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Kandidaatintyon tavoitteena on aiheesta julkaistun kirjallisuuden avulla tutkia,
mitd Lean-menetelmd on, ja mitkd ovat sen soveltamismahdollisuudet pk-
yrityksiin. Teorian liséksi tydssd on pyritty kayttdmaan apuna kirjallisuudesta
loytyvid esimerkkejd, jotka kuvaavat jonkin todellisen yrityksen kokemuksia
Lean-kehityshankkeesta. Huomiota kiinnitetdadan siihen, millaiset ongelmat ovat

johtaneet tilanteeseen, ettd yritys on kokenut tarpeelliseksi kehittdd toimintaansa.

Aihetta kasitelladn suomalaisten pk-yritysten tarpeita ajatellen, ja tdman vuoksi
kandidaatintydssa kaytetddn myods suomalaisia esimerkkeja. Tyon alkupuolella
aiheena on Lean-menetelmdn tarkeimmat tavoitteet, erilaiset tyokalut, jotka
menetelman pohjalta on kehitetty, seké haasteet, joita yrityksessa voidaan kohdata.
Lopuksi  kasitelladn perusteellisemmin kolmen suomalaisen pk-yrityksen
kokemusta Lean-menetelmastd. Lisdksi arvioidaan yleiselld tasolla sitd, miten
hyvin  menetelmda sopisi nykypdivan  pk-yritykseen, joka harjoittaa
liiketoimintaansa Suomessa. Loppupéatelména on, ettd Lean on kayttokelpoinen
menetelmd tunnistaa, ja ratkaista pk-yrityksen tehottomuutta, mutta se sopii

parhaiten tuotantoa tekevaan yritykseen.
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1 JOHDANTO

Lean on ollut viime vuosina suosittu ja paljon tutkittu yritystoiminnan johtamisen filosofia.
Ajatusmallin hyodyista on julkaistu suuria maaria tutkimuksia, seka tieteellisia artikkeleita.
Kyseessa on siis paljon tutkittu ja analysoitu aihe, ja tutkimustiedon maérasta péatellen monet
yritykset ovat Kiinnostuneita aiheesta. Esimerkiksi Google scholar antaa yli kaksi ja puoli
miljoonaa tulosta hakusanalla ”Lean”. Toyotan autotehtaan, sekd lukuisien ldnsimaissa
toteutettujen Lean-kehitysprojektien menestymisen myo6té on selvéd, ettd kyseessa on toimiva,
ja kayttokelpoinen ratkaisu vapailla markkinoilla toimiville yrityksille (Chiarini, et al, 2018).

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Mikali Lean halutaan ottaa kdyttoon onnistuneesti, ja jotta siitd olisi yrityksen toiminnalle
mahdollisimman suurta hyotyd, yrityksen on ensin tutkittava sen mahdollisuuksia, ja
selvitettdvd, millaisia muutoksia uusi toimintamalli vaatisi. Uuden toimintatavan
kayttoonotossa ja hyodyntdmisessd on usein vaatimuksena sen tdydellinen ymmartaminen.
Liséksi on tarkedd, ettd yrityksessa on selkeét, ja toimivat prosessit, seké yrityksen rakenne ja
organisaatio ovat toiminnan kehitysryhmalld hyvin tiedossa, jotta yrityksessd on
todenmukainen kuva siitd, kuinka Lean-filosofiaa voitaisiin soveltaa, ja onko sen kayttoonotto
ylipadansa mahdollista. Muun muassa téllaisiin kysymyksiin téssa tutkimuksessa etsitaan
ratkaisuja, jonka lisaksi kasitelld&n prosesseja, joita yritys voisi suunnitella ja toteuttaa Lean-
kehitysprojektissa.

Tassa kandidaatintydssa tutkitaan Lean-johtamista perinteisten suuryritysten liséksi erityisesti
pienten ja keskisuurten, eli pk-yritysten nédkokulmasta. Tyon péaasiallisia tavoitteita on
selvittad, millainen toimintatapa Lean on, mitd prosesseja siihen liittyy, seka miten pk-yritys
voisi sitd hyodyntdd. Oletuksena on, ettd yrityksid kiinnostaa se, miten kehityshankkeita on
toteutettu onnistuneesti muissa yrityksissa. Té&std syysta pyrkimyksené on etsia kirjallisuudesta
esimerkkeja Lean-menetelman soveltamisesta erilaisiin pk-yrityksiin. Jotta Lean-kasitteen voi
ymmartad kokonaisvaltaisesti, olisi eduksi, mikali lisaksi tiedettéisiin myds hieman siita,
millainen toimintatapa yrityksissa on ollut tavanomaista ennen Lean-menetelmén yleistymisté.

Talldin on mahdollista ndhda etuja, joita Lean voisi tarjota pk-yrityksille, mutta lisdksi voidaan



my0s ennakoida haasteita, joita Leanin kayttoonotossa, ja tehokkaassa hyoddyntdmisessa
saattaisi ilmetd. Tyossa siis perehdytddn hieman myds resurssitehokkuuteen, joka on ollut
yleisesti yritysten toiminnan lahtékohtana ennen Lean-ajattelun yleistymista (Modig, Ahlstrom,
2016, s. 7). Enimmakseen kanditydssa pyritddan késittelemddn Leania pk-yritysten
nakokulmasta, mutta myds yleisempad teoreettista tarkastelua kéytetaan.

Tutkimuksen tavoitteet voidaan esittad myods kahtena kysymyksend, joita ovat:

1. Mité on Lean-johtaminen?
2. Miten Lean-johtamista sovelletaan pk-yrityksen toimintaan?

1.2 Rajaukset ja tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimuskohteesta tulee helposti mieleen Toyotan kehittdm& uusi tuotantotapa, jota
alettiin 1980-luvulla kutsua Leaniksi (Chiarini, et al, 2018). Onkin mahdollista, ettd aiheesta
puhuttaessa ajattelee ensimmaisend suuria, ja tunnettuja yrityksia, kuten Toyotaa, koska on
luontevaa, ettd mittavat, ja onnistuneet kehitysprojektit kerdévat paljon julkisuutta. Kuitenkin
Suomessa suurin osa yrityksista on pk-yrityksig, joihin luetaan pienten ja keskisuurien yritysten
lisaksi my0ds mikroyritykset. Pk-yrityksen maéritelménd pidetdan esimerkiksi sita, etta
yrityksen henkiléston koko on alle 250 tydntekijaa. (Yrittdjyys Suomessa, 2019). Suuryrityksia
on ainoastaan 0,2 prosenttia, joten Lean-johtamisen kasitteleminen ainoastaan suurten ja
tunnettujen yritysten ndkokulmasta jattaisi huomiotta suuren maarén pienempid yrityksia, joissa

sille voisi myos olla kayttéa (Kuva 1).

Suuryrityksilla on usein kokemusta kehityshankkeista, ja niilla on kéaytossdan pk-yrityksia
mittavammat resurssit. Muun muassa naista syista ne voivat investoida enemman toimintansa
kehittdmiseen, ja Lean-menetelmaa on voitu jo kokeilla. Pk-yrityksilla puolestaan saattaa olla
enemman pulaa resursseista, ja mahdollisesti toiminnan kehittdmiseen ei olla investoitu
aikaisemmin kovinkaan suuressa mittakaavassa. Néiden oletusten pohjalta kandidaatintydssé

on rajattu Lean-menetelman tutkiminen padasiassa pk-yritysten tarpeisiin ja liiketoimintaan.
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Kuva 1. Yritysten kokoluokat Suomessa (Yrittajat, 2019)

2 LEAN-PERIAATTEET SEKA TYOKALUT

Jotta muutosta voisi tapahtua, on tarkeda tunnistaa kehityskohteet, joiden toimintaa voitaisiin
kehittd4. Lean tarjoaa uusia nakokulmia yrityksen toiminnan tarkasteluun, seka ideoita, joilla
sitd voisi muokata kannattavammaksi, ja asiakaskeskeisemmaksi. Lean-ajattelun keskeiset
paakohdat, ja tavoitteet ovat kohtalaisen vaivatonta sisdistda, mutta niiden konkreettinen
toteuttaminen yrityksen toiminnassa voi olla huomattavasti haastavampaa. Muun muassa tdman
takia on olemassa Lean-tyokaluja, jotka auttavat yritysta kehitysprojektissa. Leanin perusideat
on esitelty Womackin et al (1996) Kkirjassa, jossa késitellddn Toyotan kehittdm& Lean-
menetelmad perinpohjaisesti. Aiheesta on olemassa my6s uudempaa Kirjallisuutta, kuten
Modigin ja Ahlstromin (2016) kirja, joka Kasittelee Lean-menetelmad nykypaivén
nakokulmasta. Vaikka perusajatukset pysyvét lahestulkoon samoina, maailma on muuttunut
1990-luvulta tdhén péivaan tultaessa, ja esimerkiksi tietotekniikan kehitys on ollut viime
vuosikymmenind erittdin nopeaa. Naistd syistd tdsséd kandidaatintydssa on tutkittu Lean-

menetelm& aiheesta Kirjoitettujen perusteosten lisaksi myos uudemman kirjallisuuden avulla.



2.1 Resurssikeskeisyys ja resurssitehokkuus

Kehityskohteita kartoittaessa keskeinen tarkastelun kohde Modigin ja Ahlstrémin (2016, 47)
mukaan on resurssikeskeisyys, joka on monissa tapauksissa ollut perinteinen nakemys yrityksen
toiminnan suunnittelusta. Toinen merkittdva tutkimuksen kohde on virtauskeskeisyys, joka
tarkastelee yrityksen toimintaa my0s asiakkaan, ja muiden sidosryhmien nakdkulmasta.
Resurssitenhokkuus tarkoittaa pyrkimysté kayttda olemassa olevat resurssit niin tehokkaasti kuin
mahdollista. Tama tarkoittaisi esimerkiksi sitd, ettd yrityksen tuotantolinjaston jokaisen osa-
alueen olisi kannattavinta olla mahdollisimman paljon kaytdssa. Ajattelutapa voi johtaa
tyontéohjautuvaan toimintaan, jolloin esimerkiksi yrityksen tuotantoa valmistetaan kiinteita
tdydennysmaarid varastoon ennalta suunnitellun tuotanto-ohjelman mukaisesti (Modig,
Ahlstrom, 2016, s. 9).

Resurssikeskeisyyden puolestaan voidaan ajatella johtuvan resurssitehokkuuden tavoittelusta,
joka on ollut yli 200 vuoden ajan yhtena yritysten keskeisena tavoitteena (Modig, Ahlstrém,
2016, s. 9). Resurssikeskeisyytta ei pida sekoittaa resurssitehokkuuteen, vaikka kasitteilld onkin
paljon yhteistd. Resurssitehokkuus tarkoittaa resurssien taloudellista, sek& tehokasta
hyodyntamistd, mutta resurssikeskeisyys on ajattelutapa, jossa yrityksen toiminnan
tehostamista ajatellaan ensisijaisesti resurssien nakékulmasta. On helppoa uskoa, ettd monissa
yrityksissé resurssien riittavyys nousee kantavaksi teemaksi. Esimerkiksi tuotantolaitteisto, ja
raaka-aineet maksavat rahaa, ja mik&li niistd saadaan mahdollisimman paljon hyo6tyé irti,
toiminta tuottaa enemman tulosta pienemmilla investoinneilla (Modig Ahlstrém, 2016, s. 47).
Tallaisessa toimintatavassa saattaakin helposti unohtua se, etta téllaista filosofiaa noudattava
yritys ei valttdmattad ole kaikista edullisiin esimerkiksi asiakkaan nakdkulmasta (Modig,
Ahlstrom, 2016, s. 9).

Resurssitehokkuutta ei missaan nimessa pida ajatella kielteisend asiana, vaan se kasittelee osa-
aluetta, joka menestyvén pk-yrityksen on ehdottomasti otettava huomioon liiketoiminnassaan.
Mikéali yrityksen kaytossd olevista laitteista, tyOntekijoistd, sek& raaka-aineista saadaan
mahdollisimman suuri hyoty yrityksen liiketoimintaan, ja kaikki tarpeettomat toiminnot
jatetdan pois, yrityksen kilpailukyky, seké liiketulos kokee myoénteisia vaikutuksia (Groth,

Kinney, 1994). Raaka-aineiden taloudellinen ja jarkeva hyddyntaminen on nykyisin tuttu teema



my0s yritysvastuun, seké kestavan liiketoimintamallin luomista kasittelevasté kirjallisuudesta,
ja esimerkiksi erilaiset ymparistojarjestelmat, kuten 1ISO 14040, kasittelevat raaka-aineiden
kulutusta (Markowski et al, 2005).

2.2 Virtauskeskeisyys

Mikali resurssien tehokkaan kéayton liséksi halutaan ajatella enemman myos asiakkaan arvoa,
olisi hyvé ottaa huomioon myos virtaustehokkuuden kehittdminen, joka on merkittavé tavoite
Lean-ajattelussa. Virtauskeskeinen toiminta tarkoittaa sité, etta siind otetaan huomioon myods
virtaustehokkuus. Tehokas toiminta on keskeisessa asemassa, asiakkaat saavat tuotteensa
ajallaan, seka tuotanto on sujuvaa. Tarked termi on virtausyksikko, joka kuvastaa sita yrityksen
tuottamaa asiaa, jonka nakoékulmasta toimintaa tarkastellaan (Modig, Ahlstrém, 2016, s. 13).
Virtauksen parantamisella pyritddn siis vaikuttamaan virtausyksikon kulkuun yrityksen
prosesseissa.

