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soveltuvuutta autoalan huolto- ja korjaustoimintaan. Tydssa kdydaéan lapi Leanin historiaa ja
syntya Toyotan autotehtaiden tuotantojarjestelmand. Lean-toiminnan viitekehys maaritetaan
Jeffrey Likerin muodostamien Lean-periaatteiden mukaisesti. Ty0ssd perehdytddan myos
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korjaustoiminnan parissa toimivaan yritykseen. Tyossa selvitetddn, miten Lean voidaan viedd
ja toteuttaa autokorjaamoliiketoiminnassa. Tyossa perehdytddn kohdekorjaamon toimintaan
henkildstokyselyn ja havainnoinnin avulla, etsien kohteesta potentiaalisia kehityskohteita Lean-
periaatteiden mukaisesti.
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This thesis examines Lean-methods, Lean-production ja their adaptability to maintenance and
repair work within the automotive industry. The thesis goes through the history of Lean and the
basics of the Toyota production system. The framework for Lean is defined according to Lean
principles presented by Jeffrey Liker. The thesis also focuses on defining features in automotive
maintenance and repair, business models and common personnel structure. Within maintenance
and repair, an example workshop is chosen for further examination.

Main goal of the thesis is to find out the adaptability of Lean methods to the example workshop.
The thesis examines methods to implement Lean in automotive repair and maintenance
business. Methods used to examine the example workshop are personnel questionnaire and
observation, and results are studied to find potential improvement steps within the framework
set by the Lean principles presented.

In addition to the investigative part, the thesis presents changes and improvements in
accordance with the Lean principles to be further forwarded in the example workshop. The
suggestions are based on results of the questionnaire and observation methods.
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1 JOHDANTO

Ajoneuvojen korjaus- ja huoltotoiminta on laaja ja merkittédva ala. Autoklusteri tyollistaa yli
46000 henkiloa, ja se toimii myo6s vuosittain yli 2700 opiskelijan harjoittelupaikkana vuosittain.
Suurin ty0llistaja autoklusterissa on autojen tukku- ja véhittdiskauppa seké huolto ja korjaus
(Huhtala et al 2021). Alan suuruus tarkoittaa myos laajaa liiketoimintaa ja sen myotd myos
tarvetta taloudelliselle ja tehokkaalle toiminnalle. Téssé tyossa tarkasteltava korjaamotyyppi
sisdltdd paljon toimintaa, monitahoisia prosesseja ja matalia hierarkioita. Toiminnan
tehostaminen on tuntuvasti koko henkiloston vastuulla. Lean-tuotanto tavoittelee tehokkuutta

hukkaa vahentamélla monien erilaisten tyokalujen ja periaatteiden keinoin (Liker 2020).

Tassd tyOssd arvioidaan ja tarkastellaan Lean-menetelmid, Lean-tuotantoa ja niiden
soveltuvuutta ajoneuvoalan huolto- ja korjaustoimintaan. Tydssé avataan Leanin syntya ja
historiaa, sen sovelluksia, periaatteita ja menetelmid. Johtopaatoksissa pyritaan loytdmaan

korjaamotoiminnan ja Lean-periaatteiden vélille yhtaldisyyksia ja yhteensopivuuksia.

Tydlle valitut tutkimuskysymykset on pyritty asettamaan siten, ettd tydstad saadaan Leanin
viitekehyksessa riittdvan kattavasti perusteltuja toimintatapaehdotuksia ja néakdkulmia
korjaamotoiminnan kehittdmista varten. Tyon tarkoituksena on siten selvittdd, minkalaiset
edellytykset ajoneuvojen huolto- ja korjausalan yritykselld on Lean-menetelmien
hyddyntamiseen, sekd minkalaisia hyotyja Lean-menetelmistd voidaan saada ajoneuvojen

huollon ja korjauksen toimialalla.

Ty0 rakentuu Leaniin ja autokorjaamotoimintaan perehtyvaan teoriaosuuteen, jossa kéydaan
l&pi Leanin historiaa ja syntyd Toyotan autotehtaiden tuotantojérjestelmand, tuotannon
tehokkuuden perusasioita sekd ajoneuvojen huolto- ja korjausalan ominaispiirteitd. Lean-
toiminnan viitekehys madritetddn Jeffrey Likerin (Liker 2020) muodostamien Lean-
periaatteiden mukaisesti. L&hdemateriaalina hyddynnetddn soveltuvaa Kirjallisuutta, ja
paaasiallisesti tukeudutaan The Toyota Way (Liker 2020) ja The Machine That Changed the
World (Womack et al 1990) -kirjoihin. Molempia pidetddn Leanin suhteen merkittdvina

perusteoksina.



Ajoneuvojen osalta tyon tutkiva osuus on rajattu autokorjaamotoimintaan, keskittyen kevyeen
hyotyajoneuvokalustoon. Tydn yhteydesséd on valittu esimerkkikorjaamo, jonka toimintaan ja
prosesseihin perehdytddn. Korjaamon toimintaa tutkitaan sekda henkildstokyselyn. ettéd
havainnoinnin keinoin. Tarkoituksena on saavuttaa toisiaan tukevia tuloksia, joiden perusteella

voidaan arvioida kohdekorjaamon valmiuksia Lean-menetelmien hyddyntamiseen.

Henkilostokyselyn rakenteeseen ja kysymysten valintaan perehdytddn, ja havainnoinnin
menetelmistd valitaan sovellukseen oikeanlaiset. Tuloksia kasitellddn suuntaa antavina,
otannan pienuus ja tutkimustapa rajoittaa laajempien tilastollisten menetelmien hyodyllista
kayttoa.

Tyon lopputuloksena kootaan Lean-menetelmien ja korjaamotoiminnan  suhteen
yhteensovitettuja toimintamalleja ja ehdotuksia, joiden avulla Leanin kayttoonotto

yritystoiminnassa olisi syyt4 aloittaa.



2 TUOTANTO JA LEAN

2.1 Tuotantoprosessi

2.1.1 Kasitteen historiaa ja perusasioita

Ihmiset ovat valmistaneet tuotteita jo kauan, mutta teollisen ajan tuomassa muutoksessa on
saavutettu varsinaisen tehdastyon menetelmid. Kun puhutaan autoista ja autoilusta, voidaan
tarkastelu aloittaa autoilun ensimmaisista tuottajista. 1800-luvun lopussa oli perustettu jo
useampia autojen valmistajia. Tuotantomenetelmat olivat karkeita, ja perustuivat paljolti
kasityohon. Sen aikainen koneistuskyvykkyys oli alkeellista, eikd osavalmistusta tapahtunut
suoraan vaadittuihin mittoihin oikeastaan missaan. Mittajérjestelmien standardisointi ei ollut
vield kattavaa, eika esimerkiksi kaytettdvat teramateriaalit soveltuneet karkaistujen terésten
koneistamiseen; koneistustyon jalkeiset lampdkasittelyt tekivat osiin vaaristymia koneistuksen
jalkeen muuttaen niiden mittoja. Iso osa eri osien valmistuksesta teetettiin alihankkijoilla, jotka
tekivat annettujen piirustusten perusteella parhaansa — osien lopullinen sovittaminen tehtiin
viilareiden toimesta kokoonpanon yhteydessd. Tamén seurauksena oli myos se, ettd yksikéan
auto ei ollut kdytanndssa samanlainen, vaan mitoissa ja sovituksissa oli tuntuviakin heittoja
autojen valilla. Varaosienkin valmistus oli siis vaikeaa, koska osat oli valmistettava
autokohtaisesti. Valmistusprosessissa oli siis huomattava méaara aikaa vievaa késityotd, eiké
autoja tehty sarjatuotantona lainkaan. Tuotantomaéaréat olivat pienia, ja iso osa tuotannosta oli
hajautettu maantieteellisesti laajasti kaupunkialueille eri alihankkijoiden toimipisteisiin.
Huolimatta arvostetusta kasitydon méérasta ja tyon tekijoiden kohtaamasta arvostuksesta ja sen
siirtymisestd myos lopputuotteen arvostamiseen, oli néilla menetelmilld vaikea tuottaa
voitollista liiketoimintaa autonvalmistuksen saralla. Tuotanto oli hidasta, sen kustannukset
korkeita, eikd suuremmalla tuotantomaaralla saavutettu kustannusetuja. (Womack, Jones, Roos
1990, 19-21)

1900-luvun alkuvuosina muun teollisen ja tuotannollisen kehityksen mukana tehtiin myds
edistysaskelia sarjatuotannon parissa. Hitaan ja laajaa ammattitaitoa vaativan tuotannon,
epésuotuisan kustannusrakenteen ja standardoinnin puutteiden muuttaminen sarjatuotannolle
oli vaativa prosessi. Henry Ford autotehtaansa kanssa loi ja suunnitteli monia kehitysaskelia

sarjatuotannon parissa. Fordin malli T oli suunniteltu kokoonpanoa silméll& pitden; osat ja



osakokonaisuudet oli suunniteltu helposti kokoonpantaviksi, ja osien valmistustekniikoita oli
parannettu tuntuvasti siten, ettd ne olivat keskendan vaihtokelpoisia. Taten kokoonpano
onnistui ilman pitkd&d sovitus- ja viilausty6td. Osien valmistuksessa kéytettavien
mittavalineiden standardointi sekd oman ja alihankkijoiden osavalmistuksen mitoittaminen aina
samoin mittastandardein oli ratkaisevaa muutoksessa. Koneistustyokalujen kehitys oli ollut
riittdvad, ja se mahdollisti myos karkaistujen ja kovempien metallien Kkoneistuksen —
lampokasittelyiden tuomista muodonmuutoksista péastiin eroon. Tuotannossa hyddynnettiin jo
ensimmadisia pienida parannuksia tehokkuuden parantamiseksi, kuten osien toimittaminen
kokoonpanijalle valmiiksi, jolloin saastyi edestakaista kulkua varaston ja tyopisteen valilla.
Vuoteen 1908 mennessa Ford oli saavuttanut osien keskinéisen vaihtokelpoisuuden sille tasolle,
ettd sovitus- ja viilaustyotéd ei enda tarvittu. Tyontekijat pystyivat kulkemaan autolta autolle
tehden saman tydvaiheen joka autolle. Liukuhihnaa ei vield ollut, mutta menetelmassé oli jo
sellaisia tunnuspiirteitd.  Liukuhihnan tarve ilmeni siind vaiheessa, kun ymmarrettiin
tyontekijan kavelyn autolta autolle olevan turhaa ty6ta. Autojen nopea siirto tyopisteelta toiselle
eri tyOvaiheita varten vapautti tyontekijoitd suorittamaan itse autonvalmistusta turhien
tydvaiheiden sijaan. Ford otti automatisoidun liukuhihnan kdytt6on 1913. Fordin menetelmien
avulla autonvalmistus muuttui sarjatuotettavaksi tuotteeksi, kilpailijoille tuli haasteita pysyéa
perédssa, ja kuluttajahinnoissakin néhtiin tuntuvaa laskua. Autot alkoivat olla saavutettavissa
niin sanotulle tavalliselle kansalle, ja potentiaalinen asiakaskunta kasvoi tuntuvasti. (Womack
et al 1990, 21-28)

2.1.2 Sujuvan tuotantoprosessin perusvaatimuksia

Tarkasteltaessa Fordin tuotantoprosessin kehittymistd ensimmadiseen liukuhihnamalliin,
voidaan havaita sen suuri vaikutus tuotteeseen, tuottavuuteen ja kannattavuuteen.
Menestyksekds yritystoiminta edellyttdd menestyvaa tuotantoprosessia. Fordin mallin
yhteydessa on tunnistettu nelja vaikuttavaa tekijaa, joiden on oltava kunnossa; tyontekijét,
organisaatio, tyokalut ja tuote. N&iden osa-alueiden ollessa kunnossa, voidaan jo puhua
toimivasta tuotantoprosessista, vaikka Fordin aikaan kyseessa ei ollutkaan erityisen loppuun
asti hiottu tai kevyt jarjestelma. (Womack et al. 1990, 28-36)

Tyontekijoiden on oltava helposti vaihdettavissa. Talla ei niink&&n tarkoiteta tytehtojen

venyvyyttd, vaan sitd, ettd uusi tyontekija tulee voida saattaa tehtavédansa mahdollisimman



pienelld perehdytykselld. Ford jakoi tyotehtavét hyvin pieniin osiin — parhaimmillaan yhden
tyontekijan tehtdvané oli vain muutaman pultin Kiinnitys ja Kiristys. Tyotehtavien ollessa télle
tasolle jaettu, on yhden tehtdvén oppiminen ja hallitseminen hyvin helppoa. Vuonna 1915
tehdyssé selvityksessa havaittiin, etta Fordin tehtaalla puhuttiin yli viittdkymmenta eri kielta,
eikd suurella osalla tuotantohenkilokuntaa ollut edes englannin kielen taitoa. Tama ei
kuitenkaan haitannut, koska tydtehtavét oli jarjestetty niin helpoiksi, etta kielitaidon puute ei
ollut rajoite. Verrattuna aiempaan kasityolaismalliin, vuoden 1915 tyontekija ei etsinyt
varaosia, kunnostanut tyokaluja, kévellyt paikasta toiseen tehtaalla tai suorittanut laajoja
kokoonpanokokonaisuuksia. Tama malli lattiatason tyontekijan tyon jakamisesta
mahdollisimman pieniin osiin loi myo6s tarpeen erilaisille toimihenkil@ille. Tuotanto- ja
suunnitteluinsindoreja tarvittiin huomattava maara jarjestamaéan tuotanto halutulla tavalla.
Varaosien ja tyokalujen toimituksiin ja yllapitoon tarvittiin erillinen henkil6sto, laatua
tarkkailemaan omat toimijat ja esimerkiksi laitoksen puhtaanapito edellytti oman osastonsa.
Tuotannon loppupadhan luotiin myds tehtévat jalkikorjausosastolle, joka hoiti lopputuotteeseen
nopeassa tuotannossa jaaneet viat. Tuotantoa suorittavan henkiloston tehtava oli siis
yksinkertainen ja helposti koulutettavissa, ja tyontekijoiden vaihdettavuus oli helppoa. Téssa
tuotantotavassa havaittiin  kuitenkin  jo silloin, ettd esimerkiksi ep&kohtien tai
kehitysehdotuksien esiin tuominen tuotannon lattiatasolta oli hyvin ep&todennédkdista.
Toimihenkildiden maard oli suuri. Perusajatus henkilostosta oli kuitenkin kehitetty ja
toimivaksi havaittu. Tuotannon tekijalld on oltava mahdollisimman yksinkertainen ja
tehokkaaksi tehtdva tyo, ja erilaiset tuotantoon suoraan liittyméattomaét tyot tehdaan erillisten
asiaan sidottujen tyontekijoiden avulla. (Womack et al. 1990, 28-31)

Organisaation rakennetta ja toimintatapoja suunnitellessa, Fordin tehtaalla oli vuoteen 1915
mennessd saavutettu vertikaalisen integraation malli. Vertikaalinen integraatio sisallyttaa
yrityksen toiminnan mahdollisimman pitkélle omissa ké&siss4, ja toimii hyvin, kun tuotteita on
vahén ja tuotantomé&arat ovat suuria. Alkuvalmistus, materiaalihankinta ja kokoonpanot
suoritetaan oman tuotannon toimin. Vertikaalinen integraatio parantaa koordinaatiokykyéa
tiettyyn rajaan asti, kohdistamalla seurannan ja tiedonjaon kattavasti organisaation tasoille
(Zhou & Wan 2017). Henry Fordin tuotantotavat olivat vield vuonna 1908 laajasti
horisontaalisia, autotehtaan toimiessa l&hinnd kokoonpano-osastona. Moottorit, korit ja muut
osat ja osakokonaisuudet hankittiin alihankkijoilta ja yhteistydkumppaneilta. VVuoteen 1915

mennessa toiminta oli muutettu vertikaalisesti integroiduksi, ja kaikki autoihin tarvittavat osat



ja osakokonaisuudet valmistettiin raakamateriaaleista itse. Fordin aikana hanelld oli tehokkain
sarjatuotannon menetelma kaytossaan, ja vertikaalinen integraatio puolusti paikkaansa jo silla,
ettd itse tehtynd tuotanto oli tehokkainta. Mydhemmin kilpailijoiden kehittyessa, vertikaalisen
integraation eduksi sarjatuotannossa muodostui kyky tuottaa asennettavia osia ja
osakokonaisuuksia hyvin tarkoilla talonsisaisilla toleransseilla ja huomattavan nopeilla
toimitusajoilla. Fordin kohdalla taysin vertikaalinen organisaatio loi kuitenkin ongelmia, kuten
eri markkina-alueille suuntautuvan tuotannon kasvun yhteydessa eteen tulleen tarpeen tuottaa
muunneltuja versioita eri markkinoille — olemassa oleva tuotantomenetelma ei sallinut helppoa
tuotteen muokattavuutta. Oman organisaation siséinen byrokratia ja rakenne kévi raskaaksi,
ainakin verrattuna siihen, etté tarvittavia osia ostetaan kertaostoina alihankkijoilta. Toimivan
tuotanto-organisaation on siis oltava oikeanlainen yhdistelmé vertikaalista ja horisontaalista
rakennetta, ja sen suunnitteluun on kaytettdva huomattavasti resursseja, jotta varmistetaan sen

toimivuus tuotantomenetelmien ja markkinoiden suhteen. (Womack et al. 1990, 31-33)

Tyokalujen kehitys jatkuu edelleen, mutta 1900-luvun alussa nahtiin suuria edistysaskeleita
kohti tehokkaamman tuotannon tuotantovalineitd. Jotta tuotetut osat ovat vaihtokelpoisia
kesken&an, taytyy niiden valmistuksen téyttaa tarvittavat toleranssivaatimukset. Jotta tuotanto
on tehokasta, taytyy osia pystyd my0ds valmistamaan nopeasti. Esimerkiksi aiemmin mainitut
paremmat terdmateriaalit koneistuslaitteille ja tehokkaat metalliprassit auttavat jo
huomattavasti toistettavan ja tarkan valmistamisen varmistamiseen. Jos samalla
koneistuspisteelld valmistetaan lukuisia eri osia, kuluu koneen asetteluun ja valmisteluty6hon
suuri méaaré aikaa, jopa padosa osan valmistukseen kuluvasta ajasta. Tastd syystd Fordilla
suunniteltiin - koneiden kayttd siten, ettd yhdella koneella valmistettiin yhtd osaa.
Suunnitteluinsinddrit valmistivat koneistuskiinnittimid ja konekohtaisia jigeja siten, etta
varsinainen tyosto oli mahdollisimman helppoa. Jalleen mahdollistaen tyontekijén tydn hyvin
pienelld kouluttamisella. Fordin tehtaalla koneiden kaytén suunnittelu oli viety hyvin pitkélle
mahdollistaen perattdiset tydvaiheet ja sarjatuotannon myods osavalmistuksen parissa. Tdméan
seurauksena jarjestelma oli toki my0ds kankea ja vaikeasti muutettava, mutta koska tehtaalla
valmistettiin edelleen vain yht4d kokonaistuotetta, menetelmd kannatti. Tuotannossa
kaytettdvien tyokalujen tulee siis olla tehokkaita, mahdollisimman helppokayttdisia ja
sarjatuotannon tarpeisiin sovitettuja. K&yton opastaminen ja kayttoonotto uusien tyontekijoiden
kanssa on oltava nopeasti suoritettavissa. Tyokalujen huoltoa ja korjausta tarvitaan aina, ja

tdman osuuden suunnittelu on myos tarkedd. Toimiva huolto-organisaatio pitdd huolen, etta



tuotanto ei katkea tydvalineiden rikkoutumisen yhteydessd, ja mahdolliset viat on Kkorjattava
nopeasti tuotannon kérsimétta. Fordin aikaan osa tydstokoneista voitiin havittad, kun siirryttiin
uusiin malleihin ja uusiin tydkaluihin, mutta nykyéén ei ole syyta tai edes kustannustehokasta
havittdd kalliita tyokaluja. Automaation mé&ardd on kasvatettava ja mahdollisuudet
tyopistekohtaiseen sarjatuotantoon hyddynnettédva. (Womack et al. 1990, 33-35)

Tuotteen on myds oltava tuotannolle sopiva ja suotuisa. Fordin malli T oli rakenteeltaan hyvin
yksinkertainen, ja vaikka siitd oli saatavilla yhdeksan erilaista korimallia, kaikkien alusta ja
tekniikka oli sama — tuotantolinjalla tehtiin vain yhté tuotetta hyvin lahelle tuotteen lopullista
valmistamista. Tuotteen vahva ja laaja standardointi mahdollistaa valmistuksen tehokkaan
kustannusrakenteen, ja painaa tuotteen valmistuskustannuksia sekd ulosmyyntihintaa, nain
kohentaen kysyntdédkin. Tuotteen laadun on oltava tasolla, jota siltd odotetaan, ja kestettava
halutun elinkaaren kaytossa. Fordin aikana autoalalla ei ollut pitkia takuita, virhevastuita tai
muita valmistajan laadunvalvontaa edellyttavia sdédantojé, eikd Ford oikeastaan suorittanut
laadunvalvontaa tai edes koeajoja valmiille tuotteilleen. Edellytyksena télle oli kuitenkin jo
siihen aikaan se, ettd tuote on niin helppo valmistaa oikein, ettd viallisten tuotteiden mééara
pysyy riittdvan alhaisena. 1900-luvun alun maailmassa oletus oli, ettd asiakas korjaa itse
autoonsa ilmenevét viat, ja malli T oli suunniteltu helpon kokoonpanon lisaksi myds helposti
korjattavaksi. Mukana toimitettiin jopa opaskirja tyypillisten vikojen korjaamiseen.
Nykyaikaisessakin tuotannossa tuotteen on oltava sellainen, ettd sille on riittdva kysynta ja sita

on helppo valmistaa tehokkaasti, riittavalla laadulla. (Womack et al. 1990, 35-36)

2.2 Tehokkuus

2.2.1 Tehokkuuden perusasioita

Suorituskyvyn ytimessd ovat kasitteet tuottavuus ja kannattavuus. Kannattavuus on térkein
menestystd kuvaava suorituskyvyn osa-alue. Kannattavuus voidaan tarvittaessa madritella
useammallakin tavalla, mutta ytimend kannattavuudessa on sen liittyminen taloudelliseen
menestykseen — kannattavuus yksinkertaisimmillaan kuvaa tulojen ja menojen suhdetta, ja on
positiivinen silloin, kun tulot ylittdvat menot. Tuottavuuden termilld taas viitataan
yksinkertaisimmillaan panoksen ja tuotoksen véliseen suhteeseen, ja mittarista riippuen silla

voidaan sivuuttaa pelkka taloudellinen tulokulma, ja kohdistaa mittarin tarkastelu muihin
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organisaation toiminnan kannalta térkeisiin asioihin. Kasitteistd voidaan laajentaa viela
taloudellisuuden madaritelma, jossa arvioidaan tuotoksen ja kustannusten suhdetta, seka
tuloksellisuuden maéaritelmé, jossa tehdyt tuotokset suhteutetaan tavoitteisiin. Tuloksellisuuden
lisdksi usein puhutaan tehokkuudesta, jossa mukaan liitetd&n aikarajoite, ja mitataan tuotosten
aikaansaamista annetussa ajassa. (Ukko et al. 2007, 4)

Teho on fysiikassa kaytetty kasite, jolla kuvataan tietyssa ajassa tehdyn tyon méaaraa. Mité
enemman tyotd saadaan aikaan, mitd lyhyemmassa ajassa, sitd tehokkaampaa toiminta on
(Ukko et al. 2007, 5-6). Fysiikan yhteydesséd tehon madrittdminen on helppoa, koska
maadritelmat ovat Sl-jarjestelman kautta haettavissa ja yksiselitteisid. Tyt mitataan jouleina
(J), aikaa ja matkaa sekunteina (s) ja metreind (m), voima lasketaan newtoneissa (N), ja tehon
yksikkd on watti (W). Suureet ja yksikét on madritetty ennalta, ja tehon laskenta on
yksinkertaista ja helppoa — yksi watti on yksi joule sekunnissa (SFS 2001, 19). Kun mitataan
yrityksen, tuotannon tai organisaation tehokkuutta, mé&é&rittdminen ei ole samalla tavalla
yksiselitteistd. Tehokkuutta voidaan tarkastella suhteessa panoksiin ja tuotoksiin, mutta
tarkasteluun on yhdistettdva myos aikaulottuvuus. Mitattaessa esimerkiksi tydhon kaytettavaa
aikaa, voidaan kaytettyja panoksia — tyOtunteja — verrata ennalta maarattyihin
tavoitetuntimaariin. Tuottavuuden, panosten, tuotosten ja tehokkuuden keskindisia suhteita
voidaan soveltaa monella eri tavalla suorituskyvyn mittareita varten. Tuloksellisuus on termi,
jota kéytetdan ylakéasitteend, ja sen osatekijoita ovat tuottavuus, taloudellisuus, tehokkuus ja
vaikuttavuus. Tuloksellisuudella tarkastellaan aikaansaatujen tuotosten ja tavoitteiden suhdetta.
Kun mitataan tehokkuutta, voidaan sanoa mitattavan tuloksellisuutta tiettynd ajanjaksona.
(Ukko et al. 2007, 5-6)

2.3 LEAN-filosofia

2.3.1 Historia ja Toyota

Lean on verrattain tuore kasite, jonka synty yhdistetddn usein Womackin, Jonesin ja Roosin
kirjaan The Machine that changed the world; Kirjassa viitataan Toyotan tuotantojarjestelmaan
”lean production” -termilld, mistd se on jd&nyt myos alan kieleen. Toyota ei ole kutsunut
toimintatapojaan Leaniksi, mutta Leanin synty on perdisin Toyotan tuotantojarjestelmasta.
(Wada 2020)



11

Toisen maailmansodan jélkeisessa Japanissa Toyota ei ollut samankaltainen autovalmistaja
kuin nykyaan. Markkinat kohdistuivat padasiassa Japanin sisémarkkinoille, ja autonvalmistus
jalleenrakentamisen aikana oli vaikeaa. Varat olivat vahissg, tehdastilat olivat pienid,
sijoittajista oli pulaa seka autojen kysynta oli pienté. Koska sisdén tulevaa rahaméaréa oli vaikea
kasvattaa, oli Toyotan pienennettdvd kuluja. Tuottavuuden perussdannén mukaisesti, kun
tuotoksia ei voida kasvattaa, on pienennettdva panoksia tuottavuuden parantamiseksi.
Tuotannon kustannusten alentaminen on tehokas tapa parantaa tuottavuutta ja tehostaa
toimintaa. Pienet varastot, monikykyinen tuotantolinja ja kyky nopeaan tuotantoon kysynnan
mukaan mahdollistaa nopeat rahavirrat, joiden avulla myos toimittajien suuntaan kaupankaynti
helpottuu. Toyotan tuotantojarjestelman silloisesta suunnittelusta ja kehittdmisesta vastasi
Taiichi Ohno, Toyotan tehtailla tyoskennellyt tuotantoasiantuntija. Hanen tehtavandan oli
tehostaa Toyotan tuotantoa kohti Fordin sarjatuotannon tasoa. Jarjestelmén kehityksessa oli
mukana myo6s Toyotan perustajat Sakichi Toyoda ja poikansa Kiichiro Toyoda. (Liker 2020)

Toista maailmansotaa edeltavassd Japanissa oli lahtdkohtaisena tarkoituksena saavuttaa
Yhdysvaltojen kaltaisten tuotantoméarien ja menetelmien mukaista teollisuutta. Tarkoituksena
oli valmistaa sarjatuotantona laadukkaita tuotteita. Fordin kaltaisen tuotantolinjan luominen oli
vaikeaa materiaalien puutteellisen laadun tai tuotantovélineiden vajavaisuuden vuoksi. Kiichiro
Toyoda oli yksi ensimmaisia japanilaisia, joka aloitti autonvalmistusliiketoimintaa. Toyodan
yritys oli aikaisemmin tuottanut tekstiilinvalmistuksen koneita, ja siirtyi nyt
autonvalmistukseen. Toisen maailmansodan muutokset vaikeuttivat yritysten toimintaa, ja
olemassa  olevat  hankaluudet  vahvistuivat  entisestddn.  Tuotantojarjestelman
uudelleenjarjestelya tehtiin, mutta vaikeana aikana yritys t&std huolimatta oli ajautua
konkurssiin vuonna 1950. Tdman ajan jalkeen Toyotalla kehitettiin jo suuriakin muutoksia
tuotannon ohjaukseen liittyen, joista kehittyi jatkossa TPS, Toyota production system. (Wada
2020)

Ohno ei alun perin halunnut edes kuvata jarjestelmadnsd, vaan korostaa sen kuuluvuutta
tuotannon lattiatasolle ja yrityskulttuuriin. Jérjestelmd, The Toyota production system, on
kuitenkin kuvattu seuraavan kuvan mukaisesti. Yksinkertaisessa kuvassa esitetddn

tuotantojarjestelma erddnlaisena talona, jolla on perustus, kaksi kantavaa palkkia ja
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kattorakenne, joka kuvaa toimivaa tuotantoa, jossa laatu, kustannukset ja toimituskyky

rakennetaan hukan eliminoinnin kautta. (Liker 2020)

Just-In-Time Jidoka
Kulttuuri fie=tmtonaunkey)

Virheiden
Oikea asia, kohtaaminen
oikeaan aikaan, "
oikea maara Joustava, kyvykas, Ongelmien

motivoitunut henkil6st6 nakyvaksiteko

Kuva 1. Toyota production system. (Liker 2020, kdannds Pylkkanen)

Jarjestelmén perustana toimii operationaalinen tasapaino — perusasioiden on oltava kunnossa.
Tehtdvdn tyon on oltava standardoitua, ymmérrettdvad ja ratkaisevilta osin toistuvaa.
Tyokuorman on oltava jatkuvaa ja tasoittunutta. Seka Just-In-Timen, ettd Jidokan toteuttaminen
edellyttad tyokuorman tasaisuutta. Tyovélineiden on oltava laadukkaita ja tydhon soveltuvia,
sekd alihankinta- ja toimittajaketjujen oltava kyvykkéitd toteuttamaan organisaation tarpeet.
Oikeanlaisen ja toimivan operationaalisen tasapainon paélle on kuvattu kaksi kantavaa palkkia;
Just-In-Time on Taiichi Ohnon ja Kiichiro Toyodan tunnettu ajatus siitd, ettd tuotantoon
tarvittavia resursseja on oikea maaré oikeaan aikaan kaytettavissa. Ylimadraisia ei varastoida
tai osteta ennakkoon, eiké niill4 kuormiteta tuotantolinjoja turhaan. Jidoka on ajatus virheiden
ja ongelmien nopeasta korjaamisesta. Jidoka on ké&annetty tyopisteen sisaiseksi laaduksi —
tarkoitus on, ettd tyOpisteeltd ei l&hde eteenpdin virheellista tuotetta. Poikkeamat havaitaan ja
korjataan vélittomasti. Jidoka-termin synty on yhdistetty Sakichi Toyodan kehittdmaén

kutomalaitteeseen, joka oli rakennettu siten, etté se katkaisi tuotannon heti, jos jokin langoista
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katkesi. Jarjestelma on muodostettu siten, ettd esiin tulevat ongelmat iskevét nopeasti,
esimerkiksi pieneen varastoon liittyvéna, ja niiden ratkaisut on kehitettdva myos nopeasti. Téasta
seuraa jarjestelmaa oikein kéytettéessa se, etta organisaation jasenet hyvin laheltd ongelmia ja
tyopistetta osallistuvat aktiivisesti ongelmien ratkaisuun. T&han liittyy my0ds kasite gemba,
“todellinen paikka”, missd ongelmat ratkaistaan mahdollisimman ldhell& niita, lattiatasolla.
Ongelmien ratkaisu on nopeinta niiden l&hell&, jo siksi, ettd suurin ymmarrys niiden synnysta
on henkildstolld, joka toimii ongelmallisella tyopisteelld. Organisaation sisaan rakennettu laatu
muodostuu, kun koko henkildsto osallistuu poikkeamien havaitsemiseen ja korjaamiseen. Ajan
kanssa aktiivisten ongelmakohtien ma&ara pienenee, ja organisaation toiminta kehittyy
jatkuvasti kohti tehokasta tuotantoa. Lean pitdd huolen, ettd kaikki ihmiset ovat ongelmien
havaitsijoita ja korjaajia. (Liker 2020)

Alkuaikojen kehitysty6 tehokkaan tuotantojérjestelmén parissa oli polveilevaa, ja sita tehtiin
omilla tahoillaan Japanissa ja Yhdysvalloissa. Ford kehitti sarjatuotantonsa periaatteita, ja yritti
soveltaa menetelmid myds lentokonevalmistukseen. Japanissa perustettiin erillinen komitea
tutkimaan jatkuvan tuotannon menetelmia; komitea koostui ilmailualan henkil6ista, ja alkuun
tutkimuksen viitekehyskin oli ilmailun ymparillda. Komitean toimesta péastiin kuitenkin
madrittdmadn jatkuvan tuotannon perusteita. Jatkuvassa tuotannossa tuotanto etenee
tuotantoprosessin mukaisesti, ja pyrkii lyhentdmaan hukka-ajan ja vahentdmaan edestakaisuutta
prosessissa. Materiaalit kulkevat sujuvasti oikeaan aikaan ja oikeina maarina tyopisteille ja
odotusaikoja ei ole. Komitean luoma kasitys jatkuvasta tuotannosta on vahva pohja
myOhemmalle kehitysty6lle TPS.n ja Leanin kanssa. (Wada 2020)

2.3.2 Ongelmat kayttoonotossa
Lean ei toiminnaltaan ole yksiselitteinen tai yksinkertainen. Toyotan tuotantojérjestelman

perimmaéinen ajatus tehokkaasta ja hukattomasta toimintaympéristostd on sovellettavissa

lukuisiin erilaisiin ymparistéihin, mutta sen k&yttéonotto ja soveltaminen ei ole yksinkertaista.
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We want organizations to be adaptive, flexible, self-renewing, resilient, learning,
intelligent — attributes found only in living systems. The tension of our times is
that we want our organizations to behave as living systems, but we only know how
to treat them as machines.

