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Taman Pro Gradu-tutkielman tavoitteena on muodostaa tytkalu Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiseen soveltamalla tuottojakauma-
menetelmd&. Liséksi tutkimus pyrkii selvittdaméaéan, minkalaista siihen liittyvéaa
akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu sekd mitd haasteita tdmankaltai-
sen arvion toteuttamiselle on. Tutkimuksen syntymista on motivoinut Lean-pro-
jektien kannattavuuden ennalta-arvioimisen akateemisesta tutkimuksesta tunnis-
tettu tutkimusaukko. Empiirinen tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustut-
kimuksena, yhteistydssa Lean-projekteihin erikoistuneen konsultointiyrityksen
kanssa. Empiirista tutkimusta on ohjannut sille valittu metodologia, jonka tavoit-
teena on ollut systemaattisesti muodostaa tutkimuksen tavoitteen mukainen tyoka-
lu. Aineistonkeruumenetelména on toiminut teemahaastattelu, joka on toteutettu
kaksiosaisena. Niiden pohjalta saadut aineistot on analysoitu Grounded theory-
menetelmaa kayttaden. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd muodostetulla tuotto-
jakauma-menetelmadd soveltavalla tydkalulla on mahdollista toteuttaa Lean-pro-
jektin kannattavuuden ennalta-arviointi. Tulosten perusteella, sen avulla pystyt&an
my0s vastaamaan tutkimuksessa tunnistettuihin haasteisiin, jotka ovat aikaisem-
min rajoittaneet tdman arvion toteuttamista. Tyokalulla on mahdollista, tutkimuk-

sen perusteella, myos tukea sen yhteistyodyrityksen Lean-projektien myyntia.
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The objective of this study is to construct a tool to pre-evaluate the profitability of
a Lean project by applying the pay-off method. In addition, the study aims to
evaluate earlier academic studies in the field and to discuss what the challenges in
pre-evaluating Lean-project profitability are. The identified research gap in the
field acted as motivation for this study. The empirical research has been conduct-
ed as a qualitative case study in collaboration with a management consulting prac-
tice specialized in Lean projects. The empirical study has been guided by the cho-
sen method, with the aim of systematically building a tool in pre-evaluating the
profitability of a Lean project. The data collection method has been a theme inter-
view, which has been carried out in two parts. The obtained data has been ana-
lyzed by using the Grounded theory method. The research results indicate that by
applying the developed tool, it is possible to pre-evaluate the profitability of a
Lean project. In addition, the developed tool can address the challenges identified
from earlier academic studies, which have been considered previously limiting the
pre-evaluation of project profitability. Based on the research the developed tool
can also support the sales process of Lean projects for the collaborating manage-

ment consulting practice.



ALKUSANAT

Kovasta tahdosta, hyvistda istumalihaksista ja haasteista on tdma Pro gradu-
tutkielma tehty. Se ei ole johtunut siitd, etta itse tutkielma olisi ollut ylivoimai-
nen — painvastoin, sen aihe on minulle kiinnostava ja mieluinen, seka itse tutki-
musprosessi on haastavuudellaan vienyt minua erittdin paljon ammatillisesti
eteenpdin. Muu eldmani on kuitenkin heittanyt k&rrynpyoréé tutkielman aikana,
joka on tuonut omat mausteet tdhan prosessiin. Opintopolkuni on muutenkin ollut
pitkd ja kivinen, mutta periksi en ole antanut kertakaan tavoitellessani suurinta
opintoihini liittyvad pdamadaraa — ekonomin arvoa. Tdman polun varrella olen saa-

vuttanut myos merkonomin ja tradenomin tutkinnot.

Jalkikéateen katsoen, tdman matkan oli tarkoitus paattyd, kuten se on koko ajan
edennytkin — tahdonvoimalla, kovalla ty6lla sek& valtavalla halulla saavuttaa ase-
tettu tavoite. Tutkimusprosessi ei kuitenkaan ole ollut kovin Lean-filosofian mu-
kainen ja mielessani on monta hukkaa, jotka siitd olisi voinut poistaa. EI&mahan ei
tunnetusti aina ole, eiké tule olemaan, helppoa — kaikkeen tulee kuitenkin sopeu-
tua. Haasteista huolimatta tutkimuksessa péasin maaliin ja tdmé&n Pro gradu-
tutkielman valmistumisen myotd saavutan tavoitteeni ekonomin arvosta. Nyt on

aika juhlaan seké aika aloittaa uusien erilaisten, tavoitteiden metsastys.

Polku tdh&n hetkeen on ollut pitkd — iso kiitos kaikille sen eri vaiheissa mukana
olleille. Varsinkin heille, jotka ovat viimeisessa vaiheessa jaksaneet tukea minua
ja kyselld, mitd minulle ja tutkielmalleni kuuluu. Kiitos kuuluu my®éskin tutki-
muksen yhteistydyritykselle merkittavastad tuesta, jota ilman tdma Pro gradu-
tutkielma ei olisi toteutunut. Lopuksi haluan antaa suurimman kiitoksen erinomai-
selle ohjaajalleni professori Mikael Collanille, joka viisailla neuvoillaan ja aktiivi-

sella tuellaan sai minut ylittdmaan itseni tdmén tutkielman kanssa.

Helsingissa 27.4.2015

Tomi Apostolakis
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1 JOHDANTO

Ihmisen voidaan n&hda aina yrittaneen tehdé asioita helpommin ja tehokkaammin.
Aikoinaan jo maailman perustuessa maatalousyhteiskuntiin ovat ihmiset yrittaneet
kehittdd tehokkaampia keinoja viljella maata tuottaakseen suurempia satoja seké
rakentaa erilaisia tyokaluja tehdékseen sen helpommin. Maailman voidaan nédhda
kehittyneen ja tehostuneen paljon ndista ajoista, mutta varsinkin koko ajan kiihty-
va yritysten valinen kilpailu ja nopeat muutokset niiden toimintaymparistossa
saavat tuottavuuden kehityksen pysymaén edelleen kiinnostuksen kohteena. Var-
sinkin viimeaikainen maailman taloustilanteen kehitys ja sen seurauksena pitk&an
jatkunut taloudellinen epdvarmuus on ajanut organisaatiot miettiméan koko ajan
entistda enemmaén kéytettavissa olevien resurssiensa optimaalista méaéraa ja niiden
tehokkainta mahdollista kayttoa. Pitkaan yksi suosituin keino toteuttaa tamé kay-

tdnndssa on ollut tuottavuuden parantamisen filosofia nimeltd Lean.

Tama taloudellinen epdvarmuus on saanut yritykset myds siirtdmaan investointi-
paatdksiaan entista korkeammalle taholle organisaatiorakenteissaan. Tasta johtuen
perustelut niiden toteuttamiseksi tulee olla paremmin muodostettuja ja niiden tu-
lee pohjautua entistd tarkempiin laskelmiin investoinnin kannattavuudesta. Lean-
filosofian mukaisiin projekteihin investoimisen voidaan kuitenkin nahdd muodos-
tavan tassa poikkeuksen. Tamé poikkeus muodostaa erittdin mielenkiintoisen tut-
kimuskohteen, jota nédiden tutkimuksen tekijan lapikéytyjen havaintojen pohjalta
ryhdytéén tassa tutkimuksessa selvittdméan tarkemmin. Seuraavaksi tassa johdan-
toluvussa esitellaan lyhyesti Lean-filosofia ja sen historia seka syvennytéan tar-
kemmin tutkimuksen lahtokohtiin. Sen jélkeen télle tutkimukselle maaritetaan
tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset sekd pohditaan sen suhdetta eri tieteen-
aloihin. Lopuksi esitelld&n lyhyesti tutkimusmenetelmé ja tutkimuksen rakenne.

1.1 Lean-filosofia tuottavuuden parantamismenetelmana

Lean-filosofian syntyman taustalla on Toyota Production System. Autovalmistaja
Toyota loi sen 1940-luvulla, johtavan insind6rinsd Taiichi Ohnon johdolla, tuo-
tantonsa johtamisjarjestelmaksi vastaiskuna lansimaissa siihen aikaan vallinneelle

massatuotannolle. Toyota Production System perustuu haluun yll&pitdad vahva



tuotannon virtaus seka kykyyn tunnistaa prosessista asiakkaille arvoa tuottavat
osat ja sen pohjalta tunnistaa ja eliminoida vaaristymia aiheuttavat osat eli hukat.
Toyotan tuotantojarjestelman taustalla on Japanissa siihen aikaan vallalla ollut,
toisen maailmansodan jalkeinen, erittdin rajallisten resurssien aika, jolla ndhdaéan
olevan merkittéva vaikutus sen syntymaan. Toyota Production System oli heikosti
dokumentoitu aina 1960-luvun loppupuolelle saakka. Tdmén n&dhdaan olevan yksi
keskeisin syy, jonka takia sen kehitys jéi varsinkin lansimaissa huomaamatta aina
1970-luvun 6ljykriisiin asti. Sen jalkeisessd maailmassa yleisesti vallalla ollut
kova pula resursseista sai kiinnostuksen heradmaan niita erittdin tehokkaasti kéyt-

tavad Toyotan johtamisjarjestelmaé kohtaan. (Meltton 2005; Holweg 2007)

Ohno (1988) julkaisi alkuperdisen, vuonna 1978 japaninkielelld julkaistun teok-
sensa, Toyota Production System, englanninkielelle k&annettyna vuonna 1988.
Teoksessa Toyotan tuotannon johtamisjarjestelmaé avattiin ensimmaisen kerran
ulkopuolisille jarjestelmallisesti. Samana vuonna Lean naki ké&sitteena paivanva-
lon ensimmaisen kerran Krafcikin (1988) artikkelissa. Tamén jalkeen késitteen ja
sen mukaisen toimintatavan kuitenkin yleiseen tietoisuuteen ja valtavaan suosioon
nostivat Womack, Jones ja Roos (1990) teoksellaan: The Machine That Changed
The World sek& Womack ja Jones (1996) teoksellaan: Lean Thinking. Lean kasit-
teen ja sen mukaisen toiminnan voidaan nahda syntyneen puhtaasti alkuperdisen
Toyota Production System:in havainnoinnin kautta. Nain ollen jokaiseen siita teh-
tyyn teoreettiseen tutkimukseen sekd myods kéytdnnon sovellutukseen voidaan
nahda siséltyvan aina sen toteuttajan mukanaan tuomia piirteitad. Lean-filosofian
voidaan siis ndhdé alkuaikojen jalkeen kehittyneen ajan myota merkittavasti seka

kehittyvéan koko ajan myos lisaa. (Hines, Holweg & Rich 2004; Holweg 2007)

Tassa tutkimuksessa Lean-filosofian mukainen toiminta nahdaan Shah ja Ward
(2003) tutkimuksessa tekeman maaritelman mukaisesti seuraavanlaisena: se on
organisaation eri toimintojen synergioimista, jonka tavoitteena on luoda virtavii-
vainen ja laadukas kokonaisjarjestelmd, joka pystyy mahdollisen pienelld maarélla
hukkaa tuottamaan prosessista ulos, joko sisdisia tai ulkoisia, lopputuotteita mah-
dollisimman samassa tahdissa kysynnan kanssa. Tatd méaritelmaa taydennetéén
vield Arlbjern ja Freytag (2013) tutkimuksen havainnolla siité ettd Lean-filosofian

mukaista toimintaa voidaan toteuttaa laajasti erilaisissa yrityksissa ja toimialoilla.



1.2 Tutkimuksen lahtékohdat ja tutkimusaukon tunnistaminen

Tama tutkimus on saanut alkunsa tutkimuksen tekijén ja sitd ohjaavan professorin
Mikael Collanin valisistd useista keskusteluista, joiden lopputulemana paadyttiin
aloittamaan tama tutkimus selvittaméalld, miten Lean-projektien myyminen ja os-
taminen tapahtuvat sek& miten tata myyntitilannetta voitaisiin tukea. Tdméan poh-
jalta tutkimuksen tekija alkoi selvittdméaan tilannetta. Internetista ja kirjallisuudes-
ta tehtyjen kdytdannon havaintojen pohjalta selvisi, ettd Lean-filosofiasta ja sen
mukaisesta toiminnasta l0ytyy valtavasti materiaalia monenlaisessa muodossa.
Merkittdvd osa tdastd materiaalista keskittyy kuvaamaan positiivisessa valossa
Lean-filosofiaa ja sen mukaista toimintaa k&ytdnnossa seka sen avulla aikaansaa-
tuja tuloksia. Tutkimuksen tekijan jatkaessa aiheen tutkintaa, 16ytyi naistd materi-
aaleista my0s kriittisia kannanottoja siitd, ettei Lean-filosofia sovellu samanlaise-
na tai edes ollenkaan kaikille organisaatioille. Monessa yhteydessa esitettiin myos

erilaisia arvioita siitd, miten suuri osa erilaisista Lean-projekteista epdonnistuu.

N&ma Lean-filosofiaa ja sen mukaista toimintaa Kritisoivat kannanotot, jotka
edustivat selvdd véhemmistod, saivat tutkimuksen tekijan kiinnostumaan aiheesta
ja jatkamaan asian selvittdmista syvallisemmin. Téssa vaiheessa tutkimuksen teki-
jaa alkoi kiinnostamaan varsinkin se, miten organisaatioissa arvioidaan ennen
Lean-projektiin investoimista, onko se juuri sille taloudellisesti kannattava ratkai-
su. Aineistojen syvallisemmaén lapikaynnin pohjalta tutkimuksen tekijélle tuli ylla-
tyksend, ettei Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden implementoinnin eli toi-
meenpanon taloudellisten vaikutusten ennalta-arvioinnista, ole juuri mitdén tietoa

I0ydettavissd, vaikka materiaalia Lean-filosofiasta on olemassa valtavasti.

Naihin samoihin aikoihin tutkimuksen tekija kavi ensimmaisen kerran keskustelu-
ja tutkimuksen yhteistyoyrityksen edustajan kanssa, jonka vankka kokemus ta-
ménkaltaisista projekteista antoi paljon tukea sekd uusia nédkokulmia télle tutki-
mukselle. H&n my0s osaltaan vahvisti tutkimuksen tekijén tahanastiset havainnot
oikeiksi. T&ssé vaiheessa tutkimuksen tekijan paallimmaéisind kysymyksind olivat:
Miksi Lean-projektin kannattavuutta ei arvioida etukéteen, vaikka muiden projek-
tien osalta sen voidaan nadhda olevan normaali kdytant6? Milla perusteella p&atos

lahted Lean-projektiin tehd&&n organisaatiossa, mikali sen kannattavuutta ei arvi-



oida ennalta? Onko Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi edes mahdol-
lista toteuttaa? Ndiden avointen kysymysten motivoimana tutkimuksen tekija ryh-
tyi selvittdméaén asiaa vield syvallisemmin akateemisen kirjallisuuden pohjalta.

Satunnaisten tietokantahakujen perusteella kdvi nopeasti ilmi, ettd Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arvioinnin osalta néyttéisi olevan olemassa myos akatee-
minen tutkimusaukko. Taman olettamuksen varmistamiseksi tutkimuksen tekija
pohti loogisesti etenevan kolmivaiheisen toimintatavan, jolla on pyritty varmista-
maan, ettei tdssé vaiheessa vielé oletetun tutkimusaukon alalta ole tehty aikaisem-
paa tutkimusta. Ensimmaéisessd vaiheessa on madritetty termejé tietokantahakuja
varten. Hakutermejd asettaessa on pyritty parhaan kaytettdvissa olevan tiedon
pohjalta maarittaméaan laajasti erilaisia hakutermeja, jotta todennakdisyys l0ytaa
olemassa olevaa akateemista nayttod oletetun tutkimusaukon alalta, olisi paras
mahdollinen. Toisessa vaiheessa on suoritettu naiden termien pohjalta tietokanta-
haut. Lopuksi, kolmannessa vaiheessa, tehdyn tietokantahakujen tuloksena saatu
akateeminen kirjallisuus on kéyty manuaalisesti lapi tarkastelemalla niista: (1)
otsikko, (2) tiivistelma seké (3) avainsanat, jonka pohjalta on suoritettu arvio ky-
seessd olevan artikkelin kontribuutiosta eli hyddysta ja arvosta talle tutkimukselle.
Taman lisdksi artikkeleista on kédyty tarkasti Iapi niiden lahdeluettelo ja sité kautta

pyritty [0ytdmaan uusia, talle tutkimukselle merkityksellisié lahteita.

Haussa kaytettyja tietokantoja ovat: Ebsco (business source complete ja academic
search complete), Elsevier (science direct ja scopus), Emerald eJournals, Springer
link eJournals, Primo Central Index ja Wiley Blackwell Online Library. Haut tie-
tokannoista on suoritettu sanahakuna kaikista kentistd, joissa yhtena hakutekijana
on aina ollut kasite Lean. Sen lisdksi on kéaytetty seuraavia keskeisia englannin-
kielisid termejd: (1) ennalta tapahtuvaa sanoilla: ex ante, pre, predict, forecast,
future ja (2) arviointia sanoilla: screening, evaluate, assessment, analysis, estima-
te, assess, measure, appraisal, identify sek& niiden erilaisia taivutusmuotoja. Tut-
kimuksen tekijan parhaan kyvyn mukaan toteutettujen tietokantahakujen ja niiden
tulosten analysoinnin pohjalta, 16ytyi vain kolme akateemista artikkelia, joissa
kasiteltiin suoraan jollain tasolla Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointia

tdman tutkimuksen rajausten mukaisesti. Seuraavaksi tdssd osassa kdydaan lapi
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naiden loydettyjen akateemisten artikkelien keskeinen sisaltd Lean-projektin kan-

nattavuuden ennalta-arvioimisesta seka niiden kontribuutio talle tutkimukselle.

Rivera ja Manotas (2013) ovat havainneet tutkimuksessaan Lean-filosofiasta ole-
van olemassa valtavasti erilaista materiaalia, josta merkittava osa keskittyy posi-
tiivisella nakokulmalla esittelemdan sen mukaista toimintaa ja sill4 aikaansaatuja
tuloksia. Rivera ja Manotas tunnistavat tutkimuksessaan saman tutkimusaukon,
joka myos téssa tutkimuksessa oletetaan olevan olemassa. Heidan nakemyksensa
mukaan, ei ole olemassa yhta yhtendisesti hyvéaksyttya menetelmad, jolla voitai-
siin ennalta-arvioida, mitata tai maarittdd Lean-projektin implementoinnin hyoty-
ja. Vaikka Rivera ja Manotas ovat tutkimuksessaan tdméan tunnistaneet, niin he
eivat myoskaan itse anna ehdotusta tallaisesta menetelméastd. He ovat kuitenkin
luoneet prosessikuvauksen, jonka avulla kaytanndssa Lean-projektin toteuttava

organisaatio voi muodostaa oman, ennalta toteutettavan arviointiprosessinsa siité.

Aikaisemmin myods Detty ja Yingling (2000) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan
tdman tutkimusaukon seké tarpeen tyokalulle, joka auttaisi organisaatioita jo
suunnittelu- ja arviointivaiheessa pohtimaan, mitd vaikutuksia ja niiden kautta
saatavia hyotyjd, Lean-projektin implementoinnilla olisi juuri sen toimintaan.
Heiddn nakemyksensa mukaan nykyisilla menetelmilla ei ole mahdollista antaa
organisaation johdolle tarpeeksi tietoa paatoksenteon tueksi investoidako Lean-
projektiin vai ei. My0s Rivera ja Manotas (2013) ovat paatyneet samansuuntaisiin
johtopaatoksiin téssa asiassa. Heidan ndakemyksensa mukaan, mikéli Lean-projek-
tin hyotyjen ennalta-arviointi toteutetaan nykyisilla perinteisilla menetelmilla, on
riskind, etta varsinkin taloudellisiin nakoékulmiin keskittyvét paattajat, eivat pida
projektiin lahtemistd kannattavana. Td&mén he nakevét johtuvan siitd, etteivat na-

ma menetelméat ota huomioon Lean-filosofian mukaisen toiminnan erityispiirteita.

Tutkimuksessaan Meade, Kumar ja White (2010) tunnistivat, ettd monet Lean-
projektit p&atetddn ennenaikaisesti epdonnistuneina, koska ennen projektiin lah-
temisesté ei ole kokonaisvaltaisesti arvioitu sen vaikutuksia ja niiden taloudellisia
seurauksia. Nain ollen tdmén paatoksenteon taustalla ei, heidan kasityksensa mu-
kaan, ole riittdvasti ymmarrysta Lean-projektista ja varsinkin sen erityispiirteistéa.

Tutkimuksensa lopputuloksena Meade et al. (2010) muodostavat tuotantoon koh-
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distuville Lean-projekteille tydkalun, jolla tdmén tutkimuksen mukaan pystytaéan
ennalta-arvioimaan tdmankaltaisille projekteille tyypillinen nopean varastotasojen
laskun aiheuttama negatiivinen vaikutus kohdeorganisaation nettotulokseen.

Tassa osassa suoritettujen tietokantahakujen pohjalta on selkeasti kaynyt ilmi,
ettei Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin alalta, muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta, ole tehty akateemista tutkimusta. Tatd havaintoa tukee
myo6s kolme, téssa osassa esiteltyd, aikaisempaa akateemista artikkelia, jossa on
paasty samansuuntaisiin johtopaatoksiin. Naiden perusteiden pohjalta voidaan
tutkimuksen tekijan toimesta esittdd johtopaatds, ettei Lean-projektien kannatta-
vuuden ennalta-arviointia ole tutkittu aikaisemmin systemaattisesti. N&in ollen
akateemisessa tutkimuksessa on tunnistettavissa, tutkimuksen tekijan tamén hetki-
sen parhaan tiedon pohjalta, selked tutkimusaukko. Taman tutkimusaukon ole-
massaoloa pyritddn vield vahvistamaan tdman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen

yhteydessd, ymmarryksen kasvaessa aikaisemmin tutkimattomalta tieteenalalta.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman tutkimuksen lahtokohtana ja ensimmaisend tavoitteena on ollut nayttaa
toteen tutkimusaukko akateemisessa tutkimuksessa Lean-projektin kannattavuu-
den ennalta-arvioinnin alalta. Tutkimus pyrkii tarjoamaan uudenlaisen nékokul-
man Lean-filosofian akateemiselle tutkimukselle, lisdédmalla ymmarrysta tasta tut-
kimusaukosta ja sen taustalla vaikuttavista tekijoista sek& luomalla uutta teoreet-
tista pohjaa sen pienentdmiseksi. Tutkimuksessa esitellaén investointianalyysimal-
li tuottojakauma-menetelma (pay-off method), seké& pyritddn empiirisesti arvioi-
maan sen soveltumista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin, jolla
pyritadn tukemaan téllaisten projektien myyntid. Ndihin tavoitteisiin pyritdan vas-
taamalla tutkimuksessa seuraavaksi esitettdvadn tutkimusongelmaan ja sen alaon-
gelmiin, jotka ovat muodostuneet aikaisemmin esiteltyjen tutkimuksen lahtékoh-

tien ja sen aikana lapikaytyjen aikaisempien akateemisten tutkimusten perusteella.
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Tutkimusongelma
1) Tyokalun muodostaminen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin toteuttamiseen.
Alaongelmat
1) Minkalaista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyvaa
akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu?
2) Minkalaisia haasteita Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin
toteuttamiselle on?
3) Miten tuottojakauma-menetelma soveltuu Lean-projektien kannattavuuden

ennalta-arvioinnin toteuttamiseen?

Tama tutkimus keskittyy ulkopuolisen neuvonantajan johdolla toteutettuihin ker-
taluontoisiin, alle vuoden mittaisiin Lean-filosofian mukaisiin tuottavuuden pa-
rantamisen projekteihin, jonka péaattymisen jalkeen asiakasorganisaatio on vas-
tuussa sen mukaisen toiminnan jatkumisesta. Tutkimuksessa ei pyritd ottamaan
kantaa eri Lean menetelmiin, tekniikoihin tai tyokaluihin, vaan keskitytadn poh-
timaan kokonaisvaltaisesti, alkuperdisen Lean-filosofian kautta, asioiden kytkey-
tymistd Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. Tasta syysta tutkimuk-
sessa ei oteta kantaa Lean-filosofian suosion pohjalta syntyneisiin sovellutuksiin,
kuten esimerkiksi Six Sigmaan. Tutkimuksessa ei myoskaan kayda lapi sellaisia
Lean-filosofian mukaisen toiminnan arvioimiseen tarkoitettuja menetelmié, joiden
ei voida ndhd& soveltuvan tdmankaltaisen projektin myynnin tueksi, esimerkiksi
niiden toteuttamiseen vaadittavan tietomé&arén tai siihen kuluvien resurssien vuok-
si. Esimerkkind naistd voidaan mainita mallintamista ja simulaatiota apunaan
kayttavat menetelmat. Naiden menetelmien taustalla vaikuttavaa akateemista kir-

jallisuutta kuitenkin kéytetddn soveltuvilta osin tassa tutkimuksessa hyodyksi.

Lean-filosofian ja sen mukaisten toimenpiteiden soveltuminen eri toimialoille ja
yrityksille jakaa merkittavasti akateemisten tutkijoiden mielipiteitd. Tama tutki-
mus ei ota kantaa tdhan keskusteluun, silla mikali Lean-projektin kannattavuus
pystytdén ennalta-arvioimaan, tdmén tutkimuksen tutkimusongelman mukaisesti,
niin tata keskustelua ei ole en&a tarve kdyda. Tutkimuksessa ei mydskaan syven-
nyta pohtimaan, miten ulkopuolinen neuvonantaja maarittad Lean-filosofian mu-

kaisten toimenpiteiden mahdolliset vaikutukset ja niiden rahalliset arvot ennalta,
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vaan pyritdan pohtimaan asiaa kokonaisuutena. Tuottojakauma-menetelmén osalta
tutkimuksessa ei syvennyté reaalioptioiden arvonmadaritykseen, silla talla mene-
telmén osalla ei ndhd& olevan oleellista merkitystd tutkimukselle. Tdssd osassa

tehtyihin rajauksiin pyritddn antamaan lisaa perusteita lapi tdman tutkimuksen.

1.4 Tutkimusmenetelma

Taman Pro gradu-tutkielman empiirinen tutkimus on toteutettu vuoden 2014 lop-
pupuolen ja vuoden 2015 alun aikana. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena ta-
paustutkimuksena, yhteistyossd Lean-projekteihin keskittyneen liikkeenjohdon
konsultointiyrityksen kanssa. Tutkimuksen metodologiana toimii Sagasti ja Mit-
roff (1973) artikkelissaan esittelemé akateemisen operaatiotutkimuksen systee-
miajattelun malli ongelmien ratkaisemiseksi. Sen avulla on kuvattu kokonaisval-
taisesti tutkimuksen eteneminen, aina tunnistetun kdytannén ongelman ja akatee-
misen tutkimusaukon l6ytymisestd, tutkimuksen lopputuloksena annettavaan rat-
kaisuehdotukseen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tydkalusta.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmanéa toimii teemahaastattelu, joka on toteu-
tettu kaksiosaisena yhteistyoyrityksen edustajalle. Haastatteluista muodostuneet
tutkimusaineistot analysoidaan Grounded theory-menetelmalla.

1.5 Tutkimuksen suhde eri tieteenaloihin

Tama toteutettava tutkimus asemoituu, kuvion 1 mukaisesti, eri tieteenalojen yh-
tymékohtaan. Tutkimus on ensimmaisten joukossa avaamassa uutta tutkimuskoh-
detta Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin alalta. Sen vuoksi tutki-
muksessa halutaan luoda lahtokohdat télle uudelle tutkimuskohteelle, keskittymél-
l& selvittdmdan perusteellisesti, mit4 Lean-filosofian aikaisemmalla tutkimuksella
on annettavana sille. Lean-filosofian mukaista tutkimusta kuitenkin tdydennet&an
tassa tutkimuksessa rahoituksen tieteenalan aikaansaamilla tuloksilla, pyrkimalla
soveltamaan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin tuottojakauma-
menetelmdd. Taman liséksi tutkimukselle on valittu metodologia operaatiotutki-
muksen tieteenalalta, jonka nahdaén luontevasti tdydentdvan Lean-filosofian tut-
kimusta. Tulevaisuudessa, ndiden jo mainittujen liséksi, tutkimuksen tekija nékee

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin tutkimuksen saavan merkitta-
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vaa hyotya, varsinkin myds johtamisen ja projektien tieteenalojen aikaansaamien

tutkimustulosten soveltamisesta Lean-filosofian mukaiseen tutkimukseen.

Kuvio 1. Tutkimuksen asemoituminen suhteessa eri tieteenaloihin

OPERAATIO

1.6 Tutkimuksen rakenne

Taman ensimmadisen johdantoluvun jalkeen tutkimuksen rakenne etenee seuraa-
vasti. Toisessa luvussa syvennytaan tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen, joka on
koottu aikaisemman akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Luvussa kolme keskity-
tdan taman tutkimuksen empiiriseen osaan. Ensimmaisessa alaluvussa syvenny-
taan tutkimusmenetelmaan ja esitelldén tutkimuksen metodologia seké sen mukai-
set aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat. Alaluvun lopuksi arvioidaan viela
empiirisen tutkimuksen kaytdnnon toteutusta. Kolmannen luvun toisessa osassa
keskitytdan esitteleméén toteutettua tapaustutkimusta. Lopuksi luvussa nelja teh-
daan yhteenveto tutkimustuloksista sek& muodostetaan niiden pohjalta tutkimuk-
sen johtopd&tokset. Luvussa mygs arvioidaan tdman tutkimuksen kontribuutiota ja

rajoituksia seka esitelldén tutkimuksen tekijan ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Taman kirjallisuuskatsauksen keskeisimpana tavoitteena on pyrkia tarjoamaan
uudenlaista ndkdkulmaa Lean-filosofian akateemiselle tutkimukselle, lisaédmalla
ymmarrystd johdantoluvussa tunnistetun tutkimusaukon taustalla vaikuttavista
tekijoista sek& luomalla uutta teoreettista pohjaa sen pienentdmiseksi. Taman tut-
kimuksen kirjallisuuskatsaus koostuu kahdesta erillisestd kokonaisuudesta.

Ensimmainen alaluku keskittyy Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvi-
ointiin. Se pohjautuu 21:een aikaisemmin julkaistuun akateemiseen artikkeliin,
joiden loytdmiseksi tehtyjen tietokantahakujen ja niiden pohjalta aikaansaatujen
tulosten lapikdynti on toteutettu vastaavalla tavalla, kuin aikaisemmin tutkimuk-
sen luvussa 1.2 tutkimusaukon todentamisen aikana toteutetut tietokantahaut. Tés-
s& osassa on kaytetty myds néiden aikaisemmin toteutettujen tietokantahakujen
aikana l0ydettyja artikkeleita. Haut tietokannoista on suoritettu kayttden hakuteki-
jOitd, joissa mukana on aina ollut kasite Lean. Sen liséksi on kéytetty seuraavia
keskeisia englanninkielisid termeja: management, philosophy, implementation,
project, profitability, performance, efficiency, profit, cost, saving, potential, bene-
fit, accounting, impact, effect, strategic, operational, financial, attribute ja litera-
ture review seké niiden erilaisia taivutusmuotoja. Naiden lisdksi on kéytetty tut-

kimuksessa aikaisemmin toteutettujen tietokantahakujen mukaisia hakutekijoita.

Toinen alaluku késittelee tuottojakauma-menetelmad. Se pohjautuu 19:4an aikai-
sempaan akateemiseen julkaisuun, joissa on kasitelty tuottojakauma-menetelmaa.
Tassa osassa toteutetut tietokantahaut ja niiden tulosten késittely on toteutettu,
kuten aikaisemminkin tassé tutkimuksessa, kdyttden hakutekijana tuottojakauma-
menetelman englanninkielista termia: pay-off method. Tutkimuksen tekijan par-
haan kasityksen mukaan tdmén kirjallisuuskatsauksen osan muodostamisen aikana
on kayty kattavasti lapi tutkimusten rajausten mukainen akateeminen kirjallisuus,
joka kaésittelee systemaattisesti tuottojakauma-menetelmad. L&hteend osassa kay-
tetddn myos tuottojakauma-menetelmésta Kirjoitettua Kirjaa (Collan 2012), jossa
menetelma kéydaan kokonaisuudessaan lapi kattavammin kuin muussa akateemi-
sessa kirjallisuudessa. Tutkimuksen tekijan arvion mukaan kyseessa on tutkimuk-

selle oleellinen primaari l&hde, sill4 se on menetelman kehittdjan kirjoittama.
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2.1 Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi

Tassa Kkirjallisuuskatsauksen ensimmaéisesséd alaluvussa syvennytddn Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. Alaluku on jaettu kahteen osaan.
Néistd ensimmainen keskittyy Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin
haasteisiin eli tekijoihin, jotka ovat taustalla vaikuttaneet tutkimuksessa tunniste-
tun tutkimusaukon syntymiseen. Tutkimusaukosta johtuen osa perustuu sen ympé-
riltd keréttyyn tutkimukselle merkitykselliseen Lean-filosofian mukaiseen aka-
teemiseen Kirjallisuuteen. Toisessa osassa puolestaan syvennytdén tekijoihin, jot-
ka ovat edellytyksia Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttami-
selle tulevaisuudessa. Tasta aihekokonaisuudesta I0ytyy akateemista Kirjallisuutta,
mutta se on keskittynyt lisadmaan ymmarrysta Lean-filosofian mukaisten toimen-

piteiden jalkeen suoritettavasta vaikutusten tunnistamisesta ja arvioimisesta.

