyt laajasti muil-

lekin aloille.

Tutkimusongelmana on: Kuinka pieni — tai keskisuuri konepajayritys voi ottaa kéyttéén

ja hyodyntdid Lean — johtamisfilosofiaa?

Edellisesta tutkimusongelmasta on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset (alatutki-
musongelmat):
1. Miten pienet ja keskisuuret konepajat ovat hyédyntineet Lean —
johtamista omassa toiminnassaan?
2. Mitd esteitd ja haasteita pienet ja keskisuuret konepajat ovat ko-
keneet Lean — johtamisen kdyttéonotossa?
3. Mitd pk — sektorin konepajayritysten tulee huomioida Lean — joh-

tamismallin kédyttéénottamisessa ja toteutuksessa?

Olen rajannut tutkimuksen kohdeyrityksiksi Suomessa toimivat pk — sektorin konepa-
jayritykset ja puolikonstruoitu haastatteluosuus on suoritettu eteldsuomalaisissa kone-
pajayrityksissa. Haastattelu ldahetettiin 7 kpl yrityksia, mutta haastatteluun osallistui 5 kpl
yrityksia. Tutkimuksen osallistumisen laskennallinen vastausprosentti oli 71,5 %. Pienten
- ja keskisuurten konepajayrityksen maaritelmana tutkimus kaytti Suomen Tilastokeskuk-
sen sekd Euroopan Unionin komission maaritelmas, jossa yrityksen henkilostomaara ra-

jataan 250 henkil66n, liikevaihto rajataan 50 miljoonaan euroon ja taseen loppusumma
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on enintdan 43 miljoonaa euroa. Maaritelman mukaisesti 50 — 249 henkea tydllistava
yritys on keskisuuri yritys, 10 -49 henkea tyollistava yritys on pieni yritys ja alle 10 henkea
tyollistava yritys on mikroyritys henkildlukumaaran mukaan.

Tutkimus rajautuu yli 10 henkea tyollistaviin yrityksiin, joka mahdollistaa Lean menetel-
mien kokonaisvaltaisen kayttédnoton, seka taloudellisten resurssien etta lainsaadannol-
listen henkilostokaytanteiden vuoksi, joista merkityksellisena on laki yhteistoimintame-

nettelysta.

Lahdemateriaali tutkimuksen teoriaosaan on keratty eri hakukoneilta, kuten Vaasan yli-
opiston Tritonia Finna tietokannasta, tieteellisista artikkeleista seka laajasta kirjallisuus-
materialista. Empiriaosan haastattelut on tehty puolikonstruktoiduin haastattelututki-
muksin ja siitd saatua tietoa on sovellettu, seka vertailtu kirjallisuusmateriaaliin tehden

tulkintoja tutkimusongelman ratkaisemiseksi.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu yhdeksdsta paaluvusta seka liitteista ja ldhteistd. Ensimmainen
luku kasittelee johdantoa ja avaa niita kdytanteita joiden pohjalta tutkimus etenee. Siina
kasitellaan tutkimuksen taustaa, aihetta kokonaisvaltaisesti, aiheen valintaa, seka esitel-
[3an tutkimuskysymykset ja tutkimusongelma seka tutkimuksen rakenteelliset seikat.
Toisessa luvussa esitelldan tutkimuksen tieteellinen viitekehys, joka on jaettu viiteen ala-
osioon, seka kdaydaan lapi ne tutkimuksessa kdytetyt menetelmat seka niiden teoreetti-
nen viitekehys ja aineistot. Tutkimus avaa menetelmien tieteenfilosofisen perusraken-
teen, aineiston keruun seka analysointiprosessin, jolla aineistoa on pyritty tulkitsemaan.
Kolmannessa luvussa keskitytadan tutkimuksessa yleisesti Lean periaatteiden avaamiseen.
Mita Lean on, historiaa ja miten Lean soveltuu pienen — ja keskisuuren konepajateolli-
suuden tarpeisiin.

Neljannessa luvussa tutkimus lapikdy prosessia, miten Lean otetaan tai on otettu kayt-
toon onnistuneesti ja mitkda ovat sen konkreettiset hyddyt, seka tarkastelee myos sita
fasilitointia jonka pohjalta yritys toimii ja sitd, miten se helpottaa Lean muutosta koko-

naisvaltaisesti. Viidennessa luvussa tutkimus avaa niita kaytanteitd, jotka muodostavat
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ty6laimmista ja suurimmat kustannukset aiheuttavista sektoreista kokonaisuuden hallin-
nassa. Tama sektori syntyy Lean prosesseissa usein implementoitaessa organisaatioiden
toiminta osaksi asiantuntijaymparistod. Luku kuusi esittelee tutkimuksen metodologia
ja tutkimusmenetelma. Luvussa seitseman tiivistetaan tutkimuksen tulokset, johtopaa-
tokset ja tehddan yhteenveto, seka suositukset jatkotutkimukselle. Luku kahdeksan ka-
sittelee tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin teorioineen. Lopuksi luku yhdeksan ko-

koaa tutkimuksen yhteen, esitetdaan johtopaatokset, seka suositukset jatkotutkimukselle.

Johdanto \

Lean periaatteet \

Lean johtaminen \

Lean toiminnan kehittaminen \

Toiminnan kehittaminen konepajateollisuudessa \

e Tutkimuksen toteutus ‘

e Tutkimustulokset ‘

e Johtopaatokset ‘

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne visuaalisesti
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2 Lean periaatteet

Lean, johtamisfilosofia, laatuajattelusta johdettu prosessi tai tyokalu, jonka tarkoituk-
sena on kehittaa yrityksen prosesseja kilpailukykyisemmiksi sekd paremmiksi ja jolla py-
ritdan turhien, arvoa tuottamattomien toimintojen vdahentamiseen seka karsimiseen
tuotannossa. Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja, joiden avulla syot-
teet muutetaan tuotoiksi (Juhta 2012). Lean on prosessijohtamisen filosofia, jossa yri-
tysta tai toimitusketjua tarkastellaan kokonaisuutena yksittdisten asioiden sijasta. Sana
Lean tarkoittaa laihaa tai hoikkaa, joka kuvaa erinomaisesti menetelmaa tai filosofiaa,
jossa tuotannon tai tuottavuuden parantaminen, hadiriottémyys, virtaustehokkuus ja
asiakaslahtoisyys ovat keskiossa. Womack ja Jones (1991) julkaisivat teoksen “The
Machine That Changed the World — The Story of Lean Production”, jolla oli suuri vaikutus
Lean — filosofian tunnettavuuteen ja hyodyntamiseen eri teollisuuden aloilla. Teos kay
seikkaperadisesti lapi Toyotan menestystarinan autoteollisuuden huipulle ja keinot, joilla
se on mahdollistettu. Toyotan TPS — jarjestelman perusperiaatteena on kaikkien niiden
toimintojen minimoiminen, jotka eivat tuota lisdarvoa asiakkaalle (Womack, Jones &

Roos 2007: 99).

Tero Vuorinen kirjassaan, Strategiakirja 20 tydkalua kuvaa Lean- filosofiaa tydkaluksi,
joka kokoaa yhteen useita nakemyksia yhdeksi kokonaiseksi johtamisjarjestelmaksi (Vuo-
rinen 2014: 71-72). Liker (2006: 7) taas madrittelee Lean- filosofian olevan tapa, jossa
Toyotan TPS —jarjestelma sovelletaan jokaiselle organisaatiorakenteen tasolle keskittyen
keskeytyksettomaan yksisuuntaiseen virtaukseen palaten taaksepain vain asiakkaan vaa-
timuksesta ja pyrkien jatkuvaan prossien kehitykseen. Hannus (1995) laajentaa maaritel-
maa kirjassaan Leanin olevan jatkuvan oppimisen ja kehittymisen prosessi, jonka keskei-
send periaatteena on keskeytymattoman virtauksen luominen kaikkien organisaation lii-
ketoimintaprosessien ldpi (Tuominen 2010 b:6). Avaintekijana ja motivaattorina on kes-
keisend elementtina johdon tiivis sitoutuminen, standardoitu tyd, tuotelinjojen nopea

syklisyys ja vaihto, imuohjaus seka jarjestelmallisyys laadunohjauksineen.
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Lean on arvoa tuottava prosessi. Kouri (2009: 89), taskukirjassaan maarittelee arvoa li-
sdavan toiminnan seuraavasti, toimenpide, joka muokkaa tai muotoilee ainetta, kappa-
letta, informaatiota vastaamaan asiakkaan vaatimuksiin. Shah ja Ward 2007 ovat maari-
telleet Leanin olevan kokonaisvaltainen sosio-tekninen systeemi, jonka paatavoite on hu-
kan poistaminen vahentamalla sisdistd, asiakkaiden ja alihankkijoiden vaihtelua (Shah &
Ward 2007). Womack ja Jones 2003 maarittelivat Leanin periaatteet seuraavasti:
1. Asiakkaan arvo; tekijéiden tunnistettavuus, joiden avulla asiakasarvoa tuotetaan
ja niihin keskittyminen
2. Arvovirta; (engl. value stream) tunnistetaan kaikkien tuotteiden tai tuoteperhei-
den arvovirta ja keskitytaan eliminoimaan hukat
3. Virtaus; varmistaudutaan arvoa tuottavien toimintojen virtauksen keskeytymat-
tomyyteen ilman, ettd prosessin toimintoketjun suhteissa on odottelua tai vir-
heellisesta tuotannosta johtuvia hairidtekijoita
4. Imuohjaus; (engl. pull production) suunnitellaan ja valmistetaan tuotteita vain
asiakkaan tilauksesta
5. Taydellisyys; (engl. perfection) nelja ensimmaista periaatetta ovat jatkuvasti ite-
roivia, silla asiakkaan arvo seka tilaukset tarkentuvat prosessin edetessa, jonka
seurauksena arvovirta muuttuu, joka muuttaa virtausta. Iteroimalla toimintojaan
yritys pyrkii tdydellisyyteen (Womack, J. & Jones, T. 2003)
Yll3 luetellut Leanin operationaaliset tydkalut ovat Toyotan kehittdmia ja niistd on synty-
nyt yksi vaikuttavimmista paradigmoista kehitettdessa yritysten prosesseja. Periaatteita
on myos kritisoitu kuvailevista ilmaisuista tuotannon nakokulmasta, josta seuraa epa-
tarkkuutta kasitteistdssa, kuten arvo. Periaatteellisella tasolla se toistuvasti kdytettyna
peittda tosiasian, ettd menetelmatason kuvauksia arvon maksimoimiseksi on esitetty va-
han. Koskela esittda arvon olevan vain termi, jonka tarkoituksena on sitoa Leanin viisi (5)
periaatetta yhteen, niiden muodostamiseksi kokonaisuudeksi (Koskela 2004). Periaat-
teesta seurauksena kdytannontasolla on dilemma, kuinka saadaan organisaation jasenet

ymmartamaan, mita arvo pitaa sisalldaan ja miten se saavutetaan.
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Kuva 2. Leanin paaperiaatteet, Vuorinen Tero (2013) mukaan.

Lean — filosofian kdyttoonotto ja noudattaminen vaikuttaa organisaatioon laajasti ja kauas tule-
vaisuuteen, jolloin Vuorinen (2013:78) asemoi Lean menetelmat strategisiksi tydkaluiksi (ks. kuva
2). Strategisen asemoinnin ero muihin strategisiin tyokaluihin, jota termia Vuorinen kayttas, on
Lean prosessien pyrkimys ylivertaiseen suoritukseen kehittamalla organisaation ongelmanratkai-
sukykya sisdisesti, jota kdaytannonlaheinen johtaminen, seka kaytantdéon perustuva johtamisme-

todisto tukee.

2.1 Leanin kehitys ja historia

Lean, filosofia, ajatusmaailma tai menetelma, miten termi maarittyy kayttdajansa mukaan,
on johtamisfilosofia. Lean — filosofian alkuperdinen kehitys tapahtui 1900 — luvun alussa
Amerikassa, jossa W. F. Taylor ja Henry Ford kehittivat kdytantoja seka toimenpiteita,
Ford Motor Companyn Highland Parkin autotehtaalle vuonna 1913. Mallin jatkokehitys
ja nykymuotoisuuden periaatteet ovat |0ydettavissa toisen maailmansodan jalkeisesta

Japanista ja tarkasti rajattuna Toyotan tehtailta.
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Ulkoiset toimintaympariston muutokset seka resurssipula 1940 — luvulla pakottivat To-
yotan johdon miettimadan menetelmas, jossa taloudellisten varojen niukkuus seka paa-
omien sitoutumisen aiheuttamat ongelmat pyrittiin minimoimaan. Sodanjalkeinen ulkoi-
nen toimintaymparistd, jossa Japanin niukkaresurssiset, pirstaloituneet sisamarkkinat
seka kontrolloitu, hitaasti kehittyva vientiteollisuus eivat riittavan suurella volyymilla ky-
enneet hankkimaan kasvupotentiaalisen Toyotan tuottamia hyodykkeitd pakotti yhtion
muutokseen, jossa kilpailutilannetta hallitsi amerikkalainen, massatuotantoon keskitty-
nyt teollisuus ja jonka tuotannon volyymin ylivoima oli musertava. Toimintaympariston
kasvupotentiaalille antoivat sodan jalkeen uudelleen rakennetut tehtaat seka runsas hy-
vin koulutettu nuori tyévoima. Ratkaisukeskioon nousi menetelma, joka poikkesi taysin
funktionaalisen massatuotannon toimintakaaviosta. Massatuotanto ja resurssitehok-
kuus tuotannon kehitysmenetelmana ei ollut mahdollinen Toyotan keinovalikoimassa ke-
hitettdessa kilpailukyista tuotantoa taloudellisesti erittdin haastavana aikana ja havityn
sodan seurauksena. Toyotan perustajat Eiji Toyoda ja Kiichiro Toyoda joutuivat etsimdan
vaihtoehtoa, joka kykenisi kilpailemaan tasavakisesti massatuotantoisen ja runsasresurs-
sisen tuotannon kanssa. Tuotantokapasiteetin massiivinen kehitystyé annettiin tehtaan
pddinsindorin Taiichi Ohnon (1912 — 1990) ja hanen alaistensa tehtavaksi. 1940 — luvun
kaksi selkeda johtavaa yritystd, joiden keinovalikoima rajoittui massatuotannon etujen
hyddyntamiseen liukuhihnatuotannon periaattein, olivat Ford ja General Motors ja joi-
den kilpailukyky perustui ajatukseen, mahdollisimman paljon ja mahdollisimman hal-

valla.

Ohnon oivallus, jossa yhdistyivat kustannustehokkuus, laatu ja ldpimenoajan lyhentami-
nen oli kombinaatio Fordin liukuhihnatuotannosta ja amerikkalaisen pdivittdistavarakau-
pan Piggly Wigglyn markkinointimetodologiasta sekd varastonhallinnasta. Fordin liuku-
hihnatuotannossa tehokas ja nopea tuotanto oli avainasemassa, jossa myos kustannus-
tehokkuus oli hioutunut huippuunsa. Toimenpiteet, joita yritys pyrki hyddyntamaan, oli-
vat koalitio valikoituja suoritteita seka tarkoitukseen kehitettyja tydkaluja, joista esimerk-
kind mainitaan vaihdettavat komponentit, standardisoidut tydmenetelmat ja tuotanto-

linjaston jatkuva virtaus. Valmistusmenetelmien tehokkuuden ansiosta Ford valmisti
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huippusuosittua T — Ford malliaan kaikkiaan 19 vuoden ajan muuttamatta tuotantorat-

kaisujaan.

Hukka pyrittiin myos minimoimaan kustannustehokkuuden nimissa ja esimerkkina olivat
alihankkijat, joiden pakkausmateriaalinaan toimittamasta puutavarasta valmistettujen
laatikoiden koko standardisoitiin tiettyyn uudelleen kaytettdvaan kokoon. Pakkaus-
laudoista valmistettiin autojen lattiat. Ensimmadisen maailmansodan seurauksena mark-
kinoille oli ajautunut uudelleen kdytettdvaksi myos runsaasti aseteollisuuden materiaalia
joita pyrittiin hyodyntamaan kierrdtyksen kautta, jolloin Ford hyddynsi patruunoiden
kannat osana sytytysjarjestelmaa. Fordin tuotannon puute oli spesifikaatioiden vahyys,
jolloin esimerkiksi asiakkaan ainoa varivaihtoehto aluksi oli musta. Piggly Wigglyn peri-
aatteena oli myynti asiakkaiden tarpeisiin ja silloin kun asiakkaille sopi (Vuorinen 2014:
71). Taiichi Ohno yhdisti nama kaksi ajatusmallia ja niiden yhdistelmana syntyi kehitys-
tyon tuloksen TPS, eli Toyota Production System. Periaate oli yksinkertainen, asiakas sai

juuri sitd mitd halusi, silloin kuin halusi ja sellaisen maaran kuin halusi.

Menetelmasta kehittyi ajatusmallikokonaisuus, imuohjaus, jossa tekniikka, teemat ja aja-
tusmallit muodostivat sosio-teknisen koalition yhdistettyna supermarketin toimintakon-
septiin. Menetelman paaideologit ovat Taiichi Ohno, Shigeo Shingo seka Eiji Toyoda, joi-
den kehitystyon, vuosina 1948-1975, tuloksena ratkaisun perusperiaate oli muuttaa tyo-
asemakeskeisyys kokonaisprosessien hallinnaksi, jossa omavalvontaa kehitettiin seka
valmistus mitoitettiin kysynndn mukaiseksi (Ciarniené & VienaZindiené, 2012, s. 733).

Kehitystyon periaate jakautui kahteen osioon, jossa JIT, eli juuri oikeaan aikaan (just in
time) jolla tuotannon virtausta toteutetaan ja joka karsii ylimaaraisen tyon seka hukan,
seka JIDOKA, jonka tehtavana oli organisaation toiminnan visualisointi seka pakottaa vir-
tausongelmat valittomasti esille. Nykyterminologian mukaan se myos tarkoittaa ihmis-

avusteista automaatiota (Modig & Ahlstrém 2018, s. 128-135).
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1800 — luvun menestyskirjailija Samuel Smiles kirjoitti ajatuksiaan yksilon vastuusta yh-
teison osana kehitystydssa ja professori W. Edwards Demingin tilastotieteelliset opit oli-
vat myds olennaisena osana Toyotan johtamismallinnuksessa kehitettaessa TPS proses-
sia. TPS prosessin keskion muodosti henkildston arvostus, kunnioittaminen ja kehittami-
nen seka tuotannon tehokkuutta hairitsevan hukan maaratietoinen ja jatkuva eliminointi.
Tuotantojarjestelma muodostuu organisaation filosofiasta, johtamismallista ja teknisista
apuvalineista (Graban 2012:2-3,18-19). Niukkuus, josta Toyota Motorsin teknologia
nousi, perustui lyhyeen lapimenoaikaan, asiakaskeskeisyyteen, kustannustehokkuuteen

ja laadun ylivoimaisuuteen.

TPS — jarjestelman keskeisimpia paamaaria, kunnioitus ja arvon tuotto asiakkaille, ohjaa
padttymatonta kehitystyota jatkuvasti. Toyota ja heidadn tydntekijoidensa oivallus, johtaa
ydinprosesseja, on saavuttanut erinomaiset mittasuhteet (ks. kuva 3). Toimintojen joh-
taminen oikeaan aikaan ja oikeassa jarjestyksessa on kustannustehokas, tuottavuuden
volyymia automaattisesti lisddva seka asiakkaan arvoa kohottava menetelma (Monden

1983, Womack & Jones 2005).

Termina Lean ei liity Toyotan kehittamaan tuotannon kehitysprosessiin, vaan termi on
ensikertaa lanseerattu vuonna 1990 kirjassa “The Machine That Changed The World”,
jonka julkaisi Massachutes Institute of Technologyn (MIT) Toyotan tuotantojarjestel-
maan perehtynyt ryhma johtajanaan P. Womack. Teos maarittelee suurimman osan ka-
sitteistd sekd termistostd, jonka pohjalta maaritelladan nykyinen Lean ja sen filosofia

(Hawkins & Smith 2004:10).
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Kuva 3. Kustannusten, tuotteiden, laadun ja inhimillisyyden synergian huomioiminen Toyota

Produktion Systemissa (Monden 1983).