-Margaret J. Wheatley

Ylla olevassa lainauksessa kuvaillaan Leanin kayttoonottoon liittyvia ongelmia
yksinkertaistettuna mutta totuudenmukaisena; moni yritysjohto kohtelee ja Kkasittelee
organisaatiotaan kuin konetta, vaikka haluaisi siltd eldvan ja sopeutuvan toimijan
ominaisuuksia. Monen organisaation johtamistavoissa tulee tapahtua tuntuviakin muutoksia,
jotta saavutetaan haluttuja tuloksia. Wheatley kuvaa kommentissaan johdon tarvetta seurata ja
olla vilittomasti kontaktissa mitattavaan suorituskykyyn. Johto, joka pitdd késissaan liikaa
valtaa toiminnan suhteen, ei salli organisaatiolle muutosta kohti toimivaa luontevasti hukkaa
vahentévad organisaatiota. Toyotan tuotantomallia kuvataan virtaavana jokena, jossa arvoa
asiakkaalle kerrytetddn veden virratessa. Heikomman virtauksen kohdat, kivet ja Kkarikot,
kaislikot, haittaavat virtausta ja aiheuttavat hukkaa — jokivertauskuvan hukkakohtia pyritaan
I6ytdmaan myods omasta tuotannosta. Hukan 16ytaminen tapahtuu parhaiten l&himpéna itse tyon
tekemistd, sekd tyon tekijoiden toimesta. Tadma edellyttéd, etté jarjestelman hyddyntdminen on
hyvaksytty, ja toimijat hallitsevat sen. Liian nopeasti ja vaativasti asetetut tavoitteet Leanin
kayttoonotosta johtavat helposti epdonnistumiseen. Ylhaéltapéin annetut tydkalut ja kaskyt
niiden k&yttdmiseen eivat vapauta tyontekijoitd itseddn havaitsemaan hukkaa toiminnastaan tai

sitoutumaan sen véhentdmisen keinojen etsimiseen. (Liker, 2020)

Leaniin suhtaudutaan innokkaasti, mutta sen sisalto ja tarkoitus on monesti muuttunut kuulijalta
toiselle edetessadn, seka toimijoiden tutkiessa ja kehittdessa sitd. Leanin ymparille on kehitetty
huomattava maara koulutusta, konsultteja, Kirjallista toimintaa, menetelmien sovelluksia ja
erilaisia vaihtoehtoja. Vuosien kuluessa perusajatus on saattanut muuttua, ja se kantautuu
soveltajille jopa vadristyneend. Jos Lean nahdaan vain tyokalusarjana tai mekaanisena suoraan
hyddynnettdvand menetelmékokoelmana, on onnistumisen todennékdisyys matala. Liker
esittdd jo esipuheessaan seitsemén eri virheellistd olettamusta, jotka vaikeuttavat Leanin
kéayttoonottoa. Ensimmainen virheellinen oletus on se, ettd Lean olisi yksi selked ja
yksinkertainen tapa suorittaa asioita, ja ettd se poikkeaa tuntuvasti muista toiminnanohjauksen

menetelmistd. Toinen oletus on se, ettd Leanin kayttdonottoon ja aloittamiseen on olemassa
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yksinkertainen ja paras tapa. Kolmas oletus on se, ettd Toyota valmistaa vain yhté tuotetta,
autoja, ja kayttdd tuotantomenetelmadnsa samanlaisena joka toiminnossa. Neljantend
oletuksena on se, ettd Lean-tyokalut ovat koko toimintatavan ydin, ja ne on sovellettava
prosesseihin. Viides oletus liittyy kulttuuriin, ja oletukseen siitd, ettd Lean pohjautuu
japanilaiseen toimintatapaan, ja siksi sitd on muokattava sovellettaessa Japanin ulkopuolella.
Kuudentena oletetaan Toyotan kayttavéan tydkaluja jollain tarkalla tavalla, ja ettd tama tapa on
kopioitava  kayttdén  muuallakin.  Seitseméntenda  oletetaan, ettd  muodollinen
palkitsemisjarjestelmd on se, joka saa henkildston sitoutumaan jatkuvaan kehitykseen ja
yrityksen toiminnan parantamiseen. Kaikki ndmaé oletukset ovat siis vaarin, ja naiden oletusten
yleisyys on yksi syy siihen, ettd Leanin kdyttoonoton ja yllapitdmisen suunnitelmassa ja
toteutuksessa ndhdaan paljon epésuotuisia eroja. Lean on filosofia, yhteen sidottujen prosessien
ja toimintaansa jatkuvasti kehittdvan henkiléston muodostama systeemi, jolla luodaan arvoa
asiakkaalle. Jos ajattelee Leanin ainoastaan menetelmand, jolla poistetaan prosesseista hukkaa,
tulokset tulevat olemaan keskinkertaisia — ajatus ei sindnsa ole v&arin, mutta toiminnan on

oltava kokonaisvaltaisempaa ja laajempaa. (Liker 2020)

2.4 Lean-periaatteet

Liker (Liker 2020) esittaa kirjassaan Lean-toiminnan neljantoista periaatteen kautta, jakaen
menetelmat neljaan paaryhmaan; filosofia, prosessi, ihmiset ja ongelman ratkaisu (jatkuva
parantaminen). Liker lisd4 ndihin viel& yhteisen tekijan, tieteellisen ajattelun, joka pohjautuu
jo Taiichi Ohnon ajatuksiin siit4, ettd ongelmia lahestytdan tunnistamisen jélkeen hyvinkin
tieteellisen kaltaisilla menetelmilla; maarittdamalla ongelman, esittdmalld hypoteesin,
selittaméalld menetelmat ja esittdmalld tulokset. Toyotalle kehitetyn jérjestelman ytimessé on
siis hyvin kdytannonlaheinen Idhestyminen tieteelliseen ajatteluun. Oikeanlaiseen ajatteluun on
sisallytettava tieto siitd, ettd kasityskykymme asioista on aina epataydellinen ja mahdollisesti
myos vaérd. On tiedostettava, ettd ratkaisut 10ydetddn testaamalla ja perentymélla, ei niink&an
pelkastdan harkinnanvaraisesti ja pohdinnan kautta — lopputuloksia voi ennustaa, mutta ne on
varmistettava testaamalla. Kolmanneksi on syytd myos tiedostaa, ettd saavutettu lopputulos voi
olla erilainen, kuin ennustettu lopputulos, ja ettd tata on kasiteltdvd oppimismahdollisuutena
my06s ongelmanratkaisutekniikoihin. Organisaatiolla on usein kuitenkin suuri pohja alaansa
koskevalle tiedolle, ja ongelmia ei tarvitse ratkaista alusta alkaen. Tarkeintd on ymmartaa

organisaatiossa, ettd Lean ei sellaisenaan tarjoa valmiita ratkaisua yleisen tason ongelmiin, vaan
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edellyttdd oikeanlaiset metodit ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen. Liian nopea
suuntaaminen tuttuihin ratkaisutapoihin ja paatdsten tekeminen aiempien kokemusten mukaan,
huomioimatta késilla olevan ongelman erityispiirteitd johtaa helposti vaariin toimenpiteisiin.
Lean-ajattelussa tarkedd on korostaa ratkaisutyon erddnlaista hitautta, systemaattista tapaa
ratkaista ongelma kerrallaan. Aiempaa kokemusta ja tietoa on hyvé kéayttaa hyddyksi, mutta se

ei saa ohjata prosessia.

Liker (Liker 2020) yhdistad tieteellisen ajattelun esitettyihin paaryhmiin seuraavasti;
Filosofisessa ndkokulmassa korostuu pitkén tdhtdimen suunnitelmallisuus ja selked tarkoitus
toiminnalle. Kehitystyon ja tavoitteiden asettaminen suoritetaan siten, ettd varsinainen tavoite
on kauaskantoinen ja saattaa olla haastavakin, mutta se pilkotaan jarjestelméllisesti osiin, joiden
kautta jatkuvan parantamisen keinoin toiminta kehittyy. Prosessien osalta lahtokohdan tulisi
suuntautua ongelmien esiintuomiseen sek& yksityiskohtaiseen ratkaisemiseen, eikd niink&an
uusien “Lean-prosessien” mukaan tuomiseen — olemassa olevan prosessin parantaminen on
oltava lahtokohta. Ihmisten osalta tieteellisen ajattelun kouluttaminen ja toistaminen kehittaa
yhteisia toimintatapoja poispain totutusta. Ihmisilla on tapana hyodyntéa olemassa olevia tapoja
ja tietojaan, ja se voi pahimmillaan tuoda esteitd ja vinoumia ratkaisutyohon.
Ongelmanratkaisun ja jatkuvan parantamisen osalta tieteellista ajattelua on hyoédynnettava
ongelmien juurisyiden ldytamiseen. Ongelmien ratkaisu voi virheellisesti kohdistua itse
oireeseen, eika niinkaan sen juurisyyhyn, jolloin varsinainen ongelma jaa selvittamatta, ja riksi
ongelman toistumisellekin on suuri. Ongelmien ratkaisun taytyy pyrkia myos
ennaltaehkéisevyyteen eikd niink&&n jo tapahtuneiden ongelmien selvittdmiseen. Yleisesti
sanoen, Leanissa on tarked ymmartad, etté sen tarkoitus on ratkaista esiin tulevia ongelmia, eika

niink&an ottaa kayttoon tunnettuja uusia menetelmia.

2.4.1 Filosofia

Puhuttaessa Leanin filosofisesta pdaryhmasta Likerin (Liker 2020) neljantoista menetelman
viitekehyksessd, koskee menetelmista ensimmaéinen tat4 osa-aluetta. Menetelman ydinajatus on
mahdollistaa pitkan tdhtdimen kehitystyd, eikd huolehtia niinkaan lyhyen kantaman tuloksesta.
Modernin yrityksen arvoa ja onnistumista mitataan useimmiten osakkeen kurssin ja
osakkeenomistajien saamien voittojen kautta, jolloin yrityksen tarkoituskin suppenee

voitontuotoksi. Toyotan ajatuksissa yrityksen tarkoitus on aina ollut tuottaa arvoa
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yhteiskunnalle, eik& Toyota pérjad erityisen hyvin perinteisesti mitattaessa. Toyotan
menetelmilla yritys on kuitenkin luonut vakavaraisen ja pitkaikéisen yrityksen, joka tuottaa
arvoa pitkakestoisesti asiakkailleen ja yhteiskunnalle. Henkildstd on sitoutunutta toimintaan ja
lattiatasolta asti yrityksessd nédkyy ymmarrys yrityksen missiosta ja tarkoituksesta. Yrityksen
arvoihin on Kirjattu, ettd aina tehddin oikeita asioita, jotta yritys, tyOntekijat, asiakas ja
yhteiskunta saavat arvoa toiminnasta. Huonoissa markkinatilanteissa Toyota ei irtisanonut
tyontekijoitadn, vaan osoitti toimettomalle henkilostolle tehtavid kehitystydn parissa.
Kustannustason aktiivinen tarkkailu ja rajaaminen, hukan védhentaminen ja jatkuva
parantaminen pyrkivat muokkaamaan toimintaa siten, ettd tehokkuus saadaan esiin laittamatta
tyontekijoita kohtuuttoman tyokuorman alle. Néaill& toimenpiteill yrityksen henkildsto sitoutuu
toimintaan ja kokee sen omakseen. Toyotan toimintatavan esitystavoissa yhtena perustavana
ominaisuutena ndhdaankin ihmisten kunnioitus — ainoastaan ihmiset, jotka valittavat tyostaan

ja yrityksesta jaksavat panostaa tyohonsé jatkuvan parantamisen keinoin.

Pitkadn tahtaimen kehitystyolle Liker (Liker 2020) esittda viisi periaatetta; haastamisen,
tyontekijoille taytyy luoda kehittdvia ja toteutuskelpoisia haasteita, joiden ratkaisemiseen heita
myo6s kannustetaan ja autetaan. Kaizen, jolla tarkoitetaan jatkuvaa parantamista koko
henkildston toimesta PDCA-ketjulla (plan-do-check-act). Kaizenista tarkemmin seuraavissa
kappaleissa. Genchi genbutsu, jo aiemminkin mainittu gemba; Mene ja tarkastele. Ongelmat
ratkaistaan sielld, missé ne tapahtuvat, ja ne ratkaistaan tiedon avulla, tuntemalla ongelma, eika
sitd perusteta arveluun tai oletuksiin. My6s gembaa késitellddn myohemmin tarkemmin.
Tiimityo ja tilivelvollisuus, yksiloille annetaan nimettyja tehtavia
ongelmanratkaisuprosesseissa, mutta yksiléiden on hyodynnettdva tiimin osaamista
ratkaisuissa. Tiimin merkitys tiedostetaan ja ratkaisut tehddan yhdessa. Ihmisten kunnioitus ja
kehittdminen, periaatteista tarkein, muodostetaan rakentamalla henkiltstolle haasteellinen
ymparistd, missa ongelmanratkaisu on péivittdista ja jatkuvaa, kuitenkin jarjestden ihmisille
toimintaedellytykset toimia ongelmanratkaisijoina. Henkiloston kokonaisuutena tulee haluta

luoda mahdollisimman laadukasta ty6té asiakkaille, yhteisolle, yritykselle ja itselleen.

2.4.2 Prosessi

Likerin (Liker 2020) seuraava askel Lean-periaatteiden ymmartdmisessé on prosessi. Likerin

neljastatoista periaatteesta seitseman sijoittuu tdmén osa-alueen alle. Miten saadaan arvo
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virtaamaan jokaiselle asiakkaalle — miten tehdd tuotannosta sellaista, etté se on tehokasta ilman
hukkaa ja sen painopisteet ovat oikeanlaiset. Toinen neljastatoista periaatteesta on tuotannon
perusmuodon pitdminen yhden kappaleen virtauksena; jatkuvana virtauksena. Ei niinkaan
sarja- tai erdtuotantoa tydjonoineen ja solukohtaisine varastoineen. Yhden kappaleen jatkuvassa
virtauksessa tuotanto seisahtuu ongelman sattuessa, ja osallisten on ratkaistava ongelma ennen
kuin tuotantoa jatketaan. Tuotannon seisahtuminen on tietenkin epétoivottu ominaisuus, mutta
vahva paine ongelmanratkaisuun kehittdd henkilostod ajattelussa, ongelmanratkaisussa ja
tiimityossd, ndin kohdistaen Kkehitysta toivotusti henkiloston sitoutumiseen toiminnan
kehittdmiseen. Olemassa olevan tuotantojérjestelmédn muuttaminen yhden kappaleen
virtaukseksi luo vaistamétté lukuisia tuotannon seisahduksia, eikd vélttdmatta nayttaydy alkuun
toivotun kaltaisena kehityksend. Tarkoitus kuitenkin on murtaa olemassa olevaa, jotta kehitysta
voi tapahtua. Lean-tuotantoa on kuvailtu myds hauraana tuotantona, silld sen yksi tarkea

ominaisuus on rikkoa olemassa oleva prosessi ja paljastaa sen heikkoudet.

Tuotannossa on tyypillista séilyttad puskureita — jonoja tyopisteilld, materiaalivarastoja ja
muita. Nd&ma mahdollistavat tuotannon jatkumisen, vaikka syntyisi tilapaisia ongelmia
esimerkiksi materiaalien saatavuudessa. Tuotannon jatkuminen ongelmista huolimatta siis
onnistuu. T&m4 tuntuu intuitiiviselta, mutta Lean-ajattelussa sen katsotaan johtavan liialliseen
itsevarmuuteen. Liian turvattu tuotanto ei pakota tormaamaén ongelmiin ja ratkaisemaan niita.
Puskureiden pienentdminen ja madaltaminen tuo esiin tuotantoprosessin tehottomuutta ja
pakottaa ratkaisemaan sitd vaikeuttavat ongelmat. Muutos eratuotannosta jatkuvaan virtaukseen
ei ole helppoa, ja silla on helppo tuottaa tarpeettoman suuria ongelmia, jos se tehdaén liian
nopeana ja kattavana muutoksena. Muutos on tehtdva riittdvan pienin askelin ja hitaasti,
esimerkiksi tyOpistekohtaisen varastomaaran pienentdmisella siten, ettd ongelmia alkaa
esiintymadn — jos ongelmia ei esiinny, toiminnan puskurit ovat liian isoja. Asteittaisella
pienentdmiselld saadaan ongelmia esiin sellaiseen tahtiin, ettd niiden ratkaiseminen on
mahdollista, mutta ne eiviat “ilmene kaikki kerralla” halvaannuttaen tuotantoa liian

dramaattisesti. (Liker 2020)

Erdtuotantoon verrattuna yhden kappaleen jatkuva virtaus tuottaa valmiita tuotteita
huomattavasti nopeammin, riippuen tyOpisteiden madréstd ja tyovaiheiden Kkestosta.
TyoOvaiheiden kesto tdydellisessdé yhden kappaleen jatkuvassa virrassa on sama joka

tyopisteelld, ja kappaleen viettdma aika tyopisteellda méérittad tuotannon tahdin. Tuotannon voi
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siis tallaisessa ymparistossa tahdistaa hyvinkin tarkasti siten, ettd jokainen tyOpiste tuottaa
yhden valmiin kappaleen seuraavalle tyopisteelle ennalta mé&ératyn tahdin mukaisesti. Tahdille
on tietenkin rajoja, ja sitd maarittaessa taytyy tietdd toisaalta kysynta — ylituotantoa tulee valttaa,
seké tuotannon suorituskyvyn rajat. Jos ndmé eivat kohtaa, on tarpeen etsid tehokkuutta
hidastavista tyovaiheista ja harkita pitkakestoisten tyGvaiheiden pilkkomista viel& pienempiin
osiin. (Liker 2020)

Siirtyminen yhden kappaleen jatkuvaan tuotantoon tuottaa seuraavia etuja (Liker 2020): Laatu
paranee, silld ongelmien esiin tuleminen paranee, ja ne ovat nopeammin ratkaistavissa.
Tuotanto on joustavampaa, silld uusia tilauksia voidaan tuottaa nopeastikin. Tuottavuus
paranee, kun prosessista poistuu arvoa tuottamattomia askelia. Fyysinen tilankayttd helpottuu
materiaalivarastojen pienentyessa. Tyoturvallisuus paranee raskaiden materiaali- ja
tuotekuormien vahentyessa. Tyotyytyvéisyys paranee prosessien tehostuessa. Varaston arvo
pienenee. Yksi suurimpia etuja on myds henkiléston luovuuden ja ongelmanratkaisukyvyn

parantuminen.

Kolmas periaate on imuohjaus. Perinteinen varaston- ja tuotannonhallinta monesti pohjaa
tyontdohjaukseen — materiaalia ja tuotteita hankitaan ennakkoon sovittuja maéaria tulevaisuuden
tarpeen arvioinnin perusteella. Nykyajan alykkéilla keinoilla ennusteiden laskeminen on
tarkempaa ja tehokkaampaa, mutta menetelmé voi silti tuottaa ongelmia liiallisen varaston
muodossa loppukysynnén heilahdellessa. Liialliset varastoarvot, pilaantuvat tuotteet ja
lilallisten mé&é&rien johdosta tarvittavat erilaiset poistomyynnit tai vastaavat menetelmat
heikentdvat lopullista tulosta. Naitd menetelman epakohtia voidaan valttaa siirtymalla
imuohjaukseen. Imuohjaus on Toyotan Just-in-time-toimintatavan ytimessd. Materiaalia ja
raaka-aineita hankitaan sen verran kuin tarvitaan ja silloin kun niita tarvitaan. Optimimuotoinen
imuohjaus syntyy tilanteessa, jossa vallitsee myds teoreettinen téydellinen yhden kappaleen
jatkuva tuotanto; kaikki tuotteet tehdaan taysin tarpeeseen, eika varastoa ole ensinkaan. (Liker
2020)

Imuohjauksella véltetddn ensisijaisesti ylituotantoa, jota Toyotan tuotantojérjestelméssa
pidetd&n yhtend suurimpana hukan syntymuotona (Liker 2020). Optimimuotoista teoreettista
jarjestelmaa on hyvin vaikea luoda konkreettiseen tuotantoympéristoon, joten imuohjauksessa

joudutaan tekemdan kompromisseja tuotantovirran ja valivarastojen suhteen. Eri



20

tuotantosolujen valille on luotava mahdollisimman lyhyt kysynta4 ilmaiseva jarjestelma, jolla
voidaan edelliselle tuotantosolulle ilmaista tarve seuraavalle tuoteyksikolle. Tata jarjestelmaa
kutsutaan nimelld kanban, jolla viitataan erityyppisiin visuaalisiin keinoihin tuotannon
ohjaamisessa. Kanban toimi alun perin hyvin yksinkertaisin keinoin; tyhjat astiat, erilaiset
varikortit tyhjien hyllypaikkojen kohdilla ja muut visuaaliset keinot. Nykyaikana kanban
sisaltda paljon myos elektronista ja digitaalista valineistod, mutta myos yksinkertaiset visualiset
keinot pitdvat pintansa. lhmisten huomattavaksi tarkoitetut signaalit toimivat yleensd hyvin
mya0s visuaalisina, eivétka vain digitaalisessa muodossa. Kanban imuohjauksen tydkaluna on
my6s pilkottava riittdvdn pieniin  osiin, ett4d toiminta-palaute-mekanismi  pysyy
mahdollisimman lyhyend ja nopeana. Liian suureksi jatetty menetelmd menettad
toiminnallisuutensa, jos sen siséltdama tieto hukkuu lilan monen askeleen vilille
tuotantoprosessissa. Liséksi liian isoin askelin toimiva kanban kerryttdaa jalleen liiallista
varastoméaardd kynnykselleen. Oikein toimiva kanban-jarjestelma ohjaa toimintaa pieniin
valivarastoihin, ja niiden kokoa pyritadn myos aktiivisesti pienentdmaéan. Kanban on kuitenkin
jarjestelma, josta pyrkimys on paéstd eroon — valivarastotkin ovat varastoja, ja Toyotan
jarjestelman tarkoitus on péasté eroon varastoista. Tasta syysta on tehtavé jatkuvaa kehitystyota
olemassa olevienkin kanbanien poistamiseksi. Organisaation on kehityttavé sellaiseksi, ettd
jatkuva oppiminen ja kehittyminen on vallitseva toimintatapa, eikd kertaalleen luotuun

jarjestelmaan tule tyytya. (Liker 2020)

Neljés periaate (Liker 2020) syventyy ty6kuorman tasoittamiseen. Moni tuotanto-organisaatio
on siirtdnyt painopistettddn valmistuksessa tilauksesta valmistamiseen. Verrattuna jatkuvaan
valmistukseen etuina on varastojen pieneneminen ja tuotannon tehostaminen; tuotteita
valmistetaan sen verran, kuin asiakkaat tilaavat, silloin kun tilaavat, eika ylimaaréista tuotantoa
tehdd. Todellisessa tilanteessa tavassa on kuitenkin myos haittapuolia, myds Lean-tuotannon
nakokulmasta. Asiakkaiden tilausmaarien ennustaminen voi tuotteesta riippuen olla vaikeaa, ja
tuotantoon syntyy hyvin todennadkdisesti erilaisia kuormitustilanteita — joinain hetkiné tilauksia
on niin paljon, etté tyot tehd&an kiireelld ja ylitoilla, ja seuraavana hetkena tilanne voi olla niin
hiljainen, ettd kaikkea tuotantolinjaa ei saada pidettya téiden vahyydesté johtuen toiminnassa.
Varaston ja materiaalihankinnan hallinnointi on vaikeaa, sekd omia varastoja on pidettdva
taynna yllattdvankin kysynndn toimitusvarmuutta varten. Tavarantoimittajien suuntaan on

myos tehtéva erilaisia ratkaisuja, joilla varmistetaan nopea materiaalin saanti.



21

Tyokuorman tasoittamisella pyritadn varmistamaan tuotannon tasainen kaynti, ja silla pyritaan
my06s vahentdmaéan eri hukan lajeja, epatasaisuutta ja ylikuormitusta (Muda, muri ja muri, naista
tarkemmin my6hemmin). Hyvand esimerkkind liiallisen tarkan tilauksesta valmistamisen
ongelmista Liker (Liker 2020) esittad tuotannon vaihtojen vélisen ajan. Liian poukkoilevassa
tuotannossa jatkuva tyovélineiden vaihto ja asettaminen kuluttaa suuren méarén aikaa, tuottaen
hukkaa. Oikealla tavalla tasoitettu tydkuorma véhentaa vaihtojen mééaraa, ja huolellisesti hiotut
vaihtoprosessit vahentavét vaihtoihin kuluvaa aikaa. Ongelmaa voi siis ldhestyd kahdelta
suunnalta, ja parhain lopputulos syntyy yhdistamélld molempia. Tuotantoa voidaan muuttaa
ldhemmads erdtuotantoa; kerddmalld useamman samaa tuotetta edellyttavan tilauksen voidaan
vaihtoja vahentdd. Vaihtoihin tarvittavien vélineiden, tyOvaiheiden ja varsinaisen
tuotantokatkoksen tarpeen madrittdmiselld saadaan vaihtoaikaa pienennettya helposti
tuntuvasti. Tyémaara on suunniteltava siten, ettd toiminnan tahtia noudatetaan, ja tyo etenee
my0Os tasaisesti tyopisteeltd toiselle. Kanbania hyddynnetddn laajasti, jotta saadaan
toimitusketju valmiista tuotteesta taaksepdin mahdollisimman hyvin toimivaksi, ja kaikkien
varastoméaarien maara asetettua oikealle tasolle. Tyoméaéran tasoittamista voidaan kehittaa
myo6s henkiloston toimintaan; Likerin (Liker 2020) esimerkkind toimii puhelinpalveluyritys,
missa sisaan tulevien puheluiden mukaan henkil6stod ohjataan vastaustoimintaan. Henkilsto,
jolle ei ole puheluita vastattavina suorittaa erillisen visuaalisen tehtdvataulun mukaisia
toimintoja, ndin pitden huolta yrityksen muun toiminnan yllapidosta. Ydintoimintaa varten
tyokuormaa sadnnelladn henkiloston maarda liséamalld, ja sivutoiminnot suoritetaan
saannollisesti yli jadvalla ajalla. Nain henkiloston tydkuorma pysyy tasaisena, ja ydintoiminta
on hallinnassa. (Liker 2020)

Viides Likerin (Liker 2020) periaate Kkésittelee standardoituja prosesseja. Jatkuvan
parantamisen perustana on kéytettdva standardoituja prosesseja. Tyontekijalla on helposti oma
nakemys tehtévéstdan ja sen suorittamisesta, mutta asianmukainen standardointi parantaa
toimintaa monella tavalla. Henkil6ston toiminnan muuttaminen pois opituista tavoista on
vaikeaa, mutta sen eteen on tarpeellista tehdd tyotad. Kuitenkaan esimerkiksi henkiloston
tydtapojen kellottaminen ja kehityskohteiden etsinté sitd kautta ei tuo toivottuja lopputuloksia,
silla tydntekij& helposti tekee tydnsé tehottomammin tarkkailtaessa, jotta tyon vaatimuksia ei
nosteta liikaa. Tyon standardointi on siis tehtéva yhteistydssa henkildston kanssa siten, ettd se
hyodyttdad kaikkia osapuolia. Henkilostd on syytd ottaa mukaan kehitystyohon, ja Lean-

menetelmisséd hyddynnetddn jo sotien ajalta periytyvdd tapaa muodostaa standardoituja
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tyomenetelmid; tyOpisteet suunnitellaan tehokkaiksi ja turvallisiksi, tydohjeet tehd&an
yksiselitteisiksi, tyopaikan vuorovaikutussuhteet pidetdan hyvina ja poikkeamat havaitaan ja
korjataan asianmukaisesti. Toyotan aikainen kehitystyd muodosti néille periaatteille
kokonaisuuden, joka ottaa huomioon tyon tahdin, tydjarjestyksen ja tarvittavan varaston,
muodostaen pohjan standardoidulle tyoémenetelmélle. Siind missé perinteinen kellotettu
standardity® monesti keskittyy johdon tavoitteisiin ja tehokkuuden mekaaniseen nostamiseen,
Toyotan ja sen myo6td Leanin tapa tehda standardoitua tyota keskittyy henkiléston

voimaannuttamiseen, kehitysideoiden jakoon ja innovaation ajamiseen tyopaikalla.