Tutkimuksen tekija on objektiivisesti valinnut, aikaisemmin kuvatun tietokanta-
haun pohjalta, tutkimukselle merkityksellisen akateemisen Kirjallisuuden. Niiden
pohjalta tdhan alalukuun on koottu uutta teoreettista pohjaa luova Kirjallisuuskat-
saus aikaisemmin tutkimattomalle tieteenalalle. Liitteeseen 1 on muodostettu tau-
lukko, tdman kirjallisuuskatsauksen alaluvun ldhteend ké&ytettavésté akateemisesta
kirjallisuudesta. Taulukkoon on koottu julkaisuajankohdan mukaiseen jarjestyk-
seen lahteind olevien akateemisten tutkimusten otsikot ja tavoitteet alkuperéisen
tekstin mukaisesti englanninkielisind. Taulukon avulla halutaan laajentaa ja sel-
ventdd tatd kirjallisuuskatsauksen osaa, sekd mahdollistaa sen pohjalta syvalli-
sempi analyysi myéhemmin tassa tutkimuksessa Lean-projektin kannattavuuden

ennalta-arvioinnin muodostamiseen liittyvasta akateemisesta Kirjallisuudesta.

2.1.1 Kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteet

Aikaisemman akateemisen kirjallisuuden pohjalta voidaan nostaa esiin selkeitd
kokonaisuuksia, jotka tutkimuksen tekijan ndkemyksen mukaan, ovat ajan saatos-
sa vaikuttaneet nykytilanteeseen, jossa Lean-projektien kannattavuutta ei juuri
ennalta-arvioida. Ndmé tunnistettavissa olevat haasteet voivat mahdollisesti muo-
dostaa esteitd myos tulevaisuudessa Lean-projektin kannattavuuden ennalta-

arvioinnin toteuttamiselle, jonka takia ne halutaan tunnistaa tdssé osassa.
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Kannattavuuden ennalta-arvioinnin vaikeus

Yksi merkittavimmista tekijoista, joka nousee esille haasteena Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arvioimisen toteuttamiselle aikaisemmasta akateemisesta
kirjallisuudesta, on tdman arvion tekemisen vaikeus. Al-Aomar (2010) on tutki-
muksessaan tunnistanut Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutuksien
olevan erittdin vaikeita, ja nopeasti muuttuvissa olosuhteissa, jopa mahdottomia
ennustaa. Tilannetta kuitenkin helpottaa, tutkimuksen mukaan, jos kohdeorgani-
saatiolla on olemassa mittaustuloksia sen nykytilasta, esimerkiksi lapimenoajoista.
Rivera ja Manotas (2013) eivét puolestaan ole tutkimuksensa pohjalta tulkinnas-
saan aivan yhtd ehdottomia, mutta myods heiddn nédkemyksensd mukaan, Lean-
projektin vaikutuksia kohdeorganisaation liiketoiminnalle on erittdin vaikea arvi-
oida ja méaarittaa etukateen. Vield vaikeampaa sen voidaan nahda olevan arvioita-
essa naiden vaikutusten rahallista arvoa. Poikkeuksena he kuitenkin mainitsevat
toimenpiteiden vaikutukset, joilla on valiton seuraus organisaation kassavirtaan,

kuten esimerkiksi suorilla kustannussaastdilla ja kertainvestoinneilla.

Kannattavuuden ennalta-arvioinnin tarpeellisuus

Toisena merkittdvana haasteena Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioimi-
selle voidaan nahda olevan sen tarpeellisuuden kyseenalaistaminen. Rivera ja
Manotas (2013) nostavat tutkimuksessaan esille havainnon siit4, etta usein kysyt-
tdessa Lean-filosofiaan uskovalta henkil6lta taloudellisia perusteita, sille miksi
Lean-projekti tulisi toteuttaa, saadaan tavallisesti vastaukseksi tulosten puhuvan
puolestaan. Detty ja Yingling (2000) tunnistavat tutkimuksessaan, ettd tahan
Lean-filosofian mukaisen toiminnan investointipddtokseen vaikuttaa useimmiten
usko itse filosofiaan, aikaisemmat omat ja muiden myodnteiset kokemukset sen
mukaisista toimenpiteistd seka yleiset uskomukset ndiden toimenpiteiden mahdol-
lisista merkittavistd positiivisista vaikutuksista. Tata tilannetta osaltaan selittanee
Rivera ja Manotaksen (2013) tutkimuksessaan tekem& havainto, ettd Lean-
filosofiasta on olemassa valtavasti erilaista materiaalia, josta merkittava osa kes-

kittyy positiivisella nakékulmalla esittelem&an sen aikaisempia tuloksia.
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2.1.2 Kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset

Seuraavaksi siirrytadn Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteis-
ta sen toteuttamisen edellytyksiin. Myos ndma tekijat ndhdaan tassa tutkimuksessa
haasteina arvion toteuttamiselle, mutta ne pystytadn huomioimaan jo muodostaes-
sa tyokalua tdhan tarkoitukseen. Tarkeimpéna tallaisena edellytyksend voidaan
nahda olevan se, ettd muodostettavan tyokalun avulla on pystyttavd vastaamaan

aikaisemmin esille nostettuihin tdman arvion toteuttamista rajoittaviin haasteisiin.

Lean k&sitteen maarittaminen ja ymmartaminen

Monet tutkijat ovat tunnistaneet, analysoidessaan aikaisemmin tehtyja akateemisia
tutkimuksia Lean-filosofian alalta, ettd suuri osa niista keskittyy maarittelemaan
Lean kasitettd (ks. esim. Lewis 2000; Shah & Ward 2007). Muun muassa Hines et
al. (2004) ja Pettersen (2009) ovat tunnistaneet tdman ja tulleet tutkimuksissaan
johtopaatokseen, ettei Lean kasitettd vieldkadn ole pystytty yksiselitteisesti maa-
rittdmaan. Taman Pettersen (2009) nakee aiheuttavan hammennysta teoreettisella
tasolla tutkimusta tehtiessd, mutta vaikeuttavan tilannetta varsinkin kaytannossa

organisaatioiden pyrkiessa implementoimaan Lean-filosofian mukaista toimintaa.

Seka Karlsson ja Ahlstrom (1996) etta Arlbjern ja Freytag (2013) havaitsevat tut-
kimuksissaan, ettd mikali Lean ké&sitteen madritelma on epdselvd, vaikuttaa se
merkittavasti kykyyn tunnistaa, mitkd muutokset kohdeorganisaatiossa on tehty
Lean-filosofian mukaisesti ja mitkd taas eivat. Taman nahdaan keskeisesti vai-
keuttavan sen mukaisen toiminnan vaikutusten méaéarittdmista seka niiden arvioi-
mista. Pettersen (2009) sen sijaan paatyi tutkimuksessaan johtopéatokseen, ettei
Lean kasitteen méaéarittdminen ole kdytanndssa avainasemassa, vaan huomattavasti
tarkedmpad on ymmaértdd kokonaisvaltaisesti mista Lean-filosofiassa on kyse.
Na&in pystytddn hanen mukaansa valitsemaan Lean-filosofian mukaisista toimenpi-

teistd todennakdoisimmin organisaatiolle ja sen tilanteeseen parhaiten soveltuvat.
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Kohdeorganisaation nykytila ja tahtotila seka tavoitteiden asettaminen

Bhasin ja Burcher (2006) tunnistavat Lean-filosofian mukaisia toimenpiteitd to-
teuttavien organisaatioiden kohtaavan suurimmat ongelmat pyrkiessaan toteutta-
maan niitd ilman selkeda suuntaa, johon niilla pyritdan, tai suunnitelmaa miten
sinne paastaan. Myos Karlsson ja Ahlstrém (1996) nostavat tutkimuksessaan esil-
le suunnan madrittdmisen tarkeyden. Tatd Bhasin ja Burcher (2006) havaintoa
tukee myo6s Leon ja Farris (2011) tutkimuksessaan esille nostamat nakdkulmat
siitd, mitd organisaation on tehtdva onnistuakseen Lean-filosofian mukaisessa
toiminnassa. Heidan ndkemyksensd mukaan on tarkedd maarittad kokonaisvaltai-
sesti etuk&teen organisaation nykytila sekd muodostaa késitys tahtotilasta, jonne

Lean-filosofian toimenpiteilld pyritdén, ennen niiden implementoimista.

Detty ja Yingling (2000) tunnistavat tutkimuksessaan, ettd nain toimimalla toteu-
tettujen toimenpiteiden vaikutuksia pystytdan arvioimaan tarkemmin kyseessa
olevan organisaation osalta seka jalkikateen analysoimaan arvioinnin onnistumis-
ta. He havaitsevat tutkimuksessaan Lean-projektiin lahtemista pohtivan organisaa-
tion saavuttavan merkittdvaa etua pystyessadn vertaamaan nykyistd toimintaansa
tahtotilan mukaiseen suunnitelmaan tulevasta. Tdmankaltaisten tietojen saaminen,
ennen Lean-projektin investointipdatosta, helpottaa, heidan nakemyksensa mu-

kaan, taman ratkaisun tekemista seka lisaa sitoutumista projektiin sen toteutuessa.

Camacho-Mifiano, Moyano-Fuentes ja Sacristan-Diaz (2013) tunnistavat aikai-
sempien tutkimusten pohjalta, ettd Lean-filosofian mukainen toiminta nahdaéan
sen ominaispiirteiden takia jatkuvana prosessina eikéd niinkdan tavoitetilana. Pet-
tersen (2009) on tutkimuksessaan tehnyt kuitenkin, aikaisempien akateemisten
tutkimusten pohjalta johtop&étoksen, ettd organisaation on mééritettdva tarkasti
etukateen tavoite johon se Lean-filosofian mukaisilla toimenpiteill& pyrkii. Ndin
toimimalla organisaatio pystyy parantamaan todenndkoisyyttd ennalta-arvioida
toimenpiteiden vaikutuksia sek& onnistua saavuttamaan Lean-projektilla silla ta-
voitellut hyddyt. Myds Machado ja Leitner (2010) tunnistavat, aikaisemmin tehty-
jen tutkimusten pohjalta, Lean-projektin hyétyvén sille asetettavista tavoitteista.
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Vaikutusten tunnistaminen ja niiden rahallisen arvon maarittaminen

Rivera ja Manotas (2013) ovat tunnistaneet aikaisemmin tehdyisté tutkimuksista,
ettd joka kerta, kun Lean-filosofian mukaisia toimenpiteitd suoritetaan organisaa-
tiossa, seuraa niista jonkun tasoisia vaikutuksia sen toimintaan. Heidan nakemyk-
senséd mukaan ndiden eri toimenpiteiden vaikutukset poikkeavat merkittavésti toi-
sistaan, mutta useimmiten ne kuitenkin kohdistuvat joko organisaation resurssien
tai ajan kayttoon. Shah ja Ward (2003) tunnistavat aikaisempien tutkimuksien
pohjalta kohdeorganisaation ominaispiirteiden vaikuttavan merkittavasti siihen,
mihin nd&ma& vaikutukset kohdistuvat. He myds tunnistavat, ettd vaikka Lean-
filosofian mukaisten toimenpiteiden ja niiden vaikutusten suhdetta on tutkittu pal-
jon, niin vaikutusten laajuudesta on kuitenkin erittdin véhan akateemista nayttoa.
Arlbjgrn ja Freytag (2013) ovat havainneet tdmé&n saman ja tulevat johtopaatok-

seen, ettd ndiden toimenpiteiden vaikutuksia tulisi tutkia merkittavéasti lisaa.

Hines et al. (2004) tunnistavat tutkimuksessaan, ettd kaikessa Lean-filosofian mu-
kaisessa toiminnassa tulisi ottaa huomioon seka (1) strategisen ettd (2) operatiivi-
nen tason nakokohdat. Heiddn mukaansa, mikali néitad toimenpiteitd sovelletaan
vaan esimerkiksi operatiivisen tason ndkokulmasta, ottamatta strategista tasoa
huomioon, syntyy vain operatiivisen toiminnan optimointi. Tatd nakemystaan
tukee Losonci ja Demeter (2013) tutkimuksessaan tekemé johtopaatos, etta opera-
tilvisella tasolla tehtyjen Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutukset
nakyvét vain operatiivisen tason suorituskyvyssa. Heiddn mukaansa ndilld opera-
tiivisen tason toimenpiteilld ei voida nahda olevan suoraa vaikutusta yritystason
suorituskykyyn, silla siihen vaikuttavat myds monet muut tahot ja tekijat. Myos
aikaisemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Lewis 2000; Shah & Ward 2003) on nay-
tetty toteen positiivinen yhteys operatiivisella tasolla suoritettujen Lean-filosofian
mukaisten toimenpiteiden ja operatiivisen tason suorituskyvyn valillg, joka tukee
tatd havaintoa. Myoskéaéan ndissa tutkimuksissa ei ole I0ydetty operatiivisen tason
toimenpiteiden positiivista yhteyttd yritystason suorituskykyyn, jonka n&hd&an

johtuvan néiden toimenpiteiden monimutkaisesta ja -muotoisesta luonteesta.
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Rivera ja Manotas (2013) tekevat tutkimuksensa johtopéd&toksissa kuitenkin tarke-
an havainnon. Heidan ndkemyksensd mukaan operatiivisella tasolla suoritettavien
Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutukset voivat olla myds organisaa-
tion kapasiteettiin, kyvykkyyteen tai joustavuuteen liittyvid. Néiden vaikutusten
hyodyt eivét realisoidu organisaatiolle ilman jatkotoimenpiteitd. Tastd syysta he
ehdottavat tutkimuksensa pohjalta, ettd tdmankaltaisia operatiivisen tason vaiku-
tuksia tulisi kasitelld yrityksen strategisella tasolla, jotta niist4 saataisiin tdysimaéa-
rédinen hyoty irti. Myds Camacho-Mifiano et al. (2013) nostavat esille tutkimuk-
sessaan, ettd Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutuksia tulisi arvioida
nailld molemmilla tasoilla, jotta niista pystytddn muodostamaan kokonaisvaltai-
nen arvio. Myos Hines et al. (2004) tunnistavat tutkimuksessaan tdmaén tarkeyden.

Rivera ja Manotas (2013) nakevét tutkimuksensa pohjalta Lean-filosofian mukais-
ten toimenpiteiden vaikutusten rahallisen arvon ennalta-arvioimisen olevan vaike-
aa, silla niilla ei aina voida n&hdd olevan mitattavaa vaikutusta organisaatioon.
N&ma vaikutukset voivat myos olla epésuoria, jolloin niiden rahallinen vaikutus ei
valttamatta realisoidu ilman jatkotoimenpiteitd. He tulevat tutkimuksessaan johto-
paatokseen, ettd juuri ndma vaikutukset, joita he kutsuvat joustaviksi (flexibility
impacts) ovat syyna Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutusten rahal-
lisen arvioimisen vaikeuteen. Detty ja Yingling (2000) tulevat tutkimuksessaan
johtopaatokseen, ettd naiden vaikutusten osalta on tarkedmpad pystya nayttamaan
toteen niiden tuomat muutokset organisaatiossa. N&in heiddn mukaansa pystytéan
aikaansaamaan kokonaiskuva Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutuk-
sista, jolloin ymmarrys tdmankaltaisesta projektista paranee. Myo6s Rivera ja Ma-
notas (2013) nostavat esille tdman nykytilaan kohdistuvien muutosten ennalta

tunnistamisen tarkeyden ndiden edelld mainittujen vaikutusten osalta.

Tarve uudenlaisille arviointi menetelmille

Behrouzi ja Wong (2011) nostavat tutkimuksessaan esille tunnistamansa ongel-
man siité, ettei Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden taloudellisia vaikutuk-
sien tai niiden mittaamista ymmarretd. Taméan taustalla he nakevét olevan syste-
maattisen akateemisen tutkimuksen puutteen Lean-filosofian mukaisten toimenpi-

teiden kannattavuuden arvioinnin osalta. Heidéan mukaansa tdméan voidaan nahda
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keskeisesti nostavan Lean-projektien epdonnistumisen riskid. Myods Anvari,
Zulkifli ja Yusuff (2013) tunnistavat tdmén tutkimuksessaan ja tekevat paatelman,
ettei Lean-filosofian mukaista toimintaa voida johtaa, mikali sen vaikutuksia ei
pystytd mittaamaan. Heiddn nakemyksensa mukaan tarvitaan uudenlaisia arvioin-
timenetelmié Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutusten mittaamiseen,

johon myds Behrouzi ja Wong (2011) tutkimuksensa tulosten pohjalta yhtyvit.

Camacho-Mifano et al. (2013) tekevét tutkimuksessaan johtopaatoksen, etta ta-
mankaltaisten arviointimenetelman tulee pystya ottamaan huomioon seké& arvioi-
tavan organisaation ettd Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet. Muun muassa
Ruiz-de-Arbulo-Lopez, Fortuny-Santos ja Cuatrecasas-Arbos (2013) ovat tunnis-
taneet aikaisemmin tehtyjen akateemisten tutkimusten pohjalta tallaiseen arvioin-
timenetelméén vaikuttavia Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteitd. Behrouzi ja
Wong (2011) tunnistavat tutkimuksessaan, ettd taménkaltaisen arviointimenetel-
méan muodostamisen tulee l&hted liikkeelle Lean-filosofian mukaisten potentiaalis-
ten kannattavuuteen vaikuttavien lahteiden tunnistamisen ja maarittdmisen kautta,

jonka jalkeen niiden arvioimiseen tulee méaarittaa mittaristo.

Rivera ja Manotas (2013) puolestaan ehdottavat tutkimuksessaan, ettd yksittaisten
vaikutusten arvioimisen sijasta tulisi siirtyd pohtimaan asioita etukéateen koko-
naisvaltaisen suunnittelun kautta. Meade et al. (2010) tulevat samaan johtopaatok-
seen ja nostavat esille tdmdan suunnittelun oleelliseksi tekijaksi Lean-filosofian
mukaisten toimenpiteiden toistuvien ja véistamattomien taloudellisten vaikutusten
tuntemisen tarkeyden. Esimerkkina tastd, he nostavat esille naiden toimenpiteiden
yleisesti tunnistetun vaikutuksen varastotasojen laskusta, jonka seuraukset kohde-
organisaation tuloslaskelmaan, ovat lyhyell& aikavalilla negatiivisia muun muassa
nettotuloksen osalta. My6s Rivera ja Manotas (2013) tunnistavat aikaisemmin
tehtyjen tutkimusten pohjalta tdmén, seka riskin Lean-projektin ennenaikaisesta

paattdmisesta kannattamattomana, mikéli naita vaikutuksia ei ymmarreté ennalta.

Meade et al. (2010) mukaan, juuri tdmankaltaisten tietojen esille tuonti Lean-
projektia suunniteltaessa, nostaa merkittavasti sen onnistumisen todennakdisyyttéa
sekd kaikkien siihen liittyvien osapuolien ymmérrysta projektin kulusta. He tun-

nistavat Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin kohtuullisella tarkkuu-



23

della lisd&van myds sen uskottavuutta. Jotta ndissé onnistuttaisiin, on heidéan tut-
kimuksensa perusteella kannattavuutta arvioitava ennalta seké lyhyella etta pitkal-
I tahtaimelld. Nain toimimalla pystytadn, heiddn ndkemyksensd mukaan, lisaa-

maan sekéd kohdeyrityksen, etta sen sidosryhmien sitoutumista tdhan projektiin.

2.2 Tuottojakauma-menetelma

Seuraavaksi tassa kirjallisuuskatsauksen toisessa alaluvussa syvennytdén tarkaste-
lemaan tuottojakauma-menetelmad. Tama alaluku on jaettu kahteen osaan, joista
ensimmaisessa kéydaan 1api tuottojakauma-menetelmé ja sen mukainen investoin-
tianalyysiprosessi. Tassa osassa keskitytddn muodostamaan kattava kokonaiskuva
menetelmasta ja sen mukaisesta toiminnasta. Sen jalkeen toisessa 0sassa syvenny-
tddn kaymaan katsauksenomaisesti ldpi aikaisempaa akateemista Kirjallisuutta
tuottojakauma-menetelméstd. Tuottojakauma-menetelma on kohtalaisen uusi,
jonka takia sen levinneisyys on vield rajallista. Sit4 on kéasitelty aikaisemmin noin
90 akateemisessa julkaisussa. Tassa katsauksessa néista keskitytadn kaymaan lapi
niitd, jotka ovat tutkimuksen rajausten mukaisia ja késittelevat systemaattisesti
tuottojakauma-menetelméé. Katsauksen tavoitteena on aikaansaada syvéllisempi
ymmarrys menetelman mahdollisuuksista, kartoittamalla mihin sit4 on aikaisem-

min sovellettu seka mité tutkimustuloksia ndiden perusteella on aikaansaatu.

2.2.1 Menetelman kuvaus

Tuottojakauma-menetelma (pay-off method) on sumeaa logiikkaa (fuzzy logic)
hyvaksikayttava investointianalyysimalli, joka esiteltiin ensimmaisen kerran tie-
teellisessa lehdesséa Collan, Fullér ja Mezei (2009a) toimesta. Menetelmdssa kay-
tettdvd sumea logiikka on Zadeh (1965) artikkelissaan esittelema matemaattinen
menetelmd, joka téssd yhteydessa ymmarretddn epatarkkuuden tarkkana laskemi-
sena. Tuottojakauma-menetelmén osalta tdmaé tarkoittaa ettd, koko sen investointi-
analyysiprosessin ajan on ndhtavissa siihen liittyva epatarkkuus tarkasti madaritet-
tynd. Menetelman lahtdkohtana on ollut rakentaa aikaisempien monimutkaisten ja
vaikeakayttoisten akateemisten mallien rinnalle kdytannonlaheinen ja yksinkertai-
nen investointianalyysimalli. Sen on haluttu olevan yleisimmill& taulukkolasken-

taohjelmilla toteutettavissa oleva malli, jonka pohjana voidaan kéyttda organisaa-
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tion omaa kannattavuusanalyysia. Menetelman pohjalta saatujen tulosten on halut-
tu olevan helposti ymmérrettavid ja selkeésti esitettdvissé olevia, seka niissa on
haluttu ndkyvén investoinnin tulevaisuuteen liittyva epévarmuus ja -tarkkuus.
Néiden tulosten pohjalta tehtavien paatdsten on haluttu olevan helposti jéljitetté-

vissé takaisin alkuperaisen laskennan tietoihin. (Collan 2012, 1-3; 19)

Useimmat olemassa olevat investointianalyysimallit perustuvat yhteen eli toden-
nakoisimpaan skenaarioon investoinnin tulevista kassavirroista. Tuottojakauma-
menetelma sen sijaan perustuu tdman parhaan arvauksen, eli todennakdisimman
skenaarion liséksi, kahteen muuhun mahdolliseen kassavirta skenaarioon, jotka
ovat minimi ja maksimi skenaario. N&iden skenaarioiden avulla tuottojakauma-
menetelmalld tehtdvaan investointianalyysiin pystytadan sisallyttdaméaan kannatta-
vuutta arvioitaessa myds monenlaisia epatodennékdisempia erid, joita pelkastaan
todennakdisimman skenaarion arviointiin ei voitaisi sisallyttdd. Ndin ollen tuotto-
jakauma-menetelmalld tehtdva investointianalyysi sisaltdd paljon enemmaén in-

formaatiota kuin vain yhteen skenaarioon perustuvat mallit. (Collan 2012, 9-12)

N&ma tuottojakauma-menetelman vapaan kassavirran skenaariot, joissa tuotoista
on véhennetty kustannukset, perustuvat kyseessé olevan investoinnin tuntevan,
joko organisaation siséisen tai sen ulkopuolelta tulevan, asiantuntijan muodosta-
miin arvioihin. Néaihin arvioihin ja niiden toteutumiseen liittyvaa riskia voidaan
kannattavuusanalyysissa huomioida k&yttdméalla diskonttokorkoa laskiessa tule-
vien kassavirtojen nettonykyarvoja. Tuottojakauma-menetelmén mukaisen inves-
tointianalyysin pohjalla voidaan kdyttdd mitd tahansa tapaa, jolla menetelman
pohjaksi tarvittava tieto saadaan aikaiseksi. Sen vuoksi tassa yhteydessa ei taman
tarkemmin syvennytd kdymadn l&api investointien kannattavuusanalyysin muodos-
tamista teoriassa. Kaytdnndssa tuottojakauma-menetelmaélla tehtavaan investointi-
analyysiin tarvitaan pohjaksi menetelméan mukaisten, kolmen eri skenaarion in-
vestointiajan mittaiset, kumulatiiviset nettonykyarvoiset arviot vuotuisista vapais-
ta kassavirroista. Tasta on esimerkki nahtévissa seuraavassa taulukossa 1, jonka
mukaisia arvioita kdytetddn myos tulevissa tdman alaluvun esimerkeissd, joilla

pyritddn kuvaamaan tuottojakauma-menetelman kayttéa. (Collan 2012, 8-14)
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INVESTOINNIN KUMULATIIVISET NETTONYKYARVOISET KASSAVIRRAT ERI SKENAARIOILLA

0 1 2 3 4 5 6
Maksimi -800,00 | -452,17 | -149,72 | 113,29 | 341,99 | 540,86 | 713,79
Paras arvaus| -910,00 | -649,13 | -422,29 | -225,03 | -53,51 95,65 225,34
Minimi -1000,00| 913,04 | -761,81 | -630,31 | -515,96 | -416,53 | -330,06

Taulukko 1. Esimerkki tuottojakauma-menetelman investointianalyysin pohjaksi tarvittavasta
informaatiosta, mukaillen Collan (2012, 14)

Taulukon 1 tiedoista voidaan havaita, ettd mikali timé&n esimerkin investointi-
analyysi olisi toteutettu mallilla, jonka arvio perustuu vain yhteen eli todennékoi-
simpé&éan kassavirta skenaarioon, olisi kumulatiivinen nettonykyarvoinen tulos
ollut silloin 225,34 yksikkoa positiivinen investointiajan lopussa. Tama olisi yk-
sinkertaistettuna tarkoittanut investoinnin olevan analyysin pohjalta kannattava,
jolloin siihen olisi ollut jarkevéaa lahteda mukaan. Samaa tilannetta tarkasteltaessa
tuottojakauma-menetelmén analyysin avulla, saadaan tulokseksi, ettd esimerkki
investointi voi sen arvion tekijan ndkemyksen pohjalta saavuttaa investointiajan
lopussa kumulatiivisen nettonykyarvoisen tuloksen, joka asettuu minimi skenaari-
on negatiivisen 330,06 yksikon ja maksimi skenaarion positiivisen 713,79 yksikon
arvioiden muodostamaan valiin. Tdmén valin sisalla todennakdisin arvio, jonka
esimerkkind olevalla investoinnilla voidaan saavuttaa, on parhaan arvauksen ske-
naarion 225,34 yksikdn kumulatiivinen nettonykyarvo. Vastaavaa analyysia voi-

daan tarvittaessa tehda myos aikaisempien vuosien osalta. (Collan 2012, 10-12)

Taman esimerkin pohjalta voidaan havaita, kuinka paljon enemman tuottoja-
kauma-menetelméan mukainen investointianalyysi sisaltaa informaatiota verrattuna
yhden skenaarion menetelmiin. Tastd informaatiosta saadaan viela enemman irti,
kun se esitetddn yksinkertaisessa graafisessa muodossa. Aluksi l&ht6tilanteen ai-
neiston (taulukko 1) pohjalta muodostetaan kolmen eri skenaarion kumulatiivisis-
ta nettonykyarvoisista arvioista viivadiagrammi, josta on esimerkki kuviossa 2 (pl.
viivojen paassd oleva kolmio, johon palataan my6hemmin). Diagrammista voi-
daan huomata visuaalisessa muodossa sama havainto helpommin, joka aikaisem-
min tehtiin pelkkien lukujen pohjalta, eli millaiseksi minimi ja maksimi skenaa-
rioiden vali sijoitusaikana muodostuu ja miten parhaan arvauksen skenaario sijoit-
tuu ndiden valiin. My6s ndiden eri skenaarioiden sijoittuminen suhteessa dia-

grammin Kriittiseen pisteeseen, eli nollakohtaan, antaa nakékulmaa analyysin poh-
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jalta tehtdvaan tulkintaan. Sen liséksi siitd voidaan muun muassa havaita ja ver-
tailla eri skenaarioiden nopeutta, jolla sijoituksen odotettu takaisinmaksu tapahtuu
seka ajankohtaa, jossa investointi ohittaa kriittisen pisteen. (Collan 2012, 11-16)

maksimi

paras arvaus

-1200 minimi

Kuvio 2. Esimerkki tuottojakauma-menetelmén kolmen eri skenaarion kumulatiivisista nettonyky-
arvioista graafisessa muodossa seké niiden pohjalta muodostuvasta tuottojakauma kolmiosta, mu-
kaillen Collan (2012, 17)

Varsinaisen kolmion muotoisen tuottojakauman muodostaminen aloitetaan mene-
telman kolmen eri skenaarion investointiajan lopun kumulatiivisten nettonykyar-
vojen pohjalta, joka on havainnollistettu kuvioon 2. Sumean logiikan mukaisesti
sen muodostamisessa parhaan arvauksen skenaario saa todennakdisimpana vaih-
toehtona tayden painon eli arvon 1. Minimi ja maksimi skenaariot muodostavat
jakauman adripaat ja vahiten mahdollisten tulemien joukkoon kuuluvina vaihtoeh-
toina ne saavat sumean logiikan mukaisesti arvon 0. (Collan 2012, 20)

800

600

400

200

-200

-400
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Kuvio 3. Esimerkki vertikaalisesta tuottojakaumasta mukaillen Collan (2012, 18)
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Taman pohjalta muodostuva, kuviossa 3 ndhtdavé, tuottojakauma on arvioitavan
investoinnin kaikkien mahdollisten nettonykyarvojen graafinen jakauma. Se ker-
too, kuinka paljon tehdyn arvion perusteella investoinnista on odotettavissa tuot-
toa arviontekohetkelld sen teossa kédytetyssa valuutassa. Se voidaan esittdd seka
vertikaalisessa ettd horisontaalisessa muodossa. Siit4 voidaan visuaalisesti nahda
arvioitavan investoinnin riski. Mité leveampi (kuviossa 3, y-akseli) tuottojakauma
on, sitd suurempi riski arvioitavassa investoinnissa on. Se kertoo myos eri vaihto-
ehtojen onnistumisen todennédkdisyydesta. Mita korkeampi (kuviossa 3, x-akseli)
tuottojakauma on vaihtoehdon kohdalla, sen todennék6isempi sen mahdollisuus
on toteutua. Siitd voidaan havaita yksinkertaisesti myos arvioitavan investoinnin
todennékoisyys olla kannattava tai kannattamaton, vertailemalla tuottojakauman

muodostamasta kolmiosta yli ja alle nollan olevien alueiden koon suhdetta.