2.2 Tehokkuuden parantaminen

Tehokkuus, josta Tieteen termipankki kayttda seuraavaa maaritelmaa, Talous toimii te-
hokkaasti tuottaessaan tuotantomahdollisuuksien kdyrdlld, eli saadessaan mahdollisim-
man suuren tuotoksen annetuilla voimavaroilla ja teknologialla (Tieteen termipankki
2020). Leanin yhteydessa kdytetaan termia Kaizen, joka tarkoittaa jatkuvaa parantamista
(Liker 2004: 23). Tehokkuus on jaettavissa allokatiiviseen tehokkuuteen, joka vastaa ky-
symykseen, tehddaanko oikeita asioita ja tekniseen tehokkuuteen, jolloin kysymys on teh-

daanko asiat oikein (Drucker 1963:53-60).

Tehokkuus termina tarkoittaa osittain samaa asiaa kuin tuottavuus. Tuottavuudella mi-
tataan tietyn panosmaaran aikaansaannosta ja tehokkuus mittayksikkéna kertoo, kuinka

paljon enemman tietty panosmaara kasvattaa aikaansaannosta. Tuottavuus kasitteena
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liittyy aina yrityksen reaaliprosesiin, jota kutsutaan yleisesti tuotantoprosessiksi, kun

taas kannattavuus kuvaa yrityksen rahaprosessia (ks. kuva 4).

Tuntosten Tuotesten
Tuottavuus » Kannattavuus Hintasuhde
Panosten maard Kustannukset vksikkahinta

Kuva 4. Tuottavuuden ja kannattavuuden yhteys toisiinsa (Hannula 1998: 27; Rehnstrém 1998:

117).

Tuottavuus voidaan kirjoittaa myos matemaattiseen yksinkertaiseen kaavaan, joka on

seuraava:

Teantioues = Output _ Tuotos eli tulos

Input Panos eli syéte

Tehokkuus suureena toimii vertailuyksikkona, jolloin tarvitaan vertailukohde (Johnston
& Jones 2004; Rantanen 1995). Lahtokohtaisesti tehokkuus ei huomioi tehddanko asiat
oikein tai jarkevasti, vaan korreloi ainoastaan kyseisen toiminnan tehokkuutta. Usein te-
hokkuutta tarkastellaan suhteessa resurssien hyodyntamiseen, ja tehokkuuden muutok-
set nakyvat tuottavuussuhteen syoteluvun vaihteluna (Tangen 2005: 41). Taman seu-

rauksena tehokkuus maritelldan usein prosessin teoriassa vaadittavan minimiresurssin
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seka todellisten kdytdssa olevien resurssien suhteessa. Korkea tehokkuus ymmarretaan
panostuksen minimointina tiettya tulosta kohti. Yksikdiden maaritelma voi olla kappale-
luku, tunnit ym. mutta vertailu suoritetaan standardien tai teoreettisen maksimituotok-
sen mukaan (Klassen, Russell & Chrisman1998: 2-3; Tangen 2005: 41). Termi kdyttoaste
(engl. occupancy rate) on esimerkki tehokkuusluvusta. Kapasiteetti on enimmaissuori-
tuskyky aikayksikdssa. Kayttdaste maaritellaan palvelun tai tuotantokyvyn kapasiteetin

vertailulukuna, mika on kaytossa verrattuna laskennalliseen maksimikapasiteettin.

Teollisuuden yksi seuratuimmista suureista on kapasiteetin kdyttoaste ja sen hyddynta-
minen. Kapasiteetin kdyttoasteen lisdys kdaytanndssa toimii syklisesti, eli lisdys tapahtuu
portaittain, johon vaikuttavat mm. investoinnit kapasiteetin lisdykseen, jolloin laskennal-

linen tehokkuusluku reagoi kapasiteetin lisdykseen (ks. kuva 5).

| Notkafidus
Kapasiteetin :Hsiremafﬁsesm
Kustannus ;1 luottavuudessa/
ja madra o fehokkuudesss
I s Tehosiuminen
& Kapasiteetti
0 ‘t1 | 12 Kapasiteett KAyt
e i L i s
w
Kapasileatt

Kayttimaton
kapasiteetti

Me=sSstena Sag s

Tuotannon
* maird

Kuva 5. Kapasiteetin kdyttd (Lumijarvi, Kiiskinen & Sarkilahti 1995: 76; muokattu).

Kapasiteetin maarittely tapahtuu usein neljalla eri tavalla, jotka ovat (Lumijarvi ym. 1995:
77) mukaan

1. Teoreettinen kapasiteetti, kapasiteetin taydellisen hyodyntédmisen tuotos

2. Kaytannollinen kapasiteetti, tuotannon maara vahennettyna seisonta-ajoilla,

huolloilla ja lomilla
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3. Normaali kapasiteetti, tuotantomaara pitkalla aikavalilla, esim. vuosituotanto

4. Budjetoitu kapasiteetti on kapasiteetin kayttoaste budjettikaudella
Lean menetelmdna pyrkii ennalta maarattyjen prosessien kautta parantamaan tehok-
kuutta, jolloin yrityksen koko organisaation kustannustehokkuus kasvaa. Kustannuste-
hokkuus tarkoittaa tuotosten ja resurssien panostuksen suhdetta toiseen vastaavaan yk-

sikkdon tai aiempaan toimintoon.

Kapasiteetin kdyttoastetta vertailtaessa on otettava huomioon kysynnan vaihtelu, jolloin
ongelma syntyy tuotannon tai palvelun kysynnan ja niiden tuottamisen yhtaaikaisen syk-
lisyyden vaihtelu. Taman seurauksena syntyy yli — tai alikapasiteettia, jolloin tuotannon
tai palvelun kysynnassad menetetaan kysyntaa tai kapasiteettia (Lumijarvi ym. 1995: 77).
Parannukset, joiden kautta tehokkuutta pyritaan lisddmaan, ei tarvitse olla suuria, mutta

niiden perimmadinen tarkoitus on hukan poistaminen (Liker 2004: 23).

2.2.1 Tuotannon hukat

Lean on prosessijohtamisen filosofia, joka keskittyy parantamaan asiakkaan kokemaa ar-
voa kasvattamalla prosessin keskimaaraista virtausta, lapimenoa, poistamalla arvon
muodostusta tai ldpimenoa estdvaa hukkaa (Womack & Jones 2003). Prosessi ja sen ke-
hittaminen liittyvat aina organisaation muihin aspekteihin, eli suunnitteluun ja kehitta-
miseen. Prosessi kdsittdd samat visiot, strategiat ja toimintaperiaatteet, joiden ohjaa-
mana organisaatio toimii. Johdon toimeksiannon prosessin kehittamiseksi on oltava sel-
ked ja tavoitteellinen, sekd sen toteuttamiseen on varattava riittavat resurssit ja aika.

Lean- prosessissa muutoksen on oltava jatkuvaa kehittamista ja vaikutukset mitattavissa.

Hukka on toimintaa, jolla ei kasvateta tuotteen arvoa asiakkaalle. Kirjallisuudessa hukka
kuvataan usein vastakkainasetteluna, jossa arvoa tuottavat tai lisdavat (Value added, VA)
ja arvoa tuottamattomat tai lisédmattomat (No value added, NVA) toimenpiteet ovat
vertailtavina. Arvon lisddaminen ja lapimenon kasvattaminen ovat tavoite ja hukan elimi-

noiminen on keino. Arvo tarkoittaa ominaispiirrett, siis asiaa tai tekijaa, josta asiakas on
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valmis maksamaan enemman kuin sen tuottaminen maksaa. Erotus muodostaa yrityk-
selle katteen. Prosessin keskion maarittda hukkien tunnistettavuuden parantaminen, jol-
loin niista johtuviin syihin voidaan tehokkaasti puuttua. Tunnistettavuus auttaa 16yta-

maan oikeat menetelmat ja tydkalut niiden poistamiseen.

T. Ohno ja S. Shingo maarittivat alkuperaisessa TPS jarjestelmassa, eli Toyota Production
Systemissaan, kahdeksan (8) hukkaa joita lean — filosofia myos kayttdaa hyodyntdessaan
hukkien poistoa. Lean — filosofian mukaiset hukat Voehl, F., Harrington, H. J., Mignosa, C.
& Charron, R. (2014) mukaisesti, kuitenkin kirjallisuudessa variointi vaihtelee tulkitsijan

mukaan:

1. Ylituotanto
Ylituotanto syntyy tilanteessa, jossa tuotetta tai palvelua synnytetdan prosesseissa yli
asiakastarpeen. Keskityttdessa vain tuotantoprosesseihin, varastointitarve kasvaa, jol-
loin sidotaan raaka-aineita seka resursseja tarpeettomasti kasvattaen pdaomatarpeen si-
toutumista. Ylituotannon heijastusvaikutus korreloituu koko prosessiin vaikeuttaen mui-
den ongelmien esiintymisen havainnointia seka tasoittaa niista johtuvia ongelmia (Voehl,
Harrington, Mignosa & Charron 2014: 67-68). Ylituotantoa aiheuttavia toimintoja pro-
sesseissa ovat mm. varmuuden maksimointi, epatasaisuus aikatalutuksessa ja kuormitus
prosessin eri osien valilld, automaatio ongelmat ja niiden vaarinkaytto seka ylipitkat ase-

tusajat (Voehl ym. 2014: 68).

2. Turhat tai tarpeettomat varastot
Ylimaardinen materiaalikuormitus, erdsuuruuden vaarinarviointi tai ennustettavuus,
keskenerdinen tuotanto, materiaalitoimittajien laatuongelmat, kommunikaatio ongel-
mat, tai hidaskiertoinen varasto aiheuttavat lisdkustannuksia, joiden vaikutuksesta tuo-
tannon lapivirtausajat kasvavat ja ongelmien havaittavuus heikkenee. Usein tahan kate-
goriaan sisallytetdan myos palkkiojarjestelman rakenteelliset ongelmat (Voehl ym. 2014:

72).
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3. Tarpeeton siirtely ja kuljettaminen
Valineisto, jolla materiaalivirtoja teollisuudessa hallitaan, ovat erilaiset siirtolaitteet, nos-
turit, trukit, siirtovaunut, karryt. Naiden laajamittainen kdytté kertoo prosessin ongel-
mista, jossa tyypillisesti tuotteen jalostusarvo ei kasva. Prosessin virtauksen kannalta siir-
tovaiheet ovat valttamattomia, mutta turha siirtely aiheuttaa tuotteen vaurioriskin kas-
vamista ja se seurauksena laatu — ja ylituotanto ongelmia. Prosessi sitoo myos henkilGs-
toresursseja, jolloin kustannustehokkuus karsii. Tuotantoprosessi voi kuitenkin vaatia di-
mensioista johtuvista syistd, jotka ovat kappaleen suuri koko tai paino, liikutteluun apu-
vélineistod, joka on jalostuksen kannalta valttamatonts, jolloin niiden tuottama hyoty
korvaa jalostusasteen paranemisena menetetyn siirtokustannuksen. Turhia materiaalien
siirtely tai kuljetuskustannuksia voivat aiheuttaa lapivirtausketjun toimimattomuus ja ja-
lostuspisteiden sijoittelu, ostokdytantdjen koordinoimattomuus ja tahdistus, ylisuuret

tuotantoerat ja varastointialueiden logistinen sijainti sekd koko (Voehl ym. 2014).

4. Yliprosessointi
Yliprosessointi on kaikki arvoa tuottamaton prosessointi, josta asiakas ei ole valmis mak-
samaan. Yliprosessoinnin ongelmat kiteytyvat usein itse tuotannon fyysisen jalostusket-
jun ulkopuolelle, kuten tilausten kasittelyyn ja tiedonkasittelyyn, sekd niiden siirtotoi-
mintoihin ja puutteellisen suunnitellun aiheuttamiin ongelmiin (Voehl ym. 2014: 80).
Tuotantoprosessin yliprosessointi johtuu usein laadun ylikorostuneisuutena, mikali sei ei
ole tietoinen katetta kasvattava toiminto, eli ns. brandituote, jolloin laatukriteerien yli-
korostuneisuuden kautta pyritdan kasvattamaan markkinaosuutta. Yliprosessoinnin
muita aiheuttajia ovat tuotteen muutokset ilman prosessiin tehtyd muutosta, asiakkaan
vaatimustason tunnistettavuusongelmat, seisokkiaikojen tasaus prosessia ylldpitavana
toimintona sekd hairiéttéman ja laadullisen varmistuksen kaavamainen ajattelumalli.
Kommunikaatio ongelmien korostuminen ja liiallinen laaduntarkkailu aiheuttavat myos

yliprosessointia.
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5. Odottelu ja viivastykset
Odotus ja viivastykset prosessissa kuormittavat merkittavasti jalostusarvoa, josta asiakas
ei ole valmis maksamaan. Odotusta ovat henkilostoresurssien heikko tai epatasainen
kuormitus prosessin eri vaiheiden valilla, prosessin virtauksen pullonkaulat, raaka-aine
puutteet ja niiden oikea-aikaisuus prosessin eri vaiheissa, koneiden ja laitteiden asetus-
ajat, sekd niiden tyosto-ajoista aiheutuneet viivastykset, laatukriteerien toimimatto-
muus ja niista aiheutuneet ongelmat, prosessin sopimattomat, suunnittelemattomat

huolto — ja korjaustoimenpiteet (Voehl 2014: 84).

6. Laatuongelmat tai virheet
Prosessin laatuongelmilla tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja, joiden ei katsota asiak-
kaan olevan sitoutunut tai niitd halunnut, jolloin tuotteiden sisdadnrakennettuja ominai-
suuksia, jotka saattavat olla prosessin tai tuotteen kannalta valttamattomia, kasitelldan
myds laatuongelmina tai virheind. Virhe tai viallinen tuote aiheuttaa tuotehylkaysta, kor-
jauskustannuksia, uudelleen valmistusta, prosessin takaisinvirtausta seka reklamaatio-
ongelmia tai jopa asiakassuhteen menetyksid, takuumenettelyn aiheuttamia kustannuk-
sia ja viivettd. Viallisella tuotteella ei ole asiakasarvoa. Laatuongelmia Voehl ym. mukaan
ovat asiakkaan vaatimustason vaarinymmarrys, prosessiohjauksen puutteellisuus, kun-
nossapidon suunnittelemattomuus, tuotesuunnittelun puutteet, henkiloston riittama-
ton perehdytys ja koulutus sekd tyoohjeiden puutteellisuus, ostokaytantdjen heikkous

sekd materiaalin laadulliset ongelmat (Voehl ym. 2014: 76).

7. Tarpeeton tai turha liike
Turhaksi liikkeeksi maaritelldaan kaikki se liike, joka ei lisda tuotteelle arvoa. Turhaa liiketta
ovat niin ihmisten kuin tiedon liikekin. Tilojen soveltumattomuus tuotannon prosessei-
hin aiheuttaa turhaa liiketta joka kuluttaa energiaa ja aikaa, jolloin jalostusarvo ei nouse.
Toimivan Lean prosessin yksi tehokkaimmista kilpailutekijoista on materialin, koneiden
ja laitteiden, henkildstéresurssien ja metodien kombinaatio, jolla on mahdollisuus saa-
vuttaa ns. continuous flow, eli jatkuva virtaus. Turhaa liikettd aiheuttavat henkilostore-

surssien, materiaalien ja koneiden tehokkuus tai tehottomuus, tydmetodien vaihtelu,
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tiedonkasittelyn puutteet ja organisoinnin puutteellisuus seka epasiisteys (Voehl ym.

2014: 87).

8. Henkildstdn innovatiivisuuden ja voimavarojen hyédyntdmisen puutteellisuus
Prosessin ohjauksen ja johtamisen osaamattomuus prosesseja kehitettdessa ja paran-
nettaessa jattdaa huomioimatta henkiloston innovatiivisuuden ja kokonaisvaltaisen voi-
mavarojen hyddyntamisen. Henkilostéresurssien tehokas hyddyntaminen kayttaa kaikki
ne resurssien voimavarat, joita kukin yksilé hallitsee. Niitd ovat henkinen kapasiteetti,
innovatiivisuus, fyysiset ominaisuudet ja taidot seka tuotteen pitkdaikaisen tuntemisen
tuomat valmiudet kehitystyohon, niin tuotteen kuin menetelmienkin osalta. Henkil6sto-
resurssien kokonaisvaltainen hyodyntdminen kehittdd myos tyoyhteison yhtendisyytta,
joka taas motivoi parempiin saavutuksiin seka tuloksiin jatkojalostuksen suhteen. Resurs-
sien vajaakdytt6a aiheuttaa vanhakantaisuus johtamisessa ja yrityskulttuurissa, tyo-
honottokdytdnteiden kriteerittdmyys, koulutus — ja perehdytysinvestointien olematto-

muus seka palkkauspolitiikka ja sen kannustavuuden puutteet (Voehl ym. 2014: 94).

2.2.2 Hukkien poistaminen

Lean- johtamisen filosofia keskittyy asiakasarvon lisadmiseen ja hukkien poistamiseen
(Khan 2011: 1105; Womack & Jones 2003: 15; Hicks 2007: 236). Keskeiset tavoitteet yri-
tysten filosofiassa ovat asiakasarvon lisddamisen ja hukkien poistamisen lisaksi ydinre-
surssien optimoiminen, seka yrityskulttuuri, jonka keskeisena aspektina on asiakkaan
tyytyvaisyyden tunnistaminen ja sen edistaminen. Tehokkuuden parantamiseksi ja sen
maksimoimiseksi kaikenlainen hukka on poistettava yrityksen prosessista. Hukat ja nii-
den tehokas poistaminen ovat prosessin jatkuva ja systemaattinen toiminto, joka kasvat-

taa yrityksen tuottavuutta ja parantaa laatua (Kouri 2009: 10-11).

Hukkien poistaminen lahtee hukkatyyppien tunnistuksesta, jossa asiakasarvoa tai tuot-
tamatonta toimintoa tarkastellaan kriittisesti ja niiden eliminoiminen hoidetaan mahdol-

lisimman nopeasti ja tehokkaasti. Hukkien tunnistettavuus vaatii ymmarrysta ja tietoa
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hukkatyypeista. Hukkia esiintyy kaikissa yrityksen prosesseissa, niin sisdisesti kuin sidos-
ryhmien valilla. Keskeisimpina ja karkeasti jaoteltuina hukat voidaan analysoida kolmeen
kategoriaan, ajalliseen, laadulliseen ja taloudelliseen hukkaan. Kuitenkin kaikilla hukka
toiminoilla on lopuksi taloudellinen aspekti. Kaikissa jaottelun mukaisissa hukkaproses-
seissa on syy-seuraus yhteys, jolloin ajallisesta hukasta muodostuu laadullinen ongelma
ja tasta seurauksena ovat taloudelliset hukat tai menetykset. Kuitenkin tunnistusvaihe ja
sen tarkeys edellyttavat ymmartamysta koko toimialan rakenteesta ja liiketoiminnan
luonteesta, jolloin karkeasti kaikki hukat eivat ole relevantteja kaikissa tilanteissa, jolloin

liiallinen nyansointi poistossa aiheuttaa saavutettuja etuja suuremmat kustannukset.

LERC, Lean Enterprise Research Center” in tutkimuksen mukaan tehdasympariston toi-
mintoihin kuluva aika on jakautunut seuraavasti (Hines, P., Holwe, M. & Rich, N. 2004)

- 4 % arvoa tuottavat toiminnot

- 1 % tulevaisuudessa arvoa tuottavat toiminnot

- 35 % valttamattomat, mutta arvoa tuottavat toiminnot

- 60 arvoa tuottamattomat toiminnot
Sama tutkimus kartoittaa myos tietotydympariston, esimerkiksi toimistotyon toiminnot,
jotka jakautuvat seuraavasti (Hines ym. 2002):

- 1 % arvoa tuottavat toiminnot

- 1 % tulevaisuudessa arvoa tuottavat toiminnot

- 49 % valttamattomat, mutta arvoa tuottavat toiminnot

- 49 % arvoa tuottamattomat toiminnot

2.3 Tehokkuuden parantamisen tunnusmerkit

Lean- johtaminen ja sen perusperiaatteet ovat hyvin yksinkertaisiaja helposti ymmarret-
tavia, mutta niiden toteuttaminen ja kehittdminen luovat haasteiden kentan, jonka to-
teutus vaatii jatkuvaa, paivittdistd paneutumista yrityksen prosesseihin. Leanin tarked
pdaamaara, kustannusten tehokas minimointi, vaatii saavutettuna huomioimaan kolme

muuta tavoitetta Mondenin mukaan. Ne ovat seuraavat:
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1. Tuotettavien maarien kontrollointi, jolloin huomioidaan ja vastataan paivittdisen
ja kuukausittaisen kysynnan vaihtelu sykliin.