Jotta tyotd voidaan kehittdd ja parantaa, on sen oltava ensin standardoitua, ty6lla on oltava
jonkinlainen perustaso ja menetelmd, jolla se tehdadén. Taman jalkeen standardoitua ty6tapaa
muutetaan pala kerrallaan jatkuvan parantamisen keinoin, luoden aina uuden standardin samalle
tyblle. Standardoituun ty6hon siséltyy myos laatua parantava ulottuvuus, kun ty6t tehdaan
tarkkaan sovittuja vaiheita noudattaen, ovat poikkeamat helposti l0ydettavissa, ja niiden
juurisyyt ja korjaavat toimenpiteet suoritettavissa. Laadun luomiseen hyva menetelmé on antaa
tyon tekijoiden luoda tydmenetelmét, jolloin henkiloston osaaminen ja kyvykkyys saatetaan
osaksi tyOvaiheita, ja niitda myds paljon todennakdisemmin seurataan. Henkildston
koulutukseen panostetaan, ja pyritdén varmistamaan se, etta kaikilla on samanlainen ndkemys
tyotavoista, tydyhteisdn kielesta ja termeistd, tyOpaikan pelisddnndista ja muista yhteiseen
tydtapaan vaikuttavista asioista. Taylorismin mukainen ajattelu tydn standardisoinnista tarkasti
tydvaiheisiin ja ennalta pdaatettyihin tydvaiheisiin johtaa siihen, ettd tyontekijalla ei ole
vaikutusmahdollisuutta omaan tyohonsa, ja tyontekija toimii enemmankin vain koneen osana —
Taylorismi ei anna tyodntekijalle siis suurtakaan arvoa muuta kuin suorittavana tekijana
vahentden henkiloston moraalia (Vuorinen 2013). Toyotan ja Leanin tavassa standardoida
annetaan tyontekijélle suurempi vastuu toiminnan kehittdmisestd mahdollistaen myods
joustavamman kyvyn muuttua ja kehittyd. Toyotan tavassa tyontekija on tarkein resurssi. (Liker
2020)

Kuudes Likerin (Liker 2020) periaate sitoutuu vahvasti toiseen Ohnon (ks. 2.3.1) jarjestelman
toiseen pilariin, jidokaan. Organisaatioon on rakennettava ja kehitettavd kulttuuri, missé
poikkeamien &&reen pysahdytdan tunnistamaan niiden syyt, ja laatu rakennetaan toimintaan
mukaan. Jidokalla tarkoitetaan tyttapaa, jossa tuotantolinja pysaytetaan silloin, kun ongelmia

tai poikkeamia ilmenee. Ongelma ratkaistaan valittémasti, jotta sama tilanne ei toistuisi
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jatkossa. Tyontekijoille itselleen annetaan valta ja vélineet pyséyttdd tuotanto, ndin ottaen
heidat mukaan toimintaan vastuullisina toimijoina, eiké niinkaan koneen osina. Kun tuotanto
on rakennettu Lean-menetelmien mukaisesti, varastot ja suojapuskurit tyopisteille ovat
mahdollisimman pienet. Talléin esiin tulevat ongelmatkin tulevat esiin nopeasti, ja edellyttavat
myO0s nopeaa ratkaisemista. Perinteisemmé&n sarjatuotannon periaatteissa tuotannon
seisahtuminen on koettu viimeisena keinona, ja tuotantolukujen ja -tavoitteiden seuraaminen
tarkeimpand. Lean-mallissa jarjestelma on sallivampi seisahduksille, jolloin aikaa annetaan
my06s esiin tulevien ongelmien ratkaisemiseen ja jatkuvan parantamisen menetelmille.
Yritysjohdon on sitouduttava tukemaan menetelmid, tuotantomaérien sijaan laatu ja
tyoturvallisuus on asetettava ensisijaiseksi. Jidokan mukana tuotantoon rakentuu laatu —
jatkuvasti esiin tulevat ja korjattavat ongelmat parantavat lopputuloksen laatua jatkuvasti.
Ongelmien taytyy tulla esiin ja niiden ratkaisuun annetaan mahdollisuus. Tuotantolinjaa ei
kuitenkaan aina pyséyteta taysin, vaan ongelmien kohdalla voidaan myds merkitd ongelman
aiheuttanut tyOvaihe tai -piste, ja ongelmasta tietoisena jatkaa tuotantoa seuraavien

tydkappaleiden kanssa samalla aloittaen ongelman ratkaisun.

Seitsemés Likerin (Liker 2020) esittdma periaate keskittyy visuaaliseen kontrolliin. Thmisen
aistien kaytossé ja oppimisessa hyvin suuri osa on nakokyvyn kautta tapahtuvaa. Korostetusti
etenkin kuvien kautta tapahtuvaa, ei niinkdan luetun tekstin. Toyotan toimintatavat ja sen
jatkumona myds Lean-jarjestelméat perustuvat tuotantotilojen lattiatasolla paljolti visuaaliseen
ohjaukseen; erilaisia varikoodeja, rajattuja alueita, valoja ja osoittimia seka erilaisia kanbaneja.
Naiden lisdksi yksi paljon kéytetty Lean-tyokalu on 5S. 5S on tapa hallita tuotantotiloja
vahentéen hukkaa, virheita ja turvallisuusriskeja, koostuen viidesta eri osa-alueesta (alkaen S-
kirjaimella); alkuperdisesti japaniksi seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. Englanniksi
kaannettynd sort, straighten, shine, standardize ja sustain. Termeja on k&annetty myds
suomeksi; Sortteeraa, eli tavaroiden valikointi siten, ettd tarpeeton havitetddn. Systematisoi,
kaikille esineille on paikkansa, ja esineet ovat paikallaan. Siivoa, paikat pidetdan siistind.
Standardoi, kehitetddn menetelmat, joilla yll&pidetd&n kolmea ensimmaisté. Seuranta, pidetédan
huoli siitd, ettd toimintatapoja noudatetaan ja kehitetddn. Toimintaa seurataan ja auditoidaan
sédannollisesti ja tuloksia pidetddn myos séannéllisesti esilld. 5S ei kuitenkaan yksinddn ole
tyokalu, joka muuttaa tuotantolaitoksen toiminnan visuaaliseksi ja Leanin mukaiseksi, vaan
l&hinnd tydkalu, jolla piilevéat ongelmat tuodaan esiin ratkaistavaksi. 5S:n kayttoon liittyy paljon

visuaalista viestintdd, joka tuo henkilostélle keinoja suorittaa tyd tehokkaasti ilman hukkaa.
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Tarke&& tyon visualisoinnissa on tuoda tieto henkil6stolle asti, jolloin se on saatavilla ja
kaytettavissa parhaalla mahdollisella tavalla. Esill& olevan tiedon on tuotava nopeasti esiin se,

onko toiminta standardoidun mukaista vai onko siina poikkeamia.

Kahdeksas ja viimeinen prosessiin liittyva periaate Likerin (Liker 2020) esittdmand on tarve
ottaa kayttdon ja toiminnassaan sopeutua sellaiseen teknologiaan, joka tukee ihmisten ja
prosessien toimintaa. Toyota oppi vuoden 2008 lamaa seuranneen myynnin vahenemisen
yhteydessd, etté liian suuret Kiintedt kustannukset tuovat riskin tappioon myynnin pienentyessa
— lilan suuri maara pddomaa sidottuna tuotantovalineisiin ja uuteen teknologiaan nostaa break
even -pistettéd lilan korkeaksi, ja toiminta ei kesta negatiivisia muutoksia niin hyvin. Tdman
seurauksena Toyota muutti katsantoaan valineisiin, ja otti periaatteekseen pitaa tuotantovalineet
yksinkertaisina, vahaisend ja joustavina. Liian nopea ryhtyminen uuteen teknologiaan tulee
pitad jarkevéna ja rauhallisena. Tuotannon tehottomuutta on tarkasteltava ensin eri suunnista,
ja sijoittaa uuteen teknologiaan vasta sitten. Tamé ei kuitenkaan tarkoita, etteiké uutta
teknologiaa tuotantoon ole syyta tutkia ja edistad, tarkeda on vain pitaa huoli, ettd prosessit,
joita niilla parannetaan ovat valmiiksi tehokkaita, ja ettd teknologialla ei korvata
yksinkertaisempia tehostamiskeinoja. Tarkedd on my0ds sailyttdd ihmisten olemassaolo
prosesseissa. Automaatio parantaa tehokkuutta suuresti, mutta sen on oltava hallinnassa ja
senkin toimintaa on jatkuvasti kehitettdva. Talldin sitoutuneiden ihmisten mukanaolo on
varmistettava Lean-periaatteiden mukaisesti. Uuden teknologian mukaan ottaminen
tuotantoprosesseihin on tarkedd kehittyvéssa maailmassa, mutta sitd ei pida tehdd vain
uudistumisen takia, vaan sille on oltava perusteltu tarve. Uuden teknologian hallintaan ja
osaamiseen on panostettava, jotta sen hyodyt saadaan kaytettyd oikein. Teknologian kéayton
jalkautus on tehtédva harkiten, eikd suuria muutoksia tule tehdd kerralla — menetelmien

toimivuus on varmistettava ennen kuin se valitaan ainoaksi toimintatavaksi.

2.4.3 lhmiset

Siirryttdessa prosesseihin liittyvista periaatteista ihmisiin liittyviin periaatteisiin, ensimmaisené
kasitelladn Likerin (Liker 2020) yhdeksés periaate; johtajien on ymmadrrettava tyo, elettava
Lean-filosofian mukaisesti ja opetettava sitd muillekin. Toyotalla johtajat ovat useimmiten
talon sisalla kehittyneitd ja tehneet paljon tyotd tyOntekijatehtdvissakin. Monissa

tuotantoympaéristOissé johtajat saattavat olla talon ulkoa tulleita, palkattuna tekeméaan jotain
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muutosta vallitsevaan tilanteeseen. Toyotan ajatuksena johdon valinnassa on tukea jatkuvuutta,
eiké sellaisenaan muutosta. Jatkuvuus voi tarkoittaa tietenkin myds muutoksen jatkuvuutta ja
kehittymistd, mutta tarkoitus ei ole kdantdd toimintaa dramaattisesti eri suuntaan. Tutkiessa
korkean tason johtajien toimintatapoja, Liker kdyttad esimerkking kahta erilaista tapaa johtaa
suuria yrityksid — nopeisiin muutoksiin ja tuloksiin paneutuvat vahvasti esilld olevat ja
karismaattisetkin johtajat, ja toisaalta hiljaisempia, mutta pitk&an kehitykseen sitoutuneemmat
johtajat.  Johtamistapoja ~ voidaan  vertailla  erilaisin ~ ominaisuuksin, kuten
ulospéinsuuntautuneisuuden tai karismaattisuuden perusteella, mutta Toyotan tavassa tuottaa
johtajia korostuu se, ettd johtajan on tunnettava toiminta &arimmaisen hyvin, pysyttdvana
rauhallisena, uskottava tosiasiat ja koettava itsensa vain osana toimintaa, eikd niink&én
naytelman paatahtend. Talldin saavutettavissa olevat tulokset ovat suurempia. Johtaminen ja
yrityskulttuuri  myds muodostuu kestdvaksi hyvin pitkdn ajan kuluessa, ja nopeat
kulttuurimuutokset eri johtajien toimittamana usein enemman tuhoavat kulttuuria, eivatka

niink&an yhdisté henkilostoa.

Katsottaessa toivottuja johtamistapoja hierarkiassa alaspain, esihenkildilta kaikilla tasoilla
odotetaan johtajien opettavan alaisilleen Toyotan tapaa toimia, toisin sanoen Leania tapaa
toimia. Tama edellyttaa, ettd esihenkiloilld on itsellddn vahva kyky siséistdd Lean-filosofia ja
toimia sen mukaan. Yksi tarkeé osa johtamistapaa on ymmartaa se, ettd hyvin harvoin virheista
tai ongelmista voi syyttaa tyontekijaa — jokin systeemissa mahdollisti virheen tapahtumisen. Ja
naiden virheiden esiintuonti ja korjaaminen on l&helld Lean-toiminnan ydintd. Johto- ja
esihenkilotehtavissa toimivan henkiloston on osattava tarkastella toimintaa ja perehtyé
ongelmakohtien syihin siten, ettd toimintaa voidaan jatkuvasti kehittdd, ja henkildiden alaiset
toimivat siind mukana. Gembassa (ks 2.5.3) toimiminen ja toiminnan laaja ymmartdminen on
edellytys menestyksekkéalle kehitystydlle ja johtamiselle. Johtamisen ja kulttuurin
sitoutuneisuus toisiinsa tulee ymmartéd, ja toiminnan on edistettdva toivottua kulttuuria.
Johtajan on toiminnassaan kysyttava haastavia ja alykkaita kysymyksid, haastettava jatkuvasti
henkilostdd toiminnan parantamiseksi, valmentaa henkilostodédn ja antaa myos tilaa

epéonnistumiselle ja yrittdmiselle sekd asetettava haastavia tavoitteita. (Liker 2020)

Kymmenes Likerin (Liker 2020) periaate paneutuu ihmisten kehittdmiseen — ihmisten ja tiimien
taytyy seurata yrityksen filosofiaa. IThmisten keskindinen kunnioitus yhdistettynd jatkuvaan

parantavaan haastamiseen luo hyvia tuloksia. Toyotan mallissa arvoa lisédavét tyontekijat ovat
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ne, jotka tyon oikeasti lattiatasolla tekevat. Esihenkil6t, johtajat ja muut epdsuorat tyontekijat
eivét tuota arvoa sellaisenaan lopputuotteeseen. Hierarkiapyramidin voidaan ajatella olevan
ylosalaisin, ja leveimman alueen tydntekijdt koetaan olevan ylimpand, tarkeimpana. Toyotan
johtamistavoissa ndkyy myos niin sanotun palvelevan johtamisen malleja, missé esihenkilon
tehtdvda on ensisijaisesti mahdollistaa tydntekijoiden tyon tekeminen, oppiminen ja
kehittyminen. Ihmisten rekrytoinnissa paneudutaan olemassa olevien taitojen lisdksi vahvasti
myo6s henkildissa tunnistettuun potentiaaliin. Perusajatuksena on kasitys, ettd henkilosto
kehittyy ja kasvaa koko ikansd, ja oikeanlaisella ja kehittyvélla ongelmanratkaisukyvylla
varustettuna on yritykselle huomattavan suuri etu. Toyotan tuotantojarjestelmasséd — Lean-
tuotannossa — tiimity® on tarkead. Jarjestelmét luodaan tukeakseen tiimeja arvon tuottamisessa
asiakkaalle. Tarkeda on kuitenkin tunnistaa, etta tiimi ei tee arvoa, vaan yksilot. Tiimit ovat
olemassa luodakseen ilmapiirin ja kulttuurin, missa yksild saa tarvittavan tuen ja avun
kehittyadkseen tyonsa parhaaksi tekijaksi. Vahvojen johtajien ja toimivien tiimien mukana
yksil6illa on turvallinen tila kehittyd ja oppia. Tasta syystd myds organisaatiokaaviot kuvataan
siten, etta hierarkian huipulla ovat yksil6t tiimien jasenind, ja muu organisaatio tukee heidan
toimintaansa. Johtajat suunnittelevat, johtavat esimerkilld ja valmentavat. Lean-mallissa
henkilOstod jaetaan tiimin jéseniin, tiimiesihenkil6ihin, ryhménjohtajiin ja ylempiin johtajiin.
Eri rooleille on asetettu erilaiset vastuut ja tarkoitukset, mutta kaikilla tasoilla johtamistapojen
on oltava filosofian mukaisia. Tydn pysyvyys ja pysyvyydestd muodostuva turvallisuuden
tunne on tarkedd muodostaessa sitoutunutta henkildstod, ja sitd luodaan kehittdmalla
organisaatio, jossa tyoskentelee toiminnan kehitykseen ja sitd kautta yrityksen menestyksen
pystyvaad henkilostod. Oikeanlaisen kulttuurin muodostamisen avulla muodostuu tdman asian

suhteen ylospdin suuntautuva kierre.

Viimeinen ihmisiin liittyvd periaate (Liker 2020) kasittelee kumppaneita arvoketjussa.
Arvoketjukumppaneita on arvostettava, haastettava ja autettava heitd parantamaan
toimintaansa. Etenkin autoalalla suuri osa, jopa 70 % (Liker 2020), valmistettavien autojen
komponenteista tuotetaan alihankkijoiden toimesta. Koska néin suuri osa auton valmistusta on
ulkopuolisten toimijoiden kasissd, on jarkevaa suhtautua ulkopuolisiin alihankkijoihin
kumppaneina, joiden toimintaa kehitetddn samankaltaisesti kuin omaakin toimintaa. Toyotalla
on alihankkijoidensa keskuudessa maine kovana yhteistydkumppanina, joka vaatii toiminnalta
paljon — mutta Toyota vaatii paljon myos itseltddn, ja kokee vastuun myOs auttaa

alihankkijoitaan onnistumaan. Toyota yhteistybkumppanina on vaativa, mutta reilu.
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Samankaltaista suuntautumista alihankkijoihin on syyta kehittd4 missa tahansa Lean-tuotantoa
harjoittavassa yrityksessa. Toyotalla on lukuisia esimerkkeja alihankkijoista, joita Toyota on
kouluttanut, tukenut ja kehittanyt, vaatien samalla ehdotonta laatua ja onnistumista. Yhteisen
sitoutumisen kautta Toyota on my0s auttanut tarkeité alihankkijoitaan vaikeiden aikojen yli,
ymmartéen niiden tdrkeyden toiminnalle. Luonnollisesti alihankkijoiden kesken on eroja, ja
siellékin vallitsee hierarkia, jonka perusteella yhteistydn syvyyttd méaritelldan. Tarkeimpia
alihankkijoita Toyota tukee huolimatta siitd, ettd osa sijoitetusta tydsta saattaa valua hyotyna
myaos alihankkijoiden muille asiakkaille — kilpailijoille. Toyotan tavalla toimittuna alihankkijat
haluavat tydskennell& ensisijaisesti Toyotalle. Yhteisen kehitystyon avulla myds osaaminen
pysyy osittain omissa kasissd, eikd ainoastaan alihankkijalla. Kustannusmielessa Lean-
tuotannon opettaminen myo6s alihankkijoille on kannattavaa, silld tehokkaasti toimivan
alihankkijan kanssa hintojen saannéllinen tarkistaminen on mahdollista. Maaranpaana myos

alihankkijoiden kanssa tulee olla kauttaaltaan oppiva ja kehittyva organisaatio.

2.4.4 Jatkuva parantaminen

Jatkuvan parantamisen periaatteista ensimmainen, kahdestoista Lean-periaate, keskittyy
oppimisen mahdollistamiseen. Lean-organisaation taytyy havainnoida ja oppia kohdatakseen
eteen tulevat haasteet menestyksekkadasti. Liker (Liker 2020) viittaa tdssa menetelméssa myos
oppivaan organisaatioon, ja kokee Toyotan yhdeksi parhaiten toimivaksi oppivaksi
organisaatioksi. Ortenbladin mukaan (Ortenblad 2018) oppiva organisaatio prosessina rakentuu
periaatteelle, ettd v&hintddn tiimitasolla organisaation yksittdiset toimijat pystyvat
suoriutumaan kaikista tiimin tyotehtavisté - osaamista on siis laajennettava yli oman yksittéisen
tehtavakentan koskemaan myds tiimin muiden jasenten ty6tad. Hyvin toimiessaan tama malli
kasvattaa organisaation joustavuutta tuntuvasti, ja mahdollistaa muuttuviin tilanteisiin
reagoimisen viiveettd. Askel eteenpdin tastd menetelmasta on varmistaa, etta rinnakkaiset tiimit
hallitsevat my0s toisten tiimien tehtdvéat, jolloin organisaation toimintavarmuus ja
reagointikyky edelleen paranee. Kun kaikki yksilét hallitsevat tiimin muiden yksildiden
tehtavit, ja kaikki tiimit hallitsevat toisten tiimien tehtdvit, on saavutettu “kaikki tietdvét
kaiken” -taso. Tieto on organisaatiossa henkildissg, eika sindnsa rutiineissa tai ohjeistuksissa.
Tama on tietenkin teoreettinen tilanne, mutta tavoiteltava. Organisaation jatkuvan oppimisen

yll&pitdminen on térkeéd, ja organisaatiosta muodostuu oppivan organisaation prosessi.
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Yllapitdessd toimivaa oppivaa organisaatiota Lean-tuotannossa on tunnistettava tietyt
toimintatavat, joita noudattamalla kehitystd voi saada aikaan. Suorien havaintojen térkeytta ei
VoI ohittaa, ja niille ei ole toimivaa korvaajaa. Ehdotettuja muutoksia on késiteltava kokeiluina,
ja esihenkildiden ja tyontekijoiden on myds kokeiltava niin usein kuin mahdollista. Johdon ja
esihenkiltiden tehtdva on valmentaa, ei korjata asioita. Né&illa toimintatavoilla kehitystyo
tapahtuu gembassa, ja sitouttaa myods tyontekijat toimintaan. Ongelmanratkaisussa on
hyodynnettavd mahdollisimman hyvin juurisyyhyn tahtaddvid metodeja. Liker (Liker 2020)
esittdd kirjassaan “viisi miksi-kysymysta” -menetelman. Juurisyyta etsiessd on pureuduttava

ensimmadista ongelman syytd syvemmalle, ja jatkettava niin pitk&én, etta juurisyy on l6ytynyt.

Johtamistavoissa huomiota on Kiinnitettava tapoihin, milla henkilostéa ohjataan. Perinteisesti
faktoihin pohjaavaa johtamistapaa pidetddan hyvéna, mutta sen kaytossd on varottava, ettei
johtamisesta tule liian ulkoa ohjaavaa. Pelkk& mittarien ja tavoitteiden seuraaminen saa aikaan
vain ulkoista motivaatiota henkil6stoon, jolloin menetetéén iso osa henkildston kyvysté kehittaa
tydtaan. Ihmisille on luontaista tehda nopeita paatoksia ja toimia oletuksilla ja vaistoilla, ja tata
vastaan voidaan toimia luomalla toimintaymparistosta sellainen, joka tukee tieteellista ajattelua,
harkintaa ja juurisyihin perustuvaa ongelmanratkaisua. lhmisluonteen tapa ymmartaa
ympéroivdd maailmaa tukee erilaisia ajattelun vinoumia, kuten vahvistusvinoumaa tai
ylivertaisuusvinoumaa. Toyotan tuotantojarjestelmassa seké sen myota Lean-jarjestelmissa on
otettu kayttoon jarjestelmid, joilla ongelmanratkaisuun saadaan tarvittavaa rauhallisuutta ja
analyyttisyyttd. Kahdeksanportainen jarjestelma perustuu PDCA — Plan, Do, Check, Act —
menetelmaan. Plan-osiossa selvennetddn ongelmatilanteen etéisyys tavoitetilanteesta, puretaan
sitd, asetetaan tavoitteet, suoritetaan juurisyyanalyysi ja kehitetddn ratkaisu. Do-vaiheessa
kehitetty ratkaisu siirretddn kaytantoon. Check-vaiheessa seurataan prosessien toimivuutta ja
lopputuloksen muutosta. Lopuksi Act-vaiheessa asetetaan toimiva ratkaisu standardiksi.
Toimintaympdristoén on asetettava toimintatavat ja tyokalut PDCA-tyyppiselle
ongelmanratkaisulle, ja Likerin ajatusten mukaiselle tieteelliselle ajattelulle — ongelmat on

ratkaistava systemaattisesti ja harkiten. (Liker 2020)

Kolmannentoista Lean-periaatteen (Liker 2020) avulla kohdistetaan kehittymiseen saatavilla
oleva henkil6ston energia mahdollisimman hyvin asetettujen ja linjattujen tavoitteiden avulla
kaikilla yrityksen tasoilla. Perinteisin johtamistavoin, kuten vuosisadan alun Fordin tavoin, ylin

johto asettaa alapuoliselle organisaatiolle tavoitteen, ja jad odottamaan niiden toteutumista.
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Tavoitteille annetaan mittarit, ja niitd seurataan aktiivisesti. Tall4 tavoin toimiessa henkildston
oma osallistuminen kehitystyéhon ja tavoiteasetantaan jaa kapeaksi, ja organisaatio etenee
yksiloiden tahtiin johdon kaskyjen mukaan. Lean-toiminnassa tavoitteiden asetannassa
hyodynnetddn hoshin kanri -menetelma&, missa yrityksen strategiaa luodaan laajemmista
ajatuksista kuin pelk&std tuloksen teosta, ja strategian toteutukseen hyoddynnetddn koko
yrityksen henkilostod. Ylatasolla luotu suunnitelmaan jakautuu pienempiin osiin yrityksen
hierarkiatasoille, ja tavoitteet tasolta toiselle asetetaan siten, ettd niiden toteuttaminen
hyodyntéé ja edesauttaa seuraavan tason tavoitteita. Strategian toteutus jaetaan siis toisiaan
tukeviin osiin kaikille yrityksen hierarkiatasoille. Toteutumista my0ds seurataan aktiivisesti
pienissé ja suurissa ryhmissé erilaisin paivittaisin palaverein, jolloin tilanteesta on jatkuvasti
yllapidetty tieto. Tavoitteiden saavuttamiseksi tehdyt paatokset tehdaédn ikaan kuin yhdessa, ja
paatoksiin paadseminen on yhta tarked osa oppimaan kehittymisessé kuin varsinainen péatos.
Paatoksen ja yhteismielisyyden — tavoitteena ei ole taysi yksimielisyys — etsiminen kaikilla
toimintaan liittyvilla tasoilla osallistaa ihmisia kehitysty6hon ja antaa kaikille mahdollisuuden
tulla kuulluksi. Liséksi ndin saadaan hyddynnettyé lattiatasolla piileva osaaminen ongelmien

synnyn ja ratkaisun ymmartamiseen.

Viimeinen, neljastoista, Likerin (Liker 2020) Lean-periaate ké&sittelee strategiaa. Yrityksen on
opittava suunnittelemaan ja valmistautumaan tulevaisuuteen vahvan ja rohkean strategian
avulla, ja sisallytettava siihen joitain isoja askeleita ja lukuisia pienia. Tulevaisuuden haasteisiin
ja muutoksiin valmistautuminen edellyttdd suuriakin kehitysaskeleita, mutta jatkuva
parantaminen vaatii paljon pienid kehitysaskeleita. Pienten askelien ratkaisut ja paatokset on
tehtdva siten, ettd ne ohjaavat ja tukevat kohti suurten askelien toteutumiseen. Kun yritys
paattdd suuntautua esimerkiksi uuteen teknologiaan, sen kehitystyossa tulee kulkea lukuisten
pienten askelien varassa, jotta riittdvd maara vaihtoehtoja ja ratkaisumalleja tulee tutkituksi.
Toyotan maailmassa esimerkkind mainitaan hybridiauto Priuksen kehitysty6; huolimatta
vakaasta ja menestyvastd tilanteesta yhdeksankymmentéluvun alkuvuosina, Toyotalla
ymmaérrettiin tarve valmistautua tulevaisuuden muutoksiin ja vaihtoehtoisten polttoaineiden
kehitykseen. Kehitystyota varten tehtiin suuri paatos luoda hybridimalli, mutta sen kehitys kulki
hyvinkin rauhallisesti ongelma ja ratkaisu kerrallaan. Lopputuotteesta on tullut
maailmanlaajuinen menestys, ja Toyotan tyd hybridiautojen parissa on luonut osaltaan tietd
nykyiselle hybridi- ja sdhkoautomarkkinalle. Verratessa joidenkin yritysten suosimaan

aggressiiviseen kehitystyohon uuden teknologian parissa, Toyotan ty6 on, vaikka vahvasti
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tulevaisuuden teknologiaan suuntautuvaa, kuitenkin rauhallista ja harkittua. Toyotan olemassa
oleva valikoima ja tarjonta takaa vakaan tuotannon ja kassavirran, ja antaa turvaa paikoitellen
rohkeillekin kokeiluille, mutta rohkeatkin kokeilut tulee tehda harkiten. Yritysten on myos
osattava luoda oma strategiansa omiin tarpeisiinsa sopivaksi, kilpailijoiden kopiointi ei takaa
tuloksia kilpailutilanteessa, jos yrityksen toiminta ei muuten vastaa kilpailijaa.

2.5 Lean-tyOkaluja ja kasitteita

2.5.1 Muda, mura ja muri

Leanista puhuttaessa yksi avainsana on hukka, muda; muda on Toyotan kayttdma termi kaikelle
sille, joka ottaa aikaa mutta ei tuo arvoa. Lean-ajattelun, ja Toyota production Systemin,
ytimessa on selvittdd tuotantoprosessista kaikki se, joka tuo arvoa asiakkaalle. Ajattelu lahtee
asiakkaan nakokulmasta (Liker 2020). Mudaksi lasketaan useampi erityyppinen hukan laji;
vialliset tuotteet, ylituotanto, odotus, ihmisten kykyjen liian vahainen kaytto, kuljetus, varasto,
lilkkuminen ja ylimaardinen prosessointi. Viallisten tuotteiden valmistaminen on selkeda
hukkaa. Ylituotannolla tarkoitetaan minka tahansa toiminnon tuottamista siten, ettd sitd on
yliméardista tai liikaa. Henkiloston odotusaika kesken tuotannon on hukkaan menevaa.
Ihmisten kykyja tulisi hyédyntdd niin hyvin kuin pystyy, ja yksildiden taitoja kohdistaa
uusiinkin tehtaviin. Kuljetukseen eri tydpisteiden valilla kuluva aika ei tuota mitdan, ja
tyopisteet tulisi jarjestdd mahdollisimman hyvin ldhelle toisiaan. Liiallinen varastoméara
materiaaleja ja tarvikkeita on hukkaa. Liikkumisella tarkoitetaan henkildston ylimaaraisia
askelia, kurottamisia ja muita ylimaaraisia liikkeita — tydkalut ja tyOpisteet pitdisi rakentaa siten,
ettei turhia liikkeit4 tule. Ylima&rdinen prosessi, kuten tuotannon jalkeinen laadunvarmistus ja
korjausty0 ei tuota mitdédn, sisadnrakennetun laadun avulla pitdd pystya tuottamaan valmiita
tuotteita ilman jalkitoita. (Southworth 2010)

Mudan lisaksi Lean-maailmassa tunnetaan kaksi muuta hukan lajia, mura ja muri. Muralla
tarkoitetaan tydokuorman epétasaisuutta, mihin Likerin periaatteista neljas myds perehtyy. Jos
tyot eivét jakaudu tasaisesti eri tyopisteisiin ja henkilostolle, ja tyota tehdaan valilla kiireella ja
valilla toita ei ole edes tehtévaksi, on tydkuorma epétasaista, ja tuotannossa on muraa. Joskus
se voi tarkoittaa esimerkiksi perattdisten tyopisteiden tuottavuuden epdsuhtaa, jos edellinen

piste pystyy tuottamaan enemmaén kuin seuraava voi késitelld eteenpdin, syntyy pisteiden valille
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mudaa ja muraa, ylimadardista varastoa tyopisteiden vélille ja epéatasaista tyokuormaa.
Ratkaisuna esimerkkiin voi toimia esimerkiksi rinnakkainen tyopiste, jotta ensimmadisen pisteen
tuotanto saadaan késiteltya tuotantotahdin mukaisesti. Tassa on kuitenkin huomioitava, etta

ongelmaa ei saa siirtdé vain seuraavalle tyopisteelle. (Southworth 2010)

Muri kohdistuu henkiléston ylikuormitukseen. Murasta johtuva liian suuri tydkuorma rasittaa
henkildstod, jolloin stressitaso kasvaa ja riski virheille tuotannossa suurenee. Henkildston vajaa
perehdyttaminen tai osaaminen altistaa hitaammalle ja raskaalle tyokuormalle, ja vaikuttaa
tuotannon liséksi turvallisuuteen. Muri on usein suoraa seurausta murasta, liian kiireellinen
tuotanto epatasaisuuksineen ei mahdollista tyon tekemistd harkiten ja oppien. Sek& muraa, etta
muria syntyy myds olemassa olevan mudan takia. Lean-periaatteiden tarkoitus onkin saada
kaikkien naiden maaraa pienemmaksi, jolloin sdilytetddn organisaation oppimiskyky, jatkuva

parantaminen ja tehokas tuotanto. (Southworth 2010)

2.5.2 Kaizen

Lean-tuotannossa ja Toyotan tuotantojérjestelman yhteydessd puhutaan poikkeuksetta
kaizenista. Kaizen on laaja késite, jolla tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, mill4d Leania
toteutetaan ja toimintaa kehitetddn tuotantoymparistdssa. Lantinen nakemys kaizenista on usein
organisaation kyvykkyys muodostaa toimiva laadunhallintajarjestelma tai kehitysjarjestelma.
Kaizen on jatkuvan parantamisen muoto, ja se sisaltdd myos henkildston kyvyn toimia jatkuvan
parantamisen keinoin. Kaizenin avulla tunnistetaan ongelmia, etsitddn niiden juurisyita,
tunnistetaan oikeat ratkaisut ja niiden toteutus, jotta varmistetaan etteivat ongelmat toistu.
Kaizen on johtamisfilosofia, joka luo muutosta pienind prosessin parannusaskeleina siten, etta
hukka véhenee ja tehokkuus kasvaa, johtaen toimintaa parantavaan kierteeseen. Kaizen on
monimutkainen termi, jolla kuvataan yrityksen organisaatiokulttuuriin siséltyvaa ja siella
tapahtuvaa muutosta kaiken henkildston toimesta. Kaizenin alla ja yhteydessé voidaan yllapitaa
erilaisia kehitysryhmid, toimintatapoja ja menetelmid, joilla tavoitteet saavutetaan. (Marin-
Garcia, J. A. et al. 2018)
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2.5.3 Gemba

Gemba on kasitteena johdettu japaninkielisestd termistd genchi genbutsu, joka suomentuu
suunnilleen “’kulkea lahteelle” — ongelmat tulee ratkaista sielld, missd ne tapahtuvat. Tdma
tarkoittaa myos fyysistd sijaintia. Paras tapa ymmartad ongelmien luonnetta, syntyd ja
juurisyytd on mennd gembaan ja havainnoida asia sekd ratkaista juurisyy. Vain oikealla
juurisyyn loytamiselld voidaan ongelma ratkaista siten, etté sille 10ydetédén oikeat ja toimivat
korjaavat toimenpiteet. Ongelman ldhteella voidaan tilanne pysdyttad, eristdd ongelma
lisdvahinkojen tai -haittojen estdmiseksi; suorittaa véliton toimenpide. Korjaava toimenpide
suunnitellaan gembassa tehtyjen havaintojen ja juurisyyn ratkaisun perusteella. Jo se, ettd
ongelman ratkaisija toimii erillddn gembasta, altistaa ratkaisun viestinvalityksen ja

kommunikatiivisten ongelmien tuomille virheille. (Shah 2017)

Ongelman ratkaisijoilla tulee siten olla paisy ja mahdollisuus liikkua ongelmien
tapahtumapaikoille. Taméa edellyttdd hyvad yhteistoimintaa yrityksen sisalla, seka
ongelmanratkaisuun sitoutunutta henkildstéd. Gemba patee myds alihankkijoihin ja toimittajiin
— yrityksen henkiléstolla on Lean-toiminnassa padsy mukaan selvittdmdan myos
alihankkijoiden ongelmia (Womack et al 1990, s. 152).