Talle suhteelle voidaan my6s maarittadé laskemalla arvioitavan investoinnin onnis-
tumisen suhdeluku (success ratio). Se saadaan jakamalla tuottojakauman muodos-
tamasta kolmiosta, positiivisen lopputuloksen muodostavan osan pinta-alan suu-
ruus, koko kolmion pinta-alalla. Tamén suhdeluvun laskeminen on yksinkertaista,
sillé tuottojakauman muodostaman kolmion korkeus on aina 1, kuten jo aikai-
semmin on todettu. Sen leveyden mé&arittdminen voidaan tehda laskemalla yhteen
minimi ja maksimi skenaarioiden etdisyydet akselin nolla kohdasta. Investoinnin
onnistumisen suhdeluku kertoo arvioitavan investoinnin mahdollisuudesta olla
kannattava tulevaisuudessa. Tuottojakaumasta voidaan laskea myds positiivisen
alueen sumea keskiluku seuraavasti. Parhaan arvauksen skenaarion arvoon lisa-
tddn minimi skenaarion ja parhaan arvauksen valin arvo, vahennettynd maksimi
skenaarion ja parhaan arvauksen valin arvolla, joka viela jaetaan kuudella. Keski-
luku on arvo, joka huomioi tuottojakauman muodon ja sitd parhaaseen arvaukseen
vertaamalla voidaan paremmin ymmartda tdmén todennékdisimmén skenaarion
suhde positiiviseen tuottojakauman osaan. (Collan 2012, 21-24) Tuottojakauma-
menetelman yksityiskohtaisempi kuvaus sekd sen matemaattinen perusta ovat

néhtavissa tamén tutkimuksen l&hteissa Collan et all. (2009) ja Collan (2012).
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2.2.2 Menetelman aikaisempi kaytto

Hassanzadeh, Collan ja Modarres (2012) kayttavat tuottojakauma-menetelmad
muodostaakseen tuotekehitysprojektien valintaan tarkoitetun mallin, jolla pyritaan
niiden mukaisten portfolioiden optimointiin. Heiddn ndkemyksensa mukaan, me-
netelmén avulla pystytadn epétarkkojen tuotekehitysprojektien tietojen pohjalta
valitsemaan ne, joista on odotettavissa paras tuotto tulevaisuudessa. Collan, Fullér
ja Mezei (2009b) puolestaan kayttavat menetelméaa tuotekehitysinvestointien kan-
nattavuuden arviointiin. He havaitsevat, ettd toteutettua arviota pystytédén tarken-
tamaan helposti myos projektin eri vaiheissa paivittaméalla tarkentuneet tiedot sii-
hen, jolloin pystytdan tukemaan myos sen aikaista padtoksentekoa. Myos Collan
ja Luukka (2014) muodostavat menetelmén pohjalta mallin néiden projektien ar-
vioimiseen ja vertaamiseen investointeina. Collan, Kyléheiko ja Bjork (2014) sen
sijaan muodostavat toimintatavan toimitusketjun informaatiojarjestelméainvestoin-
nin kannattavuuden ennalta-arviointiin. He havaitsevat tdmén investoinnin olevan
monimutkainen arvioitava, silla sen tuotot ja kulut ovat vaikeasti méaritettavissa.
He kuitenkin tunnistavat tuottojakauma-menetelman pystyvan tukemaan taméan-
kaltaista investointipdatosta, silla sen pohjalta pystytddn muodostamaan tamé ar-

vio, johon j&& nakyviin tdhdn monimutkaiseen investointiin liittyva riski.

Collan ja Heikkila (2011) hyddyntavét tuottojakauma-menetelméé patenttien ana-
lysointiin, johon he ndkevat kohdistuvan suurta tulevaisuuteen liittyvéa epévar-
muutta. He havaitsevat menetelman soveltuvan tdhén arviointiin varsinkin siita
Syystd, ettd sen perustana voidaan kayttda organisaation omaa tietoa. Sen vuoksi
he nakevat menetelmén tukevan myos suosittuja patenttien arvonmaaritysmalleja.
Taman véahan resursseja kayttdvan tuottojakauma-menetelman he nékevat mah-
dollistavan myo6s patenttien aktiivisen seuraamisen, jonka pohjalta voidaan ai-
kaansaada uutta arvokasta tietoa niihin liittyvan paatoksenteon tueksi. Myo6s Col-
lan (2013) menetelmd&std muodostama tuloskorttimalli aineettomien oikeuksien
analysointiin perustuu samaan ajatukseen, joka mahdollistaa kaikkien aineetto-
mien oikeuksien osalta aikaisemmin tunnistettujen hy6tyjen saavuttamisen. Col-
lan, Fedrizzi ja Luukka (2013) puolestaan muodostavat tuottojakauma-mene-
telméan pohjalta paatoksentekoa tukevan toimintatavan patenttien arvioimiseen. He

néyttavat, esimerkin kautta, toteen menetelmén perustaksi soveltuvan myos asian-
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tuntijan muodostaman arvion. Collan ja Kyléheiko (2013) arvioivat menetelmalla
sen sijaan strategisia patenttiportfolioita. He nayttavat, myos esimerkin kautta,
miten menetelmalld tehtdvan arvion pdivittdminen tietojen tarkentuessa saa sen
pohjalta muodostuvan tuottojakauman tdsmentymaén. Na&itd tuottojakaumia ver-
taamalla, pystytdan heiddn mukaansa muodostamaan uudenlaista tietoa patentti-

portfolion arvon ja riskin liikkeistg, joita on ollut aikaisemmin vaikea identifioida.

Collan (2010) muodostaa tuottojakauma-menetelméstd tavan arvioida suurten
rakennusprojektien kannattavuutta niiden strategia-analyysin tueksi. Soveltamalla
menetelma4, hdn muodostaa sen mukaisiin skenaarioihin vapaan kassavirran en-
nalta-arviot erilaisilla tavoilla toteuttaa rakennusprojekti, joista nain pystytdan
valitsemaan perustellusti paras. Vimpari, Kajander ja Junnila (2014) puolestaan
tunnistavat, ettd menetelmaa soveltamalla pystytédén arvioimaan Kiinteistosijoituk-
siin liittyva4 rakennusten joustavuuden rahallista arvoa. He muodostavat epavar-
man tiedon pohjalta arvion, koon mukaan joustavien vuokrakohteiden potentiaali-
sista tuotoista, joita he vertaavat siitd aiheutuvien kulujen ennalta-arvioon. Heidén
nakemyksensd mukaan tuottojakauma-menetelman avulla on yksinkertaista muo-
dostaa arviointi, silla siind pystytdan sisallyttam&an eri riskiskenaariot samaan
laskelmaan. Kajander, Sivunen ja Junnila (2014) sen sijaan onnistuvat arvioimaan
menetelman avulla kiinteiston vuokralaisen sisdilmainvestoinnin kannattavuutta.
He muodostavat menetelmalld investoinnin kannattavuuden ennalta-arvion, jonka
pohjana he kayttdvat tuottoina huonon sisdilman vaikutuksena syntyvien kustan-

nusten saastopotentiaalia ja kuluina tarvittavien investointien arvoja.

Collan ja Kinnunen (2011) muodostavat tuottojakauma-menetelméan pohjalta me-
nettelytavan, jolla pystytddn nopeasti ennalta-arvioimaan ja vertaamaan ensim-
maisessd vaiheessa potentiaalisia yrityskauppakohteita. Heidan ndkemyksensa
mukaan menetelma tukee arvion toteuttamista tdmankaltaisessa tilanteessa, jossa
sen muodostamisen taustalla oleva tieto on rajallista ja epétarkkaa. Kinnunen ja
Georgescu (2013) pyrkivéat syventdmaan néité tuloksia, keskittyen kuitenkin sijoi-
tusportfolioon liittyviin valintoihin. Turek ja Sojda (2013) puolestaan tunnistavat
mahdollisuuden muodostaa menetelman pohjalta sovelluksen kaivosyhtididen
arvonmadritykseen. Heiddn mukaansa varsinkin menetelmén kyky arvioida epa-

varmaan toimialaan liittyvaa riskia, tekee siitd sopivan arvioinnin toteuttamiseen.
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Collan (2011) arvioi tuottojakauma-menetelman soveltumista suurien teollisuus-
investointien kannattavuuden ennalta-arviointiin. Han onnistuu, esimerkin kautta,
nayttdmaan, ettd menetelmélld pystytdan tukemaan taménkaltaisen investoinnin
paatoksentekoa, niin lyhyelld kuin pitkallakin aikavalilla. Néihin investointeihin
liittyy hdnen mukaansa paljon erityispiirteita seké epdvarmuutta tulevasta, joihin
esimerkin perusteella pystytddn menetelmalla vastaamaan. Collan, Fedrizzi ja
Luukka (2014) arvioivat myo6s tuottojakauma-menetelmdn soveltumista suuriin
teollisuusinvestointeihin, mutta he syventyvat tutkimaan menetelman kayttéa nai-

den investointien sidosryhmille tarjottavaan kannattavuuden ennalta-arvioon.

Néiden, tdssa osassa esiteltyjen aikaisempien sovellutusten lisaksi, tuottojakauma-
menetelmaa on kaytetty suoraan tai soveltaen reaalioptioiden arvonmaéritykseen
muun muassa Collan, Fullér ja Mezei (2012) sek& Rodger (2013) toimesta. Tut-
kimuksen rajausten mukaisesti tdhan tuottojakauma-menetelmén osaan ei kuiten-
kaan syvennytd tarkemmin. T&ssd tuottojakauma-menetelmaa kasittelevassa ala-
luvussa lapikdydyn akateemisen kirjallisuuden pohjalta on tdmén osan loppuun
muodostettu vield taulukkoon 2 yhteenveto menetelmasta. Taulukkoon on keratty,
menetelman aikaisempien sovellutusten pohjalta, sen ominaisuuksia ja kéyttotar-

koituksia, joita nostetaan esiin lapiké&ydyssa aikaisemmassa kirjallisuudessa.

Tuottojalcanma-menetelmi Lahde

123 45 6 7 8 91011121314151617 1819
on:
-vlesinkertainen ja helppolcivttdinen ok ® ox x x o X ® *
sovelimr
-ksvtannissi totentettavan arvioinnin nmodostamiseen ok xR X X R X R x X x X o K ¥ X X X
-kannattavimden ennalta-arvioimiseen = = % * ® x ® = x o=
-vaikeasti ma#ritettivien tuottojen ja kuhijen arvioimiseen  * # X ¥ % = * I
-nopeaan ensivatheen arvion muodostamiseen * % *
sovelhm arvion mmodostamiseen:
-epitarkan ja rajoittuneen tiedon pohjalta * X £ ¥ % = x = x x %
-asiantuntijan nikemylkcsen perusteella * = x % % * =
-jonka tulokseen kohdishm merkittdvis epavarmumutta = LI N 8 ® ERE N
-jota voidaan tarvittaessa paivittaa * ox o ® * *
i sovelhr

* * *

-todennikéisesti syviilliseen analysointiin

(1) Collan, Fullér & Mezei (2009a); (2) Collan, Fullér & Mezei (2009b); (3) Collan (2010); (4) Collan (2011); (5) Collan &
Kinnunen (2011); (6) Collan & Heikkild (2011); (7) Hassanzadeh, Collan & Modarres (2012); (8) Collan. Fuller & Mezei (2012);
(9) Collan (2013}; (10) Collan & Kyliheiko (2013); (11) Rodger (2013); (12) Collan, Fedrizzi & Luukka (2013): (13) Kinnunen
& Georgescu (2013); (14) Turek & Sojda (2013); (15) Vimpari, Kajander & Junnila (2014); (16) Collan. Kyliheiko & Bjork
(2014); (17) Collan & Luukka (2014); (18) Kajander, Sivunen & Junnila (2014); (19) Collan, Fedrizzi & Luukka (2014)

Taulukko 2. Yhteenveto tuottojakauma-menetelmén ominaisuuksista ja kayttotarkoituksista aikai-
semman akateemisen kirjallisuuden pohjalta



31

3 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen perusteella Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arviointi ndyttaa teoriassa olevan mahdollista. Sen pohjalta myds kasitys
johdantoluvussa tunnistetun tutkimusaukon olemassaolosta vahvistui. Tamén pe-
rusteella voidaan n&dhd& olevan selke& tarve tehdd Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvioinnin alalta lisdd akateemista tutkimusta tdman tutkimusaukon pie-
nentdmiseksi. Nadiden havaintojen motivoimana seuraavaksi tassa tutkimuksessa
siirrytadn kirjallisuuskatsauksen teoreettisen pohjan tukemana tarkastelemaan

empiirisen tutkimuksen toteutusta ja sen pohjalta aikaansaatuja tuloksia.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tassa empiirisen tutkimuksen ensimmaisessé alaluvussa keskitytaan aluksi tarkas-
telemaan tutkimukselle valittua tutkimusmenetelmad. Taman jalkeen kaydaan lapi
tutkimuksen metodologia ja siihen liittyvat aineistonkeruu- ja analysointimene-
telmat sekéd perustellaan niihin liittyvid valintoja tdmén tutkimuksen osalta. Lo-

puksi syvennytéan vield arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta.

Taman Pro gradu-tutkielman empiirinen tutkimus on toteutettu vuoden 2014 lop-
pupuolen ja vuoden 2015 alun aikana. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena ta-
paustutkimuksena yhteisty6ssd Lean-projekteihin erikoistuneen liikkeenjohdon
konsultointiyrityksen kanssa. Tutkimuksen yhteistydyritys suomalainen pk-yritys,
joka pyrkii parantamaan asiakkaidensa toiminnan tuottavuutta ja kannattavuutta
Lean-filosofian mukaisesti. Yrityksen asiakaskunta koostuu niin pienistd, keski-
suurista kuin suuristakin yrityksistd, jotka toimivat laajasti eri toimialoilla ympéri
Suomen. T&mé&n empiirisen tutkimuksen kohteeksi on tapaustutkimukselle olen-
naiseen tapaan valittu tapaus, joka on tdméa yhteistydyritys ja tarkemmin rajattuna
sen Lean-projektien myyntiprosessi. Taman prosessin sisélta tutkimuksen varsi-
naiseksi tapaukseksi on valittu myyntitilanne, jota pyritd&n tukemaan soveltamalla
tuottojakauma-menetelméd Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin.
Tapaustutkimus on valittu tutkimusstrategiaksi, silld sen voidaan néhda tukevan

parhaiten tutkimukselle asetettujen seuraavien tutkimusongelmien ratkaisemista.
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Tutkimusongelma
1) Tyokalun muodostaminen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin toteuttamiseen.
Alaongelmat
1) Minkalaista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyvaa
akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu?
2) Minkalaisia haasteita Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin
toteuttamiselle on?
3) Miten tuottojakauma-menetelma soveltuu Lean-projektien kannattavuuden

ennalta-arvioinnin toteuttamiseen?

Tapaustutkimuksen voidaan ndhdd soveltuvan hyvin tdman tutkimuksen tutkimus-
strategiaksi my0s sen paljastavan luonteen vuoksi. Tapaustutkimuksen avulla pys-
tytddn saamaan viimeisin primaari tieto kohteesta, josta aikaisempaa akateemista
nayttda ei ole olemassa. Nain ollen talla tapaustutkimuksella pystytddn luomaan
akateeminen kuvaus aikaisemmin tutkimattomasta kokonaisuudesta, joka tarjoa-
maan uudenlaisen ndkdkulman Lean-filosofian tutkimukselle. Kuten tapaustutki-
mukselle on olennaista, myos tdmén tutkimuksen tutkimustavoite on muotoutunut
ja kehittynyt tutkimuksen edetessé. (Koskinen et al. 2005, 154-163)

3.1.1 Metodologia

Taman tutkimuksen metodologiaksi on valittu Sagasti ja Mitroff (1973) artikkelis-
saan ensimmadisen kerran esittelema akateemisen operaatiotutkimuksen systee-
miajattelun malli ongelmien ratkaisemiseksi. Sen avulla pystytdan kuvaamaan
yksinkertaisesti akateemisen operaatiotutkimuksen ongelmanratkaisun vaiheet ja
saamaan kokonaisvaltainen nakemys tastd prosessista. Valittu metodologia tukee
vahvasti télle tutkimukselle asetetun tutkimusongelman ratkaisemista. Sen avulla
pystytddn luomaan loogisesti eteneva kuvaus tutkimuksen etenemisestd, jonka
pohjalta pystytddn muodostamaan kattava kokonaisvaltainen késitys aikaisemmin
tutkimattomasta asiasta. Ndin malli tukee myods tutkimuksen pyrkimysta lisata

ymmarrysté tunnistetusta tutkimusaukosta ja sen taustalla vaikuttavista tekijoista.
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Mitroff, Betz, Pondy ja Sagasti (1974) tunnistavat artikkelissaan, ettd akateemisel-
la ongelmanratkaisulla ei ole yksiselitteistd muotoa, jonka johdosta my0s tdssé
tutkimuksessa kaytettdvd metodologia on toteutettu valitsemalla alkuperdisesta
mallista vain talle tutkimukselle oleelliset osat. Seuraavassa kuviossa 4 on esitelty
visuaalisesti tdiman tutkimuksen metodologia, jonka jalkeen se kdydaan vield ko-
konaisuudessaan sanallisesti lapi. Kuviossa esitelty malli muodostaa mygds tdman
empiirisen tutkimuksen rakenteen, joka on esitelty samassa yhteydessa. Tamén
osan lopuksi on vieléd perusteltu tutkimuksen aineistonkeruu- ja analysointimene-

telmien valinta ja se, miten ne tukevat tata tutkimukselle valittua metodologiaa.

TODELLISUUS

TUTKIMUSAUKKO

1. Konseptointi

2. Mallinnus

3. Ratkaisun
muodostaminen

4. Validointi

5. Palaute

Kuvio 4. Kuvaus tutkimuksen metodologiasta, mukaillen Sagasti ja Mitroff (1973)

Tama tutkimus on, sen metodologian mukaisesti, alkanut kdytannon eldméan on-
gelman havaitsemisesta, jonka pohjalta on tunnistettu myos akateemisessa tutki-
muksessa oleva tutkimusaukko. Td&mé& vaihe on kuvattu tarkemmin tdmén tutki-
muksen johdannon luvussa 1.2. Sen pohjalta tdmén tutkimuksen tekija on konsep-

toinut mielesséan kasitteellisen mallin ongelmatilanteesta. Tassd mallissa ratkais-
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tavan ongelman rakenne on tunnistettu ja tdman prosessin aikana on tehty paatok-

sié siit4, mitka asiat ovat merkityksellisia sen ratkaisemiseksi ja mitka eivat.

Néiden péaatosten perusteella valikoituneiden nakokulmien pohjalta on aloitettu
tutkimuksen metodologian mukainen tieteellisen mallin mallintaminen. Aluksi on
muodostettu tdman tutkimuksen teoreettinen kirjallisuuskatsaus. Siind on selvitet-
ty, mik& on tdmén tutkimuksen suhde aikaisempaan akateemiseen kirjallisuuteen
sekd mita lahtokohtia ja perusteita silla on annettavana télle tutkimukselle. Tdmén
jalkeen kaésitteellisen mallin ja Kirjallisuuskatsauksen pohjalta on toteutettu tutki-
muksen ensimmainen teemahaastattelu, jonka perusteella aikaansaatu Grounded

theory-menetelmalla analysoitu tutkimusaineisto on esitelty luvussa 3.2.1.

Tutkimuksen kaésitteellisen mallin seka Kirjallisuuskatsauksen ja ensimmaisen
teemahaastattelun aineistojen pohjalta on muodostunut jasentynyt ymmarrys haas-
teista, joita Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiselle on,
seka tekijoistd, jotka ovat edellytyksia sen toteuttamiselle. T&mén aineiston poh-
jalta tutkimuksessa on tehty havainto, ettd Collan et al. (2009) artikkelissaan esit-
telema tuottojakauma-menetelma nayttad soveltuvan oleellisilta osin Lean-projek-
tin kannattavuuden ennalta-arvioimiseen. Né&in ollen tutkimuksessa ei ole ollut
tarvetta ryhtya rakentamaan kokonaan uutta tieteellistd mallia, vaan alkuperaisesta

tuottojakauma-menetelmaésta pyritddn mukauttamaan tydkalu sen arvioimiseen.

Tutkimuksen metodologian mukaisessa seuraavassa vaiheessa, joka esitelldan
luvussa 3.2.2, kuvataan tdmén tydkalun muodostaminen ja annetaan sen pohjalta
toteutettu ratkaisuehdotus kaytdnndssa tunnistettuun ongelmaan. Taméan jalkeen
on suoritettu metodologian mukaisesti tdman ratkaisuehdotuksen eli muodostetun
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tydkalun validointi k&ytdnnossé,
jonka toteutus on kuvattu luvussa 3.2.3. T&ss& osassa on kayty lapi myos tutki-
muksen metodologian mukainen seuraava vaihe eli tyokalun validoinnin pohjalta
syntynyt palaute. Se on muodostettu tutkimuksen toisen teemahaastattelun avulla,
jonka pohjalta saatu aineisto on myds analysoitu Grounded theory-menetelmalla.
Taman palautteen liséksi tutkimuksen tekijd muodostaa validoinnin perusteella

myds oman palautteen, joka kdydaan lapi johtopaatdsten osana luvussa 4.2.
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Taman tutkimuksen metodologiaa tukemaan on siis valittu aineistonkeruumene-
telmaksi teemahaastattelu ja sen pohjalta aikaansaadun aineiston analyysimene-
telmaksi Grounded theory. Tutkimuksessa on pyritty lisdédmaan ymmarrysta aikai-
semmin tutkimattomalta alueelta, jolloin tutkimuksen tekijan on ollut vaikeaa ar-
vioida etuké&teen tutkimuksella saatua aineistoa tai sen suuntaa. T&mé tukee tee-
mahaastattelun valintaa aineistonkeruumenetelméksi, silla se mahdollistaa tarken-
tavien kysymysten esittamisen ennalta valittujen teemojen sisélla. Nain ollen
ymmarryksen kasvaessa ja aineiston muodostuessa haastattelun aikana on voitu
teemahaastattelun keinoin saavuttaa syvallisempi kokonaiskuva tutkittavasta koh-

teesta kuin muilla menetelmill&. (Hirsijéarvi et al. 2007, 204—209)

Grounded theory-menetelma on valittu tdmén tutkimuksen laadullisen aineiston
analyysimenetelméksi, silld sen nahdaan tukevan parhaiten metodologian pyrki-
mystd ymmartaa ja syventdd ymmarrysta tutkittavasta ongelmasta ja sen taustalla
vaikuttavista aikaisemmin tutkimattomista tekijoistd. Menetelman valintaa tukee
myos sen kyky luoda perusteellinen selitys tutkittavalle tapaukselle, josta ei ole
olemassa teoreettista ja jasentynytta tietoa. Muun muassa ndiden tekijoiden perus-
teella Grounded theory-menetelman nahd&én soveltuvan hyvin todellisuutta vas-
taavien mallien muodostamiseen. N&in ollen sen uskotaan tukevan erittain hyvin

myaos tamén tutkimuksen metodologiaa ja tavoitteita. (Corbin & Strauss 1990)

3.1.2 Aineistonkeruu ja analysointi

Taman tutkimuksen aineistonkeruu- ja analysointimenetelmat esiteltiin alustavasti
jo metodologian yhteydessd, jossa niiden valintaan liittyvét perustelut kayntiin
l&pi. Tassa osassa puolestaan keskitytadn kuvaamaan syvéllisemmin, miten nailla
valituilla menetelmilld on kdytdnndssa aikaansaatu tdman tutkimuksen tulokset.
Tutkimuksen kaksiosainen teemahaastattelu on toteutettu tdmén tutkimuksen yh-
teistyoyrityksen, Lean-projekteihin keskittyneen liikkeenjohdon konsultointiyri-
tyksen yrittdjalle, joka toimii yrityksessa myos kéytannon Lean-projektien parissa.
Tama tutkimuksen yhteistydyritys on esitelty tarkemmin aikaisemmin téssé luvus-
sa. Haastateltavalla henkil6ll4 on merkittdvéd useiden vuosikymmenien kokemus
Lean toiminnasta, joka on muodostunut lukuisten niin Suomessa kuin ulkomailla

kaytyjen valmennuksien ja kurssien myota seka eritysesti pitk&aikaisen k&ytannon



36

tekemisen kautta. Molempien teemahaastattelujen kysymykset on muodostettu
silla hetkelld olemassa olevan tutkimusaineiston pohjalta. N&in toimimalla on ai-
kaansaatu syvallisempi ja jasentyneempi kokonaiskuva haastattelujen teemoista.

Néiden haastattelujen kysymysrungot ovat néhtévissa tutkimuksen liitteissa 2 ja 3.

Molemmat tdmén tutkimuksen teemahaastattelut seké téssé tutkimuksessa aikaan-
saadun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin tyokalun kaytannossa
toteutettu validointi on nauhoitettu kokonaisuudessaan ja litteroitu oleellisilta
osin. Tutkimusongelman ja metodologian pohjalta tutkimuksen tekija on tehnyt
paatoksen litteroinnin tarkkuudesta. Tutkimuksen haastatteluaineistossa on ollut
oleellisinta keskittya aihesiséltoon, jonka takia litterointi on toteutettu teknisesti
mahdollisimman yksinkertaisesti. Litteroinnissa on kéytetty seuraavia merkkeja.
Kahdella, valilla erotetulla, ajatusviivalla (— —) on merkitty litteroinnissa haastatte-
luaineistosta poistettu aiheeseen kuulumaton jakso, jolla ei tutkimuksen tekijan
objektiivisen tulkinnan mukaan ole ollut yhteytté késiteltavaan asiaan. Esimerkki-
na naista tilanteista voidaan mainita muun muassa pitkét ajatustauot tai siirtymi-
nen valilla taysin eri aihekokonaisuuteen esimerkiksi aikaisemmin unohtuneen
asian vuoksi. Mikali litteroidusta aineistosta ei selkeésti kdy ilmi mistd asiasta
haastateltava kertoo, on tutkimuksen tekija lisdénnyt sen haastatteluaineiston poh-

jalta hakasulkujen avulla ([ ]) materiaaliin. (Ruusuvuori et al. 2010, 424-425)

Teemahaastattelujen seka toteutetun validoinnin pohjalta saadut aineistot on kasi-
telty taulukkolaskentaohjelman avulla Grounded theory-menetelméé kayttaen.
Menetelmén ensimmaisen kerran esittelivét teoksessaan Glaser ja Strauss (1967).
Grounded theory-menetelma tarkoittaa aineistolédhtoista teoriaa, josta jatkuvan
vertailun menetelmalld muodostetaan aineistosta luokkia ja 10ydettyja havaintoja
koodataan néaihin luokkiin. Menetelmdn mukaisessa analysointiprosessissa on
tarkoitus muodostaa hyvin jasenneltyja koodattuja kategorioita tavoitteena luoda
perusteellinen selitys tutkittavalle ilmidlle. (Corbin & Strauss 1990; Koskinen et
al. 2005, 237-238) Molempien teemahaastattelujen sekd muodostetun Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun validoinnin aikana saatujen
aineistojen analyysit ovat Grounded theory-menetelmé&n mukaisesti ohjanneet
lisdaineistojen keradmisté tdman tapaustutkimuksen edetessé tavoitteena saavuttaa

tutkimuksen teoreettinen saturaatiopiste. (Ruusuvuori et al. 2010, 353-356)
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Ensimmaisen haastattelun tavoitteena on ollut lisdtd ymmarrysta tekijoista, jotka
vaikuttavat Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin sekd vahvistaa Kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta muodostunutta teoreettista taustaa. Talla haastattelul-
la aikaansaadusta aineistosta on etsitty Grounded theory-menetelmaa kayttaen
indikaattoreita tukemaan paédkategorioita, jotka tutkimusongelman ja sen alaon-
gelmien seka kirjallisuuskatsauksen tukemana ovat: (1) Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arvioinnin haasteet ja (2) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin toteuttamisen edellytykset. Naita padkategorioita tdydentdmaéan on va-
littu viela: (3) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi kaytdnnossa ja (4)
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi myynnin tukena, joista akatee-

mista aikaisempaa nayttoa ei tdaméan tutkimuksen perusteella ole vield 10ytynyt.

Toisen teemahaastattelun tavoitteena on ollut aikaansaada palaute téssa tutkimuk-
sessa toteutetun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun kay-
tdnnossa toteutetusta validoinnista. Lisdksi on pyritty selvittdmaan, voidaanko
talld muodostetulla tydkalulla tukea tutkimuksen yhteistydyrityksen myyntipro-
sessia sekd pyrkia syventdamaan ymmarrystd ensimmaisen teemahaastattelun poh-
jalta saatujen tulosten osalta. Grounded theory-menetelm&n mukaisesti toisen
teemahaastattelun aineistosta on etsitty painotetusti indikaattoreita aikaisemmin
tutkimuksessa madritettyihin padkategorioihin, (3) Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arviointi kaytanndssa ja (4) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvi-
ointi myynnin tukena, mutta loogisesti paékategoriat: (1) Lean-projektin kannat-
tavuuden ennalta-arvioinnin haasteet ja (2) Lean-projektin kannattavuuden ennal-

ta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset, ovat myos olleet mukana analyysissa.

3.1.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen yksi oleellisimmista osioista voidaan nahda olevan sen toteutuksen
luotettavuuden arviointi, jotta sen tuloksia ja johtopaatoksia voidaan pitad4 uskot-
tavina. (Hirsijarvi et al. 2007, 231) Siita syysta tassé tutkimuksessa vahvasti halut-
taan panostaa tdhan kokonaisuuteen. Tutkimuksen toteutusta arvioidaan, tdman
osan lisaksi, myds aikaisemmin luvussa 3.1 metodologian ja aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmien osalta sekd johtopaatosten osana vield luvussa 4.3 tutki-

muksen kontribuutioon ja rajoituksiin liittyvien pohdintojen yhteydessa.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa ei voida puhua oikeasta tai
vaarasta tiedosta. Sen sijaan tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta arvioi-
daan validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteettia voidaan arvioida siséisen
validiteetin ja ulkoisen validiteetin osalta. Tutkimuksen toteuttamiselta vaaditaan
huolellisuutta, jotta tutkimustuloksiin voidaan luottaa. Toisaalta taydelliseen vir-
heettomyyteen ei mydskéan ole syyté pyrkia, koska tdma voi rajoittaa mahdollisen
uuden tiedon Ioytamisté. Liika konservatiivisuus voi usein johtaa riskien valttami-
seen, jolloin myo6s uuden tiedon luominen kérsii. (Koskinen et al. 2005, 253-259)
Koko tdmén tutkimuksen ajan pyritddn loogisesti etenevéaédn tutkimusprosessiin ja
sen kattavaan raportointiin. Tutkimuksen tekija myos pyrkii koko tutkimuksen
ajan neutraaliin ja objektiiviseen toimintaan sek& kuvaamaan tarkasti tehdyt paa-
tokset ja niiden taustalla vaikuttavat tekijat. Tutkimuksen validiteetin ja reliabili-
teetin voidaan yleisesti siis arvioida olevan kunnossa. Seuraavaksi vield syvenny-

tdan tarkemmin arvioimaan naita kokonaisuuksia tdman tutkimuksen osalta.

Siséiselld validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulkinnan siséista loogisuutta ja
ristiriidattomuutta. Ulkoisella validiteetilla puolestaan sitd, yleistyvétké tutkimuk-
sen tulkinnat muihin kuin tdman tutkimuksen tapaukseen. (Koskinen et al. 2005,
253-259) Yhden tapauksen tapaustutkimuksen tulokset ovat vain suurella varauk-
sella yleistettavissa ja siita syysté tassa tutkimuksessa sisaisen validiteetin merki-
tys korostuu. Tutkimuksen tekija pyrkii tydskentelemaan jarjestelméllisesti ja ris-
tiriidattomasti sekd kuvaamaan tdman parhaan kykynsa mukaan tutkimukseen.
Tutkimukselle on myds valittu metodologian ja metodit, jotka tukevat tata tyota.
Tutkimuksen aineiston analysoinnissa muun muassa koko prosessin ajan kayte-
tdan samoja paakategorioita, joka mahdollistaa aineistojen vertailun ja ristiriitojen
havaitsemisen. Tamén liséksi tutkimuksen eri vaiheissa mukana ollut yhteistyoyri-
tyksen edustaja kéy lapi tutkimuksen oleellisilta osin sen valmistumisen jalkeen.
Né&in pystytddn varmistamaan, ettei aineistonkeruussa tai sen analysoinnissa ole
tapahtunut tulkintavirheitd. Tutkimuksessa toteutetut haastattelut sekéd k&ytannos-
s suoritettu tyokalun validointi on myods nauhoitettu kokonaisuudessaan ja litte-

roitu olennaisilta osin tutkimusongelman nékokulmasta riittavélla tarkkuudella.

Tama tutkimus pyrkii laajentamaan teoriaa avaamalla ensimmaisten joukossa uu-

den tutkimuskohteen. Sen takia tutkimuksessa halutaan vahvasti panostaa myos
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ulkoiseen validiteettiin pyrkimalla kattavaan tutkimuksen raportointiin ja kuvai-
luun sek& panostamalla erityisesti johdantoon, tutkimusmenetelmén kuvaukseen,
johtopaatoksiin sekd tutkimuksen ja kontribuution arviointiin. Tamén lisaksi tut-
kimuksen tekija pyrkii dokumentoimaan tarkasti kaikki tutkimuksen edetessa teh-
dyt toimenpiteet seka kuvaamaan kattavasti niiden taustalla tehtyja valintoja. N&in
ollen tdman tutkimuksen lukijalla hyv& mahdollisuus siirtad tama kuvaus myos
toiseen tapaukseen. Néaiden perusteella tutkimuksen luotettavuuden seké sisdisen

ettd ulkoisen validiteetin osalta voidaan nahda olevan hyvélla tasolla.