Virtaustehokkaassa yrityksessa huomiota keskitetddn yksinkertaistettuna siihen, ettd tuote
kulkisi lapi yrityksen prosessin mahdollisimman sujuvasti ja tehokkaasti (Alarcon, 1997, 101).
Jos yrityksen prosessi tuottaa virtausyksikon, mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti, voidaan
ajatella, ettd toiminnassa maksimoidaan asiakkaalle tuotettu arvo. Keskisuuria-, pienid, seké
mikroyrityksid on suomessa mittavat maarat (Kuva 1). Tastd syystd voidaan olettaa, ettd
keskimaarin pk-yrityksen toimintaymparistossa on Kilpailua, ja Kilpailevat yritykset ovat

useimmiten samaa kokoluokkaa, vaikka poikkeuksiakin varmasti 16ytyy.

Mikali pk-yritys huomioi asiakkaan, ja virtaustehokkuus on hyvé, sen my6ta voitaisiin saavuttaa
merkittavaa kilpailutekijad muihin yrityksiin ndhden. Yrityksen mahdollisuudet voivat parantua
vaikkapa silloin, jos nopean virtauksen myo6t4d voidaan tuottaa myytdvad tuotetta entistd
pienemmassd ajassa. Asiakas voi saada tilaamansa tuotteen virtaustehokkaalta yritykseltd
nopeammin, kuin kilpailijalta, joka ei ole kiinnittdnyt kyseiseen asiaan huomiota. (Tuominen,
2010, 29). Virtaustehokkuuden parantaminen voi parhaassa tapauksessa vahentdd toiminnasta
aiheutuvaa jatettd, mik&li toiminnassa keskitytddn vain olennaiseen. Talléin myods
resurssitehokkuus kasvaa, ja yhteiskunta saa sosiaalista, ja ekologista lisdarvoa (Oppenheim,
2004).



2.3 Lean-ajattelun keskeiset tavoitteet

Pelkk&an virtaustehokkuuteen tukeutuminen ei kuitenkaan valttamaétta ole yrityksen kannalta
hyodyllisté, vaan liséksi on kehitettdva myos resurssitehokkuutta, jotta yrityksen kustannukset
pysyvit tarpeeksi edullisina kannattavan liiketoiminnan mahdollistamiseksi. Lean-johtamista
voidaan pitdd néiden kahden nakdkulman yhdistelménd. Tavoitteena on 16ytaa yritykselle paras
mahdollinen toimintatapa, joka yhdistdd sopivassa maérin virtaustehokkuutta, ja
resurssitehokkuutta. (Modig, Ahstrom, 2016, 54-67). Aiheeseen liittyy kuitenkin paljon
muutakin, ja jotta pk-yritykset voisivat hyotyd Lean-menetelméstd mahdollisimman paljon,
olisi tarpeen tutkia laajemmin siitd kehitettyja menetelmid, joiden tavoite on tuoda asiakkaalle
ja sitd kautta myos yritykselle hyétyd muun muassa poistamalla erilaisia tarpeettomia
prosesseja, jotka luovat tehottomuutta, ja tuovat toimintaan ylimaaréisia kustannuksia (Modig,
Ahstrom, 2016, 54-67).

Toyotan autotehtaalla kehitettiin  Kaizen-niminen filosofia, joka tiivistad hyvin Leanin
keskeisen tavoitteen, johon yritysten tulisi pyrkid. Kaizen tarkoittaa yksinkertaisimmillaan
jatkuvaa pyrkimystad parempaan, ja ajatuksena on, ettd jokainen yrityksessa tydskenteleva
henkild etsii keinoja, joilla asiakkaan kokemaa arvoa voitaisiin lisata. (Pinto et al, 2018, 14).
Parhaimmillaan Kaizen voisi motivoida tyontekijoita ajattelemaan asioita uudella tavalla, ja
tuoda joustavuutta tyontekoon, kun yrityksessd pohditaan ennakkoluulottomasti myods
vaihtoehtoisia tapoja suorittaa asioita. Kaizenin méaaritelmé& voi kuitenkin tuntua melkoiselta
itsestadanselvyydeltd, ja laajalta késitteeltd. Pinton et al (2018, 14) mukaan ajatuksena onkin,
ettd Kaizen-ajattelua olisi tarkoitus tukea muilla Leanista kehitetyilla tyokaluilla, jotka nostavat
esille pienempid kokonaisuuksia, joiden tdmén hetkista tilaa, ja kehitystarvetta yrityksessé

voitaisiin analysoida.

Leanin keskeisimmat tavoitteet voidaan liséksi jakaa viiteen keskeisimpééan osa-alueeseen, joita
ovat arvon maérittdminen, arvovirran tunnistaminen, virtauksen luominen, imuohjaus, seka
taydellisyyteen pyrkiminen. Womack ja Jones (1996) ovat méaritelleet teoksessaan prosessin,
jossa otetaan huomioon asiakkaalle tuotettu arvo, seké ajatellaan virtausyksikon kayttaytymista

yrityksen tuotantoprosessissa Leania hyédyntéen (kuva 2).



Arvon
maaritys
/ Pyrkimys
| taydellisyy- , Arvovirran
teen Lean- tunnistus
periaatteet
Imun Virtauksen ‘]
luominen luominen |

Kuva 2. Lean-periaatteet (Womack ja Jones, 1996)

Ensimmaéisend kehitysprojektissa on madaritettdva ne asiat, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa.
Arvoa on tarkasteltava asiakkaan ndkdkulmasta, ja liséksi yrityksen on madritettava, kuka tai
ketkd ovat yrityksen keskeisimmat asiakassegmentit. Asiakkaan tunnistamisen jalkeen on
helpompaa ldhted miettimdan varsinaista arvoa. Arvon maéarityksen jalkeen on tunnistettava
arvovirta. Tama osa-alue késittdd sen prosessiketjun, joka vaaditaan, kun virtausyksikko
tuotetaan raaka-aineista valmiiksi tuotteeksi. Tarkedd on, ettd arvovirta tunnistetaan asiakkaan,

eli virtaustehokkuuden nakokulmasta (Womack, Jones 1996).
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24 JIT

Virtauksen luominen on avainasemassa Lean-johtamisessa, ja se keskittyy virtaustehokkaan
toiminnan kehittdmiseen. Ongelmaan voidaan soveltaa tyOokalua nimeltd JIT, joka tulee
sanoista ”Just in time”. Sen tavoitteena on, ettd jokaisessa yrityksen osa-alueessa on juuri oikea
maaré resursseja ja tyontekijoitd, eikd esimerkiksi yliméaradista varastoa péase syntyméaan
(Pinton et al, 2018, 14). Tytkalun tavoitteet voidaan jakaa viiden kohdan listaksi, joka antaa

hyvén yleiskuvan JIT-tytokalusta.

JIT-periaatteet:

1. Ratkaise asiakkaan ongelmat. Tydskentele asiakkaan kanssa, sekd kuuntele hénen
tarpeitaan.

Ala kayta asiakkaan aikaa hukkaan.

Toimita asiakkaalle juuri sita, mité han pyytaa.

Pid& huolta toimitusajoista, seké toimita tuotteet paikkaan, johon asiakas on ne tilannut.

o B~ W

Etsi jatkuvasti ratkaisuja, joilla asiakkaan kokemusta voisi parantaa, seké ajanhukkaa ja

ongelmia vahentaa.

JIT tarkoittaa siis, ettd asiakkaan tarpeita kuunnellaan, ja suunnittelulla yritetddn saavuttaa
tilanne, jossa toiminnalla on aina tarkoitus. Pyrkimyksend on, ettd tekeminen hyddyttaa
asiakasta, sekd sen myotd myos yritystd. On kuitenkin otettava huomioon, ettd mikéli JIT-
ajattelun vie &arimmaisyyksiin, voi poikkeustilanteisiin reagoiminen olla hankalaa, jos
esimerkiksi varastomaarat ovat optimoitu mahdollisimman pieniksi. Yksi JIT-ajattelun
keskeinen l&htokohta verrattuna perinteiseen ndkemykseen on ottaa uusi asiakaskeskeinen visio
mahdollisimman nopeasti kéyttoon, jolloin on mahdollista ndhda uuden toimintatavan hyvat ja
huonot puolet, ja sen mahdollisuudet kdaytannossa (Pinto et al, 2018, 27).

Parhaimmassa tapauksessa tdma voisi tarkoittaa sitd, ettd yritys ei kayta kohtuuttoman paljon
aikaa ja voimavaroja uuden toimintatavan suunnittelun, joka osoittautuu lopulta

kayttokelvottamaksi. Tyokalun ajattelumalliin kuuluu, ettd visiota voidaan muokata, ja jalostaa
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kayttokokemusten jalkeen. Kuvassa 3 esitetddn JIT-ajattelun erot perinteiseen nakemykseen
verrattuna. Pinto et al (2018, 27) mukaan Kaizenin tavoin myds JIT:n tavoitteiden toteutumista
voidaan tukea kayttdmalla muita Lean-tyokaluja, kuten imuohjaus, 5S, sekd SMED. JIT-tydkalu
voidaan siis jakaa kahteen keskeiseen osaan, joista toinen on tyokalun viisi keskeista tavoitetta,

ja toinen kuvassa 3 esitetty kayttoonottomalli.

stivicis - S5 . Kommunikointi e
Perinteinen nakemys Visio . Ana|yys| : St Kayttoonotto
ja harjoittelu
. r Tyoskentely-
Idean esittel Avtt oo
It Y Kayttonotto kulttuurin muutos

Kuva 3. JIT (Pinto et al, 2018, 27)

2.5 SMED

Késiteltdessd JIT-tyOkalua, ja sen tavoitteita, on térkedd tutustua hieman myds hieman
kasitteeseen nimeltd SMED. Kyseessa on menetelmd, joka voi tarjota apua sellaiselle
yritykselle, jonka liiketoimintaan sisaltyy tuotantoa, ja varsinkin, mikéli yrityksesséa
valmistetaan useampaa eri tuotelajiketta. Ulutas (2011) kertoo, etta tyokalun nimi on lyhenne
sanoista ”’Single minute exhange of die”. SMED:n pdadasiallisena tarkoituksena on pyrkié
vahentdmaan tuotannossa tuotevaihtoihin kuluvaa aikaa, ja sen myo6td toimia apuvalineend
tuotannonsuunnittelussa. Ajatuksena siis on, ettd tuotevaihdon yhteydessa tapahtuva laitteiston
asetusten muuttaminen tai vastaava toimenpide, on hukka-aikaa, mikali tuotanto ei ole silloin

kaynnissa.

Nimessé esiintyvd sanapari ’Single minute” ei tarkoita sitd, ettd jokaisen tuotevaihdon tulisi
kestdd yhden minuutin, vaan tavoitteena olisi pyrkid siihen, ettd kyseiset vaihdot ja
kaynnistykset kestéisivat alle kymmenen minuuttia. Tuotannossa voi esiintyd useita erilaisia
toimenpiteitd, jotka liittyvat tuotevaihtoon. Keskeinen ajatus SMED-ty0kalussa on jakaa ndamé
toimenpiteet kahteen kategoriaan, joista toinen sisaltda sisdiset toiminnot, jotka voidaan
suorittaa vain silloin, kun tuotanto on keskeytetty. Toiseen kategoriaan luetaan ulkoiset

toiminnot, jotka on mahdollista tehdd myos silloin, kun tuotanto on k&ynnissé. Tyokalun
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keskeisend pyrkimyksend on muokata sisédiset toiminnot ulkoisiksi, ja SMED-menetelma

voidaan esittad yksinkertaisesti ilmaistuna kolmena eri vaiheena (Ulutas, 2011):

Vaihe 1: Tunnista, mitka toimenpiteet ovat ulkoisia, ja mitka sisaisia.
Vaihe 2: Muunna sisaiset toimenpiteet ulkoisiksi.

Vaihe 3: Suunnittele tuotevaihto mahdollisimman sujuvaksi.

Jotkin siséiset toimenpiteet ovat sellaisia, joita on mahdotonta muuttaa taysin ulkoisiksi, mutta
Ulutas (2011) esittaakin, ettd yritys voi esimerkiksi valmistella sisdistd operaatiota etukéteen
mahdollisimman paljon, jotta itse operaatio kyettdisiin tekemdan niin tehokkaasti kuin
mahdollista, ja tuotanto olisi pysahtyneend vahemman aikaa. Toisin sanoen tuotannon ollessa
kaynnissa tehtéisiin tulevan tuotevaihdon eteen kaikki mahdollinen. Toinen konkreettinen
toimenpide olisi, ettd yrityksen laitteistoa ja niihin tarvittavia tytkaluja ja komponentteja

yhdenmukaistettaisiin mahdollisimman paljon.