2.5.4 Six sigma

Puhuttaessa Leanista usein késitellddn myods termid Six Sigma, ja vaikka se ei ole suoraan
Leanin menetelmd, vaan laajempi laatujérjestelma, se yhdistetddn monesti Leaniin. Six Sigma
on tilastollisen tiedon ja todennédkoisyyksien avulla toimiva menetelma laadun johtamiselle. Six
Sigma saa nimensa siitd, ettd sen avulla pyritdadn pitdmaan virheiden mééara kuuden
keskihajonnan (=sigma, o) paassé keskiarvosta normaalijakaumalla. Toisin sanoen, tdydellinen
Six Sigma -tuotanto tuottaa kaksi virhettd miljardissa tapahtumassa. Six Sigmassa “tavallinen
laatu” katsotaan olevan kolmen keskihajonnan kohdalla, jolloin virheitd tapahtuu 2700
kappaletta miljoonassa. Six Sigma on laaja toimintatapa, jolla on lukuisia ulottuvuuksia, mutta
siihen voidaan helposti yhdistdé Leanin tyokaluja. Siind, missa Lean yksinkertaistettuna poistaa
hukkaa, Six Sigma poistaa virheita. Six Sigmalla seurataan eri prosessien ja prosessin osien
toimivuutta matemaattisin ja tilastollisin menetelmin, ja etsitddn oikeaa lopputulosta

normaalijakauman kautta. Tavoitteena on poistaa virheet kaikista prosesseista, tuotteista ja
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transaktioista. Virheelld voidaan viitata virheellisen tuotteen lisdksi kaikkeen siihen, mika ei
tuota arvoa. Lean-tyokaluja voidaan hyodyntdd tehokkaasti Six Sigman tavoitteiden
saavuttamisessa. 5S-jarjestelma (ks. seuraava kappale), arvovirtaketjun kartoitus, kaizen,
oikeanlainen prosessisuunnittelu ja erilaiset hukkaan menevén ajan vahentdmiseen tarkoitetut
tyokalut ohjaavat kaikki toimintaa Leanin ohella myds Six Sigman tavoitteita kohti.
(Taghizadegan 2006)

255 5S

Kuten jo aiemmin Lean-menetelmien yhteydessa kerrottu, 5S on tapa hallita tuotantotiloja
vahentéen hukkaa, virheita ja turvallisuusriskeja, koostuen viidesta eri osa-alueesta (alkaen S-
kirjaimella); alkuperdisesti japaniksi seiri, seiton, seiso, seiketsu ja shitsuke. Englanniksi
kaannettynd sort, straighten, shine, standardize ja sustain. Termeja on k&annetty myds
suomeksi; Sortteeraa, eli tavaroiden valikointi siten, ettd tarpeeton havitetadn. Systematisoi,
kaikille esineille on paikkansa, ja esineet ovat paikallaan. Siivoa, paikat pidetdan siistina.
Standardoi, kehitetadn menetelmat, joilla yllapidetdan kolmea ensimmaisté. Seuranta, pidetaan
huoli siitg, ettd toimintatapoja noudatetaan ja kehitetddn. Toimintaa seurataan ja auditoidaan
sédannollisesti ja tuloksia pidetddn myos séannéllisesti esilla. 5S ei kuitenkaan yksindan ole
tydkalu, joka muuttaa tuotantolaitoksen toiminnan visuaaliseksi ja Leanin mukaiseksi, vaan
lahinna tydkalu, jolla piilevat ongelmat tuodaan esiin ratkaistavaksi. 5S:n kayttdon liittyy paljon
visuaalista viestintdd, joka tuo henkilostolle keinoja suorittaa ty0 tehokkaasti ilman hukkaa.
Tarke&d tyon visualisoinnissa on tuoda tieto henkil6stolle asti, jolloin se on saatavilla ja
kaytettavissa parhaalla mahdollisella tavalla. Esilla olevan tiedon on tuotava nopeasti esiin se,

onko toiminta standardoidun mukaista vai onko siinéd poikkeamia.
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3 AUTOALAN TUOTANTO

3.1 Autokorjaamoymparistod

3.1.1 Tavanomainen korjaamotyyppi

Autoala on merkittava ala Suomessa. Autoklusteri tyollistad yli 46000 henkil6d, ja se toimii
my0s vuosittain yli 2700 opiskelijan harjoittelupaikkana vuosittain. Suurin tyollistaja
autoklusterissa on autojen tukku- ja véhittaiskauppa seka huolto ja korjaus (Huhtala et al 2021).
Tassa tyossa perehdytadn autokorjaamotoimintaan ja sen toimintojen sovellettavuuteen Lean-
menetelmien kanssa. Tavanomainen autojen merkkiliike Suomessa sisaltdd uusien autojen
myynnin, vaihtoautomyynnin ja jalkimarkkinoinnin palveluita. Jalkimarkkinointi tyypillisesti
voi jakautua esimerkiksi huoltokorjaamon ja vauriokorjaamon toimintoihin. Liséksi palveluissa
voi olla esimerkiksi uusien autojen varustelua, erikoisajoneuvopalveluita, autonvuokrausta tai
muita alan palveluita. Korjaamotoimintaa tarkastellessa voidaan todeta, ettd autokorjaamoita
on hyvinkin eri kokoisia, alkaen muutaman tyontekijan monimerkkikorjaamoista jatkuen
kymmenien  mekaanikkojen  suuriin  korjaamoihin  ja  korjaamoketjuihin.  Seka

monimerkkikorjaamoja, ettd valtuutettuja merkkiliikkeita 16ytyy monessa eri koossa.

3.1.2 Henkilostorakenne

Autoalalla tydskenteleva ja sille koulutettava henkiléstd on moniulotteista. Suorittavalle tasolle
kohdistettuja erilaisia ammatillisia perustutkintoja tai ammattitutkintoja 10ytyy esimerkiksi
ajoneuvoasentajaksi, autokorimekaanikoksi, automaalariksi, automyyjaksi tai
varaosamyyjaksi. Lisdksi ammatillisen koulutuksen puolella voi opiskella ammatti- ja
erikoisammattitutkintoja esimerkiksi esimiesty6hon, tyonjohtoon ja myyntityéhon. Myods
insinddrikoulutusta tuotetaan autoalaa varten muutamassa ammattikorkeakoulussa Suomessa.
Varsinaista korkeakoulutusta autoalan tuotannollisessa portaassa esiintyy vahemman, mutta
ylempia ammattikorkeakoulututkintoja koulutetaan myGs autoalaa varten kahdessa
ammattikorkeakoulussa. (Huhtala et al 2021) Myynnin, hallinnon ja tukitoimintojen parissa on

myos kaupallisen alan koulutuksella toimivaa henkilostoa.
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3.2 Suorituskykyvaatimukset

Jos kaikessa tuotannossa, myds autokorjaamomaailmassa tavoitellaan korkeaa tuottavuutta —
tuotoksen on oltava enemman kuin panoksen. Toiminta on kdytannossa aina yritystoimintaa,
jolla on tarkoitus tuottaa rahaa osakkeenomistajille, eivatk& korjaamotuotannon vaatimukset
tulokselle ole mitenk&én poikkeavat. Yrityksen on tuotettava enemman kuin se kuluttaa. Kuten
Viitala ja Jylha esittavat (Viitala & Jylha 2013), elinkelpoisen yrityksen on saavutettava nelja
taloudellista tavoitetta; yrityksen pitdd toimia kannattavasti, eli myyntitulojen tulee kattaa
menot, voitonjaot ja lainanlyhennykset; yrityksen tulee olla maksukykyinen siten, ettd joka
hetkelld on ké&ytettdvissd riittdvasti varoja maksujen hoitamiseen; yrityksen tulee olla
vakavarainen padomarakenteensa osalta siten, ettd omaa pddomaa on enemmaén Kkuin vierasta —
optimitilanteessa tdysin omaa padomaa. Viimeisena yrityksen tulee olla tuottava ja sisaisen
toiminnan tehokasta — panosten ja tuotosten suhde on oltava positiivinen ja toimintaprosessilla

luodaan lisdarvoa asiakkaille.

Autokorjaamolla tulos syntyy tydn ja varaosien myynnista. Veloitettava tyd perustuu etenkin
merkkiliikkeissd tyypillisesti tehtaan antamiin ohjeaikoihin eri toihin kuluvasta ajasta.
Erityyppisilla téilla voi olla toisistaan poikkeavia tuntiveloituksia tyon vaativuudesta riippuen.
Ohijeaikoihin perustuva veloitus mahdollistaa my6s tuottavuuden ja tehokkuuden seuraamisen
erilaisin mittarein — tarkoituksenmukaista on, etté jokaisella mekaanikolla on veloitettavaa tyotéa
paivittdisen lasndoloajan mukaisesti. Taman perusteella voidaan jo yksinkertaisesti seurata
korjaamon tuottavuutta; tuotos on tehty tyOtunti ja panos lasndolotunti. Koska
veloitusperusteena on useimmiten ohjeajat, voidaan myds yksittdisen mekaanikon
henkilokohtaista tehokkuutta mitata. Tehokas ja nopea mekaanikko voi suoriutua tunnin
ohjeajalla olevasta ty6std puolessa tunnissa, jolloin mekaanikon henkilékohtainen tehokerroin
on jo kaksinkertainen. Veloitus tehddén tunnin mukaan, mutta aikaa kului vain puoli tuntia —
jaljella olevalla ajalla voidaan tehda toinenkin tunnin ohjeajan tyo, ja korjaamon tehokkuus
paranee huomattavasti. Koska tyémyynnin osalta korjaamon tulos muodostuu asentajien
tekeman veloitetun tyon mukaan, on asentajan tyon tehostaminen avainasemassa korjaamon
tydmyynnin ja tuloksen parantamisessa. Varaosamyynnin osalta tyon tehostuminen nakyy
suurempina myyntiméaaring; useimmat tyot edellyttdvét uusia varaosiakin, ja mitd enemman
toitd voidaan tehda, sitd enemmaén varaosiakin menee kaupaksi. Varaosien hinnoittelussa

hyodynnetaén tyypillisid hinnoittelutapoja, ja varaosamyynnin kate pidetédan halutulla tasolla.
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Tyo0- ja varaosamyynnilla katetaan liiketoiminnan kulut, esimerkiksi toimihenkildiden ja muun
ei-tuottavan henkiloston palkat, siind missa muut kiintedt ja muuttuvat kustannuksetkin.
Mekaanikkojen tyon tehostaminen on siis tallakin tasolla tarkedd toiminnan kehittamisen ja
tuottavuuden parantamisen osalta. Mekaanikkojen palkkaus on useimmiten rakennettu
provisioperustaiseksi, jolloin pohjapalkan liséksi iso osa palkasta koostuu tehdysta
tyomyynnista lasketusta osuudesta. Provisioiden maéara ja perusteet vaihtelevat korjaamoittain,
mutta perusajatuksena on yllapitaa henkiloston omaa tehokkuutta sitomalla osa palkasta siihen.
Usein myos toimihenkildiden palkoissa on provisio-osuuksia, jotta myoés toiden hallinnointi,
myyntity0 ja laskuttaminen pysyy tehokkaana. Provisiopalkkaus toimii kuitenkin lahinna
ulkoisena motivaationa, eika niink&an kannusta sisaiseen motivaation ja Lean-organisaation
edellyttdmaan henkiloston omaan kehityshalukkuuteen — kehitystydstd ei synny suoraa
provisio-osuutta, jolloin sellaiseen ei helpostikaan ndhd& olevan aikaa, huolimatta siitd, etta
silld voisi olla tulevaisuuteen kantavia positiivisia vaikutuksia. Liker (Liker 2020) esittaa
yhdennentoista periaatteensa yhteydessa, etta tydtehtdvissd, joissa nopeus on toivottavaa,
ulkoinen motivaatio ohjaa tekijaa miettimaan vahemman ja yrittdmaan tuttuja tai yksinkertaisia
ratkaisuja — kiirentimaén kohti maalia. Tdma toki toimii helpoissa tehtdvissd, mutta jos tyon
tekeminen edellyttdd luovuutta ja kehitysajattelua, pelkka ulkoinen motivaatio voi heikentaa

tulosta.

Tastd syysté Toyotan tuotantojérjestelmissa pyritdan valttaméaan provisioperustaista palkkausta.
Ihmisten oikeanlainen kasittely ja kohtelu tarkoituksena kasvattaa henkilOstostd Lean-
periaatteiden mukaisesti toiminnan kehitykseen ja yritykseen sitoutuneita on Toyotan padajatus
henkilostopolitiikassa (Liker 2020). Autokorjaamomaailmassa tilanne on monesti tdméan
suhteen vaikea; toiminnan taso edellyttdd provisiopalkkauksen tuomaa tehokkuuden lisé4, ja

koettu tai todellinen vakavaraisuus ei mahdollista riittdvan suurta loikkaa kohti Lean-maailmaa.

3.3 Alakohtaiset haasteet

Autoalalla on koettu erilaisia haasteita aikojen saatossa. Autoalan menestys syntyy seka autojen
myynnist4, ettd niiden jalkimarkkinoista. Automyynnin sujuvuuteen vaikuttaa moni asia,
tarkasteltavasta automerkistd maailmantilanteeseen. Suomessa henkilfautojen keski-ikd on

noussut kahdella vuodella vuosien 2010 ja 2021 valillg, 10,6 vuodesta 12,6 vuoteen (Autoalan
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tiedotuskeskus 2022). Tama kielii uusien autojen myynnin lievasta hidastumisesta. Se toisaalta
nakyy vaihtoautomyynnin kasvavana osuutena, ja saattaa nayttaytya myos jalkimarkkinoinnin
lisddntyneena tydmadrand, vanhempien autojen vaatiessa enemmaén Kkorjaustoimenpiteita.
Taloustilanteiden muutokset heijastuvat kulutukseen autoalalla kuten muillakin aloilla. Viime
vuosien muutokset esimerkiksi koronaviruspandemian muodossa ovat véhentaneet ajoméaaria
etatdiden ja aluesulkujen muodossa, jolloin huoltotoiminnassakin on nahty vahentymista.
Kohonnut polttoaineen hinta Ukrainan sodan vuoksi on vahentdnyt autoilua Suomessa, ja

mahdolliset lama-ajat vaikuttavat myos autojen korjaustoimintaan.

Autoalan henkiloston suhteen tilanne on muutoksessa. Autoala eldd murroksessa, uusi
teknologia, hiilineutraalius, sahko- ja hybriditekniikka ja yritysten kannattavuus vaatii
henkildstolta entistd enemman osaamista (Huhtala et al 2021). Yritysten ja koulutuslaitosten
valinen yhteisty® on suuremmassa roolissa, ja erilaisia yhteistydomenetelmié luodaan. Autoalan
koulutuksen tulee pystyd tuottamaan osaavaa henkilostod alan kasvavien vaatimusten

mukaiseen tarpeeseen (Huhtala et al 2021).

3.4 Henkildstdn rooli onnistumisessa

3.4.1 Osaaminen

Henkiloston on osattava tyonsa ja pystyttdva kehittyméan siind. Autoalan koulutusta
koordinoitaessa osaamis- ja koulutustarpeiden ennakointi on isossa roolissa. Alan muutokset ja
tulevaisuudenkuvat on ymmarrettéva ja koulutusta on kehitettava niiden mukaisesti (Huhtala et
al 2021). Ammatillisen koulutuksen saatuaan henkilsto saadaan tydskenteleméén yritykseen,
missa osaamisen erikoistuminen tapahtuu. Yrityskohtaiset erot toiminnassa ja esimerkiksi
autokorjaamojen yhteydessa eri automerkkien eroavaisuudet tuovat lisdhaasteita osaamiselle.
Nykyaikana digitaalinen osuus tydnteosta on huomattavasti suurempi kuin aiemmin, ja
henkiloston digivalmiuksien yllapitdmisen tulisi alkaa jo koulutuksen yhteydessa.
Perinteisempi korjausosaaminen autojen parissa on myds vaihtelevaa yksildiden kesken, ja
monesti korjaamoilla on kdytssé jonkinlainen tyon vaativuuteen liittyva henkil6ston luokittelu
— tavanomainen huoltotyd on helpompaa kuin vaativat mekaaniset korjaukset tai sdhkoinen
vianmaaritys, ja koulutustaustasta ja tyokokemuksesta riippuen osa mekaanikoista pystyy

laajemmin suorittamaan erilaisia korjaustoitd. Korjaamolla on oltava riittdvd maéra osaavaa
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henkilostod, ja kuten monilla muillakin aloilla, monitaitoisen henkiléston olemassaolo ei ole

itsestaanselvyys.

3.4.2 Koulutus

Kuten aiemmissa kappaleissa todettiin, autokorjaamon tuottavan henkilékunnan koulutus on
padasiassa ammatillista koulutusta. Alalla ndkee mekaanikkoina satunnaisesti autoalan
insindorejd, ja esimerkiksi tydnjohtotehtavissa insindoritutkinto on yleisempi. Koulutustaso on
matalahko, eikd niink&an yleissivistava, jolla saattaa olla paikoitellen vaikutusta esimerkiksi
kielitaitoon. Autoalan koulutus on kehityksessa ja sen valmiuksia toteuttaa oikeanlaista
koulutusta osaavan henkiloston  tuottamiseksi  parannetaan  jatkuvasti  erilaisten

yhteistydprojektien kanssa (Huhtala et al 2021).

3.4.3 Vastarinta

Henkildstdn suhtautuminen toiminnan tehostamiseen ja muutokseen on helposti vastarintaista.
Muutos on kuitenkin jatkuva prosessi, ja toimintaansa kehittdvan yrityksen viitekehyksessa
jatkuva olotila, normaali. Hyv&d muutos koostuu tuottavuuden kehittymisestd, organisaation
oppimisesta ja hyvinvoinnista. Muutosta ajaa tarve kehittyd teknologian mukana,
Kilpailutilanne, erilaisten palveluiden kysynndn muutos ja prosessien kehittdminen

tuottavammaksi. (Sivenius 2012)

Muutokseen suhtaudutaan henkiloston keskuudessa aina jotenkin — muutoksien luonteesta
rilppuen, osa ottaa muutokset aktiivisesti vastaan toimien my6s henkiloston keskuudessa
muutosta edistdvand voimana. Osa kokee muutokset negatiivisesti ja kaantyy
muutosvastarinnan puolelle. Muutosvastarinta voi olla valinpitdimattémyyttd, passiivista
muutosvastarintaa tai jopa aktiivista vastarintaa. Jonkinlainen muutosvastarinta on yleensa
hyvéksi muutosprosessille, mahdollistaen uusien toimintatapojen testaamisen ja kehitystyon
vield muutoksen yhteydessd. Aktiivista vastarintaa ja suoranaista sabotointia on Kkuitenkin

pyrittava valttdmaan. (Sivenius 2012)

Muutosvastarintaa on késiteltdva aktiivisesti muutosten yhteydesséd ja tunnistettava

erityyppisten vastarintojen syitd. Vastarintaa voi esiintyd pelkona toimivan mallin
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menettamisestd, seka uskosta siihen, ettd muutos ei muuta asioita paremmaksi. Talldin toimiva
konsti on selkeyttdd muutosta siten, ettd henkilosté ymmartad sen syyt ja tarkoituksen.
Muutosvastarinta voi kuitenkin olla hyvin tunnepohjaistakin — ihminen ei mielelldan tule
muutetuksi, ja tyonteon turvallisuus ja tuttuus on uhattuna isojen muutosten edessd. Tallin

vastarintaa on késiteltava erilaisin kuuntelun ja keskustelun keinoin. (Sivenius 2012)

Henkildston onnistunut mukaan ottaminen muutoksiin on avainasemassa kaikessa yrityksen
henkildstoon liittyvassa kehitystydssa. Lean-periaatteissakin kymmenennen Likerin periaatteen
(Liker 2020) mukaan ihmisten on sisdistettdvd muutoksen ja kehittymisen filosofia lattiatasolta

asti.

3.4.4 Laajempi osaaminen

Minkalaista henkilostd voi sitten parhaimmillaan olla? Kahdestoista Likerin (Liker 2020)
periaate painottaa jatkuvan parantamisen ja oppivan organisaation tarkeyttd. Kuten aiemmin
mainittu, Ortenbladin mukaan (Ortenblad 2018) oppiva organisaatio prosessina rakentuu
periaatteelle, ettd vé&hintddn tiimitasolla organisaation yksittdiset toimijat pystyvat
suoriutumaan kaikista tiimin tyotehtavista - osaamista on siis laajennettava yli oman yksittéisen
tehtdvakentdn koskemaan myo6s tiimin muiden jasenten tydtd. Miten taméntyyppista

ajattelutapaa voidaan toteuttaa autoalalla korjaamoympaéristossa?

Mekaanikkojen ammattitaidon kasvattaminen kohti laajempia korjauksia ja vaikeita toitd on
yksi tarkea yrityksen tehtdvd. Mekaanikoilla tulisi olla my6s jonkinlainen ymmarrys
asiakaskunnasta ja asiakaspalvelusta, ja tyonjohtajien sek& varaosamyyjien tyOsta.
Tyonjohtajilta tulisi edellyttdd toimintavalmiutta ja ymmarrystd mekaanikon toistd seké
varaosamyyijan tyostd, jolloin lahimmassa asiakaskontaktissa toimivat henkildt ymmartaisivét
korjaamoprosessin toiminnan ja mahdollisuudet mahdollisimman hyvin. Varaosamyyjien
ldheinen ymmarrys korjaamon toiminnasta sekd mekaanikkojen ja tyonjohtajien tehtavasta
auttaa toimimaan toimivana osana korjaamoprosessia. Ortenbladin (Ortenblad 2018) niakemys
tiimin  tyOtehtdvien osaamisesta yli tehtdvékohtaisten rajojen auttaa siis koko

korjaamotoiminnan ja prosessin toimintaa.
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4 KOHDEKORJAAMO

4.1 Korjaamon koko ja rakenne

Tarkastelun kohteena on padkaupunkiseudulla toimiva uusi Mercedes-Benz-hy6tyajoneuvojen
myyntiin ja korjaukseen erikoistunut toimipiste. Toimipiste on avattu loppuvuonna 2021, ja sen
toimintaan on yhdistetty kahden aikaisemman saman yrityksen hyotyajoneuvojen korjaukseen
erikoistuneen toimipisteen toiminnot. Korjaamo on Pohjois-Euroopan suurin hydtyajoneuvojen
myynti- ja huoltopiste, jossa on henkilokuntaa lahes 150 henkil6d. 15000 nelidmetrin rakennus

sijaitsee noin 15 hehtaarin tontilla. (Yrityksen materiaali 2021)

Toimipisteessa toimii uusien ja kéytettyjen hyotyajoneuvojen myynti ja varustelu,
erikoisajoneuvomyynti, raskaan kaluston huoltokorjaamo sekd kevyen kaluston
huoltokorjaamo. Naiden lisaksi tiloissa toimii katsastusasema, lounaskahvila seka autojen

pesupalvelu. (Yrityksen materiaali 2021)

Tassa tyossa perehdytadn padasiassa kevyen kaluston, eli pakettiautojen ja kevyiden kuorma-
autojen huoltokorjaamon toimintaan. Kevyen kaluston korjaamolla on nosturipaikkoja
paahallissa viisitoista, joiden liséksi kaksi paikkaa erillisessa pikahuoltohallissa. Nosturit ovat
paasaantoisesti hyotyajoneuvoille soveltuvampia siltanostureita, mutta kolme nostureista on
kevyempid kaksipilarinostimia. Korjaamolla tydskentelee kaksikymmentd mekaanikkoa, ja
tyotd tehddan kahdessa vuorossa. Talla hetkelld iltavuoro on selkedsti pienempi, mutta
mekaanikkoméaran kasvaessa myds iltavuoron kokoa jouduttaneen laajentamaan, jotta
nosturipaikat riittdvat. Mekaanikkojen lisdksi osastolla tydskentelee nelja varaosamyynnin
henkilod ja seitsemén tyonjohtajaa. Yksi henkild toimii p&&asiallisesti kevyen kaluston
korjaamon paallikkona ja tiimiesimiehend, mutta osallistuu paivittdiseen tyénjohtoty6hon
osittain. Osa tyonjohtajista toimii hallitydnjohtajina mekaanikkojen paivittdistd tyota
ohjaamassa, osa toimii asiakaspalvelussa tdiden vastaanoton ja asiakkaiden neuvonnan parissa.

Rooleja vaihdetaan tilanteen mukaan.
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4.2 Korjaamon prosessi

4.2.1 Olemassa oleva prosessi

Toimipisteeseen on kuvattu korjaamoprosessi (Liite 1). Prosessi on kuvattu eréanlaisena
uimaratakaaviona, ja se erottaa nelja eri toimijaa prosessiin. Korjaamon toimijat ovat
tydnjohtaja/huoltoneuvoja, hallitydnjohtaja, mekaanikko ja varaosamyyja. Prosessiin on
kuvattu toiminnot asiakkaan ajanvarauksesta valmiin tyon luovutukseen ja laskutukseen. Tyon
eteneminen prosessissa on jaettu eri osioihin; ajanvaraus/tyétilaus, valmistelevat tyot, tyon
vastaanotto/tarkastaminen, tyon siirto korjaamolle, tyon valmistelu ja aloittaminen, tyon

suorittaminen, tyon viimeistely ja auton luovutus.

Ajanvaraus/tyotilaus

Tama on prosessin ensimmainen o0sio. Suorittajina toimivat prosessikaavion mukaan
hallitydnjohto ja huoltoneuvojat. Prosessiosiossa tarkistetaan asiakastiedot; asiakasnumero,
puhelinnumero, sédhkoposti ja asiakkaan yhteyshenkil0 yritysasiakkaiden kohdalla. Liséksi
tarkistetaan kaytossé oleva maksutapa, ja mahdollisille luotottomille tai kateisasiakkaille
tarjotaan olemassa olevia maksuvaihtoehtoja. Asiakkaan tietojen lisdksi téssa osiossa tehdaan
aikavaraus korjaamon kalenterista, kirjataan kalenteriin mahdolliset lisdtiedot esimerkiksi

paikan paalla odottavasta asiakkaasta tai sovituista aikatauluista.

Valmistelevat tyot

Seuraavan osion suorittamisessa on mukana hallitydnjohdon ja huoltoneuvojien lisaksi
varaosamyynti. Huoltoneuvoja tai hallitydnjohtaja tarkastaa, ettei autossa ole tekemattomia
tehtaan huoltokampanjoita. Asiakkaan tilauksen, idn, kilometrien ja auton huoltohistorian
perusteella maédritetddn tarvittavat huoltotoimenpiteet. Tydvaiheet lisdtddn jo valmiiksi
jarjestelmaén tyotilaukselle siltd osin, kuin ne tiedetddn. Jarjestelmasta tallennetaan
tydtilaukselle valmiiksi Mercedes-huoltolipuke ja mahdolliset kampanjaohjeet. Mahdolliset
ennakkoon tiedettdvdt varaosatarpeet madritetddn ja ilmoitetaan varaosamyyntiin.
Ajoneuvokohtainen family group -koodi asetetaan ajoneuvon perustietoihin, jos se puuttuu. Jos

tilauksen teon ja auton vastaanoton valilla ilmenee muutoksia, ilmoitetaan niistd myos
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varaosamyyntiin. Varaosamyyja tilaa tarvittavat osat tyonjohdon tilauksen perusteella.
Korjaamon varastolta 10ytyvét varaosat ennakkokerétaan, ja niiden sijainti ja mahdolliset
saapumisajat kirjataan tyotilaukselle. Jos varaosien saatavuudessa on ongelmia, varaosamyynti
ilmoittaa hyvissa ajoin tydnjohtoon, jotta tyonjohto voi sopia asiakkaan kanssa muutoksista
tyotilaukselle. Asiakkaan peruessa ajan tai jattdessd saapumatta korjaukseen ilmoittamatta,

kerétyt varaosat palautetaan varastoon ja jatko sovitaan varaosamyynnin ja tyonjohdon valilla.

Tyon vastaanotto/tarkastaminen

Taman osion prosessista suorittaa huoltoneuvoja. Asiakkaan saapuessa auton kanssa
korjaamolle, huoltoneuvoja muuttaa jarjestelmaan tallennetun tyétilauksen tyomaaraykseksi,
siirtdd sen omalle nimelleen, varmistaa vield kerran asiakkaan tiedot, yhteystiedot ja
maksutavan. Kéteisasiakkaille voi vield tdssé yhteydessa tarjota vaihtoehtoisia maksutapoja.
Asiakkaan kanssa kaydaan lapi tilauksen sisélto, ja tarvittaessa lisatoita lisataan asianmukaisesti
merkittyna tyomaaraykselle. Tyon aikataulu ja valmiiksi ilmoittamisen tapa sovitaan, ja
mahdolliset myohastymiset aikataulusta arvioidaan jo tdssa vaiheessa, esimerkiksi uudet
lisatyot tai asiakkaan myohdstyminen sovitusta ajasta. Jos asiakas on toimittanut auton
aukioloaikojen ulkopuolella ja asiakas ei ole itse lasnd autoa tuotaessa, kirjataan sekin

asianmukaisesti tyomaaraykselle.