Nailla toimenpiteilld, joilla pyritddn panostamaan ulkoiseen validiteettiin, voidaan
nahd& olevan suuri merkitys myos tutkimuksen reliabiliteetille. Silla tarkoitetaan
tassa tutkimuksessa ristiriidattomuuden astetta eli sitd, kuinka hyvin se voidaan
toistaa (Koskinen et al. 2005, 253-259). Kuten aikaisemmin on mainittu, tutki-
muksessa halutaan panostaa erityisesti kattavaan raportointiin keskittyen toteutet-
tujen toimenpiteiden ja niiden taustalla vaikuttavien tekijoiden tarkkaan kuvaami-
seen. Myos valittu metodologia vahvistaa tutkimuksen toistettavuutta, silla sen
avulla pystytddn kuvaamaan akateemisen operaatiotutkimuksen vaiheet kattavasti.
Sen pohjalta muodostuvan tdman tutkimuksen kokonaiskuvan avulla on mahdol-
lista toistaa tdméa tutkimus, joko kerdtyn aineiston pohjalta tai keradmalla saman-
suuntainen aineisto toisesta tapauksesta. Nain ollen myds taman tutkimuksen tois-

tettavuuden eli reliabiliteetin voidaan nahda olevan hyvéll tasolla.

3.2 Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tuottojakauma-

menetelmaé soveltamalla

Seuraavaksi tdssa empiirisen tutkimuksen toisessa alaluvussa siirrytddn kuvaa-
maan varsinaista tutkimuksen toteutusta vaiheittain, sille valitun metodologian
mukaisesti. Metodologian kuvaamisen yhteydessa jo aikaisemmin on kuvattu ta-

méan empiirisen tutkimuksen rakenne, jonka mukaisesti myos tdma alaluku etenee.

3.2.1 Kannattavuuden ennalta-arviointiin vaikuttavat tekijat

Tassa osassa esitellaan tutkimuksen ensimmaiselld teemahaastattelulla aikaansaa-

tu aineisto, jonka tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen pohjustamana lisatd ym-
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marrysta niista tekijoistd, jotka vaikuttavat Lean-projektin kannattavuuden ennal-
ta-arvioinnin toteuttamiseen. Haastatteluaineisto on analysoitu Grounded theory-
menetelmalld sen mukaisiin paékategorioihin, jotka ovat: (1) Lean-projektin kan-
nattavuuden ennalta-arvioinnin haasteet, (2) Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset, (3) Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arviointi k&ytdnnosséd ja (4) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arviointi myynnin tukena, joiden mukaisesti se myos téssd osassa esitetdén. Haas-
tatteluaineistoa esitetddn tarkoituksenmukaisesti laajasti, silla sen ndhdééan olevan
tutkimuksen kannalta erittdin merkittavassa roolissa. Tamé tukee myos oleellisesti

tutkimuksen pyrkimysta lisatd ymmarrysta aikaisemmin tutkimattomalta alalta.

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteet

Haastatteluaineiston pohjalta suurimmaksi haasteeksi Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiselle muodostui epdilys sen tarpeellisuudesta.
Lean-filosofian mukaisen toiminnan vuosikymmenien aikana saavutetut merkitta-
vat positiiviset tulokset, joista on olemassa valtava maaré julkista tietoa, aikaansaa
muista markkinoista poikkeavan tilanteen, jossa ndma tulokset saavat asiakasor-
ganisaatiot lahestym&én Lean-projekteja toteuttavaa yritystd. Aineiston pohjalta
kay kuitenkin my®s ilmi, ettd kylmien asiakkaiden osalta, joilla ei ole aikaisempaa

kytkentaa Lean-filosofian mukaiseen toimintaan, tilanne on selkeasti erilainen.

”meill& on siit4 positiivinen tilanne ettd meille pain pééasiassa soitetaan, se
oikeistaan on niin ettd ndma tulokset myy itse itsensa, meilla on hyvia refe-
rensseja ja palkittua toimintaa ja puskaradio on meilla se tarkein yksittdinen

markkinointikanava”

“tuntuu ettd titd on kuitenkin tehty niin pitkddn, tdstid 10ytyy paljon kirjalli-
suutta ja julkisia tuloksia ja ne on vaan niin jarkyttavid ne parannukset, siis
positiivisessa mielessé ettd kuka tahansa ymmartaa tdméan olevan sellainen

mahdollisuus, mitd ei yksinkertaisesti ole varaa jattaa kayttamatta”

”selked ero kuitenkin on coldcall:ien ja sellaisten, jossa meille pdin tulee

soitto ettd halutaan kuulla lisd4”
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Lean-projektin vaikutusten rahallisen arvon méérittdmisen haastateltava nakee
olevan monimuotoista, joka aikaansaa haasteen tallaisen projektin kannattavuuden
ennalta-arvioimiselle. Haastateltavan mukaan tilanteesta hankalan tekee se, ettei
kaikkien vaikutusten rahallista arvoa pystyta mittaamaan. Vaikutukset voivat olla
héanen mukaansa sen kaltaisia, ettei niilld suoraan ole rahallista arvoa, josta esi-

merkkin& han mainitsee toiminnan joustavuuden paranemisen.

”se [vaikutusten rahallisen arvon ennalta-arviointi] on monimuotoista ja sit-
ten kun kaikkia asioita ei mydsk&an voi mitata, kun ne hyddyt ei ole pelkés-
taan rahaa — — kun parannetaan vaikka toiminnan tuottavuutta niin yritys voi
olla huomattavasti joustavampi suhteessa sen asiakkaisiin, jolloin silla on
parempi toimitusaikakyky, se pystyy toimittamaan pieniékin erid tuotteita
tai palveluita tosi nopeasti, niin miten se muutetaan rahaksi, sanotaanko etta
tdma on nyt tuhat euroa parempi, kun se voi olla jopa miljoonan euron juttu

— — juuri tdm4 ettd miten se sitten arvioidaan kun se ei ole pelkkaa rahaa”

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset

Haastateltavan mukaan Lean on ennen kaikkea tapa ajatella ja sen pohjalta tapah-
tuvaa kayttaytymistd seka keskeisten periaatteiden soveltamista. Hinen mukaansa
mik&li Lean toiminta ei ole ajatuksen tasolla, niin on hyvin vaikea saavuttaa sen
mukaisen toiminnan mahdollisia hyotyjé tai ne voivat jdada vain paikallisiksi.
Usein tallaisen tilanteen aiheuttaa muun muassa yksittaisten Lean tyokalujen kayt-

to ilman, etta kokonaisuutta pohditaan filosofian nakékulmasta.

”Lean sana varsinaisessa merkityksessa on ennen kaikkea ajattelua ja kayt-
taytymista sekd muutamien keskeisten periaatteiden soveltamista — — ne on
aivot jotka on kaikista tarkeimmat, ei suinkaan value stream mapping tai 5s
tai joku muu menetelmd, niité tarvitaan ja ne on todella hyodyllisid, mutta
ilman sité ajattelua ei niista oikeastaan hyotyé ole, eika niité valttaméatt4 osa-

ta soveltaa oikein, tai hyodyt niist4 j&& vaan osasto tai tuote kohtasiksi”

Kaiken Lean toiminnan lahtdkohtana, haastateltavan mukaan, tulee olla kohdeor-
ganisaation nykytilan tunteminen ja ymmartdminen. Nykytilan pohjalta saadaan
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ensikadentietoa, siitd mika organisaation toiminnassa aiheuttaa tehottomuutta.
Haastateltavan mukaan nykytilan ymmartdmisen voidaan nahda olevan vaatimuk-
sena sille, ettd pystytddn muodostamaan tahtotila, jonne Lean-filosofian mukaisil-

la toimenpiteilld pyritadn seké suunnitelma toimenpiteistd, joilla se saavutetaan.

ollaan sitten kehittdméssé mité tahansa niin kaiken lahtékohtana on nykyti-

la, meidan pitad ymmartaé todella hyvin se mika siina tané paivand maksaa”

”sitd kautta luodaan tuleva tahtotila ja sinne paastdan kun lahetdan siivoa-
maan turhia juttuja pois ja se taas vaatii treeniohjelman, tassa on hyvin yk-
sinkertainen logiikka”

”kun on tutustuttu nykytilaan, niin meilld on todella hyvaa faktaa siitd miten
se tdnd paivand menee, ja se on se meidan lahtotilanne, sit tehddén kehitys

ja padstiin tahtotilaan”

Lean-projektin vaikutukset kohdeorganisaatioon riippuvat, haastateltavan mu-
kaan, hyvin paljon kyseessa olevasta organisaatiosta ja sen tilanteesta, joihin on
aluksi tutustuttava, jotta niitd voidaan arvioida. Haastateltavan mukaan Lean-
projektin vaikutuksien ennalta-arviointi onnistuu kéytanndssa ja osalle asiakkaista
sitd tehdaan jo nykyisin myyntitilanteesta lahtien, mutta mitadn yhtenaista kéaytan-

toa tai toimintatapaa tasté ei ole, vaan se muodostuu joka kerta tapauksen mukaa.

”[arvioidaanko vaikutuksia asiakkaalle etukéteen] tarvittaessa tai siis mah-
dollisesti jo ihan sieltd myyntitilanteessa, mutta ei meilla ole mitdan sem-

moista mill& aina menndan, se on siis aina tapauskohtaista”

“ne [vaikutukset] on niin tapauskohtaisia asioita, riippuu toimialasta, riippuu

tapauksesta, kylla siihen pitad ensin tutustua”

Lean-projektin vaikutusten rahallisen arvon méérittdmisen haastateltava néakee
olevan haastavaa, mutta niiden suuruusluokan arvioimisen han kuitenkin nékee
onnistuvan helposti kun kohdeorganisaation nykytilaan p&éstdan tutustumaan ta-

pauskohtaisesti. Haastateltava nékee Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
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arvioinnin onnistumisen taustalla olevan ratkaisevassa roolissa sen vaikutuksena
syntyvien tuottojen ja kulujen ymmartdmisen. Hanen mukaansa Lean-projektin
kulut syntyvat lahinn& kohdeorganisaation henkildston siihen kayttamasta ajasta.
Sen lisaksi kuluja syntyy ulkoisen neuvonantajan palkkiosta ja pienista investoin-
neista, joita projekti voi vaatia. Kulujen osalta haastateltava nékee ennalta-
arvioinnin olevan yksinkertaista, silla kokemuksen pohjalta saadun tiedon avulla
projektiin sitoutuvien resurssien maara ja muut tarvittavat investoinnit pystytaan
arvioimaan. Haastateltava nakee kulujen méaran olevan todella pienia mahdollis-

ten tuottojen rinnalla, silla tarkoituksena on toiminnan yksinkertaistaminen.

”[vaikutusten rahallisen arvon méairittiminen] onhan se tietenkin aina haas-
tavaa, mutta sitten taas karkeasti paastdan kylla oikealle hehtaarille, hyvin

helpostikin, mutta ndma pitaa katsoa aina tapauskohtaisesti”

’[Lean-projektin] kustannukset syntyvat lahinna siit4 ajasta minké yrityksen
henkilot ovat mukana, eli kédyttavat ndihin kehittdmisprosesseihin — — me
tehdaan hyvin kaytannonlaheista tydtd — — se on varmaan juuri semmoinen
investointi se aika, suurempia investointeja ei yleensa tarvita, ne on oikeas-
taan aina pienia kun t&ssa siis pyritdan poistetaan turhia asioita, tdaméhan on

kuten sanotaan the art of straction, eli miinustamisen taidetta”

”yleensd investoidaan jotain poytaa tai vastaavia tai no se nyt taas riippuu
siitd mik& on se kohde, mutta k&ytdnndssa ne on ihan minimaalisia, ei me
rakenneta uusia tehtaita tai me palkata kymmenta henkil6ita lisdd — — se in-

vestointi on l1&hinné se aika — — ja meidén palkkio kylld]”

”ei se [Lean-projektin kulujen ennalta-arviointi] vaikeata siis ole, kun me
tiedetddn se resepti aika tarkkaan miten tuollaiseen péastéan, ja kuinka pal-
jon se vaatii aikaa, tietenkin se on siten kiinni siit4 kuinka suuri maara ihmi-
sid siihen osallistuu — — kun ne henkil6t on poissa omasta tydstéaan niin sekin
on toisaalta kyll& semmoista aikaa ettd se yrityshén niille kuitenkin sen pal-
kan maksaa, on ne sitten kehittdméssa tai ei, jos vaikka otetaan tuotanto

esimerkiksi niin tietenkin se hoidetaan niin ettd se homma pyorii koko ajan”
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Haastateltavan mukaan onnistuneella Lean-projektilla saadaan lopputulos, jossa
samalla panoksella pystytdan saavuttamaan merkittavasti parempi tulos. Hanen
mukaansa Lean-projektin tuotot ovat monimuotoisempia kuin siihen liittyvat ku-
lut, joka voidaan havaita myds haastateltavan antamien esimerkkien pohjalta.
Haastateltavan mukaan Lean-projektin tuotot voivat syntyd esimerkiksi séastdjen
kautta laskemalla keskenerdisen tuotannon maaréé, jolloin myos vaihto-omaisuu-
den arvo laskee. Tuotot voivat myods syntyd esimerkiksi kasvavissa yrityksissa
siitd, ettd uusilta investoinneilta sadstytaan, kun Lean-projektin myota pystytéan

saamaan l&dhes samalla panostuksella enemman lopputuotteita ulos prosessista.

”Lean toiminnalla kun siihen keskitytddn, ja kun se saadaan onnistumaan,
niin lopputulos on ihan oikeasti se ettd samalla panoksella saadaan merkit-

tavasti enemman tulosta”

” [esimerkkitapaus 1] noin vuoden aikana kaytdannossd asiakkaan yhden
tuotteen tuotantoprosessin toimituskyky on tuplattu, samanaikaisesti lapéisy
on puolitettu, se tarkoittaa ettd siina tuotantoputkessa on puolet véhemmaén
vaihto-omaisuutta eli kettia [keskeneréinen tuotanto], no mité sille ketille on
tehty — — ajatellaan vaikka ettd nykytila mistd lahdettiin liikkeelle on sellai-
nen ettd sielld putkessa on miljoonalla eurolla asiakkaalle menevéaa tavaraa,
mutta sehén on sielld putkessa, no me tehtiin siihen Lean jumppa ja kéytan-
nossd vuoden aikana se puolitettiin se miljoonan euron ketti eli mité sille
viidellesadalletuhannelle eurolle tapahtui, se myytiin asiakkaalle eli lasku-
tettiin taseeseen, sielld ei ole enaa jéljella kun se viidensadantuhannen euron
ketti ja nyt jos he pistivat muutaman kymppitonnin siihen ettd tdma vietiin
l&pi niin ymmarrat kuinka suuri tuottoprosentti timmaoisesté voidaan saada —
— kaikki tehdaan samoilla rakennuksilla ja suurin piitein samoilla koneilla ja
laitteilla — — taytyy huomata ettd kun tuotantokyky on tuplattu, niin kaytan-
nossé ei ole tuplattu toista linjaa viereen, vaan toimitaan ihan silld samalla

linjalla jota on vahén paranneltu, samalla henkil6st6ll4 ja pinta-alalla”

”[esimerkkitapaus 2] asiakas on kasvattamassa toimituksia tdman vuoden
aikana noin kolmekymmenté prosenttia, eikd yksinkertaisesti voi rakentaa

toista tehdashallia, niin se hoidetaan nyt fiksusti, eli virtauttamalla tuotantoa
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paremmin eli kdytdnndssa niin ettéd sielld ihan samat koneet, laitteet, tilat ja
resurssit saa sen kolmekymmentd prosenttia enemman aikaiseksi kun aikai-
semmin, kun vaan sit4 tekemistd muutetaan eli tehd&an asiat fiksummin, ja
kukaan ei juokse yhtdan nopeammin sielld, ihan samoilla kuluilla kolme-
kymmenta prosenttia liséd, no tietenkin pakostakin murrosvaiheessa on jon-

kin verran nyt jouduttu rekrytoimaan mutta kuitenkin”

“tallaisissa yrityksissd missa on positiivista kasvua niin se kulminoituu var-
masti siihen ettei tarvitse palkata niin paljoa, se perinteinen tapahan on vaan
suorittaa samaa vanhaa ja rakentaa toinen tehdas viereen, johon palkataan
toinen porukka pyodrittdmadn siti tehdasta”

liIman johdon ja muun organisaation sitoutumista projektiin ei naihin tuottoihin
kuitenkaan ole mahdollisuus pédéstd haastatteluaineiston pohjalta. Johdon on tar-
kasti tiedettava mistd Lean-projektissa on kyse ja mista ei. N&in he voivat taysin
sitoutua projektiin ja sen aikaansaamaan muutokseen seka valmistautua kohtaa-
maan mahdollinen vastarinta, jota voi esiintyé niin yrityksen omien tyéntekijoiden
kuin sen sidosryhmienkin osalta. Haastateltavan kokemuksen mukaan lahes kaik-
kien epédonnistuneiden Lean-projektien taustalla syynd on sitoutumisen puute,

joka nakyy usein tahtotilaan paasemiseksi tehdyn suunnitelman laiminlyonteina.

”Lean toimii se ihan varma juttu, se toimii kun junan vessa, mutta kun ky-
symys on, lopputuloksesta niin se on hyvin paljon kiinni johdon sitoutumi-
sesta siihen muutokseen ja tietenkin muun organisaation myds — — se on
ihan kaiken a ja o eli heidan [yrityksen johdon] pitdd ymmartad misté siina

[Lean] on kysymys ja mistd ei, jotta he voivat sitoutua tulevaan”

”[kohdatessa vastarintaa] on hyvin tarkeétd ettd johto ei l&hde ikdan kuin
karkuun metsaan siind kohtaa ja viesti samalla ettd eihan tastd mitaan tule,

se on hyvin tarked juttu varsinkin alkuvaiheessa”

”vaikka saadaan ndin rankkoja tuloksia niin ihminen kun on ihminen niin se

hyvin helposti vaan yksinkertaisesti jatkaa ihan sitd samaa vanhaa”
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”jos olet vaikka urheilija ja pé&attanyt osallistua triathloniin niin silloinhan,
laadit treeniohjelman jota yksinkertaisesti sitten noudatat, eiko niin, ei tas-
sékaan ole sen vaikeammasta asiasta kysymys, vaitan ettd yhdeksan kertaa
kymmenesta syy siihen miksi kéytdnndsséd Lean muutos ei ole onnistunut
johtuu siita etta tatd treeniohjelmaa ei ole noudatettu — — kaytannossa taus-

talla yksinkertaisesti on sitoutumisvaikeuksia joko ryhmalta tai johdolta”

Lean-projektin ensimmaiset vaikutukset voidaan saada nakyviin haastateltavan
mukaan jo hyvin nopeasti. Hanen mukaansa tavallisesti Lean-projektille asetetaan
asiakkaan kanssa tavoitteet, joita seurataan vertaamalla muutoksia nykytilaan.
Projektin valmistuttua yhteistyoyrityksen toimestaan kaydaén loppukeskustelu,
jossa siind mukana ollut ryhma kay lapi, mista lahdettiin ja mihin paadyttiin, seka

mité silla vélilla saavutettiin, jolloin muutos pystytaan nayttamaan toteen.

“kylldhén ne [vaikutukset] nakyy todella nopeasti, jos puhutaan tyypillisesta
projektista mihin me ldhetdan niin se voi olla sanotaanko kahden kolmen
kuukauden spurtti, niin kylla& me jo parin viikon sisélla ollaan ihan eri tasol-
la, jos puhutaan vaikka tuotantoprosessin uudistuksesta niin ensimmaiset tu-

lokset tulee esille tosi nopeasti tai tosi ja tosi mutta ihan viikkojen sisalla”

“me kiytdnnossd viedddn uudistus ihan kdytantdon asti eli siihen etté se tuo-
tantoprosessi on oikeasti uudistettu, jolloin esimerkiksi se lapéisyaika on to-

distetusti puolitettu, jolloin se on ihan totta”

“tyypillisesti sithen kehittdmisprosessin loppuun on aina varattu yleens sel-
lainen yhteenveto paivé, vaikka jatkettaisiin mutta aina yhden téllaisen ko-
konaisuuden jalkeen kuitenkin, jotta me kaikki siind porukassa joka sité on
kehittanyt ymmarretddn misté lahdettiin liikkeelle, mité tehtiin, mit4 saavu-

tettiin, mitk& on ne ajalliset rahalliset ja muut hyddyt niistd saavutuksista”
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Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi kaytannossa

Haastatteluaineistosta kéavi selkeésti ilmi, etta Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arviointi on mahdollista toteuttaa kaytdnndssa. Sen tekeminen onnistuu ul-
kopuoliselta neuvonantajalta hyvinkin nopeasti, jopa ensimmaisella kerralla hanen
tutustuessaan asiakasorganisaation toiminnan nykytilaan k&ytdnnossa. Arvion
tekemiseen tarvittava tiedon maara ja tutustumiseen tarvittava aika riippuu Kkui-

tenkin asiakasorganisaatiosta ja sen nykytilasta seka esimerkiksi myos toimialasta.

”kylla se [Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi] pystytéan teke-
maan jo pelkéstaén silla ettd tutustutaan toimintaan, ihan vaikka jo ensim-

maisella kerralla — — karkealla tasolla pystytdan kylla pohtimaan”

’riittéd ihan kun pystytéan tutustutaan yrityksen toimintaan karkealla tasolla
ja paastaan vahan nakemaan sen toimintaa, ihan jos paastdan vaikka tutus-

tumaan muutamiin keskeisiin mittareihin ja ndhddén vaikka se tuotantoalue”

”jossain tapauksissa se vaatii ettd sithen nykytilaan pitd4 véhan tarkemmin

tutustua, ja jossain tilanteissa se on ihan selvda péssin lihaa”

”se riippuu myo6s paljon toimialasta, ihan se ettd esimerkiksi ndhdaén miten
se homma siell& virtaa ja mika siind ei virtaa ja mik& on ket:in [keskeneréi-

nen tuotanto] maara, ei ole mitdan yhté oikeata tapaa”

“tietenkin se helpottaa jos heilld [asiakasorganisaatiolla] itsellddn on hans-
kassa se oma prosessi, ja kylldhan se ehké sitd arviointia vaikeuttaa mité
huonommin asiakkaalla on se prosessi hanskassa, mutta sitten tulokset on
kyll& yleensd taas paljon kovemmat niissa tapauksissa — — ja sen nyt nikee

yleensé takaraivollakin sitten”

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointia tehdain haastateltavan mukaan
Jo nykyisin jonkin verran heidén toimestaan projektien alkutaipaleella. Haastatte-
luaineistosta kdy kuitenkin ilmi my6s mielenkiintoinen seikka, siitd ettei haasta-

teltavan kasityksen mukaan Lean-projektien kannattavuutta juurikaan nykyisin
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arvioida asiakasorganisaatioissa ennen sen ostopaatostd. Haastateltava ei kuiten-

kaan osannut antaa suoraa syyta siihen, miksi tilanne on tdménkaltainen.

“kylld sitd yhdessd [asiakkaan kanssa] arvioidaan jonkun verran [Lean-
projektin kannattavuutta], mutta ei aina, enkd osaa sitd sanoa minkélaisia
laskelmia semmoinen asiakas tekee, jonka kanssa me ei olla siita keskuste-
lua yhdessa kayty, eli onko sielld tehty jotain laskelmia vai ei — — joka kerta
kuitenkin keskustelaan minka tapaisia tuloksia on tyypillisesti odotettavissa,
ei ole ihan hirvedn monimutkaista matematiikkaa laskea mit& on odotetta-
vissa jos samoista resursseista koneista laitteista tiloista saadaan lapéisyajan
puolittamisella tuplasti virtausta — — joissakin tapauksissa ollaan tehty tar-
kempia laskelmia ja joissain tapauksissa todennakdisesti yritys on itse paa-

tynyt siihen ettd tdma todennékoisesti maksaa itsensa takaisin nopeasti”

sitdkin tehdddn [Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointia], mutta,
ennakkoon siind on aika monta liikkuvaa osaa, kylla me sitakin siis tehdaan,

kyll& me kuitenkin tiedetddn mihin kdytanndssa télld toiminnalla pystytdan”

”[miksi Lean-projektin kannattavuutta ei arvioida etukédteen asiakkaiden
toimesta, vaikka nykyisin yleisesti investointien kannattavuutta arvioidaan

todella tarkasti] hyvé kysymys, voi kun tietdisi tarkan vastauksen tuohon”

Haastateltavan mukaan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyy
monia muuttuvia osia, jotka tekevét siitd haastavaa. Itse arvion laskemista han
kuitenkin pitda hyvin yksinkertaisena. Alussa Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arvio pystytddn antamaan suuruusluokkana, jota prosessin edetessé pysty-
tddn koko ajan tarkentamaan. Haastateltavan mukaan Lean-projektien kannatta-
vuuden ennalta-arvioinnit, joita he talla hetkella projektien alkutaipaleella asia-

kasorganisaatioille antavat, toteutuvat kdytannossa suurella todennakoisyydella.

’se toimii juuri noin eli alussa se on hehtaari arvio ja sitten kun pa&stéan sii-
hen nykytilaan, niin se on jo paljon tarkempi ja se tarkentuu edelleen kun
tahtotila on muodostettu, sitten kun se on viela pilotoidaan niin se on jo ihan

faktaa silloin”
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“kylla me pystytddn antamaan sitd hehtaaria [Lean-projektin kannattavuu-
desta] hyvinkin nopeasti, pystytddn sanomaan ettd meidadn mielestd nayttaa
siltd ettd voitaisiin saavuttaa tdmén tapaisia tuloksia — — ja me myos saavute-
taan ne tulokset mité tavoitellaan, kun lahetdan tekemaan yhteisty6td, hyvin
nopeasti ollaan myos siind vaiheessa ettd ndhdaan vield tarkemmin ja kun
me tehdddn se ké&ytdnndssé asiakkaan kanssa yhdessa niin on hyvin harvi-
naista ettei me saavuteta niitd tuloksia jotka on tunnistettu, kun se saavutet-
tava potentiaali perustuu havaintoon mitd me kaytannossa nykytilaan tutus-
tuessa nahdaan, sanotaan vaikka niin ettd suurimmat potentiaalit tulee usein

sieltd silmille — — téssa ei oikeastaan ole teknisesti mitdan vaikeata”

Haastatteluaineistosta kdy myds selkeésti ilmi, kuten jo aikaisemmin on todettu,
ettd johdon ja muun organisaation sitoutumisella on erittdin merkittava rooli sii-
hen, mik& lopputulos Lean-projektilla kaytanndssa saavutetaan kannattavuuden
nakokulmasta. Tadman voidaan ndhdd vaikuttavan merkittavésti Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arviointiin, silla vaikka projektin kannattavuus pystyttai-
siin arvioimaan etukateen tarkasti, sen toteutuminen on kéytannossa kiinni asia-

kasorganisaatiosta itsestddn eikd arviota antavasta ulkoisesta neuvonantajasta.

”[paras mahdollinen Lean-projektin tulos kannattavuuden nidkokulmasta] se
edellyttdd johdon sitoutumista ja ennen kaikkea sita ettd kaytannossa kaik-

kia niitd toimia yll&pidetd&dn mit4 on kehitetty”

”puhun kokoajan potentiaalista koska asiahan on niin etta vaikka me ikiliik-
kuja keksittaisiin, mutta sitten asiakas ei kaytanndssa kuitenkaan toimi sen

mukaan mité ollaan sovittu niin eihdn siit4 ole mitdan hyotya”

”[negatiivinen Lean-projektin tuotto] kaikki on mahdollista, erityisesti jos
oikeasti niitd asioita mit4 on kehitetty ei yllapidetd — — se kulminoituu hyvin
vahvasti johtamiseen, ei oikeastaan koskaan siihen etteikd se porukka olisi
valmis muuttumaan ja muuttamaan toimintamallejaan mutta se vaatii sen yl-
l&pidon koska jos sité ei yllapidetd niin k&ytdnnossé se vanha toiminta on

vaan niin tuttu ja turvallinen ett& siihen on hyvin helppo palata takaisin”
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Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi myynnin tukena

Lean-projektin myynti asiakkaalle vaatii haastateltavan mukaan aina henkilokoh-
taisen tapaamisen, jossa kdydaan lapi ylatasolla mista Lean toiminnassa on kyse ja
minkalaisia tuloksia toiminnalla on mahdollista saavuttaa. Ostopaattksen Lean-
projektiin lahtemisesta haastateltavan ndkemyksen mukaan asiakasorganisaatiois-
sa tekee toimitusjohtaja, tuotantopaéllikko tai muu vastaavan tason henkild.

”se vaatii henkilokohtaisen tapaamisen, jossa kdydaan l&pi mistd on kysy-
mys ylatasolla, siind véhén jo valotetaan mistd Lean toiminnassa on kysy-
mys ja minké&laisia tuloksia me ollaan saavutettu eri toimialoilla meidan

asiakas yritysten kanssa aikaisemmin”

”jos puhutaan ndistd Lean matkoista [projekti] niin kyll& se [ostopa&tds] sit-
ten menee sinne tuotantop&allikkd, toimitusjohtaja akselille”

Haastateltavan mukaan asiakastarve on keskeisin syy, minka takia organisaatiot
tekevat paatoksen lahted Lean-projektiin. Usein tdmé tarve on syntynyt asiakasor-
ganisaation sisélla jonkun henkiln tutustuttua Lean-filosofian mukaiseen toimin-
taan joko Kirjallisuuden, kurssin tai muiden jakamien kokemusten perusteella.
Taman tarpeen ymmartamisen jalkeen organisaatiosta otetaan yhteyttd Lean-
projekteja toteuttavaan yritykseen, jonka kautta asiaa lahdetddn viemaan eteen-
pain. Tilanne on jonkin verran toisenlainen, kun kyseessd ovat kylmat asiakkaat.
Haastateltavan mukaan myos naiden asiakkaiden osalta tarve on oltava olemassa,

mutta heidan kanssaan myyntikeskusteluun on panostettava eri tavalla.

”paljon olen nditd analysoinut, ja karkeasti voi jakaa kahteen, on sellaisia
yrityksid joiden sisélla on syntynyt tarve, eli kdytanndssa meille pdin soite-
taan, sielld on yleensé esimerkiksi huomattu etté tuttu toimitusjohtaja toises-
sa yrityksessd on saanut valtavia tuloksia tai sitten joku on ollut jollain Lean

kurssilla tai tutustunut Lean toimintaan kaytannéssa jotain muuta kautta”

’jos se taas on timmoinen coldcall tyyppinen asiakas niin tietenkin se asia-

kastarve siella taytyy kuitenkin olla, se on sitten vaan ihan dialogia mita asi-
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akkaan kanssa harrastetaan, yritetddn ymmarretdan siina tilanteessa mitk& on

heidan haasteet talla hetkell& ja lahetdén sitd kautta purkamaan sitd”

Haastatteluaineiston pohjalta Lean-projekteja toteuttavan yrityksen potentiaaliset
asiakkaat voidaan jakaa kahteen luokkaan: (1) organisaatiot joilla on syntynyt
sisdisesti tarve Lean toimintaan ja (2) kylmat asiakkaat, joilla on hyvin vdhan tai
ei ollenkaan tietoa Lean-filosofian mukaisen toiminnan mahdollisuuksista. Haas-
tateltavan mukaan ensimmaisen luokkaan kuuluvien potentiaalisten asiakkaiden
tapaamisista syntyy kauppaa yhdeksén kertaa kymmenesta kun vastaava luku toi-

sen luokan organisaatioiden osalta jad yhteen tai kahteen kertaan kymmenesta.

”selked ero niissé kylla on, kun meille pdin tulee soitto ettd me haluttaisiin
kuulla liséa, niin yhdeksén kertaa kymmenesté se johtaa kauppaan — — me
vahan nyt itse seurataan myos kuinka monta myyntitapaamista coldcall:eista
saadaan, ja on niistakin nyt ihan yllattavasti kylla on saatu tapaamisia, mité-
han niitd nyt on ollut kaiken kaikkiaan — — joku kaksikymmenta ja niista
muistaakseni kolmen kanssa on tehty kauppaa ja potentiaalia on muutamaan

lisdd — — selked ero kuitenkin naissa siis siind mielessa on”

Organisaation paattaessa lahted ensimmaisen kerran Lean-projektiin mukaan va-
litsee se useimmiten, haastateltavan kokemuksen mukaan, ensimmadiseksi ta-
paukseksi pienemman kokonaisuuden, josta ldhdetdan liikkeelle. Tdman ensim-
maisen projektin, jalkeen haastateltavan mukaan, yhteisty0 asiakasorganisaation

kanssa laajenee heidan yrityksensé osalta yhdeksan kertaa kymmenesta.

