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Taman diplomityon paatavoitteena oli suunnitella ja implementoida kohdeorganisaation
kayttoon soveltuva uusi Lean-arviointiprosessi ja -tydkalu, joka mahdollistaa globaalin toi-
mitusketjun suorituskyvyn arvioinnin ja tehokkaan kehittdmistoimenpiteiden kohdistami-
sen. Tavoite pohjautui kohdeorganisaation yhteisen Lean-vision ja -ymmarryksen puuttumi-
seen, jonka takia Lean-soveltamista ei aiemmin johdettu tai arvioitu k&ytdnnossa lainkaan.

TyoOn tavoitetta lahestyttiin perehtymall& ensin Lean- ja laatutekniseen tutkimukseen, jonka
pohjalta selvitettiin kohdeorganisaation Lean-soveltamisen nykytila Microsoft Forms-kyse-
lylomakkeen ja organisaation sisdisten dokumenttien avulla. Nykytilakartoituksen perus-
teella kohdeorganisaatiolle luotiin yhteinen Lean-visio ja -standardi, jonka pohjalta organi-
saatiolle suunniteltiin toimeksiannon mukainen uusi Lean-arviointiprosessi. Arviointipro-
sessin tueksi kehitettiin myds innovatiivinen ja helppokayttdinen Excel-arviointityokalu.

Tyon tuloksena kohdeorganisaatiolle luovutettiin kayttdonottovalmis arviointiprosessi ja -
tyokalu, joiden avulla se voi mitata ja arvioida Lean-soveltamista kokonaisvaltaisesti seka
maaréllisesta etté laadullisesta nakokulmasta. Prosessin vastuut ja kulku madritettiin tyéoh-
jeisiin, jotka lisattiin prosessikaavion kanssa kohdeorganisaation johtamisjérjestelméaan.
Néin ollen tyon tulokset ovat hyddynnettdvissa heti ja niiden toivotaan tuovan merkittavia
positiivisia vaikutuksia kohdeorganisaation suorituskykyyn etenkin pidemmalld aikavalilla.
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The main goal of this thesis was to design and implement a new Lean assessment process
and tool suitable for the client organization, which enables the evaluation of its global supply
chain performance and thus effective targeting of development measures. The goal was
based on the client organization's lack of a shared Lean vision and understanding, which is
why Lean application was not previously managed, evaluated or measured in any way.

The goal of this thesis was approached by first examining existing Lean and quality research.
After that the current state of the client organization's Lean application was clarified by using
Microsoft Forms questionnaire and organization's internal documents. Based on the Lean
current state analysis, a common Lean vision was created, and a new Lean assessment pro-
cess was designed for the organization. An innovative and easy-to-use Excel assessment tool
was also developed to support the Lean assessment process.

As a result of this thesis, a ready-to-use Lean assessment process and tool was handed over
to the client organization, which enable it to comprehensively evaluate Lean application
from both a quantitative and a qualitative point of view. The responsibilities of the process
were defined in the work instructions, which were added to the management system of the
client organization together with the process flow chart. The results of the work can be uti-
lized immediately to improve organization’s supply chain performance in the longer term.



ALKUSANAT

Tassa sité ollaan, valmiina jattamaan diplomityo arviointiin ja siirtymaén 5 vuoden opiske-
lurutistuksen jalkeen koulun penkilta lyhyelle mutta ansaitulle kesalomalle ja edelleen kohti
uusia tuulia ja tydeldmad. Vuodet ovat kuluneet nopeasti ja niihin on mahtunut paljon seké
hyvaé ettd hieman vahemman mukavaa. Maailma ja sitd kautta myods oma elama on ehtinyt
muuttua kertarysayksell& useaan suuntaan naiden vuosien aikana, paallimmaisina syina tie-

tysti globaali pandemia ja sota Ukrainassa.

Olen ollut etuoikeutettu saadessani tehda diplomityoni viime kesalta tuttuun organisaatioon
ja aiheesta, joka oli itselleni erittadin mieluisa ja lahell& opintojani. T&mén noin 5 kuukauden
projektin aikana olen saanut kokea, miten ty6 voi parhaimmillaan (tai pahimmillaan) vieda
mennessaan ja kuinka flow-tilassa siihen voi uppoutua. Tietysti mukaan on mahtunut myos

vaikeampia hetkid, mutta niisté on selvitty ehka jopa yllattavankin pienilla kolhuilla.

Haluan kiittda ohjaajiani seka koulun etta yrityksen puolelta hyvin sujuneesta yhteistydsta
sek& saamastani tuesta ja kannustuksesta. Erityisesti haluan kiitt4a ohjaajaani kohdeyrityk-
sessd, joka jarjesti minulle tdmén diplomity6paikan ja jonka kanssa kdydyt keskustelut ovat
olleet joka kerta mielenkiintoisia ja antoisia. Kiitos myds tiimimme esihenkil6lle, joka on
antanut hyvaa taustatukea ja pitanyt puoliani projektiin liittyen. On ollut hienoa ja motivoi-

vaa nahdé kohdeyrityksen olevan aidosti kiinnostunut tyon aiheesta ja itse projektista.

Tietysti iso kiitos on osoitettava myods perheelleni ja ystavilleni kérsivéllisyydesta ja saamas-
tani tuesta. Olen saanut rauhassa edistaa tyotani ja jakaa arjen hyvat ja ei-niin-hyvét hetket
ilman, ettd kukaan ainakaan julkisesti olisi sulkenut korvansa ja pyytényt olla hiljaa. On

my0s muita tahoja, jotka ansaitsevat kiitoksen, mutta he varmasti tietavat, kenesta on kyse.

Nyt on aika laittaa tdima vaihe eldmasta pakettiin ja siirtyd eteenpain kohti uusia haasteita ja

kokemuksia! Muistellaan ndita vuosia sitten myohemmin (keinutuolissa).

Naantalissa 1.6.2023

Jan Pelkonen
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1 Johdanto

Yritysten laaduntuotto- ja suorituskyvyn yllapitdminen, arvioiminen ja kehittdminen nouse-
vat yha tarkeammiksi strategisiksi paatoksentekokriteereiksi nykypaivan globaaleilla ja Kil-
pailluilla markkinoilla. Yritykset joutuvat pohtimaan, miten saavutetaan paras mahdollinen
laaduntuotto- ja suorituskyky ja miten ndiden toteutumista arvioidaan, mitataan ja kehite-

taan.

Nykypaivéana kenties suosituin laaduntuotto- ja suorituskyvyn yllapitamiseen ja kehittami-
seen tahtadva toimintafilosofia on nimeltd&n Lean. T&ssé diplomitytssé mééritetaan tarkeim-
mat Lean-filosofian lainalaisuudet toimeksiantajayrityksen toimintaympériston nakokul-
masta seké suunnitellaan ja implementoidaan tdman teoreettisen viitekehyksen pohjalta toi-
meksiantajayritykselle uusi arviointiprosessi, jonka avulla Lean-soveltamisen tilaa voidaan

arvioida ja kehittd& laaduntuotto- ja suorituskyvyn maksimoimiseksi.

1.1 Tyon tausta

Tama diplomityd tehdaan toimeksiantona kaivosteollisuuden laitteita valmistavan yrityksen
Turun tuotantoyksikolle ja sen globaalille Supply-organisaatiolle, joka vastaa laitteiden ti-
laus-toimitusprosessista eli globaalista toimitusketjusta. Yksikko ja siihen liittyva Supply-
organisaatio on osa kansainvalisen konsernin globaalia kaivoskoneita valmistavaa divisioo-
naa, jolla on tuotantoyksikdt Suomen liséksi Kiinassa, Etela-Afrikassa ja Yhdysvalloissa.
Yrityksen nimed ei tassé ty0ssd mainita, vaan yrityksesté puhuttaessa kdytetéan jatkossa ter-
mié& kohdeyritys. Vastaavasti Turun tuotantoyksikostad kaytetddn termid kohdeyksikko ja
Supply-organisaatiosta termid kohdeorganisaatio. Konsernirakenne ja tdiman diplomity&pro-

jektin sijoittuminen konsernitasolla on esitetty kuvassa 1.
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KONSERNITASO

Liiketoiminta-alue 1 Liiketoiminta-alue 2 Liiketoiminta-alue 3

Div.1 | Div.2 | Div.3 | Div.4 | Div.5

—
Div.6 | Div.7 @ Div.8 @ Div.9

B L"‘””""t 7_'7_"_7_7_""$

Supply-organisaatio R&D-organisaatio Finance-organisaatio Sales & Marketing
— - -organisaatio
Tuotantoyksikko Tuotantoyksikko Tuotantoyksikké Tuotantoyksikké
(Suomi) (Kiina) (Etela-Afrikka) (Yhdysvallat)

Kuva 1. Kohdeyrityksen konsernirakenne, johon punaisella merkattu tdméan diplomityon sijoittuminen konsernitasolla

Kohdeorganisaatiossa Lean nahdaan keinona parantaa toimitusketjun virtaustehokkuutta ja
pienentad vaihtelua. Lean-filosofian avulla se siis pyrkii saavuttamaan parhaan mahdollisen
laaduntuotto- ja suorituskyvyn koko sen globaalissa toimitusketjussa. Kohdeorganisaatiossa
toimitusketju ndhdaan systeemind, joka koostuu eri prosesseista, sidosryhmisté ja tuotanto-
yksikoista. Kohdeyritys tunnistaa tarpeen ymmartaa nykyista paremmin toimitusketjun kayt-
taytyminen, nopeuden merkitys ja nopeutta hidastavat seikat seké se, miten toimitusketjun

laaduntuotto- ja suorituskyvyn nostoa tulisi lahestya.

Kohdeyrityksen laatujohtamisen toimintaperiaatteet noudattavat 1ISO9001:2015 laadunhal-
lintajarjestelman standardia ja vaatimuksia. Yritys toimii sen laatupolitiikkaan maériteltyjen
tavoitteiden mukaisesti noudattaen tiettya tuotantostrategiaa. Yritys haluaa méaritell4 ja tun-
nistaa keskeiset asiat, jotka vaikuttavat globaalissa toimitusketjussa toimivien tuotantoyksi-

koiden laatuun ja virtaustehokkuuteen, toisin sanoen Lean-johtamisfilosofian toteutumiseen.

Kohdeyrityksen toimitusketjussa kukin tuotantoyksikkd noudattaa hieman eri tuotantostra-
tegiaa, jolloin ongelmaksi koituu selkedn Lean-vision ja suunnan puuttuminen. Kohdeorga-
nisaatio haluaa lahestya toimitusketjun kyvykkyyden ja laadun parantamista toiminnan ko-
konaisymmarryksen, tavoitteellisuuden, Lean-lainalaisuuksien méaarittelyn, mittauksen seka

parannuskohteiden tunnistamisen kautta.

Vaikka kohdeyritys pyrkii saavuttamaan parhaan mahdollisen laaduntuotto- ja suoritusky-
vyn Lean-filosofiaa hytdyntéen, ongelmaksi on muodostunut se, ettd Lean-soveltamisen ti-

laa ei talld hetkelld arvioida tai mitata sdannollisesti. Tastd luonnollisesti seuraa se, etta
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kehittamistoimia ei kyetd tunnistamaan tai kohdistamaan tehokkaasti niihin asioihin, jotka

kaikkein eniten kaipaisivat parannusta.

Lean-arviointiprosessia on yritetty kehittdd ja implementoida kohdeyksikdssa jo vuosia
aiemmin siind kuitenkaan onnistumatta. Aiemman epdonnistumisen taustalla olivat muun
muassa yksikon senhetkiset tulevaisuuden epavarmuusnakymat ja paikallisjohdon vaihtumi-
nen. Vuonna 2023 kohdeyksikon aseman ollessa konsernitasolla huomattavasti vakaampi,
Lean-arviointiprosessin suunnittelu ja implementointi on yksi keskeisimmista organisaa-
tiotason strategisista kehittdmisprojekteista ja siten kohdeyritykselle hyvin tarkea ja merkit-

tava.

Lean-arviointiprosessin avulla kohdeyritys ja sen johto pyrkivat saamaan objektiivisen ko-
konaiskuvan eri tuotantoyksikoiden suorituskyvystd, sek& tunnistamaan arvovirtaketjusta
keskeiset parannuskohteet prosessien yhdenmukaisuuden ja kyvykkyyden varmistamiseksi.
Tama toimeksiantona tehtava diplomityd on tutkimusprojektin sijaan ennen kaikkea kehit-
tdmisprojekti, jonka tutkimuksellinen osuus liittyy Lean- ja laatuteknisen tutkimustiedon ja
teorian soveltamiseen kohdeyrityksen toimintakentassa.

1.2 Tyo0n tavoitteet ja rajaus

Taman diplomityon péaatavoitteena on suunnitella ja implementoida kohdeyritykselle sovel-
tuva Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu, jonka avulla yritys kykenee arvioimaan objektiivi-
sesti sen laaduntuotto- ja suorituskykyyn vaikuttavia asioita ja arvioinnin pohjalta kohdista-
maan kehittdmistoimenpiteet mahdollisimman tehokkaasti. Osatavoitteena on méaéritell3 ja
tunnistaa keskeiset Lean-filosofian osa-alueet, jotka vaikuttavat kohdeorganisaation globaa-

lissa toimitusketjussa toimivien tuotantoyksikoiden laatuun ja virtaustehokkuuteen.

Tavoitteiden pohjalta télle ty6lle méériteltiin seuraavat tutkimuskysymykset, joihin tyéssa

haetaan ratkaisut:

e Miten Lean-soveltamisen tilaa tulisi kohdeorganisaatiossa arvioida ja mitata?
e Mitd Lean-filosofian lainalaisuuksia tulisi ottaa huomioon kohdeorganisaation tuo-

tantoyksikkdjen suorituskyvyn arvioinnissa?
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e Miten kohdeorganisaatio hyddyntaa tehokkaasti Lean-arviointiprosessia parannus-
kohteiden valinnassa?

e Mitka ovat kohdeorganisaation tarkeimmat KPI-mittarit?

Tyon lopputuloksena kohdeorganisaation johtamisjéarjestelméé tukeva Lean-arviointipro-
sessi on suunniteltu, kuvattu seka implementoitu osaksi Turun tuotantoyksikon johtamista.
Myds arviointiprosessiin liittyva arviointityokalu suunnitellaan ja pilotoidaan Turun tuotan-
toyksikossa. Nain ollen Kiinan, Etela-Afrikan ja Yhdysvaltain tuotantoyksikot rajataan tyon
ulkopuolelle, vaikka prosessi tydkaluineen suunnitellaan lahtokohtaisesti myos niille sovel-
tuvaksi. Kyseinen rajaus perustuu projektin laajuuteen suhteessa sen melko tiiviiseen aika-
tauluun seka siihen, ettd organisaation johto on keskitetty Turun tuotantoyksikkéon sen ol-
lessa samalla yksikoistd suurin ja ns. suunnannayttajé, joka toimii esimerkkind muille yksi-

koille.

Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu ohjaa kohdeorganisaatiota arvioimaan sdannéllisin vé-
liajoin organisaation Lean-soveltamisen tilaa ja siten arviointiprosessin tuotoksena kohdeor-
ganisaatio saa selville tarkeimmat parannuskohteet. Prosessi suunnitellaan ensisijaisesti koh-
deorganisaatiolle sopivaksi, joten tuloksia ei voida suoraan yleistaa laajempaan yritysjouk-

koon.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Taman diplomityon toteutus alkaa Lean- ja laatutekniseen teoriaan tutustumalla ja sen avulla
tarkoitus on muodostaa kattava, mutta mahdollisimman hyvin kohdeorganisaation toiminta-
kenttddn soveltuva teoreettinen ymmarrys siitd, mitd Lean on ja mit4 Lean-lainalaisuuksia
tutkimuksessa olisi syyta ottaa huomioon. Teoreettisen ymmaérryksen jalkeen tarkoituksena
on jalkautua kohdeorganisaatioon ja kerétd tyon tavoitteiden kannalta relevanttia tietoa
Lean-soveltamisen nykytilasta esimerkiksi haastattelemalla avainhenkil6itd, havainnoimalla

prosessien toimintaa paikan péélla ja hakemalla tietoa kohdeyrityksen tietojarjestelmisté.