2. Laadun varmistaminen, jolloin jokainen prosessi tuottaa ainoastaan laadukkaita
tuotteita seuraaviin vaiheisiin.

3. lhmisyyden kunnioittaminen, jota yrityksen on vaalittava samanaikaisesti kustan-
nusten alenevan saavutustason aikaansaamiseksi (Monden 1983).

Kustannustason minimoimisen vaatimuksena on jokaisen edelld luetellun aspektin

toteutuminen, jotta paamaara toteutuu. Toyotan vahvuus on ymmarrys, jossa vilita-

voitteet ja pddamaara ovat vuorovaikutuksessa toisiinsa ja niitd voidaan kayttda myos

painvastaisessa jarjestyksessa (Monden 1983).

Organisaation tehokkuus ja sen parantuminen on tunnistettavissa useista tunnus-
merkeistd ja tuotannon mittareista suureina. Tuotantoa mitataan jatkuvasti useilla
eri mittareilla tehokkuuden ja muutosprosessien onnistumisen varmistamiseksi, tuo-
tannon seuraamiseksi ja poikkeuksien nopeaan sekd tehokkaaseen havainnointiin.
Keskeisimpid Leanin mittaristossa tuotannossa ovat tuottavuus, laadun tuottokyky,
lapaisyaika tai virtaustehokkuus, keskenerdisen tuotannon maara ja materiaalin tai

hukatun tyon maara (Kouri 2010: 29).

Tehokkuus ja sen tunnusmerkistd tuotannossa ovat keskeneraisten tuotteiden maa-
ran vdaheneminen, varastojen kiertonopeuden lisadantyminen, materiaalihukan vahe-
neminen ja tuottavuuden kasvu. Virtaustehokkuus on uusi tehokkuuden muoto, jolla
mitataan kuinka paljon virtausyksikko jalostuu madriteltyna ajanjaksona. Virtauste-
hokuudessa arvo maaraytyy virtausyksikon ndakokulmasta eli sen ajan mukaan, jona
virtausyksikko saa arvoa (Modig & Ahlstrom 2013: 19). Lueteltujen aspektien vaiku-
tus nakyy myos kapasiteetin kasvuna mitattavana ajanjaksona, jolloin vaikutus kus-

tannustehokkuuteen kasvaa suhteessa.



29

Prosessien kehittymisen kannalta merkityksellistd on tydsuoritteista saatu palaute.
Palautteella on tarked merkitys prosessien kannalta. Itseohjautuvat tiimit tai proses-

sin kehitykseen suunnattu organisaatio toimii tehokkaammin palautteen ansiosta,

jolloin luodaan edellytykset toiminnan kehitykselle.
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3 Lean johtaminen

3.1 Arvoketjun maaritys

Sarja toimintoja, joita Lean- prosesseissa kutsutaan arvoketjuksi tai arvovirraksi, ovat pe-
raisin yrityksen tai organisaation tuottamasta arvosta, joka muodostuu monimutkaisista
toimintoja yhdistdvista prosesseista. Onnistunut arvonluonti ei lisda vain asiakasarvoa,
vaan sen ohella yrityksen sisdiset prosessit hyotyvat myos (Womack 2006: 145). Toiminto
on joukko tehtavid, joiden avulla saadaan aikaiseksi tietty, haluttu tulos. Arvoketju mal-
lintaa toimintaa, joka maaritelldan prosessien eri vaiheissa ja jonka tarkoituksena on
tuotteen tai palvelun valmistaminen suunnitellusti asiakkaan tarpeen mukaisesti toimi-

tettuna (Kaplinsky & Morris, 2002).

Kriittinen piste Lean- prosesseissa on arvon tasmallinen maarittely. Prosessien loppu-
tuotteen arvo on kuitenkin asiakkaan luoma kuva tuotteen soveltuvuudesta ja sen tyy-
dyttavyydesta laadullisesti. Arvoa tarkasteltaessa asiakaslahtdisesti arvo maarittyy tuot-
teeksi, toiminnoksi tai prosessiksi, tuotokseksi, josta asiakas on valmis maksamaan suo-
raan tai epasuorasti, jolloin Leanin tavoite on ainoastaan tunnistaa asiakkaan tarve ja
jalostaa prosessi poistamalla tarpeeton siten, ettd tuote on asiakassektorista taydellinen
(Charron, Harrington, Voehl & Wiggin 2015: 7, 95). Tuotos on prosessin, toiminnon tai

tehtavan lopputulos (Juhta 2012).

Tuotteiden arvonmaaritys Leanissa tapahtuu aina asiakaspinnassa (Kouri 2010: 8, Wo-
mack & Jones 2003: 16—-19). Taman seurauksena on asiakasnakokulman tunnistaminen
jo tuotteen tai prosessin suunnitteluvaiheessa kriittisten ominaisuuksien ja kustannuste-
hokkuuden loytymiseksi merkityksellistd. Korostetun tarkeda on tietad, paljonko asiakas
on valmis maksamaan tuotteesta (Vuorinen 2013: 73). Prosessin alkuvaihe luo edellytyk-
set koko prosessin onnistumiselle. Menestyminen ja sen edellytykset ovat ymmarrysta
asiakaan tarpeista ja prosessin lapaisykyky tuottaa juuri oikea tarpeet tai palvelut (Ra-

hikka, Ulkuniemi & Pekkarinen 2011: 357).



31

Markkinointiperiaatteen mukainen arvonmuodostusndakemys ja sen kehittdja Michael
Porter esitteli vuonna 1985 teoksessaan Competitive Advantage: Greating and Sustai-
ning Superior Performance viiden kilpailuvoiman mallin (Porter, 1985) ja tata mallia pi-

detdan arvoketjun (engl. value chain) perusperiaatteena.

Yrityksen infrastruktuuri

Tukitoi

[nhimilliateén voimava mjeé hallinta

Tel%niika n keh irtarﬁinen

T ] Ka-
i Hankinta } t=
LY
Tulologistikka | Operaatiot Lahtdlogistiikkal Myynt & Huolto
markkin
ointi

—

I Perustoiminnot

Kuva 6. Arvoketju (Porter 1985: 55).

Porterin arvoketju ja sen kuvaaja vastaa Lean johtamisen arvoketjun maarittelys, jossa
tuotteen asiakasarvo jalostuu prosessin edetessa (ks. kuva 6). Markkinaperiaatteellisen
arvonmuodostusprosessin mukaisesti yrityksen arvo on yrityksen ulkopuoliset, markki-
noiden luomat mahdollisuudet. Arvoketjusta kaytetaan lahteesta riippuen nimityksia, ar-
voketju, arvovirta tai arvoprosessi. Hines ja Rich maarittelevat kuitenkin arvovirran eron
arvoketju- tai toimitusketju ajatteluun, arvovirtatarkastelussa pyritdan luomaan heidan
mukaansa tarkempi ja syvallisempi kuva arvonluonnista (Hines & Rich 1997).Womack,
Jones ja Roos (1990) kiinnittivdt huomiota teoksessaan The Machine That Changed the
World arvovirtaan tai arvoketjuun kuuluvien sisdisten prosessien lisaksi ulkoisiin arvovir-

ran toimintoihin.
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Arvoketjun tunnistamisen kautta yritys pyrkii tunnistamaan arvoa tuottamattomat seka
prosessin kannalta tarpeettomat toiminnot, jolloin niiden poistaminen prosesseista saa-
vuttaa merkityksen Leanin tehokkuuden ja kustannusorientoitumisen kontekstissa. Mi-
kali prosessissa havaittu toiminto ei tuota asiakasarvoa tuotteeseen, se tulee poistaa va-
littdmasti (Kouri 2010: 8, Vuorinen 2014: 73). Arvovirtaan sisaltyy sekd arvoa lisdavat- ja

arvoa tuottamattomat toiminnot (Womack & Jones 1996).

Rother ja Shook ovat listanneet ominaisuuksia, joiden pohjalta he pitavat arvovirtakar-
toitusta hyodyllisena tyokaluna Lean prosesseissa seuraavasti (Rother & Shook 2009)

- visualisoi koko virtauksen tuotannossa yksittdisten prosessien sijasta

- hukkien hahmottaminen arvovirrassa paranee

- tuotantoprosesseissa yhteinen kieli

- yhteys informaatio — ja materiaalivirran valillda hahmottuu

- arvovirtakartoitus on kvalitatiivinen tyokalu, jolla mallinnetaan detaljitasolla tuo-

tantolaitoksen toimintaa virtauksen aikaansaamiseksi prosessien vilille

3.2 Imuohjaus ja virtauksen luominen

Asiakkaan ostosignaalin eteneminen lapi tuotantoketjun toimitustasolle ja aiheuttaa
tuotteeseen imun, jonka tarkoituksena on vetda tai imea tuote lapi toimitusprosessin (ks.
kuva 7) (Vuorinen 2014: 73, Kouri 2010: 9, Liker 2006: 22). Imuohjaus on prosessi tai
toimintatapa, jossa asiakkaan tilaus kdynnistdda hankinta — ja valmistusprosessin, tai
imuohjaus on tuotannon ohjauksen muoto, jossa tuotteita valmistetaan vain, jos asiak-

kaat tai seuraava prosessivaihe niita tilaavat.
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IMUOHJAUS

ohjausimpulssit

Kuva 7. Imuohjauksen toimintaperiaate (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettinen 2009).

Lean- johtamisen tavoitteellinen tuotantomalli on yksiosainen virtaus, jossa yksittdista
tilaa tai aluetta jalostetaan jatkuvasti koko tuotannon lapi ilman valivarastointia (Saari
2018: 4). Leanin ja tehokkaan tuotannon periaate on ohut, tasainen ja tarkoituksenmu-
kainen materiaalivirta, jota ohjaa asiakkaiden tarve, eli kysynta. Virtauttaminen on toi-
mintaprosessien liittyvien eri vaiheiden toteuttaminen perdkkadin siten, etta toiminta
etenee hallitusti, resurssikuormitus on tasainen, seka keskenerdinen toiminta on mini-

moitu (Saari 2018: 4).

Virtaustehokkuus vs. resurssitehokkuus, jossa virtaustehokas organisaatio keskittyy tuot-
teen tai palvelun prosessointitehokkuuteen asiakkaalle tuotetun arvon kontekstissa ja
resurssitehokas organisaatio hyodyntaa yksittaisten resurssien, yksildiden, laitteiden tai
informaatiojarjestelmien mahdollisimman tehokasta hydédyntamistd osaoptimoiden (ks.
kuva 8) (Saari 2018: 4). Lapimenoajan ja arvoa lisdavan ajan suhdetta kutsutaan virtaus-

tehokkuudeksi tai prosessin jaksoajan tehokkuudeksi.

Lean- prosesseissa virtauksen luominen tai sen ymmarryksen hahmottaminen organi-
saation prosessien eri vaiheissa ei aina ole yksinkertaista. Carlborg, Kindstrom ja Ko-
walkowskin mukaan virtauksen luomisessa vaarana on keskittyminen virtaustehokkuu-
den kasvattamiseen, jolloin unohdetaan arvon kasvattaminen ja priorisoidaan kohteen

tai tuotteen ymparilla olevat resurssit (Carlborg, Kindstrom & Kowalkowski 2013: 6).
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Toimintavarma ja tehokas organisaatio on resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden
keskiarvo, jolloin resurssitehokas organisaatio huolehtii resurssien mahdollisimman te-

hokkaasta hyddyntamisesta (Torkkola 2015: 58, Modig & Ahlstrom 2013: 7-9).

Resurssitehokkuus
(keskimyminen yksittaisesn resurssin)

Maksimoidaan resurssin
arvoa tuottava aika

Virtaustehokkuus

{keskityminen yksitiisean vitausykskkasn)

Maksimoidaan wirtausyksi-

Tk W oA kén arvoa vastaanoliava

aika

Kuva 8. Resurssi — ja virtaustehokkuuden ero (Modig & Ahlstrom 2013: 21).

Imuohjauksessa periaatteellisen virheen mahdollisuus kasvaa potenssissa, mikali proses-
sin ldhtotilanteessa virtausyksikon sijasta prosessit maaritelldan itse toiminnan ja sen eri

funktioiden mukaisesti.

Virtaus on myds mahdollista tasapainottaa. Lean — johtamisen konseptissa oletusarvona
on kysynnan tasaisuus. Tuotantokapasiteetin vaihtelua hallitaan tahdistuksen sykleilla,
jolloin prosessin rajoittavin vaihe, eli pullonkaula maarittaa tahdin. Taman pullonkaulan
mukaisesti sovitetaan koko prosessi jatkuvan virtauksen mukaisesti. Tatd menetelmaa
kutsutaan pullonkaulaohjaukseksi. Parhaan tahtiajan maarittaminen matemaattisesti on

monimutkainen optimointitehtadva (Jiunn-Chenn:011:226).
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3.3 Parhaiden kdytanteiden maaritys

Lean- prosessien implementoinnin optimoinnissa avainasemassa ovat parhaat kaytan-
teet, joiden avulla prosessien hallittavuuden fokusointi voidaan suorittaa. Toiminnan
keskitssa on prosessien vakauttaminen, jolloin vakiintuneita toimintamalleja ja kdytan-
teitd hyvaksikdyttden kehitetdan toimintaa seka laatua (Liker 2006: 142-143, Womack
ym.: 2007). TPS, eli Toyota Production Systems kayttda Taiichi Ohnon luomaa tyokalua,
arvovirtakuvausta, value stream map, jonka he nimittivat materiaalin ja informaation
virran diagrammiksi. Fokusointi ldhtee kaanteisesti, eli imuohjausperiaatteella, jolloin
asiakasohjautuvuuden perusperiaate toteutuu, sekd prosessien sisdinen visualisointi ja
hukkien tunnistus helpottuu. Prosessit ja niiden virtaus on yhdistettava, jonka jalkeen
voidaan ryhtya yksittaisten prosessien parannustyohon (Liker & Meier 2006: 38—42).

Arvovirtaus on kokonaisjaksoaika tai [apimenoaika, joka kuluu, kun asiakas esittaa tilauk-

sensa ja saa sen kdyttoonsa.

Madritettdessa organisaatiotasolla parhaita kaytdnteita prosessi kdynnistyy arviointime-
nettelyll3, jossa toimintojen kartoitus suoritetaan. Periaatteellisella tasolla hyva kaytdanto
ja paras kaytanto tai parhaat kdytdnteet kasitteitd ei voida erottaa toisistaan ilmion sa-
mankaltaisuuden vuoksi. Perusolettamus on ajattelumallin samankaltaisuus, mutta il-

mion kuvantaminen vaihtelee (Henttonen 2002: 14).

3.4 Jatkuva parantaminen

Kaizen, japaninkielinen termi, jota kdytetaan Lean johtamisen prosessisessa puhuttaessa
jatkuvasta parantamisesta. Termi tarkoittaa kddnnettyna parantamista eli muutoksen ha-
kemista parempaan, tai taydellisyyteen pyrkimista Lean kasitteistdssa.
Brunet ja New vuonna 2003 selkeyttivat ja korostivat kaizenin piirteita seuraavasti

- seonjatkumo, mika tarkoittaa seka toiminnan luonnetta, toistuvuutta, ja sen lop-

pumattomuutta kohti laatua ja tehokkuutta



36

- kuvaavin termi on inkrementaalinen, vahittdin parantava, verrattuna organisaa-
tion johdon maarittelemiin tyon uudelleenorganisointeihin tai teknologiseen in-
novaatiokehitykseen

- sisdaanrakennettuna osallistuvuus, jolloin se sisdltda henkiloston osallistumisen ja
alykkyyden hydédyntamisen luomalla olennaisia psykologisia ja laadullisia etuja

heidan prosesseihinsa (Brunet & New 2003).

Masaaki Imain 1986 jaottelee kaizen filosofian kolmeen tyyppiin, jotka ovat johtajapai-
notteisia (engl. management-oriented), ryhmapainotteisia (engl. group-oriented) ja yksi-
I6painotteisia (engl. individual-oriented) (Imai 1986). Lean- prosesseissa keskitytdaan va-
riaatioiden vahentdmiseen, ei niinkdan painopistesektoreihin, joiden kokonaisuutta py-
ritdan hallitsemaan, jolloin ennustettavuus paranee ja suorituskyvyn vaihteluvali kape-
nee (Gisi 2018). Jatkuva parantaminen keskittyy myos olennaisesti hukkien tunnistami-
seen ja niiden poistamiseen. Poistamalla hukka resurssien kaytto tehostuu ja arvoa tuot-
tavat toiminnot paranevat (Womack & Jones 2003). Koskela on maaritellyt jatkuvan pa-
rantamisen painopistealueet seuraavasti (Koskela 1992)

- pullonkalojen eliminointi

- poikkeamien vdhentdaminen

- lapimenoaikojen lyhentaminen

- arvoa tuottamattomien osien eliminoiminen

- toimintojen kehittaminen asiakaslahtoiseksi

- prosessin osien hienosaato synkronoinnin parantamiseksi

- luotettavuuden parantaminen

- laiteparannukset
Tavoitetaso jatkuvan parantamisen muutosprosesseissa on pysyvyys ja kehittyminen, jol-
loin prosessien muutokset voivat olla radikaalejakin. Deming on visualisoinut laatuym-

pyran Leanin jatkuvasta kehittamisesta, (kuva 8)
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Suunnittele
(Kokeile)

Tee

(Testaa)

Tarkasta

{Arvioi)

Kuva 9. Demingin laatuympyra, josta kdytetdan myos termia PDCA sykli (Deming 1950) mukail-
len (Cole 2002: 1053).

PDCA laatuympyra tai sykli on paattymaton prosessi, jossa jokaisen kierroksen jalkeen
organisaatio on lahtokohtaisesti lahempana tavoitetasoaan (ks. kuva 9). Perusajatuksena
kehittdmiseen sykleittdin tai kierroksittain perustuu jatkuvaan oppimiseen, jolloin omat
tapamme, ajatuksemme ja tietomme informatiivisine rajoitteineen kehittyvat syklien
seka kierrosten aikana. Taman seurauksena toimintamme kehittyy kohti taydellisempas,
asiakaskeskeista toimintaa. PDCA sykli on yksi keskeisimmista tyokaluista jatkuvan paran-

tamisen prosessissa.

3.5 Implementointi, edut ja edellytykset

Implementointi on tietoon perustuvien toimintatapojen saattamista kdytantéon siten,
ettd uuden tiedon soveltamisen esteet kulloisessakin toimintaymparistdssa tunnistetaan
ja ne pyritaan ylittdmaan (Sipila, Mantyranta, Makeld, Komulainen, Kaila 2016). Yksilolli-
syys ja organisaatiokohtaisuus ovat Lean- prosessien avainsanat implementoinnissa ja
menetelmien soveltamisessa. Organisatoriset lahtokohdat maarittavat edellytykset,

mutta edut, joita tavoitellaan, ovat yhtenevaisia.
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Implementoinnin onnistuminen vaatii onnistuakseen organisaation vision ja strategian,
johon koko organisaation henkilosto prosessiin liittyvine sidosryhmineen on sitoutunut.
Strategisten aspektien huomioimatta jattaminen, kuten arvon luominen ja asiakasarvon
ymmarrys organisatorisella tasolla johtaa organisaation keskittymisen kustannustehok-
kuuteen, toimittamiseen ja laatuun, jolloin Lean- johtamisen kokonaisvaltainen toimin-
nan kehittdminen ja lisdarvon tuotto jaa saavuttamatta, jolloin tuloksena on osaopti-

mointi arvoketjussa (Holweg & Pil 2001, Holweg 2003).