Tyon siirto korjaamolle

Tama osio prosessissa on kuvattu hyvin lyhyeksi, siséltden huoltoneuvojan ja
hallintyonjohtajan ~ toiminnot.  Huoltoneuvoja  kokoaa  tulostetun  tyémaéaardyksen
tyomadrainkansioon ja liittdd mukaan myos tulostetun huoltolipukkeen ja muut tarvittavat
dokumentit, kuten kampanjaohjeet. Tydmaardin toimitetaan hallityonjohtoon sovittuun
paikkaan. Hallitydnjohtajan tulee ennen mekaanikolle luovuttamista kdyda l&pi tydméaardyksen
tyot ja mahdolliset lisatiedot sek& varmistaa, ettd kaikki tarpeellinen on mukana.
Hallityonjohtaja antaa tyon mekaanikolle ja ilmoittaa mille nosturille ty0 otetaan.
Tavoiteaikataulu ja mahdolliset normaalista poikkeavat toimintatavat kaydaan lapi. Eri
tyokokonaisuuksien tarkeysjarjestys kaydaan myos lapi siltd varalta, ettd kaikkea ei ehditd
tehda valmiiksi.
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Tyon suorittaminen

TyoOn varsinaiseen suorittamiseen osallistuu mekaanikko, hallitydnjohtaja ja varaosamyynti.
Hallityonjohtajan tulee seurata tyon etenemistd ja varmistaa, ettd se suoritetaan ohjeiden
mukaisesti. Diagnoosien valmistuttua asiakkaalta pyydetd&n korjauslupa, sekd asiakasta
informoidaan tyon aikana eteen tulevista muutoksista tai lisatyotarpeista. Tiedot paivitetaan
myo6s tyomaaraykselle, jotta sovitut asiat tallentuvat. Hallityénjohtaja myds sopii uuden
korjausajan lisatdille tai niille toille, jotka jostain syysta jadvat tekemattd. Mekaanikko suorittaa
diagnoosin asiakasvalituksen perusteella seka tekee selkeét huoltoty6t. Mekaanikon havaitessa
mahdollisia tyon laajennuksia tai muita aikatauluun tai kustannusarvioon vaikuttavia seikkoja,
ilmoittaa hén siita hallityénjohtajalle. Havainnot, joita ei korjata samalla kaynnill&, Kirjataan
tyomadraykselle uuden korjausajan sopimista varten. Tyon valmistuttua suoritetaan testaus tai
koeajo vian luonteesta riippuen, ja valmis auto siirretddn pysakointialueelle. Auton siisteys
huollon jaljiltd varmistetaan my0s tassd vaiheessa. Varaosamyyjid antaa mekaanikolle
tarvittavat osat, tilaa tarvittaessa lisaosia, myy ne tyémaaraykselle ja kirjaa kun ne on luovutettu

mekaanikolle.

Tyon viimeistely

Tyon viimeistelyssa on mukana myds hallityonjohto, mekaanikko ja varaosamyyja.
Mekaanikko kirjaa tehdyt tyot tyoméaaraykselle tarvittavin liséselostein tehdystd tyosta ja
diagnoosista. Huoltolipuke ja muut dokumentit tdytetd&n ja mahdolliset takuuosat toimitetaan
takuuosavarastoon. Varaosamyyjan kanssa kaydaan tydlle myydyt osat 1api ja varmistetaan etta
kaikki tarpeellinen on mukana ja mahdolliset ylimé&é&rdiset poistetaan. Mekaanikko palauttaa
tyomadraimen ja auton avaimet tyénjohtoon. Hallitydnjohtaja varmistaa, ettd tyémaarayksen
ty6t ovat tehdyt ja auton ajokilometrit ovat oikein kirjattu. Mekaanikon tekemét selosteet
tarkistetaan ja tarvittavan dokumentaation sekd tydaikaleimausten oikeellisuus varmistetaan.
Takuuosien oikea kasittely todetaan ja varmistetaan, ettd mahdolliset valokuvia edellyttavat
havainnot on kuvattu. Hallityonjohtaja ilmoittaa valmiin tyon asiakkaalle sovitulla tavalla ja
toimittaa tyémaarayksen avaimineen valmiiden autojen kaappiin. Maksutapa varmistetaan viela

tassd vaiheessa, ja mahdollisen kateisasiakkaan kohdalla lasku tehd&an valmiiksi jarjestelmaan.
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Auton luovutus

Viimeisend osiona toimii auton luovutus, jonka suorittaa huoltoneuvoja. Auton noutajalta
kysytéan, haluaako han kayda tehdyt tyot l&pi. Kateisasiakkaalta otetaan maksusuoritus, ja
avaimet luovutetaan tdman jalkeen asiakkaalle. Auton sijainti pysékointialueella kerrotaan
myo6s. Mahdollisille lisatdille sovitaan uusi aika, jos hallitydnjohto ei ole sitd vield tehnyt.
Kesken jadneen tyon tyomaardys toimitetaan sille varattuun kaappiin, ja valmiiksi tullut
tyomadrays joko laskutetaan tai siirretdan laskutusvalmiiden lokeroon. Ajoneuvon digitaalinen

huoltokirja taytetadn Mercedes Benzin jarjestelméaan tassa vaiheessa.

4.2.2 Mercedes-Benzin prosessi

Mercedes-Benz-korjaamotoiminnassa toimitaan yleisesti hyvin paljon Mercedes-Benzin
ohjeiden mukaan. Mercedes-Benzilld on myds oma ohjeistus korjaamoprosessin suhteen (Liite
2). Prosessi on jaettu kaavioon hieman eri tavalla, kuin korjaamolla kéytdssa oleva prosessi,
jakautuen huoltopalveluihin, varaosapalveluihin, korjaamoon ja hallinnolliseen toimintoon.
Prosessi alkaa olemassa olevasta huolto- tai korjaustarpeesta. Kontakti voi tapahtua asiakkaan
tekemalla ajanvarauksella, auton automaattisella ajanvarauksella (uudempien autojen varuste)
tai asiakkaan saapumisella korjaamolle. Kontaktin seurauksena huoltopalvelu suunnittelee

korjaamokéaynnin ja ennakkotarkastuksen yhdessa varaosapalveluiden kanssa.

Seuraavassa vaiheessa asiakas toimittaa auton korjaamolle, ja prosessissa on Kirjattu erilaiset
vaihtoehdot sille; asiakas voi tuoda auton itse korjaamolle aukioloaikoina, mutta myds toimittaa
sen aukioloaikojen ulkopuolella tai k&yttdd noutopalvelua. Liséksi prosessi antaa toimintatavat
tilanteelle, jossa asiakas ei ilmestykddn sovittuna aikana korjaamolle. Auton saavuttua
korjaamolle korjaamo valmistelee tyon, valikoi resurssit ja kerdd varaosat yhdessa
varaosapalveluiden kanssa. Ty0 suoritetaan ja mahdolliset lisatyot késitelladn téssa vaiheessa.
Korjauksen tultua valmiiksi suoritetaan laadunvalvontatoimenpiteet ja kasitelld&n tyomaarays
valmiiksi. Hallinnollinen toiminto kasittelee tyoméaardyksen kaupallisen puolen kuten
laskutuksen, ja ty0 toimitetaan huoltopalveluille luovutettavaksi. Auto luovutetaan siten, kuin
asiakkaan kanssa on sovittu, korjaamonoutona, palautuspalveluna tai aukioloaikojen
ulkopuolisena noutona. Auton p&adyttyd takaisin asiakkaalle huoltopalvelu suorittaa vielé

jalkikateen asiakaskontaktointia, joko palautekyselyné tai mahdollisena reklamaatiokésittelyné.
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Kohdekorjaamon prosessi eroaa Mercedes-Benzin prosessista monilta osin, esimerkiksi
roolijakojen tai tyOvaiheiden kohdalla, mutta on kuitenkin padpiirteissddn samankaltainen.
Korjaamon prosessi ei erittele auton tuomiseen liittyvia toimintatapoja tai palautekyselyiden
suorittamista, mutta toisaalta kasittelee laajemmin kaytdnnon toimenpiteitd tyon eri vaiheissa.
Korjaamon prosessi on paéasiallisen korjaamokaynnin osalta riittavan vastaava Mercedes-Benz
prosessiin nahden, 1ahinna tarkennettu ja laajempi. Mahdolliset muutokset prosessiin on helppo
tehdd kehitystyond suoraan korjaamon prosessiin. Mercedes-Benzin prosessi on lahinna
ohjeellinen ja sallii myos korjaamokohtaisia eroja, joiltain osin tarjoten kaytettavaksi
esimerkiksi valmistajan omia ohjelmistoja korjausten késittelyyn. Korjaamolla on kuitenkin
kaytossa Automaster-korjaamosovellus, jolloin Mercedes-Benzin omia ohjelmistoja ei kéyteta.

4.3 Kriittinen polku

Kriittinen polku on termi, johon térm&a padasiassa projektihallinnan parissa. YKksittaista
ajoneuvon korjaamokayntia voidaan kuitenkin tassa viitekehyksessa kasitelld yksittaisend
projektina, jolla on selkea alku ja loppu. Prosessikaaviota luotaessa voidaan siis maarittdd myos
korjaamokéaynnille soveltuva kriittinen polku, ja sen perusteella muokata prosessia sen avulla
tehokkaammaksi. Projektikaavio piirretddn useimmiten Gantt-taulukoksi. Gantt-taulukko on
amerikkalaisen Henry Ganttin mukaan nimetty lineaarinen taulu, missa projektin eri osiot
sijoittuvat omina osioinaan aikajarjestyksessa taulukkoon, ja jonka avulla projektin etenemisté
voidaan suunnitella ja seurata. Projektivaiheet tulee jarjestda taulukkoon siten, ettd kutakin
vaihetta edeltad sille valttamattomat vaiheet, ja sen jélkeen sijoitetaan vaiheen suorittamisen
mahdollistamat seuraavat vaiheet (Lock 2013). Osa tyOvaiheista voidaan suorittaa myods
samanaikaisesti — tehokkaan projektin ja prosessin toteuttamisessa onkin tarkeda tunnistaa
perattdisten tydvaiheiden lisdksi myos rinnakkaiset. Prosessia ei ole valttaméaton aikatauluttaa
sen kaaviomuodossa, sen voi toteuttaa vasta Gantt-vaiheessa. Kuitenkin prosessissa tullaan
tunnistamaan se polku, missd pakottavat edeltdvét ja seuraavat vaiheet sijaitsevat — tdman
perusteella voidaan ndhda minimiaika ja minimiresurssimééra prosessille tai projektille (Lock
2013).

Kehittdessa olemassa olevaa korjaamoprosessia on siis syytd purkaa prosessi pieniin yksittaisiin
tyovaiheisiin ja rakentaa prosessi siten, ettd rinnakkaiset tyOvaiheet sijoitetaan niille

edullisimpaan kohtaa prosessissa. Ajankaytto prosessissa vaiheelle, joka olisi voitu suorittaa jo
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ennen kasilla olevaa vaihetta on hukkaa. Prosessin tehostamisessa tdssé tapauksessa on siis
syyté luoda ensin olemassa olevan kirjoitetun prosessin kriittinen polku, ja tarkan arvioinnin

perusteella siirtdé sen ty6vaiheita rinnakkaisiksi vaiheiksi pois Kriittiselta polulta.

4.4 Henkilostokysely

4.4.1 Henkilostokysely

Osana kohdekorjaamon Lean-valmiuden madrittamisté suoritettiin henkilostolle lyhyt kysely,
jolla Kkartoitettiin  nykytilannetta. Kyselyd luotaessa pyrittiin  johdonmukaiseen ja
yksinkertaiseen muotoon, jolla vastaajien méaara pyritdan houkuttelemaan korkeammaksi.
Kyselyn kohteena oleva osasto on kooltaan pienehkd, ja kysely lahetettiin noin 35 henkilélle.
Otannan suuruuden tavoite oli siis laaja, jotta tuloksista voisi tehda johtopaatoksia. Kysely
jaettiin eri osioihin, sisaltden perustietokysymykset, seka eri osa-alueille jaetut Lean-aiheiset
kysymykset. Lean-aiheisten kysymysten osa-alueet madritettiin Jeffrey Likerin (Liker 2020,
37) ja Kaltenbrunnerin (Kaltenbrunner 2017, 2) mukaisesti, jakaen osiot filosofian, prosessin,
ihmisten ja jatkuvan parantamisen mukaisesti. Osioihin sijoitettiin erilaisia vaittamia, ja
vastaukset pyydettiin Likert-asteikon avulla. Likert-asteikko on tyypillinen kyselytutkimuksen
tyokalu, jossa esitetddn vdittdma, johon vastaajat voivat vastata valitsemalla jonkun
numeroarvon esimerkiksi valilla 1-5. Numeroille on annettu sisallot, esimerkiksi siten, etta
vastausvaihtoehto 1 tarkoittaa ”samaa mieltd” ja vastausvaihtoehto 5 tarkoittaa “eri mieltd”.
Vaihtoehdot naiden vélissd ovat eriasteisia vélimuotoja néistd kahdesta (Emerson 2017).
Kysely pyrittiin pitdmaa lyhyend ja helppokéyttisena, jotta vastausmaara pysyisi paremmin
kattavana; pitkilld kyselyilla on havaittu olevan epésuotuisa vaikutus vastausmaéariin
(Kaltenbrunner 2017, 8).

Likert-asteikko voi olla tulosten suhteen ongelmallinen, jos vastausvaihtoehtojen valiset
intervallit eivét ole tasaisia, ja asteikon jakamisesta riippuen tulokset ohjautuvat vaihtoehtojen
mukaisiin lokeroihin; oikein valittuna tulokset ovat kuitenkin luotettavia ja tulkittavissa
(Norman 2010, 628-629). Suositus on, ettd Likert-asteikko rakennetaan parittomalla maaralla
vastausvaihtoehtoja, jolloin keskelle jad aina “neutraali” vaihtoehto, ja positiivisen ja
negatiivisen alueille tulee sama mé&ard vaihtoehtoja (Emerson 2017). Parillista mé&araé

vaihtoehtoja voidaan kuitenkin kéyttad, jos tarkoituksena on selvittdd yksiselitteisemmin



47

vastaajien suhtautumista kysyttyyn asiaan (Wakita et al. 2012, 534). Kyselyn luotettavuus
heikkenee, jos vastausvaihtoehtoja on vahan (Wakita et al. 2012, 534). On kuitenkin havaittu,
ettd jo viisiportainen asteikko antaa luotettavia tuloksia, vaikka toistettavuus on heikompi kuin
esimerkiksi seitseménportaisella (Wakita et al. 2012, 534). Vastaajakokemus on koettu
helpompana, jos vastausvaihtoehtoja on vahemman (Wakita et al. 2012, 535). Likert-asteikko
madriteltiin siten, ettd vastausarvo 1” tarkoittaa vastaajan olevan tdysin samaa mieltd, ja
vastausarvo 4" tarkoittaa vastaajan olevan tiysin eri mieltd. Télld pyrittiin vaittimékohtaisesti
positiivisempaan suhtautumiseen positiivisen vastauksen ollessa ensin luettavissa. Oletuksena
on, ettd kohdekorjaamolla ei erityisen suuresti tunneta kyselyn asioita, jolloin negatiivisia
vastauksia on tulossa — méérittelyll& pyritddn saamaan aikaan ajatustyota kysymysten parissa
ilman valitonta negatiivista vastausta. Likert-asteikko maaritettiin vélille 1-4, jolloin neutraalia
vaihtoehtoa ei ole. Vastaajat joutuvat ndin antamaan joka kysymykseen joko positiivisen tai
negatiivisen vastauksen. Tama méérittely valittiin, jotta mahdollisesti vieraasta aiheesta ei tule
lilkaa neutraaleja vastauksia, vaan vastaajat joutuvat punnitsemaan kantansa vieraisiinkin

asioihin ja kasitteisiin.

Laadittaessa toimivaa kyselyéd henkildstolle, on kysymyksiin kiinnitettdva erityista huomiota
(Phillips et al. 2013). Kyselyn tdytyy ohjata vastaajia siten, ettd tulokset ovat relevantteja ja
luotettavia. Ohjeena toimiville kyselyn kysymyksille esitetddn seuraavat viisi ominaisuutta;
kysymysten on kuvastettava haluttua dataa, vastaajien on ymmarrettdva mita kysymykset
tarkoittavat, vastaajien on tiedettava vastaus kysymyksiin, vastaajien on pystyttava vastaamaan
halutusti sekd vastaajien on haluttava antaa vastaus kysymyksiin (Phillips et al. 2013). Halutun
datan kuvastamisella tarkoitetaan kysymyksen asettelua siten, ettd siitd saatava tieto vastaa
haluttua tietoa. Kysymyksilla voidaan tutkia esimerkiksi eri asioiden maaréé tai laatua, ja
kysymys on muotoiltava siten, ettd haluttu asia tulee vastauksissa esiin. Kysymys on myds syyta
muotoilla siten, ettd se antaa vastauksia tutkittavaan asiaan, eika niink&an haluttuja vastauksia
— kysymyksen asettelu voi luoda vinouman vastauksiin, jos se on liian ohjaava (Phillips et al.
2013). Jotta vastaajat ymmartavat, mitad kysymykset tarkoittavat, on kysymykset muotoiltava
mahdollisimman selkeiksi ja yksiselitteisiksi, ja valtettdva esimerkiksi vaikeiden termien tai
ammattisanaston kayttdmistd, jos on oletus, ettd ne eivat ole kaikille vastaajille selvi.
Epéselvastikin muotoiltuihin kysymyksiin saa yleensa vastauksen, mutta silloin tulosten
luotettavuus karsii. Kysymykset on laadittava vastaajia varten, ei kyselyn tekijaa varten

(Phillips et al. 2013). ”Vastaajien on tiedettdva kysymyksiin vastaus” on selked vaatimus, jota
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voidaan pohtia kahden nakokulman kautta; kysymys voi olla sellainen, mihin vastaaja ei ole
koskaan tiennyt vastausta, tai kysymys voi olla sellainen, mihin vastaaja on joskus saattanut
tietdd vastauksen, mutta ei voi sitd tuottaa siind tarkkuudessa, miten kysymys on asetettu.
Kysymysten muodostaminen tdytyy tehda vastaajaryhma huomioiden, eikd kysymys voi
edellyttad tietoa, mitd ei kaikilla henkildstoryhmilld ole. Toisaalta kysymyksen edellyttdméa
tarkkuus saattaa siséltdd tarpeen tiedolle, jota vastaajat eivat enda muista, joko sen
monimutkaisuudesta tai ajallisesta etéisyydesta riippuen (Phillips et al. 2013). Jotta vastaajat
voivat vastata halutusti, taytyy kysymykset muotoilla siten, etta liiallista monitulkintaisuutta ei
synny. Kysymyksenasetteluun liittyvat liialliset aikaikkunat tai monitahoiset asiat tuovat
vastausmahdollisuuksiin liikaa muuttujia, jotka voivat aiheuttaa vastauksiin epaluotettavuutta.
Jos kysymys on liian monitahoinen, sen jakaminen useammaksi kysymykseksi voi olla tarpeen
(Phillips et al. 2013). Vastaajien halukkuuden vastata kysymyksiin voi varmistaa selkeyttamalla
kysymysten tarkoitusta. Etenkin vahankoon henkilokohtaisempien kysymysten osalta
vastaajilla voi esiintyd varautumista, ja vastauksia ei mielell&4&n anneta, jos tietoa siit4, mihin
vastauksien perusteella saatavaa dataa hyoddynnetddn. Avaamalla kysymysten tarkoitusta
vastausten saanti on luotettavampaa ja vastaajat voivat kokea olonsa avoimemmaksi (Phillips
et al. 2013). Kyseessd oleva kysely koottiin péadasiassa Likert-asteikolla vastattaviksi
vaittdmiksi, ja vdittdmien valinnassa pyrittiin huomioimaan hyvan kyselytutkimuksen

periaatteita.

Taulukko 1. Henkilostokysely

Perustiedot

1.

Ika

-20 21-30 31-40 41-50 51-
2. Tehtavaluokka
Mekaanikko | Tyonjohtaja | Varaosamyyja Muu
3. Virkaika talossa 0-2 3-5 6-8 9+
4.  Virkaikd alalla 0-2 3.5 6-8 9+
5. Koulutustausta Alempi Ylempi
Peruskoulu | Ammattikoulu Lukio korkeakoulu korkeakoulu | Muu

LEAN-filosofia

6. Lean-filosofia on minulle tuttu 1 2 3 4
7. Korjaamomme tuotantoprosessi on minulle

tuttu 1 2 3 4
8. Korjaamomme vdhentaa turhaa tyota

toiminnassaan 1 2 3 4

9.

Osaan tietoisesti vahentaa tydssani

hukkaan menevaa aikaa tai tyota




Prosessit

10. Tehokkuuteni karsii turhasta tyosta ja

hukkaan menevdstd ajasta 1 2
11. Tehokkuuteni karsii korjaamon

toimintatapojen vuoksi 1 2
13. Korjaamomme tyomaaraykset ovat

selkeitd 1 2
14, Varaosat toimitetaan ajallaan 1 2
15. Korjaamon prosessi on selked ja

jasennelty 1 2
16. Saamani palaute ja kadytetyt mittarit

auttavat minua seuraamaan suorituskykyani 1 2
17. Tuotantomme toimii tehokkaasti 1 2
18. Kaytossani on tulokseen liittyvia

mittareita 1 2
Ihmisten kyvyt

19. Kykenen suoriutumaan tydssani hyvin ja

tehokkaasti 1 2
20. Paasen hyodyntamaan taitojani 1 2
21. TyOymparistomme yhteishenki on hyvalla

tasolla 1 2
Ihmiset ja johtaminen

22. Esihenkil6tyo ja tuotannon hallinta on

korjaamolla hyvalla tasolla 1 2
23. Esihenkilotyo korjaamolla pyrkii

vahentdmaan tyontekijoiden hukkaan menevaa

aikaa tai tyota 1 2
Jatkuva parantaminen

24, Teen saannollisesti parannusehdotuksia 1 2
25. Ehdotukseni otetaan huomioon 1 b
26. Keksisin tallakin hetkelld 3 pienta

parannusta, joilla oma tyoni helpottuisi 1 2
27. Oletko ehdottanut edelld miettimidsi

parannusehdotuksia? Kylla En

28. Kirjoita ehdotuksiasi tahan lyhyesti, yksi
lause / ehdotus

Perustiedot

49

Perustietojen osalta kyselyssa selvitettiin vastaajien ik&, tehtdvéluokka, virkaikd talossa,

virkaika alalla sekd koulutustausta. Perustiedoilla haluttiin saavuttaa selvyyttd siihen, onko

vastaajien idll4d ja kokemuksella vaikutusta ymmaérrykseen Lean-asioista, onko tehtdvalla

vaikutusta nakemykseen eri ongelmakohtien syntykohdista, vaikuttaako virkaikad alalla tai

kohdeyrityksessd muutoshalukkuuteen sekd miten koulutustausta nékyy vastauksissa. Kysely

toteutettiin anonyyming, ja perustieto-osuus pyrittiin pitdméan lyhyend. Kysymyksien luonne
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pyrittiin  pitam&an my0ds riittdvan pintapuolisena, jotta vastaajat eivat koe niita liian

tungettelevina, noudattaen periaatetta, ettd vastaajat myds haluavat vastata (Phillips et al. 2013).

Lean-filosofia

Ensimmainen kysymysosio koostettiin neljastd vaittamasta. ’Lean-filosofia on minulle tuttu”
tutkii osallistujien tuntemusta aiheesta yleiselld tasolla. Riippuen koulutustaustasta, monella
vastaajalla on todennékdisesti jo jonkinlainen kuva Lean-menetelmistd, joskaan varsinainen
tuntemus voi olla ohutta. Jatkoa ajatellen lahtotilanne on tarked ymmartaa. Phillips et al.
periaatteiden mukaisesti (Phillips et al. 2013) kysymys voi olla vieras henkildille, joille Lean ei
edes termina ole tuttu, mutta toisaalta sekin on vastauksena haluttua tietoa. "Korjaamomme
tuotantoprosessi on minulle tuttu” on hieman vastaavanlainen kysymys. Prosessien tuntemus
on monesti vajavaista organisaation alemmilla tasoilla, ja lyhyt kysymys aiheesta helpottaa
esimerkiksi lisékoulutuksen kohdentamista oikeille henkilostoryhmille. Tuloksien perusteella
voidaan maarittaa tarvittavaa lisdkoulutusta eri henkilostoryhmille. "Korjaamomme vahentaa
turhaa tyota toiminnassaan” on jo ldhempéna Lean-menetelmien tuntemusta. Kysely ei
tarkemmin méérittele “turhaa ty6td”, ja antaa tdssd vaiheessa vastaajille mahdollisuuden vastata
kokemuksensa mukaisesti siihen, kaytetddnkd Lean-menetelmid korjaamolla, vaikka ei
varsinaisesti menetelmia tuntisikaan. “Osaan tietoisesti vahentaa tydssani hukkaan menevaa
aikaa tai tyota ” vaittamana syventaa aihetta vield enemman. Vastauksien perusteella voidaan
pohtia, 16ytyykd korjaamolta jo ennestdén aktiivista osaamista Lean-menetelmien suhteen.
Myo6s osaamisen jakautumista esimerkiksi henkilostoryhmien vélilla tullaan tarkastelemaan
tdman vaittaman kautta. Perehdyttéessa kyselyn kautta henkildston Lean-tuntemukseen, tulee
kysymyksistd véistaméattd hieman vaikeaselkoisia henkil6ille, joille se ei ole tuttu, mutta
Phillips et al. periaatteiden mukaisesti kysymyksiin on kuitenkin mahdollista vastata, seka
vastaajilla ei pitaisi olla estettd vastaamiseen (Phillips et al. 2013)

Prosessi

Prosessindkokulmassa vaittdami& pyrittiin - muodostamaan siten, ettd ne ovat selkeasti
konkreettisempia ja vastaajien vastaamiskyvyn ulottuvissa aiemmin mainittujen periaatteiden
mukaisesti (Phillips et al. 2013), ja vastauksista on tulkittavissa selkeitd mahdollisia

kehityskohteita. Prosessiosio on vaittdmien maaralta pisin kyselyn osio, sisaltden kahdeksan
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erilaista vaittamaa. ~Tehokkuuteni kdrsii turhasta tyostd ja hukkaan menevdstd ajasta” on
sisalloltadn hieman limittdinen ensimmaisen osion vdittdmien kanssa, ja voi antaa tuloksille
lisdd luotettavuutta. VAittam& on kuitenkin sisalloltdan erillinen, médrittden enemmén
organisaatiossa kokonaisuutena tapahtuvan tehokkuuden menetyksen maarad, eikd niink&an
vastaajan omaa kokemusta suorituksestaan. “Tehokkuuteni kérsii korjaamon toimintatapojen
vuoksi” on suoraviivaisempi Vaittdma, pureutuen suoraan vastaajien omaan kokemukseen
korjaamon toimintatavoista tehokkuuden nékékulmasta. “Korjaamomme tyomddrdykset ovat
selkeitd” on edelleen konkreettisempi vdittdma, jattden kuitenkin avoimeksi selkeyden
maadritelman. Riippuen kyselyn tuloksista, tyémaaraysten selkeydelle voidaan tulla ndkemaan
tilausta, ja kysymys osana véittdmia tukee vastauksista riippuen muutostarpeita korjaamolla.
Tuloksissa tullaan myos tarkastelemaan eri henkilostoryhmien nakemysta tilanteesta.
Tyomaaraykset valmistellaan ja tehddan tydnjohdon toimesta, ja niitd kayttavat ja lukevat
varaosamyyjat ja mekaanikot, jolloin kokemus selkeydesté voi olla hyvin erilainen vastaajasta

2

riippuen. “Varaosat toimitetaan ajallaan” on my0s hyvin konkreettinen ja jopa ohjaava
vaittama. Kuten edellisenkin, vaittaman takana on oletus potentiaalisesta kehityskohteesta
korjaamolla. Myds tdman véittdman avulla on tarkoitus selvittdd mahdollisia eroja eri
henkilostoryhmien valisissa vastauksissa. “Korjaamon prosessi on selked ja jdsennelty”
selvittdd tasapuolisesti kaikilta henkilostoryhmiltd n&kemysta prosessin selkeydesté.
Korjaamon tuotantoprosessin osalta olisi hyvin tarkead, etta kaikilla siihen liittyvilla toimijoilla
olisi riittdvd ymmarrys prosessin kokonaisuudesta. “Saamani palaute ja kdiytetyt mittarit
auttavat minua seuraamaan suorituskykyani” maarittdd enemman henkildkohtaisella tasolla
vastaajien kokemusta korjaamon mittareista ja palautteesta, seka niiden toimivuudesta yleisella
tasolla. Eri henkilostoryhmilld on erityyppisia mittareita, seka kéaytettavien viestintavalineiden
saatavuudessa on eroja. Véittdma perehtyy myds ndiden eroavaisuuksien vaikutuksiin oman
tyon mittareiden kohtaamisessa. “Tuotantomme toimii tehokkaasti” véittdmana selvittaa
osittain samoja tehokkuuden perustasoja kuin aiemmatkin vaittdméat, mutta tuo siihen kuitenkin
uuden, laajemman katsannon, antaen vastaajille mahdollisuuden arvioida organisaation
tehokkuutta passiivisemmin, jattden oman osallisuutensa pienemmélle osalle. "Kdytdssdni on
tulokseen liittyvia mittareita” tuo mittaamisen vield laajemman ndkokulman, kysyen
korjaamon mittareista laajemmin, eikd niink&&n vastaajan omaan henkilokohtaiseen
suoritukseen liittyvistd mittareista. Jos aikaisempi véittdma selvittdd vastaajien kokemusta
oman toimintansa mitatun tiedon tarkastelusta, tdma vaittdma selvittdd enemman, onko

vastaajilla mielestddn paasy korjaamon toimintaa mittaaviin lukuihin.
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Ihmisten kyvyt

Kaltenbrunnerin ja Likerin jaossa (Kaltenbrunner 2017, Liker 2020) kolmantena osiona on
ihmiset, mutta kyselyssé tdmd osio on jaettu kahteen osaan, tutkien ensin ihmisten kykya, ja
toisena ihmisten johtamisen menetelmida. Ihmisten kykyjen osalta vaittdmid on kolme.
”Kykenen suoriutumaan tydssani hyvin ja tehokkaasti ” selvittaa henkiléston omaa kokemusta
tydnteostaan. Huomion kiinnittdminen omaan kokemukseen voi avata henkildston tulkintaa ja
nakemystad tyonsa tehokkuudesta ja tuoda ajatuksia sen tehostamisen parantamiseksi
kyselytuloksen liséksi. “Pddsen hyddyntimddn taitojani” pyrkii selvittdmaan, kokeeko
henkilostd taitonsa hyodynnetyksi, sekd tdmé&n myotd paljastamaan mahdollisen piilevén
kyvykkyyden olemassaolon korjaamolla. Jos kyselyn tuloksena osoittautuu, ettd korjaamon
henkildstd kokee taitojansa kaytettdvan vajavaisesti, on mahdollisuus pyrkia kehittdmaan tata
eteenpéin. "Tydympdristomme yhteishenki on hyvilld tasolla” on jélleen hyvin konkreettinen
vaittama, jonka tuloksena pyritddn selvittdmadn yhteishengen tasoa. Mahdollisesti
negatiivisiakin nakemyksid tuottava kysymys on hyva muotoilla siten, ettd siihen vastaaminen
ei aseta henkildstoa esittdmadn kantaa omasta toiminnastaan (Phillips et al. 2013), joten

vaittdmé on muotoiltu ilmaisemaan yhteishengen tasoa yleisella tasolla.