Lean-soveltamisen nykytilakartoituksen perusteella tarkoituksena on luoda kohdeorganisaa-
tiolle yhteinen Lean-visio ja -standardi seka tarkeimmaét KPI-mittarit. TAma on térkeéd, silla
tuotantoyksikoiden yhteinen Lean-visio ja -standardi on edellytys toimivan arviointiproses-

sin luomiselle. Yhteisen Lean-vision méérittelyn jalkeen tarkoituksena on olemassa olevan
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teoriatiedon ja esimerkkien kautta muodostaa kuva siitd, millainen on hyva Lean-arviointi-
prosessi, ja sen jalkeen suunnitella toimeksiannon mukainen, kohdeorganisaatiolle raataloity

Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu ja luovuttaa se Turun tuotantoyksikon kayttoon.

Taman diplomityon toteutuksessa hyddynnetédén paasaantoisesti kvalitatiivisia tutkimus- ja
tiedonkeruumenetelmid. Kvalitatiivisten eli laadullisten tutkimus- ja tiedonkeruumenetel-
mien ominaispiirteitd ovat muun muassa kokonaisvaltainen tiedonhankinta luonnollisista ja
todellisista tilanteista seka ihmisen suosiminen aineiston keruun kohteena ja vélineena (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2014, 164). Tassé tyossa tiedon hankinta, analysointi ja ratkaisujen
kehittely tullaan siten toteuttamaan ensisijaisesti haastatteluiden, paikan paalla kohdeyrityk-
sessd havainnoinnin, kohdeyrityksen tietojarjestelmista tiedon keradmisen sekd benchmar-
kingin avulla. Benchmarking eli vertailuanalyysi tarkoittaa prosessia, jossa etsitdan vertai-
lukohtia ja pyritddn jasentdmaan niitd oman toiminnan kehittdmiseksi siten, etta ei kopioida
suoraan muiden ideoita, vaan otetaan niista oppia (Chambers & Miller 2018). Joissain méa-
rin tydssa tullaan hyddyntamaan myds kvantitatiivisia eli maarallisia tutkimus- ja tiedonke-
ruumenetelmig, jotka tyon kontekstissa tarkoittavat 1&hinné kohdeyrityksen mitattavissa ole-
via tunnuslukuja. Teoreettisen ymmarryksen ja viitekehyksen muodostamisessa ensisijaisina

ldhteina toimii Lean-aiheiset kirjat, artikkelit ja asiantuntijamateriaalit.

Tama diplomity6 on tarkoitus toteuttaa kuuden kuukauden aikana. Tyon aikataulutus on
suunniteltu kvartaali- ja kuukausitasolla. Kohdeyrityksen toiveesta johtuen Lean-arviointi-
prosessin suunnittelu ja méarittely tehdaén lahtokohtaisesti vuoden 2023 ensimmaisen kvar-
taalin (tammi-maaliskuu) aikana, ja arviointiprosessin implementointi ja luovutus toisen
kvartaalin (huhti-kesédkuu) aikana. Tama asettaa projektille ylatason aikatauluraamit, jonka

lisdksi projekti on vield erikseen aikataulutettu tarkemmin kuukausitasolla.

1.4 Raportin rakenne

Raportti koostuu 7 paaluvusta. Ensimmaisena paalukuna on johdanto, jossa esitelldaan tyon
tausta eli miksi ty6 tehd&an ja millaiseen organisaatioon, seka tyon tavoitteet ja tutkimusky-
symykset. Liséksi luvussa kéydaan lapi tyon rajaukset seka lyhyt kuvaus siitd, kuinka tyo

aiotaan toteuttaa ja mitd tiedonkeruu-, analysointi- ja ratkaisunkehittdmismenetelmia tyossa
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tullaan hyodyntdmaan. Johdanto-luvun tarkoituksena on esitelld ty6 lukijalle niin, ettd tdma

padsee paremmin kasiksi siihen, mitd ty¢ kokonaisuudessaan tulee kéasittelemaan.

Toisessa paéluvussa muodostetaan tdman tyon keskeinen teoreettinen viitekehys, joka kasit-
taa tarkeimmaét Lean-filosofian lainalaisuudet. Teoreettista viitekehysté l&hestytddn jaka-
malla Lean-lainalaisuudet kolmeen eri tasoon: Lean-ajatteluun, Lean-menetelmiin ja -tyo-
kaluihin seka Lean-johtamisjarjestelméan. Luvun alussa kaydéan lapi lyhyesti myos Lean-

filosofian mé&aritelma ja juuret.

Kolmannessa paaluvussa analysoidaan kohdeorganisaation Lean-soveltamisen nykytilaa pe-
rustuen luvussa 2 muodostettuun teoreettiseen viitekehykseen. Kolmannessa péaaluvussa

kaydaan lapi myos kehitysehdotukset perustuen nykytila-analyysin tuloksiin.

Neljannessa padluvussa kohdeorganisaatiolle maaritetdan ylatason yhteinen Lean-visio ja -
standardi, joka pitad siséllaan keskeisten KPI-mittarien maarittelyn. Tama luku on hieman
muita lukuja suppeampi, sill& siin& tarkoituksena ei ole pureutua kovin syvélle, vaan ennem-
minkin muodostaa yhteisesta Lean-visiosta ylatason ehdotus tulevaa arviointiprosessia var-

ten.

Viides paéluku on tyon tavoitteiden kannalta tarkein, sill& siind kohdeorganisaatiolle suun-
nitellaan toimeksiannon mukaisesti uusi Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu. Luvussa kuva-
taan myds Lean-arviointien keskeisin teoreettinen viitekehys seka suunnitellun arviointipro-

sessin implementointivaihe.

Kuudennessa paaluvussa kaydaan lapi tyon tulokset ja johtopaatdkset seké vastataan tyolle
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa pohditaan myds tydn tulosten laajempaa hyo-
dynnettavyytta ja yhteiskunnallista merkitystd. Lisaksi luvussa kéydaan lapi tyon aikana
esille nousseet rajoitteet ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

Seitsemas paaluku on yhteenveto, jossa kdydéén kokonaisvaltaisesti mutta tiivistetysti l1&pi
tyon tausta, tavoitteet, kuvaus siitd mita tehtiin ja miten tehtiin sek& tyon tulokset ja johto-
paatokset. Yhteenvedon tarkoituksena on antaa lukijalle kokonaisvaltainen ja tiivis kuvaus
tehdysta tyosta.

Pa&luvut muodostavat ehedn kokonaisuuden, joiden avulla télle ty6lle méériteltyihin tutki-
muskysymyksiin pyritddn vastaamaan. Kuvassa 2 on esitetty koko raportin rakenne in-

put/output -kaavion muodossa.
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2  Lean-johtamisfilosofia

Tassa luvussa kasitellaan Lean-johtamisfilosofiaa yleisella tasolla. Tarkoitus on muodostaa
teoreettinen ymmarrys siitd, mitd Lean on, miksi se on hyddyllinen ja mité Lean-lainalai-
suuksia olisi syytéd huomioida tdmén diplomityon kohdeyrityksen ja toimeksiannon nakokul-
masta. Luvussa Leania kasitell&an ennen kaikkea Lean-organisaation nédkokulmasta sisal-
tden keskeisimmét Lean-organisaation osa-alueet. Luku toimii tdmén diplomityén keskei-

send teoreettisena viitekehyksena.

2.1 Lean-termin maaritelma ja juuret

Lean-termin juuret ovat 1980-luvun Japanissa, kun tutkijat ja alan asiantuntijat kiinnostuivat
Toyotan autotehtaan poikkeuksellisen tehokkaasta, laadukkaasta ja suorituskyisesta tuotan-
nosta. Kun tekijoitd Toyotan tuotantojarjestelman (Toyota production system, TPS) menes-
tyksen taustalla alettiin tutkia tarkemmin, muodostui alalle uusi termi nimeltdén Lean, joka
kokosi ndmé& menestystekijat yhden termin alle. Alkujaan Lean oli siis synonyymi Toyotan
tuotantojarjestelmalle. (Hopp & Spearman 2021)

1990-luvulla Leanin mééritelmé laajentui autoteollisuuden ulkopuolelle koskemaan laajem-
paa konseptia kuin pelkkad Toyotan tuotantojéarjestelméé. 2010-luvulle tultaessa Lean oli
noussut suosituimmaksi toiminta- ja johtamisfilosofiaksi l&hes kaikilla toimialoilla ympari
maailman (Kouri 2009, 6). Nykypdaivana yleisesti tunnettuja Leanin maaritelmid on useita
toisistaan hieman poikkeavia, koska Lean-konsepti on niin laaja. Se, miten Lean kulloinkin
madritellaan, riippuu mista ndkokulmasta, milld tasolla ja kenen toimesta Leania tarkastel-
laan. Esimerkiksi Lean Enterprise Institute (2023) maérittelee, ettd Lean on ajattelu- ja toi-
mintamalli, jonka tavoitteena on luoda yha enemmén arvoa asiakkaalle yha véhemmill re-
sursseilla. Womack & Jones (2010, 11) menevéat méaaritelméssaan hieman syvemmélle vii-
tatessaan ndilla vahemmilla resursseilla tydvoiman, tarvikkeiden ja materiaalien, ty6hon
vaadittavan ajan ja tilan, ja siten myds kustannusten véhenemiseen samalla, kun lahestytaéan
tilannetta, jossa asiakkaille toimitetaan tdsmélleen sitd mité he haluavat ilman mitaan turhaa

tai ylimadraista.
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Liiketoiminnan kehittdmisen nakokulmasta Leanin voidaankin néhda siséltavan kaksi sel-
kedd ydinajatusta, jotka ovat asiakasarvon maksimointi ja hukan minimointi. Asiakasarvon
maksimointi hukkaa minimoimalla on siten ehka yleisimmin liike-elaméssa tunnettu méaari-
telma Leanille, vaikka kyseinen maaritelmé on Lean-konseptin laajuuteen ndhden jokseen-
kin yksinkertainen ja suppea. (Hopp & Spearman 2021)

Hopp & Spearman (2021) korostavat, ettd eri maaritelmisté riippumatta Lean-filosofian pe-
rimmaéisend tavoitteena on laadun ja tehokkuuden parantaminen (hukkaa minimoimalla).
Yleiselld tasolla Lean siis tarkoittaa minka tahansa prosessin jatkuvaa tehostamista. Proses-
silla tarkoitetaan toistuvaa ja yhteenkuuluvaa joukkoa askeleita tai toimenpiteitd, joiden ta-

voitteena on saavuttaa jokin tietty tavoite eli ulostulo (Huotari & Salmikangas 2012).

Lean nahdaén usein soveltuvan parhaiten tuotannon prosesseihin, joissa sen hy6dyt paasevat
parhaiten esille. Usein Leanista puhuttaessa kaytetaankin termia Lean production tai Lean
manufacturing. Sita kuitenkin sovelletaan laajasti myds muissa toimitusketjun prosesseissa,
kuten logistiikka-, varastointi- ja jakeluprosesseissa. Yh& enemman Leania sovelletaan myads
muissa liiketoiminnan prosesseissa ja tukifunktioissa. (Lean Enterprise Institute 2023)

Lean-filosofia on prosessien jatkuvan tehostamisen lisaksi vahvasti sidoksissa myds yritys-
kulttuuriin ja henkil6ston osallistamiseen kehityshankkeissa, joten Lean-filosofia huomioi
prosessijohtamisen lisaksi my6s ihmisten johtamisen. Tésté syysta Leanista puhuttaessa kay-
tetdan usein myos termié Lean-johtaminen. (Poksinska & Swartling 2018) Lean-filosofiassa
parannustoimenpiteet keskitetadan niihin prosesseihin, joissa asiakkaan saama arvo todelli-
suudessa syntyy. Né&in ollen Lean-filosofiaa noudattavat yritykset ovat yleensa toimialansa
kannattavimpia ja nopeimmin kasvavia. (Kouri 2009, 6)

Asiayhteydesté ja kohteesta riippuen Leanilla voidaan tarkoittaa ajattelutapaa, tiettyja pro-
sessien tehostamisen kéytantdja ja tyokaluja tai kokonaista johtamisjarjestelmad. Nama
kolme Lean-filosofian eri tasoa ja termié esiintyvét usein rinnakkain eri kirjallisuuslahteissa.
Tassa tydssa nama tasot kuitenkin erotellaan toisistaan ja késitellaan erikseen selkeyden pa-
rantamiseksi. Lean-organisaationa toimiessaan ja Lean-tilaa arvioidessaan tdman tyon koh-
deorganisaation tulee huomioida jokainen ndista tasoista ja siksi tdmén diplomityon Lean-

teoriaviitekehys perustuu kyseiseen kolmijakoon.

Lean-filosofian kolmijako on esitetty kuvassa 3. Pohjimmaisena tasona on yleinen Lean-

ajattelu, joka pureutuu ylatasolla Leanin perusolemuksen ymmartdmiseen ja sisdistamiseen
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muodostaen perustan Lean-filosofian toteutumiselle Lean-organisaatiossa. Keskimmaéinen
taso on Lean-toimenpiteet ja tyokalut, jotka vievét Lean-ajattelun kaytantoon pureutuen pro-
sessitason parannuksiin. Ylimpana tasona on koko organisaation kattava Lean-johtamisjéar-

jestelmd, joka pureutuu systeemitason johtamiseen yhteisen Lean-kulttuurin luomiseksi.

Lean :
johtamisjarjestelma Kulttuuri
Lean menetelmat ja tyokalut Parannus
Lean ajattelu Ymmarrys

Kuva 3. Lean-filosofian tasot Lean-organisaatiossa

Seuraavaksi kasitellaan erikseen jokainen ndista kolmesta Lean-filosofian tasosta ja niiden
keskeisimmat teoreettiset ominaispiirteet. Yhdesséd ndma tasot muodostavat Lean-johtamis-
filosofian ja toimivan Lean-organisaation kehyksen.

2.2 Lean-gjattelu

Lean-ajattelu on Lean-filosofian lahtokohta ja siten Lean-organisaation perusta. Lean-ajat-
telun avulla organisaatio ymmartad ja sisdistdad Leanin perusolemuksen ja tarkoituksen.
Lean-ajattelun tulisi toteutua sek& yksilo- etté tiimitasolla kaikilla organisaatiotasoilla. Li-
séksi, kuten tdssa tydssa myohemmin havaitaan, Lean-ajattelu tulisi ulottaa myds organisaa-
tion ulkopuolelle toimitusketjun muihin yhteistydorganisaatioihin kuten tavarantoimittajiin,
jotta Leanista saataisiin paras mahdollinen hy6ty irti koko toimitusketjussa. (Womack &
Jones 2010, 14)

Lean-filosofian ytimen, asiakasarvon maksimoinnin ja hukan minimoinnin, takia Lean-ajat-
telu l&htee aina liikkeelle asiakkaasta (Lean Enterprise Institute 2023). On tiedettava, kuka
on asiakas ja mita asiakas odottaa saavansa, ennen kuin voidaan méaritelld ja poistaa hukka.
Lean-ajattelussa asiakkaan ja tdmén tarpeiden maarittely on siten kaiken toiminnan lahto-
kohta.
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2.2.1 Lean-gjattelun viisi ydinperiaatetta

Asiakkaan ja tdman tarpeiden ymmartamisen pohjalta seuraavana askeleena on ymmartaa
Lean-filosofian ydin, joka koostuu viidesta periaatteesta. Namé periaatteet muodostavat jat-
kuvan parantamisen kehédn (kuva 4) ja niiden siséistdminen koko Lean-organisaation perus-
tan. MyOGhemmin t&ssa tyossa tullaan esittdméén toimenpiteitd ja tyokaluja (Lean-filosofian
keskimmadinen taso), joilla ndité periaatteita sovelletaan kdytanndssa. Womackin & Jonesin

(2010, 11-17, 22) esittelemat viisi Lean-periaatetta on kuvattu alla.