Maksimoidun hyodyn saavuttamiseksi organisaatioiden tulisi hyddyntaa koko Lean pro-
sessi, joiden ydin ajatuksena on oltava henkilston ja sidosryhmien kunnioitus seka jat-

kuva parantaminen.

Dsaaminen

Kuva 10. Lean — johtamisen kayttoonotto ja strategiset perusteet.

Prosessissa visio etenee paivittdista toimintaa tukien kohti valitun strategian toteutu-
mista. Prosessin onnistumiselle on valttamatonta, ettd organisaatio tunnistaa muutos-
tarpeen, omat arvonsa ja valitun strategian seka mission (Tuominen 2010b: 24).

Projekti koostuu neljastd vaiheesta, analyysi -, mittaus -, parannus — ja seurantavaiheesta

(ks. kuva 11)(Wang & Chen 2010).
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. Parannusvaihe

_..Mi'tta usvaihe

*Ana lysaintivaihe

= Seurantavaihe

Kuva 11. Lean prosessin eteneminen (Wang & Chen 2010).

Resurssipohjaisen tuotannon tai organisatorisen muutoksen implementoinnin edut Lean
johtamisen kontekstissa ovat asiakastyytyvaisyys, reagointi-ja virtaustehokkuuden kasvu,

tuottavuuden parannus ja laadun paraneminen. Taulukko 1 vertaa toimintatapoja peri-

aatteellisella tasolla.

Taulukko 1. Lean —filosofian ja perinteisen toimintatavan vertailua (Hannus 1994: 218).

Perinteinen toimintatapa (massatuotanto)

Kevyt ja joustava (Lean) toimintatapa

Yrityskulttuuri

= Yksilokeskemen kulttuur

= Vihiimen aktivisuus aloitteiden tekemisessi
+ Kehitystehtiviit méiriy ainoastaan tietyille
henkalGille

» Piifipaino operatiivisella tehtfivien
suonttamisella

+ Ryhmikeskeinen kulttuuri

« Paljon aloitteita

+ Toiminiaa ohjaa jatkuvan parantamisen
penaatteet

+ Kehitystyo ja operatiivinen toiminta
kuuluvat yhieen

atheuttamia virheitd ja kustannuksia

= Tyontoohjattujen teknologioiden kiyttd
» Investointien suunnitielu toimii
orgamsaatiossa ylhiiltd alas

Johtaminen * Esimichet suunnitielevat, pasttivil ja « Esimiesten tehtiivi on parantaa toiminnan
valvoval edellytyksid ja seurata tuloksia
* Henkiltiston erikoistuminen kapeasti omien | = Henkiléston enikoistuminen omaan
tehtfiviensd hoitoon arvoketjuunsa
» Tehtivit jaettu osastoittain » Tehtiivit koottu arvoketjukohtaisest
Jirjestelmét [ » Automaation tarkoitus viihentis ihmisten » Automaatiolla tarkoitus liséiti tuottavuutia

* Imuohjattujen teknologioiden kiytid

= Henkilosts etsii jatkuvasti
parannusmahdollisuuksia menetelmiin ja
laitteisiin
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Pekuri, Herrala, Aapaoja & Haapasalo (2012) tutkimuksen mukaisesti organisaation kult-
tuurillinen muuntautuminen on viiden toiminnon kokonaisuus, toiminnot ovat johtami-
nen, motivointi, osaaminen, luottamus ja henkilosto, eli ihmiset (ks. kuva 9). Kulttuuri
maaritelldan yhteisdn tai ihmiskunnan henkisten ja aineellisten saavutusten kokonaisuu-
deksi (Sivistyssanakirja). Kohdeorganisaation johdon sitoutuminen on kriittisen tarkeaa

implementoitaessa Lean johtamisen kokonaisuus organisaatioon.

Macomber ja Howell (2005) ovat listanneet viisi vahimmaistavoitetta Leanin implemen-
toinnin johtamisessa seuraavasti:

- Kommunikaatio, kerro mita konkreettisia hyotyja muutoksesta seuraa

- Jarkevien vaatimustasojen asettaminen

- Selked demonstraatio uusista toimintatavoista

- Mittaa suorituksia ja palkitse uusien toimintatapojen noudattamisesta

- Auta osallistujia kokemaan muutos positiivisena asiana

= Luo tarve
1. = Sitouta henkilistd tiedottamnzlla bzan johtamisen tarpeasta

Kirali = Luo kriisi
e

= Hanki johdon tuk
- Sitouta henkildsta

g..,

= Luo wisio ja sitd wastaavs strategia
4 Wisin  * Johda tavoittest

Muutosdmapiirn lueminen

= Kommunikoi wisio
= Sitouta osallistujat {sizdisef ja ulkaiset)
= Kaynnists koulutus

e«

= Sitouta tydntekijst
= Luo itsechjgutuvat. kehithywat tiimit

= Keskity projekieihin, jotka on helppo implementoida
|3 joi=sa on korkes twotto kuten 55

= Jaa voitot tiimin kanssa

= Kommunikoi woitot, esim A3:n valityks=lE

= Sitouttaminen ja organisaation

= mahdolistaminen

= Implemeantoi monimutkaisempia projekieja i
= Sitouta projektiin hitaasti myos ulkopucliset kuten asiskkaat ja toimitiajat
= Sitouta tyfwoimaa edellzen

= Jatkuvan kehityksen ajattelutapa

LR L Y St I e

« Pysyvan muutcksen

tekeminen

Kuva 12. Lean — johtamisen implementoinnin viitekehys, johon on yhdistetty lean — johtamisen
ja Kotterin (1996) segmentointi (AlManei, Salonitis & Tsinopoulos 2018: 1164).
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Lean- johtamisen implementointiin olennaisena liittyy yrityskulttuurin muutosprosessi
jonka kuvaamisen havainnointiin Kotter (1996) on kehittanyt kuvan 12 mukaisen muu-
tosjohtamisen mallin, jossa kahdeksan askelta on jaettu havainnollisesti kolmeen ryh-
maan. Askeleet yhdestd kolmeen luovat tarvittavan ilmapiirin. Askeleet neljasta kuuteen
sitouttavat ja mahdollistavat muutoksen. Kaksi viimeista askelta juurruttavat muutoksen
ja Lean — johtamisen. Transformaatioprosessin onnistuminen vaatii jarjestelmallisen ete-
nemisen, jossa johtajuuden rooli korostuu. Muutosta johdettaessa yli — tai alipainottei-
sesti kahdeksan askeleen malli muuntuu yksinkertaisemmaksi kolmiportaiseksi malliksi.
Muutosprosesseissa hallinnoinnin merkitys korostuu, mutta itse muutoksen johtaminen

on suurin haaste (Kotter 1996: 22—-24,27,30).

Leanin implementoinnissa maaratietoisesti edetdadn ohjattuna muutokseen, jotka perus-
tuvat strategiseen valintaan, laskennallisiin skenaarioihin ja matemaattisiin, helposti seu-
rattaviin mittaristoihin. Kulttuurinmuutos on abstrakti toimenpide ja mittariston kehitta-
minen on ensiarvoisen tarkeaa, jolloin muutoksen nopeutta ja hyotyja kyetdan seuraa-

maan realiajassa (Macomber & Howell 2004).
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4 Lean- johtaminen osana toiminnan kehittamista ja sen haas-

teet

Toiminnan kehittdminen ja organisaation tuottavuus, itseisarvona arvovapaa kasite, jota
mitataan suhdeluvulla. Mittausteknisesti kehittdmisen antamat vertailusuureet eivat rat-
kaise kehittamista. Tarvitaan tyokalu, jossa prosessia kehitetdaan jatkuvasti ja systemaat-
tisesti kohti taydellisyyttd. Resurssi — ja virtaustehokkuus ovat tuotannon ensimmaiset
avainsanat muutettaessa prosessia Lean mallin mukaiseksi. Resurssit ovat henkildsto
seka tuotantovalineet, joilla tuotteet tai palvelut tuotetaan asiakastarpeeseen, talous-
tiede maarittelee vield kolmannen aspektin, eli pddomaresurssit. Resurssien mahdolli-
simman tehokas kdyttd organisaatiossa takaa jatkuvuuden ja kehittymisen seka vahen-

taa hukkaa liiketoimintakonseptissa.

Lean- johtamisessa yhdistyvat resurssitehokkuus ja virtaustehokkuus. Resurssitehokkuus
tuotantojdrjestelmassa yhdistaa erilliset resurssit kokonaisuudeksi ja pyrkii niiden mah-
dollisimman korkeaan kayttoasteeseen (ks. kuval3). Virtaustehokkuus on suure, jota

kdytetdan lapivirtaukseen prosesseissa sekd asiakaspalveluun.

Maksimoidaan resurssin

Resurssi
arvoa tuottava aka
Virtausyksikko
eli tuote tai Virtausyksikko Virausyksikkd Virausyksikko
asiakas

Kuva 13. Resurssitehokkuus keskittyy maksimoimaan yksittdisten resurssien kayton tehokkuutta
(Ty6 — ja elinkeinoministeri6, Tydpoliittinen aikakauskirja 3/ 2015: 19).
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Resurssi Resurssi Resurssi Resurssi

Maksimoidaan virtausyksikin

arvoa vastaanottava aika Virtausyksikko

Kuva 14. Virtaustehokkuus keskittyy virtausyksikdiden (tuotteet tai asiakkaat) arvoa vastaanot-
tavan ajan suhteeseen niiden tuotantojarjestelmassa viettamasta ajasta (Tyo — ja elinkeinominis-
terio, Ty6poliittinen aikakauskirja 3/ 2015: 20).

Virtaustehokkuus asiakasohjatuvissa prosesseissa on Lean johtamisen kontekstissa
avainsana (ks. kuva 14). Resurssitehokkaassa jarjestelméassa resurssit ovat hajautettuina,
jolloin niiden kayttd on erillisohjauksessa, jolloin valivarastointi ja odotusajat kasvavat.
Lean- johtamisessa kdytetadan termia pullonkaula, joka estaa resurssien erilaisten kapa-
siteettien yhteensovittamisen tehokkaasti (Heikkild & Martinsuo 2015: 19). Virtauste-
hokkuuden aspekti on asiakasohjautuvuus, jolloin resurssit pyritdaan yhdistamaan mah-
dollisimman yhteensopiviksi, jolloin virtausnopeus kasvaa ilman valivarastointia (Heik-

kila & Martinsuo 2015:19).

Virtaustehokkuuden korkea kayttdaste, eli mahdollisimman nopea ja tehokas virtaus
tuottaa ongelman, joka helposti kumuloituu kdyttoasteen kddnteisyyteen, jolloin korkea
virtaustehokkuus edellyttda joustavia resursseja, eli vapaata kapasiteettia ja tastd seuraa
resurssitehottomuus tai kustannustehottomuus (Heikkilda ym. 2015: 20—21). Korkea vir-
taustehokkuus ja sen saavuttaminen on haasteellista, mikali syklisyys asiakaspinnassa on
suurta. Kuvassa 15 esitetdan resurssi — ja virtaustehokkuuden suhde, seka niiden toimin-
taan sisaltyva erilainen riippuvuusvaihtelu. Lean- johtamisen kontekstissa pyritdaan ihan-
netilanteeseen, maksimaaliseen suorituskykyyn, jossa resurssi — ja virtaustehokkuus

ovat mahdollisimman korkeat.
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Virtaustehokkuus

Kuva 15. Resurssi — ja virtaustehokkuuden seké vaihtelun valinen keskindinen riippuvuus (Tyo —
ja elinkeinoministerid, Ty6poliittinen aikakauskirja 3/ 2015: 21).

Lean- johtaminen perustuu operaatioteorian soveltamiseen. Operaatioteorian mukai-
sesti kaksi tekijaa selittaa tuotantojarjestelman pitkan aikavalin tuottavuuden kasvun, eli
virtausnopeuden kasvu toteutetaan vaihtelun pienentamisend. Teoriaa kutsutaan no-

pean, tasaisen virran teoriaksi (Schmenner & Swink 1998).

Aiempien tutkimusten periaatteellinen havainto Lean johtamisen puutteista kumuloituu
strategisen kehittamisulottuvuuden puutteeseen, sekda implementoinnin haasteisiin
(Albliwi, Jiju, Abdul Halim Lim, & Van der Wiele 2014, Pedersen & Huninche 2011, Gar-
rahan & Steward, 1994, Wang & Huzzard, 2011, Bhasin & Burcher, 2006). Strateginen
ulottuvuus ja sen puute ovat autoteollisuusmallinnuksen haaste, joka keskittyy asia-
kasarvon lisddmiseen poistamalla operatiivisesta toiminnasta hukkia, joiden ilmenemis-
muotona on yksinomaan kulujen pienentaminen (Hines, Holwe & Rich 2004), jolloin li-

sdarvon tuottaminen korreloi toimintojen eksploitatiivisen kehittamisen. Eksploitatiivi-
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sen kehittamisen aspekti vaikuttaa organisaation henkildston tyytyvadisyystasoon ja mo-
tivaatioon negatiivisesti ja henkil6std on vain mekaanisen prosessin osa (Garrahan & Ste-

ward 1994).

4.1 Jatkuva parantaminen tuotannon ilmiona

Lean- prosessina on jatkuvaa kehittamista ja parantamista kohti taydellisyytta. Jatkuva
parantaminen tuotannon ilmiona on prosessi tai kulttuurillinen ilmio, joka kehittyy ja pa-
ranee aikajanalla. Jatkuvan parantamisen kulttuurin organisatorinen sisdistyminen on
vahittdinen ja pitkdaikainen oppimisprosessi (Jha, Noori & Michela 1996). Oppimispro-
sessi mallinnetaan osatekijéiden summana, joiden toistojen kautta oppimistekojen
kautta prosessin hallinta vakiintuu ja rutinoituu osaksi kehittamisen kokonaisuutta (ks.
kuva 16). Oppimisen vaiheet ovat Yrjo Engstromin mukaan motivoituminen, orientoitu-

minen, sisdistaminen, ulkoistaminen, arviointi ja kontrolli (Engstrom 1984, 2004).

1.Madrita arvo
lopullisen asiakkaan
nakokulmasta

4.Kun virtaus on
valmiina, anna
asiakkaiden
"wetad” arvoa
ylavirtaan,

Kuva 16. Lean — prosessin 5 toteutuksen periaatetta (Modig & Ahlstrom 2013: 80).
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Jatkuva parantaminen on evolutiivinen prosessi, jolloin se ilmenee eri organisaatioissa
eri tavoin (Ni & Sun 2009). Oppimisprosessin ollessa kyseessa koko organisaation jatku-
van parantamisen koalition osana, muutos muuttaa kdytanteita sekd johtamisen luon-
netta. Organisaation henkilGstoresurssien on otettava kdyttéon uusi lahestymistaso ja
ajattelumalli, sekd samanaikaisesti unohtaa osa jo vakiintuneista kaytanteista (Schein
2010: 313). Jatkuva parantaminen tuotannon ilmiona ja sen sovittaminen osaksi organi-
saation toimintaa on ainutlaatuinen prosessi, eika siten ole suoraan kopiointikelpoinen

muihin yrityksiin (Savolainen 1999).

Kontekstuaaliset muuttujat, kuten organisaation kilpailuasetelma, teknologinen kehitty-
neisyys ja johtamismalli ovat vaikuttimina implementointiprosesseissa (Hug 2005). Ta-
man seurauksena organisaatiot, jotka pyrkivat jaljittelemaan malliorganisaation toimin-
taa ja kdytanteitd mahdollisimman tehokkaasti, etsivat vain yhtélaisyydet, joiden poh-
jalta prosessin etabloituminen osaksi omaa organisaatiota mahdollistuisi. Jatkuvan pa-
rantamisen ilmiodistd ja prosessien kehityksesta osana organisaatiokulttuuria on tiedos-
tettava vahvuudet ja heikkoudet. Vahvuudet tai menestystekijat, joiden olemassaolo on
tiedostettu, vaikuttavat kumulatiivisesti heikkouksien realisoitumiseen. Menestystekijat,
joiden vaikutusta Lean- prosesseissa korostetaan, ovat ensisijaisesti kriittisia menestys-
tekijoita (engl. kritical success factors). Ndiden menestystekijoiden heijastusvaikutus or-
ganisaation jatkuvan parantamisen kulttuuriin on ratkaiseva. Termistd menestystekija
kaytetaan kirjallisuudessa useita eri muotoja synonyymeina, kuten edellytys (engl. pre-
requisite), vaatimus (engl. requirement), mahdollistaja (engl. enabler) seka ajuri (engl.
driver). Suomenkielinen kirjallisuus kayttaa useimmiten kuitenkin menestystekija termia,
koska sen sanoma kuvaa paremmin organisaatiotason toimintaa kuin esimerkiksi vaati-
mus. Jatkuvan parantamisen prosessi etenee organisaatiossa vaikka jokin vaatimus ei

realisoituisikaan.

Jatkuva parantamisen keskidssa osana tuotannon kehittamistda on henkildstoresurssien
ymmarrys omasta panoksestaan, asemastaan kokonaisuuden osana ja sen vaikutuksista

lopputulokseen.
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Psykologisten mallinnusten kautta pidetdan selviona muutosjohtamisen tarpeellisuus ja
siihen olennaisesti kytkeytyva turvallisuuden tunne, jotta haluttu tulostavoite on saavu-

tettavissa (Burke 2008: 247-270).

4.2 Haasteet ja rajoitteet operatiivisella tasolla

Lean- menetelmien ja tydkalujen omaksuminen ei ole avaintekija jatkuvan parantamisen
metodissa (Holtskog 2013). Organisaation onnistumisen kannalta keskiossa ovat henki-
[6storesurssit ja heidan tulkintansa omasta roolistaan seka niiden sovittaminen tyoteh-
taviin ja kehitystyohon siirryttdessa fragmentoidusta tekemisesta tiimitason optimointiin.
Organisaation kulttuurilliset seikat maarittavat myos keskion valittaessa jatkuvan paran-
tamisen tyokaluja ja metodeja organisaation kdyttoon seka kehitystyohon (Holtskog
2013). Johtamisajattelu ja soveltuvat tyokalut ovat koalitio, joiden avulla kehitystyon raa-

mitus tapahtuu (Rother 2011).

Haasteet, joita organisaation kehitystydssa ja muuttamisessa Lean johtamisen mallin-
nuksen mukaiseksi riittda. Selked ymmarrys organisaation olosuhteista, joiden pohjalta
kehitystyd kohti dlykasta ja taydellisesti toimivaa imuohjautuvaa tuotantoa lahtee olet-
tamuksesta, ettd valitaan tyokalut, jotka soveltuvat juuri omaan organisaatioon, eika ko-
pioida niitd jo toiminnassa pidemmalla olevista organisaatioista tai mallinnuksista. Termi
oppiva organisaatio ja sen evaluoinnit, eli arviot prosessin toiminallisesta kokonaisuu-
desta luovat pohjan valituista menetelmista yhdistettyna yhteisiin ajattelumalleihin, ar-
voihin ja kdytanteisiin (Senge 1994). Prosessien toiminnallisia evaluointeja tehdaan ker-
tasuoritteisina tai jatkuvana prosessina toimintojen yhteydessa, jolloin palaute prosessin
onnistumisesta ja sen jatkuvasta kehittdmisestd osana Lean- kontekstia luo tarvittavaa
informaatiota. Arviointi prosessina jaetaan joko ulkopuoliseen- tai sisdiseen arviointiin
(ks. kuva 17). Ulkopuolisilla arvioinneilla tarkoitetaan tdysin ulkopuolisen tahon toteut-
tamaa tai ulkopuolisen koordinoimaa arviointia. Sisdinen arviointi jaetaan kahteen paa-

tyyppiin, itsearviointiin ja konsultoituun itsearvioon.
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ULKOPUOLISET ARVIOINNIT SISAISET ARVIDINMNIT
Puhtaasti ulko- Llkopuolisten Konsultoidut Puhtaat itse-
puolisten evaluaat- evaluaattorien itsearvioinnit arvioinnit
torien suorittamat koordinoimat
arvioinnit arvioinmit

Kuva 17. Arviointien jako ulkopuolisiin ja sisdisiin arviointeihin (Aalto-Kallio, Saikkonen & Koski-
nen-Ollongvist. 2009: 37-39).