Pinto et al (2018, 73) esittavat liséda kehitysideoita, joita SMED-menetelmaa harkitseva pk-
yritys voisi hyodyntédd. Ratkaisut voisivat auttaa toteuttamaan kolmannen vaiheen tavoitetta,
jonka mukaan tuotevaihto on kehitettdvd mahdollisimman sujuvaksi. Heiddn mukaansa
vaihtojen tehostamisessa péaédstdan huomattaviin parannuksiin muokkaamalla toimitilaa, ja
jarjestelemélla tuotantolaitteiston sijoituspaikkoja uudelleen. My®és laitteiston paivittdminen, ja
tyontekijoiden koulutus voisi mahdollisesti vaikuttaa omalta osaltaan siihen, etté lajinvaihtoihin
ei kulu niin paljon aikaa. SMED-menetelmén tavoitteena on myods pyrkid valmistamaan
pienempié tuote-erid, jolloin tuotanto on joustavampaa, ja paremmin asiakkaan huomioon

ottavaa, mikali asiakkaat haluavat erilaisia tuotteita. (Pinto et al, 2018, 73).
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Alkutilanne

Lopputilanne

5 Tuotevaihtoon kuluva

aika

Kuva 4. Tuotannon kehittdminen tuotevaihtoja muokkaamalla (Pinto et al, 2018, 27)

Kuvassa 4 esitetddn yrityksen tuotannon alkutilanne, jossa oranssit palkit kuvaavat tuotteen
valmistukseen kuluvaa aikaa, ja vaaleanpunainen palkki on tuotevaihtoon kuluvaa aikaa, eli
hukkaa. SMED pyrkii alemman palkin mukaiseen lopputilanteeseen, jossa tuotteita
valmistetaan pienemmissa erissd, ja yksittdiseen tuotevaihtoon kuluu lyhyempi aika.
Pienemmat erdkoot mahdollistavat myos pienemmaét tuotekohtaiset varastot, joka osaltaan voi
vahentdd varastoihin sitoutunutta padomaa, mutta toisaalta voi hankaloittaa kysynnan
tyydyttamista, mikéli esimerkiksi tuotteen A kysynta kasvaa voimakkaasti. Kuitenkin kuvan
mukainen tilanne mahdollistaa neljan tuotelajin valmistamisen samassa ajassa, jossa
aikaisemmin on kyetty tuottamaan ainoastaan kahta tuotetta, joten SMED voi helpottaa
sellaisen yrityksen tilannetta, joilla on useita erilaisia tuotteita, ja asiakkaita, joiden tarpeet

vaihtelevat.

Singh, ja Khanduja (2009) kertovat artikkelissaan kdytannén kokemuksen SMED-menetelmén
kayttdmisestd. Artikkelissa tutkitaan pk-yritystd, jonka liiketoimintaan kuuluu méntien
valaminen. Yrityksessd oli kaytdssa nelja keskeistd tuotantoon osallistuvaa laitetta, joiden
toimintaa haluttiin analysoida SMED-menetelmén avulla. Tutkimuksen kohteena oli aika, joka
kunkin koneen asetusten sadtdmiseen kuluu kuukaudessa. Tulosten perusteella saatiin selville,
ettd yhden koneen, nimeltddn Mg-9 saatodihin kului 57,7 prosenttia kaikkien koneiden
yhteisajasta. Mg-9 vaati siis enemman aikaa, kuin muut koneet yhteensa. Kun Mg-9-koneen
toimintaa analysoitiin tarkemmin, huomattiin, ettd siihen kulunut hukka-aika voitiin jakaa
viiteen o0sa-alueeseen, joista eniten aikaa kului tuotelajin vaihtamiseen, ja erilaisiin

tarkistuksiin. Sita vastoin koekayttoihin, seké parametrien asetuksiin aikaa kului huomattavasti
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vdhemman. Tyontekijoiden heikon tyomotivaation Kkatsottiin lisddvan hieman hukka-aikaa,
mutta ei kuitenkaan merkittavésti verrattuna kahteen ensimmaéiseen osa-alueeseen (Singh,
Khanduja, 2009).

Kun yritys oli tunnistanut Mg-9-koneeseen liittyvat pullonkaulat SMED-menetelmén avulla,
sen oli mahdollista kehittdé ratkaisuja, joilla hukka-aikaa olisi mahdollista véhent&&. Yritys
onnistui vahentdmadn koneen saatdihin kuluvaa aikaa muun muassa hyédyntdamalla 5S-
tyokalua. Lisdksi tarkastuksien tarvetta saatiin védhennettya kiinnittdmalla enemman huomiota
tuotteen laatuun jo asennusvaiheessa. Parhaimmillaan Mg-9 koneen tuottama hukka-aika saatiin
puolitettua alkuperdisesta (Singh, Khanduja, 2009). Esimerkissd SMED-menetelmalld saatiin

onnistuneita tuloksia, ja vastaavanlainen ongelma voi olla myds suomalaisessa pk-yrityksessa.

Voidaan ajatella, ettd yksi merkittavé tekija projektin onnistumiselle oli se, ettd yrityksessa
osattiin heti alussa mitata oikeaa asiaa, eli koneiden sadtdon kuluvaa aikaa. Kuitenkin on
kannattavaa mitata myds hieman laajemmin erilaisia tekijoitd, joita tuotannossa esiintyy, ja
jotka aikaa voisivat kuluttaa. Tallaisen analyysin myota on mahdollista tydskennella erityisesti
niiden asioiden parantamiseksi, jotka ovat kriittisimpid, ja kuluttavat eniten resursseja suhteessa
niistd saatuun hyotyyn. Liséksi on syyta kiinnittdd huomiota siihen, ettd yritys kdytti SMED-

menetelman tukena toista Lean-tytkalua, nimelta 5S.

2.6 Kanban

Virtaus on nopeaa, kun odotusajat ovat lyhyitd, ja kaikki toiminta tuottaa mahdollisimman
paljon arvoa asiakkaalle. Virtaustehokkuutta on hankalaa kehittd4, ja se voi Shahin ja Ganjin
(2017) mukaan jopa vaatia tydskentelykulttuurin uudelleen luomista, eli asioita on alettava
tekemé&an taysin uudella tavalla. Virtauksen liséksi Lean-ajattelun mukaan on tarkeda kyeta
luomaan tuotantoon imua, joka esitelladn myds kuvassa 2 yhtend viidestd padkohdasta. Imun
luominen on keskeistd, kun pyritddn poistamaan yrityksen toiminnasta muun muassa
ylituotantoa, tai tarpeetonta varastointia. Ajattelutavan mukaan tuotantoon on synnyttéva ensin
tarve, jonka jalkeen tarvetta aletaan tyydyttdamé&an. Tamé voisi esimerkiksi tarkoittaa sitd, etta
tuotantoa johdetaan tilausohjautuvasti, jolloin ylituotantoa, ja sen my6téd ylimaaréisié varastoja
ei paése syntymaan. (Shah, Ganji, 2017, 2425). Imuohjauksen etuna onkin se, ettd yrityksen
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kokonaiskustannuksia voidaan saada pienemmaksi. Vaikka imuohjauksen myota asiakkaan
saama arvo on toiminnan keskidssd, voi tilausohjautuvuus kuitenkin luoda myds
tyytymattomyytta asiakaskunnassa, koska yrityksella ei ole vélttdmatta suuria varastoja, josta
asiakas voisi saada tuotteen vélittdomasti, vaan todenndkdisesti asiakkaan on odotettava, etta

hanen tilauksensa valmistuu.

Imuohjausta kehitettdessd apua voidaan hakea Kanban-tytkalusta. Pinto et al (2018, 83)
mukaan Kanbanin tarkoituksena on muokata tehtaan tuotantoa sellaiseksi, ettd se vastaa
todellista kysyntad. Oikein kaytettynd Kanban voikin antaa tuotannolle laadukkaampaa tietoa
asiakaskysynnasta, kuin perinteiset ennusteet. Tyokalu tarkoittaa yksinkertaisimmillaan
tiedonkulua helpottavaa jarjestelmad, joka auttaa hallitsemaan muun muassa tuotantoa,
tarvittavien raaka-aineiden maarig, ja toimitusaikoja. Kanban on kayttokelpoinen yhdessé JIT-
menetelmadn kanssa, ja tyokalujen voidaankin ajatella tukevan hyvin toisiaan. Keskeisena
tavoitteena on monen muun Lean-tytkalun tavoin vahentéé hukkaa, ja ajatuksena on kehittaa
tilausohjautuvaa toimintaa, jolloin tuotteen valmistus alkaa vasta asiakastilauksen

vastaanottamisen jélkeen (Pinto et al, 2018, 84).

Kanbanissa voidaan kayttdd jonkinlaista signaalia, kuten Kanban-korttia, joka lahetetddn
johonkin toimitusketjun osa-alueeseen, kun sen palveluita tarvitaan. Pinto et al (2018, 85)
kertovat kirjassaan esimerkin siitd, kuinka kyseistd tyokalua, ja Kanban-kortteja voidaan
hyodyntdd. Kuvassa 5 esitetddn kolme yksikkoad, joista jokainen sisaltada yhden Kanban-kortin,
jossa kerrotaan tiedot siitd, mitd materiaaleja yksikossd on kyseisend ajankohtana. Kun
esimerkiksi tuotannossa tarvitaan lisdé raaka-ainetta, tyhja Kanban-kortti 1&hetetédan varastolle,
josta se palautetaan taydennettyna takaisin tuotantoon raaka-ainetdydennyksen yhteydessa.
Samanlainen prosessi toistuu myds varaston ja toimittajan valillg, jolloin toimittaja taydentaa
varastoa Kanban-kortin avulla. Kanban pyrkiikin luomaan tilanteen, jossa toimitusketju siirtisi

tavaraa suoraan kayttoon, eika varastoon.
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Taydennystarve Taydennystarve
Tuotanto Varasto Toimittaja
Téydennys Taydennys

Kuva 5. Havainnekuva Kanban-menetelmasta (Pinto et al, 2018, 84)

Tyokalussa haasteena on kuitenkin se, ettd asiakas voi tallaisessa tilanteessa joutua odottamaan
tuotettaan. TyontOohjautuvassa tuotannossa niitd voidaan tehdd valmiiksi varastoon, vaikka
asiakastilauksia ei olisi nakopiirissd. Talloin tilauksen tullessa tuote voidaan toimittaa
valittdmasti, joka taas ei ole Kanban-mallissa valttamattd mahdollista. Kanbania toteutettaessa
onkin tarkeda keskittyd siihen, ettd toiminta on virtaustehokasta, ja etté toimitukset ovat nopeita.
Sahoo ja Yadav (2018) toteavat, ettd pk-yrityksilla on vdhemman taloudellisia resursseja
kehittdd toimintaansa. Heiddn mukaansa Kanban on suosittua erityisesti suuremmissa
yrityksissé. Pk-yritykset voivat kohdata ongelmia taloudellisten resurssien riittavyydessg, kun

yritykseen tuodaan uusi toimintamalli.

Kuitenkin Sahoon ja Yadayn (2018) analyysi kertoo, ettd pk-yritykset ovat ketterampid, ja
niiden hierarkia ei ole niin monimutkaista, kuin suuryrityksissa. Tasta voi siis paatella, etta
mikali taloudelliset ongelmat ratkaistaan, pk-yrityksilla voisi olla hyvat edellytykset soveltaa
toimintaansa Kanban-menetelmé&d. Rahmana et al (2013) kertovat artikkelissaan pk-yritysten
kokemuksia Kanbanista ja tydkalu on heiddn mukaansa ollut kaytdssa erityisesti teollisuuden
yrityksissé. Erityistd huomiota on kiinnitettava siihen, ettd osalla artikkelin tutkimuksessa
mukana olleilla yrityksilla on ollut haasteita saada Kanban-tyokalun kaytostd tehokasta.
Kyseista tutkimusta ei olla tehty Suomessa, joten sen soveltamiseen suomalaiseen pk-
yritykseen on suhtauduttava varauksella, mahdollisten verotukseen, ja muuhun lainsdadantoon
liittyvan erojen perusteella, VVoidaan kuitenkin pé&atelld, ettd ennen kuin Kanbania aletaan
suomalaisessa pk-yrityksessd toteuttamaan, on syyta tutustua huolella tydkaluun, seka
tunnettava oman tuotannon erityispiirteet hyvin. Tall6in on helpompaa arvioida, olisiko Kanban

kayttokelpoinen menetelma.
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2.75S

Lopullisena tavoitteena on pyrkid kaikessa toiminnassa taydellisyyteen, ja se on viimeinen
Womickin, ja Jonesin (1996) esittelemd osa-alue Lean-kehitysprojektissa (kuva 2).
Taydellisyyden tavoittelu sisaltdd loput pienet ja suuret toimenpiteet, joilla yritys parantaa
toimintaansa muutosprojektissaan. Leanin tavoitteena ei ole valttdmattd tuoda hyotya
ainoastaan asiakkaalle, vaan virtauksen, ja tehokkuuden parantaminen tuo arvoa myos kaikille
sidosryhmille, kuten yrityksen henkilokunnalle, yhteistyokumppaneille, alihankkijoilla,
osakkeenomistajille, ja yhteiskunnalle. Mahdollisimman taydellisen yritystoiminnan
saavuttaminen, joka sisaltaisi védhan hukkaa tuovia, tai liiketoiminnan kannalta haitallisia
asioita, on hankala tehtdvda. Oppenheimin (2004) mukaan tdydellisyyden tavoittelussa on
tarkeda lahted liikkeelle pienistd asioista, ja yksi mahdollinen lahtokohta kehittdmiselle on
Lean-ajattelusta kehitetty tyokalu, nimeltd 5S. Pinto et al (2018, 39) mukaan nimi tulee
englanninkielen sanoista sort”, ”set in order”, shine”, “’standardize” ja ’’sustain”, ja se
esiteltiin  1980-luvulla Japanissa. Tyokalun sisaltamat osa-alueet voidaan suomentaa

esimerkiksi seuraavasti:

5S-tyokalun viisi ohjetta:

Lajittele.
Laita jarjestykseen.
Siivoa.