1. Arvon maaritys. Organisaation on méaaritettava yksittaisen tuotteen, palvelun tai niiden
yhdistelmén arvon muodostuminen asiakkaan nakékulmasta. Mistd, miten ja missé arvo
muodostuu, jotta yksittdinen tuote tai palvelu tayttad kaikki asiakkaan tarpeet aina hin-
nasta ja laadusta toimitusaikaan saakka? Miké& on tavoitekustannus, jolla asiakkaan tar-
peet taysin tayttadva tuote tai palvelu voidaan valmistaa, jos kaikki tall4 hetkelld nakyvé

hukka poistetaan?

2. Arvovirran tunnistaminen. Organisaation on tunnistettava ja kuvattava yksittaisen
tuotteen, tuoteperheen, palvelun tai niiden yhdistelméan arvovirta koko toimitusketjussa.
Arvovirta tarkoittaa kaikkia yksittdisia toimenpiteitd, jotka vaaditaan tietyn tuotteen tai
palvelun lapiviemiseksi tuotekehitys-, tuotannonsuunnittelu- ja itse tuotantovaiheen l&pi
aina raaka-ainetoimittajista asiakkaalle toimitukseen saakka. Organisaation on yhteis-
tyossa toimitusketjun sidosryhmien kanssa kuvattava tdma arvovirta, tunnistettava siita
kaikki arvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet seka poistettava jokainen arvoa tuotta-
maton ja kokonaisuuden kannalta turha vaihe eli hukka. Arvovirran tunnistamisessa ja
kuvaamisessa apuna voidaan kayttad arvovirta-analyysid (Value Stream Mapping,
VSM), joka on yksi tarkeimmistd Lean-tyokaluista.

3. Jatkuva ja optimoitu virtaus. Kun tietyn tuotteen tai palvelun arvo asiakkaan nakokul-
masta on tarkasti méaritelty ja arvovirta tunnistettu poistaen siitd kaikki turhat vaiheet,
organisaation on luotava jaljella olevista arvovirran vaiheista jatkuva, optimoitu 1x1-
virtaus. Tdma tarkoittaa sitg, ettd pyritdan siirtymaan yhden kappaleen erdkoon malliin,
jolloin tuotteet virtaavat arvovirrassa tasaisesti ja pysahtymatta ilman, ettd arvovirran eri
vaiheiden valille muodostuu pullonkauloja tai turhaa varastointia. Organisaation tulee
siten perinteisen osasto-, eratuotanto- ja resurssitehokkuusmallin sijaan l&hestya arvovir-

ran eri vaiheita tuotetiimien ja virtaustehokkuuden ndkokulmasta. Virtaus tulee
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optimoida siten, ettd tarjonta vastaa mahdollisimman tarkasti kysyntdd. Virtaustehok-

kuus, tahtiaika ja Just-In-Time (JIT) ovat Lean-ajattelun keskeisia perusteita.

Imuohjaus. Organisaation tulee hyddyntdd imuohjausta tyontdohjauksen sijaan kaik-
kien niiden vaiheiden vélillg, joissa jatkuva virtaus on mahdollista. Imuohjaus tarkoittaa
tekemisté asiakkaan todellisen tarpeen tai kulutuksen mukaan siten, ettd impulssi tietyn
arvovirran vaiheen aloittamiseen tulee arvovirrassa seuraavana olevan vaiheen tarpeesta.
Koska virtauksen optimoinnin seurauksena l&dpimenoajat lyhenevat huomattavasti,
imuohjaus mahdollistaa tuotteen arvon virtauksen eli suunnittelun, aikataulutuksen ja
tuotannon nopealla aikataululla juuri siten, miten ja milloin asiakas kulloinkin sen kertoo
haluavansa. Epédvarmojen ja resursseja syovien myyntiennusteiden seka varastoon etu-
kateen tekeminen tulee siten imuohjauksen ansiosta suurilta osin tarpeettomaksi. Lisaksi
sivuvaikutuksena kysynté vahitellen tasaantuu, kun asiakkaat oppivat luottamaan siihen,
ettd he saavat juuri sitd mita haluavat ja milloin haluavat. Yksinkertaistettuna imuohjaus
siis mahdollistaa organisaation kyvyn vastata muuttuviin asiakastarpeisiin valittdmasti
ilman ylimaaraista suunnittelua, tuotantoa ja varastointia kysynnan samalla tasaantuessa.

Imuohjauksen seurauksena myos varastotasot voivat laskea merkittavasti.

Taydellisyyden tavoittelu. Kaikki edella mainitut Lean-periaatteet onnistuneesti toteu-
tettuaan organisaatio huomaa, ettd samalla kun tuotteen saamiseen asiakkaan ulottuville
vaatimat panostukset, lapimenoajat, resurssit, virheet, kustannukset ym. pienenevat, tuo-
tettu tuote tai palvelu vastaa yha taydellisemmin asiakkaan tarpeita, jolloin asiakastyy-
tyvéisyys, laatu ja yleensd myos kysynta paranee. Organisaation ei tule tyytya tahan,
vaan sen tulee pyrkié kohti tdydellisyytta jatkamalla aktiivisesti ndiden Lean-periaattei-
den kehittdmistd kuvan 4 mukaisesti. Taydellisyyden tavoittelussa oleellista on paitsi
jatkuva kehittdminen, myds vuoropuhelu asiakkaan kanssa, jotta Lean-ajattelun l1&hto-
kohdan eli asiakkaan tarpeiden ymmartdminen, pysyy keskitssa. Yhtend tarkeimpéna
tekijana taydellisyyden tavoittelussa on lapindkyvyys tavarantoimittajien, asiakkaiden,
tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien kanssa, jotta Lean-jarjestelman suorituskyky on
kaikkien nahtavill4 ja siten eri sidosryhmien on helpompi havaita parempia tapoja luoda

asiakkaalle arvoa.
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1. Arvon
maaritys

5.
Taydellisyyden
tavoittelu

2. Arvovirran
tunnistaminen

3. Jatkuva ja
optimoitu
virtaus

4. Pull-tuotanto
eli imuohjaus

Kuva 4. Lean-ajattelun 5 ydinperiaatetta eli jatkuvan parantamisen keha (mukaillen Womack & Jones 2010)

Lean-ajattelun 5 ydinperiaatetta muodostavat jatkuvan parantamisen kehan, ollen ikaan kuin
koko Lean-filosofian runko. Kaikki Lean-menetelmét, tekniikat ja -tyokalut yhdistyvat ndi-

hin viiteen ydinperiaatteeseen ja niiden toteuttamiseen.

2.2.2 Hukka

Asiakkaan tarpeiden ja Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen sisaistamisen jalkeen on tun-
nistettava, mité tarkoittaa hukka ja mist4 se muodostuu. Tdma on edellytys Lean-ajattelun
toisen ydinajatuksen, hukan minimoinnin, toteutumiselle.

Hukka tarkoittaa kaikkea turhaa tyotd, joka sitoo resursseja mutta ei luo asiakkaalle arvoa,
ja sitd esiintyy kaikkialla (Womack & Jones 2010, 11). Kun hukkia poistetaan systemaatti-
sesti, tyon tuottavuus ja laatu paranevat (Kouri 2009, 10). Usein, mikéli organisaatio soveltaa
Lean-ajattelun viittd ydinperiaatetta onnistuneesti kaytannon tasolla, hukkaa poistuu kuin
itsestdaan. Myohemmin tassa tydssa esitettavat toimenpiteet ja tyokalut (Lean-filosofian kes-
kimmainen taso) ovat keinoja véhentda hukkaa entisestaan.



22

Womackin & Jonesin (2010) esittdmat kahdeksan hukkaluokkaa, jotka Lean-organisaation

on tunnistettava ja minimoitava, on kuvattu alla.

Yli- ja ohituotanto. Ylituotannosta puhutaan, kun tuotetaan kysyntaan néhden liikaa tai liian
aikaisin. Ohituotannolla tarkoitetaan tilannetta, jossa tuotetaan tavaraa, joka ei tdyta asiak-
kaan vaatimuksia eika siten mene kaupaksi. Molemmissa tapauksissa tavara paatyy asiak-
kaan sijaan varastoon tai lopulta jopa héavitykseen, mika vie turhaan ylimaaréista varastoin-
titilaa ja johtaa valillisesti kaikkien muidenkin hukkien syntymiseen. Yli- ja ohituotanto mi-
nimoidaan kiinnittdmé&lld huomiota etenkin Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen kohtaan 1

eli arvon madarittdmiseen asiakkaan nakokulmasta seké kohtaan 4 eli imuohjaukseen.

Yliprosessointi. Yliprosessoinnista puhutaan, kun organisaatio tekee tuotteen tai palvelun
eteen enemman, kuin misté asiakas olisi valmis maksamaan. Y liprosessointi tarkoittaa usein
yliméaardisia vaiheita arvoketjussa, jotka voisi aivan hyvin poistaa arvon muodostumisen
karsimétta. Yliprosessointi pidentda lapimenoaikoja ja sitoo turhaan resursseja. Yliproses-
sointi minimoidaan kiinnittdmé&lla huomiota etenkin Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen

kohtaan 2 eli arvovirran tunnistamiseen ja turhien vaiheiden karsimiseen.

Odottaminen ja viivastykset. Odottelu ja viivastykset arvoketjun eri vaiheissa aiheuttavat
usein samoja ongelmia ketjun seuraavissa vaiheissa, jolloin niiden negatiiviset vaikutukset
helposti kumuloituvat alaspéin arvoketjussa mentdessa. Odottelu ja viivéstykset voivat joh-
tua esimerkiksi tuotantolaitteiden rikkoutumisesta tai materiaalien toimitusviiveistd. Usein
odottelu ja viivastykset johtuvat kuitenkin pienempiluonteisista seikoista, kuten ettd odote-
taan tyokaluja, toista henkil6d, sopivaa tyon aloituskohtaa tai esimerkiksi paatoksentekoa
joltain ylemmalta taholta. Odottelu ja viivastykset eivét koskaan luo asiakkaalle arvoa ja
ovat siten aina hukkaa, ja ne voidaan usein minimoida tasoittamalla tyomaaria seké kiinnit-
tdmallad huomiota kunnossapitoon, toimitusaikoihin ja Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen

kohtaan 3 eli arvoketjun virtautukseen.

Laatuvirheet. Laatuvirheet arvoketjun eri vaiheissa aiheuttavat usein ongelmia ketjun seu-
raavissa vaiheissa, jolloin virheiden negatiiviset vaikutukset helposti kumuloituvat alaspain
arvoketjussa mentdessa. Ongelmien ratkaisu vie turhaan tuottavaa aikaa. Lisaksi virheellis-
ten komponenttien tai kokonaisten tuotteiden pois heittdminen tai uudelleenkaésittely vie

tuottavan ajan lisdksi ylimadréisid materiaaleja, varastointitilaa ja vaatii ylimaardista
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kuljettamista. Laatuvirheet minimoidaan kehittamalla laaduntuottokykyé poistamalla ongel-

mien juurisyyt yhdessé sidosryhmien kanssa heti niiden tullessa esiin.

Tarpeeton varastointi. Varastointi hukkamuotona tarkoittaa fyysisten tuotteiden varastoin-
nin lisaksi esimerkiksi toimistossa turhien dokumenttien séilyttamista ja keskeneréisen tyon
maaréé. Materiaalikomponenttien, keskenerdisten tuotteiden seka valmiiden tuotteiden va-
rastointi pidentda lapimenoaikoja, sitoo organisaation kéyttssa olevaa pddomaa ja luo yli-
madraisia kustannuksia. Keskenerdinen tyo ja turhien dokumenttien séilyttdminen esimer-
kiksi toimistossa voi johtaa unohduksiin ja viivastyksiin ja usein vaikuttaa negatiivisesti
tyontekijoiden tuottavuuteen. Tarpeeton varastointi minimoidaan kiinnittdmalla huomiota

etenkin Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen kohtaan 4 eli imuohjaukseen.

Tarpeeton litkkuminen. Kaikki turha litke, mikd vaaditaan tietyn tyGtehtdvan suorittami-
seen ja mika ei luo asiakkaalle arvoa, on hukkaa. Myds tarpeeton tiedon etsiminen jérjestel-
mien syoOvereista kuuluu tahén kategoriaan. Tarpeeton liikkuminen lisaa ty6turvallisuusris-
kia ja vie aikaa tuottavalta tyolta. Tarpeeton liikkuminen minimoidaan kiinnittdméalla huo-
miota esimerkiksi tilan layoutiin, valimatkoihin, tyévalineiden helppoon saatavuuteen ja

5S:aén.

Tarpeeton kuljettaminen. Kaikki turha kuljettaminen, joka vaaditaan erindisten dokument-
tien, materiaalien, keskeneraisten tuotteiden ja valmiiden tuotteiden kuljettamiseen paikasta
a paikkaan b ja miké ei luo asiakkaalle arvoa, on hukkaa. Lisaksi kuljettamiset lisadvat vir-
heiden riskia ja johtavat vélillisesti useiden muidenkin hukkien syntyyn. Tarpeeton kuljetta-
minen minimoidaan kiinnittdméall& huomiota tilan layoutiin, valimatkoihin ja erityisesti

Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen kohtaan 3 eli virtautukseen.

Hyodyntamaton potentiaali. Hyodyntamattomalla potentiaalilla tarkoitetaan kayttdmaétté
jatettya tyontekijoiden luovuutta, osaamista ja kehittdmiskykya. Usein tydntekijoilla on pa-
ras tieto tydvaiheiden ja menetelmien toiminnasta ja niiden kehittdmisestd, ja mikali niitd ei
osata hyddyntaa, syntyy hukkaa. Hyodyntdmatontd potentiaalia syntyy myads silloin, kun
tyontekija on osaamiseensa nédhden vaarassa roolissa. Sijoittamalla oikeat ihmiset oikeille
paikoille ja ottamalla henkildstd mukaan jatkuvaan parantamiseen, voi yritys saavuttaa huo-
mattavan tehokkuuden kasvun. Hy6dyntaméaton potentiaali minimoidaan kiinnittdmall huo-

miota Lean-filosofian ylimpéan tasoon eli Lean-johtamiseen.
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2.3 Lean-menetelmat ja tyokalut

Lean-filosofian keskimmadinen taso koostuu menetelmista ja tyokaluista, joilla Lean-ajatte-
lun periaatteet viedaan kaytantéon prosessien tehostamiseksi. Tassa tydssa esitellaan keskei-
simmat menetelmat ja ty6kalut taman tyon kohdeyrityksen nakdkulmasta. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd aiheen laajuuden takia tyo ei késittele kaikkia Lean-menetelmid ja tyokaluja.
Jotakin tiettya tyokalua tdrkedmpéa on tunnistaa Lean-filosofian osa-alueet, joissa naita tyo-
kaluja voidaan hyodyntéa, koska usein eri osa-alueisiin on olemassa useita eri tyokaluja eiké
tietyn tyokalun soveltamisen arviointi ole Lean-filosofian tai timan tyon kannalta olennaista.
Esimerkiksi arvovirta-analyysié eli VSM:aa ei tasta syysta késitell& sen tarkemmin, vaikka
se onkin hyvin hyodyllinen tyokalu maaritettadessa tuotteen arvovirtaa.