Konsultoiva itsearvio perustuu ulkopuolisen arvioitsijan, usein konsultin, arvioon. Pro-
sessi etenee konsultin seka arvioitavan ryhman yhdessa luoman arviointikriteeriston
pohjalta osallistuen keskitetysti prosessiin. ltsearvioinnin peruste on prosessin ja sen on-
nistumisen omaehtoinen arviointikriteeristo ja sen hyddyntdminen kehitettdessa Lean

prosessia.

4.3 Motivaatio ja intressi aspektit

”Motivaatio on motiivien aikaansaama tila. Motivaatio voidaan mddiritelld yksilon tilaksi,
joka mddrdd, miten viredsti ihminen toimii ja mihin hdnen mielenkiintonsa on suuntau-
tunut”(Ruohotie 1998).

Motiivit kdsittavat yksilon toiminnassa tarpeita, haluja, vietteja, seka palkkioita ja haluja,
jotka voivat olla tiedostettuja tai tiedostamattomia. Lean- johtamisen kontekstissa aktii-
visuus kehittda tuotantoa ei ole yksildityna riippuvainen mahdollisuuksista ja niiden luo-
masta tematiikasta, vaan organisaation henkildstéresurssien motivaatiosta kehittaa pro-
sessia ja heidan inhimillisista tekijoistdan. Henkilostoresurssien motiivit prosessin kehit-
tdmisessa ovat kriittisen tarkeita organisaation kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille ja me-

nestykselle (Boxall & Purcell 2016: 274-275, 300).

Inhimillisilla tekijoilla tarkoitetaan prosesseissa lahestymistapaa, jossa yksild, ihminen on
kaiken toiminnan keskiossa. Tyoymparistdssa ja siina tapahtuvassa prosessissa huomioi-
daan yksilon tapa toimia ja olla vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Lean — johtami-
sessa, prosesseissa ja niiden kehittamisessa aspekti, eli ndkdkulma on asiakaslahtoinen.

Asiakaslahtoisyys keskittyy asiakkaan kokemaan arvoon ja mika on heille merkityksellista.
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Intressit, eli edut tai tavoitteet Lean prosesseissa palvelevat molempia. Organisaatiota,
jonka toimintaa ohjaa asiakasldhtoisyys, ja joka kykenee hyodyntamaan toiminnassaan
sen tdysimaadraisesti, kykenee myds tulouttamaan saavutetun hyédyn myos taloudelli-

sesti toiminnan kehittamisen kautta.

4.4 Organisatoriset rajoitteet

Lean- prosessin kokonaisvaltainen kdyttéonotto on monimutkainen ja kestoltaan pitka
prosessi siirryttaessa funktionaalisesta toimintastrategiasta nopeasykliseen, asiakasoh-
jautuvaan toimintamalliin. Lean- johtamisen implementoinnissa organisaatiokulttuuriin
vaikuttamisen kautta pyritddn saamaan ne strategiset hyodyt, jotka organisaatio proses-
sissaan hankkii, uudistaa ja kehittda tuotantoaan pdaamaaritietoisesti saavuttaakseen
kestdvaa kilpailuetua. Organisatoriset rajoitteet asettavat kuitenkin kehyksen transfor-

maatioprosessin kehitystyolle ja sen toteutukselle (Kotter 1996).

Organisaatiotasolla johtamisjarjestelman kokonaisvaltainen ymmartaminen, Lean filoso-
fia, on keskiossd muutosstrategian toimeenpanossa. Prosessin kokonaisvaltainen toimi-
mattomuus aiheuttaa ainoastaan Lean- tydkalujen kdyttéonoton, jolloin syntyy strategi-
nen haaste. Tama pinnallisuus aiheuttaa ongelmakentan, jolloin suoritetaan muutospro-
sessi ilman analyyttista ajatteluprosessia. Haaste on sosiaalinen aspekti. Organisaatiota-
solla ongelman havainnointi ja siitad viestittdminen useiden tahojen yhteisvaikutuksesta
luo haasteen (Hallahan 2001: 28-30). Strategiset haasteet vaikuttavat yrityskulttuuriin,
seka organisaatioon ja sen rakenteisiin. Haasteiden tunnusmerkistoon kuuluvat yrityksen
resurssit ja resursointi, sekd niiden kohdentaminen. Suoritustason ja sidosryhmien as-
pektin haasteiden kentdssa luo nakemyserot suoriutumistasosta, eli odotuskuilun (War-

tick & Mahon 1994: 293-311).

Organisatoriset haasteet jaetaan kahteen paaluokkaan, jotka ovat ennakoitavat haasteet
ja ennakoimattomat haasteet. Ennakoitavat haasteet ovat huono ammatillinen osaami-
nen sekd huono taloudellinen tilanne. Ennakoimattomat haasteet ovat konkurssi, eli ta-

loudelliset ongelmat, muutokset yrityksessa, virheet strategisessa johtamisessa seka
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operatiivisessa toiminnassa ja henkilokohtaisten suhteiden muutokset. Vuorinen kasit-
telee teoksessaan strategiatyon haasteita, joista hdn mainitsee seuraavat (Vuorinen
2013: 255-261)

- henkilosto ja muut sidosryhmat eivat osallistu strategiaan

- prosessi on liian kankea ja kaavamainen

- strategia on irrallaan paivittdisesta tekemisesta

- strategiaa tarkastellaan vain yhdesta nakdkulmasta

- strategiaty0 on liian pinnallista tai rationaalista
Lean- johtaminen on strategisia valintoja, joten haasteet ovat organisaatiotasolla saman-
kaltaisia. Henkiléston merkityksen korostuminen Lean- johtamisen kontekstissa on en-
siarvoisen tarkeda, jolloin haasteet ja rajoitteet, seka niiden merkitys on helpompi hallita.
Lahdettdessa purkamaan rajoitteita organisaation on tarkasteltava asemoitumistaan
seka toimintaymparistéaan eri nakokulmista (ks. kuva 18). Lean- johtamisen kontekstissa
lahestymiskulma prosessin purkamiselle on yhdistetty eksploitaatio tai eksploraatio as-
pekti. Eksploitaatiolla tarkoitetaan nykyresurssien tehokkaampaa hyodyntamistad oppi-
misstrategiana ja eksploraatiolla uusien toimintamallien ja niiden hyédyntamisen sovel-

tamista kontekstiin (Gibson & Birkinshaw 2004).
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Kuva 18. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu vaiheet (Russell & Taylor 1998: 247).
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5 Toiminnan ja prosessien kehittaminen konepajateollisuu-

dessa

Toiminta ja prosessi ovat toisiinsa kytkeytyvien toimintojen ja tehtdavien muodostama
kokonaisuus, joka alkaa asiakaan tarpeesta ja paattyy tarpeen tyydyttamiseen. Asia-
kasarvon muodostuminen tapahtuu eri prosesseissa, joita yhdistamalla syntyy koko-
naisuus, jota johtamalla ja kehittamalla toiminta kehittyy. Osaaminen ja johtaminen ovat
keskeisessa roolissa kehitettdessa Lean — johtamista konepajoissamme. Osaaminen, eri-
tyistaitojen ja liikkeenjohdon kyvykkyyksien hankkiminen, niiden kehittaminen ja hyo-
dyntaminen on organisaatioille strategisen tason kysymys (Ployhart, Weekley & Ramsey
2009). Avaintekijat menestykseen |6ytyvat organisaatioiden dynaamisuudesta ja kyvyk-

kyydesta muokata prosesseja toimintaympariston vaatimusten mukaisesti (Becker, Ku-

Asiakas

geler & Rosemann 2003: 1)

Asiakas Prosessi

To imjttaja . Toiminnot

Prosessin suorituskyky

Kuva 19. Prosessin kasite (Laamanen, 2009: 10).

Prosessi sanana ei ole yksiselitteinen vaan sille on monia maaritelmia. Laamanen maa-
rittelee prosessin joukoksi loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja, joiden avulla aikaansaadaan toiminnan tulokset (ks. kuva 19) (Laa-

manen 2001:19).
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Becker ja muut madrittelevat prosessin suljetuksi, ajallisesti maaritetyksi ja loogiseksi ak-
tiviteettien eli tapahtumien sarjaksi, joiden on tyoskenneltdva prosessiorientoituneen lii-
ketoimintatavoitteen kanssa (Becker ym. 2003: 4). Laamanen tiivistda prosessin kasit-
teen, joka koostuu syotteistd, toiminnasta, resursseista ja tuotoksesta, joihin liittyy suo-
rituskyky (Laamanen 2001: 20). Lean- johtamisen kontekstissa asiakasarvo on tarkein,
jolloin kehitystyota ohjaavana metodina ovat asiakastarpeet ja vaatimukset, jotka toimi-

vat syotteena prosessille (Hannus 1994: 41).

Lean- johtamista, filosofiaa, on mahdollista soveltaa osana toimintaprosesseja tai koko-
naisvaltaisesti. Projektin alkuvaihe hyddyntda jo olemassa olevia kdytanteitd, jolloin
muutostarve on helpommin hallittavissa, sekd muutosvastarinnan prosesseja heikenta-
vat tekijat ja niiden sivuvaikutukset kumuloituvat prosessin edetessa. Sykleittdin etene-
vasta prosessista kdytetdan termia Lean transformaatio (engl. Lean Transformation) (Cil
& Turkan 2013: 1115-1117). Lean- johtamisen soveltamisen laajuus ja syvyys organisaa-
tiossa on tarkasteltavissa Nightingalen ja Mizen organisaation kypsyystasoarvion mukai-

sesti (Nightingale & Mize 2002)

Taso 1. Lean- johtamista ei hyodynnetd, pdaasiallisesti puututaan organisaation ongel-
mien oireisiin, ei syihin

Taso 2. Lean- johtamisesta on yleinen tietoisuus, ongelmanratkaisu alkaa olla rakenteis-
tunut ja tiettyja tydkaluja sovelletaan vaihtelevin tuloksin

Taso 3. Lean- johtamisen soveltaminen on jarjestelmallista ja suhteellisen laajaa, mutta
organisaation eri osissa edelleen vaihtelevaa

Taso 4. Lean- johtamisen soveltaminen kehittyy edelleen verrattuna tasoon 3 ja saavu-
tetut kehittamistulokset vakiinnutetaan

Taso 5. Lean- johtamista sovelletaan jarjestelmallisesti ja laajasti koko organisaatiotasolla,

saavutetut kehittamistulokset ovat vakiintuneet ja ongelmanratkaisu on luovaa



53

Toiminnan ja prosessien kehittdminen organisaatiotasolla alkaa prosessin kysymyksen-
asettelulla, minkalainen prosessi on todellisuudessa, mita ajattelemme prosessin olevan

ja minkalainen sen pitaisi olla.

Konepajateollisuus ja sen toimintakenttad ovat hyvin fragmentoitunutta ja fragmentoitu-
minen, eli pirstoutuminen tai moninaistuminen, luovat haasteen, jonka heijastusvaiku-
tukset kattavat alan teoreettis-metodologiset jasennykset seka kdaytannon tuotantotoi-
minnot. Tarkasteltaessa konepajateollisuuden toimintakenttds ja Lean johtamisen kon-
septia toimintojen kehittamisessa kaksi keskeisintd toimintamallia tulee erottaa keske-
naan. Tuotettaessa sarjatuotantoon perustuvaa, jatkuvaa yksittdistuotetta tai tuoteper-
hett3, kehittamisen ldhtotaso asettaa hyvin erilaiset vaatimukset verrattuna projektikoh-
taiseen prosessointiin, jolloin optimointien maara on moninkertainen. Prosessijohtami-
sen keskeisin fokus on prosessien tunnistettavuus. Ydinprosessien sulautuessa toiminto-
funktioiden sisdan myds niiden tukiprosesseista muodostuu tukiyksikoita tai yksittaisia
toimintoja, joiden vaikutus kokonaisvaltaiseen ja systemaattiseen kehittamiseen heikke-

nee.

Prosessikuvaukset organisatorisine vastuumallinuksineen ja alistussuhteineen on kuvat-
tava prosessikaavioissa. Kuvaukset on laadittava riittavalla tarkkuudella, mutta moniker-
roksellisuutta valttden, jolloin yksinkertaistetaan kaavion hahmottaminen ja moniselit-
teisyyden aspektin vaikutus minimoidaan. Organisatorisista yksikoista muodostetut pro-
sessitiimit tuovat ydinprosesseille tarvittavat resurssit (Kiiskinen 2002: 28 — 29). Lean —
filosofian perusta on asiakaslahtoisyys, jolloin prosessikuvaukset ja niista mallinnetut
prosessit ovat aina asiakasléhtoisia, jolloin kokonaisvaltainen kehitys on saavutettavissa.
Ydinprosessi on yrityksen toiminnan ydin ja sen tarkoitus on tyydyttda asiakkaidensa
tarve (Kiiskinen 2002: 28). Tukiprosessit ovat sekunddarisia toimintoja, joiden tehtdvana
on tukea ydinprosesseja. Tukitoimintojen tehtdavana on organisaation sisdisten asiakkai-

den, eli organisaation henkil6ston palveleminen (Kiiskinen 2002: 29).
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6 Tutkimuksen metodologia ja tutkimusmenetelma

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kadytetty tutkimusmenetelma, metodologia ja sii-
hen vaikuttavat valinnat, jotka ovat ohjanneet tutkimusta. Ensimmainen alaotsikko esit-

telee tutkimuksen teorian ja taustan suunnitelman.

6.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia Lean — filosofian tai johtamisen soveltuvuutta pienelle —
ja keskisuurelle teollisuudelle. Tutkimus on keskittynyt niihin kdytdnteisiin joiden kautta
pkt — konepajasektori voi tarkastella jatkuvan parantamisen keinovalikoimaa kehittdes-
saan tuotantoaan yha kilpailukykyisemmaksi ja kannattavammaksi. Tutkimus on suori-
tettu kvalitatiivisena-, eli laadullisena tutkimuksena, jossa muodostetaan kokonaiskuva

teoreettisen prosessoinnin ja kdytannon toteutuksen valilla lean johtamisen kontekstista.

Tutkimusote tai menetelma on joko kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tai kvantita-
tiivinen, eli maarallinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on ilmion kuvan-
taminen, ymmarrys, seka niista johdettu tulkinta ilmion syvalliseen ymmartamiseen (Ka-
nanen 2008: 24). Kvalitatiivinen tutkimusote kuvaa tasmallisemmin niita prosesseja, joi-
den kautta Lean johtaminen etenee. Kvantitatiivisen tutkimusotteen soveltaminen Lean
kontekstiin pkt — konepajayrityksissa on haasteellinen, koska organisaatioiden, jotka ot-
tavat kayttoonsa Lean johtamisen menetelmid, ovat Iaht6tasoiltaan erilaisia, jolloin nii-
den yhteensovittaminen laajoin tilastoin ja matemaattisin perustein tuottaa tulkinnalli-
sen vaikeuden prosessien ja niiden toimivuuden tarkastelussa. Kvalitatiivinen, eli laadul-
linen tutkimus korostaa kontekstia, merkitystd, jossa tuotetaan kontekstisidonnaista tul-
kintaa ja tutkittavien nakokulman ymmartamiseen sisdltyvaa tietoa (Hirsijarvi & Hurme
2008: 22). Kvalitatiivisen menetelman deduktiivisen, eli validin paattelyn premisseista
muodostuu analyyttinen prosessi, jolloin Lean johtamisen periaatetaso ldhenee niita
kdytanteitd, joita yksittdinen organisaatio kykenee mallintamaan prosessin kayttoon-

otossa.
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Paattely ja sen logiikka kvalitatiivisessa tutkimuksessa on usein induktiivinen, jolloin ra-
jattu tapauskenttd muokataan yleistyksiksi (Koskinen, Alasuutari, & Peltonen 2005: 39).
He toteavat yleistyksen kuitenkin olevan vain teoreettista ja kdytannon tutkimukset ovat
laaja-alaisempia kokonaisuuksia, joissa periaatteellinen rakenne eroaa huomattavasti
edelld kuvatusta. Kvantitatiivisen tutkimuksen rakenne tai paattely etenee deduktiivi-

sesta yksittdiseen (Kananen 2008: 20-25).

Tutkimuksen aineiston muodostaa tieteellinen kirjallinen aineistopohja, joka yhdistyy
empirian kautta havainnointi — ja haastattelututkimuksin kokonaisuudeksi. Havainnointi
on tieteellisen tiedon perusta ja sita pidetdan laadullisen tutkimuksen perusmenetel-
mana (Hirsijarvi & Hurme 2008: 37). Havainnoinnin tasot ovat piilohavainnointi, osallis-
tumaton havainnointi, osallistuva havainnointi ja osallistava havainnointi (Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 94). Tutkimuksen aikana vallitseva pandemia esti visuaalisen havainnoinnin
haastattelutilanteissa ja tutkimuksen analysoinnissa keskityttiin havainnoimaan vastaus-

ten laajempi konteksti, eli ns. piiloviestinta.

Tutkimushaastattelut jaetaan strukturoituun, puolistrukturoituun tai syvahaastatteluun.
Strukturoitu haastattelu kasittelee aihetta etukdteen muotoiltujen kysymysten muo-
dossa, joiden jarjestys ja vastausvaihtoehdot on maaritelty. Puolistrukturoitu, eli teema-
haastattelu etenee tutkijan maarittelemin kysymyksin, haastateltavan vastatessa niihin
omin sanoin. Haastattelurungon poikkeavuus kysymysten jarjestyksessa on myds mah-
dollinen. Syvahaastattelu etenee avoimuuden periaatteella, jossa tutkittava ilmid on
maaritelty ja tutkija keskittyy ymmartamaan ja tukemaan haastateltavaa ja hdnen aja-
tuksiaan (Tuomi & Sarajarvi 2018: 88). Yleisin kdytossa oleva aineistonkeruumenetelma
on puolistrukturoitu haastattelu, jossa haastattelijan aloite johdattelee haastateltavaa
mielipiteidensa ilmaisussa (Eskola & Suoranta 1999: 86). Tutkimuksen haastattelumene-
telmaksi valikoitui puolistrukturoitu, eli teemahaastattelu, jolla aineistonkeruu on toteu-
tettu. Aineistokeruumenetelma antaa mahdollisuuden tutkijan ohjaamana saavuttaa lii-

aksi kontrolloimaton tulos.
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Menetelmavalintaa ohjasi jatkuva parantaminen yhdistettyna virtaustehokkuuden kehit-
tamiseen, joka aiheutui kombinaation abstraktisuudesta sekd vaikeaselkoisuudesta. Va-
lintaa voidaan myds perustella organisaatioissa tydskentelevien haastateltavien oma-
kohtaisilla ndkemyksilla organisaation virallisista prosesseista ja niistd ndkemyseroista,

joiden hahmottaminen hankaloituisi haastattelurakenteen muutoksella.

6.2 Aineisto ja analysointi

Poikkeuksellisen pandemiatilanteen vuoksi tutkimus toteutettiin perinteisesta haastat-
telututkimuksesta poiketen sdhkopostin valityksella vierailurajoitusten vuoksi. Haastat-
telututkimukseen osallistuneet yritykset valikoituivat oman yritysverkoston kautta.
Haastatteluun valituille organisaatioille ja niitd edustaviin henkildihin otettiin yhteys en-
sin puhelimitse ja selvitettiin tutkimuksen tarkoitus seka sen vaiheet, seka sovittiin toi-
mintatavoista, joilla tutkimusta hallitaan seka lapi viedaan. Lisaksi sahkopostiin liitettiin
vield mukaan tutkimusta koskeva saatekirje, jonka tarkoituksena oli kerrata tutkimuksen
taustaa. Kysymyspatteristo ldhetettiin kohdehenkildille ja he vastasivat esitettyihin kysy-
myksiin organisaatioidensa puitteissa kootusti.