Yhdenmukaista.

o w e

Jatkuva parantaminen.

5S keskittyy osa-alueisiin, joihin yrityksessd on kiinnitettdva huomiota. Tyokalun kasittelemét
asiat ovat melko konkreettisia, ja todennékdisesti sitd on helpompi suunnitella ja toteuttaa kuin
esimerkiksi Kanban-menetelm&&, koska 5S ei vaadi yhtd syvallista perehtymista
toimitusketjuun, ja sidosryhmiin. Tavoitteena on parantaa yrityksen toiminnan laatua kyseisiin
viiteen eri osa-alueeseen keskittymalla. Voidaan esimerkiksi pééatelld, ettd hyvéa toimitilojen
siisteys parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, ja sitd kautta myods yrityksen tehokkuutta.

Tyokalun avulla on tavoiteltu aikojen kuluessa hyvin monenlaisia asioita. Japanissa sitd on
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kaytetty yrityksen strategian suunnittelun apuvélineend, mutta Yhdysvalloissa sen rooli on ollut
huomattavasti pienempi, ja tavoitteena on ollut ainoastaan organisoida tyOpaikan péivittdista

toimintaa, eik& niink&an nostaa sita strategisen suunnittelun lahtékohdaksi.

Kolmas yleinen vaihtoehto, johon tydkalua on kaytetty, on turvallisuuden parantaminen (Pinto
et al, 2018, 41). Huono siisteys, tai jarjestys voi olla turvallisuusriski esimerkiksi varastolla, tai
muussa vastaavassa ympaéristossa, jossa ajetaan trukeilla tai muilla suurikokoisilla ajoneuvoilla.
Mikali tallaisessa ympdristossd tavarat eivat ole jarjestelméllisesti oikeilla paikoillaan, tai
tybympdristd on sotkuinen, voi tuloksena olla vaaratilanne. Tuominen (2010, 190) pitda
tarkednd sitd, ettd yrityksen tuotantolaitteiston, ja tydskentelytilojen sijoittelussa ja
suunnittelussa otetaan jo valmiiksi huomioon, etta tiloja kyetdan pitdmaan siisteind ilman
erityisid lisdponnisteluja. Esimerkiksi intialaisissa pk-yrityksissd 5S on johtanut tuotannon
tehostumiseen ja lisénnyt tyontekijoiden turvallisuutta (Bayo-Moriones et al, 2010).

3 TEHOTTOMUUS

Pk-yrityksissad, sekd yrityksissa yleensékin voi esiintyd hyvin samantyyppisiakin ongelmia,
koska voidaan olettaa, ettd lahtokohtaisesti ihmiset ovat kaikkialla keskimaarin samanlaisia, ja
kayttaytyvat samalla tavoin. Seuraavissa kappaleissa kasitelladnkin asioita, jotka voivat esiintya
yleisind ongelmina, tai tehottomuuteen johtavina tekijoind pk-yrityksissa. PK-yritys voisi
tulosten avulla esimerkiksi teettdd jonkinlaisen analyysin, jossa selvitettdisiin tehottomuutta

luovat osa-alueet, ja toiminnassa ilmenevat kehityskohteet.

3.1 Tehottomuus ja sidosryhmat

Lean-agjattelun l&htdkohtana on, ettd kaiken toiminnan olisi oltava hyddyllistd, sek&
yhteistyokumppaneille ja asiakkaille arvoa tuottavaa (Oppenheim, 2004). Emiliani (1998)
esittad, ettd yritykseen merkittdvasti vaikuttavat sidosryhmat voidaan jakaa neljadn ryhmaan,
joista erityisesti asiakassuhteiden merkitys on suuri (kuva 6). My0s toimittajien, ja sijoittajien
toiveet on otettava huomioon yritystoiminnassa. Kilpailijoiden toiminta puolestaan voi

vaikuttaa yrityksen valintoihin. Kilpailijoiden palvelu-, seka tuotetarjonnasta voidaan huomata,
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millaista toimintaa markkinoilla harjoitetaan. Sen myodtd on myods mahdollista arvioida omaa

toimintaa, ja miettid, voisiko jotain liiketoiminnan osa-aluetta hoitaa paremmin.

<=.'=>

Toimittajat

Kuva 6. Yritykseen vaikuttavat sidosryhmat (Emiliani, 1998, 616)

Kilpailijat

Asiakasta voidaan pitdd yhtend yrityksen tarkeimmistd, ellei jopa tarkeimpéana sidosryhmana,
koska useimmiten ilman riittdvaa asiakasmaérad kannattava liiketoiminta ei ole mahdollista.
Lean-ajattelun mukaan toiminnan analysoinnissa olisi lahdettéva siitd, etta kaikkien yrityksessa
tapahtuvien prosessien pitdisi olla asiakkaan kannalta arvokkaita, eli niiden pitaa tuottaa arvoa
asiakkaalle. Mikéli ndin ei ole, voidaan ajatella, ettd toiminta on ainakin jossain mé&arin
tehotonta. Yrityksessé esiintyvét tarpeettomat prosessit voivat johtua esimerkiksi huonosta
organisoinnista, tai kehityksen puutteesta, ja usein tallaiset tehottomuutta tuovat prosessit
johtuvat siitd, kun yrityksessa keskitytadn tarpeettoman paljon resurssitehokkuuteen (Modig,
Ahlstrom, 2016, 50).

Oleellisinta Lean-ajattelussa ei ole niinkd&n hoitaa, tai minimoida tehottomuutta tuovien

tekijoiden aiheuttamia ongelmia, vaan tarkeéé olisi pyrkid poistamaan toiminnasta ne syyt, jotka
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naitd ongelmia aiheuttavat. Tehottomista prosesseista koituvien ongelmien Kkaésittely, ja
hoitaminen tuovat yritykseen ainoastaan lisatyotd, jolloin resursseja kaytetadn alkuperdisesta
syysté johtuvien ongelmien ratkaisuun. Olisikin siis kannattavampaa miettid, onko alkuperdinen
tehottomuutta tuova syy mahdollista ratkaista, jolloin lisatyosta koituva kapasiteetin menetys
voitaisiin vapauttaa toimintaan, joka tuo suoraan arvoa asiakkaalle (Modig, Ahlstrém, 2016,
47-54). Tehottomat prosessit voivat olla yleisia suuryrityksissd, mikéli paatoksiin osallistuu
useita ihmisid, ja liiketoimintaan kuuluu paljon erilaisia osa-alueita, ja prosesseja. Kuitenkin

myos pk-yritykset kokevat todennékdisesti samoja ongelmia.

3.2 Tuotannon lapimenoaika

Lean-ajattelun mukaan yrityksessa voi olla useita tehottomuutta tuovia tekijoitd. Yksi
merkittadva tekija, joka ei ole asiakkaan nakokulmasta kannattavaa, on korkea lapimenoaika.
Mikali tallaista on havaittavissa, virtauksen tehokkuus Kkarsii, ja lisatyd kasvaa. Esimerkiksi
pitka tuotteen valmistusaika voisi olla yksi esimerkki korkeasta lapimenoajasta. Mikali tuotanto
tai muu toiminta on hidasta, ja takkuilevaa, se voi vaikuttaa kielteisesti yrityksen henkiloston
hyvinvointiin. Hitaat prosessit aiheuttavat helposti odottamista, joka voi johtaa siihen, ett& jokin
yrityksen prosessin osa ei ole toiminnassa, eikd ndin ollen tuota arvoa asiakkaalle. Tall6in
yrityksen on mietittdva keinoja, joilla l&pimenoaikaa voi vahentad, ja tahan Lean tarjoaa
ratkaisuja (Modig, Ahlstrém, 2016, 50-51).

Tuotteiden valmistuksessa keskittyvéssa pk-yrityksessé tuotanto on erittdin keskeinen osa-alue,
jonka optimointiin ja kehittdmiseen on kéytettdva resursseja, jotta yrityksen on mahdollista
selviytyd muuttuvassa kilpailutilanteessa. Lapimenoajan lisdksi tuotannossa on muitakin
tekijoitd, jotka voivat tuoda tehottomuutta yrityksen toimintaan. Lisaksi pk-yrityksissé esiintyy
useimmiten myos jonkinlaista toimintaa, joka ei suoranaisesti ole tuotantoa, mutta jota
tuotannon sujuva toiminta helpottaa todella paljon, ja toisin pain. Usein tehottomuus johtuu
siitd, ettd yrityksessd yritetddn tehdd useita asioita samaan aikaan, ja unohdetaan se, ettd
virtaustehokkaassa yrityksessa olisi hyva keskittyd yhteen tehtédvddn kerrallaan, ja hoitaa
tehtavit ajallaan (Modig, Ahlstrém, 2016, 51-53).
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Taaicho Ohno (1988) on tutkinut Lean-menetelmad, ja on jakanut tehottomuutta tuovat tekijat
seitsemadn péakohtaan, jotka ovat vastaavat, joita myds Oppenheim (2004) on mydhemmin
tutkinut (kuva 7). Jokaisen padkohdan voidaan ajatella olevan keskeinen tekija erityisesti
tuotantoa tekevien suomalaisten pk-yritysten toiminnassa. Osa hukkaa tuovista asioista liittyy
l&heisemmin jotain konkreettista tuotetta valmistavan yrityksen toimintaan, joten niiden
analysointi on perusteltua erityisesti niissd pk-yrityksissd, joiden liiketoimintaan tallainen
kuuluu. Ohno (1988) esittadd lisdksi hukkaa tuovia tekijoita, jotka eivét varsinaisesti liity
yrityksen tuotantoon, tai niitd voi esiintyd myos sellaisissa pk-yrityksissa, joiden liiketoiminta

keskittyy padosin aineettoman palvelun tuottamiseen (kuva 7).

3.3 Seitseméan hukkaa tuovaa tekijaa

Modig ja Ahlstrém (2016) kertovat kirjassaan, ettd monen asian hoitaminen yhti aikaa tuottaa
yritykselle hukkaa. Mikali tallaista toimintaa esiintyy huomattavan paljon, ollaan tilanteessa,
jota Ohno (1998) kuvailee (kuva 7). Ohnon (1988) seitsemédn hukan osa-aluetta voivat siis
johtua epéjarjestelméllisesta toiminnasta, ja osa-alueet ovat ylituotanto, kuljetukset, tarpeeton
liikkuminen, tarpeeton prosessointi, vikojen ilmeneminen esimerkiksi tuotteissa tai

tiedonkulussa, odottaminen, tai varastointi.
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1. Ylituotanto

7. Varastointi

2. Kuljetukset

4. Yliprosessointi

Kuva 7. Seitseméan hukan osa-aluetta (Ohno, 1988)

Lean-menetelmassa yhtena tarkeédna tavoitteena on, etté tuote jalostuisi raaka-aineesta valmiiksi
tuotteeksi, ja toimitettaisiin asiakkaalle mahdollisimman nopeasti ja sujuvasti. Mikéli tdma ei
kuitenkaan toteudu, ja yritys kokee tarvetta optimoida toimintaansa, on toiminnan
analysoinnissa mahdollista keskittyd seitsemaan osa-alueeseen, jossa jokaisessa on omat
haasteensa (Oppenheim, 2004). Ylituotanto, kuljetukset, ja liikkuminen liittyvat erityisesti
tuotantoa tekevan, mutta myo6s jokaisen varastointia, ja kuljetuksia liiketoiminnassaan
hyddyntdvan yrityksen toimintaan, ja niitd tarvitsevat sekd pk-, ettd suuryritykset.
Y liprosessointi, viat, sekd odottaminen voivat olla ongelmana jokaisessa yrityksess, ja niista
johtuvaa hukkaa on hankalampaa maaritell&, ja arvioida. Ensimmaisiin kolmeen péékohtaan
voitaisiin vaikuttaa esimerkiksi toimitusketjun suunnittelulla, jolla on mahdollista parantaa
virtausyksikon ldpimenoaikaa, ja siitd johtuvaa hukkaa (Emiliani, 1998). Yliprosessoinnista,
vioista, odottamisesta, seka varastoinnista koituvia kustannuksia puolestaan voidaan kehittaa
yleisesti yrityksen toimintaa tutkimalla, ja erilaisia epdkohtia, ja toimintatapoja karsimalla,

jotka mahdollisesti lisdavat kyseisista hukkatekijoista johtuvia kustannuksia.



23

3.4 Tuotannon ja toimitusketjun kehittdminen

Shahin ja Ganjin (2017) mukaan erityisesti ruuantuotantoon keskittyvilla pk-yrityksilla on
haastetta ylituotannon kanssa, ja niiden liiketoiminalle on eduksi, mikali Lean-menetelmasta
olisi apua tuotannon optimointiin. Lean-tyokaluista esimerkiksi JIT, Kanban, sekd SMED
voisivat auttaa ndissé ongelmissa. Ylituotanto johtaa materiaalin hukkaan, ja lisdksi sen myo6té
yritykselle kertyy tarpeettomia tuotteita (Dora et al, 2014, 136). Moneen muuhun teollisuuden
alaan verrattuna ruuantuotannon ylituotannosta voi tulla helposti suuri ongelma, koska ruoka
menee usein maardajassa kayttokelvottomaksi, eli tuotetta ei voi endd myyda asiakkaille
elintarvikkeena. Talloin yritykselle on voinut koitua ylituotannosta raaka-aine-, tydvoima-, seka
varastointikuluja ilman, ettd tuotetta saadaan myytya asiakkaille. Ylimé&ardisen varastoinnin
haittapuolena on se, ettd resurssit ovat sitoutuneet silloin varastoitaviin tuotteisiin, eika niihin

kaytettyja varoja voida sijoittaa esimerkiksi liiketoiminnan kehittdamiseen (Shah ja Ganji, 2017).