Ihmiset ja johtaminen

Kahteen osaan jaetun ihmisiin liittyv&n osion toinen osa késittelee ihmisten johtamiseen
liittyvia aiheita. ”Esihenkiloty6 ja tuotannon hallinta on korjaamolla hyvalla tasolla™ pyrkii
yksiselitteisyyteen ja konkreettisuuteen, ja voi joistain vastaajista, etenkin esihenkil6tasolla
toimiville, tuntua jopa epamiellyttavalta vastata — osa henkilGistd voi vastatessaan joutua
myOntamaan omasta toiminnasta ominaisuuksia, jotka eivat tunnu mieluisilta (Phillips et al.
2013). Tama vaittdma paatettiin kuitenkin pitad td4ssd muodossa, jotta tuloksista voidaan vetaa
johtopaéatoksia eri vastaajaryhmien ndkemyksesta aiheesta. “Esihenkilotyé korjaamolla pyrkii
vahentdmaan tyontekijoiden hukkaan menevad aikaa tai ty6ta” on véittdméana viela
kohdistetumpi ja selkedmpi, huolimatta siitd, ettd Lean-filosofiaan liittyvd hukan kasite voi
osalle vastaajista olla kyselyn yhteydessa epaselvd. Kysymyksen muotoilussa on kiinnitetty
huomiota termin sanalliseen avaamiseen lisddmélld hukan méaarittelyyn tieto tyosta ja ajasta.
Né&in saadaan tdydennettyd Phillips et al. periaatteiden mukaisesti vastaajien todenndkoisyytta

ymmartaa kysymyksen siséltd (Phillips et al. 2013).
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Jatkuva parantaminen

Kyselyn viimeinen osio siséltda jatkuvaan parantamiseen liittyvid vaittdmia ja néiden lisaksi
antaa vastaajille mahdollisuuden tuoda esiin omia ajatuksia toiminnan kehitykselle. "Teen
saannollisesti parannusehdotuksia” on konkreettinen véittamé, johon vastaajien on
mahdollista vastata, vaikkakin siind on mahdollisuus, ettei vastaaja halua vastata — sen
myontdminen, ettei tee parannusehdotuksia voi olla vaikeaa Phillips et al. periaatteiden
mukaisesti (Phillips et al. 2013). Vaittdma sisaltdd myos madritelman saannollisyydesta, silla
pyritddn ohjaamaan vastaajia miettiméan toimintaansa tarkemmin — todennékoisesti jokainen
on joskus ehdottanut jotain parannusta, mutta sen sdénndéllisyys on haluttu tieto. T&ma saattaa
tuoda liiallista monitulkintaisuutta véittdmélle, mutta oletuksena on, ettd tastd huolimatta
vaittaman vastauksista saadaan kyselyn tarkoitukselle riittavia tuloksia. ”Ehdotukseni otetaan
huomioon”  kiinnittdd vastaajan huomioon omaan kokemukseensa mahdollisten
parannusehdotustensa kasittelystd. Vastauksien perusteella pyritadn l10ytdmaan korjaamolla
vallitsevan  kulttuurin  ominaispiirteitd ja vastauksia pyritddn tulkitsemaan myos
vastaajaryhmien eroavaisuuksien kautta. Viimeinen vaittama, “Keksisin tdlldkin hetkelld 3
pientd parannusta, joilla oma tyoni helpottuisi” haastaa vastaajat pohtimaan omaa
suhtautumistaan korjaamon kehitystoimintaan. Likert-asteikolla vastaaminen tdhan on hieman
hankalampaa, mutta vaittdmaan voi vastata adripdiden vélilta, jos keksii yhden tai kaksi pienta
parannusta. Phillips et al. (Phillips et al. 2013) periaatteiden mukaan véittdma ei ole paras
mahdollinen, mutta se kuitenkin tukee kyselyn tarkoitusta. Viimeisena kyselyssa on kysymys,
onko vastaaja ehdottanut nditd edella mainittuja parannusehdotuksiaan, vastausvaihtoehtoina
vain kylla ja ei. Taman liséksi kyselyssa on mahdollisuus kertoa parannusehdotuksensa

lyhyesti, mutta sita ei ole merkitty pakolliseksi.

4.4.2 Kyselyn tulokset

Perustiedot

Kysely lahetettiin kevyen kaluston korjaamon henkilokunnalle; mekaanikoille, tyonjohtajille,
varaosamyyjille sekd muutamalle tukitoimintojen henkil6lle. Potentiaalinen vastaajajoukko oli

noin kolmekymmentd henkil6d, mutta lopullinen vastaajaméara oli seitseméntoista. Otanta ei

ole tdydellinen, mutta kuitenkin yli puolet tavoitellusta vastaajajoukosta. Vastaajien
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tehtdvarakenne jakautui myo6s hyvin siten, ettd jokaisesta ryhméstd tuli vastauksia.
Mekaanikkojen osuus on suurin, kuten korjaamon henkilostorakenteessakin, vaikka osuus
mekaanikoista jai alle puoleen. Varaosamyyjilta tuli kattavasti vastauksia. Tyonjohtajien osuus
jai pieneksi, vain kaksi vastausta. Muiden vastaajien osalta osallistuminen on hyvélla tasolla.

Kyselyn taydelliset vastaukset ja tulokset liitteend (Liite 3).

2. Tehtava korjaamolla (0 piste)

Lisatietoja

@ Mekaanikko 7
. Tyonjohtaja 2
. Varaosamyyja 5
. Muu 3

Kuva 2. Vastaajien jakautuminen tehtavittain.

Vastaajajoukon osalta vastaajien ikdjakauma jakautui melko tasaisesti, kuitenkin siten, etta
suurin osuus Vvastaajista on ikahaarukassa 41-50 vuotta. Tyokokemusta ja kokemusvuosia
kohdekorjaamossa vastaajilla on p4éasiassa kattavasti, molemmissa kysymyksissa suurin osuus

yli yhdeksén vuoden kokemuksessa.

4. Virkaika autoalalla (O piste)

Lisatietoja

@ o 1
® 35 0
@ ¢ 2
® o 14

Kuva 3. Vastaajien virkaiké autoalalla.
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Koulutustaustan osalta kyselyyn tulleet vastaukset toistavat aiemmin osoitettua jakautumista

autoalan korjaamotydsséd; ammatillisen koulutuksen osuus on selkedsti suurin.

5. Koulutustausta (0 piste)

Lisatietoja

12
@ reruskoulu 2 10
@ Ammattikoulu 12 8
@® Lukio 1

6
@ Alempi korkeakoulu 2

4
@ Yiempi korkeakoulu 0

2

8 [

Kuva 4. Vastaajien koulutustausta

Lean-filosofia

Lean-filosofiaan liittyvddn Kkysymysryhméan vastaukset jakautuivat kuvanmukaisesti.
Vastauksista nakyy selkeésti se, ettd henkildstolla on ainakin puoltava ndkemys omasta
toiminnastaan siitd, ettd he toimivat tehokkuutta parantavalla tavalla, vaikka eivat vélttdmatta
tunne Lean-menetelmid nimeltd. Kaikki vastaajat ovat kokeneet korjaamoprosessin tutuksi
vastatessaan. Kolmas kysymys antaa vastaajille mahdollisuuden osoittaa syyté tehottomuudelle

korjaamolle yksilon sijaan, ja niissd vastauksissa hajontaa onkin enemman.
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6. Lean-filosofia (0 piste)

Lisatietoja

M Taysin samaa mieltd M Osin samaa mieltd M Osin eri mieltd M Taysin eri mielta

Lean-filosofia on minulle tuttu -_
Korjaamomme tuotantoprosessi on minulle tuttu _

Korjaamomme véhentaa turhaa ty6ta toiminnassaan --
Osaan tietoisesti vahentaa tydssani hukkaan menevaa _.

aikaa tai tyota

100% 0% 100%

Kuva 5. Vastaukset Lean-filosofia -osioon

Vastauksissa ei esiinny mitdén erityistd henkilostéryhmien valistd eroavaisuutta, mutta
esimerkiksi yhtd lukuun ottamatta kaikki mekaanikot vastasivat, ettei Lean ole heille tuttu.
Toisaalta kaikki vastaajat, joiden koulutustaustana oli alempi korkeakoulututkinto, vastasivat
tuntevansa Lean-filosofiaa. Vastaajien itse kokema osaaminen hukan véhentdmiseen ei osoita

myo6skadn suoraa yhteytta esimerkiksi koulutustaustaan tai henkil6storyhmaan.
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Prosessit

7. Prosessit (0 piste)

Lisatietoja

W Taysin samaa mieltd M Osin samaa mieltd M Osin eri mieltd M Taysin eri mieltd

Tehokkuuteni kérsii turhasta tyosta ja hukkaan

menevasta ajasta

Tehokkuuteni karsii korjaamon toimintatapojen vuoksi _.
Korjaamomme tyémaaraykset ovat selkeitd _-
Varaosat toimitetaan ajallaan _.

Korjaamon prosessi on selked ja jasennelty _-
Saamani palaute ja kaytetyt mittarit auttavat minua --
seuraamaan suorituskykyani

Tuotantomme toimii tehokkaasti --
Kaytossani on tulokseen liittyvia mittareita --

100% 0% 100%

Kuva 6. Prosessiosion vastaukset

Valtaosa vastaajista kokee tehokkuutensa karsivdn sekd tyohon liittyvasta hukasta, ettd
korjaamon toimintatapojen vuoksi, tukien myods ensimmaisestd osiosta saatuja tuloksia.
Korjaamon tyomaarayksid pidetddn pdadasiassa selkeind, ja varaosatoimintaan ollaan
tyytyvéisid. Tyomaarayksien selkeydestd on myds eridvid mielipiteitd, mutta vastauksista ei
erotu selkeasti tiettyd vastaajaryhmaa, joka nain kokisi; sek& useampi mekaanikko, ettd yksi
varaosamyyja koki epéselkeyttd, mutta suurempi osa molemmista ryhmisté koki tydmaaraykset
selkednd. Korjaamon prosessia pidetdan selkednd ja jasenneltynd — vastaus on myos
yhtenevainen siihen, ettd vastaajat kokivat aiemmassa osiossa prosessin tutuksi. Palautteen ja
mittareiden osalta vastaukset sijoittuvat hieman enemmaén erimielisyyden puolelle. Tdméankaan
kysymyksen vastauksista ei kuitenkaan erottunut yksittaista vastaajaryhmaé, jolle tilanne olisi
ongelmallisempi — erimielisid vastaajia 10ytyi jokaisesta henkilostéryhmastd. Tuotannon
tehokkuuden osalta vastaukset ovat jakautuneet melko tasaisesti. Henkildstéryhmittéin voidaan
havaita viitteita siité, ettd mekaanikot kokevat tuotannon tehokkaampana, kuin varaosamyyjat,



58

mutta myos vastakkaisia vastauksia 10ytyy. Viimeisen kysymyksen vastaukset kdytossa olevien
mittareiden osalta jakautuu myos tasaisesti asteikolle. Tassé kuitenkin havaitaan, ettd isompi
osa mekaanikoista on eri mieltd, tydnjohtajat samaa mieltad ja varaosamyyjat yhta poikkeusta

lukuun ottamatta eri mielta.

Ihmisten kyvyt

Ihmisten kykyjen osalta esitettiin kolme vaittdméaa, joiden vastaukset jakautuivat kuvan

mukaisesti.

8. Ihmisten kyvyt (0 piste)

Lisatietoja

B Taysin samaa mieltd M Osin samaa mieltd M Osin eri mieltd M Taysin eri mielta

Kykenen suoriutumaan tydssani hyvin ja tehokkaasti _I
Paasen hyodyntdamaan taitojani _I
Tydymparistomme yhteishenki on hyvalla tasolla _l

100% 0% 100%

Kuva 7. Vastaukset Ihmisten kyvyt -osioon
Henkilokohtaisten kykyjen alueelle sijoittuvien kahden ensimmaisen vaittdman osalta vastaajat

ovat hyvin samanmielisid ja vastaavat olevansa samaa mieltd véittdmien kanssa. Ensimmaisen
vaittdman osalta erimielinen vastaus tuli tyénjohdosta, toisessa vaittdmassa varaosamyynnista.
Naistd ei kuitenkaan ole vedettavissé erityisia johtopaatoksia, anonyymi kysely ei mydskaan
erittele yksilokohtaisia ndkemyksid. Huolimatta kysymyksenasettelun suunnittelusta siten, etta
vastaajien olisi helpompi myont&a tyoilmapiirin heikkoudet, ovat ilmapiirin osalta vastaukset

hyvin samanmieliset, ja suurin osa henkil6stod ryhméén katsomatta ndkee ilmapiirin hyvéna.
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9. lhmiset ja johtaminen (0 piste)

Lisatietoja

MW Taysin samaa mieltd M Osin samaa mieltd M Osin eri mielta

Esimiesty6 ja tuotannon hallinta on korjaamolla
hyvélla tasolla

Esimiestyo korjaamolla pyrkii vahentamaan
tyontekijoiden hukkaan menevaa aikaa tai tyota

100%

M Taysin eri mielta

0% 100%

Kuva 8. Vastaukset Ihmiset ja johtaminen -osioon

Esihenkil6tyohon liittyvissa vaittdmissa vastaukset olivat pdadasiallisesti samanmielisen

puolella, mutta kuitenkin selkeédlld osuudella erimielisidkin vastauksia. Kummankaan

vaittaman osalta ei vastauksissa kuitenkaan ole havaittavissa selkeda henkildstoryhméan tai

esimerkiksi koulutustaustaan liittyvaa yhdistavaa tekijaa.

Jatkuva parantaminen

10. Jatkuva parantaminen (0 piste)

Lisatietoja

B Taysin samaa mieltda M Osin samaa mielta M Osin eri mieltd

Teen saanndllisesti parannusehdotuksia

Ehdotukseni otetaan huomioon

Keksisin tallakin hetkellad 3 pienta parannusta joilla
oma tyoni tehostuisi

100%

M Taysin eri mielta

0% 100%

Kuva 9. Vastauksen Jatkuva parantaminen -osioon

Jatkuvan parantamisen vaittdmiin vastaukset olivat myos padasiassa samaa mielta vaittamien

kanssa. Ensimmadisen vdittdman perusteella suuri osa vastaajista tekee s&anndllisesti
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parannusehdotuksia. Osa vastaajista vastasi olevansa osittain eri mieltd, joka voidaan tulkita
siten, ettd ehdotuksia tehd&én, mutta ei niinkdan sdénnollisesti. Tatd vastaamiskayttaytymisté
ennustettiin jo kyselyd muodostettaessa. Toinen véittdma tutkii sitd, kokevatko vastaajat
ehdotuksensa vastaanotetuiksi ja huomioonotetuiksi. Henkilosté on padosin samaa mieltd, ja
eri mieltd olevien joukosta ei erotu tiettya henkilostoryhmaa, joka erityisesti kokisi niin.
Kolmannen vaittdman osalta suurin osa vastaajia on samaa mieltd. Vastaajien joukosta 10ytyy
kuitenkin myds erimielisia vastaajia. Kyselyn viimeisena kysymyksena kysyttiin, onko vastaaja
ehdottanut omia parannusehdotuksiaan; neljdd vastaajaa lukuun ottamatta kaikki ovat
ehdottaneet parannusehdotuksia. Ehdottamattomien joukosta ei erotu selke&dd yhdistavaa
tekijdd. Lopuksi annettuun vapaaseen tekstikenttddn omille ehdotuksille tuli vastauksia

vahemman, seitsemén vastaajaa seitsemastatoista antoi vapaamuotoisia parannusehdotuksia.

4.5 Havainnointi

45.1 Menetelméa

Toissijaisena menetelmand mahdollisten ongelma- ja kehityskohtien ldytdmisessa
hyddynnettiin havainnointia. Havainnointi on tiedonkeruumenetelmd, jonka etuihin kuuluu
muun muassa mahdollisuus saada syvempi ymmarrys tutkittavasta asiasta, huomata piilevia
tarpeita yhteisdssa, saada tietoa asioista, joita osallistujat eivat osaa tai halua tuoda esiin
esimerkiksi kyselytutkimuksessa (Heikkild & Ryynanen 2014). Havainnoinnin menetelmi&
voidaan jakaa sen perusteella, kuinka paljon tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan.
Havainnointi voidaan jakaa sen perusteella neljaan luokkaan; havainnointi ilman varsinaista
osallistumista, osallistuva havainnointi, osallistava havainnointi ja piilohavainnointi (Heikkil&
& Ryynénen 2014). Tutkimuskohteena toimii valitun korjaamon toimintaymparisto, prosessit
ja henkiléstd, ja havainnointia suoritettiin  sekd osallistuvana havainnointina, etta
piilohavainnointina. Tutkijan toimiessa tyontekijdnd korjaamolla, ovat toiminnan
suorittamisesta tehtdvat havainnot osallistuvaa, mutta samalla tutkija tarkkailee ja poimii
havaintoja prosessien muiden osien toiminnasta piilossa. Havainnoinnin avulla pyrittiin
kyselytutkimuksen tukena I0ytdmé&an lisatietoa kyselyssd esiin tulleiden kehityskohteiden
luonteesta, mutta myos itsendisesti tunnistamaan potentiaalisia kehityskohteita ja konkreettisia
esimerkkeja toistuvista ongelmista. Havainnoinnin avulla voidaan tunnistaa eroja ihmisten

puheiden ja tekojen valilla, saada tietoa kdytannon toiminnasta, siitd mita todella tapahtuu
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toimintaympaéristossa seké tunnistaa erilaisia vuorovaikutuksia tarkasteltavassa ymparistossa
(Heikkila & Ryynanen 2014). Havainnointimenetelmén etu on etsittidessi “rivien vélistd” tietoa,
ohittamalla kyselytutkimuksessa ilmenevat rajoitteet vastaajien kyvyssa ja halussa vastata. Se
ei kuitenkaan toimi yksinaan, vaan on parhaimmillaan muun tutkimuksen kanssa rinnakkain,

kuten tassa tapauksessa kyselytutkimuksen (Heikkild & Ryynanen 2014).

45.2 Havainnot

Havainnointia suoritettiin vuoden 2022 kevéan ja kesén aikana tyodskentelyn ohessa ilman
erillistd suunnitelmaa tai aikataulua. Korjaamon toimintaa tarkasteltiin tyonjohtajan
nakokulmasta, mutta ongelmakohtia pyrittiin etsimaén myos muiden toimijoiden ndkokulman
kautta. Mekaanikkojen tydhon liittyvien ongelmien havainnointi on erityisesti hedelmallist,
johtuen mekaanikkojen tyon suurimmasta vaikutuksesta korjaamon laskutettavaan tyohon.
Havainnoinnin tuloksia keréttiin muistiinpanoihin ja havainnointijakson paatyttya havainnoista
koostettiin tarkempi listaus. Havaintoja jaettiin neljaan eri ryhmaan niiden luonteen perusteella.
Osa havainnoista luokiteltiin kuuluvaksi prosesseihin, jolloin kdytdssa olevassa prosessissa
tunnistetaan Kkorjattavaa. Osa havainnoista liittyy henkiloston osaamiseen, etenkin kéyttssa
olevien tietojarjestelmien suhteen. V&arin kaytetty jarjestelma johtaa ongelmiin. Ihmisten
toiminnan alaisia ongelmia havaittiin lukuisia, tarkoittaen ihmisten poikkeamista prosessista
toimintatavoissaan. Viimeisena osa havainnoista luokiteltiin ihmisiin, jolla tarkoitetaan
enemman ihmisten henkilokohtaisia toimintatapoja yhteistoiminnassa ja ty0paikan sosiaalisissa
suhteissa. Né&iden liséksi havainnoinnissa kiinnitettiin myds huomiota tyoturvallisuuteen
liittyviin asioihin, joista ilmoitettiin olemassa olevaa jarjestelmaa hyddyntéen, tarkoituksena

havainnoida yrityksessa olemassa olevaa tunnistettujen ongelmien ratkaisutapaa.

Prosessit

Prosessitoiminnan osalta havaittiin esimerkiksi se, ettd olemassa olevaa korjaamojérjestelman
kalenteritoimintoa ké&ytetddn vain osittain, eikd kaikkia sen ominaisuuksia hyddynneta.
Jarjestelmélld on omat rajoitteensa, mutta kayttbd on mahdollista laajentaa. Kalenteria
kaytetdan talla hetkelld ldhinnd tyOmé&aradn ja -kuorman arviointiin ja pdivatasoiseen
aikatauluttamiseen. Jarjestelmd@ mahdollistaa asentajakohtaisen ja kellonaikatasoisen

aikatauluttamisen, mutta kdytdnnossa suunniteltuja kellonaikoja tai asentajavarauksia ei
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hyodynnetd. Jarjestelma ei mydskaan paivitd nakyméaa vastaamaan todellista tilannetta paivén

edetessd, jolloin tyonjohdon tulisi yllapitaa kalenteria muutosten suhteen jatkuvasti.

Hallityonjohto ei taysin hyddynnd kalenterin mahdollisuuksia myosk&an paivittaisessa
suunnittelussa — ty6t jaetaan mekaanikoille sen mukaan, mit4 t6itd on saapuneena ja keitéd
mekaanikkoja on valmiina uusille toille. Tama ei itsessdédn ole suoraan véarin, mutta
hankaloittaa korjaamon tilanteen ennakointia, suunnittelua ja ldpimenon arviointia. Tehdyille
tydtilauksille ei ole olemassa selkedd standardimallia, joka johtaa suureen vaihteluun eri
tilausten tarkkuudessa ja selkeydessd, ja vaikuttaa kaikkien prosessiin osallisten tydskentelyyn.
Huollon ajanvarauskeskus puhelinpalveluineen on monelta osin kyvykkyydeltdan puutteellinen
toiden aikatauluttamisessa, suunnittelussa ja tilausten tekemisessa — valmiiksi tehdytkin
tilaukset ovat puutteellisia, vikoja on ennakoitu vaarin ja kalenteriin ennakoitu aikamaara on

virheellinen.

Osaaminen

Henkiloston osaaminen on monitahoinen havainnoitava — osaaminen ja kyvykkyys on laaja
kokonaisuus ja ké&sittdd erityyppisid osaamisen tapoja, kuten korjaamon prosessiosaamisen,
tietojarjestelmaosaamisen ja varsinaisen autonkorjaukseen liittyvan teknisen osaamisen.
Teknisen osaamisen osalta eroavaisuudet henkilostdssa selittyvat monesti koulutustaustan ja
tyokokemuksen kautta, unohtamatta myds ihmisten henkil6kohtaisia ominaisuuksia. Tekninen
osaaminen on kuitenkin yleensd helposti kehitettdvd osaamisen tapa. Korjaamon
prosessiosaamisessa voi olla selkeitd vajavaisuuksia, ndistd osaa késitellddn myds ihmisten
toimintaa kasittelevassa kappaleessa. Osittain kyseessd on tietdmattomyys ja osaamattomuus
prosessien suhteen, osittain kyvyttomyys muuttua prosessien kehittymisesséd mukana.

Tietojarjestelmdosaamiseen kiinnitettiin havainnoinnissa huomiota, silld moni korjaamon
ongelma tai toiminnan standardoimattomuus liittyy myas siihen, ettei jarjestelmid osata kayttaa
oikein. Havainnoissa ilmeni esimerkiksi vaarin madritettyj& ajoneuvojen huoltotarpeita tai
avoimia huoltokampanjoita — valmistajan jarjestelmat antavat riittdvan yksiselitteiset
madritelmat huoltolaajuuksille, mutta niiden osalta on osattava lukea oikein auton
huoltohistoriaa ja mééritettdva osa toistd kuluneen ajan tai ajokilometrien mukaan.
Huoltohistorian vaaré tulkinta luo tilanteita, joissa ajoneuvoja huolletaan liikaa tai liian v&han.

Korjaamon tietojarjestelman kayttd on paikoitellen vajavaista prosessin eri tasoilla, eikéa kaikkia
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ominaisuuksia kaytetd oikein. Erilaiset viesti- ja lisatietokentat jaavat hyodyntamatta, ja tieto
kasataan tyomaarayksen riveille, tehden tyoméaarayksista epaselvia ja standardoimattomia.
Korjaamolla on kéytéssd jonotusnumerojarjestelmd, mutta sen ominaisuuksien hallintaa ei
kaikilta osin osata, eik& toisaalta ole kunnolla henkil6stolle koulutettukaan. Tama4 johtaa valilla
sekaannuksiin tai tarpeettomiin asiakkaan jonotusaikoihin. Erikoisempien varaosien tilauksissa
on paikoitellen epdaonnistumisia, etenkin jos tilaus tehdd&dn muuta kautta kuin valmistajan
alkuperdisosien tilaukset. Kalenterin kaytosséd ei aina hallita ajantasaista mekaanikkojen
lasndolotietoa, jolloin tydvarauksia syntyy myds hetkiin, joissa ei ole vapaata resurssia tyota

varten.

Toiminta

Toiminnan osalta havainnoinnissa pyrittiin huomaamaan tilanteet, joissa prosessi sindnsé on
toimivaksi suunniteltu, mutta henkilosté ei toimi sen mukaisesti. Syynd voi olla
henkilokohtaiset tottumukset, prosessin osaamattomuus tai muutosvastarinta uusien
toimintatapojen suhteen. Alkaen prosessin alkupdastd; asiakkaan varatessa korjausaikaa
huollon ajanvarauskeskus ei aina todenna ja varmista ajoneuvon huoltohistoriaa oikein.
Tydtilaukselle ei valmistella valmiiksi oikeita tydvaiheita ja tarvittavia tietoja. Toitd varataan
kalenteriin ajallisesti liian suurin tai lyhyin jaksoin, korjauksen oletettuun kestoon ei Kiinniteta
riittdvasti huomiota. Mahdollisesti asiakkaan kanssa sovittu tarkempi kellonaika, tai
esimerkiksi odottaessa tehtdvaksi suunnitellun huollon ajallinen varaus ei tdsmaé asiakkaan
kanssa sovittuun, jolloin syntyy ristiriitatilanteita korjaamolla. Tyonjohtajien toimesta tehtévien
tydtilausten osalta on myds havaittavissa samankaltaisia poikkeamia prosessista. Asiakkaan
antamat viankuvaukset ovat myds usein suppeita, ja mahdollistavat vikatulkinnat korjaamolla
johtaen pahimmillaan véarin tehtyihin korjaus- tai huoltotéihin. Huolto- ja korjauskéaynteihin
valmistelluissa tilauksissa ei aina varmisteta kéytettdvien tydvaihekoodien oikeellisuutta
valmistajan jarjestelmistd, vaan tydvaiheita kirjataan tilauksille ulkoa opetellusti, mahdollistaen

myos virheellisid ohjeaikoja ja tydvaiheita huoltotoille.

Auton saapumisessa korjaamolle ja tyon alle padsemisessa havaittiin myds poikkeamia, kuten
virheellisesti tai ei ollenkaan asiakkaan kanssa varmistettuja yhteystietoja tai sovittuja
valmistumisaikoja. Jonotusnumeroautomaatin kdyt6ssa on puutteita, ja henkildsto ei hyédynna

kolmannen tietokonendytén mahdollisuutta pitddkseen jonotusnumerojérjestelméa jatkuvasti
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esill4. Tama4 johtaa asiakkaan pitkittyneisiin jonotusaikoihin eli asiakkaalle syntyvéaan hukkaan.
Ennakkoon tehtyjd huoltolipukkeita ja vastaavia dokumentteja ei ole valmisteltuina, joten
asiakas ja mekaanikko joutuvat kukin odottamaan, ettd tyonjohto valmistelee vaaditun
materiaalin ennen tyon aloitusta. Hallitydnjohto ei hyddynnd kalenteria paivittaisessa
tyonsuunnittelussa, jolloin mekaanikot joutuvat odottamaan vuorotellen tydnjohdolta uusia
toitd, vaikka suunniteltuina voisivat aloittaa seuraavan tyon heti edellisen valmistuttua.
Varaosien valmisteluissa, tilauksissa ja esikerdyksissa on satunnaisia ongelmia, tosin
havaintojaksolla on havaittu selkeda parantumista esimerkiksi huoltotdiden varaosien
esikerdyksessd, seké varaosahenkiloston omaa kehittdmistoimintaa yhteisissé prosesseissaan.
Havaintona on siis myos henkildston halu kehittdd omaa toimintaansa, vaikka se ei taysin

kattavasti korjaamolla esiinny.

TyOon edetessa itse korjaukseen, mekaanikkojen leimaukset kellokorttijarjestelmassé
tyomaarayksille ovat monesti virheellisig, lifan lyhyita tai liian pitkid. Jarjestelméaan tehtyja
leimauksia kaytetddn palkanlaskennassa, osan tdistd hinnoittelussa sekd takuukorjausten
ohjeaikojen toteutumisen seurannassa, joten niiden tulisi ensisijaisesti kuvastaa todellista
tehdyn tyon madrad. Mekaanikot joutuvat kulkemaan pitkin korjaamohallia noutaessaan
varaosia tai kysyesséan lisdkorjauksille lupia tyonjohdolta. Korjaamohallin ja tydkalujen
jarjestely on vield uudessa korjaamossa tekeilld, ja hakee muotoaan yhteistydssa
mekaanikkojen kesken. Huoltotdiden yhteydessa havaittujen ajoneuvon vikojen ja
korjaustarpeiden kirjaamisen ja lisdamyyntimahdollisuuksien hyodyntdminen toteutuu
padasiassa hyvin, mutta sédannollisesti myos j&& suorittamatta. Tamé voi osaltaan johtaa
uusintakaynteihin ja asiakkaan pettymyksiin. Tarkeda on kuitenkin huomioida péivakohtaiset
resurssit, huolettomalla lisamyynnilla voi pilata useamman tyon aikataulun, jos
asiakaslupaukset tehdd&n mahdottomiksi toteuttaa. Mekaanikot tdydentdavat myds itse
tyomaéaaréayksia huoltoihin kuuluvilla tyovaiheilla, mutta toimintatavassa esiintyy jatkuvasti

myos virheitd, vaaria tai yliméaaraisia tyovaiheita.

Tyon valmistuttua tyonjohdolta puuttuu selked yhteinen toimintatapa tdiden viimeistelyn,
valmiiksi ilmoittamisen ja laskuttamisen osalta. Toimintatavat vaihtelevat tydnjohtajittain,
vaikka yhteinen lahtokohta tuntuu kuitenkin olevan prosessin mukainen toimintatapa.
Kuitenkin tyomaarayksié ja korjaustOita ja& vield tassa vaiheessa laskuttamatta, huolimatta

siitd, ettd korjaamon tyonjohtajien provisiopalkassa merkittdva osa maaraytyy valmiin
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tyomaéaarayksen laskutusviiveen mukaan. P&dasiassa yritysasiakkaita palvelevalla korjaamolla
kateisasiakkaiden osuus on pienempi, mutta sadnnollisesti korjaamoasiakkailta tulee mydos
veloittaa korjauskustannukset autoa noutaessa. Toimintatapana on, ettd téllaisen asiakkaan
korjauslasku on valmiina ennen ajoneuvon noutoa korjaamolta, mutta k&ytdnndssé kuitenkin
hyvin usein tyonjohtajilta on jaanyt laskun viimeistely ja oikeellisuuden varmistaminen kesken,
johtaen ylimaaréiseen selvitystydhon ja asiakkaan odotusaikaan esimerkiksi iltavuoroissa autoa

luovuttaessa.