“tyypillisesti lahdetddn pienemmasta liikkeelle, siind vaiheessa kun ollaan
viel& uusia tuttavuuksia molemmin puolin niin se on asiakkaan nakdkulmas-
ta varmasti turvallisempaa ottaa vaikka joku pééatuote tai palvelu jonka tuot-
tavuutta parannetaan kaytannossa ensin ja sitten sita kautta kun saadaan op-

pia, niin se johtaa meillda myods yhdekséan kertaa kymmenesta laajempaan”

Talla hetkelld, haastateltavan kasityksen mukaan, ei ole olemassa yhté yksittaista
tyokalua, jolla Lean-projektin kannattavuutta voitaisiin ennalta-arvioida. Haasta-

teltavan mukaan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin voidaan nahda
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tukevan téllaisten projektien myyntid. Hanen ndkemyksensa mukaan kaikki poten-
tiaaliset asiakkaat voivat hyotya Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnista, mutta suurin hyoty siitd olisi kylmille asiakkaille, jotka tarvitsevat

herétyksen tilanteeseensa, jotta he tekisivat paatdksen investoida Lean-projektiin.

”yhtd tyokalua [Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin] ei var-

maan ole, mutta ei siind kauhean montaa liikkuvaa osaa kuitenkaan ole”

”[ketkd hyotyisivat Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnista]
varmaan ihan kaikki — — [kylmaét asiakkaat] ainakin tarvitsee herétyksen sii-
hen niiden tilanteeseen, monesti ne ketk& soittaa meille péin tietda jo”

”tdssd on varmaan tdimmaoinen kahtiajako — — ne yritykset ja paattajat jotka
ldhtee Lean matkalle niin ne on hyvin todennékdisesti ymmaértanyt sen po-
tentiaalin — — niitd ei kiinnosta onko se seitseman vai kahdeksan euroa kun

ne tietdd ettd se on todella merkittavisti plussan puolella joka tapauksessa”

“kylldhén se [Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi] voi sita
[myynti&] tukea, kylld& me periaatteessa tuota tehddan, mutta ei meilla ole

mitéan valmista tyokalua siihen tarkoitukseen”

3.2.2 Kannattavuuden ennalta-arviointi tydkalun muodostaminen

Ensimmaisen teemahaastattelun aineiston pohjalta saatiin uutta, tdmén tutkimuk-
sen kannalta merkittdvaa tietoa, Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioimisesta. Seuraavaksi tdssa tutkimuksessa siirrytddn sen metodologian mu-
kaisesti muodostamaan ratkaisuehdotusta eli Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arviointi tyokalua, aikaisemmin tutkimuksessa tunnistettuun k&ytannén on-
gelmaan. Tadméan osan aluksi muodostetaan tutkimuksessa tdhan mennesséa tunnis-
tettujen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin edellytysten pohjalta
lahtokohdat tyokalun muodostamiselle. Sen jalkeen kdydaan lapi miten tuotto-
jakauma-menetelmé& soveltuu ndiden muodostettujen lahtokohtien mukaisen ty6-
kalun pohjaksi. Taméan osan lopuksi esitellddn naiden aikaisempien kohtien perus-

teella muodostettu Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tytkalu.
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Lahtdkohdat tydkalun muodostamiselle

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun muodostamisen perus-
tana kaytetdan kaikkia, tdssa tutkimuksessa tdhan mennessé esitettyjd, niin teo-
reettisia kuin empiirisiakin aineistoja. Taulukkoon 3 on koottu naiden, tdmén tut-
kimuksen aikaisempien aineistojen pohjalta esille nousseet edellytykset, tdman
tyokalun muodostamiselle seka l&hde, josta ne on tunnistettu. N&iden lahteiden
pohjalta, tdmén taulukon jalkeen, laaditaan tdsséd osassa muodostettavalle Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalulle 1ahtokohdat. Naita lahtokoh-
tia muodostettaessa ei endé erikseen viitata lahdeaineistoon, silla tehtyjen havain-
tojen alkuperd kay ilmi jo seuraavaksi tutkimuksessa esiteltdvasta taulukossa 3.

Lean kisitteen maritti- Tapaaminen potentiaalisen _ . . . e e a
. . . . . Nykytilaan Tak lan mEir
minen ja ymmar } kanssa
- o i . Karlsson & Ahlstrém (1956)
Karlsson & Ahls 1996) .
Kirjallisuus- & ";‘::ﬁ_m E:‘E‘c“g( Bhasin & Burcher (2006) Dattersen (2009)
katsaus Aelbioen & Freotaz 2013) Datty & Yingling (2010) Machado & Laitner (2010)
A R lenisy Leén & Farris (2011)
Ensimmiinen Haastateltava Haastateltava Haastateltava Haastateltava
teemahaastattelu
Vaik i i ja | Vail jak i stra- Lean-filosofian ominais- ja Tarve uudenlaiselle
arvon midrittimi isiin ja operatiivisiin osiin erityispiirteet h ioimi arviointi Imille
wis (2000)
Shah & Ward (2003) sm}l‘_:-:;'(‘c'c(f'ccs‘ Behrouzi & Wong (2011)
. i : Ward (2003) . R
Hinzs, Holwae & Rich (2004) . : ’ Anvari, Zulkifli & Yusuff (2013) . .
Kirjallisuus- “r‘)a}vﬂ 3 "‘im (15 0 Hines, Holweg & Rich (2004) c;:?&\:-\;a‘a:u ::1 (Ec 13y | Meade, Kumar & Whit= (2010)
katsaus S A Camacho-Mifiano =t al. (2013} R N Bt Rivera & Manotas (2013)
Arlbjarn & Fraytag (2013) L i & Damatar (2013) Rivera & Manotas (2013)
. - N osonei & Demeter (2013) L . |
Rivera & Manotas (2013) Rivera & Manotas (2013) Ruiz-de-Arbulo-Lopez at al. (2013)
Ensimmiinen Haastateltava Haastateltava Haastateltava
teemahaastattelu

Taulukko 3. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksen ja ensimmaisen teemahaastattelun pohjalta tunnis-
tetuista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytyksistd sek& I&h-
teistd, joista ne on tunnistettu

Kirjallisuuskatsauksen akateemisen kirjallisuuden pohjalta voidaan havaita, ettei
termid Lean ole pystytty madrittdmaan yksiselitteisesti. Sen ndhdéén vaikeuttavan
arvion tekemistd siltd osin, mitka vaikutukset ovat Lean-filosofian mukaisista
toimenpiteistd ja mitka eivat. Tatd tukee haastatteluaineiston havainto siitg, etta
kaikkien tdménkaltaiseen projektiin osallistuvien on ymmarrettava riittavalla ta-
solla, mistd Lean-filosofiassa on kyse. Téssa tutkimuksessa muodostettavassa
tyokalussa, tdmén ei voida n&hd& aiheuttavan ongelmaa, silla kyseessa olevat

Lean-projektit ovat ammattitaitoisen asiakasorganisaation ulkopuolisen neuvonan-
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tajan johtamia. Kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalussa on kuitenkin pystyt-
tava yksiloimaan, mitd Lean-projektin mukaisia vaikutuksia siitd on odotettavissa,
jotta se on selkeda heti myyntitilanteesta alkaen myds asiakasorganisaatiolle.

Haastatteluaineiston pohjalta kdy ilmi, ettd Lean-projektin myynti vaatii aina hen-
kilokohtaisen tapaamisen mahdollisen asiakasorganisaation kanssa. T&ssé tapaa-
misessa kaydaan lapi tutkimuksen yhteistyoyrityksen toimesta ylatasolla Lean-
filosofiaa ja sen mukaisella toiminnalla aikaisemmin saavutettuja tuloksia. Muo-
dostettavan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tydkalun tulosten
voidaan lahtokohtaisesti ndhda soveltuvan tdméan tapaamisen osaksi. Sen avulla
tulee pystyd, joko korvaamaan nykyisin myyntitilanteessa kaytava aikaisemmin
saavutettujen tulosten esittely, tai tukemaan sitd, tuomalla esiin juuri kyseiselle
organisaatiolle toteutetun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvion. Haastat-
teluaineistosta kay myds ilmi, ettd tdman arvion suorittamiseksi ulkoisen neuvon-
antajan on ensiksi tutustuttava organisaation nykytilaan. Tat4 tukee myds useat
kirjallisuuskatsauksen havainnot nykytilan tuntemisen tarkeydesta seka sen merki-
tyksestd onnistuneelle Lean-projektille. Nain ollen on luontevaa ldhted muodos-
tamaan suunnitteilla olevaa tyokalua nykytilaan tutustumisen jalkeiseen vaihee-
seen. Tama kuitenkin tarkoittaa, ettd nykytilaan tutustumisen on tapahduttava l&-

pikdydyn potentiaalisen asiakasorganisaation kanssa kéytdavan tapaamisen aluksi.

Muodostaessa tata tyokalua on tarkedd huomioida, ettd tilanteessa, jossa silld to-
teutetaan kannattavuuden ennalta-arviointia, ei kyseessa olevaa Lean-projektia ole
viela myyty. Nain ollen tydkaluun ei voida siséllyttaa tietoja, joiden pohjalta po-
tentiaalinen asiakas voisi yrittdd toteuttaa samankaltaisen projektin itsendisesti
ilman ulkopuolista neuvonantajaa. Tyokalun avulla pitédd kuitenkin pystyd muo-
dostamaan, talle mahdolliselle asiakkaalle, sen hetkisen parhaan olemassa olevan
tiedon pohjalta kuva Lean-projektin tahtotilan mukaisista hyodyistd. T&ta tukee
kirjallisuuskatsauksen havainto siitd, miten potentiaalisen asiakasorganisaation
Lean-projektin investointikynnys madaltuu sen pystyessa vertaamaan mahdollisia
tahtotilan mukaisia hyotyja nykytilaan. Haastatteluaineiston pohjalta puolestaan
tahtotilan méarittdminen voidaan ndhdd olevan oleellisessa roolissa siing, etti

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvio pystytdan kaytanndssa toteuttamaan.



55

Tata tukee myos kirjalisuuskatsauksen havainto siité, ettd ennalta méaaritetyn tah-

totilan perusteella Lean-projektin vaikutusten arviointi ndhdaéan helpottuvan.

Kirjallisuuskatsauksen useiden havaintojen pohjalta voidaan tunnistaa, ettei ole
olemassa sellaista menetelmaa Lean-projektin vaikutusten tai niiden rahamaarai-
seen arviointiin, joka huomioisi Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet. Taman
nahdaan vaaristavan arvioiden tuloksia, jonka vuoksi se on huomioitava muodos-
tettavassa tyokalussa. Haastatteluaineiston pohjalta Lean-projektin kannattavuu-
den ennalta-arvioinnin toteuttamiseksi, varsinkin sen tuottojen méaéarittdmisessa,
on vahvasti huomioitava Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet. Taman tutki-
muksen kirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan puolestaan havaita Lean-
filosofian mukaisten toimenpiteiden vaikutusten eroavan merkittavasti toisistaan.
Sen liséksi kirjallisuudessa esiintyy useita havaintoja siitd, ettei akateeminen maa-
ilma ole onnistunut maarittdamaan Lean-filosofian toimenpiteiden vaikutuksia tai
niiden laajuutta. Ndiden havaintojen perusteella voidaan pééatelld, ettei akateemis-
ten tutkimuksen pohjalta pystytd maarittdmaéan yhtendisesti, kaytdnnossé toteutet-

tavien Lean-projektien toimenpiteiden vaikutuksia tai niiden rahallista arvoa.

Néin ollen on luontevaa ldhted muodostamaan tyokalua, jossa ulkopuoliselle neu-
vonantajalle tarjotaan runko, johon hdnen ammattitaitonsa pohjalta muodostetaan
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi. Tatd voidaan ndhdé tukevan
my0s haastattelun pohjalta saatu havainto siitd, ett4 Lean-projektin kannattavuutta
pystytdén jo nykyisin tarvittaessa ennalta-arvioimaan suuruusluokkana tutkimuk-
sen yhteistyoyrityksessa. Heidan toteuttamansa tdmankaltaiset arviot myos toteu-
tuvat suurella todennakdisyydelld haastatteluaineiston perusteella. Tamén havain-
non pohjalta suuruusluokkana toteutettava Lean-projektin kannattavuuden ennal-
ta-arviointi, voidaan nahda olevan mahdollista toteuttaa kdytannossa. Talla perus-
teella tatd tyokalua lahdetadn muodostamaan tdmén logiikan mukaisesti.

Tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksen pohjalta ilmenee, ettd operatiivisella tasolla
tehtyjen, Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden, vaikutusten ja operatiivisen
tason suorituskyvyn véliltd on monessa tutkimuksessa 16ytynyt positiivinen yh-
teys. Ndiden operatiivisella tasolla toteutettujen toimenpiteiden ja yritystason suo-

rituskyvyn valilla tallaista yhteyttd ei kuitenkaan ole 10ydetty. N&in ollen muodos-
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tettavan tyokalussa on pystyttava ennalta-arvioimaan projektin kannattavuutta niin
strategisten kuin operatiivistenkin tuottojen ja kulujen osalta. T&t4 voidaan nahda
tukevan myos kirjallisuuskatsauksessa esille nousseet havainnot siitd, ettei opera-
tiivisella tasolla suoritettavien Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden kaikkia

hyotyja ole mahdollista saavuttaa, mikali niita ei kasitella strategisella tasolla.

Seka kirjallisuuskatsauksen ettd haastatteluaineiston pohjalta k&y kuitenkin selke-
asti myos ilmi, ettei kaikille ndille vaikutuksille pystytd arvioimaan rahallista ar-
voa. Monessa kirjallisuuskatsauksen havainnossa tarkeédksi kuitenkin nostetaan
naiden vaikutusten aikaansaamien muutosten tunnistaminen ennalta sekd niiden
siséllyttdmisen kokonaisvaltaiseen ennalta-arvioon Lean-projektista. N&in toimi-
malla pystytaan lisaédmaan ymmarrysta tastd projektista kokonaisuutena. Taman
takia, my0s tdssa osassa muodostettavaan tydkaluun, halutaan olevan mahdollista
siséllyttada kaikki mahdolliset ennalta-arvioitavissa olevat vaikutukset kohdeorga-
nisaatiossa, vaikka niille ei pystyttaisikaan madrittamaan suoraan rahallista arvoa.

Kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluaineiston pohjalta keskeisimmaksi syyksi
Lean-projektien epdonnistumiselle nousi selkeésti asiakasorganisaatiossa esiinty-
va sitoutumisen puute suunniteltuihin toimenpiteisiin. Tdmén voidaan nahda ole-
van niin keskeinen seikka, ettd sen vaikutus Lean-projektin kannattavuudelle pitéa
pystyd ndyttdmaan muodostettavan tyokalun avulla. Téta tukee haastatteluaineis-
ton huomio siitd, ettd vaikka Lean-projektin kannattavuus pystyttaisiin tarkasti
ennalta-arvioimaan, niin sen toteutuminen on kuitenkin aina kiinni asiakasorgani-
saation toiminnasta, eika arviota tekevasta ulkoisesta neuvonantajasta. Kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta sekéd asiakasorganisaation sitoutuminen Lean-projektiin
etta sen onnistumisen todennakoisyys kasvaa, kun sille asetetaan tavoitteet. Tata
tukee my0s haastatteluaineiston havainto siité, ettd tutkimuksen yhteistyoyrityk-
sen Lean-projekteille asetetaan aina tavoitteet, joita seurataan projektin edetessa.
Né&iden havaintojen pohjalta muodostettavasta tyokalussa tulee pystya johtamaan

potentiaalisen projektin toteutuessa sille tavoitteet, joita tulee pystya paivittdmaan.

Néiden lapikédytyjen edellytysten pohjalta on tutkimuksessa tehty havainto, ettéd
aikaisemmin Kkirjallisuuskatsauksessa esitelty tuottojakauma-menetelmé nayttaa

oleellisilta osin soveltuvan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyo-
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kalun pohjaksi. Néin ollen tassa tutkimuksessa ei ryhdyté rakentamaan kokonaan
uutta menetelmé&g, vaan alkuperaisesté tuottojakauma-menetelmasta pyritddn mu-
kauttamaan tyokalu sen toteuttamiseen. Téta tehtya padtosta tukee vahvasti Rivera
ja Manotas (2013) tutkimuksessa tekemé ehdotus. Heidan nakemyksensa mukaan,
niiden Lean-projektin vaikutusten osalta, joilla on suora kassavaikutus, voidaan
muodostaa kannattavuuden ennalta-arvioimiseksi vapaan kassavirran skenaario,

joka sen jéalkeen arvioidaan jollain tunnetulla investointianalyysimenetelmalla.

Muiden Lean-projektin vaikutusten ennalta-arviointiin he suosittavat kéyttdmaan
reaalioption arvonmaaritysmenetelmad. L&htOkohtaisesti tuottojakauma-menetel-
man voidaan ndhdé& soveltuvan molempien Rivera ja Manotas (2013) tunnistamien
vaikutusten kannattavuuden ennalta-arviointiin, silld se on investointianalyysimal-
li, joka sisaltaa reaalioption arvonmaarityksen. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan
kasitelld sen rajausten mukaisesti timan menetelman reaalioption arvonmaéritys-
t4. Tuottojakauma-menetelmén valintaa tdman muodostettavan tyokalun pohjaksi
tukee myds taman tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessa esiintyneet havainnot
siité, ettd Lean-projektien arvioimiseen tarvitaan uudenlaisia menetelmié. Seuraa-
vaksi tdssd osassa Syvennytddn pohtimaan tuottojakauma-menetelmdn ominai-
suuksia, joiden perusteella sen nahdaan soveltuvan edelld kuvattujen l&htdkohtien
mukaisen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun pohjaksi. Sen
lisaksi osassa syvennytaan selvittamaan niitd alkuperdisen menetelman ominai-

suuksia, joiden ei voida n&dhda tuovan lisdarvoa télle muodostettavalle tyokalulle.

Tuottojakauma-menetelméan soveltuminen muodostettavan tyékalun pohjaksi

Tutkimuksen Kkirjallisuuskatsauksen tuottojakauma-menetelméd osan yhteenveto
taulukon 2 perusteella voidaan havaita, ettd aikaisempi akateeminen kirjallisuus
on hyvin yksimielinen tdméan menetelman ominaisuuksista seké kayttotarkoituk-
sista, joihin se soveltuu. N&ma4, tdssé osassa esiteltdvat havainnot pohjatutuvat
taulukkoon 2, josta selvidd myds lahde, johon ne perustuvat. Tuottojakauma-
menetelman aikaisempien kayttokohteiden perusteella sen voidaan nahda soveltu-
van erittdin hyvin vaikeasti madritettavissé olevan, epéatarkan ja rajoittuneen tie-
don pohjalta muodostettaviin arviointeihin, joiden tuloksiin kohdistuu merkittavaa

epdvarmuutta. Myo6s Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tilanteen
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voidaan néhda olevan tdménkaltainen. Siitd syysta jo lahtokohtaisesti menetelman

voidaan nahda soveltuvan hyvin tukemaan tdméan arvioinnin toteuttamista.

Tuottojakauma-menetelman aikaisempien sovellutusten perusteella sen nahdéaéan
olevan erittdin yksinkertainen ja suoraviivainen. Haastatteluaineiston pohjalta
naiden voidaan nadhda olevan myds Lean-projektin tavoitteita, jolloin on johdon-
mukaista, ettd my0ds sen arviointiin muodostettava tyokalu on ndiden mukainen.
Yksinkertaisella tydkalulla on parempi mahdollisuus tukea Lean-projektin myyn-
ti, silla sen avulla pystytddn minimoimaan arvion muodostajan siihen kayttdmat
resurssit myyntitilanteessa. My6s menetelmén aikaisempien sovellutusten perus-
teella sen vahvuudeksi on tunnistettu arvion toteuttamiseen sitoutuvat erittain va-
haiset resurssit. Tdma tukee osaltaan menetelmén valintaa muodostettavan tytka-
lun pohjaksi, silla sen perusteella voidaan lahtokohtaisesti myos olettaa, ettd kan-
nattavuuden ennalta-arvion toteuttaminen pystytddn asemoimaan aikaisemmin

lahtokohdissa maéritettyyn Lean-projektin myyntitilanteen kohtaan.

Tuottojakauma-menetelmaa soveltamalla on aikaisemmin onnistuneesti pystytty
muodostamaan arvioita olosuhteissa, joiden tunnusmerkistd on Lean-projektin
kanssa hyvin samankaltainen. Menetelmé&an on kaytetty muun muassa monella eri
tavalla aineettomien oikeuksien ja tuotekehitysprojektien arviointiin, joissa epéa-
tarkan ja rajoittuneen tiedon pohjalta joudutaan muodostamaan tulevaisuuden ar-
vio. My0s muodostettavalla tyokalulla joudutaan toteuttamaan Lean-projektien
kannattavuuden ennalta-arviointeja rajoittuneen ja epatarkan tiedon pohjalta, joka
tukee menetelman valintaa sen pohjaksi. Menetelmda on aikaisemmin kéytetty
my0s nopeisiin ensivaiheen arviointeihin, muun muassa potentiaalisia yrityskaup-
pakohteita valittaessa. Myds tdmén aikaisemman onnistuneen sovellutuksen voi-
daan ndhd& tukevan menetelmdn valintaa muodostettavan tyokalun pohjaksi, jon-
ka laht6kohtana on aikaansaada myyntitilanteessa suuruusluokkana muodostetta-

va nopea ensimmaisen vaiheen kannattavuuden ennalta-arviointi Lean-projektista.

Tuottojakauma-menetelman voidaan havaita olevan tuottojen ja kulujen seka nii-
den pohjalta muodostettavan kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiseen
monipuolinen sen aikaisempien sovellutuksien perusteella. N&iden menetelmén

aikaisempien ennalta-arviointien perustana on kaytetty onnistuneesti seké taustalla
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tehtyja laskelmia ettd asiantuntijoiden muodostamia arvioita. Tama tukee vahvasti
muodostettavaa tyokalua, jonka ldhtokohtana on aikaansaada ulkopuolisen neu-
vonantajan ammattitaidon pohjalta muodostettava Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvio. Naissa arvioinneissa on myos aikaisemmin kaytetty onnistuneesti
tuottoina mahdollista sdéstOpotentiaalia, jonka voidaan nahda olevan keskeisin

Lean-projektin tuoton lahde tutkimuksen haastatteluaineiston pohjalta.

Muodostetavan tydkalun tarkoituksena on soveltua kaikenlaisten Lean-projektien
arviointiin. Tatd pystytddn tukemaan tuottojakauma-menetelmalld sen aikaisem-
pien sovellusten pohjalta, silla sen avulla on aikaisemmin arvioitu kaytannossa
monenlaisia tuottoja ja kuluja eri toimialoilla. Menetelman aikaisemmilla sovellu-
tuksilla on onnistuneesti arvioitu monimutkaisia ja vaikeasti maaritettavissa olevia
tuottoja ja kuluja, joiden kaltaisia myds Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin taustalla olevien voidaan ndhda olevan. Aikaisempien menetelméan
sovellusten perusteella timéankaltaisen arvion toteuttamiseen ndhdaan kohdistuvan
merkittdvad epdavarmuutta. Naiden sovellusten pohjalta tuottojakauma-mene-
telman kuitenkin ndhdaan olevan useimmiten vahvimmillaan juuri tallaisten arvi-
ointien muodostamisessa. Sen nahddén johtuvan menetelmén tavasta muodostaa
arviointi, johon pystytaan sisallyttdmain muita menetelmid enemman tietoa seké

sen pohjalta muodostuvasta arviosta, johon jaa nakyviin investointiin liittyva riski.

Tuottojakauma-menetelman mukaisen arvion pohjalta muodostuvan tuottoja-
kauman voidaan nahda tukevan Lean-projektin myyntitilanteeseen muodostetta-
vaa tyokalua. Sen pohjalta kannattavuuden ennalta-arviointi pystytdan kaymaan
mahdollisen asiakkaan kanssa lapi graafisessa helposti ymmarrettavassa muodos-
sa. Aikaisempien sovellutuksien pohjalta menetelmalld tehdyn arvion nahd&én
olevan helposti péivitettavissa. Siita syystd muodostettavalla tyokalulla aikaansaa-
tavan ja myyntitilanteessa lapikéytdvan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin pohjalta voidaan ndhd& olevan mahdollista johtaa koko projektille ta-
Vvoitteet sen toteutuessa. My0s talta osin tuottojakauma-menetelmén voidaan néh-
da tukevan muodostettavan tyokalun lahtokohtina olleita tekijoitd. N&issé 1&ahto-
kohdissa madritettiin myos, ettd tydkalun avulla tulisi pystya nayttamaan Lean-
projektiin sitoutumisen merkitys. Arvion pohjalta muodostettavan tuottojakauman

voidaan néhda tukevan tata ldhtdkohtaa, silla sen minimiskenaarion avulla pysty-
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td4dn osoittamaan potentiaaliselle asiakkaalle, mikd on Lean-projektin ennalta-

arvioitu lopputulos kannattavuuden nakokulmasta, mikali siihen ei sitouduta.

Kaikilta osin alkuperaisen tuottojakauma-menetelmén ei kuitenkaan voida néahda
soveltuvan muodostettavan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyo-
kalun pohjaksi. Nailtd osin menetelm&é ja sen mukaista toimintaa joudutaan mu-
kauttamaan tyokalun aikaansaamiseksi. Ndaihin menetelmdn osiin syvennytaan
seuraavaksi tarkemmin. Normaalisti menetelmaa kaytettdessa seka tuottojen etta
kulujen kassavirta skenaarioille lasketaan nettonykyarvo diskonttokoron avulla.
Taman tutkimuksen mukaisten Lean-projektien voidaan kuitenkin sek& kirjalli-
suuskatsauksen ettd haastattelun pohjalta ndhd& olevan alle vuoden mittaisia.

Sen vuoksi on perusteltua olla sisallyttdmattd muodostettavaan kannattavuuden
ennalta-arviointi tyokaluun tuottojakauma-menetelmén mukaisia nettonykyarvo
laskentaan liittyvid vaiheita. Haasteluaineiston pohjalta kdy myos ilmi, ettd Lean-
projektin kulujen néhdaan olevan merkittavasti pienemmaét kuin sen saavutettavis-
sa olevat tuotot, jolloin projektin takaisinmaksuajan voidaan olettaa olevan lyhyt.
Se osaltaan tukee tatd tehtyd péatosta ja nain ollen muodostettavassa tyokalussa
kannattavuuden ennalta-arviointiin k&ytetadn vain nominaaleja eli nimellisarvoisia
lukuja. Tata tukee myds muodostettavan tyokalun kayttétarkoitus, joka on myyn-
titilanteen tukeminen. Oleellisinta on siis pystya nayttdmaan ensivaiheessa mah-

dolliselle asiakasorganisaatiolle Lean-projektin investoinnin olevan kannattava.

Ratkaisuehdotus Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyékaluksi

Seuraavaksi tdmén osan lopuksi esitelldan tassa tutkimuksessa sen metodologian
mukaisesti muodostettu ratkaisuehdotus, eli Lean-projektin kannattavuuden ennal-
ta-arviointi tyokalu, aikaisemmin johdantoluvussa tunnistettuun k&ytannon on-
gelmaan. Tyokalun visuaalinen ulkoasu on nahtavissd seuraavaksi esiteltdvassa

kuviossa 5, jonka jalkeen sen perusperiaatteet kdydaan vielé sanallisesti lapi.



61

MINIMI PARAS MAKSIMI MINIMI PARAS MAKSIMI
ARVAUS ARVAUS

STRATEGISEN TASON TUOTOT _ |5TRATEGI5EN TASON KULUT

TUOTOT YHTEENSA | ‘ ‘ ‘

KULUT YHTEENSA | ‘ ‘ ‘

MINIMI PARAS MAKSIMI
ARVAUS

| LEAN PROJEKTIN KANNATTAVUUS | 0 ‘ 0 ‘ 0 ‘

Kuvio 5. Tutkimuksessa muodostettu Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalu

Tyokaluun syo6tetadn Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioimiseksi ulkoi-
sen neuvonantajan ammattitaidon pohjalta, tunnistettavissa olevien mahdollisen
Lean-projektin tuottojen ja kulujen lahteet. Tamén jalkeen niille muodostetaan
tuottojakauma-menetelmén mukaisten minimi, paras arvaus ja maksimi skenaa-
rioiden rahamaaraiset ennalta-arviot. Ty0kalussa kannattavuuden ennalta-arviointi
on jaettu kahteen eri tasoon, jotka ovat strateginen taso ja operatiivinen taso. Stra-
tegisen tason tuottojen ja kulujen ei voida nahda kovin suurella todennakdisyydel-
l& toteutuvan projektin aikana, silla kuten jo aikaisemmin on kaynyt ilmi, ovat
nama projektit useimmiten alle vuoden mittaisia. Nadille tuottojen ja kulujen lah-
teille ei mydskaan todennédkoisesti pystytd, kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluai-
neiston pohjalta, muodostamaan rahamaéardista ennalta-arviota ollenkaan. Naista
syisté johtuen, talla tyokalulla suoritettava kannattavuuden ennalta-arviointi, kes-
kittyy Lean-projektin operatiivisten tuottojen ja kulujen pohjalta tehtavaan arvi-
oon. Strateginen taso on kuitenkin haluttu pitdd mukana arviossa, sill& seké kirjal-
lisuuskatsauksen ettd haastatteluaineiston pohjalta k&y selkeésti ilmi, ettd Lean-
filosofian mukaisilla toimenpiteilld on vaikutuksia, joista ei saada taysimaaraista

hyotya irti ilman, ettd niitd kasitelladn organisaation strategisella tasolla.

Muodostetussa tyokalussa halutaan kunnioittaa alkuperdisen tuottojakauma-

menetelmén l&htokohtina olleita tekijoitd, joiden on tunnistettu tuovan liséarvoa
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myos talle tyokalulle. Tasta syysté siitd on muodostettu erittdin yksinkertainen ja
helppokayttdinen sekd yleisimmilld taulukkolaskentaohjelmilla ké&ytettavissé ole-
va. TyoOkalu mahdollistaa myos tuottojakauma-menetelmén mukaisesti Lean-
projektin tuottojen ja kulujen ennalta-arvion tekemisen sen toteuttavan yrityksen
tai henkilon haluamalla tavalla. My6s tyokalun tulosten on haluttu olevan mene-
telméan l&dhtokohtien mukaisia. N&in ollen sen pohjalta aikaansaatavasta Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviosta muodostetaan normaalisti, menetelmén
mukaisesti, visuaalinen tuottojakauma seka sen perusteella lasketaan projektin
onnistumisen suhdeluku ja positiivisen alueen sumea keskiluku. Naihin vaiheisiin
ei tassd osassa syvennytd tarkemmin, sill& ne on teoriassa kayty lapi jo luvussa
2.2.1 tuottojakauma-menetelméaa esiteltdessé. Sen lisaksi ne kdydadn, muodoste-
tun tydkalun kaytdnnodssa toteutettavan validoinnin pohjalta, perusteellisesti vield
lapi, keskittyen siihen miten niitd voidaan soveltaa Lean-projektin kannattavuuden

ennalta-arvioinnissa sekd mité johtopaatoksia niiden perusteella voidaan tehda.

3.2.3 Kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun validointi

Seuraavaksi tdssa tutkimuksessa siirrytddn validoimaan aikaisemmassa osassa
aikaansaatua ratkaisuehdotusta tunnistettuun ongelmaan eli Lean-projektin kan-
nattavuuden ennalta-arvioinnin tydkalua kaytannossa. Tassa osassa kuvattu tyoka-
lun validointi pohjautuu oikeaan, tdman tutkimuksen yhteistydyrityksen asiakas-
projektiin. Validointi on kdytdnnossa toteutettu tamén tutkimuksen tekijan ja yh-
teistyOyrityksen edustajan toimesta, joka on myds tutkimuksen teemahaastattelu-
jen kohde. Tamén osan tavoitteena on kuvata tarkasti kdytanndssa toteutettu tyo-
kalun validointi seka sen pohjalta aikaansaatu Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvioinnin tulos. Tdman osan lopuksi on vield esitelty tutkimuksen toisen
teemahaastattelun aineisto, jossa kaydaéan lapi yhteistyoyrityksen edustajan vali-
doinnin pohjalta syntynyt palaute tydkalusta ja sen mukaisesta toiminnasta.

Toteutetussa validoinnissa, Lean-projektin asiakkaana oleva yritys, suunnittelee ja
valmistaa tuotteita muun teollisuuden kayttoon. Tama potentiaalinen Lean-pro-
jekti, jonka kannattavuutta tdssa validoinnissa ennalta-arvioidaan, on kyseisen yri-
tyksen yhden tuotteen valmistusprosessin osa, joka muodostaa loogisen kokonai-

suuden. Tutkimuksen tekija ei ole henkilokohtaisesti padssyt tutustumaan kéytan-
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ndssa asiakasorganisaation nykytilaan yrityssalaisuuksien suojaamisen takia. Va-
lidoinnissa mukana oleva yhteistydyrityksen edustaja on kuitenkin kuvannut tut-
kimuksen tekijalle asiakkaana olevan organisaation nykytilaa kattavasti tutkimuk-
selle oleellisilta osilta. Taman Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi
lahtee siis liikkeelle samasta asetelmasta, johon tdma tydkalu on alustavasti suun-
niteltu eli sitd lahdetdd&n muodostamaan, kun sen tekijana oleva ulkopuolinen neu-

vonantaja on tutustunut ensimmaisen kerran kohdeorganisaation nykytilaan.