Elintarvikkeiden tuotantoa on hankala suunnitella, koska kysynta voi vaihdella useiden syiden
takia, ja sitd voi olla joissain tapauksissa lahes mahdoton ennustaa (Dora et al, 2014.) Lean-
menetelmén avulla voisi olla mahdollista suunnitella téllaiseen tilanteeseen esimerkiksi
jonkinlaista tilausohjautuvuutta, jolla tuotantoon pyrittdisiin luomaan Womackin ja Jonesin
(1996) esitteleméda imua (kuva 2), jolloin tuotteita tehtdisiin enemman tarpeeseen, kuin
perinteisessd tyontdohjauksessa. Suomessa on pk-yrityksid, jotka tuottavat elintarvikkeita,
(Ruokatieto, 2010) joten ylituotanto voi olla haaste myds suomalaisille elintarviketeollisuuden
pk-yrityksille. Kotimaassa elintarvikkeiden kysyntd voi vaihdella esimerkiksi sdn, tai
vuodenajan mukaan, joten tyontdohjautuva toiminta ei varmastikaan sellaisenaan toimi, vaan

yritysten on suunniteltava tuotantoa kysynnan mukaan.

Kuljetukset ovat erittain tarkeé toimitusketjun osa-alue useimmille yrityksille, koska tuotteet ja
palvelut on toimitettava asiakkaille tai myymaldan. Kuitenkin kuljetus on otettu huomioon
seitseman hukkaa tuovan toiminnon listauksessa, koska sen aikana tuote ei jalostu, eikd toiminta
siten ole suoraan asiakkaalle arvoa tuovaa. (Shah Ganji, 2017). Asiakas ei lahtdkohtaisesti
huomaa mistédén, minka verran tuotetta on kuljetettu, ja senkin takia kuljetuksia olisi kyettava

suunnittelemaan tehokkaiksi, jotta resurssit, ja aika kéytettdisiin mahdollisimman hyvin. YKksi
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keino kuljetusten tehostamiseksi voisi esimerkiksi olla tyhjien, tai vajaiden kuormien
kuljettamisen valttaminen, tai kuljetusreittien optimointi, ja etukateissuunnittelu, jonka voisi
soveltaa erityisesti maanteitse tapahtuvalla autokuljetukselle. Suomi on moneen muuhun
Euroopan maahan suhteutettuna laaja maa, jossa kuljetusmatkat voivat venya pitkiksi. Tamén
takia erityisesti suomalaisille pk-yrityksille on kannattavaa keskittyé tah&n tehottomuuden osa-

alueeseen.

Ohnon (1988) kolmas tehottomuutta tuova tekija on ylimaarainen liikkuminen, joka Shahin ja
Ganjin (2017) mukaan tarkoittaa sellaista tilannetta, jossa tyontekijan toiminnasta ei ole
valitontda hyotyd tuotteelle tai asiakkaalle. Tallaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi
tarpeettoman pitkdt kavelymatkat tuotannossa, tai varastolla. Liséksi tah&n kategoriaan
voitaisiin mahdollisesti sisallyttdd myos sellainen tarpeeton toiminta, joka ei varsinaisesti ole
fyysistd liikkumista. Esimerkiksi tarpeeton esimiehen hyvaksynnan hakeminen voisi olla
tallaista toimintaa. Ylima&rdisesta liikkumisesta on olemassa suomalainen esimerkki, josta
Kajaste ja Liukko (1994, 43-45) kertovat kirjassaan. Kone Elevators valmisti joitakin vuosia
sitten Novel-hissikoria, ja hissikorin valmistukselle kehitettiin tuotantosolu Lean-periaatteisiin
pohjautuen. Kehityksessa lahdettiin muun muassa kyseenalaistamaan jokaisen toiminnon
tarpeellisuutta, eli mietittiin, onko tuotannossa tarpeetonta toimintaa, jota voitaisiin karsia
(Kajaste ja Liukko 1994, 43-45).

Lahtokohtana suunnittelulle oli se, ettd ensimmaisend mietittiin ne asiat, joita on pakko tehda,
ja joita ilman hissikoreja ei voida valmistaa. Vasta sen jalkeen, kun pakolliset tyotehtévat oli
tunnistettu, pohdittiin, miten ne olisi parasta toteuttaa. (Kajaste ja Liukko 1994, 43-45).
Téllaisella ajattelutavalla voidaan karsia toiminnasta pois turhia tekijoité, ja turhaa liiketta.
Turhan liikkeen karsiminen voisikin olla konkreettisesti esimerkiksi tyokalujen jarjestelyd, ja
tyopisteiden, ja tyéhuoneiden uudelleenjérjestelyé, jolloin tarpeelliset tavarat, ja tydkalut ovat
helpommin saatavilla. Kone Elevators ei ole pk-yritys, vaan kyseessd on suuri, paljon
henkil6kuntaa tyollistava yritys. Kone on kuitenkin suomalainen, ja kuten Kajaste, ja Liukko
(1994, 44) kertovat kirjassaan, Novel-hissikorien valmistuksesta vastaava tuotantosolu on ikdéan
kuin pieni itsendinen yritys suuren yrityksen sisélla. Johtuen tuotantosolun koosta ja luonteesta,
sekd kotimaisuudesta, Koneen kokemus Leanista, ja erityisesti turhan liikkeen poistamisesta

voisi tarjota uutta ndkdkulmaa myds suomalaisille pk-yrityksille.
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3.5 Yritystoiminnan kehittaminen

Loput Ohnon (1988) kuvailemat haasteet liittyvat yleisemmin yrityksen liiketoiminnan
kehittdmiseen, ja niitd ovat yliprosessointi, viat, sekd odottaminen. Yliprosessointi muistuttaa
luonteeltaan hieman ylimaaréista liikkumista, koska molemmissa tapauksissa tehottomuutta
syntyy siitd, kun yrityksessé ilmenee tarpeettomia asioita. Oppenheimin (2004) mukaan
yliprosessointia tapahtuu silloin, kun yritystoiminnassa tehdaan sellaisia asioita tuotteen tai
palvelun valmistuksessa, jotka eivat ole vélttamattomia. Se voisi siis esimerkiksi tarkoittaa
tuotannossa esiintyvaa toimenpidettd, joka ei tuota merkittavaa lisdarvoa asiakkaalle suhteessa
toimenpiteestd aiheutuviin kustannuksiin. Shah ja Ganji (2017) tarkentavat késitetta
mainitsemalla artikkelissaan yliprosessoinnin olevan muun muassa tehottomien tyovélineiden,
esimerkiksi koneiden kayttamista. Lisaksi myos huonosti koulutettu tydvoima, seké tyontekijé,
joka ei ole motivoitunut tekemaédn tydtéan, tai jolla on huonot ty6olosuhteet voivat olla

artikkelin mukaan yliprosessointia.

Mikéali yrityksessé kaytetddn vanhentunutta tai viallista kalustoa, tai tyontekijat eivat ole
tehtéviensa tasalla, yrityksen liiketoiminnassa saattaa liséksi ilmet&d Ohnon (1988) mainitsemia
vikoja, jotka tuovat tehottomuutta ja ylimaaréista kustannusta yritykselle. Viat voivat johtua
myos yliprosessoinnista, mutta syyta voi l16ytya lahes mista tahansa osa-alueesta yrityksessé.
Oppenheim (2004) kasitteleekin viidetta tehottomuuden tekijaa laajasti, ja hanen mukaansa viat
johtuvat padsaantoisesti huonosta tiedonkulusta, jotka vaativat yrityksessa lisatyotd, jotta
vikojen tuoma Kielteinen vaikutus saataisiin poistettua. Mikali pk-yritys on todella pieni, ja
sama henkil6 joutuu hoitamaan useampaa tydtehtdvad, on mahdollista, ettd tyon laatu
heikkenee, ja tyontekijoiden ammattitaito on riittdmaton. Kuitenkaan henkildston véhyys ei ole
valttamatta ongelma, jos koulutukseen panostetaan riittavasti, kuten Bretec Oy teki (Kajaste, ja
Liukko 1994, 45-49) kehityshankkeessaan. Yrityksessd keskityttiin siihen, ettd tyontekijat
osaavat hyvin tehtivansd, ja jokainen tydntekija on saanut kattavan perehdytyksen useaan
tehtdvaan. Bretec Oy saavutti kehitystoimillaan aikaisempaa paremman virtausyksikon
l&pimenoajan. Liséksi myos tuotteen laatu parani, ja vikojen ilmeneminen véheni. Kyseessa

onkin hyva esimerkki siitd, kuinka osaava henkil6sto vahentaa tehottomuutta.
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Modigin ja Ahlstrémin (2016) lisaksi myds Oppenheim (2004) kasittelee artikkelissaan turhaa
odottamista. Kyseinen ilmié voi johtua monenlaisista syistd, jotka liittyvat esimerkiksi
tiedonkulkuun, tuotannon suunnitteluun, seka erilaisten lupien hakemiseen. (Oppenheim,
2004). Esimerkki luvan hakemisesta johtuvasta ajanhukasta voisi olla kuvitteellinen tilanne,
jossa yrityksessé on kaytanto, ettd tuotannon tyontekijdn on haettava esimiehen hyvéksynta
hyvin yksinkertaisellekin tuotannon toimintaan vaikuttavalle péaatdkselle, jonka tekemiseen
hanelld itselladnkin olisi tarvittava ammattitaito. Talloin yrityksessd on kannattavaa pohtia,
voiko tyontekijoille antaa enemman valtuuksia, mikali silla olisi myo6nteinen vaikutus
virtaustehokkuuden kehitykseen. Pitka l&pimenoaika saattaa olla pk-yrityksilld merkittava
ongelma, mikali virtaustehokkuuteen ei ole kiinnitetty huomiota. Kyseessd on keskeinen
tehottomuuden lahde, ja se voi johtaa myds moneen muuhun lisdty6té vaativaan tekijaan, joita

Oppenheim (2004) kasittelee artikkelissaan.

4 PK-YRITYKSET JA LEAN

Kehitysprojektin tarpeellisuutta arvioitaessa on usein vélttdmatontd, ettd pk-yritys kokee
toiminnassaan kehitystarvetta. On mahdollista, etta yritys parjaa jossain maarin myos nykyisella
toimintamallillaan markkinoilla. Kehityksen tarvetta ehka olisi, mutta kynnys hankkeen
aloittamiselle on suuri. Syita tallaiselle ajattelulle voi olla esimerkiksi kokemuksen, ja
tarvittavan ammattitaidon puute, tai se, ettei kehitysprojektista koeta olevan niin suurta hyotya,
ettd vaativaan, ja aikaa seka resursseja vievaan muutokseen haluttaisiin lahted. Jotta pk-yritys
voisi arvioida paremmin Lean-kehityshankkeen tarpeellisuutta, ja sen soveltuvuutta omaan
yritykseen, olisi varmasti avuksi, mikali saatavilla olisi muutama yksityiskohtainen esimerkki
siitd, miten muut vastaavassa asemassa olevat yritykset ovat onnistuneet Lean-menetelmia

hyodyntévassa projektissa.

Yritysten Lean-kehitysprojektien suunnittelu voidaan usein jakaa karkeasti kahteen vaiheeseen,
joista ensimmaisessé suoritetaan esitutkimus yrityksesta, eli analyysi, jossa selvitetddn, millainen
yrityksen tdménhetkinen tilanne on, sek& tutkitaan kehityksen tarpeessa olevia osa-alueita.
Esitutkimuksen jalkeen laaditaan useimmiten kehityssuunnitelma, jossa paatetaan, kuinka hanke
toteutetaan, ja esimerkiksi pohditaan, k&ytetddnkd kehittdmisessd hyodyksi jotain Lean-

tyokaluja. Lopuksi kannattaa lisdksi miettid sitd, miten toimitaan sen jalkeen, kun projekti on



27

toteutettu. Yrityksessa voidaan esimerkiksi ottaa kayttoon erilaisia mittareita, joilla uuden

jarjestelman toimintaa ja sen laatua seurataan.

Suomalaisten pk-yritysten, sek& myds suurempien yritysten kokemuksia Lean-kehitysprojektista
16ytyy muun muassa Kari Tuomisen kirjasta ”Lean kdytannossd” (2010), sekd Veikko Kajasteen,
ja Timo Liukon (1994) kirjasta ”Lean-toiminta: Suomalaisten yritysten kokemuksia”. Tdhén
kanditydhon on valittu kyseisten Kirjojen esimerkeistd tarkempaan kasittelyyn Lokomon
kehityshanke, josta kerrotaan Tuomisen Kkirjassa (2010). Toisena esimerkkind kasitelladn
Rymaszewskan, (2014) esimerkkid suomalaisesta huonekaluvalmistajasta, joka on havainnut
toiminnassaan tehottomuutta. Lisaksi tutustutaan Forsstromin (2016) diplomityohon, joka
kasittelee Lean-kehityshanketta suomalaisen metalliteollisuuteen keskittyvan pk-yrityksen

nakokulmasta.