Toiminnallisista poikkeamista havaitaan jo pintapuolisesti, ettd moni poikkeama toiminnassa
on johdettavissa puutteelliseen koulutukseen, perehdyttdmiseen ja osaamiseen, yhteisten
toimintatapojen puutteeseen seka tapaan, jossa ongelmien kohdalle ei pysahdyta ratkaisemaan
niitd, vaan niistd selvitddn lahinna valittdmin toimenpitein ilman oikeanlaista korjaavaa

toimenpidetta.

IThmiset

Toimintaan liittyvissa havainnoissa on paljon ihmisten henkilokohtaiseenkin toimintaan
liittyvida havaintoja, mutta ndiden osalta pyrittiin viela eriyttdm&&n havainnoissa ihmisten
henkildkohtaisiin tapoihin liittyvid havaintoja, joiden voidaan ndhdad huonontavan korjaamon
toimintaa ja tehokkuutta. Tarkastelun kohteena oleva korjaamo on hiljattain perustettu
yhdistamalla kaksi aikaisempaa hyotyajoneuvoihin erikoistunutta toimipistettd. Henkildstossa
nékyy edelleen jakautuneisuutta entisten toimipisteiden toimintatapojen osalta, eikd yhteista
mallia ole kaikilta osin onnistuttu luomaan. Ihmisten vélinen viestinta ei ole riittdvén kattavaa,
eika lahetettyjd viestejé aina edes lueta. Henkiloston mielenkiinto korjata pienia poikkeamia ja
hidastavia asioita on hyvin pientd, eik& sitoutuneisuutta korjaamon toiminnan kehittdmiseen
juurikaan esiinny siind muodossa, kuin sita olisi hyva olla. Korjaamon toiminnan kehittamisté
toivotaan saannollisesti, mutta osallistuminen itse kehitystydhon on vajavaisempaa. Kaikki
eivat myoskaan osallistu korjaamopalavereihin, ndhden ne tarpeettomiksi. Tydnjohdon
keskindinen tyokuorman jakautuminen vaikuttaa epéatasaiselta, hieman henkilsta riippuen
asiasta on ainakin ndkemys. Varsinaista nahtdvad mittaria tyokuorman jakautumiselle ei
seurata, jolloin ilmapiiri Kkarsii olettamuksista. Henkilostolla on paikoitellen suuriakin

vaikeuksia toimia ryhmadssg, ja epaasiallinen kaytos ja kielenkayttd on sd&nndllista. Ongelmia



66

on my0s esimerkiksi etnisten vahemmistdjen, seksuaali- ja sukupuolivdahemmistdjen tai naisten

kohtaamisessa, osittain heikentaen tydilmapiiria kaikilta.

Turvallisuushavainnot

Turvallisuushavaintojen osalta korjaamolla on olemassa ja kdytdssa jarjestelma poikkeamien
korjaamiseksi. Korjaamolla on useampia seinétarroja, joissa olevan QR-koodin kautta paésee
ilmoittamaan havainnon mobiililaitteilla. Havaintoon on mahdollista lisatd myos kuvia. Tdméan
lisdksi yrityksen intranetistd 10ytyy tyopoytdversio samasta jérjestelméstd. Havainnoinnin
tueksi havainnointijaksolla tehtiin muutama aiheellinen turvallisuushavainto, jotka raportoitiin
jarjestelmaédn. Na&in paastiin seuraamaan sivusta yrityksen tapaa ratkaista eteen tulevia
turvallisuushavaintoja. Naiden osalta siihen osallisella henkildstolla on selkedsti parempi
suhtautuminen toiminnan kehitykseen. Poikkeamien ratkaisujen osalta ei kuitenkaan voi todeta,
ettd korjaavat toimenpiteet tai juurisyiden etsintd olisivat erityisen kattavia. Juurisyiden
maarittdmiselle ei ole olemassa olevaa toimintatapaa, vaan tapauksia késitellaan yksittéising.
Havainnointijaksolla tehtyihin  turvallisuushavaintoihin  kuitenkin ~ syntyi  korjaavat
toimenpiteet. Raportointi havaintojen tekijalle on hitaahkoa, eik& kaikista havainnoista tullut
selontekoa. Kuitenkin tyoturvallisuusryhmén kesken ratkaisut on esitetty ja toteutettu myos
kirjallisena. llmoituksia yrityksessa tehdaan havaintojen perusteella kohtalaisen niukasti, mutta

toimintaan kannustetaan saannollisesti.
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5 JOHTOPAATOKSET

51 Tutkimuskysymykset

Tyolle valitut tutkimuskysymykset on pyritty asettamaan siten, ettd tydsta saadaan Leanin
viitekehyksessa riittdvan kattavasti perusteltuja toimintatapaehdotuksia ja nékokulmia
korjaamotoiminnan kehittdmistd varten. Tyon tarkoituksena oli selvittdd, mink&laiset
edellytykset ajoneuvojen huolto- ja korjausalan yrityksella on lean-menetelmien
hyddyntamiseen, sekd minkalaisia hyotyja lean-menetelmistéd voidaan saada ajoneuvojen

huollon ja korjauksen toimialalla.

Seké henkilostokyselyn, ettd havainnoinnin tarkoituksena oli myos 10ytéaé tietoa ja mahdollisia
kehityskohteita kohdeyrityksen nykyisesta toiminnasta. Naitd l0ydoksia verrataan Likerin
(Liker 2020) neljaéntoista Lean-periaatteeseen, saattaen 16ydokset haluttuun viitekehykseen.
Likerin periaatteet, kuten aiemmin todettu, jakautuvat neljaén eri osa-alueeseen, filosofia,
prosessi, ihmiset ja ongelman ratkaisu (jatkuva parantaminen). Havaintoja tarkasteltiin naihin

osa-alueisiin ja neljadntoista periaatteeseen verraten.

Kohdeyritys ei sellaisenaan voi mitenk&an erityisen huonosti; toiminta on tuloksellista, uuden
toimipisteen toiminta on lahtenyt sujuvasti kdyntiin eika varsinaista kriisia toiminnan osalta ole.
Yrityksen toiminnassa on paljon hyvéa, ja prosessien luomisessa on monessa kohtaa ollut
selked lahtokohta tehokkuudessa. Kohdekorjaamo ei kuitenkaan ole missaan tapauksessa
valmis tai erityisen tehokkaaksi tai virtaviivaiseksi kehittynyt, vaan kehitystyota tulee olemaan
jatkossa pitkéksi ajaksi eteenpdin, jotta toiminnan ja toimintatapojen viimeistelemattomyys
saadaan Kkorjattua.

Tutkimuksen perusteella tarkastellulla ajoneuvojen huolto- ja korjausalan yritykselld on
kohtalaiset edellytykset Lean-menetelmien hyddyntdmiseen; prosessit ovat johdonmukaisia ja
valmiiksi kuvattuja, jolloin niiden kehitystydlle on valmis pohja olemassa. Tuotanto on selke&4
ja mahdollistaa kehitystyon kaytdnnon tyon pienind parannuksina. Henkilostdossa on

halukkuutta kehitystyolle, vaikka osaaminen paikoitellen onkin vajavaista.
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Yrityksen tavoite on tuottaa voittoa, ja Lean-menetelmat tdhtdavét toiminnan tehostamiseen
parantaen myds tuloksellisuutta. Kysyttaessa, minkélaisia hyotyja Lean-menetelmista voidaan
saada ajoneuvojen huollon ja korjauksen toimialalla, voidaan toki heti todeta, etté tuloksellisia
hyotyja. Lean on kuitenkin monitahoinen valikoima tyokaluja, joilla toimintaa voi tehostaa
monella eri tapaa, ja 0sa niista saattaa nakya lyhyen kantaman tuloksissa jopa negatiivisena.
Taman tyén havainnot tukevat sitd, ettd Lean-tydkalujen avulla voidaan saada henkildstosta
esiin piilevd potentiaali tehokkaaseen tydskentelyyn. Lean-tytkaluja voidaan hyddyntaa
monella eri osa-alueella erilaisina tehostamisen keinoina ja niilla voidaan poistaa hukkaa pienin

askelin kautta organisaation.

5.2 Havainnot ja tulokset Lean-periaatteiden nakékulmasta

Tutkimuskysymysten osalta olemassa oleva tieto, havainnot ja kyselytutkimuksen tulokset
kiertyvat molemminpuolisiksi vastauksiksi, vastaten molempiin kysymyksiin eri suunnilta.
Tassa johtopéatdsosiossa kaydaan lapi havaintoja ja tuloksia Lean-periaatteisiin verrattuna,

avaten niiden tarjoamia mahdollisuuksia.

Lean-filosofia

Lean-filosofian osa-alueelta henkilostokyselyn ja havainnoinnin avulla tunnistettiin puute
yrityksen yleisessd osaamistasossa Leanin suhteen. Toiminnan kehittdmiseen sin&nsd on
tahtotilaa yksittaisilla henkil6illa, mutta yhteinen kehitysty0 tai tiimity0 puuttuu. Henkiloston
taustatekijoista ei tunnistettu rajoittavia tai vaikuttavia tekijoita Lean-osaamisen halukkuuden
tai nykytilan suhteen. Yrityksessa olisi syytd pohtia laajemman osaamisen kehityksen
toteuttamista, sekd keinoja osallistaa henkilostod keskindiseen tiimityéhon Lean-
viitekehyksessd. Yhteistyokyvykkyytta yleisesséd korjaamon viitekehyksessa kuitenkin on
olemassa. Lean-filosofian ytimessa on ajatus siitd, ettd henkilostd haluaa tuottaa arvoa
yritykselle, tyontekijoille, asiakkaalle ja yhteiskunnalle — arvontuoton perusteita ja esimerkiksi
kohdeyrityksen strategiaa ndiden suhteen olisi hyvéa kdyda lapi siten, ettd ymmarrys henkilston

keskuudessa olisi laajempaa.
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Prosessit

Prosessien osalta Lean-periaatteet ovat suoraviivaisempia. Korjaamotoiminta toimii monella
tavalla lahempéna yhden kappaleen jatkuvaa virtausta kuin sarja- tai erdtuotantoa. Prosessien
yhtendainen juoksevuus ja toimintojen valille asettuvan hukan mé&éra tulee ottaa tarkasteltavaksi
toimintaa kehittdessa. Tuotannon tahdittamista on vaikea toteuttaa ajallisesti hyvin erimittaisten
yksittdisten téiden kesken. Korjaamolla on jonoa useammassa kohtaa, ja niiden syntymiseen ja
pienentamiseen on syytd kohdistaa kehitysty6td. Asiakkaat jonottavat asiakaspalveluun,
padtyvat korjaamon kalenterin jonoon, tyon alle tullessaan péatyvat hallityénjohdon jonoon,
paatyvat mekaanikoilta viimeisteltdvien jonoon ja lopuksi laskutettavien jonoon. Osa jonosta
on fyysista jonottamista ja osa prosessin sisaista kasittelyaikaa, jossa tyolle itselleen ei tapahdu

mitaan.

Imuohjautuvuuden kannalta kehitystd voi tehdd myds. Korjaamotoiminnassa ei sellaisenaan
pidetd erityisen suuria varastoja, lahinna paivittaisessd kulutuksessa olevia huolto-osia ja
tyypillisimpia korjausosia. Hiljattain tehty toimipisteiden yhdistiminen on pienentanyt
varaston kokoa ja arvoa, joita myos tarkkaillaan sadnnoéllisesti. Tyotilausten osalta ei
kuitenkaan suoriteta erityisen kattavaa ennakointia muutoin kuin huoltotdiden osalta. Varaston
pienentaminen ja toiden ennakkoarviointi ja keskusvaraston toimitusten hyddyntaminen voisi
nakya positiivisena muutoksena varastoméaarissa, mutta korjaustoiminnan luonteen takia se
todennakadisesti toisi mukanaan muita ongelmia, kuten virheellisia ennakointeja ja pidentyneita
huolto- ja korjausaikoja. Korjaustoiminnassa tuotantoa ei kuitenkaan tehda koskaan varastoon,
vaan aina asiakkaan tilauksen mukaisesti — tdma jo itsessaan tekee toiminnasta imuohjautuvaa.
Korjaamon sisdisessa toiminnassa olisi syytd perehtyd myo6s mahdollisiin visuaalisiin
ohjauksen keinoihin, esimerkiksi mekaanikkokohtaiseen kanbaniin, joka osoittaisi valittomaésti

hallityonjohdolle vapaan mekaanikon ilman erillisen viestinnan tarvetta.

Tyokuorman tasoitus on neljas Likerin (Liker 2020) neljastatoista Lean-periaatteesta.
Tyonjohtajien laskutusviiveeseen perustuva provisiopalkan osa on kehitetty nopeuttamaan ja
tasoittamaan laskutuskuormaa. Tyypillisesti autokorjaamon laskutusta seurataan kuukausittain,
jolloin kuun loppuun kasautuu suuri kuorma laskutettavaa tyotd. Kannustamalla henkilostoa
tasaamaan tyokuormaa koko kuukauden ajalle, saadaan tyopdivasta siirrettyd asiakaspalvelun

osalta hiljaisia hetki& laskutustyéhon. Korjaamolla on my®6s hiljattain otettu kdyttdén tuotannon
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henkildstolle valinnainen tyoaikapankki, jolla tytaikaa voi joustavasti lyhentda tai pidentaa
tydtilanteen mukaisesti. Hiljaisina aikoina tydpdivan lyhentdminen siten, ettd lyhennetty aika
tehdaan takaisin kiireisempana aikana, tasaa mekaanikkojen tyokuormaa. Vahentéessdan
turhaa odotusaikaa, yhtd mekaanikon ajallisen hukan muotoa, on tdma myds suotuisaa
mekaanikkojen henkilokohtaisen palkkakertoimen kehitykselle. Korjaamolla on myds tyostetty
suunnitelmia  erilaisten  tyOpistemallien ~ muodostamisesta,  esimerkiksi  autojen
tuulilasinvaihtojen keskittdminen yhdelle tyopisteelle siten, etta yksi mekaanikko tekee kaikKi
paivan samankaltaiset tyot. Talla saavutetaan etua tyokalujen vaihtotarpeen védhenemisessa ja
my6s mekaanikkojen omien tyOtapojen harjaantumisena. Tyokuorman sijoittaminen oikein
korjaamon kalenteriin vdhentda taten yhden tyon tekemiseen kuluvaa aikaa. Tatd ajatusta
tullaan laajentamaan myds muiden sellaisten téiden osalta, joissa on tavanomaisesta huolto- ja
korjaustoiminnasta poikkeavat tilan- ja tyOkalutarpeet. Toiden tasainen varaaminen
ajanvarauskalenteriin  edellyttdd osaamista tyonjohdolta ja ajanvarauskeskukselta,
kalenterivarausten pituus ja ajoitus on syytad hallita hyvin, jotta véltytdan liian lyhyilt4 tai

pitkilta varauksilta.

Viides periaate kasittelee tyon standardoinnin tarkeytta. Kohdekorjaamolla on télla alueella
suuresti kehitettavad, silla nykytilassa toimintatavat vaihtelevat toimijoista riippuen, joko
henkilokohtaisten tapojen kautta tai aiemman korjaamon toimipisteiden yhdistymisen
seurauksena; eri toimipisteissa on ollut eri tavat, ja ndma tavat ovat siirtyneessa henkilostossa
sitkedsti kiinni, ja paikoitellen vaikeasti yhteensovitettavissa. Paivittdisten toimintatapojen
standardointi on vaikeaa etenkin suurena nopeana muutoksena. Kuten aiemmin todettiin,
henkildston suhtautuminen toiminnan tehostamiseen ja muutokseen on helposti vastarintaista
(Sivenius 2012). Ihminen toimii sujuvasti rutiinien parissa, ja muutettu toimintatapa tuntuu
aluksi tehottomammalta vain siksi, ettd uusi tapa ei ole muodostunut rutiiniksi. Siksi
standardoinnilla on osoitettava nopeastikin olevan uusia etuja, kdyton helppoutta ja yleisesti
korjaamon toimintaa parantavia vaikutuksia. Yksi hyva esimerkki puutteellisesta
standardoinnista on  korjaamon huoltotilauksien muoto. Tilauksen tekemisessg,
ajanvarauksessa ja sen saattamisessa tyomaardykseksi asti on useampi vaihe, ja ndiden
helppous alkaa monelta osin heti prosessin alusta. Tyo®njohtaja saa ajanvarausta
vastaanottaessaan tyon minimitasolla valmiiksi kirjaamalla tilaukselle tydn otsikkotason
sisallon ja valitsemalla korjausajan. Talloin asiakas tietdd mille asialle on saapumassa ja

milloin. Tdma on hyvin tyypillinen tilauksen taso kohdekorjaamolla. Téssd kohtaa kuitenkin
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tiedoista puuttuu huoltolaajuus ja sen mukana tarvittavat huollon varaosat, huollon tarkemmat
ohjeajat oikeata ajanvarauksen kestoa varten ja esimerkiksi avoimien tehtaan takaisinkutsujen
mahdollinen olemassaolo. Tydlle on siis syytd maarittad ndma asiat jo tassa vaiheessa, jolloin
kalenteri taytetddn oikein ja varaosamyynnilld on parempi mahdollisuus ennakoida oikeat
varaosat. Tassd kohdassa on myo6s hyva tallentaa jo kerran madritettyyn huoltolaajuuteen

liittyvat dokumentit, jolloin tydn vastaanottaja ei joudu tekeméaan ty6ta uudestaan.

Kun sisallolliset seikat on saatu maédritettyd oikein, voidaan perehtyd myds tilauksen
ulkomuotoon ja eri asioiden Kirjaustapaan. Eri tyokokonaisuuksien otsikointitapa, asiakkaan
vikakuvauksien kirjaus, erilaisten rivivalistyksien ja véliotsikoiden avulla tuotu lisaselkeys
tydmadrayksiin on syyta méaarittad yhteisesti. Kohdekorjaamolla kéyttssa oleva tietojarjestelma
tuottaa minimitasollaan kohtalaisen epaselkedn tyomaarayksen — kaikki tieto on paperilla,
mutta luettavuus on heikkoa. Sama toistuu myads tietokoneen naytolla tyoméaardysté katsellessa.
Erilaiset keinot visuaalisuuden parantamiseksi onkin syytd sopia korjaamolla yhteiseksi
toimintatavaksi, jolloin tydméaardysten luettavuus paranee helpottaen etenkin varaosamyyjien
ja mekaanikkojen tyota. Standardimalli opettaa myo6s henkildston etsimaan haluamaansa tietoa
aina samasta kohdasta tyomaardystd, tehostaen arjen toimintaa ja vahentden tulkinta- ja
lukuvirheiden maaraa. Standardoinnin osalta puuttuu yhteinen tavoite ja toimintamalli, eika sita
talld hetkellda tehda tavoitteellisesti. Ajanvarauskeskuksen osalta toimintamalleja on myos
erilaisia, jotka myds poikkeavat korjaamon oman henkilokunnan tavoista. Ty6tilausten malli ja
muoto on vain yksi esimerkki potentiaalisesta kehityskohteesta, mutta se on myds helppo ja
nopeasti kaikkien toiminnassa nakyva tapa, jolloin standardointityon edut tulevat myos helposti
uskottavasti esiin, parantaen yleistd halukkuutta osallistua toimintaan. Kalenterivarauksen
kesto madritetddn usein arvioperustaisesti, ja niissd on vaihtelua arvion tarkkuuden osalta.
Yksinkertaiseen huoltokédyntiin kuuluvat ohjeajat ovat jo ennakkoon tiedossa. Prosessiin ei
sellaisenaan ole kirjattu yksityiskohtia kalenterin kaytostd, joten tdman osalta olisikin hyva
tarkastella kalenterin laajemman kaytén mahdollisia etuja paivittdisen tyonjohdon ja
suunnitelmallisuuden suhteen. Toiden ennustetun laajuuden tarkempi maarittdminen
kalenterivarauksen ajallisen keston totuudenmukaisuuden varmistamiseksi mahdollistaisi

nykyisté tihedmman tayton korjaamolle.

Kohdeorganisaation kulttuuria poikkeamien havaitsemisen ja niiden &&reen pysdhtymisen

suhteen on kehitettdvd. Turvallisuushavaintojen osalta on olemassa jarjestelmd, mutta
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havaintojen perusteella sitédkin tulisi kehittdd paremmaksi. Poikkeamien raportointia ja
jarjestelman laajentamista koskemaan turvallisuushavaintojen lisaksi my6s muita toiminnan
kannalta vahingollisia havaintoja. Olemassa olevan jarjestelméan hyoédyntdminen tulisi olla
ensisijaista, jotta ilmoitusten tekeminen olisi mahdollisimman helppoa ilman uuden
jarjestelman opettelua. Poikkeamia havaittaessa tulisi olla tavoitteellisempi toimintatapa niiden
korjaamiseksi — useat poikkeamat ohitetaan nopein valittdmin toimenpitein, ja varsinaiset
juurisyyt jaavat korjaamatta. Henkilostolle tulisi mahdollistaa aikaa téllaisten asioiden
kasittelyyn ja ongelmien ratkaisemiseen. Mekaanikoilla palkkaus méaérittyy merkittavasti
provisioperustaisesti tehdyn tyon mukaisesti — ajankéytt6 muuhun kuin tuottavaan ty6hon
heikentdd mekaanikon omaa ansiotasoa. Korjaamolla tulisi mé&érittdd tavat, jolla myds
mekaanikot voisivat osallistua toiminnan kehittdmiseen ongelmanratkaisun keinoin siten, etta
palkkaan ei tule negatiivista vaikutusta. Tama edellyttdd myos yritykselta pitkan tahtaimen
suunnitelmaa, tuottavan tyon védhentdminen vahentdd my0s yrityksen tulosta. Kehitystyon
taytyy olla sellaista, ettd sen lopputuloksena tehokkuus paranee ja alkuun heikentyva tulos
korjaantuu aiempaa korkeammalle tasolle. Tatd kasittelee myds Likerin (Liker 2020)

ensimmadinen periaate.

Visuaalisen ilmaisimet ja kontrollimetodit siséltyvét seitsemanteen periaatteeseen. Erilaisten
kanban-ilmaisimien tarpeenmaéaritykseen, suunnitteluun ja luomiseen tulisi kéyttda aikaa.
Erillinen tydryhmd, joka koostuu kaikista henkildstoryhmistd voisi pysahtya tarkastelemaan
korjaamon toimintaa sellaisella ndkdkulmalla, joka pyrkii I6ytdmaan puuttuvan, mutta
tarpeellisen tiedon korjaamon arjesta. Tall6in on mahdollisuus suunnitella erilaisia visuaalisia
apuja nopeuttamaan viestintda ja poistamaan turhia valimatkoja viestin kulusta. Esimerkiksi
aiemminkin mainittu ilmaisin mekaanikosta, jolla ei ole silld hetkelld t6ita, auttaisi
hallityonjohtoa kanavoimaan tyGjonossa olevia t6itd nopeammin tyon alle. Korjaamohallissa
kaytossa olevat nosturit voisivat olla jollakin merkkivalolla merkityt, jolloin tyénjohto nékisi
jo etddltd, minkalainen tilanne korjaamohallissa on vapaan tilan suhteen. Kuvatun kaltaisia
vaihtoehtoja tulisi suunnitella reilusti, ja toteuttaa mahdollisuuksien mukaan kaikki, joista
nahdaan olevan selked& hyotya ilman suuria muutoksia tai kustannuksia. Mahdollisuus myos
5S-jarjestelman kayttéonottoon tutkittava osana korjaamon jarjestelyn ja siisteyden
kehitysprojekteja. Korjaamon kayt0dssé olevien mittareiden parempi nékyvyys henkilostolle
toisi myos mukanaan laajempaa vastuuntuntoa mittareiden ndyttdmasta — tulosten seuraaminen

kerran kuukaudessa ei anna riittdvasti kannustetta korjausliikkeille kesken mittauskauden.
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Jatkuva n&kyva mittaaminen tarkoin valituissa mittareissa tulisi saattaa kayttdon korjaamolla.
Asiakkaiden vastaanottoon tarkoitetun jonotusnumerojarjestelmén kéayttoa tulisi parantaa; se on
sellaisenaan yksi visuaalinen ohjausvéline asiakasjonon hallintaan, mutta jos kéyttdja ei seuraa
sitd jatkuvasti asiakkaat joutuvat jonottamaan turhaan. Havainnoissa tulikin ilmi, ettd kaikki
kayttajat eivat hyodynnd useamman nayton tyopistetta siten, ettd yhdelld ndytolla seurataan

jonotusnumerojérjestelmaa.

Viimeinen prosesseihin liittyva periaate koskee teknologian kéyttoa ja kayttdonottoa. Olemassa
olevien tyokalujen ja jarjestelmien lisaédminen ei suoraan tarkoita kehittyvaa toimintaa, ja voi
paikoin jopa haitata tyon tekemistd tai tehokasta tuotantoa. Kohdekorjaamolla havaintojen
perusteella on osaamisvajetta jo olemassa olevien jarjestelmien kanssa. Jarjestelmien
ominaisuuksia ei kédytetd tai osata kdyttaa oikein, ja osaa tarvittavasta tiedosta ja viestinnasta
tdydennetdan kynéalla tehtavin merkinndin tyémaarayspapereissa. Uusintatulosteiden ottaminen
ei onnistu tyémaaraysten kanssa, joten osa merkinndista tuleekin tehda kynin, mutta on myos
osia, joille on oma paikkansa tietojarjestelméssa — naiden esiin ottaminen, kéytén tarpeen
arviointi ja harkinnan jalkeinen implementointi on syyta kasitelld. Korjaamon tyovélineiden
laatua ja kuntoa arvioidaan korjaamolla kriittisesti, ndiden arvioiden perusteet ja
todenmukaisuus on syyta arvioida myos. Mahdolliset uudet laitehankinnat taytyy kuitenkin
tehda aina siten, ettd ensin arvioidaan, osataanko nykyista kayttada oikein, ja sen perusteella
tehda paatds uusintatarpeesta. Ajanvarauskeskuksen osaamistaso ja kaytettavissa oleva
laitteisto on myos syyté ottaa mukaan néihin arviointeihin. Valmistaja tarjoaa useampaakin
tyokalua, joiden avulla mé&érittdd huoltotarvetta ja luoda tyoméaardayksia. Kaikkia naita ei
kuitenkaan ole vélttamatonta kayttad, ja niiden ristiin kayttamista eri henkildiden valilla tulisi

valttdd. Toiminnan standardointi on tdssakin avainasemassa.

Ihmiset

Kohdekorjaamolla on melko matala organisaatio, mekaanikkojen, tyonjohtajien ja
varaosamyyjien esihenkil6ind toimivat tiiminvetdjat, joiden esihenkilona toimii
korjaamopéallikkd. Tydnjohtajilla on nimikkeen mukainen vastuu tyon johtamisesta, ja he
toimivat osaltaan myos esihenkiloné tyon tekemiseen liittyvissé asioissa. Henkilostokyselyn ja
havainnoinnin perusteella esihenkildiden antama esimerkki Lean-toimintaa ajatellen ei ole

erityisen merkitsevad. Pa&syyna voidaan nahdd Lean-osaamisen puute ainakin Kkirjaimellisesti
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Lean-toimintaa ajatellen. Osaamista tehokkaan tuotannon edistamistd kuitenkin on seka
esihenkil6illg, ettd tuotannon henkildstolld ainakin henkilostokyselyn tulosten perusteella.
Prosessin osaamisen ja ymmartdmisen laajentaminen koulutuksella edesauttaisi toiminnan
kehittdmistd kohti Lean-organisaatiota. Leanin omaksuminen ja ymmartdminen koko
henkiloston kattavasti muuttaisi yrityksen sisdistd kulttuuria kohti yhtendistd tavoitteellista
organisaatiota. Muutoksen on alettava johdosta, ja esihenkildiden kouluttaminen ja Lean-
organisaation etujen ymmartdminen on johdonmukainen aloitus. Osaava esihenkild tuo
alaisilleen esiin tehokkaampia toimintatapoja samalla menetelmien edut perustellen, jolloin

muutosvastarintaa saadaan vahennettya.

Esihenkildiden toimintaa edistamélld saadaan koko korjaamon henkildstod sitoutettua
kehitystoimintaan ja tarkempaan prosessien noudattamiseen. Kohdeyritykselld on meneillaan
aktiivinen strategiatyd, jonka pé&dosia kasitelldan sadnnollisesti palavereissa. Kuitenkaan
strategian padkohtia ei pysahdytéd avaamaan tarkemmin tai kasitell erillisissa tilaisuuksissa.
Strategian paakohtien kasittely keskustellen yksi kerrallaan toisi mahdollisuuden laajempaan
ymmarrykseen ja sen mukana sitoutumiseen strategian toteuttamista varten. Havainnoissa tuli
ilmi my06s organisaation tyOilmapiirin puutteet. Huolimatta kyselytutkimuksen tuloksista
tyoilmapiirin laadusta, on korjaamolla havaittavissa nuivaa ja vastanrintaista suhtautumista
yrityksen uudistus- ja kehitysehdotuksiin, prosesseihin ja toimintatapoihin. Henkildston
yhteistydssa on myds paikoitellen kehittdmisen varaa. Naiden asioiden kasittely ei ole niin
suoraviivaista kuin yksinkertaisten mekaanisten ongelmien, mutta niihin on mygs syyta

kiinnittdd huomiota ja resursseja.

Ihmisten  osa-alueen alle sijoittuu myds alihankkijoiden,  sidosryhmien ja
yhteistyokumppaneiden kunnioitus ja toiminnan kehittdminen. Kohdekorjaamolla ei ole
erityisen suurta méaaraa alihankkijoita, mutta korjaamon tiloissa toimii esimerkiksi
katsastusyritys ja autopesula. Na&iden toimijoiden kanssa yhteistyossé on Vaélilla
epdonnistumisia ja epatietoisuutta toimintatavoista. Yhteistydssé ongelmien lapikaynti niiden
tapahduttua on tavanomainen tapa edistdd kehitystyotd, mutta korjaamolla on myds
mahdollisuus esittdd oma n&kemys siitd, miten toiminnan haluttaisiin standarditilanteessa
tapahtuvan — korjaamo voi auttaa yhteistydkumppaneita menestymaén omalla toiminnallaan.
Sisdinen yhteistyokumppani on myds ajanvarauskeskus. Sen toiminta sijoittuu fyysisesti

muualle, mutta osasto on aktiivisesti mukana tekeméssa korjaamon tydtilauksia.
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Ajanvarauskeskuksen toimintaan suhtaudutaan korjaamolla vaihtelevasti, ja epdkohtia otetaan
aktiivisesti esiin korjaamon sisdisessa keskustelussa. Ajanvarauskeskuksen kanssa ei
kuitenkaan sédénnollisesti istuta alas toiminnan kehittamistd varten, ainakaan siten, ettd tyota
tekevd henkilostd olisi mukana jakamassa kokemuksiaan. Ajanvarauskeskuksen kanssa
tulisikin jarjestdd tilaisuuksia, misséa korjaamon henkil0kuntaa ja ajanvarauskeskuksen
henkilokuntaa on lasna, jotta yhteiset toimintatavat voidaan selkedsti sopia, ja tuoda molemmin
puolin esiin toimintatapoja, jotka hankaloittavat toisen osapuolen tyén tekemistda. Aiemmin
mainittu ty6tilausten muodon standardointi on yksi esimerkki mahdollisesta kehityskohteesta,

joka on syyta tehda ajanvarauskeskuksen kanssa yhteisty0ssé.