Kohdeorganisaatioiden yhteyshenkildiden, kdytdnndssa toimitusjohtajien kautta kysy-
mykset ohjautuivat henkilgille, joiden tehtdavankuvauksiin ne parhaiten soveltuvat. Mi-
kali kysymys yleisluoneesta johtuen kasitteli koko Lean ryhmaa, he painottivat vastausta

ryhmana, jolloin yhteisollinen aspekti huomioitiin.

Laajemman anonymiteetin, seka kyselyn luottamuksellisuuden vahvistamiseksi kaikkien
vastaajien asemaa ja ikdrakennetta, seka tehtavankuvausta ei kysytty, mutta padhenki-
I6iden, joiden kautta tutkimusyhteys oli muodostettu, pyydettiin tiedot mahdollista ana-
lysointia varten. Analysointia ei kuitenkaan katsottu tarpeelliseksi suorittaa otannan va-
haisyyden vuoksi. Lisdksi sen ei katsottu palvelevan tutkimusta ja sen analysointia mer-
kittavasti. Tutkija joutui esittam&dan muutamien vastausten kohdalla puhelinkontaktien
kautta lisdkysymyksia, jotka kirjattiin huolellisesti muistiinpanoihin seka ldahetettiin asi-

anomaiselle henkildlle viela tarkistettavaksi.
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Haastatteluun valittujen yritysten kulttuuri ja voimavarat olivat entuudestaan tutkijalle
tutut, jolloin tutkimuksessa kartoitettuihin Lean prosessin taustoihin oli observoinnin
kautta muodostunut selked kasitys. Vastaajat joutuivat jo implementointiprojektin alku-
vaiheessa maarittelemaan Lean — prosesseissaan yksikoidensd, seka koko yrityksen ta-
voitteet, tiedonkulun rakenteen ja toimivuuden, ty6ilmapiirin vaikutukset prosesseihin,
henkilokohtaiset vaikutusmahdollisuudet kehitystyossa, tydyhteison tai organisaation
toimivuuden seka joustavuuden aspektit, tydnantajakuvan asiakaskentdssa seka yleista-
solla, oman yksikon tai koko organisaation osaamistason seka kartoittamaan esimiestyon
edellytykset prosesseissa. Tama helpotti analysointivaiheen taustoitusta ja syventymista

itse Lean prosessien tarkasteluun.

Kerdtyn tutkimusaineiston analysoinnissa (ks. kuva 20) huomioitiin seka tiedostettiin
konstruktionistinen ote todellisuuteen, jolloin tutkimuskysymysten kautta on mahdo-
tonta selvittaa haastatteluaineistojen todellisuutta kokonaisuutena naennadisesta ilmai-
suvapaudesta huolimatta (Kohonen 2011). Tutkimuksessa ei ollut ajallista aspektia, vaan
tutkimus kartoitti yritysten tai organisaatioiden sen hetkista tilaa peilaten aiempaan toi-
mintaan. Ajallisen aspektin arvioitu aikajana haastatellusta yrityksesta riippuen oli 2 -5
vuotta. Analyysia suoritettaessa ei myoskaan taydellisesti pystytty poissulkemaan repre-
sentaation mahdollisuutta, jossa yrityksen johto pyrkisi luomaan todellisuutta. Poissul-
kevana tekijana pyrittiin kdyttamaan tilannetta, jossa tutkimukseen osallistuneissa yri-
tyksissa vastausten kasittelyn anonyymisuutta painotettiin, seka tehtiin puhelimitse tar-
kentavia kysymyksia alisteisissa suhteissa oleville kohdehenkilbille, joiden tiedettiin osal-
listuvan osaltaan vastausprosessiin.

Analysoinnin |dht6tasona pidettiin organisaatioiden tapaa toimia ulkoisesti heidan
omien signaaliensa pohjalta. Lean - prosessien implementoinnin analysoinnissa teoreet-
tista aineistoa verrattiin empiiriseen aineistoon kokonaiskuvan saavuttamiseksi semant-
tisuus huomioiden. Yritysten tai organisaatioiden vastauksia verrattiin teoreettisten huk-
kien kautta, jota on lueteltu kappaleessa 2.2.1. Analyysiprosessissa noudatettiin syste-
maattista ja koko aineiston kattavaa menetelmaa syklisesti ja analysointi aloitettiin heti

aineiston keruun yhteydessa saaduista signaaleista (Seitamaa & Hakkarainen, 2004).
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Tunnistetut Lean — johtamisen menetelmat ja implementoinnissa kaytetyt termit seka
teema-alueet luokiteltiin sisdltéanalyysin kautta siten, etta niiden edustavuus voitiin to-
dentaa hukkien mukaisesti kehittdmisen aspekteiksi, jolloin pdamaaratietoisuus havait-
tiin. Taman seurauksena vastauksia analysoitaessa kaytantdyhteisokohtaisuus nakoékul-
missa ja Lean — johtamisen menetelmat mahdollistivat paatutkimuskysymykseen vas-
tauksen, jossa ongelmana oli kuinka pieni — ja keskisuuri konepajayritys voi ottaa kayt-

toon ja hyodyntda Lean — johtamisfilosofiaa?
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Kuva 20. Aineiston analysoinnin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2009:97).
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7 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen paatutkimuskohde, Lean menetelman implementointi konepajoissamme,
kayttodnotto, sen kdytanteiden soveltaminen ja osakokonaisuuksien rakentaminen vyri-
tyskohtaisesti on haasteellinen, mutta kokonaisuutta palveleva rationaalinen tehostami-

sen véline, jossa kasvuhakuisuus seka tuloksellisuus konkretisoituvat.

Aineistoa tarkasteltiin teoreettiseen viitekehykseen peilaten ja olemassa olevan teoreet-
tisen aineiston avulla huomioiden tutkimuksen kannalta oleelliset seikat (Tuomi & Sara-
jarvi 2009:97). Aineiston analysointi etenee laadullisen sisaltdanalyysin kautta (Tuomi &
Sarajarvi 2009). Analyysin onnistuminen mitataan tutkijan kyvykkyytend ja perehtynei-
syytena aineistoon ja teoreettiseen viitekehykseen, jolloin tutkittava ilmio linkittyy laa-

jempaan kontekstiin ja muihin tutkimuksiin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 105).

Kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset hyddynsivat toiminnan tehostamista Lean
periaatteiden kautta. Tutkimustulosten analysoinnin kautta ilmeni selkedsti muutosval-
miuden kohottamisen positiivinen aspekti, jossa koettujen nykymenetelmien rinnalle
tuotu uusi ajattelumalli loi edellytykset tuloksellisuuteen. Tehdyn tutkimuksen tulokset
eivat osoittaneet sellaisia tekijoita, joiden perusteella yrityskohtaisesti raataldity Lean eri
tasoineen muutosmallina ei soveltuisi konepajaymparistoomme. Tutkimukseen vali-
tuissa ja sen puitteissa haastatelluissa yrityksissa ei yhdistavana tekijana havaittu ylata-
solla muuta yhdistavaa seikkaa, kuin konepajateollisuus. Toiminnallisia samankaltaisuuk-
sia loytyi useita, mutta organisaatioiden toimintasektorit oli tarkoituksellisesti koetettu
|oytaa sellaisiksi, joissa tutkimuksen kautta kyetadn havaitsemaan implementoinnin hyo-
dyt ja haitat ja sitd kautta mittaamaan toiminnan tuloksellisuus arviointimenetelmalla

soveltamalla sita teoriaosuuteen.

Tutkimuksen perusperiaate, Lean — johtamisfilosofian implementointi pk — sektorin ko-
nepajaymparistoon, seka johtamisfilosofian hyddyntaminen koettiin Idhes aina termiksi,

jollaista yksittdiset organisaatiot eivat kdyttdaneen. Yleisesti menetelmasta kaytettiin ter-
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mid parhaat kdytdnteet, joilla pyrittiin laventamaan kokonaisvaltaisen Lean johtamisfilo-
sofian repertuaaria. Virtaustehokkuudesta puhuttaessa, kdytossa oli yleisesti tyon suju-
vuus. Vain yksi tutkimukseen osallistuneista yrityksista kaytti puhtaasti termia Lean. Tut-
kimuksessa havaittiin selkeasti Lean terminologian vieroksunta ja siksi yrityskohtaiset pa-
rannustoimenpiteet olivat saaneet uusia termejd, mutta toiminnallinen kokonaisuus lin-
kittyi hyvin Lean periaatteiden mukaisesti. Analysoitaessa tutkimusta, terminologian
kaytto olisi helpottanut tiedon siirtymista tutkimustuloksen paattelyyn, mutta tutkijan
subjektiivisella ndkemykselld ei ole merkitysta kdytetdanko termeistd virallisia nimityksia.
Toiminnan tehostamisen puitteet kuitenkin koettiin Lean- menetelmien kaltaisiksi ja teo-

reettinen oppi niiden soveltamisesta oli Leanin mukaista.

Lean- johtamisen implementointia kartoitettaessa tutkimus paneutui kolmeen paaryh-
maan tutkimuskysymysten asettelun mukaisesti. Ryhmajakona tutkimus kaytti johtamis-
jarjestelmaa, johtamisen ylatason kasitteita seka arkijohtamisen keinovalikoimaa ja sen
toimeenpanoa, joista jalkimmainen oli runsaimmin edustettuna johtuen tutkimukseen
osallistuneiden yritysten fyysisesta koosta, eli pk —sektorin konepajoista. Arkijohtamisen
keinovalikoiman toimeenpano havaintoineen ja tulkintoineen fokusoitiin tutkimuksessa
tarkedksi, koska Lean- menetelmien implementoinnin tasovaihtelut olivat erittdin suuria
ja tutkimukseen vastanneet yritykset kaikki painottivat parhaiden kdytanteiden merki-
tysta, eli yritykseen sovellettua tietoa, joka koostui jo olemassa olevan tietotaidon yhdis-

tamisesta Leanin periaatteisiin.

Puolet yrityksista (53,6 %) vastasi selkedsti toiminnan tehostumiseen, jonka kautta myos
asiakastyytyvaisyyden kasvu oli havaittu. Toinen puoli yrityksista (46,4 %) koki tehosta-
mistoimenpiteet yksittdisind, Lean —transformaation, eli syklittaisina toimintoina, joiden
yhdistaminen kokonaisuuteen oli haasteellinen ja kokonaisuuden hahmottaminen jatku-

van toiminnan kehittamisena koettiin vieraana.

Muodostuneen tilanteen selitys kulminoitui johtamisen problematiikkaan, aikataulujen

venymiseen seka prosessien seurantajarjestelmien soveltumattomuuteen tai jopa niiden
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puutteeseen. Tutkimusvastauksista ilmenee kuitenkin vastaajien reagointinopeuden,
laadun seka aikataulujen tasmallisyyden merkityksen tunnistettavuus toimintojen kehit-
tamisen merkityksellisyyteen. Visuaalisen ohjauksen ja paivittdisten tapaamisten kautta
prosessien eteneminen oli merkittdvaa, koska palaute prosessista ja sen muutokseen
johtavista hairidista oli valitonta. Hairidtilanteisiin ja muutoksiin kyettiin reagoimaan heti

ja tekemdan tarvittavat ohjausliikkeet.

Johtamisen problemaattisena aspektina tutkimuksessa kiinnittyi huomio perinteisen
hierarkian kayttoon. Tutkituista yrityksista pienimmat tukeutuivat useimmin ylhaalta alas
suuntautuvaan organisaatiomalliin ja Lean- periaatteiden mukainen reaaliaikainen rea-
goiminen paatoksenteossa hidastui. Toimintakulttuuri korostui imuohjausperiaatteiden
noudattamisessa, jolloin ohjauksen perusperiaate menetti merkitystaan. Aikataulujen
tasmallisen noudattamatta jattamisen syyksi paljastui projektien sdannollinen seuran-
nan puute. Tutkimuksessa kavi ilmi johtotason kaksi tarkeaa painopistealuetta, jotka joh-
tajat asettivat etusijalle kehitystydssa. Ensimmainen oli, mita yritys tai organisaatio pyrkii
saavuttamaan muutoksella ja siita johdettuna keinot, joilla mahdollistetaan saavutetta-

VUus.

Fideliteetti, eli menetelmauskollisuus tehokkuuden parantamisessa muuttui joissain ta-
pauksissa sovellettaessa teoriaa kaytantdon, jolloin jo ldhtokohtaisesti prosessiin luotiin
odotuksia, joista saatava hyoty ei ollut suunnitellun kaltainen. Tutkimuksessa havaittiin
ristiriitaisuutta Lean periaatteiden ja jo olemassa olevien kdytanteiden yhdistamisesta,
jolloin tuloskehitys ei valttamatta ollut aina positiivinen. Kaytanteiden yhdistamisen ja
periaatteellisten Lean toimintojen kulminaatioksi tuotantosektorilla kuvattiin usein kone
—ja laitekannan eroavaisuuksia prosessin joutuisuuden kehittamisessa, jolloin realiteetit

sanelivat projektien toteutusta kustannustehokkuuden asettamissa raameissa.

Prosessien toiminnallisia evaluointeja pk — konepajasektorilla tehddan kertasuoritteisina

tai jatkuvana prosessina toimintojen yhteydess3, jolloin palaute prosessin onnistumi-
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sesta ja sen jatkuvasta kehittamisesta osana Lean kontekstia luo tarvittavaa informaa-
tiota, mutta tarvittavan informaation maksimaalisen hyodyntamisen aspekti jai joissain
tapauksissa hyddyntamatta joko osittain tai kokonaan informatiivisten, seka kertaluon-
teisuuden ongelmien vuoksi. Talléin implementointi pyrittiin toteuttamaan mittaamisen
avulla, jolloin kulttuurin vaikutus saatéihin ja toiminnan virtaviivaistamisen kautta saa-
tuun hyotyyn muuttuu tyolaaksi ja jatkuvaksi mittaamiseksi, jolloin menetetaan se hyoty,
joka oletetaan saatavaksi ottamalla Lean kdyttoon pk — sektorilla. Saavutettu tehokkuus
menetetdan kasvatetulla organisatorisella rakenteella, lisddntyneelld mittaamisella seka
raportoinnilla, jossa tehokkuuden ja virtaviivaistamisen kaanteisyys tulee esille, mutta

tarpeeton mittatarkkuus saavutetaan.

Tarpeeton informaatiotulva pk — sektorilla vaikeuttaa ja kasvattaa merkittavasti kynnysta
ottaa Lean tehokkaasti kdyttoon. Kaanteisesti verrannollinen on mittariston liiallinen yk-
sinkertaisuus, kuten eraassa tutkimukseen osallistuneessa tilauskonepajassa, jonka mit-
tarina toimi vain kapasiteetti sekd tuottavuus. Toiminnan tehostuminen pitkalla aikava-
lillda havaittiin, mutta toiminnallisen fokuksen yksittdisten muutostdiden vaikutusta ei
kyetty havaitsemaan. Toiminnan tehostuminen muuttujien maéaran ollessa epdaselvid on
mahdoton analysoida niiden yksittaisvaikutuksia, sekd ulkoisten tekijoiden muutosvaiku-
tusta. Tutkimuksessa havaittiin myds aikajanan seka vakiinnuttamisen vaikutus proses-
sien kaytanteisiin, jolloin pysyvaluonteisten muutosten tuoma hyoty kumuloitui muu-
tosta edeltaneiden kdytanteiden kanssa ja valvomattomina ne palasivat vahitellen pro-
sesseihin. Kokonaisuutta tarkasteltaessa suunnitellut muutokset jdivat osaoptimoinnin
tasolle, jolloin suunnitellut asiat aloitettiin, mutta toiminnan tasoa ei saatu vakiinnutet-

tua valmiuksien luomisesta huolimatta.

Organisaatioiden yksilotasolla kaikki haastatellut jasenet kokivat tyotyytyvaisyyden posi-
tiivisen muutoksen, jossa toiminnat tehostamisesta johtuvat aspektit loivat edellytykset
keskittya fokukseen, eli toiminnan jatkuvaan parantamiseen, joka luo edellytykset yrityk-

sen positiivisen kehityksen, mutta tarkasteltaessa asiaa teorian valossa havaittiin tutki-
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muksen puitteissa lievaa ylioptimismia. Toiminnan kehittamisen korkea aktiivisuus oli ha-
vaittavissa vain yhdessa yrityksessa tutkituista. Yritys oli ottanut toiminnan kehittamisen
painopistealueeksi, jossa kokonaisvaltainen prosessien eteneminen ja seuranta oli myos
pilotoitu ennen varsinaista kdyttoonottoa. Pilotoimisella haluttiin varmistua prosessien
soveltuvuudesta asiakastarpeisiin arvoa tuottavana elementtina ja soveltuvuutta omaan
lilketoimintaprosessiin. Muiden tutkimukseen osallistuneiden yritysten Lean — prosessit
etenivat syklittdisesti ja kehitystoimenpiteiden prosessointi limitettiin kuormitustilantei-
siin. Kaikissa tapauksissa ei kuitenkaan synkronointi onnistunut. Eri toimijoita ei synkro-
noitu toimimaan yhteen prosesseissa, jolloin lopputulos oli sekava ja siitd saatu hyoty

minimaalinen.

Lean- prosessien kehityksen eteneminen tapahtui organisaatioissa dynaamisissa ryh-
missd, joiden kokoonpanoa vaihdeltiin tarpeen mukaisesti. Merkityksellisena tutkimuk-
sessa havaittiin analysointi ja siihen liittyva problematiikka. Mittariston epatasmallisyys
korreloi approksimaation kayttoa tulosten analysoinnissa. Analyysit ja niita varten kehi-
tetty mittaristo ei aina kuvannut prosessin hyotyja, vaan keskittyi tuottamaan sille ase-
tetun ja halutun kaltaisen lopputuloksen, jolloin muutosprosessi ei vastannut tarkoitus-

taan kokonaisvaltaisen kehittdmisen osana.

Tutkituista yrityksista kaikki kdyttivat tuotannon — tai toiminnanohjausjarjestelmia, jotka
olivat ns. valmiita ohjelmistoja, joiden muunneltavuus yrityskohtaiseksi ei onnistunut yk-
sinkertaisin menetelmin. Muutoksen kustannuskynnys oli kolmen yrityksen osalta mit-
tava, jolloin ohjausjarjestelmista yrityksille puuttui jokin tarpeellisen informaation as-
pekti ja osaa saadusta tiedosta hallittiin manuaalisesti, jolloin resurssipula, kiire ja jat-

kuva kirjaamattomuus vaaristivat tuloksia.

Lean — prosessien keskiossa on asiakasarvo. Asiakasarvon maaritelman mukaisesti sen
tulee ohjata kaikkea kehitystyotd. Tutkimustuloksia analysoitaessa arvon maarittaminen

ja sen kokonaisvaltainen ymmartdminen organisaatiotasolla koettiin vaikeaksi. Tyypilli-
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sesti vastaajat vahattelivat sen merkitystd, koska he kokivat sen liian ohjaavana. Kump-
panuus — tai alihankintasuhteisessa pk - sektorin konepajateollisuudessa asiakasohjau-
tuvuus seka liiketoiminnalliset vaikutukset eivat ota riittavasti huomioon asiakkaan stra-
tegisia tarpeita, jolloin tarvitaan syvempi yhteistyo, seka fasilitointitekniikoiden laajem-
paa kayttoa myos tilaajaorganisaatiolta. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot pai-
nottivat selkedsti asiakastarpeiden ohjaavuuden merkitysta liiketoiminnan kehittami-

sessd, seka liiketoimintamahdollisuuksien parantamisessa.

Yksikaan tutkituista yrityksistd ei mitannut yksinkertaisesti laatua asiakasreklamaatioi-
den maaralla, niiden muutoksella tai niiden kasittelynopeudella, jolloin laatukriteeriston
roolin korostuminen asiakasarvon tuottamisessa karsi. Tutkituissa yrityksissa keskityttiin
mittaamaan sisdisen laadun aspekteja ja niiden tarkkailuun panostettiin, jolloin virtauk-
sesta lapimenneet virheyksikot aiheuttivat reklamaatioita. Erds tutkimukseen osallistu-
nut yritys oli aiemmin mitannut reklamaatioita epasaanndllisesti, jolloin systemaattinen
toiminnan kehittdaminen karsi. Suoritustason johtajistolta puuttui toimenpidesuunni-
telma reklamaatioiden korjaamiseksi ja asenteet saanndéllisyyteen olivat negatiiviset, jol-
loin vastuu reklamaatioiden korjaamisen ja toiminnan kehittdmiseen asiakasarvoa ko-

hottavana tekijand menetettiin.