2.3.1 Tyéturvallisuus ja siisteys

Lean-filosofian lahtokohta on, etta tuottavaa ja laadukasta tyota voidaan tehda tehokkaasti
ja turvallisesti vain siistissé ty0ympéristossa. 5S on kaytannon toimintamalli, jolla yllapide-
taén ja kehitetdén tyopisteen siisteyttd ja jarjestysta pyrkien samalla kehittdm&én organisaa-
tion kurinalaisuutta. Siistissa tydpisteessa tydvalineet ja materiaalit ovat nopeasti ja helposti
saatavilla, miké pienentéé etenkin turhan etsimisen ja liikkumisen hukkaa. Lisaksi silld on
tarked positiivinen vaikutus ty6turvallisuuden ja tydergonomian parantumisen kannalta, kun
tarpeeton kurottelu ja riski kompastumisille ja liukastumisille pienenee. 5S-toimintatapa tuo
Lean-filosofian hyodyt vélittomasti nakyviin, miké& vahvistaa koko organisaation sitoutu-

mista Lean-filosofiaan ja jatkuvaan parantamiseen. (Kouri 2009, 26)

5S tulee alun perin japanin kielen sanoista, mutta se voidaan kaantdd myos englanniksi ja

suomeksi. 5S:n suomenkieliset vaiheet on kuvattu alla.

1. Sortteeraus eli lajittelu. 5S alkaa tarpeettomien tydkalujen ja materiaalien poistamisella
tyopisteeltd. Muut tavarat lajitellaan niiden tarpeellisuuden mukaan.

2. Systematisointi eli jarjestely. Lajitelluille tavaroille luodaan tarkoituksenmukainen jar-
jestys. Kaikkein useimmin kaytetyt tavarat sijoitetaan lahimmaksi tyOpistettd. Tavaroi-
den paikat merkitadn selkeasti esimerkiksi teipeilld, jotta sama tavara 16ytyy samasta
paikasta joka kerta kun sitd tarvitaan.
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3. Siivous. Tydymparisto siivotaan paivittain. Myos kaytetyt tyokalut, koneet ja laitteet
puhdistetaan ja huolletaan paivittdin niiden kayton jalkeen. Rikkindiset tydkalut ja lait-

teet korjataan tai vaihdetaan uusiin.

4. Standardointi eli vakiinnuttaminen. Standardoinnin tarkoituksena on tukea kolmea
ensimmadista 5S:n vaihetta ja vakiinnuttaa ndma siisteytta ja jarjestysta yllapitavét toi-
menpiteet osaksi rutiininomaista tyontekoa. T&méa voidaan toteuttaa esimerkiksi malli-
kuvien tai muiden visuaalisten ohjeiden avulla, joihin nykytilaa verrataan. Yksi tapa on
muistilista, jonka mukaan tyopiste tarkastetaan tydvuoron péatteeksi, jotta tyopiste py-

syy samanlaisena tyévuorosta toiseen.

5. Sitoutuminen ja seuranta. 5S-toimintamalliin tulee sitoutua ja sitd tulee seurata s&én-
nollisesti sen yllapitdmiseksi. Sitoutuminen ja seuranta tapahtuu sekd johdon etta tyotii-
mien tasolla. YKksi tapa seurantaan on kayttaa siisteysindeksia, jossa tyopisteet arvioidaan
esimerkiksi viikoittain tietyn asteikon perusteella. Arvioinnissa olisi hyva olla mukana

johdon edustaja seka viikoittain vaihtuva kyseisen tyopisteen tyontekijéa.

5S-toimintamallin avulla tyopisteista saadaan siisteja ja mahdollisimman turvallisia, mika
merkitsee vahemman etsimistd, liikkumista ja tyotapaturmia, ja siten pienempaa hukkaa.
(Kouri 2009, 13)

2.3.2 Tyon vakiinnuttaminen

Lean-filosofian soveltaminen toiminnan tehostamisen véalineena edellyttaa tydpisteen siis-
teyden liséksi itse tydn vakiointia eli standardointia. Jos tietyn prosessin tai tiimin siséll4
ihmiset eivat toimi yhteisten toimintatapojen mukaisesti, lopputulokseen vaikuttavien teki-
joiden ja siten oikeiden kehittdmistoimien méaérittely on mahdotonta. Tastd syysta vasta tyon
vakiinnuttamisen jalkeen toimintaa voidaan alkaa kehittdd. (Womack & Jones 2010, 37;
Kouri 2009, 16)

Tarkein véline tyon vakiinnuttamisessa on tydohjeet ja niitd tukevat tarkastuslistat. Tyéoh-
jeissa tyopisteen tehtdvat kuvataan selkedsti, havainnollisesti ja yksinkertaisesti kdyttéen
apuna kuvia ja kaavioita. Ohjeissa kuvataan tyon padvaiheet ja niihin liittyvat keskeiset tur-

vallisuuteen, laatuun ja tuottavuuteen vaikuttavat seikat. Lisaksi ohjeissa kuvataan tyon



26

tekemiseen vaadittavat tyOkalut, materiaalit ja suojavalineet. Tarkastuslistojen avulla var-
mistetaan, ettd kaikki kriittiset tydvaiheet tulevat suoritettua. (Kouri 2009, 17; Collins &
Mannon 2015, 3)

Tydohjeiden ja tarkastuslistojen tulisi olla tyOpisteelld helposti jokaisen tydntekijén saata-
villa. Tasta syysta tydohjeet on syytd laminoida ja asettaa tydpisteelle nakyvalle paikalle tai
vaihtoehtoisesti selailtavaan kansioon sen sijaan, ettd séilytettdisiin ohjeita vain sahkoisesti
jarjestelmien syovereissé, mista niitd harvoin jaksetaan tai ehditdén kaivaa esille. Tydohjei-
den ja tarkastuslistojen lisaksi tyon vakiinnuttamisessa voidaan hyddyntdd muitakin doku-
mentteja, kuten prosessin kapasiteettilomaketta, standardityon yhdistelmataulukkoa, ope-
raattorin tasapainokaaviota tai standarditytkaaviota, joiden avulla seurataan esimerkiksi
prosessin tahtiaikaa (Pinto, Matias, Pimentel, Garrido Azevedo & Govindan 2018, 64-69).

Tarkeédna osana tyon vakiinnuttamista on laadunvarmistus. Lean-filosofiassa laadunvarmis-
tus on jokaisen tyontekijan vastuulla ja osa normaalia tydskentelyd. Laadunvarmistus teh-
daén ohjeiden ja tarkastuslistojen mukaisesti. Jokaisen tydntekijan velvollisuutena on ilmoit-
taa vélittomasti mahdollisista eteen tulevista poikkeamista, hairigista tai tyoturvallisuuspuut-
teista. Mikéli ongelmiin puututaan valittémasti ja niiden eteneminen estetdan, saéstetaan
huomattava méara hukkaa. Lisdksi ongelmat tulee raportoida eteenpadin, jotta niiden juuri-
syyt saadaan selvitettyd ja poistettua. Selvittdmalla ja poistamalla ongelmien juurisyité sys-
temaattisesti organisaation tuottama laatu ja toiminnan tehokkuus kehittyy véhitellen. (Kouri
2009, 24)

Laadunvarmistusta ja tyontekijoiden tekemien inhimillisten virheiden ehk&isya voidaan
edesauttaa eri tekniikoilla. Lean-filosofiassa téllaisia ”sataprosenttisia laadunhallinnan me-
netelmid” kutsutaan japaninkieliselld termilla poka-yoke. Poka-yoken avulla ongelmien ja
virheiden eteneminen arvovirrassa estetddn joko teknisesti esimerkiksi valmistamalla osia,
joita ei voi asentaa vaarin péin, tai vakiinnuttamalla péivittaiseen tychon kaytantoja, joilla
varmistetaan jonkin suoritteen loppuun saattaminen esimerkiksi varjaamalla ruuvin p&é aina
Kiristdmisen jalkeen. (Kouri 2009, 25)

Vaikka puhutaan tyon vakiinnuttamisesta, sen ei pida tarkoittaa tyontekijoiden oma-aloittei-
suuden katoamista ja nykyiseen tydtapaan tyytymistd. Lean-johtamisfilosofiassa kannuste-
taan ja haastetaan tyontekijoitd havainnoimaan ongelmia seka kehittdmé&én parempia ty0os-
kentelymenetelmid, jotka testataan ja toteutetaan osana systemaattista ongelmanratkaisu- ja
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kehittdmismallia eli PDCA:ta. (Kouri 2009, 16) Mikali testattu ja toteutettu muutos 0soit-
tautuu edellistd toimintatapaa paremmaksi, paivitetdan tydohjeet ja vakioidaan tama uusi

kaytanto.

2.3.3 Systemaattinen ongelmanratkaisu ja kehittdminen

Systemaattinen ongelmanratkaisu ja kehittdminen on Lean-filosofian keskitssa. Lean-orga-
nisaatiossa ongelmat méaritetdédn, niiden juurisyyt selvitetdan ja ne poistetaan valittomasti
niiden havaitsemisen jalkeen. Néin estetdan ongelmien toistuminen ja pienennetédan hukkaa,

mika parantaa laatua ja tuottavuutta. (Kouri 2009, 30)

Pienet ja helposti ratkaistavat ongelmat poistetaan valittémasti, mutta usein ongelmat ovat
laajempia ja niiden poistaminen vaatii systemaattisempaa lahestymistapaa. Lean-organisaa-
tiossa systemaattinen ongelmanratkaisu ja kehittdminen toteutetaan PDCA-syklin mukai-
sesti (kuva 5). PDCA-sykli ohjaa organisaatiota kohti maériteltyd tavoitetilaa poistamalla
toistuvasti ongelmia prosesseista ja vakiinnuttamalla yha parempia tyoskentelytapoja.
PDCA tulee sanoista Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (tarkista) ja Act (korjaa), ja se

on laajalti kdytdssa erityisesti valmistavassa teollisuudessa. (Isniah, Purba & Debora 2020)

¢ Ongelman maaritys ja e Toimintasuunnitelman
pilkkominen osiin noudattaminen

¢ Juurisyyn selvitys *Ongelman

e Tavoitteiden asetus poistaminen

e Toimintasuunnitelma ¢ Kommunikointi

e Kommunikointi

e Saavutettujen tulosten
tarkastus ja arviointi

e Parempien ty6tapojen
arviointi

eToimintatavan
standardointi (tai
hylkddminen)
eSeuraavan PDCA-
syklin aloittaminen
e Kommunikointi

e Kommunikointi

Kuva 5. Systemaattinen ongelmanratkaisu- ja kehittdmismalli eli PDCA-sykli (mukaillen Isniah et al. 2020)
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Suunnitteluvaiheessa ongelma, joka kuvaa nykytilan ja ideaalitilan valista kuilua, mééritel-
I4&n ja pilkotaan osiin ennen juurisyyn selvittdmistd. PDCA-menetelman yksi tarkeimmista
periaatteista on, ettd kaikki ongelmaan suorasti tai epdsuorasti vaikuttavat tekijat analysoi-
daan ennen juurisyihin keskittymistd, jotta mitd&n tekijad ei vahingossakaan aliarvioida (Ma-
lega, Daneshjo, Rudy & Drabik 2021). Ongelman pilkkomisen seurauksena usein havaitaan
useampia ongelmia, jotka priorisoidaan ja joihin keskitytadan yksi kerrallaan. Tamén yhden
ongelman osalta asetetaan tavoitteet eli mitd halutaan saavuttaa ja mihin mennessé, jonka
jalkeen analysoidaan ongelman juurisyy kayttden apuna esimerkiksi 5 miksi-menetelmaa.
Suunnitteluvaiheen lopuksi luodaan vastatoimenpiteet toimintasuunnitelman muodossa on-
gelman poistamiseksi ja siten prosessin optimoimiseksi (Hanggi, Fimpel & Siegenthaler
2022, 169).

Toteutusvaiheessa toimenpidesuunnitelma viedddn kaytantdon ja ongelman juurisyy poiste-
taan. Tarkistusvaiheessa saavutettuja tuloksia arvioidaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin
ja arvioidaan, mitd voisi tehda vieldakin paremmin. Korjausvaiheessa joko hylatdan tehty
muutos tai standardoidaan eli vakiinnutetaan uusi toimintamalli osaksi prosessia ja valmis-
taudutaan uuden PDCA-syklin aloittamiseen. (Hanggi et al. 2022, 169)

Jokaiseen PDCA-syklin vaiheeseen liittyy oleellisena osana kommunikointi. Kommuni-
kointi on laheisessa yhteydessd dokumentointiin, joka voidaan tehda tehokkaasti A3-ongel-
manratkaisulomakkeen avulla. A3-ongelmanratkaisulomakkeeseen kirjataan jokainen edellé
kuvattu PDCA-syklin vaihe omiin laatikkoihinsa, joten siind méaéritelty ongelma ja sen rat-
kaisu on helposti ja selkeasti nakyvilla paitsi kehittdmisprojektin parissa tyoskenteleville,
my0ds muille sidosryhmille. (Sobek, Liker & Ward 1998)

PDCA-ongelmanratkaisu- ja kehittdmismenetelmén tehokas hyddyntdminen vaatii korkeaa
prosessisitoutumista, koska menetelméa perustuu prosessin jatkuvaan ja syklimaiseen kehit-
tdmiseen (Isniah et al. 2020). Koska PDCA ja jatkuva parantaminen on Lean-filosofian kes-
kiossd, johdolla ja tiiminvetdjilld on suuri rooli siing, miten tydntekijat kokevat jatkuvan
parantamisen kulttuurin ja miten he soveltavat sitd kdytdnnodssa. Taméa on keskeinen Lean-

filosofian problematiikka, jota kasitelladn seuraavaksi.
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2.3.4 Visuaalinen ja valmentava paivittaisjohtaminen

Visuaalinen ja valmentava péivittdisjohtaminen tarkoittaa paivittéin jokaisella organisaatio-
tasolla tapahtuvaa tyon ohjaamista ja kehittdmista kohti asetettua tahtotilaa, jossa hyddyn-
netadn visuaalista ja valmentavaa johtamisotetta ja josta vastaa esimies, joka on suoraan vas-
tuussa tyon tuloksista. Visuaalisen ja valmentavan paivittaisjohtamisen tavoitteena on luoda
edellytykset tuottavalle ja kehittyvélle tydlle Lean-filosofian mukaisesti erityisesti osallista-

misen, sitouttamisen ja havainnollistamisen keinoin. (Maijala, Eloranta & Ikonen 2020)

Visuaalinen ja valmentava pdivittaisjohtaminen korostuu etenkin operatiivisella tasolla, ku-
ten esimerkiksi tuotannon prosesseissa. Talloin péivittaisjohtamisessa korostuu tavoitteiden,
nykytilan mittaamisen ja erilaisten Lean-taulujen avulla tapahtuva visuaalinen seuranta ja
viestintd, jossa apuna voidaan kéyttaa esimerkiksi SQDCP-taulua, joka koostuu osa-alueista
Safety (turvallisuus), Quality (laatu), Delivery (toimitus), Cost (kustannukset) ja People (ih-
miset). Paivittdin jokaisen tydvuoron yhteydessé tiiminvetaja pitaa tiimille vahintaan yhden,
noin 15 min palaverin, jossa kdydaan yhdessa lapi kyseisen vuoron tavoitteet ja mittarit seké
vuoron aikana esille nousseet mittaustulokset, ongelmat ja parannusehdotukset, jotka kirja-
taan SQDCP-taululle kunkin osa-alueen alle kaikkien ndhtdville. Tiiminvetdjén tehtdvana on
valmentavaa johtamisotetta hyddyntden kannustaa tiimin jasenia havainnoimaan aktiivisesti

ja oma-aloitteisesti puutteita seka l6ytaméaan niihin ratkaisuja. (Maijala et al. 2020)

Lean-péivittdisjohtaminen voidaan jakaa kahteen tasoon: kehittdmiseen (kehitys-kata) ja
valmennukseen (valmennus-kata). Kehitys-katasta vastaa tiiminvetdja yhdessa tiiminsa
kanssa ja se perustuu neljaan osa-alueeseen: organisaation vision ja kehityspainopisteiden
ymmartdmiseen, nykytilan ymmartamiseen, tavoitetilan maarittdmiseen ja tavoitetilaan pyr-
kimiseen PDCA-ongelmanratkaisu- ja kehittdmismenetelmaa apuna kayttden. (Helmold,
Yilmaz, Flouris, Winner, Cvetkoska & Dathe 2022, 28) Naisté osa-alueista seuraa konkreet-
tiset péivittaisjohtamisen tehtdvat, jotka koostuvat Lean-filosofian mukaisesti viidesta vaki-

oidusta ja toisiinsa sidotusta vaiheesta. Ndma vaiheet on kuvattu alla.