4.1 Kaytannon kokemuksia kehityshankkeen tarpeellisuudesta

Lokomon Lean-kehityshanke

Suomalainen pk-yritys, nimeltd Lokomo, valmisti 1990-luvulla kivenmurskaimia teollisuuden
tarpeisiin, ja mydhemmin siita tuli erillinen liiketoimintayksikko yritykseen Metso Minerals Oy
(Tuominen 2010, 227.) Tuominen (2010) kaésittelee Kirjassaan Lokomon liiketoiminnan
kehityshanketta 1990-luvulta, jossa tavoitteena oli kehittda useita tuotantoon liittyvia tekijoita,
ja hankkeen luonteen voidaan ajatella olevan Lean-muutosprojektin mukainen. Vaikka
esimerkki on melko vanha, siind kuitenkin késitelld&dn ongelmia, jotka voisivat mahdollisesti
tulla esille myds nykypéivan yrityksessa. Lokomo tavoitteli Tuomisen (2010, 227) mukaan
liiketoiminnalleen parempaa kannattavuutta, ja ensimmaisena projektina paatettiin analysoida
murskainten valmistuksen nykyista tilaa. Alussa tapahtuva analyysi on kéyttokelpoinen keino
aloittaa projekti, koska talloin kehittdmiseen osallistuvat henkil6t saavat hyvan kokonaiskuvan
yrityksen tdmanhetkisesté tilanteesta, ja huomaavat helpommin liiketoiminnan eri osa-alueiden
valiset yhteydet, ja riippuvuussuhteet. Mikéli toimittajat esimerkiksi l&hettdvét raaka-aineet
yritykselle jatkuvasti myohdssd, tai raaka-aineen laatu vaihtelee, lopputuotteessa voi esiintyé
vikoja, tai tuotannon kapasiteetti ei ole jatkuvasti niin kokonaisvaltaisesti k&ytossd, kuin se voi

olla.
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Lokomon suorittama esitutkimus voidaan jakaa kahteen osaan, joista toinen kasittad projektin
strategiset tavoitteet, ja toinen tehokkuustavoitteet. Strategisten tavoitteiden voidaan ajatella
olevan enemman pitkén aikavalin tavoitteita, ja niihin siséltyy paljon muun muassa erilaisia

taloudellisia lukuja. Kuvassa 8 esitelladn Lokomon strategiset tavoitteet.

Kannattavuuden kasvu 19% 22%
Myynti 180 MFIM 250 MFIM
Markkinaosuus
Suomi 65 % 65 %
Skandinavia 15% 34%
Eurooppa 4% 12%
Padoman kiertonopeus 19% 2,3%
Asiakassaatavien kierto 80 paivaa 45 paivaa
Toimitusvarmuus 75% 95 %
Vara- ja kulutusosien toimitukset 24-28 h
Ebit 10 % 10%

Kuva 8. Lokomon strategiset tavoitteet (Tuominen 2010)

Emiliani (1998) nostaa artikkelissaan esille yrityksen keskeisimmiksi sidosryhmiksi
Kilpailijoiden, toimittajien, ja asiakkaiden merkityksen. Voidaan siis ajatella, ettd Lokomon
strategia ottaa hyvin huomioon Emilianin (1998) mainitsemat sidosryhmat. Markkinaosuuden
kasvattaminen voi vaatia perinpohjaista tutustumista kilpailijoiden toimintaan, ja erityisesti
ulkomailla, kuten Skandinaviassa ja Euroopassa markkinaosuuden kehitys voi vaatia
merkittavia investointeja asiakassuhteisiin, koska on todennakaista, ettd ulkomaille mentdessa
joudutaan kilpailemaan paikallisia, samalla alalla olevia yrityksia vastaan, joilla luonnollisesti
on ulkomaista yritystd parempi kokonaiskuva oman maansa kulttuurista, ja toimintatavoista.
Kyseinen ilmid ei ole ainoastaan Lokomon haaste, vaan sen voidaan ajatella koskettavan myos
nykypéivan suomalaista pk-yritystd, jonka tavoitteena on laajentaa toimintaansa ulkomaille.
Lokomon strategiaan kuuluva toimitusvarmuus, sekd vara- ja kulutusosien toimittaminen
liittyvat sekd asiakas-, ettd toimittajasuhteisiin, jotka ovat molemmat yrityksen keskeisia

sidosryhmid (kuva 6). Asiakkaan arvon kasvattaminen on keskeinen osa Lean-ajattelua
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(Womack, Jones 1996), ja Lokomon strateginen suunnitelma toimii hyvéna esimerkkina

konkreettisesta tavasta, jolla asiakkaan kokemus voisi parantua.

Lokomon tehokkuustavoitteita tarkasteltaessa huomataan, etta yritys pyrkii kiinnittdmaan
jatkossa huomiota tuotannon, ja toimitusketjun kehittdmiseen (kuva 9). On helppo uskoa, etté
mikali tehokkuustavoitteet toteutuvat, Lokomon kustannukset laskevat, ja toiminta on
tehokkaampaa. Tuominen (2010, 231) toteaa lisaksi, ettd tehokkuustavoitteiden toteutuminen
tuo Lokomolle lukuisia hydtyja kannattavuuden, ja Kilpailukyvyn osa-alueilla. Erityisesti
Kilpailukyvyn lisadmistéd voidaan pitaa tarkeéna tavoitteena, koska se on keino erottua muista
markkinoilla toimivista murskainten toimittajista. Takuukustannusten pudottaminen voi
vahentdd reklamaatioita, ja siten parantaa asiakastyytyvaisyyttd. Toimitusvarmuuden, ja
ldpimenoajan vahentdminen parantaa myos asiakkaiden kokemusta, koska toiminnasta tulee

joustavampaa, ja asiakkaan on mahdollista saada tuote aikaisemmin.

Ldpimenoajan vahentdminen kolmasosaan.
Varastojen kiertonopeuksien kaksinkertaistaminen.
Tuottavuuden lisadminen 60 prosenttia.
Takuukustannusten pudottaminen neljasosaan.
Toimitusvarmuuden nostaminen 100 prosenttiin.

Kuva 9. Lokomon tehokkuustavoitteet (Tuominen, 2010)

Sisdisen toiminnan nykytilaa arvioitaessa Lokomo tuli tulokseen, etta yrityksen teknologian
taso on hyvélla tasolla, ja se on yrityksen suuri vahvuus. Heikkoutena puolestaan nousi esille
toiminnan laatu, joka voisi olla paremmalla tasolla. Teknologian hyva taso tarkoittaa muun
muassa sitd, ettd tuotteet ovat hyvalaatuisia, ja Kilpailukykyisia erityisesti perinteisten
murskainten osalta. Mikali tavoitteena on lisatd kaikkien tuotteiden markkinaosuutta, (kuva 7)
tuotantoa on kuitenkin lisattava, jotta kysyntd on helpompaa tyydyttdd. Lokomon tapauksessa
tallainen laajennus tarkoittaisi noin 40 prosentin kasvua kapasiteetissa. Liséksi merkittaviksi
kehityskohteiksi nousivat toimitusten parantaminen, sekd yleisesti toiminnan kehittdminen,
kuten l&pimenoaika. (Tuominen 2010, 233-240).
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Suomalaisen huonekaluvalmistajan Lean-kehityshanke

Rymaszewska (2014) kertoo artikkelissaan suomalaisesta huonekaluvalmistajasta, jonka
toiminta sijoittuu pohjanmaalle. Artikkelissa analysoidaan yrityksen tdmanhetkinen tilanne, ja
etsitddn toiminnasta epakohtia, joihin Lean-menetelmé&std saattaa olla apua. Artikkelissa ei
kasitella kehityshankkeen tuloksia, vaan keskitytdan siihen, miten esitutkimus on suoritettu.
Esimerkki on valittu tdhan tutkimukseen siksi, ettd kyseessa on melko uusi lahde, ja se kasittelee
suomalaista pk-yritystd, jonka toimintaan kuuluu tuotanto. Kyseessa on pk-yritys, jolla on
toimittajina muita suomalaisia yrityksi4, ja muun muassa sohvien ja muiden huonekalujen
vaneriset rungot, ja pehmusteet tilataan ndilt4 toimittajilta. Toimintaa on kuitenkin kehitettava
jatkuvasti, ja artikkelin yrityksessa on noussut analyysissa muutamia asioita, joihin olisi

kehitettava ratkaisuja.

Tuotteita valmistetaan tilausohjautuvasti, mutta siitd huolimatta yrityksessa on noussut tarve
vahentdd valmiiden tuotteiden varastoja. Liséksi raaka-ainevarastot nousevat usein liian
suuriksi. Yrityksessda on myods huomattu, ettd silloin tallin tuotannossa saattaa ilmeté
odottamattomia viiveita. On otettava huomioon, ettd valmistuksessa tarvittavien komponenttien
kuten huonekalujen tekstiilien toimituksessa menee noin viikko. Toisin sanoen, mikéli asiakas
tilaa tuotteen, ja tuotteeseen tarvittavia raaka-aineita ei ole varastossa, on odotettava jonkin

aikaa, ennen kuin tilausta voidaan alkaa valmistamaan.

Kyseisen pk-yrityksen strategiana on pitdd ylla tuotteiden korkeaa laatua, eika esimerkiksi
halvempien, ja mahdollisesti huonolaatuisempien tuotteiden valmistusta pidetd vaihtoehtona,
vaikka silld saataisiin tuotteen omakustannehintaa alemmas (Rymaszewska 2014). Onkin
varmasti totta, ettd suomalaisilla huonekalumarkkinoilla on haastavaa lahted kilpailemaan
hinnoissa, koska esimerkiksi Ikea, ja muut suuret huonekaluliikkeet tarjoavat tuotteita hyvin
Kilpailukykyiseen hintaan. Toisaalta esimerkiksi Ikean myymaloité ei ole Suomessa aivan joka

kaupungissa, joten varmasti artikkelin yritykselle on olemassa markkinoita.

Rymaszewska (2014) myo0s toteaa, ettd Suomessa on moneen muuhun maahan verrattuna hyva
elintaso, ja tyontekijoiden palkat ovat korkeita verrattuna matalapalkkaisiin maihin. Onkin siis

perusteltua, ettei huonekaluyrityksen kannata l&hte& kilpailemaan halpoja huonekaluja myyvien
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yritysten kanssa, vaan pitd4 huolta siitd, ettd tuotteet ovat korkealaatuisia, ja tuotekehitystd
kaydaan jatkuvasti. Artikkelin yrityksellda on siis ongelmana ainakin varastoinnin, seka
odottamisen tuomat haasteet, jotka ovat molemmat Ohnon (1988) méérittelemia tehottomuutta
tuovia tekijoitd. Yhtion tuotanto voisi olla nykyisté joustavampaa, ja asiakkaiden kysyntaan ei
voida todennakoisesti aina vastata kovinkaan nopeasti johtuen viikon toimitusajasta, joka

joillekin raaka-aineille vaaditaan.

Suomalaisen ohutlevyvalmistajan Lean-kehityshanke

Myos metalliteollisuudessa voi esiintya tehottomuutta, ja tarvetta muutokselle. Tata
teollisuuden osa-aluetta tutkitaan Nico Forsstromin diplomity6ssd vuodelta 2016. Tutkimuksen
kohteena on pk-yritys, jonka elinkeinona on valmistaa erityisesti ohutlevytuotteita. Yritys kokee
toiminnassaan olevan ongelmia, jotka liittyvat l&heisesti Lean-menetelmdn tutkimaan
tehottomuuteen. Haasteena on asiakkaiden tarpeiden sovittaminen omaan toimintaan
esimerkiksi toimitusajan, ja tuotteiden erityispiirteiden osalta. Muut esitutkimuksessa esiin
tulleet ongelmat ovat hyvin samankaltaisia, kuin aikaisemmassa vaiheessa kasitellylla
huonekaluyritykselld, ja ne liittyvét korkeisiin lopputuotevarastoihin, seka tuotannon korkeaan
ldpimenoaikaan (Forsstrom 2016). Néiden kahden esimerkin, sekd muun Lean-menetelméén
perustuvan Kkirjallisuuden perusteella voi paatelld, ettd varastointiin ja tuotantoon liittyvat
haasteet ovat todellisia ongelmia, joiden kanssa yritykset kamppailevat.

Diplomityosta tulee ilmi, ettd keskeiset varaston ongelmat liittyvat lopputuotevarastoon, joten
ongelma on taltd osin samankaltainen kuin edellisessé esimerkissd, vaikka Rymaszewskan
(2014) kasittelemalla huonekaluyrityksellda on haasteita lopputuotteiden lisdksi myds raaka-
aineiden varastoinnissa. Forsstromin (2016) mukaan korkea lopputuotevarasto johtaa hitaaseen
kiertonopeuteen, joka ei ole virtaustehokkaan yrityksen tavoite. Kyseisessa pk-yrityksessa on
ollut perinteisesti vallalla tyontdohjaukseen perustuva toimintatapa, ja johtoryhmén
nédkemyksen mukaan yrityksella olisi tarpeen olla tuotteita myos varastossa ikaan kuin varalla
(Forsstrom, 2016). Tall4& mahdollisesti halutaan pyrkia reagoimaan kysynnén vaihteluihin, ja
tayttdmaan asiakkaiden tarpeet. Forsstrom (2016) esittdd tydssaan mielipiteen, jonka mukaan
kyseinen ajattelumalli ei ole sovellettavissa enda nykypdivan yritykseen, vaan jokaisen yksikon

varastointitarvetta on syytd kyseenalaistaa, ja tarkastella kriittisesti. Ratkaisuna ongelmaan



32

voisikin olla virtaustehokkuuden kehittdminen, ja tavoite siitd, ettd jokainen lopputuote

valmistettaisiin suoraan tarpeeseen, eli signaalina tuotteen valmistukselle olisi asiakastilaus.