Potentiaalisen asiakasorganisaation nykytilaan tutustumisen jalkeen arvion tekijét
listasivat tyokaluun kyseessa olevan Lean-projektin mahdollisten: (1) strategisen
tason tuottojen, (2) operatiivisen tason tuottojen, (3) strategisen tason kulujen ja
(4) operatiivisen tason kulujen, lahteet. Ne on tunnistettu ja maaritetty yhteis-
tyoyrityksen edustajan kokemuksen ja ammattitaidon pohjalta. Sen jalkeen néille
potentiaalisen Lean-projektin mahdollisten tuottojen ja kulujen lahteille arvioitiin
tyokalun kolmen eri skenaarion mukaiset rahamé&érdiset minimi, paras arvaus ja
maksimi arviot. Nama on esitelty seuraavassa kuviossa 6, jonka jalkeen kaydaan
sanallisesti l&pi miten arviointi eri tuottojen ja kustannusten lahteiden osalta on
toteutettu. Aluksi kdyd&an lapi operatiivisen tason kulut ja tuotot, joihin tdmé to-
teutettava Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi varsinaisesti perustuu.

Sen jalkeen kdydaan lapi projektin potentiaaliset strategiset tuotot ja kulut.

MINIMI PARAS MAKSIMI MINIMI PARAS MAKSIMI
ARVAUS ARVAUS

STRATEGISEN TASON TUOTOT STRATEGISEN TASON KULUT

Osaamispddoman kaswvu Mahdolliset uudet investoinnit

Lipimenoajan lyhenemisen
vaikutus

Tuctantoon sitoutuneen pd3oman

. . ) 0 192 500 288 750 Ulkoisen neuvonantajan palkkio 3600 12 000 14 400
wvahenemisen vaikutus
Laatuongelmien vihenemisen Tydntekijoiden
. 0 175 000 350 000 . . 2700 9 000 10 800
vaikutus vaihtoehtoiskustannus
Pienid investointeja 0 25000 50 000
TUOTOT YHTEENSA | 0 367 500 638 750 KULUT YHTEENSA | 6300 ‘ 46 000 ‘ 75 200 ‘
PARAS
MINIMI MAKSIMI
ARVAUS
LEAN PROJEKTIN KANNATTAVUUS -75200 | 321500 | 632450

Kuvio 6. Validoitavalla tyokalulla muodostettu Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi
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Ulkoisen neuvonantajan palkkio perustuu tdmén tutkimuksen yhteistydyrityk-
sen normaalin veloituksen mukaiseen paivépalkkioon tdmankaltaisista projekteis-
ta. Kulujen arviointi talta osin on tehty méérittamalla talle projektille yhteistyoyri-
tyksen edustajan kokemuksen pohjalta paivien lukumaarg, joka vahintdan tarvi-
taan tdmankaltaisen projektin lapiviemiseksi seka suurin jarkevasti perusteltavissa
oleva péivien lukumaarg, joiden pohjalta on laskettu paivapalkkion avulla minimi
ja maksimi skenaarioiden arviot. Vastaavasti parhaan arvauksen skenaario on
madritetty naiden kahden aikaisemman skenaarion véliin, yhteistydyrityksen
edustajan kokemuksen pohjalta siitd, mink& verran todenndkéisimmin tdménkal-
taiseen projektiin tarvitaan pdivig, joissa ulkoinen neuvonantaja on mukana. Yh-
teistyoyrityksen edustajan kokemuksen perusteella, mitd pidemp&an ulkoinen
neuvonantaja on Lean-projektissa mukana, sen parempaa tuottoa siitd voidaan
odottaa tiettyyn rajaan asti. Tamén tarkemmin péivien tai palkkion méaria ei tut-

kimuksessa avata yhteistyoyrityksen liikesalaisuuksien suojelemiseksi.

Tyodntekijoiden vaihtoehtoiskustannukset on maéaritelty asiakasorganisaation
tyontekijoiden maaran perusteella, joiden osallistuminen projektiin on eri skenaa-
rioiden mukaisissa tilanteissa, yhteistyoyrityksen edustajan kokemuksen mukaan,
tarpeellista timan kokoisen Lean-projektin osalta. N&itd maaritettdessd huomioon
on otettu myds se, kuinka monta paivaa eri skenaarioissa ulkopuolinen neuvonan-
taja on asiakasorganisaatiossa mukana toteuttamassa projektia. Tyontekijoiden
vaihtoehtoiskustannus on laskettu kaikista niistd mahdolliseen projektiin mukaan
tarvittavista henkilQistd, joiden tyonkuva ei normaalisti ole taysipaivéisté liike-
toiminnan kehittamista. Naiden kulujen arvioimiseen on kaytetty hyddyksi inter-
netistd vapaasti saatavilla olevia eri ammattiryhmien keskimaaréisten palkkojen
tietokantoja, joiden pohjalta on madritetty yrityksen maksama paivapalkka eri
projektiin osallistuville henkilostoryhmille. Néiden tietojen pohjalta on muodos-
tettu, yhteistyoyrityksen edustajan kokemuksen perusteella, tyokalun kolmen eri
skenaarioiden mukaiset ennalta-arviot. N&ité arvioita ei mydsk&én tdmén enempéa
avata tdssd tutkimuksessa, jotta seka tutkimuksen yhteistydyrityksen ettd sen

mahdollisen asiakasorganisaation yrityssalaisuudet pystytdan turvaamaan.
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Pienia investointeja voidaan joutua tekemééan tdman potentiaalisen Lean-projek-
tin aikana, vaikka sen tavoitteena voidaan yhteisty0yrityksen edustajan mukaan
néhda olevan samoilla resursseilla asioiden erilailla tekemistg, jossa investointeja
valtetddn. Yhteistydyrityksen edustajan kokemuksen pohjalta tdmankaltaisissa
projekteissa voidaan vélttya jopa kokonaan investoinneilta, joka maariteltiin ta-
méan kulun osalta minimi skenaarioksi. Todenné&kdisesti kuitenkin voidaan joutua
tekemadn pienid investointeja, jonka perusteella yhteistyoyrityksen edustajan ko-
kemuksen pohjalta parhaan arvauksen skenaarioksi maéaritettiin 25 000 euroa ja
maksimi skenaarioksi 50 000 euroa. Rahamé&éraisesti ndmé arviot voivat kuulos-
taa suurilta, mutta suhteutettuna mahdollisen Lean-projektin kohteeseen ja siihen
sitoutuvaan padomaan, niiden voidaan kuitenkin nadhda olevan kohtalaisen pienia.
Seuraavaksi siirrytaan esitteleméaan, miten tdmén arvioitavan Lean-projektin ope-

ratiiviset tuotot on maaritetty kannattavuuden ennalta-arviointi tyokaluun.

Tuotantoon sitoutuneen paagoman vahenemisen vaikutus on yhteistyGyrityksen
edustajan mukaan yksi merkittava tdman Lean-projektin tuoton ldhde. Seuraavas-
sa lainauksessa, kaytanndssa toteutetusta validoinnista, kdy ilmi tdmén kohdan
arvion taustalla oleva logiikka: ”yleensd kun virtausta parannetaan, niin tuotan-
toon sidottu pd&doma tai ihan se materiaali sielld, sen taso pienenee, silloin sielld
putkessa on yksinkertaisesti vahemman tavaraa, joka ajatuksen tasolla voidaan
sieltd myydéa ulos asiakkaalle ja jos se pystytdan yllapitdimaan niin sita ei tarvitse
endd koskaan sitoa sinne — — kun tallaiseen neitseelliseen ymparistdon mennéan
niin se lapimenoaika kohtuu kivuttomasti yleensa puolitetaan, siitd saa sellaisen
aika hyvén hihavakion”. Tdssa arvioitavassa tapauksessa on tiedossa suurin piir-
tein kohdeorganisaation nykytilassa tuotantoon sitoutunut vuosittainen padoma.
Sen pohjalta on laskettu esitetyn logiikan mukaisesti parhaan arvauksen skenaari-
on tuotoksi tastd padomasta puolet ja maksimi skenaariossa kolme neljésosaa.
Minimi skenaarioksi on puolestaan madritetty nolla, silla mikéli asiakasorganisaa-
tio ei sitoudu projektiin, ei sen myodskaan ole mahdollista saavuttaa sen mukaisia

tuottoja, jolloin se todenndkdisesti palaa nykytilan mukaiseen toimintaan.
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Laatuongelmien véhenemisen vaikutus voidaan, yhteistydyrityksen edustajan
mukaan, ndhdd olevan lahes yht& suuri Lean-projektin operatiivisten tuottojen
l&hde, jos ei tapauskohtaisesti jopa suurempikin, kun tuotantoon sitoutuneen pééa-
oman véahenemisen vaikutus. Seuraavassa lainauksessa kaytanndssa toteutetusta
arvioinnista kay ilmi logiikka, jonka pohjalta timé&n kohdan arviot on toteutettu:
’jos me puolitetaan ketti [keskenerdinen tuotanto], puolitetaan lapimenoaika, niin
laatukustannukset tallaisissa tapauksissa menee karkeasti samassa suhteessa, jopa
joskus enemman koska uudessa tilanteessa reagoidaan nopeammin”. T&ssé arvioi-
tavassa projektissa on tiedossa suurin piirtein kohdeorganisaation laatuongelmien
vuosittainen kustannus. Se on jaettu tyokalun mukaisiin skenaarioihin samassa
suhteessa kuin aikaisemmin tuotantoon sitoutuneen pd&doman vahenemisen koh-

dalla. Myds minimi skenaarion arvoksi on méaritetty nolla samoilla perusteilla.

Naiden operatiivisten tuottojen lisaksi validoinnin tekijat tunnistivat arvioitavasta
Lean-projektista myds potentiaalisia strategisen tason tuottoja, joille ei pystytty
kuitenkaan méaarittdméan ennalta rahallisia arvioita. Niiden kuitenkin n&htiin ole-
van mahdolliselle asiakasorganisaatiolle niin merkittavia potentiaalisten tuottojen
l&hteitd, ettd niiden haluttiin olevan nakyvilla timan Lean-projektin kannattavuu-
den ennalta-arviointi tytkalussa. Tatd tukee myds arvioinnissa mukana olevan
yhteistydyrityksen edustajan seuraavaksi esiteltdva kokemus: se strateginen puoli
on myds monelle tarked eli se mité tarkoittaa jos vaikka lapimenoaika puolitetaan
tai osaaminen kasvaa, moni arvostaa myos niitd vaikkei niill& ole rahallista arvoa,
ne voi olla hyvin térkeitd kuitenkin — — ne jotka ndita yrityksid johtaa niin oman
toimialan osalta ymmartdd miké vaikutus silla on jos puolitetaan toimitusaika
esimerkiksi” Kéytdnndssa néiden strategisten tason tekijoiden voidaan jossain
tapauksissa nédhda siis olevan jopa tarkeampid perusteita myynnin tueksi kuin ope-

ratiivisten tuottojen, jonka takia niiden on tarkeda olla mukana arviossa.

Lapimenoajan lyhenemisen vaikutus otettiin t&ssd arviossa huomioon, osaltaan
Jjo tuotantoon sitoutuneen padoman vahenemisen, sekd laatuongelmien vahenemi-
sen osalta, operatiivisissa tuotoissa, mutta sen vaikutuksena voidaan nahda olevan
mahdollisuus myos useisiin strategisen tason tuottoihin. Mahdollisia strategisen
tason tuottoja nahtiin syntyvan muun muassa toimitusajan lyhenemisestd, joka voi

olla monelle tdman tyyppiselle yritykselle kilpailuedun l&hde. Se vaikuttaa myds
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mahdollisten investointitarpeiden védhenemiseen, kun lahes samoilla kustannuksil-
la pystytdén tuottamaan enemmaén, joka kaytdnngssa tarkoittaa tuotantokapasitee-
tin kasvua. Néille on kuitenkin hyvin vaikea asettaa rahallista ennalta-arviota, sill&
tuotteet, joita pystytddn valmistamaan uudessa tilanteessa enemmaén ja nopeam-
min, on myods pystyttdva myymaan asiakkaille, jotta niistd saadaan tuottoja. Tut-
kimuksen yhteistyoyrityksen edustajan mukaan arvioitavan projektin toteutuessa
onnistuneesti, on sen ylimman johdon strategisilla paatoksilla mahdollisuus saa-

vuttaa merkittavia lisatuottoja, jotka pohjautuvat tahan projektiin.

Osaamispddoman kasvun voidaan myds nahdd olevan mahdollinen strategisen
tason tuoton lahde t&ssa arvioitavassa potentiaalisessa projektissa, kun siind mu-
kana olevat asiakasorganisaation tyontekijat saavat Lean-filosofian mukaista op-
pia sekd sen mukaisia uusia ajatuksia, miten omaa tyontekoa voi parantaa myos
itsendisesti projektin padttymisen jalkeen. Tah&n pohjautuu myos tésta arvioita-
vasta projektista ainut tunnistettu strategisen tason kulu, joka on mahdolliset uu-
det investoinnit. Tutkimuksen yhteistyoyrityksen edustajan kokemuksen pohjal-
ta, usein, kun asiakasorganisaation osaamispaaoma Lean-filosofiasta kasvaa, mer-

Kitsee se tyontekijoiden innostumista oman tyon jatkuvaan kehittdmiseen.

Vaikka taméan voidaan nahda kohdeorganisaation nakdkulmasta olevan positiivi-
nen asia, niin tarkoittaa se kuitenkin todennakdisesti sitd, ettd jossain vaiheessa
naihin kehitystoimenpiteisiin tarvitaan myos uusia investointeja. Yhteistydyrityk-
sen edustajan kokemuksen pohjalta voi esimerkiksi olla mahdollista tdméan innos-
tuksen johtavan myds siihen, ettd yritykseen palkataan uusia liiketoiminnan kehit-
tdmiseen keskittyvid tyontekijoitd. Tassd yhteydessd kéytiin arvion tekijoiden
toimesta my0s keskustelua, siitd onko asiakasorganisaatiossa esiintyva sitoutumi-
sen puute strateginen kulu. Sen vaikutus kuitenkin paddyttiin ndyttdméaan arvioin-
nissa asettamalla operatiivisten tuottojen minimi skenaarioksi nolla, joka arvion
tekijoiden mielestd kuvaa parhaiten sen mukaista tilannetta. Seuraavaksi syvenny-
tdadn kdymaan lapi esiteltyjen kohtien perusteella muodostetun kannattavuuden

ennalta-arvioinnin pohjalta aikaansaadut tulokset validoitavasta Lean-projektista.
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Kuvio 7. Validoitavan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvion tuottojakauma

Kuviosta 7 voidaan ndhd& arviontekohetkelld sen tekijoiden ké&sityksen mukaan
muodostunut  kannattavuuden ennalta-arvioinnin tuottojakauma arvioitavasta
Lean-projektista. Se kertoo, kuinka paljon tehdyn arvion perusteella tasté projek-
tista on investointina odotettavissa tuottoa, mikéli se implementoidaan kaytan-
toon. Minimi skenaarion mukainen, huonoin mahdollinen lopputulos kannatta-
vuuden nakokulmasta, tastd Lean-projektista on tehdyn arvion perusteella -75 200
euroa ja paras mahdollinen lopputulos, maksimi skenaarion mukainen 632 450
euroa. Namé skenaariot muodostavat valin, jonka yli tai alle tdiman projektin kan-
nattavuus ei voi menna sen tekijoiden arviontekohetken ndkemyksen mukaan ar-
vioitavien kokonaisuuksien osalta. Talla valilla arvioitavan Lean-projektin toden-
nékoisin rahallinen tuotto on parhaan arvauksen skenaarion mukaisesti 321 500

euroa ja sen positiivisen alueen sumea keskiluku on 307 208 euroa.

Tastd voidaan havaita, ettd parhaan arvauksen skenaario ja positiivisen alueen

sumea keskiluku ovat hyvin lahell& toisiaan, joten tuottojakauman muodostaman
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kolmion voidaan ndhdé olevan kohtalaisen symmetrinen. Talla tyokalulla Lean-
projektin kannattavuutta arvioidessa, sek& varsinkin sen tuloksia myynnin tukena
kayttédessd, on tarkedd huomata, etta arviointia muodostaessa on kaytetty vuosi-
tuottoja ja -kuluja. Nain ollen, vaikka tyokalulla arvioidulla projektilla saavutet-
taisiin nollatulos, tarkoittaa se kuitenkin sitd, ettd arvioitavan Lean-projektin kus-
tannukset on katettu. Siit4 johtuen seuraavana vuonna, mikéli kohdeorganisaatio
yllapitaé projektin mukaista toimintaa, voidaan sen kustannustason olettaa piene-

van nykytilaan verrattuna tdman projektin toteutuneiden kustannusten verran.

Tarkastellessa tuottojakauma-menetelméalld tehdyn Lean-projektin kannattavuu-
den ennalta-arvioinnin pohjalta aikaansaatua tuottojakaumaa tarkemmin, voidaan
siitd havaita monia asioita. Ensindkin sen voidaan huomata olevan kohtalaisen
leved, joka kertoo arvioitavaan projektiin liittyvan riskin suuruudesta. Sen voidaan
nahda olevan siis tdmén Lean-projektin osalta melko suuri, silla minimi ja mak-
simi skenaarioiden vali on 707 650 euroa, johon ennalta-arvion perusteella taman
projektin tuotto sen toteutuessa asettuu. Tuottojakaumaa tarkasteltaessa kuitenkin
viela tarkemmin, voidaan sen havaita olevan lahes kokonaan sijoittunut nollan
positiiviselle puolelle, joka tarkoittaa ettei riski projektin osalta kohdistu symmet-
risesti positiiviseen ja negatiiviseen odotettuun lopputulokseen. Tama kertoo
Lean-projektin todennékoisyyden olla kannattava olevan merkittavasti suurempi
kuin se ettei se olisi. Tasta kertoo selkeésti myods projektille tuottojakauman tieto-
jen pohjalta laskettu onnistumisen suhdeluku, joka on 98/100. Se on suuntaa-
antava laskennallinen suhdeluku siitd, miltd investointi ndyttaa arvion toteuttajien

nakokulmasta, joka ei kuitenkaan ole sen onnistumisen todennakoisyys.

Tehdyst4 arviosta on tarke&a havaita, etta tarkasteltaessa kuvion 6 mukaisia taus-
tatietoja, joiden pohjalta tdmaé tuottojakauma on muodostettu, niin on hyvin mah-
dollista my®0s, ettd esimerkiksi minimi kuluilla saadaan aikaiseksi maksimi tuotot
tai pdinvastoin. Tdma on tarkedd ymmartaa tuottojakaumaa tulkittaessa ja varsin-
kin sen tuloksia potentiaaliselle asiakkaalle esittdessa. Esimerkiksi tasséd arvioita-
vassa tapauksessa pienien investointien osalta maksimi kuluiksi asetettiin 50 000
euroa. Yhteistydyrityksen edustajan kokemuksen mukaan on kuitenkin myds
mahdollista, ettd tdmankaltaiseen projektiin ei tarvita pienid investointeja ollen-

kaan, joka asetettiin minimi skenaarioksi. Hanen nakemyksensa mukaan nailla
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kyseessa olevilla kuluilla ei mydskéaan voida nédhdé olevan suoraa vaikutusta arvi-
oituihin operatiivisen tason tuottoihin. Nain ollen kyseessd olevan Lean-projektin
lopputuloksena voi olla tilanne, jossa pienia investointeja ei ole tehty lainkaan,
mutta silti saavutetaan esimerkiksi sitoutuneen padoman vahenemisen kautta lahes
maksimituotot. Tama kévi toteutetun validoinnin aikana selkeasti ilmi myds mui-
den arvioitavien kokonaisuuksien osalta. Tarkedd on my6s huomata tdmén Lean-
projektin tuottojakaumasta, ettd tamé yksittdinen 50 000 euron pienien investoin-
tien maksimi skenaarion mukainen arvio, edustaa noin kahta kolmasosaa koko

projektin huonoimmasta mahdollisesta lopputuloksesta eli minimi skenaariosta.

Validoinnin pohjalta syntynyt palaute

Seuraavaksi tassa osassa siirrytadn lapikdymaan suoritetun Lean-projektin kannat-
tavuuden ennalta-arviointi tyokalun validoinnin pohjalta syntynyttd palautetta
siitd. Téassé tutkimuksessa ei sen rajoituksien vuoksi ole pystytty selvittdméan
miten validoinnin kohteena oleva potentiaalinen asiakasorganisaatio suhtautuu
aikaisemmin lapikéytyyn Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioon. Tdméan
vuoksi tutkimuksessa arvioidaan tyokalun soveltumista Lean-projektin myynnin
tueksi validoinnissa mukana olleen yhteistyoyrityksen edustajan antaman palaut-
teen perusteella. Palautetta on keratty seka toteutetun validoinnin ajalta etta erilli-
sen teemahaastattelun muodossa. Nama aineistot on analysoitu tutkimukselle vali-
tun Grounded theory-menetelméan mukaisesti. Analysoinnissa on kéytetty kaikkia
aikaisemmin tutkimukselle valittuja péékategorioita, mutta tdssa tutkimuksen
osassa ei kuitenkaan ole ldydetty enda indikaattoreita padkategoriaan: (2) Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytykset. Téasta
syystd seuraavaksi muodostetun tyokalun validoinnin palaute k&ydaan lapi seu-
raavien padkategorioiden mukaisesti: (1) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin haasteet, (3) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi kéytan-

nossé ja (4) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi myynnin tukena.

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteet

Toteutetun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun validoinnin

jalkeen haastatteluaineistosta ilmenee uusi haaste tdman arvioinnin toteuttamisel-
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le. Haastateltavan mukaan myyntitilanteessa ulkopuolinen neuvonantaja ei valt-
tdmatta padse nakemaén potentiaalisen Lean-projektin kohdeorganisaation nykyti-
laa, joka muodostaa haasteen sen kannattavuuden ennalta-arvioimiselle. Han na-
kee haasteena myds muiden oleellisten tietojen saannin myyntitilanteessa suoraan

asiakkaalta. Naméa muodostavat kuitenkin haasteen vain osan asiakkaista kanssa.

“riippuu paljon asiakkaasta mitd halutaan tuoda esille, kokemuksen perus-
teella vaihtelee kylla tosi paljon, jotkut kertoo ummet ja lammet ja osa ei sit-

ten juuri mitéan, riippuu jo ihan siitd ihmisestd myos jonka kohtaa”

”ehké se ei ole kovin realistinen mutta jos myyntitapahtumassa paastaisiin
myos kierrokselle tarkentamaan sitd, se nyt sitten riippuu taas asiakkaasta

ettd haluavatko viedd, jotkut vie mielellaan ja jotkut taas ei”

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi kaytannossa

Haastateltavan mukaan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyoka-
luun tarvittavat tiedot tulee saada suoraan asiakkaalta. Hanen mukaansa ulkopuo-
linen neuvonantaja pystyy nakemé&an kokemuksensa pohjalta mahdollisen Lean-
projektin potentiaalin suunnilleen, myds henkilokohtaisesti nykytilaan tutustues-
saan, mikéli se on mahdollista. Projektin edetessa kannattavuuden ennalta-arviota

voidaan tarkentaa my0s ajantasaisilla tiedoilla, jotka saadaan suoraan prosessista.

”kylla ne [tyokaluun tarvittavat] sieltd asiakkaalta pitdisi tulla aluksi mutta
sitten jos tarkennetaan matkanvarrella niin sitten ne tulee ihan siitd kaytan-

noss4, siitd mitd nahdéén ihan silmalla paikanpaélla”

”ensimmainen silmays kun kévellddn vaikka tuotantoalueella niin suunnil-

leen alkaa hahmottaa sitd ettd milta se ndyttda ja mika potentiaali siind on”

Haastateltava nakee, ettd muodostettuun tydkaluun pystytddn tunnistamaan ennal-
ta selkedt operatiivisten tuottojen lahteet, jotka toistuvat useimmissa Lean-
projekteissa. Han myds nédkee, ettd néille pystytddn ennalta méarittdmaan tyoka-

luun tarvittavat minimi, paras arvaus ja maksimi skenaarioiden mukaiset arviot
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karkeasti aikaisempien kokemuksien pohjalta syntyneilld vakioituneilla ohjeelli-
silla periaatteilla, joista esimerkkeja alla. Kaytannossa tuottojen ennalta-arvioimi-
seen riittd4 haastateltavan mukaan nykytilaan tutustuminen seka sen mukaiseen

toimintaan sitoutuneen pddoman méaaran saaminen potentiaaliselta asiakkaalta.

”’ne on kuitenkin aika selkeitd noi [operatiiviset tuotot] muutamat perusjutut
sieltd ja sitten on paljon piilossa olevia asioita viel& sen paalle”

”yleensd kun virtausta parannetaan, niin tuotantoon sidottu pddoma tai ihan
se materiaali sielld, sen taso pienenee, silloin sielld putkessa on yksinkertai-
sesti véhemman tavaraa, joka ajatuksen tasolla voidaan sieltd myydé ulos
asiakkaalle ja jos se pystytaan yllapitdmaan niin sita ei tarvitse endé koskaan

sitoa sinne — — se on sellainen hyvin selked”

“kun téllaiseen neitseelliseen ympdaristoon mennadn niin se l&pimenoaika
kohtuu kivuttomasti yleensa puolitetaan, siitd saa sellaisen aika hyvéan hiha-
vakion, joskus se voi olla yhdeksdnkymmentayhdekséan prosenttia ja joskus
kolmekymmenta prosenttia mutta kylla se aika usein jos ei ole paljon tamén
kaltaisten asioiden kanssa tehty hommia niin se helposti on se puolet”

”lahetadn siitd puolittamisesta liikkeelle jos ei ole tehty aikaisemmin etté sit-
ten se on asiakkaasta ongittava etta mité se tarkoittaa, ei ole myyntitilantees-
sa tehty ndin mutta ehké se voisi avata keskustelua oikeaan suuntaan”

”mitd enemmén meilld on materiaalia putkessa niin sitd isompi sen laatuon-
gelman koko on — — mitd nadhdaén on etta tallaisten laatuongelmien kustan-
nukset laskee usein ihan merkittdvasti — — kukaan ei oikeastaan osaa enna-
kolta ndhda jos ei sitd aktiivisesti lahde katsomaan ettd hei meill& on tat4
ylituotantoa tuhat tuotetta ja sitten meilld on viikoittain téllaisia isoja laa-

tuongelmia siihen paalle”

”jos me puolitetaan ketti puolitetaan l&pimenoaika, niin laatukustannukset
tallaisissa tapauksissa menee karkeasti samassa suhteessa, jopa joskus

enemman koska uudessa tilanteessa reagoidaan nopeammin”.
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Haastateltava nékee tydkalulla muodostettavan konkreettisen kannattavuuden en-
nalta-arvioinnin lisddvan asiakasorganisaation ymmarrysta Lean-projektista seka
uskoa mahdollisiin sen myota tuleviin tuottoihin. Han nidkee myds tyokalun poh-
jalta muodostuneen kannattavuuden ennalta-arvioinnin lisddvan asiakasorganisaa-
tion sitoutumista itse projektiin seka tahtoa saavuttaa paras mahdollinen tulos
Lean-projektista muodostetun ennalta-arvion pohjalta. Haastateltavan mukaan
tyokalun avulla voidaan, mahdollisti parantaa my0s asiakasorganisaation taloudel-
lisiin asioihin keskittyvien henkildiden sitoutumista projektiin, kun ymmaérrys

tulevasta mahdollisesta projektista ja sen vaikutuksista organisaatiossa kasvaa.

“konkreettiset luvut kyll& tietenkin aina auttaa [uskoa mahdollisiin tuottoi-

hin] — — kylla se voi liséta [taloudellisiin asioihin keskittyvien sitoutumista]”

“kylla se [kannattavuuden ennalta-arviointi projektin tavoitteena] aina var-
masti motivoi, Suomikin on taynna téllaisia pienid ja keskisuuria perheyri-
tyksié joilla on pitkalti omat rahat kiinni niin kylla se on monelle varmasti
tai ainakin jos itse olisin perheyrityksen toimitusjohtaja niin minua kiinnos-

taisi kovasti jos voisi saada puolimiljoonaa viivanalle tekemalla ndin”

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi myynnin tukena

Haastateltava ndkee muodostetun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi
tyokalun voivan tukea tutkimuksen yhteistyoyrityksen myyntiprosessia. Han né-
kee positiivisena asiana varsinkin sen, etta tyokalun ennalta-arvion pohjalta asiak-
kaalle pystytadn selkeasti esittdmaan se merkittdva potentiaalinen tuotto, joka
Lean-projektilla on mahdollisuus saavuttaa, suhteutettuna siihen investoitaviin
kuluihin. Tdmén avulla pystytdén, haastateltavan mukaan, todenndkdista laske-
maan asiakasorganisaation kynnystd ostaa tdmankaltainen projekti. Haastateltava
myds nékee, ettd tyokalun avulla voidaan tukea asiakkaan ostopaatosta tarjoamal-
la pé&atoksenteon tueksi arvion mukaiset tiedot tulevasta projektista. Tyokalun
pohjalta muodostuvan tuottojakaman onnistumisen suhdeluvun haasteltava nékee
my0s auttavan Lean-projektin myyntié. Itse tyokalun ja sen mukaisen arvion teon

haastateltava ndkee olevan yksinkertaista ja helppoa. Hanen nédkemyksensa poh-
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jalta tyokalun mukainen arvio pystytadn toteuttamaan nopeasti, jopa myyntitilan-

teen aikana, mikali sen pohjaksi tarvittavat tiedot saadaan kohdeorganisaatiolta.

”se voi tukea kyllg, jos puhutaan muutamista tuhansista investointeina ja sit
séastomahdollisuudet on tuota luokkaa kun mitd esimerkissa [validoitava

asiakastapaus] niin varmaan rupeaisi miettimaan”

”sen nayttdminen etta jos tehdéén ndin niin se [mahdollinen tuotto] on sitten

vaikka kolmesataatuhatta euroa, nden sen isona motivaationa monelle”

’kun sen saa noin nakyville, tuokin mika aikaisemmin tehtiin niin kylldhan
se aika positiiviselta nayttaa, ettda kylla se varmasti helpottaa myyntia kun
sen voi piirtdd auki, myds tuo [onnistumisen suhdeluku] yhdeksankymmen-
tdkahdeksan sadasta mika saatiin niin silla on myyntimiehend helppo perus-
tella”

”jos asiakas pystyy perusluvut tarjoamaan, niin loppujen lopuksi karkean
arvion tekee kylla aika nopeasti jos tiedetadn esimerkiksi tuotantoon sidottu
padédoma ja ajatellaan ettd se pystytddn puolittamaan niin se nyt on hyvin

helppo sitten tehda”

“yrityksestd riippuen aina joku taho tietenkin hyvéksyykin tdamén eli perus-
teluna my6s — — myyntimiehen kannalta ainakin on helppo osoittaa jos muu-
taman perusluvun saa ettd meidan kokemuksen perusteella téllainen voitai-

siin saada aikaseksi”
“yksinkertainen kéayttda eikd hirveésti ainakaan vaadi opiskelua, enemman-
kin tyota on ehké siind misté luvut saadaan puristettua myyntitapahtumassa

ettd jos ne vaan saadaan niin sitten lopputulos on aika helppo nayttaa”

”[miten kuvailisit tydkalua] varmaan helppokayttdinen ja yksinkertainen”
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Haastateltavan mukaan tyokalun pohjalta muodostettu Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arviointi mahdollistaa varsinkin uusien asiakkaiden ostopaatoksen
helpottamisen, mutta sen avulla pystytddn myos lisdédmaéan kaikkien asiakkaiden
ymmarrystd tulevasta projektista. Han nékee tarkednd, ettd tyokalussa esitetdan
my0s strategisen tason tekijoitd, silld usein niiden voidaan néhda olevan myds
asiakasorganisaation Lean-projektin ostopdatoksen taustalla. N&in ollen tydkalun
avulla pystytddn tukemaan sek& niité asiakkaita, jotka haluavat ostop&atoksensa
tueksi konkreettisen kannattavuuden ennalta-arvioinnin etta niitd, jotka perustavat
ostopaatoksensa painottaen strategisen tason tekijoitd. Haastateltava ndkee merkit-
tavana hyotynd myos sen, ettd tyokalun avulla pystytédén projektin aikana tarken-
tamaan arviota sekd nayttdmaan asiakasorganisaatiolle toteen aikaansaadut tuotot,

jolloin uuden Lean-projektin myynti samalle organisaatiolle helpottuu.