Mittareiden ja tavoitteiden asettaminen. Tavoitteita ei voi asettaa ilman mittareita, joten
toiminnalle / prosessille tulee ensin asettaa mittarit ja vasta sitten niille tavoitteet. Usein ta-
voitteiden raamit jalkautuvat organisaation strategiasta ylhaalta alaspéin, jolloin mittareiden
ja tavoitteiden prosessikohtainen raatalointi jaa tiimien vastuulle. Mittareiden tulee tukea

ylemman tason tavoitteita ja niiden tulee olla selkeit&, prosessin kannalta oleellisia ja niiden
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suositeltava lukumé&aré on noin 2—4. Tyypillisia Lean-mittareita ovat esimerkiksi l&pimeno-
aika, laatu, keskenerdinen tuotanto ja hukka. Tavoitteiden tulee olla SMART-mallin mukai-
set eli Spesifit, Mitattavissa, Aikaan sidotut, Relevantit seké& Tavoiteltavissa. Seka mittarit
etta niiden tavoitteet asetetaan visuaalisesti kaikkien nahtéville aluekohtaiselle SQDCP-il-
moitustaululle esimerkiksi taulukko- tai kuvaajamuodossa. (Kouri 2009, 28-29)

Mittaaminen. Toimintaa voidaan arvioida ja kehittaa vasta sitten, kun ymmarretdan nykyi-
nen suoritustaso mittaamalla toimintaa. Asetettuja mittareita mitataan ja tulokset kirjataan
ilmoitustaululle peilaten niita asetettuihin tavoitteisiin jokaisen tydvuoron aikana. Mittaami-
sen tarkoituksena ei ole hiostaa tyontekijoitd, vaan ymmartdd paremmin ja reaaliaikaisesti
prosessin toimintaa ja siten havaita mahdolliset ongelmat ja poikkeamat valittémasti. (Kouri
2009, 28-29)

Esteiden tunnistaminen ja priorisointi. Jos mittaamisen jalkeen havaitaan, etta jokin mit-
tareista on jadnyt sille asetetusta tavoitteesta, selvitetaan valittomasti, mitka tekijat ovat ol-
leet tavoitteen saavuttamisen esteend. Mahdolliset tekijat k&ydaan tiimin kanssa yhdessé l&pi
paivan palaverissa, kirjataan ylos ja priorisoidaan ilmoitustaululle esteiden tunnistamiseen
varatulle paikalle. (Kouri 2009, 28-29)

Esteen valitseminen ja kehittdmiskokeilu. Mikéli jokin tunnistettu este on helposti ja no-
peasti korjattavissa, korjataan ja poistetaan se prosessista valittdmasti. Muussa tapauksessa
valitaan yksi, prioriteetiltaan tarkein este kerrallaan, kirjataan sen poistamiseen laadittu ke-
hittdmiskokeilu ilmoitustaululle sille varatulle paikalle ja toteutetaan kehittamiskokeilu
PDCA-syklin mukaisesti.

Kokeilusta oppiminen. Kehittdmiskokeilun jalkeen jatketaan prosessin mittaamista ja tar-
kastetaan, onko este poistunut ja saavutetaanko asetetut tavoitteet. Opitaan kokeilusta ja jat-

ketaan prioriteetiltaan seuraavan esteen poistamisella.

Lean-pdivittdisjohtamisen toisesta osa-alueesta eli valmennuksesta vastaa joko tiiminvetéja
tai tiimin ulkopuolinen Lean-valmentaja. Valmennuksen tavoitteena on kasvattaa ja ankku-
roida ongelmanratkaisun osaaminen osaksi organisaation ydinkompetensseja kehittamaélla
tyontekijoiden ajattelu- ja kayttaytymisrutiineja kaikilla organisaatiotasoilla. Se ei siten tar-
joa tiettyja ratkaisuja, vaan pikemminkin harjoittaa tyontekijoita 1oytamaan ratkaisuja itse-

naisesti. Valmennus-kata perustuu viiteen ydinkysymykseen, joita toistamalla tiiminvetéjé
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tai Lean-valmentaja johdattelee tiimin jaseni& siséistdimaén jatkuvan kehittdmisen ajattelu-
ja kayttaytymismallin asetettuun tavoitetilaan padsemiseksi. Naméa kysymykset jalkautuvat

suoraan paivittdisjohtamisen viidesté vakioidusta vaiheesta ja ne ovat seuraavanlaiset:

e Mika on tavoitetila?

e Mika on tdménhetkinen tila?

e Mita esteita tavoitetilan saavuttamisen tiell4 on?

e Mika on seuraava kehittamisaskel (seuraava PDCA-kohde) ja mité siltd odotetaan?
e Milloin néemme muutoksen tulokset ja sen, mité siitd opittiin?

(Helmold et al. 2022, 29)

Lean-pdivittaisjohtamisen eri tasojen roolia ja keskindistd suhdetta on havainnollistettu
kuvassa 6. Mikéli erillistd Lean-valmentajaa ei ole, jaa valmentajan rooli tiiminvetajalle.
Oleellista visuaalisen paivittdisjohtamisen ja sen viiden eri vaiheen systemaattisen
toteuttamisen lisdksi on kuitenkin se, ettd valmentaja, oli se sitten tiiminvetdja tai
ulkopuolinen Lean-valmentaja, saa nostettua tyontekijoiden itseluottamusta ja motivaatiota
ratkaista oma-aloitteisesti ongelmia luomalla tiimin sisélle luottamusta herattdvan,
arvostavan ja osallistavan ilmapiirin. Visuaalinen ja valmentava paivittdisjohtaminen on
jatkuva prosessi, joka ei koskaan lopu ja joka tapahtuu aina sielld, missa tuotteelle oikeasti

luodaan arvoa eli Gembassa. (Helmold et al. 2022, 29, 78).

Ymmérd || Ymmémd _._MGG””EIe_'PDCAkohﬁ K‘-'h"YS-
suunta nykytila seuraava ™ tontotiloa | KATA
tahtotila
Tiiminvetdja 1 -

________________________

Valmennus
jaksot

________________________

Lean-esimiehen rooli

Kuva 6. Lean-paivittéisjohtamisen kaksi tasoa: kehittdminen ja valmentaminen (HUS 2022)
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2.3.5 Gemba

Gemba tulee japanin kielesté ja tarkoittaa paikkaa, jossa tyd tehdaén eli missé tuotteelle luo-
daan arvoa (Collins et al. 2015, 2; Helmold et al. 2022, 78). Arkikielella puhuttaessa Gem-
balla tarkoitetaan usein jalkautumista jonkin tietyn prosessin tapahtumapaikalle, esimerkiksi
tuotantolinjalle. Gemban perusajatuksena on ”“mene ja nde” eli asioiden havaitseminen ja
faktojen kerddminen paikan péalla sen sijaan, ettd vain istuttaisiin toimistossa (Helmold et
al. 2022, 174).

Lean-filosofian mukaisesti toiminnan jatkuvaan parantamiseen vaadittava informaatio keré-
tdan paadsaantoisesti Gembassa. Tastd syystd johdon ja toimihenkildiden s&énndlliset
Gemba-kévelyt ovat Lean-organisaatiossa tarkedssé roolissa. Gemba-kavelyiden tarkoituk-
sena on paitsi hukan tunnistaminen prosessia havainnoimalla, myds molemminpuolinen
vuorovaikutus ja kysymysten esittdminen liittyen siihen, mita tehd&én, miten tehddén ja
miksi tehdaén. Nain toimien johto keraa tarkeda tietoa ja oppia tyontekijoilta paatoksenteon
ja kehittdmisen tueksi samalla, kun tyontekijoilla on mahdollisuus antaa omia kehitysehdo-

tuksia toiminnan parantamiseksi. (Collins et al. 2015, 2)

Toimiva Gemba edellyttaa johdolta ja toimihenkil6ilta sitoutumista, kykya kyseenalaistaa ja
tarvittaessa perustella erilaisia ratkaisuja henkildstolle, kykya kuunnella ja ottaa korjauseh-
dotukset vastaan seka kokonaisuudessaan kunnioittavaa ja lapinakyvéa ldhestymistapaa toi-
minnan kehittdmista kohtaan. Gemba-kavelyiden tarkoituksena ei ole se, ettd johto nostaa
esille virheité tai puutteita esittden niihin omasta mielestédan parasta ratkaisua, vaan hankkia
tietoa ja ohjata kysymyksilla tyontekijoitd kehittdmaan ratkaisuja itsendisesti. Ndin ollen
Gemba-kavelyt voidaan lukea myos osaksi valmentavaa johtamiskulttuuria. (Collins et al.
2015, 3)

2.3.6 JIT ja tahtiaika

Just-in-time (JIT) on Lean-filosofian keskeisimpia periaatteita ja se tarkoittaa asioiden teke-
mistd oikeamadraisend, oikealaatuisena, oikeassa paikassa ja juuri oikeaan aikaan asiakkaan
maadrittelemalla tavalla. Loppuasiakkaan ndkokulmasta JIT ndyttdytyy nopeana toimitusai-

kana ja toimitusvarmuutena. Yksittaisen prosessin ndkdkulmasta JIT nayttaytyy siten, ettd
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oikea osa tai osaaminen on oikeassa paikassa oikeaan aikaan ilman, ettd prosessissa esiintyy
hukkaa kuten tarpeetonta odottamista tai varastointia. Tdman seurauksena koko prosessin
virtaus paranee ja ldpimenoaika lyhenee, minké vaikutukset ulottuvat koko toimitusketjuun.
(Helmold et al. 2022, 15, 152)

JIT on perinteisesti nahty vain tuotannon nakékulmasta, mutta yhd enemman JIT nahdaén
liittyvan myds muihin toimitusketjun funktioihin kuten osto- ja myyntifunktioihin. Usein
JIT liitetd&n myos datan ja informaation saatavuuteen. Kokonaisuudessaan JIT-periaatteen
voidaan n&hda siséltdvan kaksi erisuuntaista virtausta: fyysisistd osista ja tuotteista koostu-
van, arvovirrassa alaspain suuntautuvan virtauksen toimittajilta valmistajan kautta asiak-
kaalle sekd arvovirrassa ylospéin suuntautuvan, informaatiosta ja datasta koostuvan virtauk-
sen asiakkaalta valmistajan kautta toimittajille. Tdma kokonaisvaltainen ldhestymistapa
myynti-, osto-, tuotanto- ja informaatiojérjestelmien oikea-aikaisuuteen ja tasmallisyyteen
tunnetaan myds termilla Total JIT. (Green, Inman, Birou & Whitten 2014)

JIT edellyttdd organisaation eri toiminnot yhdistavaa ja sen tarpeisiin raatéloityd toiminnan-
ohjaus- eli ERP-jarjestelmaé, jonka tehtdvana on varmistaa materiaalin ja informaation no-
pea ja oikea-aikainen saatavuus kaikkialla organisaatiossa. Toimiva ja kaytannéllinen ERP-
jarjestelma parantaa huomattavasti koko organisaation suorituskykyé ja tehokkuutta yhden-
mukaistamalla operatiiviset paatokset kuten prosessi- ja tuotannonsuunnittelun sek& varas-
tojen- ja laadunhallinnan, mik& on suoraan yhteydesséa JIT-periaatteen toteutumiseen. Par-
haan lopputuloksen saavuttamiseksi ERP-jarjestelman tulisi ulottua organisaation ulkopuo-
lelle koko toimitusketjuun. Vaihtoehtona ERP-jarjestelmalle on ns. Kanban-jarjestelma, jos-

kaan se ei ole yleensa yhtd tehokas kuin automatisoitu ERP-jéarjestelma. (Erkayman 2019)

JIT perustuu imuohjausmalliin, jossa mitéén ei tehda etukéteen vaan aina todellisen tarpeen
mukaan. Impulssi tekemiseen syntyy siis arvovirrassa seuraavana olevan vaiheen eli asiak-
kaan tarpeesta. Toiminta pyritdén jarjestdméaan siten, ettd valmis toimitus valmistuu ja se
toimitetaan asiakkaalle juuri silloin, kun asiakas sitd tarvitsee. JIT perustuu siten tiheisiin

valmistussykleihin ja pieniin, usein yhden kappaleen erédkokoihin. (Pinto et al. 2018, 3)

JIT toteutetaan madarittelemalld prosessin asiakkaan kysynnan tahti eli tahtiaika. Tahtiaika
kuvaa vaadittua aikaa, jonka prosessin yhden yksikon ulostulon tulisi kestaa tayttadkseen
asiakkaan kysynnén. Tahtiaika siis kuvaa prosessin ulostulon rytmi&, joka madritetaan kay-
tossa olevan ajan ja asiakkaan kysynnan perusteella. Tahtiajan méérittelylld toiminta
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optimoidaan vastaamaan asiakkaan kysyntéan JIT-periaatteen mukaisesti, ja se kuvaa koko

organisaation toiminnan rytmié. (Pinto et al. 2018, 61)

Pinto et al. (2018, 62) madrittelevéat tahtiajan seuraavan kaavan (kaava 1) mukaisesti:

Kaytossa oleva aika—Suunnitellut pysiahdykset

Tahtiaika =

1)

Asiakaskysynta

Kéytossa oleva aika voi tarkoittaa esimerkiksi tydpdivan pituutta tietyssé aikayksikdssa ku-
ten tunneissa. Kaytodssa olevasta ajasta vahennetdan suunnitellut pyséahdykset kuten tauot,
siivoukset, palaverit, huoltotauot ja muu ei-tuottava aika. Vhennyksestd saatava aika jae-
taan kaytossé olevan ajan aikaisella asiakaskysynnalld, jolloin saadaan prosessin tahtiaika.
(Pinto et al. 2018, 61-62) Esimerkiksi, jos tyopaivén pituus on kahdeksan tuntia, suunnitellut
pysahdykset kuten tauot yhden tunnin ja tydpaivan aikainen asiakaskysynta seitseman yk-
sikkoa, tahtiaika on yksi tunti. Jos prosessi ei kykene saavuttamaan vaadittua tahtiaikaa, tar-
vitaan liséresursseja tai prosessin uudelleenjarjestelyjé vaadittuun tahtiaikaan paésemiseksi
(Helmold et al. 2022, 75).