Varaston suunnittelun lisaksi analyysin tuloksena on tullut tarve kehittad tuotantoa, ja Forsstrom
(2016) esittaa vaitteen, jonka mukaan varastojen optimointi on mahdotonta, jos tuotanto ei ole
tehokasta. Paatelmand onkin, ettd tuotanto, ja varastonohjaus liittyvét laheisesti toisiinsa.
Pohdinta vaikuttaisi olevan yleista erityisesti Lean-ajattelussa, ja Ohnon (1988) tehottomuutta
aiheuttavat tekijat kasittelevat molempia asioita (kuva 7). Forsstromin (2016) tarke&na
tavoitteena on paasta tilanteeseen, jossa yritys tarjoaa asiakkailleen hyvaa palvelutasoa pienill
varastoméaarilla. Keskeisend keinona tavoitteen toteutumiseksi ndhdaén tuotannon

kehittaminen.

4.2 Konkreettisia suunnitelmia tilanteiden ratkaisemiseksi

Lokomon kehityssuunnitelma

Esitutkimuksen jalkeen Lokomo laati kehittdmissuunnitelman, jonka tavoitteena on
konkreettisesti kertoa, miten strategian, ja tehokkuuden tavoitteet voitaisiin saavuttaa. Mikali
tuotannossa ei ole merkittavasti jonoa, ja kaikkia tarvittavia komponentteja ei ole varastossa,
voidaan arvioida, ettd asiakas voisi saada valmiin tuotteen 2-3 viikon kuluessa tilauksesta.
Tallaisessa tilanteessa olisi I0ydettdva paras mahdollinen ratkaisu, joka yhdistad Modigin, ja
Anlstrémin (2016, 9, 47) kasittelemaa resurssi-, sekd virtaustehokkuutta. Asiakkaiden kannalta
olisi todennakdisesti mieluisinta, jos yritys pitéisi laajoja raaka-aine-, ja valmistuotevarastoja,
jotta asiakas voisi saada valmiin tuotteen jopa suoraan varastosta, tai ainakin se olisi nopeasti

tehtdvissa varastossa olevista raaka-aineista.

Mikali valmiita tuotteita séilytettéisiin varastossa, virtausyksikké olisi kauemmin yrityksen
hallussa, ja prosessi, jossa tuote jalostuu raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi asiakkaan haltuun,
pitenee. Toimitusaikaa on toki mahdollista lyhent&4, mutta samalla myds niiden hinta kasvaa
muun muassa lisdéntyvien varastointikulujen myotd. Todellinen haaste onkin lyhentda
toimitusaikaa, mutta pitdd tuotteen hinta, ja laatu véhintddnkin ennallaan. Tallaiseen

tilanteeseen voisi 16ytya ratkaisu kayttdméalld hyvaksi Lean-ajattelusta tutuksi tulleilta
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tyokaluja, ja menetelmid. Esimerkiksi JIT, sekd Kanban voisivat auttaa tdssa ongelmassa.
Liséksi esitetddn, ettd yhtend kehityssuunnitelman osana on prosessiorganisaation
parantaminen, joka siséltaisi muun muassa tuotannon uudelleenorganisointia. Lean-tyokaluista
my0s 5S sisaltdéd periaatteita, joita Lokomon tuotannon tehostamisessa voitaisiin hyodyntaa
(Tuominen, 2010).

Kehityssuunnitelmassa suuren huomion saa tuotantojdrjestelmédn kehittdminen, koska
esitutkimuksessa nousi esille, etta erityisesti toiminnan laatua olisi syyta kehittd4d. Monet Lean-
menetelman tyokalut liittyvat tuotannon tehostamiseen, ja Lean keskittyy muutenkin paljon
asiakkaan kokeman arvon lisdédmiseen tuotannon parantamisen kautta, joten kanditydn kannalta
Lokomon tuotantojérjestelmén kehittdminen on mielenkiintoinen tutkimuksen aihe.
Oppenheimin (2004) mukaan Lean-periaatteiden keskeinen tekija on virtauksen luominen, joten
Lokomon tuotannon kehittdminen, ja varastoinnin véahentaminen liittyy laheisesti Leaniin.
Lokomon virtausyksikkénd voidaan pitdd murskainta, jonka olisi mentdva nopeasti
tuotantolinjaston lapi, jotta se voitaisiin toimittaa asiakkaalle mahdollisimman tehokkaasti.
Apuna voidaan kayttaa esimerkiksi imuohjausta, seka kehittad yhteistyota sidosryhmien kanssa,

jotta yhteisty0 olisi sujuvampaa.

Tavoitteiden onnistumiseksi Lokomo on kehittanyt menestyksen mallin, joka voidaan jakaa
kahteen osaan. Pyrkimyksend on saavuttaa tyytyvaiset asiakkaat, sek& erinomainen
kannattavuus. Asiakkaiden tyytyvdisyyttda saadaan parannettua laatuylivoimalla, seka
innostusylivoimalla. Laatuylivoima saavutetaan tuotekehitykseen, ja tuotantoon panostamalla,
seka kilpailukykyisen hinnan tarjoamisella. Innostusylivoima keskittyy enemman henkiloston
hyvinvoinnin parantamiseen, muun muassa kouluttamisella, tarjoamalla mielenkiintoisen
tyoympariston, sekd innostavan johtamisen (Tuominen 2010). Asiakkaiden tyytyvéisyyden
lisdksi yrityksen on kiinnitettdvd huomiota kannattavuuteen, joka on tdrkedd yrityksen

hyvinvoinnin kannalta.

Ajatellessaan asiakkaiden, seka yrityksen etuja Lokomo sivuaa Modigin, ja Ahlstrémin (2016)
késittelemén virtaustehokkuuden, seka resurssitehokkuuden yhdistelmaa, jota he nimittavét
yhdeksi tarkedksi tavoitteeksi, kun rakennetaan Lean-organisaatiota. Tuomisen (2010) mukaan

hyva kannattavuus saadaan, kun markkinoilla keskitytdan saavuttamaan toimitusylivoima, seka
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kehitysylivoima. Toimitusylivoima pyritddn saamaan lisddméalla joustavuutta, kehittamalla
ldpimenoaikaa, ja mittaamalla toimintaa. Lisaksi suunnitelmassa keskitytddn kehittamaan ja
parantamaan toimintaa Kaizen-ajattelun mukaisesti. Jotta kansainvalistyminen onnistuu, on
tarkedd, ettd yritys kykenee olemaan toiminnassaan joustava, ja tarjoamaan mahdollisesti
erilaista palvelua ulkomaisille asiakkaille.

Huonekalutuotannon kehityssuunnitelma

Suomalaisen huonekaluja valmistavan pk-yrityksen tavoitteena on pienentdd varastoja, seké
lyhentd4 tuotteiden toimitusaikoja, pitden samalla tuotteen korkean laadun véhintaan entiselld
tasolla. Rymaszewskan (2014) mukaan yrityksen ongelmana on ollut muun muassa selkean
tulevaisuuden strategian puuttuminen, ja huomion keskittdminen ainoastaan operatiivisten,
paivittdisten  toimintojen  suorittamiseen.  Kuitenkin  organisaation muokkaaminen
tehokkaammaksi on usein pitkallinen prosessi, kuten Toyotan Lean-hankkeen esimerkista
voidaan todeta. Toyotalla kesti useita vuosia saada tuotantonsa Lean-periaatteiden mukaiseksi
(Chiarini, et al, 2018), ja sitd se varmasti tulee olemaan myos suomalaisella pk-yrityksell&.
Tosin on otettava huomioon se tosiasia, ettd Toyota on huomattavasti isompi yritys, ja myos
muutoksen kohteena on isompi organisaatio. Pk-yrityksessa on vahemman tyontekijoita, ja
todenndkdisesti myo6s laitteistoa, joten organisaatiomuutokset voivat olla nopeammin

toteutettavissa.

Ainoastaan péivittdiseen tekemiseen keskittyminen voi johtaa siihen, ettd huomio keskittyy
Modigin, ja Ahlstrémin (2016) kasittelemadn resurssikeskeisyyteen. Mikali yrityksessé
seurataan vain lyhytaikaista toimintaa, voi olla vaarana, etta yritys keskittyy ainoastaan lyhyen
aikavélin hyotyihin, eikd ota toiminnassaan huomioon pitkan aikavélin kehittdmisté, joka
Rymaszewskan (2014) mukaan on este Lean-menetelman kayttoonotolle. Yksi esimerkKi
lyhyen aikavélin ajattelusta voisi olla sellainen, ettd tuotantokapasiteetti halutaan kéyttaa
mahdollisimman hyvin hyddyksi, ja tuotanto pyritdan pitdmé&an koko ajan kéynnissa. Mikaéli
valmiiden tuotteiden kuljetus asiakkaille ei ole tehokasta, voi téllainen toiminta johtaa
valmistuotevarastojen kasvuun. Kun tuotantolaitteistoa pyritddn pitdmé&an mahdollisimman
paljon kdynnissé, tullaan siihen tilanteeseen, ettd tuotantolaitteisto hyodynnetédén hyvin. Mutta

jos tuotteiden toimittaminen asiakkaille on hidasta, ja tuotteet kasautuvat varastoihin, voidaan
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tuotannon hyvasta hyddyntdmisestd saadut sdastot menettdd varastokuluihin, eikd yritys

valttdmatta saista kokonaiskuluissa.

Artikkelissa Rymaszewska (2014) esittdd, ettd tarkastelun kohteena olevan yrityksen olisi
ensisijaisesti muokattava koko ajattelutapaansa, ja pyrittdvd olemaan yritys, jonka
jokapéivéiseen toimintaan liittyisi laheisesti oppiminen, ja uuden omaksuminen. Tama voi
tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta yritys kouluttaisi tydntekijoitadn monipuolisemmin ja keskittyisi
pitdimdan ammattitaitoiset tyontekijat yrityksessa. Olisi siis tarkedd luoda pitkdaikaisia
tyosuhteita, jotta toimintaa olisi helpompi kehittda. Pitkaan yrityksessa olleilla tyontekijoilla on
varmasti laajempaa ja kokonaisvaltaisempaa nédkemysta yrityksen tilanteeseen, jolloin myds
tyontekijoiltd voitaisiin saada kehitysideoita, ja heiddt voitaisiin ottaa mukaan Lean-
menetelman kayttdonottoon. Oppimisessa voidaan ottaa Rymaszewskan (2014) mukaan avuksi
Toyotan liiketoiminnasta tutuksi tullut Kaizen-filosofia, jonka mukaan on tarkead keskittya
jatkuvaan parantamiseen. Kaizenia kuvaa hyvin sanonta ”Kehitys loppuu tyytyviisyyteen”, ja
tallainen ajattelu saattaisi toimia jossain maarin myos artikkelin yrityksessa. Kehitysryhman on

kuitenkin kyettéva arvioimaan, mihin osa-alueisiin kannattaa erityisesti keskittya.

Yritys oli arvioinut esitutkimuksessaan, keskeiseksi ongelmaksi raaka-aineiden pitkén
toimitusajan, seka valmiiden tuotteiden korkean varastotason, joka johtuu muun muassa siita,
ettd niiden toimittamista asiakkaille voisi tehostaa. Rymaszewskan (2014) artikkelista voidaan
olettaa, ettd tdhdn mennessa yritys on méaritellyt itsendisesti, miten kuljetukset toteutetaan.
Lean-ajattelussa kuitenkin suositaan sitd, ettd toimittajat otettaisiin enemman mukaan
toiminnan suunnitteluun, ja pyrittaisiin kuuntelemaan enemmaén heiddn mielipiteitddn, ja
tarpeitaan. Tamé& voisi parhaassa tapauksessa lisdtd toiminnan joustavuutta, ja helpottaa

virtauksen luomista toimitusketjuun.

Myds toimittajasuhteita ké&siteltdessd olisi tarkedd ajatella enemmén tulevaisuutta, ja
esimerkiksi pyrkid luomaan pitkékestoisia yhteistyosuhteita. T&lloin voisi olla helpompaa
reagoida yllattaviin tilanteisiin, ja esimerkiksi kysynnén vaihteluihin, jos molemmat osapuolet
tuntisivat toisensa pitemmalté ajalta, ja osattaisiin ennakoida, millaiset yrityskumppanin tarpeet
voisivat olla. Emilianin mukaan (1998) alihankkijat, joihin luetaan t&ssa tapauksessa toimittajat,

ovat kuitenkin yksi yrityksen keskeisimmésta sidosryhmasta, joten kehityshankkeessa tdhén
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asiaan on Kkiinnitettdvd huomiota. Toimittajat vaikuttavat kuljetuksiin, mutta lisaksi kuljetukset
vaikuttavat suoraan asiakkaan kokemaan arvoon. Asiakkaat kuuluvat myods kéytdnnossé

jokaisen yrityksen tarkeisiin sidosryhmiin (kuva 6).