Tutkimuksessa havaittiin strategisten nakemysten huomiotta jattaminen, jolloin fokus
kohdentui vain kustannustehokkuuteen, toimittamiseen ja laatuaspektiin, jolloin lisaar-
von tuotto jaa huomioimatta ja aiheuttaa osaoptimoinnin arvoketjuun. Kustannustehok-
kuus korostui pienimmissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa, joissa myds johta-
misjarjestelmat olivat hyvin perinteisia. Kustannustehokkuuden kautta prosessin kuvaus
ja pitkdjannitteinen parantaminen eivat onnistuneet, vaan myéhemmin oli palattava ta-
kaisin lahtoruutuun ja aloitetta prosessi uudelleen. Arvovirtakuvausta, VSM (Value
Stream Mapping) kdytti vain kaksi tutkituista yrityksistd. Muut kolme yritysta tiesivat l1ah-
totason ja mihin prosesseilla pyritaan, mutta miten tavoite saavutetaan, jos prosesseja

ei ole kuvattu, tietoisuus tapahtumista jai puuttumaan.
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Tutkittujen yritysten organisaatiotasolla keskittyminen kohdennettiin usein myds suuriin
kokonaisuuksiin ja pienten syklisten uudistusten merkitysta olennaisena osana kokonai-
suuden kannalta vaheksyttiin lahes systemaattisesti, jolloin jatkuvan kehityksen aspektit
unohdettiin. Suurten kokonaisuuksien hallitsemisessa oli merkittdvia puutteita, jolloin
kehitystyon tulokset jaivat olemattomiksi ja prosessi ei edennyt Lean periaatteiden mu-
kaisesti pienin askelin. Tyypillisesti tutkimukseen osallistuneissa Lean — johtamisen pro-
sesseissa pk — konepajasektorilla tuloksellisuus kasvoi tydomenetelmien osioiden jarjes-
tyksen, keston tai painopistesektorin muutoksilla, koulutussisadllon kehittamisellad tai
muokkaamisella yrityskohtaisesti raataloidymmaksi seka yrityskulttuurin ominaispiirtei-
den muutoksilla. Suuriin kokonaisuuksiin houkutteli nopea eteneminen toiminnan muu-
toksen ja yrityksen kannattavuuden kasvun kautta, jolloin jatkuvan kehittdmisen edut

menetettiin.

Lean prosessin kannalta avainhenkil6ston jatkuva paine asiakasprojektien lapiviemiseksi
aiheutti riittavan resursoinnin puutteen, jolloin menetettiin implementointiprosessin ko-
konaisvaltainen ja johdonmukainen lapivientitavoite. Tama koettiin niin johdon, kuin
tuotantohenkiloston kannalta merkitykselliseksi, joka kumuloitui sitoutumattomuutena
kokonaisvaltaiseen kehitykseen. Pk — konepajasektorin periaatteellisena ldhtokohtana
on toimia suurempien yksikdiden seka kokonaisuuksien osana, usein kumppanuusyrityk-
sina tai alihankkijoina, jolloin projektin kokonaisuuden aikataulu luo oman viitekehyksen
toiminnan nopeudelle. Usein prosessien ja projektien kokonaisuuden viitekehyksen luo-
vat ekonomiset aspektit, joiden rahoitusvirrat maarittelevat aloitus -, sekd toimituspis-
teet ja etenkin pk - sektorin pienimmat yksikot kamppailevat jatkuvien aikatauluongel-
mien kanssa jolloin kustannustehokkuuden lainalaisuudet astuvat kuvaan mittavista ke-
hityspanostuksista huolimatta. Toiminnan vaikeutena koettiin myds projektien seka pro-
sessien suuri eroavaisuus toisistaan, jolloin yksittdiseen toiminnan kehittdmiseen luotiin

paineita, joita ei aina tunnisteta ennen prosessin tarkkaa maarittelya.

Verkostoitumisen merkitys korostui tutkimuksen edetess3, jolloin 4 yritysta asetti sen

kehitystyon keskioon. Verkostoituminen osaksi laajempaa kokonaisuutta poisti yrityksilta
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toiminnan kertaluonteisuutta, jolloin Lean —filosofian kehittaminen mahdollistui parem-
min. Pitka-aikaisten sopimusten katetuotto aluksi oli hyvin matala, mutta jatkuvuus seka
toistettavuus auttoivat toiminnan kehittamisen kautta merkittavasti kannattavuutta ja
mahdollistivat samankaltaisten tuotteiden valmistuksen, jolloin niiden kautta pystyttiin
maadrittelemadan korkeampi hintataso. Lisdksi yritykset pystyivat suunnittelemaan toi-
mintonsa ja tuotantonsa pidemmalla aikataululla, jolloin jatkuva nopeasyklinen toimi-

tuspaine oli paremmin hallittavissa.

Tutkituista yrityksista suurin virtaviivaisti toimittajaverkostoaan Lean — prosesseissa kar-
simalla lukuisia yksittdisid, satunnaisia toimittajia keskittaen hankintansa toiminnan kan-
nalta tarkeisiin komponentti — kuin alihankintatoimittajiin, joiden kanssa yritys solmi
pitka-aikaiset sopimukset, jolloin kustannussadston, aikatalutuksen, tuotannon oikea-ai-
kaisuuden seka laadun hallinnassa kyettiin ottamaan erittain merkittava askel kohti Lean
— johtamisfilosofiaa. Tama yritys pystyi muutoksen avulla myds merkittaviin kustannus-
saastoihin varastokoon pienentyessa, jolloin tuotannon tilantarve muuttui merkittavasti
ja tuotantoa kyettiin kehittdmaan Lean — periaatteiden mukaisesti virtaviivaistamalla 13-
pimenoketjuja. Varastokoon pienentdminen mahdollisti myds muutoksen, jossa sisdisten
siirtojen tarve pieneni ja yksi trukki pystyttiin poistamaan tuotannosta. Tukipalvelujen
osalta muutoksen mittaaminen ja muuntaminen kassavirraksi oli yksinkertaista ja toi-

minto syklisesti suoritettuna oli teoreettisen viitekehyksen suora kopio.

Kehittamisprosessien keskiossa oleva hukka ja sen tunnistettavuus vaikuttivat myos pro-
sessien onnistumiseen. Ylituotantoa ei kolmessa yrityksessa tunnistettu hukaksi lainkaan,
jolloin sen aiheuttama toiminnallinen paine koko prosessin kehittamisessa jatettiin huo-
mioimatta ja se koettiin normaalina aspektina. Toinen huomio on keskenerdinen tuo-
tanto, jossa prosessin keskeytykset koettiin normaaleina, jatkuvina organisaatioissa
esiintyvind ilmidina, ei hukkina. Niiden vaikutus Lean — prosessien hadiriéttémyyteen oli
merkittava. Keskeytyksia aiheutti eniten tarkeiden asiakkaiden kiirety6t, joiden merki-

tysta kokonaisuuteen vahateltiin ja koettiin niiden asiakasarvo valttamattomana. Lean —
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filosofiaa rakennettaessa keskityttiin kuitenkin jatkuvan virtauksen periaatteeseen, jol-
loin kiiretéiden painoarvon huomioiminen prosessin etenemisen kannalta on merkityk-
sellinen. Toiminnollisuuden kannalta riittava resursointi kapasiteettia maariteltdessa tai

vaylan luominen kiiretdille takaa hairiottdman normaaliprosessin etenemisen.

Hairioita ja hukkia aiheuttavia tekijoita kartoitettaessa havaittiin tutkimuksen puitteissa
useita. Ohjeistuksen vahaisyys tai puutteellisuus sekd suoranainen olemattomuus, huo-
limattomuus projektin vastuutasoilla tai toteutuksen eri portaissa, osaamistasojen eroa-
vaisuus samankaltaisissa prosesseissa, kokonaisuuksien liiallinen pirstaloiminen seka

Iahtotasolla aikainen aloitus, jolloin Iahtétiedot puuttuvat.

Monet pk - konepajasektorin implementoinnin ylla kuvatun kaltaiset haasteet kulminoi-
tuivat johtotason ja prosessien ohjaamisen keskittyneiden henkildiden vaikeuksiin hallita
kokonaisuuksia teoreettisen viitekehyksen kautta raataloityna yrityksen tai organisaation
toiminnan kehittamiseen, jolloin yksittdisen pienen parannukset kerrannaisvaikutukset
jaivat olemattomiksi. Tutkimuksessa havaittiin myds turhautumista suorittavan portaan
henkilostotasolla jatkuvan muutoksen aiheuttamasta toiminnasta, jossa lilan nopeat
muutokset eivat kyenneet vakiinnuttamaan asemaansa osana toiminallista kokonai-
suutta. Toisaalta prosesseissa, jotka olivat oikein johdettuja ja teoreettisen mallinnuksen

mukaisesti suoritettuja, niiden vaikutukset yrityksen toimintaan oli merkittavaa.

Lean A B C D E
Arvovirta K - K - -
Hukkien poisto - K K - -
Imuohjaus tai JOT K M M KO KO
Jatkuva kehitystyo M K M M M
Kaizen ajattelu K M KO KO M
Kunnioitus K K K K K
Layoutin muutos kehitystyssa - - KO - -
Nolla virhetaso K KO KO KO K
Sandardisointi - KO - - M
Tiimi tyoskentely - M M - M
Tuotannon tasoitus - Heijunka M - - KO K
K=k&dytossa

KO=kdytdssd osittain
M=mahdollisuus

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden toiminnan taman hetkinen taso.
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Tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden tdmanhetkinen tila Lean johtamisfiloso-
fian taulukko 2 mukaisesti. Taulukosta huomataan taso, jossa prosessit etenevat. Tayden
kehittamisen yrityksia ei tutkituista yrityksista 16ydy yhtdaan, mutta jokainen yritys vie
prosessejaan kohti korkeampaa toiminnan tasoa syklisesti kehittamiskehyksensa mukai-

sesti.
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8 Reliabiliteetti ja validiteetti

Akateeminen kaytanto ohjaa tutkimuksen tasoa ja johtopaatdsten patevyytta. Tutkimuk-
sen luotettavuus arvioidaan reliabiliteetti, eli luotettavuus ja validiteetti, eli tarkkuus ka-
sitteilld (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015:105). Kasitteet liittyvat tutkimuksen laadun
parantamiseen, mutta virheettomyyden aspekti ei ole itsetarkoitus tutkimuksessa, vaan
tutkimuksen oikeutus on uusi tieto (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005). Reliabiliteetti,
luotettavuus (engl. reliability), kayttévarmuus, toimintavarmuus kuvaa tutkimustulosten
toistettavuuden, seka luotettavuuden ja validiteetti, patevyys (engl. validity) ilmaisee,
miten hyvin tutkimuksessa kdytetty mittausmenetelma mittaa juuri sita tutkittavan il-
miodn ominaisuutta, mitd on tarkoitus mitata, ei sattumanvaraisuutta. Reliabiliteetin yh-
teydessa ilmoitetaan usein mittavirhe ja reliabiliteettia voidaan arvioida toistomittauk-
silla (Hiltunen 2009). Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin, vaan sen tar-
koitus on kuvaaminen, tulkitseminen tai ymmarrys tiettyyn tapahtumaan tai toimintaan

(Tuomi & Sarajarvi 2018:160).

Taman tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti varmistettiin jokaisen vaiheen kirjaami-
sella ja huolellisuuteen perustuvalla otteella. Puhelimitse suoritetuista mahdollisista lisa
— tai tarkentavista kysymyksista tehtiin kirjaus, joka vield lahetettiin tarkistettavaksi koh-

dehenkildlle.

8.1 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti sisaltad kaksi osatekijaa, stabiliteetin ja konsistenssin. Stabiliteetti kertoo
mittarin tai menetelman pysyvyyden ajassa. Epdstabiilissa mittarissa tai menetelmassa
ndkyvat olosuhteiden ja vastaajan mieliala sekd satunnaisvirheiden efekti (Hiltunen
2009). Tieteellisessa tarkastelussa usein stabiliteettinen mittaustapa ilmaistaessa relia-
biliteettia ei ole toteutuskelpoinen, jolloin heikko reliabiliteettikerroin selitetddn ajassa

tapahtuneilla todellisilla muutoksilla, kuin epastabiililla mittarilla (Wright 1979: 47).
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Konsistenssi, yhtendisyys, tarkoittaa useista vdittamista koostettua mittaria, joka on ja-
ettu kahteen joukkoon vaittamia ja kumpikin vaittamajoukko mittaa samaa aspektia. Tal-
[6in molempien vaittamajoukkojen kokonaispistemaarien valinen korrelaatiokerroin saa
suuren arvon. Ulkoisen kriteeriston puutteen vuoksi, jolla testataan mittarin reliaabe-
liutta, tyydytaan kuvatun laisiin sisdisiin kriteereihin, eli samaan tutkimusjoukkoon ja
mittariin itseensa (Procter 1998: 128).

Tutkimuksessa keskityttiin systemaattisesti laatukriteeriston ja luotettavuuden tarkaste-
luun lapi koko prosessin huomioiden lapindkyvyys aineiston ja analysointimenetelmien
osalta. Johnsonin ja Christensenin (2004: 132) mukaisesti reliabiliteetti viittaa tulosten
johdonmukaisuuteen ja validiteetti tuloksesta syntyvien paatelmien tai tulkintojen tark-
kuuteen. Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (2007: 226) teoksessaan toteavat reliabiliteetin
tarkoittavan mittauksen toistettavuutta, eli kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.

Valli (2015: 142) marittelee reliabiliteetin tutkimuksen luotettavuutena.

Taman tutkimuksen reliabiliteettiin vaikutti olennaisesti pienen konepajateollisuuden or-
ganisatoriset rakenteet seka vallitseva pandemiatilanne, mutta kysymysasettelussa py-
rittiin huomioimaan niiden vaikutus kokonaisuuteen muotoilemalla kysymykset mahdol-

lisimman yksiselitteisiksi.

8.2 \Validiteetti

Validiteetti on niiden paatelmien sopivuus, mielekkyys, kayttokelpoisuus, joita tutkitaan
(Nummenmaa, Konttinen, Kuusinen & Leskinen 1997: 203). Konttisen (1997) kddannos
Standard for Educational and Psychological Testing (1985), jonka pohjalta validiteetti on
maaritelty, on keskeisesti muutettu. Validiteetti on mittaustuloksista johdettavia paatel-
mid, ei itse mittaristo. Validiteetin traditionaalinen jako on kolmiryhmainen, eli sisalto-
validiteetti, kriteerivaliditeetti ja kdsitevaliditeetti. Uudet maaritelmat lisaavat vield ryh-
maan neljannen, eli face — tai ilmivaliditeetin, jolla arvioidaan intuitiivisesti testin uskot-

tavuutta. Tutkimuksissa on tilanteita, joissa avautuu mahdollisuus testata mittarin validi-
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teettia kriteerimuuttujan tai muuttujien avulla (Procter 1998: 129). Tutkimusmenetel-
man validiteetti ja sen tarkastelu jaetaan Hiltusen (2009) mukaan tutkimusaiheen ja tut-

kimusotteen mukaan

Looginen validiteetti, kokonaisuuden kriittinen arviointi
- Sisdinen validiteetti, jolla vaikuttavuuden arviointia tehdaan tulosten ja muuttu-
jien valilla seka niihin vaikuttavista tekijoista
- Ulkoinen validiteetti, jolloin pohditaan tulosten yleistettavyytta
- Aineisto — eli sisaltovaliditeetti, jonka avulla selvitetadn analysointimenetelman
vastaavuutta tutkimusaineistoon
- Kasitevaliditeetti, eli teoriavaliditeetti, jolla tarkastellaan teoreettisen ldhesty-
mistavan valintaa
- Ennustevaliditeetti, joka tarkastelee tulosten ennustearvoa
- Korrelatiivinen validiteetti, jossa mittaustulosten korrelaatiota verrataan toisiin
tutkimuksiin
- Konvergenssivaliditeetti, jossa mittaustulosten samansuuntaisuus arvioidaan
- Rakennevaliditeetti, jossa mittareiden kattavuus arvioidaan
- Kontekstivaliditeetti, jossa tarkastellaan mittarin ja tutkittavan ilmion korrelaa-
tiota
Tassa tutkimuksessa pyrittiin kiinnittdmaan huomiota loogiseen validiteettiin, jolloin tut-
kittuja yrityksia ja saatuja vastauksia tutkimuksessa kadytettyihin kysymyksiin arvioitiin

kriittisesti ja laadullisen sisdltdanalyysin keinoin.
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9 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoite oli selvittaa Lean johtamisen tai filosofian implementointia
suomalaiseen pieneen — ja keskisuureen yritykseen teoreettisen ja empiirisen aineiston
perusteella. Tutkimukseen valittujen ja kysymyksiin vastanneiden organisaatioiden, joita
oli 5 kappaletta, implementoinnin kokonaisuutta kartoitettaessa keskityttiin erityisesti
toiminnan hyoétyihin ja kokemuksiin, kuitenkaan vaheksymatta toiminnassa koettuja
haasteita. Kokemusperaisten haasteiden kautta tutkimus luo edellytykset niiden seikko-
jen hahmottamiseen, joiden kautta kdyttoonotto ja toteutus mahdollistuvat joustavasti

ja niiden vaikutus huomioidaan jatkossa organisaatiokohtaisesti.

Vastaukset tutkimuskysymyksiin kiteytetysti ovat Kuinka pieni — tai keskisuuri konepa-
jayritys voi ottaa kéyttéon ja hyddyntdid Lean — johtamisfilosofiaa?

Onnistunut implementointi ja hyddyntaminen vaativat organisatorisesti tiedon strategi-
asta, missiosta seka visioista yhdistettyna riittaviin panostuksiin resursseista, jolloin paa-
maaran saavuttaminen asiakastyytyvaisyyden seka tuottajatyytyvadisyyden kasvun kautta

konkretisoituu.

Miten pienet ja keskisuuret konepajat ovat hyddynténeet Lean-johtamista omassa toi-
minnassaan?

Prosessien parantamisen seka hukkien eliminoimisen kautta syklisesti edeten on kyetty
virtaviivaistamaan toimintoja, kasvattamaan asiakastyytyvaisyytta seka tehostamaan toi-

mintaa joka luo edellytykset organisaation kasvulle ja menestykselle.

Mité esteitd ja haasteita pienet ja keskisuuret konepajat ovat kokeneet Lean-johtamisen
kdyttéénotossa?

Tutkimus painottaa esteiden ja haasteiden moninaisuutta. Niiden kulminaatiopisteita
ovat avoimuus kaikilla sektoreilla, informoinnin merkitys, organisaation sitoutuneisuus,
laaja koulutus seka riittava resursointi johtamiseen seka aikasektoriin yhdistettyna talou-

dellisiin panostuksiin, jolloin mahdollistetaan prosessien kehittyminen ja onnistuminen.
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Mité pk — sektorin konepajayritysten tulee huomioida Lean-johtamismallin kéytté6not-
tamisessa ja toteutuksessa?

Riittdvan panostuksen merkityksen Lean — prosessien teoreettiseen aineistoon, sen
omaksumiseen sekd soveltamiseen organisaation palvelukseen luo lopputuloksen, jossa
prosessien kehityksen eteneminen kulkee yha pienempien yksityiskohtien hallintaan
kustannustehokkuuden seka asiakastyytyvdisyyden kasvaessa. Lean on syklisesti eteneva

paattymaton johtamisfilosofia ja siihen on koko organisaation sitouduttava.