”’jos on uusi asiakas niin keino péasta sisdan mutta myos sitten projektin ai-
kana ja jatkomyynnin kannalta myds aika oleellista on ettd pystytddn nayt-
tdmaan ettd nykytilan perusteella ndytti talta ja nyt nayttaa silta etta se toteu-
tuu, se on varmaan myos jatkomyynnin kannalta oleellinen juttu eli tuohan

tarkentuu matkan varrella ettd siind mielessa voi ehka hyddyntad myos”

”on asiakas minkélainen tahansa niin se haluaa ymmartaa etta jos me panos-
tetaan tdhan niin mita se tarkoittaa, tietenkin jotkut voi ajatella ihan siita tu-
lokulmasta ettéd tdssd meidan henkil6t oppii joka tapauksessa uutta, tuottaa
tdma tai ei, se voi olla ettd ne silti haluaa tehda sen, voi siis olla eri ajureita
mutta nimenomaan niille jotka haluaa sita taloudellista tilannetta tai tuotta-

vuutta kehittad niin niille on varmaan tarkeampia noi luvut tietenkin”

se strateginen puoli on myds monelle tarked eli se mita tarkoittaa jos vaik-
ka lapimenoaika puolitetaan tai osaaminen kasvaa, moni arvostaa myos niité
vaikkei niill& ole rahallista arvoa, ne voi olla hyvin téarkeita kuitenkin — — ne
jotka néité yrityksia johtaa niin oman toimialan osalta ymmartda mika vai-

kutus silld on jos puolitetaan toimitusaika esimerkiksi”
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Seuraavaksi siirrytadn kasittelemaan tdman tutkimuksen yhteenvetoa ja johtopéa-
toksid. Tata kokonaisuutta késitteleva luku on jaettu kolmeen osaan. Ensimmai-
sessd alaluvussa keskitytadan kaymaan lapi tutkimuksessa aikaansaatujen tulosten
yhteenveto. Sen jalkeen toisessa alaluvussa syvennytaén tekemaan néiden tulosten
pohjalta tutkimuksen johtopdatokset. Lopuksi vield viimeisessa alaluvussa pohdi-

taan tdméan tutkimuksen kontribuutiota, rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita.

4.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa tyokalu Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiseen. Taman tutkimusongelman ratkaise-
miseksi tdmé& tutkimus pyrkii ensin vastaamaan sille asetettuihin alaongelmiin.
Tassa alaluvussa kdydaén seuraavaksi kootusti lapi tdmén tutkimuksen keskei-

simmat tulokset ndiden tutkimukselle asetettujen alatutkimusongelmien kautta.

Minkalaista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyvaa

akateemista tutkimusta on aikaisemmin toteutettu?

Tassa tutkimuksessa on tunnistettu tutkimusaukko Lean-projektien kannattavuu-
den ennalta-arvioinnin akateemisessa tutkimuksessa. Tutkimuksessa on 16ydetty
ja esitelty kolme akateemista artikkelia (ks. Detty & Yingling 2000; Meade et al.
2010; Rivera ja Manotas 2013), joissa suoraan kasitellaan jollain tasolla Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointia. Kahdessa (ks. Detty & Yingling
2000; Rivera ja Manotas 2013) ndisté artikkeleista tunnistetaan samansuuntainen
tutkimusaukko kun té&ssé tutkimuksessa. Sen lisdksi kaikissa ndissa artikkeleissa
havaitaan, ettei kdytdnnossd toteutettavien Lean-projektien investointipadtosten
taustalla ole riittavasti tietoa ja ymmarrysta itse projektista. Naiden pohjalta artik-
keleissa néhd&éan olevan olemassa tarve uudenlaisille menetelmille, joiden avulla

Lean-projektien vaikutuksia ja niiden rahallista arvoa voitaisiin ennalta-arvioida.
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Tutkimusaukosta johtuen on tdman tutkimuksen Kirjallisuuskatsaus muodostettu
sen ymparilla olevasta Lean-filosofian mukaisesta akateemisesta kirjallisuudesta.
Néilla aikaisemmin toteutetuilla akateemisilla tutkimuksilla ei siis voida nahda
olevan suoraa yhteyttd Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. Tutki-
muksen tekijan muodostaman arvion perusteella niiden tuloksilla kuitenkin voi-
daan ndhdé olevan oleellista kontribuutiota tdman tutkimuksen pyrkimiselle lisata
ymmarrysta tunnistetun tutkimusaukon alalta. Naiden l&hteiden pohjalta tahan
tutkimukseen muodostuvan laaja-alaisen teoreettisen katsauksen aikaisemmasta
akateemisesta kirjallisuudesta voidaan nahda tukevan tamén alatutkimusongelman
ratkaisua tilanteessa, jossa varsinaista tutkimusta Lean-projektin kannattavuuden

ennalta-arvioinnista ei muutamaa poikkeusta lukuunottamatta ole toteutettu.

Seuraavaksi esiteltdvaan taulukkoon 4 on kirjallisuuskatsauksen ja liitteen 1 pe-
rusteella muodostettu yhteenveto tdmén tutkimuksen perustana olevasta Lean-pro-
jektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyvésta aikaisemmasta akateemisesta
kirjallisuudesta. Taulukkoon on keratty ndiden lahteena kaytettavien akateemisten

tutkimusten tavoitteiden perusteella tieto siitd mihin ne ovat keskittyneet.

Tutkinmus keskittyy lisiam#an ymmérrysta Lahde
1 2 3 4

L
=}
-
o

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

- Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden . = . = £ s - PR =

vaikutusten ja niiden arvon méarittimisestd

- Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden vai-
kutusten ja niiden arvon ennalta-arviommisesta
- sekcd madrittamaan Lean-filosofiaan littyvien
kasitteiden masrittamisestd

- alkaisemmasta Lean-filosofian akateemisesta
tutkimuksesta

x % ® EE % ®

(1) Karlsson & Ahlstrom (1996); (2) Lewis (2000); (3) Detty & Yingling (2010); (4) Shah & Ward (2003); (5) Hines, Holweg & Rich (2004); (6)
Melton (2005); (7) Bhasin & Burcher (2006); (8) Holweg (2007); (9) Shah & Ward (2007); (10) Pettersen (2009); (11) Machado & Leitner (2010);
(12) Meade, Kumar & White (2010); (13) Al-Aomar (2010); (14) Leén & Farris (2011); (15) Behrouzi & Wong (2011); (16) Anvari, Zulkifli &
Yusuff (2013); (17) Arlbjern & Freytag (2013); (18) Camacho-Mifiano et al. (2013); (19) Losonci & Demeter (2013); (20) Rivera & Manotas
(2013); (21) Ruiz-de-Arbulo-Lopez et al (2013)

Taulukko 4. Yhteenveto tutkimuksen l&hteend olevien Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin
liittyvien aikaisempien akateemisten tutkimusten tavoitteista

Taulukosta 4 voidaan havaita, ettd tdmé Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin tutkimukselle merkityksellinen akateeminen kirjallisuus on vahvasti
keskittynyt lisddmaan ymmérrysta Lean-filosofian mukaisten toimenpiteiden jal-
keen suoritettavasta vaikutusten tunnistamisesta sekd niiden arvioimisesta. Taman

lisdksi merkittdva osa ndistd tutkimuksista pyrkii maarittdaméaén Lean-filosofiaa
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seka siihen liittyvia erilaisia kasitteitd. Suurin osa néista tutkimuksista on pyrkinyt
lisdédmadn ymmarrystd ndistd kokonaisuuksissa kaymalla lapi aikaisempia aka-
teemisia tutkimuksia ja tekemélla niiden pohjalta yhteenvetoja ja johtop&atoksia.

Minkalaisia haasteita Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin

toteuttamiselle on?

Tassa tutkimuksessa on tunnistettu teoreettisten ja empiiristen aineistojen pohjalta
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiselle kahdenlaisia
haasteita. N&istd arvioinnin toteuttamisen edellytyksina on tutkimuksessa kasitelty
ne haasteet, jotka pystytadn ottamaan huomioon jo siind vaiheessa, kun téhan tar-
koitukseen muodostetaan tyokalua. Tutkimuksessa tdméa Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arviointi tyokalun muodostaminen on toteutettu luvussa 3.2.2.
Taman osan alkuun on muodostettu taulukkoon 3 yhteenveto tutkimuksessa tun-
nistetuista Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edel-
Iytyksistd seké lahteistd joista ne on tunnistettu. Taulukkoon keratyt edellytykset
on tunnistettu tutkimuksessa muodostettavan tyékalun lahtékohdiksi Kirjallisuus-
katsauksen luvun 2.1.2 ja ensimmaéisen haastatteluaineiston luvun 3.2.1 l&pikayn-
nin pohjalta. Seuraavaksi kootusti, taulukossa 5, esitetddn vield kahdeksan tunnis-
tettua Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamisen edellytysta,

sekd sen jalkeen kasiteltavat kolme tdmén arvion toteuttamisen haastetta.

Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin totenttamisen

edellytykset haasteet
o Lean kasitteen maarittaminen ja ymmartaminen o arvion tekemisen vaikeus
o tapaaminen potentiaalisen asiakasorganisaation kanssa o0 epiilys taménkaltaisen arvion tarpeellisuudesta
o nykytilaan tutustuminen o epdilys tydkalun perustaksi tarvittavien tietojen saatavuudesta

o tahtotilan maarittaminen

o vaikutusten tunnistaminen ja rahallisen arvon maarittaminen
o vaikutusten jakaminen strategisiin ja operatiivisiin osiin

o Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet huomioiminen

o tarve vudenlaiselle arviointimenetelmalle

Taulukko 5. Tutkimuksessa tunnistetut Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteut-
tamisen edellytykset ja haasteet
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Varsinaisina haasteina tassa tutkimuksessa Lean-projektin kannattavuuden ennal-
ta-arvioinnin toteuttamiselle n&hdaan olevan sellaiset tekijat, joita on vaikea ottaa
suoraan huomioon muodostettaessa tdhan tarkoitukseen tyokalua, mutta valmiina
sen tulee kuitenkin pystya vastaamaan niihin. Taméankaltaisia haasteita tunnistet-
tiin tutkimuksessa kolme kappaletta. Seka kirjallisuuskatsauksen aikaisemman
akateemisen Kkirjallisuuden, ettd ensimmaéisen haastattelun pohjalta haasteina
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiselle ndhdaan olevan:
(1) arvion tekemisen vaikeus (ks. Al-Aomar 2010; Rivera ja Manotas 2013) ja (2)
epéilys taméankaltaisen arvion tarpeellisuudesta (ks. Detty & Yingling 2000; Rive-
ra ja Manotas 2013). Viimeinen tunnistettu haaste arvion toteuttamiselle nousi
esille muodostetun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun va-
lidoinnin yhteydessa. Haasteeksi tunnistettiin yhteistydyrityksen edustajan (3)
epéilys tyokalun perustaksi tarvittavien tietojen saatavuudesta myyntitilanteessa.
Naihin haasteisiin liittyviin tuloksiin syvennytéan vield seuraavan alatutkimuson-
gelman mukaisten tutkimustulosten esittelyn yhteydessa tarkemmin.

Miten tuottojakauma-menetelméa soveltuu Lean-projektien kannattavuuden

ennalta-arvioinnin toteuttamiseen?

Tassa tutkimuksessa aikaansaadun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-ar-
viointi tyokalun muodostamisen yhteydessa luvussa 3.2.2 kdydaan l&pi tarkemmin
miten tuottojakauma-menetelmé soveltuu tdménkaltaisen tyokalun pohjaksi. Téssé
aikaisemmassa osassa keskitytddn arvioimaan miten menetelmé pystyy tukemaan
tutkimuksessa tunnistettujen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin
toteuttamisen edellytysten (ks. taulukko 5) pohjalta madritettyjen l&htdkohtien
mukaista tyokalua. Osan aikana kay ilmi, ettd menetelma soveltuu tdménkaltaisen
ty6kalun pohjaksi. Sen avulla pystytaan tukemaan arvion tekemistd monelta osin,
jotka aikaisemmin ovat vaikeuttaneet tai jopa estaneet tdménkaltaisen arvion to-
teuttamisen. T&ssa yhteenvedon osassa ei endd uudestaan kayda lapi néita kertaal-
leen kootusti esitettyja tutkimustuloksia. Sen sijaan tdman alatutkimusongelman
ratkaisemisen kannalta oleelliset tutkimustulokset esitelldén seuraavaksi kdymaélla
l&pi, miten muodostettu tyokalu pystyy tuottojakauma-menetelmad soveltamalla
vastaamaan aikaisemmin tunnistettuihin Lean-projektin kannattavuuden ennalta-

arvioinnin toteuttamisen varsinaisiin haasteisiin (ks. taulukko 5).
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Tutkimuksen aineistojen pohjalta yksi keskeisin tunnistettu haaste Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiselle on sen muodostamisen vai-
keus. Kirjallisuuskatsauksessa Lean-projektin vaikutusten ja varsinkin niiden ra-
hallisen arvon ennalta maérittdmisen ndhd&an olevan erittdin vaikeaa. Tdmén tut-
kimuksen haastattelujen perusteella arvion tekemisen ei kuitenkaan voida nahda
olevan niin vaikeaa, vaikka haasteena se sen toteuttamiselle n&dhdaénkin. Tutki-
muksen ensimmaisessa haastattelussa selviad, ettd jo talla hetkelld yhteistyoyritys
pystyy toteuttamaan tarvittaessa Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvion
asiakasorganisaatiolle suuruusluokkana. Nain ollen tuottojakauma-menetelméén
pohjautuvan muodostetun tyokalun voidaan nahda tukevan merkittavasti tilannet-

ta, silld sen perustana kdytetddn ulkopuolisen neuvonantajan arviota.

Tyokalussa sovellettava tuottojakauma-menetelmén mukainen, kolmen eri ske-
naarion avulla muodostettu arvio, yksinkertaistaa tata tilannetta vield keskeisesti.
Sen avulla kannattavuuden ennalta-arvioon pystytéan siséllyttdmaan myoés epéto-
dennédkoisempid tuottoja ja kuluja. Nain arvion toteuttamisen voidaan nahdé hel-
pottuvan merkittavasti, kun jo lahtokohtaisesti tuottojakauma-menetelman mukai-
sesti tyokalussa tunnustetaan, ettei tarkkaa kannattavuuden ennalta-arviota Lean-
projektille pystytd muodostamaan. Muodostetun tyokalun kykyé vastata tdhan
tunnistettuun haasteeseen voidaan nahda lisadvan myos se, ettd menetelmaa sovel-
tamalla muodostuttavasta tydkalusta on aikaansaatu yksinkertainen. Sen ansiosta

arvion toteuttaja voi keskittya taysin vaikeaksi tunnistettuun arvioon.

Toinen tutkimuksessa tunnistettu keskeinen haaste Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvioinnin toteuttamiselle on epailys sen tarpeellisuudesta. Taman tut-
kimuksen pohjalta organisaation paatos lahted Lean-projektiin muodostuu kaytan-
ndssa yleisesti joko sen omien tai muiden aikaisempien hyvien kokemusten perus-
teella. Tama tunnistetaan haastatteluaineiston lisaksi useissa tutkimuksessa esitel-
lyissa akateemisissa artikkeleissa (ks. Detty & Yingling 2000; Meade et al. 2010;
Rivera ja Manotas 2013), joissa on havaittu myos, ettei tdamén paatdksen taustalla
ole riittavasti tietoa ja ymmarrysté tulevasta Lean-projektista. Ndissé artikkeleissa
tunnistetaan myos, ettei ole olemassa yhtddn menetelmaa, jolla luotettavasti pys-
tyttaisiin Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet huomioiden, tarjoamaan riitta-

vasti tietoa tdman paatoksenteon perustaksi. Tdmén voidaan nahda olevan yksi
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luonnollinen syy siihen, minka takia nykyisin Lean-projektin investointipaétos

tehdaén joko omien tai muiden aikaisempien hyvien kokemusten perusteella.

Tutkimuksessa aikaansaadulla tuottojakauma-menetelmaa soveltavalla tyokalulla
pystytéan, toteutetun validoinnin pohjalta, muodostamaan taménkaltainen arvioin-
ti Lean-projektin kannattavuudesta ennalta. Sen myota on mahdollista myos lisata
kohdeorganisaation ymmarrystd mahdollisesta tulevasta Lean-projektista kaymaél-
I& 1&pi arvion mukaisen tahtotilan mukanaan tuomat hyddyt. Tuottojakauma-
menetelmad soveltamalla téssa arviossa pystytddn ottamaan huomioon myods
Lean-filosofian ominais- ja erityispiirteet, kun se pystytdan perustamaan ammatti-
taitoisen ulkopuolisen neuvonantajan arvioon. Naiden voidaan nahda lisd&van
kiinnostusta Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointia kohtaan ja sitd
kautta vahentévan epailyksia taménkaltaisen arvion tarpeellisuudesta. Kiinnostus-
ta voidaan ndhd& lisddvan varsinkin tyokalun pohjalta aikaansaatavat tuottoja-
kauma-menetelmé&n mukaiset tulokset, jotka ovat helposti ymmarrettavia ja selke-
asti ja graafisesti esitettavissa olevia muun muassa tamankaltaisen projektin inves-
tointipaatoksen tekijalle. Naiden tulosten pohjalta muodostuvat perusteet Lean-
projektin investointipdatoksen tueksi pystyvat toteutetun validoinnin pohjalta tar-
joamaan vaihtoehdon aikaisemmille omiin tai muiden kokemuksiin pohjautuville
perusteille. Vasta ajan myoté tulee selvidmaan onnistuuko tyokalun tarjoama vaih-
toehto vastaamaan tahan toiseen tunnistettuun haasteeseen synnyttamaélla tarpeen

Lean-projektien kannattavuuden ennalta-arviointien toteuttamiselle.

Kolmas ja viimeinen tunnistettu haaste Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin toteuttamiselle on tutkimuksen yhteistydyrityksen edustajan epdilys
siitd saadaanko potentiaaliselta asiakasorganisaatiolta tarvittavat tiedot ar-
vion muodostamiseksi myyntitilanteessa. Tutkimuksessa muodostetun tuottoja-
kauma-menetelmé&a soveltavan tydkalun voidaan ndhdé tukevan tdman arvioinnin
toteuttamista myods tdmén haasteen osalta. Muodostetun tyékalun mukainen arvio
pystytddn toteuttamaan ja esittdmaan potentiaaliselle asiakasorganisaatiolle juuri
niiden tietojen pohjalta, jotka siitd on mahdollista saada myyntitilanteessa. Tyoka-
lu antaa ulkoiselle neuvonantajalle myds mahdollisuuden tehda olettamuksia ra-
jallisten tietojen vallitessa potentiaalisen asiakkaan nykytilasta, sill&d tuottoja-

kauma-menetelman mukaisesti kannattavuuden ennalta-arvioon j&& nakyviin
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Lean-projektin liittyva riski. Muodostettua arviota on myds helppo pdivittaa, ai-
kaisempien menetelmén sovellusten kokemusten pohjalta, mikéli potentiaaliselta

asiakasorganisaatiolta myohemmin saadaan lisad arvion kannalta oleellista tietoa.

Tilanteen voidaan nahda myds parantuvan, mikéli tassa tutkimuksessa muodoste-
tulla tyokalulla ryhdyt&én toteuttamaan jarjestelmallisesti Lean-projektin kannat-
tavuuden ennalta-arviointeja seka paivittdmaan niita projektien aikana. Naita to-
teutettuja arvioita vertaamalla ja analysoimalla voidaan nahda aikaisempien tuot-
tojakauma-menetelmén sovellutusten perusteella muodostuvan uudenlaista tietoa
naisté projekteista seka niiden kulusta. Tdman pohjalta muodostuvan lisdéntyvan
ymmarryksen avulla voidaan nahdé olevan mahdollista, ettd Lean-projektien kan-
nattavuuden ennalta-arviointi helpottuu. Néista arvioista voi esimerkiksi olla 16y-
dettavissé toistuvia seikkoja, joiden pohjalta pystytddn tukemaan myyntitilanteita,
jossa potentiaaliselta asiakasorganisaatiolta ei saada riittavéasti tietoja. Myds tdméan
haasteen osalta talla tuottojakauma-menetelm&& soveltavalla tyokalulla voidaan

nahda olevan hyva mahdollisuus vastata my6s tdhan haasteeseen ajan myota.

4.2 Johtop&atokset tutkimustuloksista

Seuraavaksi tassd luvussa syvennytddn tutkimukselle asetettujen alatutkimuson-
gelmien lapikaynnin pohjalta ratkaisemaan varsinaista tutkimusongelmaa, joka on
tyokalun muodostaminen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin to-
teuttamiseen. Tutkimuksessa on muodostettu tdmén tutkimusongelman mukainen
tyokalu, jonka kaytettavyytta sekd soveltumista Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arviointiin on kaytanndssa arvioitu tutkimuksessa toteutetun validoinnin
avulla. Tdman validoinnin pohjalta muodostunut tutkimuksen tekijan oma palaute
kaydaan lapi taméan alaluvun aluksi. Sen jélkeen alaluvun toisessa osassa syvenny-

t4an muodostamaan koko tdméan tutkimuksen pohjalta varsinaiset johtopaatokset.

Tutkimuksen tekijan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyo-

kalun validoinnin pohjalta syntynyt palaute

Tassa tutkimuksessa muodostetulla tyokalulla toteutettiin sen validoinnissa tutki-

muksen yhteistydyrityksen oikean potentiaalisen asiakasorganisaation Lean-pro-
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jektille kannattavuuden ennalta-arvio. Tutkimuksen pyrkimyksena on ollut muo-
dostaa tamé& tyokalu tukemaan sen yhteistyoyrityksen Lean-projektien myyntipro-
sessia. Tutkimuksessa ei kuitenkaan siihen liittyvien rajoitusten vuoksi pystyta
tarkemmin syventyméaan siihen miten ja kuinka paljon muodostetulla tydkalulla
pystytdan tukemaan tatad prosessia. Sen takia toteutetun validoinnin jalkeen on
muodostettu siind mukana olleen yhteistyoyrityksen edustajan palaute siitd. Nain
toimimalla pystytaan tutkimuksessa arvioimaan tdman tyokalun kykya tukea yh-
teisyrityksen Lean-projektien myyntia. Tdmén palautteen pohjalta yhteistyoyri-
tyksen edustaja ndkee tutkimuksessa muodostetun tydkalun voivan tukea tdman
yrityksen Lean-projektien myyntid. Seuraavaksi tutkimuksen tekija kéy lapi oman
palautteensa tdman toteutetun validoinnin pohjalta. Sen aikana pyritddn myos

muodostamaan kaikkien taman tutkimuksen aineistojen pohjalta johtopéatoksié.

Muodostetulla tyokalulla pystytdan validoinnin pohjalta toteuttamaan nopeasti
myyntitilanteessa saatavilla olevilla tietojen pohjalta yksinkertainen karkea en-
simmaéisen vaiheen ennalta-arvio mahdollisesta Lean-projektista sen myynnin
tueksi. Ndin ollen voidaan tehda johtopaatos, ettd tassé tutkimuksessa on aikaan-
saatu kannattavuuden ennalta-arviointi ty6kalu, jolla tutkimuksen tekijan parhaan
kasityksen mukaan pystytdan ensimmadisen kerran tarjoamaan myyntitilanteessa
Lean-projektin investointipaatdksen tueksi taloudelliset perusteet, joissa on otettu
huomioon sen ominais- ja erityispiirteet. Tata johtopaatosta tukee myos tutkimuk-
sessa lapikayty aikaisempi akateeminen kirjallisuus seka tutkimuksen haastattelu-
aineisto, joissa on tunnistettu, ettei tdmankaltaista tydkalua ole olemassa. Tamén
pohjalta voidaan néhda, ettd tdma muodostettu tydkalu pystyy vastaamaan hyvin
tdssa tutkimuksessa tunnistettuun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin yhteen keskeisimmista haasteista, joka on sen toteuttamisen vaikeus.
Taman lisaksi tyokalulla pystytddn tuomaan esille Lean-projektin strategisen ta-
son tuottoja seké kuluja, jotka yhteistyoyrityksen edustajan validoinnin palautteen

perusteella ovat myos usein tdménkaltaisen projektin ostopaatoksen perusteena.

Ulkopuolisen neuvonantajan muodostaessa télla tyokalulla Lean-projektin kannat-
tavuuden ennalta-arviointia, luo han mielessdén samanaikaisesti projektin tulevaa
tahtotilaa sek& suunnittelee toimenpiteitd, jolla se saavutetaan. Tassa vaiheessa

hén ei kuitenkaan voi paljastaa néitd suoraan asiakkaalle, silla sopimusta projektin
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toteuttamisesta ei ole viela allekirjoitettu. Arviota tehdesséan neuvonantaja vie
tyokaluun kaikki nykytilaan tutustumisen pohjalta tunnistamansa mahdollisten
Lean-projektin vaikutusten aikaansaamien tuottojen ja kulujen lahteet sekd arvioi
ne kolmen eri skenaarion mukaisesti. Ndiden pohjalta muodostuvan kannattavuu-
den ennalta-arvion avulla potentiaalisen asiakasorganisaation kanssa pystyaan
kaymaéan lapi Lean-projektin tahtotilan saavuttamisen kautta aikaansaatavien hyo-
tyjen rahallinen arvo sekd mista ne syntyvat. N&in potentiaaliselle asiakkaalle voi-
daan néhda syntyvan kokoiskuva tahtotilasta, jonne ulkopuolisen neuvonantajan
myymall& projektilla pyritdan. Liséksi tydkalun lopputulemana asiakas saa raata-
I6idyn ennalta-arvion kyseisen projektin kannattavuudesta. T&mén voidaan nédhda
tuovan Lean-projektin toteuttamiseen lisdarvoa tutkimuksen Kirjallisuuskatsauk-
sen pohjalta, jossa esiin nousi tarve siirtyd arvioimaan Lean-projekteja ennalta,
jolloin sen pohjalta muodostuva molemminpuolinen ymmarrys projektista korvaa
taydellisen tiedon. Tadmankaltaisten tietojen voidaan, kirjallisuuskatsauksen poh-
jalta, nahda merkittavasti tukevan potentiaalisen asiakasorganisaation paatoksen-

tekoa seka alentavan sen kynnysta investoida Lean-projektiin.

Ensimmaisen haastatteluaineiston pohjalta kdy selkeésti ilmi, ettd ensimmaisen
Lean-projektin myynti asiakasorganisaatiolle on erittdin merkittdvassa roolissa,
silla sen jalkeen tutkimuksen yhteistydyritys pystyy laajentamaan asiakassuhdetta
yhdeksan kertaa kymmenesta. Haastatteluaineistosta kdy myos ilmi, ettd potenti-
aalisille asiakkaille, joilla ei ole aikaisempaa kokemusta Lean-filosofian mukai-
sesta toiminnasta, on tdménkaltaisen projektin myyminen selkedsti vaikeampaa,
kuin sellaisille, joilla sita jo ennestdan on. Néiden lisaksi tasta aineistosta selviaa,
ettd tutkimuksen yhteistydyrityksen edustajan mukaan potentiaalisella asiakasor-

ganisaatiolla on oltava tarve Lean-projektille, jotta se pystytddn myymaan sille.

Tutkimuksen tekijan mielesta validoinnin tulosten pohjalta kéy selkeasti ilmi, ettd
potentiaaliselle asiakasorganisaatiolle pystytddn myos luomaan tdma tarve Lean-
projektista, ndyttdmalla kannattavuuden ennalta-arvion avulla toteen tdméankaltai-
sen projektin potentiaaliset rahamé&aréiset hyodyt sen myyntitilanteessa. T&ssa
tutkimuksessa tunnistettu toinen haaste Lean-projektin kannattavuuden ennalta-
arvioinnin toteuttamiselle on epéilys sen tarpeellisuudesta. Mikali tall4& muodoste-

tulla kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalulla pystytdan, tutkimuksen tekijan
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olettamuksen mukaisesti, aikaansaamaan yhteistyoyrityksen potentiaalisille asiak-
kaille tarve Lean-projektiin, niin sen voidaan ndhdd merkittavasti laskevan tamén-
kaltaisia epailyksid. Taman olettamuksen toteutuessa voidaan tdmén tyokalun
nahda tuovan myos merkittdvaa tukea yhteistydyrityksen Lean-projektien myyn-
tiin. Taman tydkalun avulla yhteistydyrityksella on mahdollisuus hankkia uusia
asiakkaita, joiden asiakassuhdetta se pystyy myéhemmin aikaisemman haastatte-

luaineiston havainnon perusteella laajentamaan erittéin todennakaoisesti.

Muodostetun tyokalun validoinnissa onnistuttiin tuomaan selkeésti esiin kannatta-
vuuden ennalta-arviossa minimi skenaarion avulla sitoutumisen merkitys Lean-
projektin lopputulokseen. Témén voidaan, tutkimuksen tekijan mielestd, nahda
lisddvan potentiaalisen asiakasorganisaation ymmarrysta ja sitoutumista mahdolli-
seen Lean-projektiin sen toteutuessa. Tatd tukee myos tutkimuksen yhteistyoyri-
tyksen edustajan validoinnin palaute. Muodostetun tyokalun tulosten Iapikaynnin
avulla pystytaan validoinnin pohjalta myds varmistamaan, ettd asiakasorganisaa-
tiolla on lahes sama tieto, kun arviota tekevalla ulkopuolisella neuvonantajalla
myyntitilanteesta lahtien. Taman voidaan kirjallisuuskatsauksen havaintojen pe-

rusteella ndhdé lisadvan myos asiakasorganisaation sitoutumista Lean-projektiin.

Seké tdman tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksessa etta haastatteluaineistossa sitou-
tumisen puutteen nahddan olevan keskeisin syy Lean-projektien epdonnistumi-
seen. Tasta syystd voidaan nahda olevan erittdin tarkedd, ettd tutkimuksessa muo-
dostetulla kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalulla pystytdén seké nayttaméaan
mahdolliselle asiakasorganisaatiolle Lean-projektiin sitoutumisen merkitys ettd
lisadmaan sitd. Toteutetun validoinnin perusteella muodostetun kannattavuuden
ennalta-arvioinnin pohjalta voidaan asettaa projektin toteutuessa sille myos tavoit-
teet. Sen ndhdé&an, niin kirjallisuuskatsauksessa kun haastatteluaineistojenkin poh-
jalta, parantavan todennékoisyyttd saavuttaa Lean-projektilla tavoitellut hyddyt.
Tyokalun mukaista arviota pystytddn myos projektin aikana paivittdmaan yksin-

kertaisesti, jolloin sitd voidaan kayttdd myds sen etenemisen seuraamiseen.

Taman muodostetun kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun pyrkimyksené on
tukea Lean-projektien myyntid. Muodostetun tyokalun validoinnin aikana kol-

manneksi tutkimuksessa tunnistetuksi haasteeksi Lean-projektin kannattavuuden
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ennalta-arvioinnin toteuttamiselle nousi kuitenkin yhteistyoyrityksen edustajan
epéilys siitd, saadaanko mahdolliselta asiakkaalta sen tekemiseen tarvittavat tiedot
myyntitilanteessa. Talla tutkimuksella, ei sen rajoituksien vuoksi, ole pystytty
selvittamaan tarkemmin tata tilannetta, jonka takia tdtd muodostettua tyokalua ja
sen mukaista toimintaa on tutkittava tulevaisuudessa muun muassa télta osin viela
lisdd. Tyokalun validoinnin pohjalta sen kuitenkin voidaan nahd& soveltuvan
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin, jonka perusteella tutkimuksen
yhteistydyritys voi tukea sen avulla Lean-projektiensa myyntid. Taméan pohjalta
yrityksessa voidaan kaytdnnossa arvioida tatd asiaa syvéllisemmin seka pohtia

miten tall4 tyokalulla pystytédan parhaiten tukemaan sen Lean-projekteja.

Tassa tutkimuksessa, ei sen rajoituksien vuoksi, ole pystytty toteuttamaan kuin
yksi Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalun validointi. N&in
ollen tutkimuksessa ei ole saatu tutkimustuloksia siitd, minké&laista uutta tietoa
voidaan aikaansaada tdmén tyokalun aktiivisella k&yttamisell& sekd sen pohjalta
toteutettujen arviointien paivittamiselld. Aikaisemmat tutkimukset, jossa tuottoja-
kauma-menetelméaa on kaytetty samankaltaisten arviointien toteuttamiseen antavat
kuitenkin viitteité siitd, ettd myos tassa tutkimuksessa muodostetun tyokalun ak-
tilvisella kayttdmisellda on mahdollista saavuttaa uudenlaista tietoa Lean-pro-
jekteista. Tata mahdollista uutta tietoa voidaan pyrkia kayttdmaan arvion kehitta-

miseen ja tarkentamiseen tai esimerkiksi jopa yhteistydyrityksen markkinointiin.