Rymaszewska (2014) esittdd keskeisend ratkaisuna huonekaluyrityksen haasteisiin JIT-
menetelmad, ja erilaisten tehottomuutta tuovien toimintojen poistamista, joita esitelladn myos
Ohnon (1988) kuvassa (kuva 7). Erityisesti lienee syytd keskittyd varastoinnin, ylituotannon,
kuljetuksien, seka odottamisen tuomiin haasteisiin. Esimerkiksi Kanban voisi tarjota ratkaisua
imuohjauksen luomiseen (Pinto, 2018, 84), koska kyseinen jérjestelmé helpottaa tuotannon, ja
toimittajien valista informaation kulkua. Kuitenkin suurta hyotya saataisiin, mikali kysyntaa
kyettéisiin ennustamaan. Tallgin raaka-aineiden toimitusaikoja voitaisiin ennakoida. Loppujen
lopuksi artikkelin johtopéatds lyhyesti kerrottuna on, etté yrityksen on ensisijaisesti keskityttava
sidosryhmiinsg, kuten asiakkaisiin ja toimittajiin, ajateltava enemman tulevaisuutta valintoja
tehdesséan, ja koulutettava tyontekijoita entistd enemman. Mahdolliset Lean-tyokalut voidaan
ottaa kayttoon myohemmin, mikéli liiketoimintaa saadaan kehitettya sellaiseksi, ettd Lean-

ajattelu voidaan sisdistad, ja ottaa mukaan toimintaan.

Ohutlevyvalmistajan kehityssuunnitelma

Analyysin lisaksi Forsstromin diplomitydssa (2016) esitetddn myds ehdotuksia, joilla pyritdan
tarjoamaan konkreettisia keinoja yritystoiminnan kehittdmiseen. Hanen mukaansa tyon
keskeinen tarkoitus on laatia yrityksen ongelmista analyysi, seké& suunnitelma, jolla toimintaa
voidaan jatkossa kehittad. Diplomitydssa valitut keinot liittyvat Lean-menetelmaén, joten niiden
kasittely on perusteltua myos tdssd kandityossd. Forsstrom (2016) on jakanut
kehityssuunnitelman kahteen osaan, joista toinen keskittyy varastoinnin, ja toinen tuotannon
parantamiseen. Kahden muun kanditydssa késitellyn esimerkin lisaksi myds tdman yrityksen
kokemukset tarjoavat arvokasta tietoa suomalaiselle pk-yritykselle, joka kokee haasteita

toimitusketjussaan.

Varastotasojen optimointia pyritddn helpottamaan arvioimalla tuotteiden varastointitarvetta.
Yhtend keskeisend keinona Forsstrom (2016) kayttdd analyysid, jolla pyritdan luokittelemaan

tuotteet erillisiin ryhmiin sen perusteella, kuinka suuri menekki niilld keskiméaarin on. Mikali
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tuoteryhmalle on olemassa selkedt markkinat, ja tulevaisuuden kysyntdennusteet nayttavat
lupaavilta, varastointia jatketaan. Yritykselld on myds tuotteita, joiden kysynta on vain joitakin
prosentteja kokonaiskysynnéstd, ja n&ma tuotteet pdadtetddn muuttaa tilausohjautuvaksi.
Varastonohjauksessa kéytetddn edelleen yrityksen vanhaa tilauspistejarjestelmad, mutta sen
kayttod pyritadn kehittdmadn muun muassa muokkaamalla tuotteiden halytysrajoja entisté
enemman tuotteen menekin mukaan (Forsstrom, 2016). Mikali asiakas haluaa tilausohjautuvia
tuotteita, han joutuu todenndkdisesti odottamaan aikaisempaa kauemmin, ennen kuin tuote on
saatavilla, ja asiakkaan kokema arvo karsii. Kuitenkin yritys voi saastaa téllaisella ratkaisulla
varastointikustannuksissa, ja kannattavuus todenndkoisesti paranee. Lean-menetelmén yksi
tarkoitus onkin tuottaa resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden yhdistelméd, jossa yritys
Ioytédisi parhaan toimintamallin, joka yhdistdd asiakkaan kokeman arvon, ja poistaa
tehottomuuden (Modig Ahlstrém, 2016).

Tuotannon parantaminen on ty6las prosessi, ja se vaatii hyvada tuntemusta yrityksen
tuotantolaitteistosta, ja toiminnasta. Sujuva tuotanto on useimmiten yritysten tavoite, ja siihen
Lean tarjoaa nakokulmaa, ja tyokaluja. Forsstrom (2016) ehdottaa, ettd diplomityén tarkastelun
kohteena olevan yrityksen olisi kannattavaa ottaa k&yttoon Kanban-menetelma
kokonaisvaltaisesti, ja kehittdd tatd kautta tuotantoaan. Tydssa tulee ilmi, ettd talla hetkelld
yrityksessa kdytetddn Kanban-ohjausta yhdelld tuotantolaitteella. Kokemukset ja tulokset ovat
olleet myonteisid, joten tasta syysta Forsstromin (2016) mukaan Kanban-menetelman voisi
laajentaa myds muihin tuotantolaitteisiin. Tassé kandidaatintydssa on tullut ilmi, ettd yritykset
saattavat joskus kohdata haasteita Kanban-menetelmédn kayttéonotossa. Kanban-ohjauksen
aloittaminen voi olla hankalaa, ja yrityksell& saattaa kestéa jonkun aikaa, ennen kuin toiminta on
tehokasta. Taman esimerkin yrityksella tilanne voi olla kuitenkin toinen, koska yrityksessa on jo
kokemusta Kanban-menetelmastd. Kun tytkalu on saatu toimimaan yhdessé tuotantolaitteessa,
sen kayttéa on varmasti helpompaa laajentaa koko yritykseen. Forsstromin (2016) mukaan
Kanban-menetelmalla saadaan poistettua prosessista ylimaaréisia vaiheita, joiden voidaan
ajatella olevan yksi tehottomuuden muoto. Liséksi tuotannon l&pimenoaika lyhenee, seka yritys

muuttuu virtaustehokkaammaksi.
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5 JOHTOPAATOKSET

Lean vaikuttaisi olevan laaja, ja monipuolinen menetelmé, joka on useimmiten kayttokelpoinen
tyokalu yritystoiminnan kehittamisessa. Kandidaatinty6té tehtéessa esille tuli paljon erilaisia
sovelluksia, ja esimerkkeja joihin Lean sopisi. Ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli
selvittdd, mit4 Lean-johtaminen oikeastaan on, ja t&hdn asiaan oli melko helppoa l0yt&a
tieteellistd lahdeaineistoa. Tuloksena voidaan sanoa, ettd Lean on yritystoiminnan kehittdmisen
apuna kaytettava menetelma, joka sisaltaa lukemattoman maéarén erilaisia esimerkkeja, ja useita
tyokaluja, joita voidaan soveltaa seka pieniin, ettda suuriin yrityksiin. Lean-tyokalut, seka
tutkimuksessa ilmi tulleet tehottomuutta tuovat tekijat ovat sellaisia, ettd niiden luonne palvelee
parhaiten sellaisia yrityksig, joiden tavoitteena on valmistaa jotain konkreettista tuotetta.

Suomessa on téssa tydssé esitettyjen tutkimustulosten mukaan suuri maaré pk-yrityksia, joista
osa tekee tuotantoa, ja osa keskittyy muunlaiseen liiketoimintaan. Pienet yritykset voivat tarjota
esimerkiksi konsulttipalveluita tai putkiremontteja, ja joillain yrityksilla toiminta voi olla
projektiluontoista. Joskus onkin niin, ettd tdman tapaiset suomalaiset pk-yritykset palvelevat
asiakkaita, joiden tarpeet ovat kesken&an hyvin erilaisia, ja jokainen toimeksianto kéasitellaan
erillisend. Tuote siis suunnitellaan asiakkaan tarpeen mukaan, ja erilaisia vaihtoehtoja on
lukemattomia. Téllaisiin tapauksiin voi olla hankalaa soveltaa joitakin Lean-tydkaluja, koska
esimerkiksi SMED, ja Kanban soveltuvat yritykseen, jolla on jonkinlaista tuotantolaitteistoa.
Tammoiset yritykset siis tuottavat hyvin samankaltaisia tuotteita suuria maarid, ja Toyotan
autotehdas toimii malliesimerkkind. Lean sisaltdd kuitenkin muutakin, kuin ainoastaan erilaisia
tyokaluja, ja pyrkimys asiakaskokemuksen parantamiseen on tarkeéda jokaiselle yritykselle. On
ilmiselvaa, ettd jokainen yritys keskittyy palvelemaan asiakkaan tarvetta mahdollisimman
hyvin, vaikka kyseisen yrityksen edustajat eivat olisi koskaan kuulleetkaan Lean-menetelmaésté.
Voi siis olla joskus hankalaa tehd& eroa sille, milloin yritys hyddyntaa kehityshankkeessaan
Lean-menetelm&d, ja milloin kyse on normaalista asiakaspalautteen kaésittelystd, ja

palautteeseen reagoimisesta.

Toisessa tutkimuskysymyksessé kysytdan, miten Lean-menetelméé sovelletaan pk-yritysten
toimintaan. Usein esimerkkitapauksessa yrityksessé on ollut useampia ongelmia, jotka ovat

liittyneet erityisesti kiinteisiin kustannuksiin. Haasteita on ollut tuotannon l&pimenoajassa, seké



39

varastoinnissa. Ongelmia on ollut harvemmin esimerkiksi markkinoinnissa, tai imagon
luomisessa. Kandidaatintyossa tutkittiin useita esimerkkejd, ja niista valittiin tarkempaan
analyysiin kolme tapausta, joita yhdisti se, ettd ne olivat suomalaisia, sekad kertoivat pk-
yrityksistd. Lokomon esimerkki Lean-projektista on hieman vanhempi kuin muiden, mutta
Lokomo kuitenkin k&ay monipuolisesti lapi haasteita, joihin Lean-menetelma voisi tuoda apua.
Nykypaivana teknologia on kehittynyt, ja yrityksilla on kaytossaan uusinta tietotekniikkaa,
joten esimerkiksi varastonhallinnassa, ja raaka-ainetdydennyksissa voidaan kayttad apuna
erilaisia tietokoneohjelmia, kun Lean-menetelmaa hyédynnetaan. Jotta nykyteknologian tuomat
hyodyt voisi tdysin sisdistad, olisi varmasti tarpeellista tietdd myos alkuperdiset periaatteet,
joiden tueksi nykyiset tietokoneohjelmat on suunniteltu. My6skin huonekaluja valmistavassa
yrityksessa kehittdminen aloitettiin perusasioista. Teknologiainvestointien sijaan kehittdminen
alkoi ajattelutavan muutoksesta, ja pyrkimyksesta nahda asioita kokonaisuuksina, seka ajatella

ainoastaan operatiivisten toiminnan sijaan myos tulevaisuutta.

6 YHTEENVETO

Lean on ollut pitkdan suosittu tutkimuskohde, ja siitd on loydettavissa paljon myonteisia
kokemuksia tieteellisesta kirjallisuudesta. Lean on laaja aihealue, ja siitd on johdettu suuri
maaré teorioita, ja tyokaluja. Tdman kandidaatinty®n tarkoitus ei ole kdydé lapi jokaista teoriaa,
joka kyseisestd menetelmasta on kehitetty, vaan pyrkimyksend on keskittya kaikkein
olennaisempaan tietoon, josta voisi olla hyotyd suomalaiselle pk-yritykselle. Tieteellisissa
artikkeleissa Lean-johtamista tutkitaan lukemattomista erilaisista lahtokohdista, mutta useissa
esimerkeissa toistuu hyvin samankaltaiset haasteet. Kandidaatinty0sséa esitetyt perusperiaatteet,
sekd tehottomuutta aiheuttavat tekijat ovat yleisid useimmissa esimerkeissd, ja myos

tutkimuksessa késitellyt Lean-tyokalut ovat olleet kaytannon kokeilussa.

Kaikki késitellyt kokemukset ovat olleet myonteisid, mutta on varmasti olemassa myds
tapauksia, joissa Lean ei ole tuottanut toivottua tulosta. Tosin usein Lean-kehityshanketta
harkitseva yritys on jo valmiiksi jonkinasteisissa ongelmissa, joten pienetkin edistysaskeleet
ovat toivottuja, ja usein mahdollisia toteuttaa. Tutkimuksessa tulee ilmi, ettd myds Suomessa
on lukuisa mé&&ra pk-yrityksia, joihin kandidaatintyd Lean-menetelman liséksi keskittyy.

Suomalaisissa pk-yrityksissa on myds toteutettu onnistuneesti Lean-menetelmad, mutta on
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kuitenkin todettava, ettd iso osa suomalaisista Lean-esimerkeistd, jotka kirjallisuudesta
Ioytyvét, ovat muutamia vuosia vanhoja. Taytyy muistaa, ettd vaikka teknologia kehittyy
nopeaan tahtiin, jotkut Leanin tutkimista ongelmista séilyvat ainakin jossain muodossa.
Kandidaatintyon loppupéatelma on, etta Lean on useimmiten kayttokelpoinen apukeino, niin
suomalaiselle, kuin ulkomaisellekin pk-, seka suuriyritykselle, joka kokee yrityksessddn olevan

ongelmia, jotka liittyvat tyossa tutkittuihin seitseméan tehottomuuteen.
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