9.1 Pohdinta

Tutkimus ositti Lean prosessien olevan hyvin haasteellinen pk-konepajateollisuudessa.
Pk — konepajasektori on hyvin pirstaloitunut ja toiminnan rakenne vaikuttaa merkitta-
vasti kehitystoimenpiteisiin seka niiden lapiviemiseen. Tutkimukseen osallistuneet pie-
nimmat konepajat toimivat puhtaasti tilauskonepajoina, jolloin niiden ongelmakentan
pddsdantoisesti muodostavat ulkoiset tekijat. Yksikdan tutkimuskysymyksiin vastan-
neista yrityksista ei kertonut kdyttavansa puhtaasti Lean prosesseja koko laajuudessaan
ja niiden viitekehyksen luomaa arvonnousua, vaan kehitystyot fokusoituivat joihinkin
tiettyihin osakokonaisuuksiin ja sektoreihin, joissa eteneminen koettiin Lean transfor-
maation kaltaiseksi, eli sykliseksi. Syklisyyden ja prosessien ajallisen keston selittavina
tekijoina havaittiin olevan konepajaympadristdn hektisyys ja tuotannon monimuotoisuus,
variabiliteetti lapimenoajoissa, sekd organisaatiotasolla olevat jatkuvat henkil6stomuu-
tokset ja edellisistd johdettuna tuloskehityksen vaihtelevuus. Teoreettinen viitekehys ja
sen luoma kokonaiskuva lean filosofian etenemisesta syklisesti kohti kokonaisvaltaista
kehitystad organisaation parantamiseksi osakokonaisuuksien kautta toteutuu kuitenkin
tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa viitekehyksen mukaisesti. Pk — sektorin
eroavaisuus oli selkeda verrattuna suurteollisuuteen, jossa Lean- johtamisen elementit
ovat laajasti kdytdssa ja niiden kehittdmiseen toiminnan parantamiseksi resursoidaan jat-

kuvasti.
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Prosessit, joiden kautta tuloksia analysoitiin menetelmatasolla kertovat aloitusinnokkuu-
den ja kdyntiinlahdon, mutta prosessien hidastuminen ja etenemisen aikasykli korreloi-
vat toisiaan. Keskeisena tekijana analysointivaiheessa havaittiin myds muutoksen mit-
taamisen vaikeus, koska teollisuuden syklisyys aiheuttaa jatkuvan muutoksen kautta
vaihteluja vuositasoilla ja tutkimuksen tekohetkella maailmanlaajuinen pandemia on ai-

heuttanut toiminalle uusia haasteita, jotka kohdistuvat eri organisaatioihin vaihtelevasti.

Joidenkin yritysten tilauskantaan ei pandemialla ole ollut juurikaan vaikutusta, mutta
toisten yritysten toiminta on jopa vaakalaudalla tilanteen johdosta. Yhden tutkimukseen
osallistuneen yrityksen, joukkoliikenteeseen ajoneuvoja valmistavan, toiminnot ajetaan
alas ja toiminta siirretdan toisaalle Euroopan unionin alueelle hyvin nopealla aikataululla.

Tutkimuksen jo paatyttya yksi tutkituista konepajoista hakeutui konkurssiin.

Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin yli puolella organisaatioista toiminnan tehostuminen
ja prosessien selkeytyminen tehtyjen Lean - periaatteiden mukaisesti, joilla on myos sel-
ked yhteys asiakastyytyvaisyyteen. Lean - johtamisen kaytanteiden johdonmukainen
kaytto lapi koko projektien elinkaaren tuotti vastaajaorganisaatioissa tuloksellisimmat
kokemukset, mutta projektit joiden kautta Lean menetelmat sovitettiin nykykdytdantoon
sekaisin, johtivat tulosten heikentymiseen, jonka johdosta muutoshalukkuus karsi. Tutki-
muksessa havaittiin myos resursoinnin niukkuuden vaikutus prosessien etenemiseen.
Niukkuutena koettiin sijoitetut henkilostoresurssit seka toiminnan kehitykseen varatut
taloudelliset resurssit, joiden kautta prosessien jatkuva parantaminen ei toteutunut. Toi-
minnan tason paranemiseen pk-konepajasektorilla uskottiin vahvasti ja organisaatiota-
solla sen naytto oli kiistatonta, mutta jatkuvan kehittdmisen toteuttaminen ja seuraami-
nen oli haasteellista resursointiongelmien vuoksi. Kokemusperaisesti ulkopuolisen kon-
sultin kayttoon ei kuitenkaan useissa tapauksissa luotettu ja toimintoja kehitetdan oma-
toimisesti, jolloin Iahtokohdat ovat hyvin eritasoisia eri organisaatioiden valilla. Ely — kes-

kukset, eli elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskukset, kuitenkin mydntavat avustuksia
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toiminnan fokusoituihin kehittamiskohteisiin, mutta asioiminen ja heidan mukaan otta-
misensa koettiin tydlaaksi, byrokraattiseksi ja liikaa ohjaavaksi, joten heidan kdyttamisel-

leen ei koettu tarvetta yhta yritysta lukuun ottamatta.

Kehittdmiskulttuurin monimuotoisuus yksilétasolla, joka jaetaan neljdan paaryhmaan,
eli tunnistukseen, menettelytapoihin, ohjaukseen ja etenemiseen tai eteenpainviemi-
seen kuvaa hyvin niitd Lean prosessin kdytanteitd, joiden kautta eteneminen kehitys-
tydssa organisaatiotasolla etenee. Edelleen teoriapohjaisuuteen perustuen voidaan mal-
lintaa muuttujien avulla prosessin etenemista. Muuttujat ovat kokonaiskasitys asioiden
tilasta, kasitys toimijuudesta, kdsitys toimintatavoista, tarve varmistua prosessin toimin-
nollisuudesta, tieto ja sen tarpeellisuus prosessissa, aikamaare prosessin ldpiviemiseen,
reflektio ja oppiminen muutoskulttuurissa seka kokonaisndakemys paamaarasta edellyt-
taa koko organisaation kehittamistd ja johtajuuden maaratietoisuutta, jossa johtotason
on tunnettava yksilon oppimistarve, jotta lean prosessien lapiviemiseen on edellytykset

yhdistettyna riittavaan resurssipanostukseen.

Pk- konepajasektorilla tutkimuksessa kavi ilmi delegoinnin vaikeus. Tutkimuksessa ha-
vaittiin kaksi relevanttia aspektia, ensimmaisessa vastaajan koulutustaso Lean proses-
seissa, eli formaalin koulutuksen puute, korreloi selkedsti organisaation kehittamisen ko-
konaisvaltaisuuteen ja laajempaan hahmottamiseen, toisessa pk — sektorin konepajoissa
ikdrakenteen tuomat ongelmat kehittamisen suhteen ja sen mukanaan tuoma muutos-
vastarinta oli selkedsti havaittava, mutta johtopaatosten tekeminen havaintojen suhteen
otannan pienuudesta johtuen ei ole validi. Havainnon yhteys kuitenkin yksittaisen tutki-
muksen tasolla heijastui omatoimiseen kehittamiseen ja ulkopuolisen asiantuntija-avun
kayttamiseen. Pk — konepajasektorilla, Lean — filosofian mukaisesti lapdisyajan tarkaste-
leminen fokusoi kehittdmistoimia, mutta yritykset jotka ovat sopimusvalmistajia, eli te-
kevat alihankintaa, lapaisyajan vaihtelut ovat suuria johtuen toteutettavien hyédykkei-
den erilaisuudesta. Vakioituja tuotteita ei ole, on vain vakioituja tuotannon menetelmia
ja niihin liittyvia kaytdnteitd, jolloin lapédisyajan kehittdminen sekd minimoiminen ovat

hyvin haasteellisia.
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Tutkimukseen osallistuneet yritykset pyrkivat kehittdmaan prosessien hallintaa hukkien
kautta, jolloin teoreettisen materiaalin tavoin hukka, turha tekeminen ja odottaminen
ovat kehittamisen keskiossa, kuitenkin hukkien tunnistuksessa oli osittaisia ongelmia. Tu-
loksia analysoitaessa havaittiin prosessin parempi hallittavuus, [apimenoaikojen nopeu-
tuminen ja toimitusvarmuuden paraneminen. Prosesseissa kuitenkin havaittiin myos ne-
gatiivisena aspektina valivarastoinnin tarve johtuen tilausten erilaisuudesta, jossa tyo-
vaiheiden kuormittavuuden vaihtelut eri tyopisteissa vaihtelivat huomattavasti. Vain yksi
tutkimukseen osallistuneista yrityksistd hallitsi ketjuaan hyvin johtuen tuotannon sa-
mankaltaisuudesta, eli linja-autoista. Koko organisaation orientoituminen Lean — proses-
seihin oli myos ulotettu alihankintaketjuun, jossa tilauksia ohjattiin ns. kahden laatikon
periaatteella. Tama tarkoittaa tilausohjattavuutta, eli kuvainnollisesti tyhja laatikko ldhe-
tetdan alihankkijalle, joka ldhettda tayden laatikon takaisin ja tyhja laatikko kdynnistaa

tuotantoprosessin.

Muutosprosessien kiireellisyys pandemian aiheuttamassa tilanteessa auttoi yhden haas-
tatellun yrityksen ilmapiirid positiivisemmaksi ja muutosvastarinta johdon mukaan oli
huomattavasti heikompaa, kuin ns. normaalitilanteessa, tasta seurasi yksittaisen proses-
sin eteneminen aiempia prosesseja huomattavasti nopeammin. Tutkimuksessa kuitenkin
havainnon perusteella johtopaatoksena oli Lean — prosessien suunnittelun merkitys. Nii-
hin on paneuduttava huolellisesti ja mahdollisimman yksityiskohtaisesti yrityksen erityis-

tarpeet huomioiden.

Organisaatioiden transformaatiolla, eli muuntamisella Lean — johtamisen kaytanteita
hyddyntavaksi on tyon vakioimisella ja standardoimisella prosessien kannalta suuri mer-
kitys. Niiden positiivinen merkitys korostui kyselyaineiston vastauksissa yhtena mahdol-
lisuutena parantaa asiakastyytyvadisyyttda. Kuitenkin vain yksi yritys sovelsi niita toimin-

nassaan systemaattisesti. Mittariston kehittamisessa on kiinnitettava erityisesti huo-
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miota mittariston yksinkertaistamiseen ja mittaamisen keskitssa olevaan, haluttuun as-
pektiin, jota mitataan. Mittaamisen kautta prosessien eteneminen selkiytyy ja nopeutuu,

jolloin toiminnan oikeansuuntainen kehitystyo jatkuu.

Tutkimukseen osallistuneista yrityksista yrityskoon kasvaessa selkea prosessien kehitta-
miseen vaikuttava seikka on fragmentoidun rakenteen muuttaminen tiimitason opti-
mointiin, jolloin avataan mahdollisuus koko organisaation integroiduille prosesseille. Ta-
man seurauksena osaoptimointi kyetddn muuttamaan koko prosessin virtausta palvele-
vaksi arvovirtaukseksi, jossa luodaan automaatio hukkien poistamiseksi koko arvoket-
justa. Yritysten, jotka osallistuivat tutkimukseen, kehittamistarpeet ja lahtokohdat pitka-
janteiselle ja maaratietoiselle kehittdmiselle ovat hyvin erilaiset. Prosessien lapivieminen
korreloi vahvaa johtamista, tavoiteasetantaa ja periksi antamattomuutta, jotta muutos
ja sen mukanaan tuomat lisdhyodyt saavutettaisiin seka kyettaisiin hyodyntamaan taysi-
maaraisenad. Prosessien lapivieminen ja kehittdminen vaatii kuitenkin koko organisaation

sitoutumisen jokaisella toiminnan tasolla, jotta Lean - filosofian ohjaavuus saavutetaan.

Johtamisen aspektin korostuminen tutkimuksessa kavi selvaksi. Johtaminen ja fokus ke-
hittamisesta seka tarpeellisuudesta on oltava keskiossa lapivietdessa jatkuvan kehityksen
Lean prosesseja. Johtamisessa korostuu asiakasarvo, ja sen kehittaminen. Tutkimuksessa
havaittiin asiakasarvon vahattelya tai jopa erdassa tapauksessa sen sivuuttamista, jolloin
filosofian periaatteelta otetaan pois sen tarkein aspekti. Toinen huomionarvoinen seikka
pienessd — ja keskisuuressa konepajateollisuudessa on osittainen vanhakantaisuus, jossa
helposti sivuutetaan tydntekijéiden ja henkildston valtuutus prosessien kehittdjina. Ta-
man seurauksena prosesseille on lahtékohtaisesti luotu epdonnistumisen leima. Kone-
pajateollisuus vaati yhteisollisyyttd, nuorekkuutta ja innovatiivisuutta, eli muuntumisky-
kya ja uudenlaista ajattelua kehittyakseen yha kilpailukykyisemmaksi globaaleilla mark-
kinoilla. Lean — johtaminen tydkaluineen osana strategista kehitysta on siihen erinomai-
nen keino, kunhan noudatetaan filosofian periaatteita soveltaen ne taman paivan toi-

mintaan. Strukturoitujen prosessien merkitys korostuu johtamisen fokuksessa.
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Kokonaisuutena ja yhteenvetona tutkimuksessa havaittiin Lean — johtamisen ratkaisu-
keskeisyys asiakasarvoa lisdavana tekijana, jolloin toiminnan kehittdmisestd saatua hyo-
tya kyetaan mittaamaan tyotyytyvaisyyden kasvulla, poissaolojen maaran supistumisella,
kustannustehokkuuden kasvulla ja yrityksen menestymisella. Riittdva panostus Lean -
prosessin teoreettiseen aineistoon, sen omaksuminen ja soveltaminen oman organisaa-
tion palvelukseen tuo parhaan lopputuloksen, jossa prosessien kehityksen eteneminen

kulkee yha pienempien yksityiskohtien hallintaa.

Tutkimukseen osallistuneet yritykset valikoituivat oman yritysverkoston kautta, mutta
vallitsevan pandemiatilanteen vuoksi kaikkien henkilostoryhmien edustajien tutkimuk-

seen osallistuminen ei ollut mahdollinen.

Einsteinin sanoin: ” Liike on tédrkedd”.

9.2 Jatkotutkimusehdotukset

Globaali kilpailutilanne asettaa yha suurempia menestymispaineita yritystemme kannet-
taviksi my0s pienissa — ja keskisuurissa konepajayrityksissa. Keskiodn nousee kriittinen
ja systemaattinen toiminnan tarkastelu, niin organisaatiotasolla kuin ymparistossakin.
Keinovalikoima toiminnan kehittamiseksi on moninainen ja Lean prosessien laajamittai-
nen hyodyntaminen on yksi keskeisimmista ja kokonaisvaltaisimmista menetelmista eri

variaatioineen kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi.

Vallitsevan pandemian vuoksi tutkittujen yritysten syvallisempi analyysi eri henkil0sto-
ryhmien kautta, seka henkiloston kokonaisvaikuttamisen aspekti vaatisi tutkimuksen laa-
jentamisen eri nakokulmien tuloksiin vaikuttavista tekijoistd. Heijastusvaikutuksien
osuus pk — sektorin konepajoissa saattaa olla erittdin suuri henkiléston rajallisuuden ja
siihen vaikuttavien ulkoisten tekijoiden vuoksi. Yrityskoon pienenemisen kautta yksilon
vaikutusmahdollisuus kokonaisuuteen ja sen hallittavuuteen lisaantyy, jolloin yksittdisen
henkilon rooli, sosiaalinen asema ja poliittinen ndkokanta korostuu tarpeettomasti koko-

naisuuden kannalta. Jatkotutkimukselle viitekehyksen luo karikoiden valttaminen Lean
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toiminnan implementoinnissa yleisella tasolla sovellettaessa johtamisfilosofiaa yha laa-

jemmin ja pienempiin yksikoihin organisaatiokohtaisesti.

Jatkotutkimukseen mielenkiintoa herattda alle kymmenen hengen yritysten implemen-
toinnin kehittdaminen Lean prosesseissa ja prosessin kokonaisvaltainen hydodyntaminen
kilpailutekijana hintakilpailun sijaan, koska pienten tyollistavien yritysten maara ja niiden
yhteenlaskettu tydllistettavien maara on kuitenkin merkittava.

Pienten konepajayritysten roolissa korostuvat menetelmien automaatioasteen vahaisyys
ja tydvoiman merkityksen korostuneisuus, jolloin Lean — filosofialla saattaa olla erittain

merkittava rooli.
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Liitteet

Tutkimuskysymykset

Lean — johtamisen implementointi pk — konepajayrityksissa

Taustakysymykset

Yrityksen perustiedot, koko, henkilosto, toimintasektori konepajateollisuudessa ja tuot-
teet

Haastateltavan perustiedot, nimi, ikd, ammatti, koulutus ja tyokokemus

- Mika on vastuualueenne yrityksessanne?

- Asema yrityksessa?

- Kuinka pitkdaan olette toimineet johtotehtdvissa?

- Mita prosesseja vastuualueenne sisaltaa?

Lean -johtamisen historia yrityksessanne: Kuinka ja milloin yrityksenne on ottanut kayt-
to6n Lean -johtamisen tyodkaluja (prosesseja)?

Lean tiedottaminen: Miten Lean — menetelman kdyttéonotosta on aikanaan informoitu?
Oletteko saaneet tarpeeksi tietoa Lean — menetelmasta?

Lean — johtamisen nykytila yrityksessanne: Kuinka keskeinen johtamisen malli Lean —
johtaminen on nykyisessa tyossanne? Millaisia muita johtamisen malleja tai tyokaluja

kaytatte aktiivisesti?

Kartoitus Lean — johtamisen parametreihin

Tyontekijoiden koulutus: Millainen koulutus ja perehdyttamisprosessi on ollut henkil&s-
tolle aloitusvaiheessa?

Tyontekijoiden sitoutuminen: Miten henkil6ston sitouttaminen prosesseihin toteutui?
Tyontekijoiden ymmartaminen: Miten Lean —johtamisen malli vastaanotettiin ja ymmar-
rettiin yrityksessanne?

Johdon sitoutuminen ja ymmarrys: Kuinka johto on osoittanut sitoutumistaan Lean pro-
sesseihin ja toiminnan kehittdmiseen? Kuinka johto on osallistunut prosessien kehitta-

miseen ja Leanin implementointiin?
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Tutkimuskysymykset

Lean prosessiin implementoituminen ja sen panostukset, miten varauduitte prosessiin?
Kerro kdytannoén esimerkein, kuinka Lean-johtamista on sovellettu ja tullaan sovelta-
maan yrityksessdanne / vastuualueellanne?

- Nakyyko jatkuvan kehittamisen kulttuuri projektissa, jos nakyy niin miten?

- Miten jatkuvan kehittdmisen kulttuuria voisi mielestasi edistaa?

- Onko jostain Lean-menetelmasta mielestdsi luovuttu, jos niin miksi?

- Miten yrityksenne on poistanut hukkia ja millaisia?

Millaisia muutoksia olette ajatelleet tehdd prosesseihin, entd infrastruktuuriin ja mita on
jo tehty?

Miten hyodynnatte teknologiaa osana Lean johtamisen prosesseja?

- Mitka tyotehtavat projekteissa on standardoitu?

- Millaisia menetelmia ongelmaratkaisuun kaytetaan?

Oletteko kehittaneet mittaristoa, milla prosessin etenemista seurataan ja toimiiko se?

- Onko yrityksessanne kaytossa esimerkiksi valkotaulua?

- Kuinka ihmisid kannustetaan projektissa a) haastamiseen, b) uteliaisuuteen, c) tie-
don jakamiseen

- Miten projektissa suhtaudutaan epdonnistumiseen?

Asiakasarvon luominen, tunnistaminen ja toteutus kaytannossa?

- Mita hyotya Lean-toimintamallin kdytdssa projektissa on asiakkaalle?

Millaisia muutoksia asiakkaille tarjotut ratkaisut ja palvelut ovat aiheuttaneet?

- Miten Lean-johtaminen on muuttanut prosesseja?

- Mita vaikutusta Lean-johtamisella on ollut laatuun?

Millaisia ovat tulevaisuuden nakymat Lean-johtamisen kaytdnteissa yrityksessanne?

- Mitka ovat Lean-johtamiseen liittyvat haasteet?

- Mitka ovat Lean-johtamisen mahdollisuudet?