Tutkimuksen teemahaastattelujen, sekd toteutetun validoinnin pohjalta saatiin
viitteitd, ettd on olemassa erilaisia ohjeellisia sdantdja Lean-projektin vaikutusten
ennalta-arvioimiseksi, joita voidaan kéayttdad hyodyksi myods muodostaessa Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviota. Validoinnin, sek& yhteistyoyrityksen
edustajan siitd muodostaman palautteen pohjalta, voidaan Lean-projektin kannat-
tavuuden ennalta-arvion nahdé olevan mahdollista toteuttaa kohtalaisella tarkkuu-
della my6s vain muutaman potentiaalisen asiakasorganisaation nykytilan mukai-
sen tunnusluvun avulla, joihin sovelletaan néitd ohjeellisia séant6ja. Nailla sééan-
noilla voidaan mahdollisesti tukea tilannetta, jossa tutkimuksessa tunnistetun
kolmannen haasteen mukaisesti potentiaaliselta asiakasorganisaatiolta saadaan
vain rajallisesti tietojen Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. T&ssa

tutkimuksessa ei kuitenkaan ole pystytty sen rajoituksien vuoksi muodostamaan
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varmoja tutkimustuloksia naista ohjeellisista sadnngistd, jonka vuoksi myos talta

osin tassé tutkimuksessa muodostettua tyokalua tulee tutkia lisaa tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tekija on tyytyvéinen tutkimuksessa aikaansaatuun Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arviointi tydkaluun, mutta samalla tiedostaa tdman olleen
vasta ensimmainen tutkimus, jossa annetaan ehdotus tdmankaltaisesta tyokalusta.
Né&in ollen aikaansaatua tyOkalua sek& sen muodostamista tulee muiden akatee-
misten tutkimusten myo6ta arvioida kriittisesti seké haastaa erilaisilla nakékannoil-
la, jotta pystytdén varmistamaan sen toimivuus ja kehittdméaan sité edelleen. Tyo-
kalusta on my0s saatava merkittavasti lisdd kaytannon kokemusta niin tutkimuk-
sen yhteistydyrityksen kuin muidenkin Lean-projekteihin erikoistuneiden liik-
keenjohdon konsultointiyritysten oikeiden asiakastapausten myota. N&in pysty-

tdan varmistamaan sen toimivuus ja soveltuvuus myds sen oikeassa ymparistossa.

Johtopaatokset

Tutkimuksen tekijan mielestd, tapaustutkimuksen rajoitukset huomioiden, voidaan
todeta, ettda tamén tutkimuksen rajausten mukainen teoreettinen saturaatiopiste on
saavutettu riittavalla tasolla. Tutkimuksen tapauksesta mahdollisesti saatavilla
olevien lisdaineistojen ei tekijan nakemyksen pohjalta voida perustellusti nahda
enaa tuovan lisdarvoa tutkimusongelmalle. Tutkimusongelmana on ollut muodos-
taa tyokalu Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiseen. Sen
ratkaisemista tukemaan on asetettu seuraavat alaongelmat: (1) Minkalaista Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin liittyvad akateemista tutkimusta on
aikaisemmin toteutettu? (2) Minkélaisia haasteita Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvioinnin toteuttamiselle on? (3) Miten tuottojakauma-menetelma sovel-

tuu Lean-projektien kannattavuuden ennalta-arvioinnin toteuttamiseen?

Toteutettu empiirinen tutkimus, jolla ndma tutkimusongelmat on pyritty ratkaise-
maan, on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, yhteistydssa Lean-
projekteihin erikoistuneen konsultointiyrityksen kanssa. Empiiristé tutkimusta on
ohjannut sille valittu metodologia, jonka tavoitteena on ollut systemaattisesti
muodostaa tutkimuksen tutkimusongelman mukainen tyokalu, kdytdnnossa havai-

tun ongelman ratkaisemiseksi. Tdma tunnistettu ongelma on havainto siit4, etta



88

Lean-projektien kannattavuutta ei juurikaan ennalta-arvioida talla hetkellda kay-
tdnndssa. Tama on toiminut tutkimuksen lahtokohtana, jonka pohjalta on myos

tunnistettu akateemisessa tutkimuksessa oleva tutkimusaukko samasta teemasta.

Tutkimuksessa on onnistuttu muodostamaan Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arviointiin tyokalu, joka toteutetun validoinnin pohjalta soveltuu Lean-
projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin. Myos tutkimuksen yhteistyoyrityk-
sen edustajan ja tutkimuksen tekijan validoinnin pohjalta muodostamat palautteet
tukevat tata havaintoa. Néiden pohjalta voidaan tehda perusteltu johtopéatos, etta
muodostettu Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalu luo mahdol-
lisuuden tdman aikaisemmin, kuvatun kdytdnnossa havaitun, ongelman ratkaise-
miseksi. Sen ei suoranaisesti voida nahda ratkaisevan koko ongelmaa, silla vasta
tdman tutkimuksen jélkeen tulee selviamaan, ryhdytaankd sen motivoimana kay-

tdnnossa toteuttamaan Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointeja.

Tama aikaansaatu kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalu ja sen toteennaytetty
soveltuminen Lean-projektien arviointiin luo kuitenkin perusteet johtopaatokselle,
etta tdman tutkimuksen tutkimusongelma on onnistuneesti ratkaistu. Tutkimustu-
losten yhteenvedon aikana on kaynyt ilmi, ettd tutkimuksessa on pystytty vastaa-
maan Kattavasti myds taméan tutkimusongelman alaongelmiin. Tutkimuksen voi-
daan nahda myos lisdénneen ymmarrysté tunnistetun tutkimusaukon alalta seka sen
syntymiseen vaikuttavista tekijoistd. Tdman perusteella tutkimuksen voidaan nah-
da onnistuneen tavoitteessaan pienentad tata aikaisemmin tutkimuksessa tunnistet-
tua tutkimusaukkoa. Nain ollen tutkimuksen tekijan mielesta voidaan perustellusti

tehda johtopaéatos, ettd tdmé tutkimus on saavuttanut sille asetetut tavoitteet.

4.3 Tutkimuksen kontribuutio, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tamén tutkimuksen lopuksi syvennytddn arvioimaan vield sen kontribuutiota.
Kontribuutiolla tdssé yhteydessé tarkoitetaan tutkimuksen hyotyé ja arvoa sen eri
lukijaryhmille. Tdman tutkimuksen kontribuutiota on arvioitu neljasté eri nako-
kulmasta, jotka ovat: (1) tutkimuksen kontribuutio akateemiselle tutkimukselle,

(2) tutkimuksen kontribuutio toimeksiantajalle ja muulle toimintaympéristélle,
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sekd (3) tutkimuksen rajoitteet ja (4) tutkimuksen tarjoamat jatkotutkimusaiheet.

Seuraavaksi ndma kokonaisuudet kdydaan yksitellen lapi tassa alaluvussa.

Tutkimuksen kontribuutio akateemiselle tutkimukselle

Tassa tutkimuksessa on tunnistettu tutkimusaukko Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arvioinnin akateemisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen tekijdn parhaan
kaytettavissa olevan tiedon pohjalta tdmé on ensimmainen tutkimus, jossa on sys-
temaattisesti keskitytty lisddmaan ymmarrystd taméan tunnistetun tutkimusaukon
alalta sek& annettu ehdotus Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi tyo-
kalusta. Naiden voidaan nahda olevan tdmén tutkimuksen suurin kontribuutio aka-
teemiselle tutkimukselle. Muutamissa aikaisemmissa akateemisissa tutkimuksissa
on myo6s tunnistettu tarve Lean-projektien rahallisten vaikutusten ennalta-arvi-
oinnille. Tdm4 tutkimus on kuitenkin ensimmadinen, jossa on muodostettu tyokalu,
jolla se kaytdnnossa pystytdan toteuttamaan. Sen voidaan nahda luovan akateemi-
selle tutkimukselle arvoa mahdollistamalla syvéllisemmén tutkimuksen toteutta-

miseen tdman tydkalun ja sen avulla aikaansaatavien uusien aineistojen pohjalta.

Tunnistetun tutkimusaukon ympérilld toteutetut aikaisemmat akateemiset tutki-
mukset ovat vahvasti keskittyneet lisédmaan ymmarrysta Lean-filosofian mukais-
ten toimenpiteiden jalkeen suoritettavasta vaikutusten tunnistamisesta seka niiden
arvioimisesta. Lisadksi namé& aikaisemmat tutkimukset ovat pyrkineet maaritté-
maan Lean-filosofiaa ja siihen liittyvia késitteitd. T&mé& tutkimus luo talle akatee-
miselle tutkimukselle kontribuutiota tarjoamalla uudenlaisen teoreettisen viiteke-
hyksen, joka keskittyy késittelemadn kokonaisvaltaisesti Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arviointia. Viitekehykseen on muodostettu tutkimusaukon tunnis-
tamisen ja kirjallisuuskatsauksen avulla, laaja-alainen teoreettinen katsaus taman-
kaltaiselle tutkimukselle merkitykselliseen aikaisempaan akateemiseen kirjallisuu-
teen. Tama aikaisempi Kkirjallisuus, jolla on kontribuutiota tunnistetun tutki-
musaukon pienentamiseksi tehtdvélle tutkimukselle, on hyvin rajoittunutta. N&in
ollen tdmé viitekehys Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin haasteista

ja edellytyksisté luo hyotyéa tulevaisuudessa tehtdvalle akateemiselle tutkimukselle



90

Liséksi tdman empiirisen tutkimuksen tutkimustulokset ja johtopé&&tokset aikaan-
saavat arvoa akateemiselle tutkimukselle lisdamalla entisestadn ymmarrysta tun-
nistetun tutkimus-aukon alalta ja sen taustalla vaikuttavista tekijoistd. Empiirisen
tutkimuksen aikana ymmarrysté on lisétty varsinkin sen aineiston analysointime-
netelmén mukaisissa paékategorioissa: (1) Lean-projektin kannattavuuden ennal-
ta-arvioinnin haasteet, (2) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin to-
teuttamisen edellytykset, (3) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi kay-

tdnndssa ja (4) Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi myynnin tukena.

Tutkimuksen kontribuutio toimeksiantajalle ja muulle toimintaympéristolle

Tama tutkimus on toteutettu yhteistydssa Lean-projekteihin erikoistuneen liik-
keenjohdon konsultointiyrityksen kanssa, joka on toiminut myds tutkimuksen
toimeksiantajana. Yhteistyoyrityksen kokoiset toimijat joutuvat yleensé keskitté-
madn kaiken toimintansa ydinliiketoiminnan ympadrille, jolloin uusien toimintata-
pojen ja -mallien kehittamiselle ei jad juurikaan aikaa. Talla tutkimuksella on py-
ritty tukemaan tutkimuksen yhteistydyrityksen toimintaa télta osin. Tdman tutki-
muksen arvo sen yhteistyoyritykselle keskittyy sen tuloksena aikaansaatuun kay-
tdnnon tyokaluun, jolla pystytadn ennalta-arvioimaan Lean-projektin kannatta-
vuutta. Aikaansaatujen tutkimustulosten pohjalta talla tyokalulla pystytaan tuke-

maan tutkimuksen yhteistydyrityksen Lean-projektien myyntiprosessia.

Talla tutkimuksella voidaan n&dhdéd olevan kontribuutiota, akateemisen maailman
ja tdaméan tutkimuksen yhteistyoyrityksen lisdksi myds muille toimijoille téssa toi-
mintaymparistossa. Tassa tutkimuksessa aikaansaadulla tydkalulla pystytdén yhta-
lailla tukemaan my6s muiden tdman tutkimuksen yhteistyoyritysten kaltaisten
Lean-projekteja toteuttavien yritysten myyntiprosesseja. Myds muunlaisia projek-
teja toteuttavat yritykset voivat pyrkid soveltamaan tata tydkalua omassa toimin-
nassaan ja saavuttamaan sitd kautta hyotya tasta tutkimuksesta. Tutkimuksen yh-
tend kontribuutiona sen toimintaympaéristélle voidaan néhd& olevan myos tutki-
muksen pohjalta lisddntyva ymmarrys siiné késitellyistd teemoista seka sen poh-
jalta mahdollisesti lisdéntyva vuoropuhelu eri tahojen kesken ndista asioista.
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Tutkimuksessa naytetddn muun muassa kaytannossa toteutetun validoinnin aikana
kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalulla toteen valtava tuotto potentiaali, joka
investoimalla Lean-projektiin on mahdollista saavuttaa. Tall& hetkella muun mu-
assa Suomessa sekd monessa muussa maassa ympari maailman on suuri paine
tehostaa niin valtioiden, kuntien kuin yritystenkin toimintaa, joka Lean-filosofian
mukaisilla toimenpiteill& nédyttéisi timén tutkimuksen pohjalta olevan hyvin mah-
dollista. Tutkimuksen tekija kuitenkin toivoo, taman tutkimuksen pohjalta aikaan-
saadun lisaantyneen ymmarryksen nostavan keskustelua varsinkin siitd, minkélai-

silla perusteilla paéatos tamankaltaiseen projektiin investoimisesta tehdaén.

Tutkimuksen rajoitukset

Tama tutkimus on toteutettu Pro gradu-tutkielmana, jonka voidaan nahda asetta-
van sille rajoitteita varsinkin laajuuteen liittyen. Tdma on vaikuttanut tutkimuksen
tavoitteiden asettamiseen sekd siihen minkélaisia rajauksia tutkimuksessa on teh-
ty. Varsinkin ndma laajuuteen liittyvat rajoitukset ovat ohjanneet myods tdman
tutkimuksen tutkimusstrategian valintaa. Tama rajoittaa tutkimuksen tulosten
kontribuutiota, silla tdménkaltaisten yhden tapauksen tapaustutkimusten tulosten
ei voida ndhdé olevan yleistettavissd. Tamé tutkimus on kuitenkin avannut ensim-
maisten joukossa uuden tutkimuskohteen, jonka takia sen tulosten yleistettavyy-
den sijasta on ollut ennemmin oleellista muodostaa tutkittavasta tapauksesta ko-

konaisvaltainen ymmarrys, joka vahvasti tukee tehtya tutkimusstrategian valintaa.

Laajuuteen liittyvien rajoituksien vuoksi tdssa tutkimuksessa ei mydskaan ole
pystytty validoimaan aikaansaatua kannattavuuden ennalta-arviointi tyckalua kuin
yhden Lean-projektin osalta. Tall& validoinnilla pystyttiin toteenndyttdméaan tyo-
kalun toimivuus. Useammalla toteutetulla validoinnilla olisi kuitenkin pystytty
lisddmé&an taman tutkimuksen tulosten luotettavuutta merkittavasti. N&in toimi-
malla olisi mahdollisesti voitu saada aikaiseksi myds uusia nakoékulmia tdmén
tutkimuksen tuloksiin. Laajuuteen liittyvien rajoituksien vuoksi tutkimuksessa ei
my0dskaan pystytty selvittdmadn, miten asiakasorganisaatio suhtautuu tydkalulla
toteutettuun Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointiin tai siihen pysty-

tdanko sen avulla laskemaan asiakkaan tdméankaltaisen projektin ostokynnysta.
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Tutkimuksen tekijan paatoksella kirjallisuuskatsauksen Lean-projektien kannatta-
vuuden ennalta-arvioitiin keskittyva osa, on toteutettu vain Lean-filosofiaa kasit-
televan akateemisen Kirjallisuuden pohjalta. T&mén voidaan osaltaan néhdé rajoit-
tavan toteutetun kirjallisuuskatsauksen siséltda seké varsinkin sen syvéllisyytta ja
mahdollisuutta tarjota uudenlaista teoreettista nakdkulmaa. Paatokselldan tutki-
muksen tekija on kuitenkin halunnut keskittya selvittdmaan talla ensimmaisten
joukossa uuden tutkimuskohteen avaavalla tutkimuksella mita tunnistetulle tutki-
musaukolle merkityksellistd Lean-filosofian mukaista akateemista tutkimusta on
aikaisemmin tehty. Tamén tutkimuksen kontribuution maaraa voidaan nahda ra-
joittavan myos sen toteuttaminen suomenkielelld. Vaikka tutkimuksessa on tun-
nistettu akateemisen tutkimuksen tutkimusaukko ja pyritty pienentdméan sita, niin
sen kontribuutio varsinkin akateemiselle tutkimukselle voi jaada vahaiseksi, miké-
li se ei onnistu tavoittamaan tata kohderyhmaa. Tutkimuksessa on pyritty pienen-
tdmaan tata riskid panostamalla erityisesti englanninkielisen tiivistelmén sisél-
toon. Tutkimuksen kontribuution maérad voidaan yleisesti nahda rajoittavan myos

se, ettei tamé tutkimus tavoita kaikkia niita tahoja, jotka siitd voisivat hyotya.

Tutkimuksen tarjoamat jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen yhtend merkittdvimmistd kontribuutioista, aikaansaatujen
tutkimustulosten liséksi, voidaan nédhda olevan sen pohjalta muodostuneet jatko-
tutkimusaiheet. Tassé tutkimuksessa tunnistetaan tutkimusaukko Lean-projektien
kannattavuuden ennalta-arvioinnin akateemisessa tutkimuksessa ja muodostetaan
talle aikaisemmin tutkimattomalle alalle uusi viitekehys. Taméan perustan pohjalta
voidaan néhda olevan helpompaa jatkaa akateemisen tutkimuksen tekemista sen
alalta. Taman tutkimusaukon pienentdmiseksi on tehtava vielda merkittavésti lisaa
monipuolista seka méaérallista ettd laadullista akateemisista tutkimusta. Taman
voidaan nahd& tarjoavan lukemattoman maéran uusia jatkotutkimusaiheita tama
tutkimuksen pohjalta. Seuraavaksi kuitenkin tdssa osassa keskitytd&dn tuomaan

esille vain tdman tutkimuksen tuloksia tukevia jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkimuksen aineistojen pohjalta ilmenee, ettd Lean-filosofiaan uskovien
henkil6iden mukaan Lean-projektin investointipéatoksen tueksi ei tarvita taloudel-

lisia tai vastaavia perusteita vaan aikaisemmat ja aikaansaatavat tulokset puhuvat
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puolestaan. Mielenkiintoinen uusi jatkotutkimusaihe voisi olla tdmén pohjalta
selvitys siitd kuka ja milla perusteilla organisaatioissa tekee investointipadtoksen
Lean-projektiin lahtemisesta. Kiinnostavaa varsinkin voisi olla saada selvyys siita,
tekevatko organisaatiot, joilla on jo ennestéan jonkintasoista kokemusta Lean-filo-
sofian mukaisesta toiminnasta investointipadtoksen samoilla perusteilla kun sel-
laiset, joilla tat4 aikaisempaa kokemusta ei ole. Téllaisella tutkimuksella voitaisiin
selvittada tarkemmin kuin tassé tutkimuksessa, onko muodostetulle Lean-projektin

kannattavuuden ennalta-arviointi tyokalulle olemassa tarve markkinoilla.

Mielenkiintoista voisi olla myds tdmén tutkimuksen toistaminen erilaisessa ympé-
ristdssa ja sen pohjalta saatujen tulosten vertailu tdssa tutkimuksessa aikaansaa-
tuihin tuloksiin. Nain voitaisiin mahdollisesti laajentaa tdméan tutkimuksen teo-
reettista pohjaa seké tuoda esille uusia ndkdkulmia tutkittavasta kokonaisuudesta.
Taman tutkimuksen tuloksia vahvistamaan olisi hyva toteuttaa myo6s tutkimus
siitd, miten tarkasti muodostetulla tyokalulla pystytddn ulkoisen neuvonantajan
toimesta arvioimaan ennalta Lean-projektin kannattavuus sekd saadaanko tdman
arvion pohjaksi tarvittavat tiedot asiakkaalta. Taménkaltaisella tutkimuksella voi-
taisiin arvioida ja mahdollisesti jopa varmistamaan tassé tutkimuksessa muodoste-

tun tyokalun soveltuminen Lean-projektien kannattavuuden ennalta-arviointiin.

Uudella tutkimuksella olisi kiinnostavaa pyrkia myos selvittdaméan, onko muodos-
tetulla tyOkalulla toteutetuista arvioinneista I0ydettavissad jonkunlaisia yhtaldi-
syyksié, joiden pohjalta voitaisiin laatia arvion muodostamista helpottavia suuntaa
antavia ohjeellisia sdantdja. Talle mahdolliselle uudelle tutkimukselle pystytdéan
aikaansaamaan ainutlaatuinen tutkimusaineisto, mikali tutkimuksen yhteistyoyri-
tys ryhtyy aktiivisesti kayttdmaadn muodostettua tyOkalua seka arkistoi ndma
Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviot. Mielenkiintoista voisi olla arvioida
my06s muodostetun tyokalun soveltuminen niin muihin liiketoiminnankehityksen
kuin muunlaistenkin projektien arvioimiseen. Vastaavasti kiinnostavaa olisi to-
teuttaa myos tutkimus, jossa pyrittaisiin selvittdmaan minkalaista kontribuutiota
aikaisemmilla muiden tieteenalojen akateemisilla tutkimuksilla, olisi tarjottavana

pyrkimykselle pienentéa tassa tutkimuksessa tunnistettua tutkimusaukkoa.
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LITTEET

Liite 1. Yhteenveto tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen Lean-projektin kannatta-

vuuden ennalta-arviointi luvun (2.1) lahteina olevista akateemisista tutkimuksista

Lihde

Tutkimuksen otsikko

Tutkimuksen tavoite

Kardsson & Ahlstrém (1996)

Assessing changes towards
lean production

The purpose of this article is to develop an operationalized model which can be used to assess the
changes taking place in an effort to introduce lean production.

Lewis (2000)

Lean production and
sustainable competitive
advantage

The paper argues that lean production can underpin competitive advantage if the finm is able to
appropriate the productivity savings it creates. Similarly, the ambiguity of lean production in practice
means that the implementation process can create strategic resources to underpin sustainable
competitive advantage. The paper also suggests that being "lean” can curtail the firm's ability to
achieve long-term flexibility

Detty & Yingling (2000}

Quantifying benefits of
conversion to lean
manufacturing with discrete
event simulation

The objective of this paperis to demonstrate the use of discrete event simulation as a tool to assist
organizations with the decision to implement lean manufacturing by quantifying the benefits that
accrue from applying lean principles in their specific situation.

Shah & Ward (2003)

Lean manufacturing: context,
practice bundles, and
performance

This paper examines the effects of three contextual factors, plant size, plant age and unionization
status. on the likelihood of implementing 22 manufacturing practices that are key facets of lean
production systems.

Hines, Holweg & Rich (2004)

Leaming to evolve

Linking the evolution of lean thinking to the contingency and leaming organisation schools of
thought, the objective of this paper is to provide a framework for understanding the evolution of lean
not only as a concept, but also its implementation within an orgamisation, and point out areas for
future research.

conceptual and practical issues

Melton (2005) The benefits of lean It shows how the three principles of lean (id of value, elimi of waste, g of
manufacturing: what lean flow) supported by the enabling principles, can deliver step change business benefits and ongoing
thinking has to offer the incremental benefits.
process industries.

Bhasin & Burcher (2006) Lean viewed as a philosophy | The purpose of this paper is to act as a meticulous conceptual paper probing the contemporary view
towards lean and illustrate that, despite its discemible benefits, the implementation record suffers as
the prevailing opinion fails to encapsulate that an aspinng lean enterprise shall only succeed ifit
wviews lean as a philosophy rather than another strategy.

Holweg (2007) The genealogy of lean Paper investigates why the MIT intemational motor vehicle program was so influential in promoting

production the lean production concept. Based on iterating series of interviews with the key authors. contributors
and researchers of the time. this paper presents an historical account of the research that led to the
formulation and dissemination of one of the most influential manufacturing paradigms of recent times

Shah & Ward (2007) Defining and developing Our research addresses the confusion and inconsistency associated with “lean production™ We
measures of lean production attempt to clarify the semantic confusion surrounding lean production by conducting an extensive

literature review using a historical evolutionary perspective in tracing its main components.

Pettersen (2009) Defining lean production: some |The purpose of this paper is to investizate the definition of lean production and the methods and

goals associated with the concept as well as how it differs from other popular management concepts.

Machado & Leitner (2010)

Lean tools and lean
transformatio process in
healthcare

This paper describes 24 case studies concerning lean transformation in health care systems: the cases
were analyzed on used lean tools and described lean transformation processes. A final purpose of this
paper is to discuss lean tools in health care systems and how a standard lean transformation process
can be designed regarding best-practices.

Meade, Kumar & White
(2010)

Analysing the impact of the
implementation of lean
manufacturing strategies on
profitability

This paper examines the impact of the adoption of such strategies on the key external financial
performance measure of net profit as reported by the GAAP and S8EC approved financial accounting
methods and others.

Al Aomar (2010)

Handling multi lean measures
with simulation and sumualated
annezling

This paper describes a simulation-based approach for developing a lean production system of multi-
lean measures.

Lean & Farmis (2011)

Lean product development
research: current state and
future directions

This article presents results from a systematic review of the lean product development literature over
the past 21 years

Behrouri & Wong (2011)

Lean performance evaluation of
manufacturing systems: 4
dynamic and innovative
approach

This paper presents an innovative approach to measure the lean performance of manufacturing
systems by using furry membership functions.

[ Anvadi, Zulkifli & Yusuff
(2013)

A dynamic modeling to measure
lean performance within lean
attributes

This paper presents an innovative approach to measure the value of the influence of lean attributes on|
manufacturing systems by using fuzry membership functions.

(Aribjam & Freytag (2013)

Evidence of lean: a review of
international peer-reviewed
journal articles

The purpose of this paper is to examine how “lean”™ is viewed in academic literature and how it is
operationalised. The paper also examines how evidence of lean is accounted for in practice

(Camacho-Mifiano, Moyano-
Fuentes & Sacristan-Diaz
(2013)

What can we leam from the

evolution of research on lean
5

This paper reviews the literature that has empirically analysed how lean management impacts financial
performance in order to identify the most used assessment model and the direction and significance of]|

the finding

Losonci & Demeter (2013)

Lean production and business
performance: intemational
empirical results

This paper aims to identifyy factors that considerably impact business performance of lean
manufacturers.

Eivera & Manotas (2013)

How to foresee and measure the
real economic impact of alean
manufacturing implementation

In this paper, we propose a flowchart-type methodology to decide if a change in a procedure, in the
use of tangible resources or in the use of time brought about by the implementation of a Lean
Manufacturing technique will have a measurable economic impact.

Fuiz-de-Arbulo-Lopez,
Fortuny-Santos &
(Cuatrecasas-Arbos (2013)

Lean manufacturing: costing
the value stream

The purpose of this paper is to identify the short comings of traditional cost accounting techniques in
lean companies and then it seeks to analyse the validity and convenience of value stream costing as a
tool in a company that has adopted some concepts of lean manufacturing.




Liite 2. Ensimmaisen teemahaastattelun runko

TAUSTAA

1. Minkalainen Lean-projekti on ja mitd silla tavoitellaan?

2. Miten Lean-projektin myynti teidan (yhteistydyrityksen) osalta tapahtuu?
Arvioidaanko teidén toimestanne projektin kannattavuutta etukateen? Mi-
k&li arvioidaan niin miten sit4 arvioidaan ja avataanko sita potentiaaliselle
asiakkaalle mitenkaan?

3. Miten Lean-projektin ostaminen potentiaalisen asiakkaan nékdkulmasta
kasityksenne mukaan tapahtuu? Arvioivatko nama asiakkaat projektin
kannattavuutta ennen ostopd&tdsta ja mikali arvioivat niin miten se tapah-
tuu? Kuka paatoksen projektin ostamisesta kasityksenne mukaan tekee?

4. Milla toimenpiteilla Lean-projektin kannattavuus syntyy?

VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

5.

Minkalaisia negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia Lean-projektilla on
asiakasorganisaatioon ja mihin resursseihin ne kohdistuvat?

Miten nopeasti ja milla tavalla Lean-projektin vaikutukset nakyvat yritys-
tason mittareilla mitattuna? Minkalaisia muita tapoja on mitata projektin
kulkua ja sen onnistumista?

Miten arvioitte talla hetkelld Lean-projektin kulkua ja sen onnistumista
projektin eri vaiheissa? Seuraavatko asiakkaat osaltaan téta talld hetkella

jotenkin kasityksenne mukaan?

VAIKUTUSTEN ENNALTA-ARVIOINTI JA ARVON MAARITTAMINEN

8.

10.

Arvioidaanko teidan toimestanne talla hetkella Lean-projektin vaikutuksia
ennalta kohdeorganisaatioon? Mikéli arvioidaan, niin miten ja pyritdanko
selvittdm&an missa vaikutukset nakyvéat?

Onko joidenkin Lean-projektin vaikutusten ennalta-arviointi helpompaa tai
vaikeampaa kuin toisten? Enté niiden rahallisen arvon méarittdminen?
Mistd Lean-projektin tuotot ja kustannukset syntyvat ja mitd ne kéytannos-

sa ovat?



11. Miten ké&ytdnndssé Lean-projektin tuottojen ja kulujen rahallinen arvo pys-
tytdan ennalta selvittdméan ja kuinka vaikeaa se on? Miten tarkasti rahalli-

nen arvo pystytdan maarittdmaan?

KANNATTAVUUDEN ENNALTA-ARVIOINTI

12. Onko kasityksenne mukaan olemassa tydkalua, jolla Lean-projektin kan-
nattavuutta pystyttaisiin ennalta-arvioimaan?

13. Minkalaisessa tilanteessa ollaan kun Lean-projektin kannattavuutta ennal-
ta-arvioidaan?

14. Mitka tekijat ovat edellytyksia sille ettd Lean-projektin kannattavuuden
ennalta-arviointi olisi mahdollista?

15. Mita tekijoité tulee huomioida, jotta Lean-projektin kannattavuutta pysty-
taan arvioimaan etukateen?

16. Minkalaiset tekijat asiakasorganisaation toiminnassa ennen Lean-projektin
aloittamista helpottavat kannattavuuden ennalta-arvioimista, entd mitka

vaikeuttavat?

KANNATTAVUUDEN ENNALTA-ARVIOINNIN POTENTIAALI
17. Kuinka haastavaa on ennalta-arvioida Lean-projektin kannattavuuden na-
kdkulmasta paras ja huonoin rahamaarainen lopputulos? Mité tekijoita eri-
tyisesti tulisi ottaa huomioon arvioidessa néita?
18. Mika taho mielestdnne hyotyisi ja milla tavalla Lean-projektin kannatta-
vuuden ennalta-arvioinnista?
19. Miten mielestanne Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arviointi sovel-

tuu tallaisen projektin myynnin tueksi?

MUUT
20. Tuleeko mieleenne muuta Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvi-

ointiin liittyva4, josta voisi olla hyotya télle tehtavélle tutkimukselle?



Liite 3. Toisen teemahaastattelun runko

TARKENNUKSIA AIKAISEMPAAN HAASTATTELUUN LIITTYEN

1.

Minkalainen tilanne on, kun Lean-projektin kannattavuutta ennalta-arvioi-

daan ja mitka tekijat siihen vaikuttavat?

PALAUTE LEAN-PROJEKTIN KANNATTAVUUDEN ENNALTA-ARVI-
OINTI TYOKALUSTA

2.

10.

Miten ndkemyksenne mukaan tama tyokalu soveltuu Lean-projektin kan-
nattavuuden ennalta-arvioitiin?

Misséd myyntiprosessin vaiheissa tasta tyokalusta ja sen avulla muodoste-
tusta Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnista voi olla hyotya ja
miten? Entéd koko projektin nakékulmasta?

Misté Lean-projektin kannattavuuden ennalta-arvioinnin muodostamiseen
tarvittavat tiedot tulevat tyokaluun? Kuinka vaikeaa niiden aikaansaami-
nen on?

Kuinka kauan nakemyksenne mukaan Lean-projektin kannattavuuden en-
nalta-arviointi vie tall4 tyokalulla aikaa?

Minkélaisille asiakkaille tyokalun avulla aikaansaatu Lean-projektin kan-
nattavuuden ennalta-arviointi voi tuoda lisdarvoa? Miten?

Mité hyvia puolia tassa tydkalussa on?

Mité kehitettdvaa tassa tyokalussa vield on?

Milla sanoilla kuvailisitte tatd tyokalua ja sen mukaista Lean-projektin
kannattavuuden ennalta-arviointia? Miksi?

Pystytaanko talla tyokalulla tukemaan teidén (yhteistydyrityksen) Lean-

projektien myyntiprosessia? Enta nait4 projekteja myynnin jalkeen?