Jatkuva parantaminen

Kehitettdessa toimivia jatkuvan parantamisen malleja kohdekorjaamolle, Likerin (Liker 2020)
kahdestoista periaate keskittyy siihen, ettd ongelmatilanteet kohdataan yksittéisina haasteina,
niiden syyt ja olosuhteet selvitetddn perusteellisesti ja ne ratkaistaan juurisyyn avulla.
Ongelmanratkaisusta opitaan jatkuvasti, ja plan-do-check-act -ketjua seurataan tarkasti.
Rakennettaessa toimivaa poikkeamaraportointijérjestelmaé on sen toiminnan mahdollistettava
osallistava ongelmanratkaisu lapi henkiloston. Henkildstén on opittava ratkaisuista uusien
toimintatapojen lisaksi uusia tapoja ratkaista ongelmia — sen on mahdollistettava organisaation
ongelmanratkaisukyvykkyyden kehittyminen. Oppivan organisaation menetelmia on
hyodynnettdva kattavasti, sek& ratkaisujen kokeilulle on varattava aikaa ja resursseja.
Muutosten kokeilun tulee siis olla sallivaa ja kannustettua, eiké véaristakaan ratkaisusta tule
rankaista. Jos ensimmainen ratkaisu ei ole toimiva, siitd opitaan kuitenkin aina jotain seuraavaa
ratkaisua varten. Juurisyiden selvittdmisen taitoa tulee kehittag, tarvittaessa myos kouluttamalla

henkildstoa juurisyiden selvitykseen.

Kolmannentoista periaatteen mukaisesti henkiloston kehitykseen kayttdmaét resurssit tulee
suunnata oikeaan suuntaan yrityksen strategian mukaisesti. Se edellyttaa strategian pilkkomista
pienempiin toisiinsa n&hden linjattuihin osiin. Strategiaty6td tulisi tastakin syystd tehda
enemman kuin kohdekorjaamolla t&lla hetkelld tehddan. Strategian paakohtien jakaminen
pienempiin osiin korjaamon eri osien ratkaistavaksi ja Kkehitettdvaksi tuo strategiaty6ta
enemman henkilston omiin kasiin, jolloin strategia ei tule niink&&n ylhaalta, vaan kuuluu

kaikille. Tdamén seurauksena strategian toteutus tuntuu myoés henkildstolle omakohtaisemmalta,
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ja lisdd vastuunottoa sen toteutumisesta. Strategian jakaminen kaikille henkildston tasoille tuo
mukanaan myos laajan maaran osaamista tuottavan tyon parista, joka saattaisi muuten jaada
huomiotta. Viimeinen Lean-periaate kasittadkin tulevaisuutta varten kehittymisen rohkealla

strategialla, joka on suurien askelien lisaksi jaettu lukuisiin pieniin askeliin.
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6 YHTEENVETO

6.1 Lean-toiminnan hyoddyt korjaamotoiminnassa

Verrattaessa autojen korjaustoimintaa olemassa olevaan tietoon ja menetelmiin Lean-
toiminnasta, voidaan havaita ndiden sopivan yhteen monin osin. Korjaamotoiminta ei ole
sarjatuotantoa, eivatka tyot ole s&&nnollisesti samanlaisia — toisaalta autojen huolto- ja
korjaustoiminnassa toistuvat useimmiten samat viat ja huoltokohteet, mutta paivittaisella
tasolla ei voi puhua samanlaisista toistd. Korjausten lapiviennin prosessin tulisi kuitenkin
noudattaa samaa kaavaa toiden luonteesta riippumatta. Erillisten toistuvien tydvaiheiden

standardointi mahdollistaa tuottavan tyon ympérilla tapahtuvan prosessin tehostamista suuresti.

Likerin (Liker 2020) Lean-periaatteissa on lukuisia yksittdisia huomioita, jotka ovat
sovellettavissa korjaamotoiminnan arkeen ja prosesseihin. Aktiivinen kehitystyd Lean-
periaatteiden mukaisesti mahdollistaa mink& tahansa tuotanto-organisaation tehokkuutta ja
kilpailukykyd.  Yrityksen  kehitystydon kanavointi  Lean-periaatteiden  osa-alueisiin
jarjestelmallisesti tuo mukanaan etuja koko toiminnalle. Poikkeamaraportointijarjestelman
kayttoonotto asianmukaisen koulutuksen kanssa on tarkedd, jotta kehitysta voidaan tehda

jarjestelmallisesti, ja sen edistymisesté ja lopputuloksista saadaan konkreettista tietoa.

6.2 Kohdekorjaamo

Kohdekorjaamolla ei sellaisenaan ole akuuttia kriisitilannetta tai korjausliikkeen tarvetta, mutta
toiminnassa on kuitenkin havainnoinnin ja henkilostokyselyn perusteella lukuisia
kehityskohteita, joiden edistdminen Lean-periaatteiden mukaisesti parantaisi korjaamon
tehokkuutta ja toimintavalmiuksia. Tulevaisuudessa korjaamon toiminnan on tarkoitus kasvaa,
ja asiakasvirtoja ohjataan enemman kohdekorjaamolle muistakin yrityksen toimipisteista.
Tilojen fyysinen koko ja nosturipaikkojen maard asettaa omat rajoituksensa ty6maaran
lisdykselle, joten toiminnan tehostaminen ja prosessien virtaviivaistaminen tulee nakymaan

tdrkedmmassé roolissa jo lahitulevaisuudessa.

Henkildston osuus nykyisessé kehitystydssé on vahaistd, eika strategia- tai kehitystyo siirrd

vastuuta ja osallistumista riittavasti henkilostolle. Kehitystyolle ei varata kovinkaan paljoa
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aikaa korjaamon arkipdéivastd, jolloin eteen tulevien ongelmien ratkaisu jaa vaillinaiseksi.
Henkiloston sitoutuminen ja osaaminen kehitysty6ssa on otettava tarkasteluun. On
varmistettava, ettd kaikilla on osallistumishalukkuuden lisaksi myds osaamista oikeanlaiseen

ongelmanratkaisuun ja kehitystyohon.

6.3 Jatkokehityskohteet

Jatkokehityksend korjaamolla on syyta perehtya esihenkilétasolla Lean-toimintaan ja sen
periaatteisiin. Osaavat esihenkil6t voivat sen jalkeen ottaa toiminnan osaksi arkipdivaa ja
johdattaa myos tuottavan henkildston kehitystyon pariin. Yrityksen on kuitenkin huomioitava
kehitystyohon panostettavan ajan vaikutus henkildston palkkaukseen ja yrityksen tulokseen,
sek&d madritettdva keinot asian kasittelemiseen siten, ettd henkiloston halukkuus toimintaan

séilyy ja yrityksen tulos ei heikkene sietdmattomalle tasolle.

Konkreettisina jatkokehityskohteina on nahtava mydos erilaisten korjaamotoiminnan prosessin
osien standardointity¢ ja henkiloston toiminnan yhdenmukaistaminen. Riittdvan kattavan
poikkeamaraportointijarjestelméan luominen ja sen kayton hyodyntdminen jatkokehityksessa
koko henkildston panoksella antaa tarpeellisen alun sd&nndlliselle kehitysty6lle.



79

LAHTEET

Autoalan Tiedotuskeskus (2022) Autokannan keski-ian kehitys,
https://www.aut.fi/tilastot/autokannan_kehitys/autokannan_ikatilastoja/autokannan_ik

akehitys
Davis, J. W. (2009) Lean manufacturing : implementation strategies that work: a
roadmap to quick and lasting success. Place of publication not identified: Industrial

Press.

Emerson, R. W. (2017) Likert Scales. Journal of visual impairment & blindness.
[Online] 111 (5), 488-488.

Faraz Anwar Shah (2017) Genchi genbutsu: A set mind frame, rather than an action
plan. Pakistan & Gulf Economist. 36 (20), 28—.

Heikkild, K. & Ryyndnen, H. (2014) Havainnointimenetelman soveltuvuus

matkailutuotteen ulkoisessa testauksessa. Matkailututkimus.

Huhtala M., Marjakangas J., Maenpéa4 K., Sohlberg J., Uronen I., Vainio V. (2021) Uusi
ammatillinen kasvu - positiivinen rakennemuutos, Case autoala. OKM/47/523/2018

Kaltenbrunner, M. et al. (2017) A questionnaire measuring staff perceptions of Lean
adoption in healthcare: development and psychometric testing. BMC health services
research. [Online] 17 (1), 235-235.

Kohdeyrityksen henkiléstomateriaali (2021)

Liker, J. K. (2020) The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's

Greatest Manufacturer. McGraw-Hill.

Lock, D. (2013) Project management. 10th ed. Burlington, Vt: Gower.



80

Marin-Garcia, J. A. et al. (2018) Kaizen philosophy. TQM journal. [Online] 30 (4), 296—
320.

Norman, G. (2010) Likert scales, levels of measurement and the ‘laws’ of statistics.

Advances in health sciences education : theory and practice. [Online] 15 (5), 625-632.
Phillips, P. et al. (2013) Survey Basics: A Guide to Developing Surveys and
Questionnaires. Place of publication not identified: American Society for Training &

Development.

Sivenius, E. (2012) Muutosvastarinta — valttamaton paha? Saimaan

ammattikorkeakoulu.

Southworth, T. (2010) Muda, mura, muri. Label & narrow Web industry. 15 (8), 32—

Suomen Standardoimisliitto SFS ry (2001) Sl-opas, 5.painos, Helsinki ISBN 952-5420-
93-0

Taghizadegan, S. (2006) Essentials of lean six sigma. Amsterdam ;: Elsevier.

Ukko J., Karhu J., Pekkola S., Rantanen H., Tenhunen J. (2007) Suorituskyky nousuun!
Helsinki: Tykes

Viitala, R. (Riitta L. & Jylhd, E. (2013) Liiketoimintaosaaminen : menestyvin

yritystoiminnan perusta. [6. uud. p.]. Helsinki: Edita.

Vuorinen, T. (2013) Strategiakirja : 20 tyékalua. Helsinki: Talentum.

Wada, K. (2020) The Evolution of the Toyota Production System. 1st ed. 2020. [Online].
Singapore: Springer Singapore



81

Wakita, T. et al. (2012) Psychological Distance Between Categories in the Likert Scale:
Comparing Different Numbers of Options. Educational and psychological
measurement. [Online] 72 (4), 533-546.

Womack J., Jones D., Roos D. (1990) The Machine That Changed the World. Paperback
edition 2007. Free Press, New York

Zhou, Y. M. & Wan, X. (2017) Product variety and vertical integration. Strategic
management journal. [Online] 38 (5), 1134-1150.

Ortenblad, A. (2018) What does ‘learning organization’ mean? The learning
organization. [Online] 25 (3), 150-158.



Liite 1. Kohdekorjaamon oma tuotantoprosessi

Mekaanikot

Huoltoneuvojat
yhteyshenkilo. Ei esim. rahoitusyhtiota asiakkaaksi.

Tarkista asiakastietojen oikeellisuus: Oikea asiakasnumero, puhelinnumero, séhképosti ja

Tarkista asiakkaan kanssa laskun maksutapa (kéteisasiakkuus). Tarjoa luottotilin hakemista tai
maksulinkkia.

g
I
S
S
9
3
g
I
<
Varaa vahintaan arvioidun korjausajan pituutta vastaava aika. Kirjaa varaukselle tuloaika, toivottu
valmistumisaika ja jaako asiakas odottamaan. Jos tydn luonne mahdollistaa niin varaa tyé kahdelle
mekaanikolle, jotta hallissa riittaa tila kaikille (jarruremontit tms)

Varmista tekemattomat kampanjat. Huoltojen tarkastus Uptime/fieetboard. Huoltonaytéttomat autot
historian perusteella.
Keikotetaan huollot varausvaiheessa ainoastaan huoltotietojen perusteella. Ei arvata (turhaa ty6ta).

Liita tydmaaraimeen kampanjaohjeet/huoltolipuke

Tyonjohtaja maarittaa varaosatarpeet ja antaa tilauksen varaosamyynnille. Jos familygroup koodi
puuttuy, niin asetetaan se nyt.

Tybnjohto ilmoittaa varaosamyyjélle, jos tydtilaukseen tulee muutoksia tai aikataulu siirtyy. Tyonjoht
ilmoittaa asiakkaalle, mikéli aikatauluun tulee muutoksia esim. varaosien saatavuuden takia.

Avaa tydmaarays omalla nimellasi. Varmista
viela asiakastiedot, yhteystiedot ja maksutapa.
Tarjoa kateisasiakkaille maksulinkkia.

Kertaa asiakkaan kanssa filatut tyot ja
korjaa/tasmenna tarvittaessa. Erittele
mahdolliset tuodessa tilatut liséatyot

tydmaaraykseen: LT

Jos asiakas on mydhassa, ilmoita ettei kaikkia
tilattuja toita ehka saada tehtya. Imoita

valmistumisaikataulutoive. Sovi ilmoitustapa ja
kirjaa mahdollinen poikkeava tapa
tydmaaraykseen.

§
£

5

7]

N

g

N

2

<

.‘? asiakkaalle tyon aloitusaika ja varmista
g

§

IS

Mikali auto on tuotu aukioloajan ulkopuolella tai
hinaamalla, merkitse tuontitapa ja oma
allekirjoitus tyomaaraykseen. Kysy hinurilta
onko kardaani kiinni.

Laita tydmaarainkansioon huoltolipuke seka
muut tarvittavat ohjeet ja dokumentit. Toimita
tydmaaréin hallitydnjohtoon sovittuun paikkaan.

Varmista, etta tyomaaraimella on

tarvittavat ohjeet ja dokumentit ennen kuin
luovutat sen asentajalle. Ota selvaa tyén

2

3

g

5 aikatalusta ja kay itse lapi
~ asiakasvalitukset ja infot.

Varaosamyynti

Varaosamyyja tilaa tarvittavat osat. Jos
osat Idytyy hyllysta, niin laitetaan ne
ennakkohyllyyn. Osien arviotu

saapumisaika ja/tai osien sijainti
korjaamolla kirjataan tydméaéaraimelle.

Varaosamyyja ilmoittaa tydnjohtoon, jos

tarvittavat osat eivat tule sovitun aikataulun
mukaisesti.

Jos ty6 ei tule sovittuna aikana, niin
tapauskohtaisesti otetaan osat pois
ennakkovaraushyllysta. Tyonjohto ja
varaosamyynti sopii jatkosta yhdessa.
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Tarkasta tydmaaraimelta onko osia
ennakoitu / keratty valmiiksi.
Tarkasta onko tarvittavat ohjeet ja
huoltolipuke valmiina. Kysy tydnjohtajalta

aikataulu.

Suojaa ajoneuvo (istuin, lattia, ratti). Kirjaa
tydméaaraimeen kilometrilukema. Aja auto
sovitulle paikalle ja todenna
asiakasvalitukset. Kayta asianmukaisia
suojaimia ja noudata
Varaosamyynti kirjaa tydlle jos osat on

Anna tyo asentajalle ja ilmoita mille
annettu.

paikalle auto otetaan. Kertaa
tavoiteaikataulu seka mahdolliset
normaalista poikeavat toimintatavat.
Sopikaa jobien tarkeysjarjestys.
Seuraa tyon etenemista ja varmista, etta
se on tehty annettujen ohjeiden
mukaisesti
turvallisuusmaarayksia.
Kun diagnoosi on selill, niin iimoita
Pyyda asiakkaalta korjausiupa tymghtoon arvioitu konausa‘\ka ja pyyda
asiakasvalituksiin diagnoosin perusteella. kouavus\upaa, S GANELIEE D6
ennakoitu osia, niin varmista ettei niita
vaihdeta ilman diagnoosia.
Jos koet, etta aikataulua pitdd muuttaa tai
tyot paisuu, niin ilmoita tyénjohtoon
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
§ Nain voidaan pyytaa asiakkaalta lisaaikaa, §
g ja suunnitella muita toita. g
g £
§ Kirjaa lisaviat (HH) tyomaaraimeen 5
c’"’ tekstiriville asentajanumeron kanssa. IS
é’, Edesauttaa uuden varauksen luomista j é’, Jos osia laitetaan tyomaaraimelle hinta-
varaamista samalle henkildlle. Sovi arviota varten, niin kirjataan tieto tydlle.
njohdon kanssa voidaanko lisatyot

Informoi asiakasta tyon aikana havaitusta
By
suorittaa heti, vai varataanko uusi aika.

lisatyctarpeesta tai aikataulumuutoksesta.
Kirjaa sovitut asiat tydmaéaraimelle (mita,
kuka, kenen kanssa, koska)
Varaa uusi korjaamoaika |6ydetyille
lisatoille, tai kesken jaaneille toille. Jos
tydmaarain jaa auki, siihen laitetaan
tilannetietolappu. HH téille tehdaan uusi
varaus
Varmista, etta pyydetyt tyét on suoritettu ja
Tydn valmistuttua varmista etta sovitut tydt kunnossa. Suorita testiajo. Tyon
on tehty ja kilometrit merkattu valmistuttua auto jatetaan ulos. Varmista,
ettei autoon jaa likaa tai jalkia.
Kirjaa tydméaéaraimelle huollon/korjauksen
A — q yhteydessé tehdyt asiat. Tarvittaessa ota
Varmista, etté selosteet on tyolla ja kaikki P gy
tehdyt tyot ja osat ovat dokumentoi va\ok}lwa liitteeksi. Syy mika oli vikana,
mita ja miten tutkittu, korjaustapa ja
poistuiko vika.
Palauta takuuosat sovittuun paikkaan.
Varmista, etta huolenpito-osista on
valokuvat. Tayté huoltolipuke ja muut
tarvittavat dokumentit.
Kay varaosamyyjan kanssa l&pi, etté tyslla Mekaanikon kanssa kaydaan lapi valmis
tydmaarain. Yimaaraiset osat poistetaan
tyolté ja palautetaan.

Varmista, etté takuuosat on tallessa ja
huolenpitovauriot kuvattu.
>
2

9 !

g on asennetut osat, ja ylimaaraiset

S palautetaan ja poistetaan tyolta. Palauta
S tydméaaréain ja muut dokumentit tydnjohtoon
~

Jos edellisen tyon paikka pitaa siivota, tai

jarjestaa, niin iimoita siita tydnjohtajalle.

i
Pyyda tydnjohdolta uutta ty6ta. Jos uutta
tyota ei ole, niin kysy etta mita

Varmista etté huoltolipuke on taytetty,
tehdaan.

varaosat on oikeilla jobeilla ja

tarpeettomat osat palautettu. Varmista
tydlleleimauksien oikeellisuus.

Jos joudut odottamaan, niin kayté aika

hybdyksi opiskelemalla, tai kiinteistoa

kunnostamalla ja jarjestelemalla. Auta

Pyyda mekaanikkoa siivoamaan
kaveria ja ole iloinen.

kayttamansa paikka. Anna mekaanikolle
ilkeen tehdaan.

toimintaohjeet, mité sen

lImoita tyd valmiiksi (tydlle S tai TXT jne).
Selvita tehdyt tyot asiakkaalle ja vie
tydmaarain avaimineen kaappiin. Selvita
tarve noutaa aukioloaikojen ulkopuolella.
Poikkeukselliset noudot dokumentoidaan
tydmaaraimelle.
lImoita kateisasiakkuudesta jos ei tili auki.
Luotottomien asiakkaiden tydméaéraimet
keikotetaan ja tehdaan laskutusvalmiiksi
hallitydnjohdossa ennen kuin autoa tullaan
Luowvutustilanteessa kysytaan noutajalta
haluaako han kayda lapi mita autolle on tehty.
Ota kateisasiakkaalta maksusuoritus ennen
avaimien luovutusta. limoita auton sijainti, ja

noutamaan. Tarjoa maksulinkkia
poista avaimesta kartta.

maksutavaksi.

Jos ei jo ole, niin varaa nyt uusi aika kesken
jaaneille toille, tai Ioydetyille lisatoille. Vie
kesken jaava tydmaarain niille kuuluvaan
laatikkoon. Valmiin tyméaéaraimen voi
laskuttaa, tai vieda laskutusvalmiiden
laatikkoon.

Muista tayttaa DSB. Jos laatikossa ei ole

laskuja, niin kéy keskeneraisten laatikko lapi.
Laskuta niista laskutusvalmiit tyét. Varaa
tanittaessa aika keskeneraisille tille.
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3.1 Service process

Version.Update: 9.3
Last change: 31.03.2022, 22:02:16

General information about the process

The new service process is a further development of the previously valid WP2010. It is the globally approved standard process for Mercedes-Benz workshops and it depicts universal and globally valid ideal processes at a typical Mercedes-Benz workshop.
Continuous and targeted optimization of the existing workshop processes enable the following added values to be achieved:

1. Improvement in customer satisfaction and enhanced customer experience.

2. Increase in employee satisfaction and reduction in personnel expenses: specific task and role descriptions enable targeted use of existing competences while also creating the requirement for effective task distribution.

3. Improvement on service performance
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ID 4 5] 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20
1ka 41-50 41-50 41-50 51+ 31-40 41-50 51+ 21-30 41-50 41-50 41-50 51+ 21-30 31-40 31-40 21-30 31-40
2 z = = 5 5 5 z z 5 S z 5 z
O [} o o o o o [ [} o o o o o
s 2 5 2 z z 5 2 2 8 g g 2 s g 2 2 g
Tehtédva korjaamolla o g =) 3 3 @ ) ) 4 9 ] o ] ] ) = @
I =L I = = =L 3 3 3 = = 3 = = 3 = =
) = 8 = 3 3 3 B = 3 = = 3 =
) o D o s s 3 o o = o o B ]

Virkaika

9+ 9+ 9+ 6-8 9+ 9+ 9+ 3-5 9+ 9+ 9+ 9+ 0-2 9+ 9+ 0-2 9+
talossa/Veholla
Virkaika autoalalla 9+ 9+ 9+ 9+ 9+ 9+ 9+ 6-8 9+ 9+ 9+ 9+ 6-8 9+ 9+ 0-2 9+
> > > ~ ~ > > > > > > > > >
g 5 5 5 5 g = » g g 5 b g z 3 3
3 3 3 ~z [ x> 3 3 8 3 3 3 3 3 3 = 3 3
D @ @ (o) o 9 D = D D @ S ) 2 = ) )
Koulutustausta = = = = 3 % 3 = = = = = = = = = = = =
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Osin
samaa
mielta

Osin
samaa
mieltd

Osin
samaa
mielta

Osin
samaa
mielta

< . Osin )
Lean-filosofia on Taysin eri Taysin eri
" samaa L AT
minulle tuttu L mieltd mieltd
mielta

Taysin eri Taysin eri Taysin eri Taysin eri Taysin eri Tdysin eri Taysin eri NOLK(N Taysin eri Tdysin eri

mielta

mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd WUIEIEN mieltd  mielta

Korjaamomme Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin
tuotantoprosessi on | samaa | samaa samaa | samaa | samaa | samaa samaa samaa | samaa | samaa | samaa
minulle tuttu mieltd | mieltd mieltd | mieltd | mieltd | mieltd mieltd mieltd | mieltd | mieltd | mieltd
Korjaamomme Osin Osin Osin 5 N N N N N Osin Osin " 1l o Osin Osin N e . 5 N . N
" - Osineri | Osineri | Osin eri ysin eri Taysin eri Osineri WEVALNEGN Osin eri Osineri
vahentda turhaa samaa samaa samaa L o o samaa samaa . . samaa samaa o L o L
e AT o .| mieltd [ mieltd | mieltd L WO mieltd  mieltd o | mieltd [SAIEIEN mieltd mieltd
tyo6td toiminnassaan | mielta | mielta | mielta mieltd | mieltd mieltd | mieltd
Osaan tietoisesti
. e e Osin Osin . . . . Osin . N Osin Osin Osin Osin Osin Osin
vahentaa tyossani Osineri | Osineri Osin eri
v samaa samaa . . samaa L samaa samaa samaa samaa samaa samaa
hukkaan menevaa - L mieltd | mieltd . mielta o o L P . P
X o mieltd | mieltd mielta mieltd | mieltd mieltd | mieltd | mieltd [ mielta
aikaa tai tyotd
Tehokkuuteni karsii . . . 5 N 5
e Osin Osin Osin PR Osin Osin L L Osin
turhasta tyostad ja Osineri Osin eri Osin eri
s samaa | samaa samaa ... | samaa | samaa P .. | samaa
hukkaan menevésta e e . mieltd e e mieltd mieltd L
. mieltd | mielta mieltd mieltd | mieltd mieltd
ajasta
Tehokkuuteni karsii 5 . . N 5 . N 5
5 Osin L Osin Osin Osin Osin Osin Osin N Osin
korjaamon Osin eri Osineri
L . samaa P samaa | samaa | samaa | samaa samaa | samaa .. | samaa
toimintatapojen L mieltd L L L L L L mieltd L
. mielta mieltd [ mieltd | mieltd | mieltd mieltd | mielta mieltd
vuoksi
Korjaamomme Osin Osin Osin Osin . o Osin Osin Osin Osin Osin . . . . L Osin Osin Osin
o Osin eri REVAILK: Osineri | Osineri | Osineri
tyomaaraykset ovat | samaa | samaa | samaa | samaa L MO samaa | samaa | samaa | samaa | samaa e P .. | samaa | samaa | samaa
- P e P s | Mieltd e PR PR P P s | mieltd | mieltd | mieltd P P P
selkeita mieltd | mieltd | mieltd | mielta mieltd [ mieltd | mieltd | mieltd | mielta mieltd | mieltd | mieltd
5 N Osin Osin Osin Osin Osin 5 N Osin Osin Osin Osin Osin Osin
Varaosat Osin eri Osin eri
- X .. | samaa | samaa samaa | samaa samaa .. | samaa | samaa | samaa | samaa | samaa samaa
toimitetaan ajallaan [ mielta L L L L .| mielta L L o L L L
mieltd [ mieltd mieltd [ mieltd mielta mieltd [ mieltd | mieltd | mielta [ mieltd mieltd




Liite 3. Henkilostokyselyn vastaukset

Korjaamon prosessi Osin . . Osin N N 5 N Osin Osin Osin Osin N . Osin Osin 5 N Osin Osin
A Osineri Osineri [ Osin eri Osineri Osin eri
on selked ja samaa o samaa o . | samaa | samaa | samaa samaa .. | samaa | samaa .. | samaa | samaa
.| mielta .. | mieltd | mieltd L o L .| mieltd o .| mielta L L
jasennelty mieltd mieltd mieltd | mieltd | mieltd mieltd mieltd | mieltd mieltd [ mieltd
Saamani palaute ja
kaytetyt mittarit Osin . . . 5 Osin N N . N Osin Osin .. 1l o Osin 5 5 Osin N e o Osin Osin
. Osineri | Osineri Osineri | Osineri Taysin eri Taysin eri Osin eri Osin eri REVALEU]
auttavat minua samaa L L samaa o o samaa samaa . . samaa L samaa o L samaa samaa
.. | mielta [ mielta .. | mieltd | mieltd o BN mieltd  mieltd .| mielta .| mieltd GIEIES L P
seuraamaan mieltd mieltd mieltd | mieltd mieltd mieltd mieltd | mieltd
suorituskykyani
| Osin Osin L L L L . Osin L Osin L L Osin
Tuotantomme toimii Osineri [ Osineri | Osineri | Osin eri Osin eri Osin eri Osineri [ Osin eri
. samaa samaa e (e i R A samaa G samaa P ArE samaa
tehokkaasti L ~ .| mieltd | mieltd | mieltd | mieltd mieltd ~ | mieltad .. | mieltd | mieltd .
mieltd | mielta mieltd mieltd mieltd
Kéytossani on Osin . .| Osin .| Osin R | Osin .| Osin L .
v - Osin eri Osin eri Osin eri BEVALEN Osin eri Osin eri Osineri | Osineri QEVALE
tulokseen liittyvia | samaa .. | samaa .. | samaa Lo T .. | samaa .. | samaa L AT BT
) N L mieltd L mieltd L mieltd IENEN mieltd L mieltd L mieltd mieltd mieltd
mittareita mielta mielta mieltd mielta mielta
Kykenen . . . . ) . . . .
\{ Osin Osin P Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin
suoriutumaan Osin eri
o samaa | samaa .. | samaa | samaa | samaa samaa samaa samaa samaa
tybssani hyvin ja P s | mieltd P P P P PR P P
. mieltd | mielta mieltd [ mieltd | mieltd mieltd mielta mieltd mieltd
tehokkaasti
Paasen Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin Osin
hyédyntamaan samaa | samaa | samaa samaa | samaa | samaa | samaa | samaa samaa
taitojani mieltd | mieltd | mieltd mieltd | mieltd | mieltd [ mieltd | mieltd mieltd
Tyoympdristomme Osin . . Osin Osin 5 N
vy p " Osin eri Osin eri
yhteishenki on samaa o samaa samaa .
. .. | mielta L o mieltd
hyvalla tasolla mieltd mieltd mieltd
. Osin . L L Osin . Osin L Osin Osin Osin Osin
tuotannon hallinta Osineri [ Osin eri Osin eri Osin eri Osin eri
. samaa o L .. | samaa ... | samaa .. | samaa | samaa samaa | samaa
on korjaamolla .| mieltd | mieltd mieltd L mieltd .. | mielta o L L L
i mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd
hyvélla tasolla
Esimiestyo
korjaamolla pyrkii . . . . . . q q
j.. . pv Osin .| Osin .| Osin . SRS Osin Osin Osin . [ Osin Osin
vahent Osin eri Osin eri Osin eri REVALK: Osin eri REVALK:]
. . samaa .. | samaa .. | samaa o B samaa | samaa | samaa L AU samaa | samaa
tyontekijoiden .. | mielta L mieltd e mieltd mieltd o o .| mieltd mielta e e
.. | mielta mieltd mieltd mieltd | mieltd | mieltd mieltd | mieltd
hukkaan menevaa
aikaa tai tyota
. i .| Osin N L Osin Osin Osin Osin L Osin L Osin Osin Osin Osin S
Teen saannollisesti Osineri | Osin eri Osin eri Osin eri Osineri
.| samaa o .. | samaa | samaa | samaa samaa o samaa .. | samaa | samaa | samaa | samaa o
parannusehdotuksia L mieltd mieltd . L L L mieltd L mieltd . L o L mieltd
mielta mieltd [ mieltd | mieltd mieltd mielta mieltd [ mieltd | mieltd | mieltd
. . N . . Osin Osin Osin Osin Osin . N N N Osin Osin Osin Osin 5 N Osin N N
Ehdotukseni otetaan [ Osin eri | Osin eri Osineri | Osineri Osin eri Osin eri
X o .. | samaa | samaa | samaa | samaa | samaa o .. | samaa | samaa | samaa | samaa .| samaa .
huomioon mieltd | mielta o o L L .. | mieltd | mielta o o L o mieltd .| mielta
mielta | mieltd | mieltd | mieltd [ mieltd mieltd | mieltd | mieltd | mielta mieltd
Keksisin tallakin . . . . . .
. . Osin . " N 5 Osin Osin Osin Osin Osin . N
hetkella 3 pientd VALK Osin eri Osin eri
. samaa o L samaa | samaa | samaa | samaa samaa o
parannusta joilla . PEEN mieltd L L L L L mieltd
. .| mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd mieltd
oma tyoni tehostuisi
Oletko ehdottanut
edelld miettimiasi
. Kylla Kylla En Kylla Kylla En Kylla Kylla Kylla
parannusehdotuksia i b Vi Vi u v Y
?