Tahtiaika on l&heisesti yhteydessé prosessin jaksoaikaan. Siind missé tahtiaika kuvaa pro-
sessin ulostulon rytmid, jaksoaika tarkoittaa todellista ja arvoa tuottavaa aikaa, joka tarvitaan
prosessin yhden yksikdn tuottamiseen. Jos jaksoaika tietyssa prosessissa on suurempi kuin
tahtiaika, syntyy pullonkaula ja asiakkaan kysyntaan vastaaminen ajoissa vaatii ylimaéaraista
aikaa. Vastaavasti jos jaksoaika on lyhyempi kuin tahtiaika, esiintyy ylituotantoa tai odotte-
lua. Ideaalitilanteessa jaksoaika on suurin piirtein sama tai hieman lyhyempi kuin tahtiaika,
jotta asiakkaan kysynté voidaan tayttad ilman merkittavad hukkaa. N&in ollen tahti- ja jak-
soajat tulisi synkronoida toisiinsa ndhden parhaan suorituskyvyn takaamiseksi. (Pinto et al.
2018, 64)

Tahti- ja jaksoajan liséksi JIT-periaatetta kuvaa kolmas ajan méaare eli lapimenoaika. L&pi-
menoaika kuvaa suoritteen ldpimenon kestoa prosessin siséll4 sen alusta loppuun huomioi-
den jaksoajan liséksi varastointi- ja muun ei-arvoa tuottavan ajan. N&in ollen pienempi lapi-
menoaika tarkoittaa suurempaa virtaustehokkuutta ja arvonluontikykyé. (Mikkonen 2022,
197)
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2.3.7 Tuotannon tasoitus

Lean-organisaatiossa keskeista on prosessien tehokkuuden liséksi myds tehokas asiakasti-
lausten aikataulutus. Taméan tyon kohdeyrityksen kaltaisen valmistavan teollisuuden yrityk-
sen asiakastilaukset harvemmin ovat tasaisia ja ennalta arvattavissa, vaan niiden maaré ja
vaatimukset voivat vaihdella huomattavastikin lyhyen ajan sisalla. Tamé aiheuttaa haasteen
erityisesti tuotannonsuunnittelulle, jonka tehtdvénd on l0ytéa tasapaino asiakastilausten

maaréllisen vaihtelun ja prosessien tasaisen virtauksen vélilla. (Rewers & Diakun 2021)

Tatd haastetta varten voidaan hy6dyntéé Lean-menetelméé nimeltd heijunka, joka tarkoittaa
tuotannon tasoitusta. Tuotannon tasoittamisen idea perustuu toistettavan ja muuttumattoman
tuotantosuunnitelman kéyttoon, jossa tuotanto tasapainotetaan kysynnan vaihtelusta riippu-
mattomaksi ja kapasiteetin kdyttOastetta ja joustavuutta nostetaan minimoimalla erot eri pro-
sessien tyokuormissa. Tuotannon tasoitus koostuu valmistettavien tuotteiden jaksottamisesta
eli jarjestyksen ja erdkoon madrittdmisesta siten, ettd nykyinen kysynta tyydytetaan varas-
tosta, jolloin tuotantosuunnitelmaan ei jouduta tekemaén akillisia muutoksia kysynnén vaih-
dellessa. Tuotteet valmistetaan mahdollisimman pienissé erdkoissa, mika tarkoittaa toistuvia
vaihtoja, mutta erilaisten valmiiden tuotteiden parempaa saatavuutta varastosta. (Rewers &
Diakun 2021)

Vaihtelevaan kysyntdan varautuminen kayttden varastoja eli buffereita on siten ainakin na-
enndisesti ristiriidassa Leanin keskeisen ydinperiaatteen eli imuohjatun tuotannon kanssa.
On kuitenkin muistettava, ettd myds imuohjausjarjestelma edellyttaa etenkin keskeneraisen
tuotannon (Work-In-Progress, WIP) hallittua varastointia, jolla saavutetaan tuotantovirran

hairiéttdmyys. Tuotannon tasoitus ja imuohjaus eivat siten sulje toisiaan pois.

Tuotannon tasoitus soveltuu parhaiten sellaiseen tuotantoon, jossa tuotteiden kirjo ja tuotan-
non méaara ovat kohtuullisia. Esimerkiksi tdaman tyon kohdeyrityksen tuotanto perustuu as-
sembly-to-order -toimintamalliin, jossa lopputuotevariaatioita ei ole kovinkaan paljon. Tal-

laisen yrityksen ndkékulmasta tuotannon tasoitus on olennainen osa Lean-toimintamallia.
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2.3.8 Nopeat vaihdot

JIT- ja heijunka-periaatteiden keskitssé olevat pienet erakoot ja toistuvat vaihdot edellytta-
vat organisaatiolta nopeita vaihtoaikoja. Vaihtoajoilla tarkoitetaan koneiden ja laitteiden ase-
tusaikoja, jotka vaaditaan siirryttdessa valmistamaan uutta tuotetta tai aloittaessa kokonaan
uutta prosessia. Koneiden ja laitteiden asetusprosessi pident&a tuotannon lapimenoaikoja
eiké luo tuotteelle arvoa, joten se on hukkaa ja ndin ollen asetusaikojen lyhentaminen niin
alhaisiksi kuin mahdollista on hyvin olennaista Lean-filosofian toteutumisen kannalta.
(YYazici, Gokler & Boran 2021)

Asetusaikojen lyhentdminen voidaan saavuttaa SMED-menetelméda hyddyntéen. SMED
(Single Minute Exchange of Die) on yleisin asetusaikojen lyhentdmiseen tahtadva mene-
telmd, jonka avulla koneiden ja laitteiden asetukset voidaan tehda alle kymmenesséd minuu-
tissa. SMED soveltuu minka tahansa laitteen asetusaikojen lyhentdmiseen missa tahansa yri-
tyksessa. (Yazici et al. 2021)

SMED perustuu sisdisten ja ulkoisten asetustoimintojen tunnistamiseen sek& asetustoimin-
tojen synkronoimiseen, virtaviivaistamiseen ja vakioimiseen. Sisdiset asetustoiminnot tar-
koittavat toimintoja, jotka voidaan suorittaa vain silloin, kun laite on pysahdyksissa. Ulkoiset
asetustoiminnot voidaan suorittaa laitteen ollessa kdynnissa. Asetustoimintojen vahentami-
sen lisaksi tavoitteena on muuntaa sisdiset asetustoiminnot ulkoisiksi asetustoiminnoiksi ja
nain vahent&a laitteen pysahdyksissé oloaikaa. Asetustoimintojen vahentdamisen ja luokitte-
lun jalkeen asetusprosessi kuvataan ja siitd poistetaan kaikki mahdollinen hukka. Asetustoi-
minnoille luodaan tydohjeet ja tehtavayhdistelmataulukko, joissa kuvataan, mitka tehtavat
on suoritettava, kenen vastuulla mikakin tehtévé on ja kuinka paljon kuhunkin tehtavéan on
aikaa kaytettavissa. (Yazici et al. 2021; Pinto et al. 2018, 76, 78)

2.3.9 Ennakoiva kunnossapito

Lean-filosofia ja hukan minimointi edellytt44 organisaation koneiden, laitteiden ja proses-
sien luotettavuutta ja tehokkuutta, mika on ensiarvoisen tarkeéé tuotteen laadun ja nopeiden
toimitusaikojen takaamiseksi. Ennakoiva kunnossapito (Total Productive Maintenance tai

Total Preventive Maintenance, TPM) on kokonaisvaltainen, yhteisty6té ja ennakoitavuutta
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korostava lahestymistapa koneiden, laitteiden ja prosessien kunnossa ja kdynnissé pitéa-
miseksi. Ennakoivan kunnossapidon kantavana perusajatuksena on, ettd koneet, laitteet ja
prosessit pidetddn toimintakunnossa sdéanndllisilla huolloilla ja auditoinneilla, toisin sanoen
reagoimalla etuké&teen eika vasta sitten, kun jokin laite tai prosessi hajoaa tai menee toimin-
takyvyttomaksi. TPM korostaa myos yhteisty6ta: kunnossapito ei ole vain kunnossapitotii-
min vastuulla, vaan kunnossapito kuuluu kaikille aina tyéntekijoista johtoon asti. (Willmott
& McCarthy 2001, 4)

TPM voidaan ndhdd koostuvan viidesta pilarista: ongelmien poistosta, itseohjautuvasta kun-
nossapidosta, suunnitellusta kunnossapidosta, ennustavasta kunnossapidosta ja koulutuk-
sesta. Perustana on 5S:n ja standarditydn mukaisesti siisteys, kurinalaisuus ja stabiilisuus
seké yhteisty0 ja jatkuva parantaminen. (Piirainen 2014) Kuvassa 7 on havainnollistettu

TPM ja sen eri osa-alueet.

Total Productive Maintenance

| Tavoitteena yhteisymmarrys systeemista ja toimintatavasta |
——

> Itse- Suunni- Ennus-
P:;Zta ohjautuva teltu tava Kou.;l:tus
kunnossa kunnossa kunnossa S
ongelmat pito pito pito harjoittelu
[ pilariz || Pilarint || PilariIx || Pilarilv || Pilariv |
| Tiimitys: kéyttShenkilstd ja asiantuntijat jatkuvaparantaminen |
| Siisteys — jirjestys —kurinalaisuus — stabiilisuus |

Kuva 7. TPM ja sen eri osa-alueet (Piirainen 2014)

Ennakoivassa kunnossapidossa oleellista on kunnossapidon huolellinen suunnittelu ja aika-
taulutus. Ne méarittavat sen, kuka tekee, mité tekee, milloin tekee ja missa tekee. Suunnittelu
ja aikataulutus tulee dokumentoida huolellisesti aivan kuten misséa tahansa muussakin vaki-
oidussa tydssd. Kunnossapidon suunnittelussa ja aikataulutuksessa tulee huomioida kéyttssa

olevat kunnossapitotunnit ja tyontekijoiden osaamistaso. (Ranta 2022)
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Laitteiden ja prosessien kokonaistehokkuutta, jonka parantaminen on ennakoivan kunnossa-
pidon péatavoite, voidaan mitata OEE (Overall Equipment Effectiveness) -mittarin avulla.
OEE koostuu laitteen tai prosessin kaytettdvyydestd, suorituskyvysta ja laadusta, ja se il-
maistaan prosenttilukuna. OEE ei kuitenkaan kerro suoraan toiminnan kehittymisesta: mi-
kali OEE paranee, mutta lapimenoajat pysyvét samana, hukkaa ei ole onnistuttu poistamaan
eikd OEE:n paranemisesta ole suoraan hyotya asiakkaan nakdkulmasta. TPM ja OEE:n pa-
raneminen kuitenkin usein tarkoittavat laitteiden ja prosessien pidentyneité elinkaaria ja te-
hokkuuden kasvua, mika tarkoittaa sijoitetun pddoman tuoton eli ROI:n kasvua. (Willmott
& McCarthy 2001, 2-3)

2.3.10 Tilastollinen laadunhallinta ja kehittdminen

Laadunhallinta ja laadun kehittdminen on yksi Leanin keskeisimmistd perusperiaatteista.
Laadunhallinta ja kehittdminen perustuu laatuvirheiden syiden méaérittamiseen ja niista op-
pimiseen, mika tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden tarkastella ja parantaa prosessejaan.
Tassd apuna voidaan kayttaa Six Sigma -menetelméad, jota pidetddn yhtend tehokkaimmista
laadunhallinnan ja kehittamisen tydkaluista paitsi prosessien, myds koko organisaation suo-

rituskyvyn parantamisen vélineend. (Pakdil 2020, 4)

Six Sigma perustuu prosessien tilastolliseen suorituskyvyn ja vaihtelun mittaamiseen. Se on
systemaattinen, dataan perustuva lahestymistapa vaihtelun ja hukan analysointiin ja poista-
miseen. Six Sigma -menetelmassé prosessin suorituskyvyn vaihtelua aiheuttavat avaintekijat
tunnistetaan, hiotaan huippuunsa ja vakioidaan, ja ndin ollen varmistetaan prosessin jatkuva,
maksimaalinen suorituskykytaso. Six Sigma on erinomainen menetelma prosessien luotet-
tavuuden parantamiseen lisddmalla prosessien tarkkuutta ja vahentamaélla virheita. (Wedg-
wood 2015, 56)

Six Sigman perimmadisena tarkoituksena on asiakkaan tarpeiden ja odotusten tayttdminen
ehkaisemalld virheiden syntyminen ja siten minimoimalla ldpimenoajat ja kustannukset.
Kyky vastata asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin on keskeinen osa Six Sigma -projekteja.
(Pyzdek & Keller 2018, 5, 13) Tétd varten prosessin ulostulolle, kuten tuotteelle, tulee maa-
ritell& laadun kannalta kriittiset tekijat (CTQ, Critical-to-Quality) ja niille kriteerit asiakkaan
nékokulmasta. Joka kerta, kun prosessin ulostulo ei tayta jotakin CTQ-Kkriteerid, lasketaan
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tdmé laatuvirheeksi ja prosessin voidaan todeta toimivan epéaoptimaalisella tasolla. DPU
(Defects Per Unit) kertoo keskimaaréisen laatuvirheiden maarén yhta valmistettua yksikkoa
kohti, ja sitd voidaan kdyttaa mittarina mitattaessa prosessin tuottaman laadun kehittymista.
(Pakdil 2020, 5, 133)

Six Sigma soveltuu sekd jo olemassa olevan prosessin parantamisen, ettd kokonaan uuden
prosessin kehittdmisen, valineeksi. Jo olemassa olevan prosessin parantaminen Six Sigma -
parannusprojektissa perustuu viiden vaiheen DMAIC-malliin, joka tulee sanoista Define eli
prosessin méaarittely, Measure eli prosessin mittaus, Analyze eli prosessin analysointi, Im-
prove eli prosessin parantaminen seka Control eli prosessin ohjaus. Kokonaan uuden pro-
sessin kehittdminen perustuu DFSS (Design For Six Sigma) -malliin, jossa DMAIC-mallin
parannusvaihe korvautuu suunnitteluvaiheella (kuva 8). Sekd DMAIC- ettd DFSS-mallit
ovat hyvin kattavia jarjestelmi& useine erilaisine tyokaluineen, joten niiden késittely rajataan
tdman tyon ulkopuolelle. Kantavana ajatuksena molemmissa on kuitenkin Lean-filosofian

mukaisesti jatkuva parantaminen (Pakdil 2020, 28).

| Projektin maarittely |

Onko prosessi
olemassa?

DFS

| Madarittely
| Mittaus

!

| Analysointi

|

| Suunnittelu

!

| Verifiointi |

Riittava
parannus?

Useita CTQ:ta

Yksi CTQ

Kuva 8. Six Sigma soveltuu seké prosessin parantamiseen (DMAIC) ettd uuden prosessin kehittdmiseen (DFSS)

Six Sigma vaatii menestyakseen sitd tukevan organisaatiorakenteen ja osaamisen. Six Sigma

vaatii koko organisaation kattavan jarjestelmén, jossa kaikki osastot ja toiminnot ovat
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yhteydessé toisiinsa ja koordinoitu. Eri tason osaamista kuvaavat tyontekijoiden sertifioidut
?vyo6t”, jotka ovat osaamisen suhteen kasvavassa jarjestyksessé seuraavat: yellow belt, green
belt, black belt, master black belt ja champion. Eri osaamistasojen ty6panos vaihtelee
DMAIC-mallin eri vaiheissa, ja jokaisessa Six Sigma -projektissa tulisikin olla eri tason
osaaminen edustettuna. Parannusprojektiin osallistuu liséksi parannusprojektin kohteena
olevan prosessin omistaja ja koko tiimi. Koordinoitu Six Sigma -parannusmenetelma luo
kattavan ketjureaktion, joka parantaa laatua, tuottavuutta ja tyontekijoiden tyotyytyvéaisyytta

tuoden hyotyja organisaation kaikille sidosryhmille. (Pakdil 2020, 43-44)

2.4 Lean-johtamisjarjestelma

Edelld on kuvattu Lean-filosofian alin taso eli Lean-ajattelu sek& keskimmainen taso eli kes-
keisimmaét Lean-menetelmat ja tydkalut taman tyon kohdeorganisaation toimintaympariston
nakokulmasta. Lean-filosofian ylin taso koostuu Lean-johtamisjérjestelméstd, jonka tehta-
vana on varmistaa, ettd sekd Lean-ajattelu ettd Lean-menetelmat ja tyokalut integroituvat
osaksi organisaation operatiivista ja strategista toimintaa luoden koko organisaation kattavan
Lean-kulttuurin, jossa asiakaskeskeisyys, hukan minimointi ja jatkuva parantaminen on kai-
ken toiminnan keskitssd. Lean-johtamisjérjestelmd huomioi paitsi jatkuvan parantamisen

taloudellisen, myds sosiaalisen ja ekologisen nakdkulman (Souza & Alves 2018).

2.4.1 Lean-visio ja Hoshin Kanri

Lean-johtamisjérjestelmé&ssa ja ylipdansa Lean-organisaatiossa kaikkein keskeisint4 on joh-
don sitoutuminen Lean-filosofiaan. Johdolla on oltava selke visio siitd, mihin Leanin so-
veltamisella pyritd&n ja miten Lean-filosofiaa tulisi organisaatiossa toteuttaa. Tdma pitkan
aikavalin visio tunnetaan Lean-filosofiassa termilla pohjantéhti, joka on organisaation koko
Lean-filosofian toteuttamisen perusta ja jota kohti organisaatio yhdessa pyrkii. N&in ollen
Leanin tulisi ndkya keskeisesti organisaation pidemman aikavélin strategiassa ja tavoitteissa.
(Cudney 2018, 15)

Kuvassa 9 on esitetty tyypillisen Lean-organisaation matka kohti johdon méaérittelemaa pit-
kan aikavalin visiota eli pohjantdhted. Kuvassa keltainen téhti kuvastaa pohjantahted,
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katkonuoli ideaalildhestymistapaa eli ns. lyhinté reittia kohti pohjantéhtea ja paksu yhtenéi-

nen viiva Lean-johdetun organisaation kaytdnnon lahestymistapaa kohti pohjantahtea.

Pohjantéhti tulisi asettaa tilanteeseen, jossa sek& virtaus- etté resurssitehokkuus on saatu
maksimoitua. Usein ns. perinteisessa organisaatiossa keskitytadn vain resurssitenokkuuteen,
jolloin asiakasnakokulma jaa yrityksen sisdisten intressien varjoon ja pahimmassa tapauk-
sessa kokonaan huomioimatta. Lean-johdetussa organisaatiossa olennaista on sité vastoin
panostaa ensisijaisesti virtaustehokkuuteen ja vasta sen jalkeen resurssitehokkuuteen, jotta
asiakasnékokulma pysyisi koko ajan keskiossé. Usein kay niin, etta virtaustehokkuuden pa-

rantaminen avaa ovia myos resurssitehokkuuden parantamiselle. (Pentti 2022)

i Ideaalilahestymistapa

Resurssitehokkuus

’ ———

’ Kaytannon Lean-
. |ahestymistapa

Y

Virtaustehokkuus

Kuva 9. Lean-johdetun organisaation matka kohti pidemman aikavélin visiota eli pohjantéhtea (mukaillen Pentti 2022)

Pohjantahden saavuttamiseksi tarvitaan joukko tavoitteita ja keinoja, joilla organisaatiota
ohjataan kohti haluttua suuntaa. T&t& tarkoitusta varten Lean-filosofiassa puhutaan japanin
kielen termistd nimeltd Hoshin Kanri, joka suomennettuna tarkoittaa suuntaa ja kontrollia.
Hoshin Kanri tarkoittaa strategisen johtamisen lahestymistapaa, jossa paatoksentekoproses-
seja ohjataan kohti pitkdn aikavalin Lean-filosofian toteuttamista eli pohjantahted (Pakdil
2020, 428). Yksinkertaisuudessaan Hoshin Kanri siis tarkoittaa johtamista ja toteuttamista
Lean-johdetussa organisaatiossa (Lean Thinking Oy 2023).

Hoshin Kanri pitaa sisélladn koko organisaation kattavan, pidemman aikavalin vision, mis-

sion ja tavoitteet, jotka pilkotaan ensin 3-5 vuoden toimintasuunnitelmaksi ja sen jalkeen
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yhden vuoden suunnitelmaksi. Tulevan vuoden suunnitelmasta johdetaan osastokohtaiset ta-
voitteet, jotka liitetd&n osaksi osastojen paivittéista tyota. Hoshin Kanri perustuu ajatukseen,
ettd Lean-filosofian toteuttamista johdetaan organisaatiossa ylhaalta alaspéin jokaisen orga-
nisaatiotason tavoitteiden tukiessa ylemmaén tason tavoitteita. (Pakdil 2020, 428) Hoshin
Kanrin tarkoituksena on saada jokainen organisaation tyontekija toimimaan samansuuntai-
sesti ja vetdmaan ns. yhta kdytta ennalta méaritetyn pohjantahden saavuttamiseksi (Helmold
et al. 2022, 61).

2.4.2 Oppiva organisaatio ja jatkuva parantaminen

Lean-johtamisjérjestelmén kantavana ajatuksena on, ett4 organisaatiosta tulisi oppiva orga-
nisaatio jatkuvan parantamisen eli Kaizenin avulla (Pakdil 2020, 428). Lean-johtamisfiloso-
fia kokonaisuudessaan perustuu jatkuvan parantamisen toimintamalliin, joten kaikki tassa
tydssa esitetyt Lean-menetelmat, tyokalut ja teoriat ovat kaikki tavalla tai toisella osa Kai-
zenia. Kaizen voidaan siten nahda organisaation kyvykkyytend, joka on osa jotain parannus-
ohjelmaa, kuten kokonaisvaltaista laadunhallintaa (Total Quality Management, TQM) tai
kokonaista Lean-jarjestelmaa. Kaizen ei ole staattinen tila, vaan se kehittyy useiden tasojen

ja kokemuksen kautta. (Marin-Garcia, Juarez-Tarraga & Santandreu-Mascarell 2018)

Kaizen tarkoittaa jatkuvaa parantamista pienin askelin. Se edellyttaa yksilétason sitoutumi-
sen lisdksi vahvaa tiimityota ja koko organisaation sitoutumista. Kaizen perustuu Lean-ajat-
telun viidenteen ydinperiaatteeseen eli taydellisyyden tavoitteluun. Toisinaan tulee vastaan
umpikujia, joissa pelkk& pieni parannus ei riit4, vaan on muutettava kokonaista prosessia tai
jopa kokonaista systeemid. Talloin Lean-filosofiassa puhutaan Kaizenin sijaan Kaikakusta
eli radikaalista, yleensd strategisen tason parannuksesta. Siind missd Kaizen on jokaisen
tyontekijan ja tiimin vastuulla, Kaikaku alkaa yleensd ylemmaén johdon toimesta jalkautuen
sieltd alaspéin. (Helmold et al. 2022, 19-20)

Yritykset, jotka ovat tehneet Lean-ajattelun viiden ydinperiaatteen mukaisen radikaalin ar-
voketjun uudelleenjérjestelyn eli Kaikakun ja soveltavat siihen jatkuvan parantamisen eli
Kaizenin periaatteita, tyypillisesti tuplaavat tuottavuuden puolittaen varastot, lapimenoajat,

virheet ja ty6tapaturmat aina kahden-kolmen vuoden vélein (Womack & Jones 2010, 17).
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Kaizen yhdistettyné sité tukevaan johtamismalliin on oppivan organisaation perusta. Oppi-
vassa organisaatiossa edistetddn uusien ja laajempien ajattelumallien syntymisté ja vapaute-
taan kollektiivinen pyrkimys, jotta tyontekijét jatkuvasti ja itsendisesti laajentavat kykyjaéan
luoda tuloksia, joita he oikeasti haluavat saavuttaa ja ndin ollen oppivat, kuinka oppia ja
parantaa toimintaa yhdessa (Burkett, 2017). Oppiva organisaatio reagoi toimintaympariston

muutoksiin nopeasti ja ketterasti. Se perustuu seuraavaan kolmeen ydinperiaatteeseen:
o Kyvykkyyksien kehittdmisen priorisointi organisaatiossa

e Oppimisen nakeminen ydinkyvykkyytend ja kilpailuedun edellytyksend organisaa-
tiossa

e Oppimisen ndkeminen keinona siind missa suorituskyky on padmaara.

(Burkett 2017)

2.4.3 Henkildston kunnioittaminen, sitouttaminen ja koulutus

Lean-johtamisjérjestelmé ja Lean-organisaatio ei olisi mitddn ilman tydntekijoiden asiallista
kohtelua, sitouttamista ja kouluttamista Lean-toimintamalliin. Kaikki ndmé& vaikuttavat
tyontekijoiden tydmotivaatioon ja -hyvinvointiin, mika on suoraan yhteydessa heidén suori-
tustasoonsa seka oppimis- ja ongelmanratkaisukykyynsa. Tyontekijoiden Lean-koulutuksen
perustana tulisi olla ainakin hukan vahentdminen, asiakaskeskeisyys ja jatkuva parantami-
nen. Lisaksi koulutuksen tulisi sisaltdd saanndllisia tiimin sisdisia Kaizen-tydpajoja, joiden
avulla jatkuva parantaminen ja Lean-filosofia tulevat useimmille organisaatiossa tutuksi.
Kaizen-tydpajojen tyypillinen pituus on 3-5 pdivéé ja niiden tarkoituksena on implementoida
eli toimeenpanna jokin parannuskohde osaksi paivittéista toimintaa. (Helmold et al. 2022,
20-21)

Tutkimusten mukaan ilman strategista henkilostéjohtamista yleiset Lean-kdytannot eivat
toimi. Lean-filosofiaa voivat toteuttaa onnistuneesti vain motivoituneet, itseohjautuvat ja
koulutetut ihmiset (Birdi et al. 2008). Oleellista on siis tarkastella Lean-johtamisfilosofiaa
kokonaisuutena, jonka keskeisend peruspilarina on henkildstoresurssit ja henkilostéjohtami-
nen (Pakdil & Leonard 2014).
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3 Lean-soveltamisen nykytila kohdeyksikdssa

Tassa luvussa analysoidaan Lean-soveltamisen nykytilaa kohdeorganisaation Turun tuotan-
toyksikon ndkokulmasta. Lean-soveltamisen nykytila selvitetddn ensisijaisesti organisaation
siséisten dokumenttien, haastatteluiden ja havainnoinnin avulla. Nykytila-analyysi toimii
pohjana kohdeorganisaation yhteisen Lean-vision ja standardin luomiselle seké tdman dip-
lomitydn péaatoimeksiantona suoritettavalle Lean-arviointiprosessin suunnittelulle ja imple-

mentoinnille.

3.1 Lean-soveltamisen tausta kohdeyksikdssé

Kohdeyrityksen siséisten dokumenttien perusteella Lean-johtamisfilosofia on verrattain uusi
kasite kohdeyksikossd, sillda ensimmaiset Lean-tyokalut otettiin kohdeyksikossd kayttoon
vasta 2010-luvulla. Ensimmaisend otettiin kdyttoon 5S noin vuonna 2010 silloisen tuotannon
johdon toimesta, mika luonnollisesti herétti tuotannon tyontekijoiden keskuudessa paljon
keskustelua ja jopa kauhistelua ja vastarintaa. Samassa yhteydessa keskusteltiin paljon myds
standardoidusta tyostd, vaikka viel& tuolloin tuotannossa ei syvallisemmin ymmarretty Lean-
johtamiseen liittyvia keskeisid menetelmia ja tydkaluja. Toisin sanoen teoria ja kaytannon

ymmarrys Leaniin liittyen puuttui, miké osaltaan aiheutti tyontekijoissa vastarintaa.

Lopullisen potkun kohdeyksikon Lean-matkan alkamiselle aiheutti silloinen tuotannonjohto,
joka ymmarsi laadun ja Lean-johtamisen perusteoriat ja sen, miten trked osa laatujohtami-
nen ja jatkuva parantaminen on vaihtelun tunnistamisessa ja virtaustehokkuuden parantami-
sessa. Tuotannonjohto ymmarsi, ettd minimi hukka ja maksimoitu virtaus olivat edellytyk-

send tuottavuudelle ja tehokkuudelle.

Kohdeyksikdssa alettiin kouluttaa Lean Six Sigma green belt ja black belt -osaajia, mika
Kiihdytti entisestddn kohdeyksikén Lean-matkaa. Lean-ajattelu levisi laajemmalle, ja sa-
malla myods Lean-tytkalujen ja menetelmien kéaytto péivittaisjohtamisessa ja parannustoi-
minnassa lisdéntyi. Ymmarryksen, tiedon ja kokemuksen liséantyminen johti vahitellen

kohti Lean- ja laatuorganisaation muodostumista.
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3.2 Lean osana kohdeyksikon laatujohtamista

Talla hetkellda kohdeyksikdssa Lean ndhdéan padosin laadun nakdkulmasta, joten Lean ja
laatu kulkevat kohdeyksikossa kasi kiadessa ja usein niilla tarkoitetaankin kdytannéssa samaa
asiaa. Koska kohdeyksikon laatujohtamisen toimintaperiaatteet perustuvat 1SO9001:2015
laadunhallintajarjestelmén standardeihin ja vaatimuksiin, muodostaa se kohdeyksikdssa

myos Lean-filosofian soveltamisen perustan.

Kuva 10 esittdd 1ISO9001:2015 laadunhallintajérjestelmén rakennetta. Kuvasta ndhdaan, etta
se perustuu jatkuvan parantamisen toimintamalliin siséltden siten yhtymakohtia Lean-johta-
misfilosofiaan ja etenkin sen systemaattiseen ongelmanratkaisu- ja kehittdmismalliin eli
PDCA:han.

PLAN DO CHECK ACT

4. PROSESSIEN o 9. SUORITUSKYVYN
TOMINTAYMPARISTO 5. JOHTAJUUS 6. SUUNNITTELU 7. TUKITOIMINNOT 8 TOIMINTA ARVIOINT! 10. PARANTAMINEN

R — Riskien ja mandolisuksien = pmk‘(?;"n‘:‘n};ls;?aa"a(
Laatutavoitteet fa nilden
Sidosryhmien tarpeiden ja 3 2
‘odotusien ymmanaminen Laatupolikia saawutiamiseen tavitavien Patevyys Ao alisiat Sisainen auditointi Jatkuva parantaminen

Ulkostettujen prosessien ja
ulkoisesti

Dokumentoitu tieto

Kuva 10. 1ISO9001:2015 laadunhallintajarjestelmén rakenne

1ISO9001:2015 laadunhallintajérjestelmé ja siten kohdeorganisaation laatujohtaminen sisal-
t&a seitseman laadunhallinnan periaatetta, jotka on kuvattu alla. Seitsemén laadunhallinnan
periaatetta perustuvat Micklewrightin (2010) maéaritelmiin. Jokaisen laadunhallinnan peri-
aatteen yhteydessa on liséksi kuvattu, kuinka kyseinen periaate toteutuu talla hetkella koh-

deorganisaatiossa.
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Asiakaskeskeisyys. Organisaatio tayttad asiakkaiden laatuvaatimukset ja pyrkii ylittdmaan
heidén odotuksensa. Kohdeorganisaatiossa jokainen sisdinen ja ulkoinen asiakas seka ndiden

tarpeet pyritddn maaritteleméaan ja tunnistamaan.

Johtajuus. Organisaation ylin johto méarittelee organisaatiolle yhteisen tarkoituksen ja
suunnan. Kohdeorganisaation laatupolitiikka on divisioonan johdon asettama maaritelma
laatutavoitteista ja periaatteista, kuinka organisaatiossa tulisi toimia parhaan mahdollisen
laadun ja asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi ja sen yllapitamiseksi. Kohdeorganisaa-
tion laatupolitiikka sisaltad neljé tekijaa: 1) Tyytyvéiset asiakkaat; 2) O-virhettd; 3) kunnian-
himoiset laatutavoitteet sekd 4) jatkuva parantaminen. Tasta on johdettu laatutavoitteet, jotka
ovat: 1) O-virhettd ajattelu; 2) 100% lisdarvo asiakkaalle; 3) joustava, ketterd ja kyvykés

tuotanto; 4) virtaava ja hukkavapaa tuotanto seka 5) vaihtelun pienentdminen.

Ihmisten taysipainoinen osallistuminen. Tunnustuksen antaminen, vaikutusmahdollisuu-
det, seka patevyyden lisdédminen tukevat ihmisten taysipainoista osallistumista organisaation
laatutavoitteiden saavuttamisessa. Kohdeorganisaatiossa on kaytdssé useita eri vaikuttamis-

kanavia.

Prosessimainen toimintamalli. Tulokset saavutetaan vaikuttavammin ja tehokkaammin,
kun toimintoja késitell&&n ja hallitaan toisiinsa liittyviné prosesseina, jotka muodostavat yh-
tendisen jarjestelmén. Kohdeorganisaatiossa on kaytossa IMS (Integrated Management Sys-
tem) -johtamisjarjestelma, johon prosessit prosessikuvauksineen ja tydohjeineen kuvataan,

maadritetdan ja yhdistetaan toisiinsa.

Parantaminen. Prosessien suorituskyky, organisaation toimintakyky ja asiakastyytyvaisyys
paranevat. Kohdeorganisaatiossa parantaminen toteutetaan PDCA-syklid noudattaen ja pa-

rannusprojektit mééaritetddn syklin mukaisesti erilliseen PDCA-projektinhallintaportaaliin.

Nayttoon perustuva paatoksenteko. Datan ja informaation analysointiin ja arviointiin pe-
rustuvat paatokset tuottavat todennékdisemmin haluttuja tuloksia. Kohdeorganisaatiossa da-
tan analysointiin perustuvassa paatoksenteossa hyddynnetéan tilastollista laadunhallinta- ja
kehittdmismenetelmaa eli Six Sigmaa ja mittaristot sijaitsevat datan kasittelyyn erikoistu-

neessa Power BI -ohjelmistossa.

Suhteiden hallinta. Jatkuva menestys saavutetaan, kun organisaatio hallitsee suhteitaan
kaikkiin sidosryhmiinsa kuten toimittajiin, jotta se voi optimoida niiden vaikutuksen suori-

tuskykyynsa.
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Laadunhallintajarjestelman periaatteiden ja standardien noudattaminen ei kuitenkaan suo-
raan tarkoita Lean-periaatteiden toteutumista. Vaikka jokainen laatujohtamisen periaate voi-
daan lukea osaksi Lean-filosofiaa, Lean késittda paljon muutakin kuin pelkéan laatunédkokul-
man. (Micklewright 2010, 26) Laadunhallintajarjestelman seitseman periaatteen suhdetta
Lean-filosofiaan on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Laadunhallintajérjestelman periaatteiden suhde Lean-filosofiaan

Periaate Laadunhallinnan ndkdkulma Lean-filosofian ndkdkulma

Asiakaskeskeisyys | Asiakkaan laatuvaatimusten tunnis- | Asiakastarpeiden kokonaisvaltainen tunnis-
taminen ja tdyttdminen, Kriittisten | taminen ja tdyttdminen, arvovirran méaaritys,
laatutekijoiden maéritys JT

Johtajuus Johdon jalkauttama yhteinen laatu- | Johdon jalkauttama yhteinen Lean-visio

politiikka, laatutavoitteet ja laatu-

kulttuuri

(pohjantéhti), Lean-strategia (Hoshin Kanri)

ja Lean-kulttuuri

Ihmisten osallistu-

minen

Paivittdinen laadunvarmistus ja laa-
tuajattelu jokaisen vastuulla, laatu-

tietoisuus

Péivittdinen hukan minimointi ja jatkuvan
parantamisen ajattelu- ja toimintatapa jokai-

sen vastuulla, Lean-tietoisuus

Prosessimainen toi-

mintamalli

Laadun muodostuminen kumulatii-
visesti toisiinsa kytkeytyvien pro-

sessien ulostulona

Arvon muodostuminen kumulatiivisesti toi-

siinsa kytkeytyvien prosessien sisélla

Parantaminen

Laadun parantaminen, laatuongel-

mien juurisyiden poistaminen

Suorituskyvyn, virtauksen ja tehokkuuden

parantaminen, hukan poistaminen, Kaizenit

Nayttoon perustuva

paatoksenteko

Vaihtelun tunnistaminen ja mittaa-

minen, laatupoikkeamat

Kokonaistehokkuuden mittaaminen, KPI-

mittarit

Suhteiden hallinta

Laatuauditoinnit,  laatustandardit,
laadun kehittdminen yhdessa sidos-

ryhmien kanssa

Virtauksen optimointi ja l&pindkyvyys yh-
dessd sidosryhmien kanssa lapi koko toimi-

tusketjun, kommunikointi asiakkaan kanssa

Koska kohdeorganisaatiossa Lean n&hd&én laatujarjestelmén nakokulmasta ja taulukon 1
mukaisesti Lean siséltada paljon muutakin kuin vain laatunakdkulman, Lean-soveltamista it-
sesséan ei kohdeyksikossa talla hetkelld arvioida tai mitata kaytannossad mitenkadn. N&in
ollen ymmarrys Lean-soveltamisen nykytilasta puuttuu, samoin kuin kasitys kohdeorgani-

saation yhteisesté Lean-visiosta ja standardista.
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3.3 Kysely Lean-soveltamisen nykytilasta

Lean-soveltamisen nykytilaa lahdettiin selvittdmaén haastatteluiden avulla. Ennen haastat-
telukysymysten laatimista ja haastattelujen toteuttamista mééritettiin yhdessa toimeksianta-
jan kanssa kohdeyrityksesta prosessit, joiden osalta Lean-soveltamisen nykytilaa haluttiin
selvittda. Kohdeprosesseiksi méaaritettiin seuraavat kohdeyksikon keskeisimmat valmistuk-

sen ydin- ja tukiprosessit:

e Tuotantoprosessit
e Laatuprosessit
e Tuotannonsuunnittelu- ja ohjausprosessit

e Logistiikkaprosessit

Haastattelukysymykset kohdennettiin kullekin edell&d mainitusta prosessista vastaavalle hen-
kilolle eli kyseisen prosessin omistajalle. Liséksi kohdehenkil6iksi valikoitui toimeksianta-
jan pyynnosta joitain muitakin avainhenkil6itd, joilla on ollut joko aiempaa Lean-taustaa
organisaatiossa tai joiden tyotehtavat eivat suoraan liittyneet ylla méaériteltyihin prosessei-
hin, mutta jotka toimivat toimitusketjun kannalta muissa keskeisissa rooleissa kuten myyn-
nissa. Kohdehenkil6t olivat padosin toimihenkildité, joiden tittelit olivat Manager-tasoa,

mutta joukossa oli my0s rivityontekijoité ja organisaation johtoa.

Haastattelukysymykset laadittiin koskemaan mahdollisimman laajalti edellisessé luvussa
esiteltyja Lean-johtamisfilosofian eri osa-alueita, kuitenkin pyrkien pitaméan kysymysten
maarén kohtuullisena. Aiheen laajuuden takia tietyt osa-alueet, kuten nopeat vaihdot, jatet-
tiin vdhemmalle tarkastelulle, koska assembly-to-order -liiketoimintamallissa vaihtoajoilla
voidaan ndhda olevan pienempi merkitys kokonaisuuden kannalta. Haastattelukysymykset
olivat kaikille samat ja haastattelu toteutettiin Microsoft Forms -kyselylomakkeen muo-
dossa. Kyselylomake koostui 50 kysymyksestd, jotka oli jaettu eri osioihin seitseman eri
Lean-osa-alueen mukaan. Namé osa alueet olivat: 1) Henkil6kohtainen Lean-osaaminen ja
kokemus; 2) Asiakas ja arvovirta; 3) Virtaus ja hukka; 4) Ty6turvallisuus, laadunhallinta ja
standardity; 5) Lean-kulttuuri, tiimitydskentely ja paivittdisjohtaminen; 6) Jatkuva paran-

taminen seka 7) Organisaation sisdinen Lean-osaaminen ja koulutus.

Kunkin kysymyksen kohdalla vastaaja valitsi numeron valilta 1-5 sen mukaan, kuinka hyvin

kysymyksessé esitetty vaittama piti paikkansa vastaajan vastuunalaisen prosessin tai hanen
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paivittaisten tyotehtavienséd kannalta. Mita lahempénd numeroa 5 vastaus oli, sitd parempana
vastaaja naki kysymyksessa esitetyn Lean-soveltamista koskevan véittdman toteutuvan. Jo-
kaisen osion lopussa oli vapaa tekstikenttd, johon vastaaja sai Kirjoittaa tarkennuksia osion
kysymyksiin ja omiin vastauksiinsa liittyen. Kyselylomake l&hetettiin kohdehenkilGiden
séhkdpostiin, jolloin kohdehenkil6t pystyivat miettimdén kysymyksid rauhassa ja vastaa-
maan niihin silloin, kun heille sopi parhaiten. Kooste kyselylomakkeen vaittamista, vastaus-
ten lukumaéarista asteikoittain ja vastausten keskiarvoista on esitetty taulukkomuodossa liit-

teessa 1.

3.4 Kyselyn tulokset

Kysely lahetettiin 23 henkil6lle ja siihen vastasi 14 vastaamisprosentin ollessa siten noin 60
%. Vastaajat kokivat henkilokohtaisen Lean-osaamisensa melko hyvalle tasolle vastausten
keskiarvon ollessa 3.8/5. Suurin osa vastaajista ilmoitti saaneensa Lean-koulutusta useam-
man viikon ja lisaksi suurimmalla osalla oli suoritettuna véhintédan yksi Lean Six Sigma
osaamisvyd. Organisaation Lean-osaamistaso nayttaa siten kyselyn perusteella olevan hyva

ainakin prosesseista vastuussa olevien toimihenkil6iden osalta.

Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd suurin osa vastaajista ilmoitti soveltavansa tyGssaan
Leania harvoin tai melko usein, mutta kukaan ei vastannut soveltavansa sitd paivittain.
Leanin systemaattinen soveltaminen paivittaisessa tekemisessa siis ontuu. Eréds vastaajista
Kirjoitti osion vastauksia tarkentavaan tekstikenttaan, ettd Lean-filosofian ja eri johtamis-
menetelmien hyddyntdminen nykyisessa divisioonan johtamismallissa on hyvin véh&ista.”
Tama kertonee siitd, ettd vaikka Lean-osaamista olisi organisaatiossa riittavasti, sita ei saada

hyddynnettyd puutteellisen johtamismallin takia.

Vastaajat kokivat tunnistavansa erittdin hyvin vastuunalaisen prosessin tai oman tyonsa asi-
akkaan seké asiakastarpeet vastausten keskiarvojen ollessa peréti 4,6 ja 4,4. Myd6s arvon
muodostuminen eli arvovirta loppuasiakkaan nakoékulmasta ja oman tyon osuus siind koet-

tiin tunnistettavan hyvin vastausten keskiarvon ollessa 4.

Sen sijaan prosessien ja vastaajien oman tyon virtaus seka niissa esiintyva hukka koettiin
ongelmana. Tyon tasaista virtausta ja pullonkaulojen esiintymista koskevan vaittdman vas-

tausten keskiarvo oli vain 2,4. Virtaustehokkuutta ei koettu priorisoitavan Lean-filosofian
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mukaisesti resurssitehokkuuden edelle kyseisen véittdman vastausten keskiarvon ollessa
edeltdvéan kanssa linjassa eli vain 2,5. Kahdeksan hukan esiintymista koskevan vaittaman
keskiarvo oli myds melko heikko sen ollessa 2,4. JIT ja tydn aikataulutus nahtiin sité vastoin
toteutuvan paremmin keskiarvojen ollessa 3,6 ja 3,4. Vastuunalaisen prosessin tai oman
tyonsa lapimenoajan ja tahtiajan tiesi 9 vastaajaa 14:sta. Vaikka JIT ndhd&éan toteutuvan
melko hyvin, prosessien virtauksen optimoinnissa ja hukan vahentdmisessa on vastausten

perusteella vield paljon parannettavaa.

Laadunhallintaa, turvallisuutta ja standardity6ta koskevien vaittdmien vastauksissa oli pal-
jon variaatiota. Organisaation laatupolitiikka ja laatutavoitteet tunnettiin hyvin vastausten
keskiarvon ollessa 3,9, mutta laatutavoitteiden toteutumisen paivittaista mittaamista ja seu-
raamista koskevan vaittdméan keskiarvo oli vain 2,7 vastausten hajautuessa melko tasaisesti
lukujen 1-4 vélille. Ty0pisteiden siisteys ja jarjestys 5S-periaatteiden mukaisesti koettiin
melko hyvana vastausten keskiarvon ollessa 3,6. Tyo- ja turvallisuusohjeiden olemassa-
olossa ja niiden asettamisessa nakyvalle paikalle voidaan nahda olevan puutteita vastausten
keskiarvon ollessa 3,2 ja 2,9. Ohjeiden noudattaminen arvioitiin kuitenkin melko hyvaksi
keskiarvolla 3,9. Laadun kannalta oleellisten tarkastuslistojen olemassaolo ja niiden noudat-
taminen arvioitiin vastaavasti keskiarvoilla 3,4 ja 3,2. Sataprosenttisten laatuvirheiden eh-

kaisymenetelmien (poka-yoke) hyddyntdminen arvioitiin melko heikoksi keskiarvolla 2,2.

Organisaation Lean-kulttuuri koettiin jokseenkin heikoksi keskiarvolla 2,4. Kolme vastaa-
jista oli arvioinut Lean-kulttuurin heikoimmalla asteikolla, kun taas kukaan ei antanut vait-
tdmalle tdysia viitta pistettd. Gemba-kavelyiden eli johdon ja toimihenkildiden jalkautumi-
nen prosessien tapahtumapaikalle arvioitiin toteutuvan keskiarvolla 3. Vastaajat kertoivat
pyrkivansa edesauttamaan Lean-kulttuurin kehittymisté keskiarvolla 3,9.

Paivittaisjohtaminen ja tiimityd koettiin melko hyvéna. Vastaajat kokivat tuntevansa hyvin
organisaation strategian keskiarvolla 4,2, mutta strategiasta johdettujen prosessitason tai
oman tyon tavoitteiden méaérittelyn ei koettu yltdvén vastaavalle tasolle keskiarvon jaadessa
arvoon 3,8. Tdman kanssa linjassa oli myds arvio tavoitteiden saavuttamisen seuraamisesta
prosessin tai oman tyon suorituskykya mittaamalla, jonka keskiarvo oli 3,7. Parannuskoh-
teiden havainnointi parempiin tuloksiin padasemiseksi arvioitiin keskiarvolla 3,4. Tavoittei-
den, mittarien ja parannuskohteiden dokumentointi ja visuaalinen esittdminen prosessien ta-
pahtumapaikalla sekd niiden arviointi ja seuranta paivittéisissé vuoropalavereissa arvioitiin

melko heikoiksi keskiarvoilla 2,8 ja 2,4.
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Jatkuva parantaminen arvioitiin jokseenkin heikolle tasolle. Prosessitason tai oman tyon
poikkeamien dokumentointi ja niihin puuttuminen arvioitiin keskiarvolla 3, ja ongelmien ja
niiden juurisyiden systemaattinen méaérittely ja poistaminen keskiarvolla 2,3. Tavoitesuori-
tustason nostaminen toiminnan parantamiseksi sekd oma sitoutuminen Leaniin ja jatkuvaan

parantamiseen arvioitiin puolestaan paremmiksi keskiarvoilla 3,3 ja 4,4.

Organisaation sisainen Lean-koulutus ja Lean-osaamiseen panostaminen arvioitiin heikoksi.
Uusille tyontekijoille Lean-perusperiaatteiden kouluttaminen samoin kuin organisaation riit-
tava panostaminen Lean-koulutukseen ja -osaamiseen arvioitiin keskiarvolla 2,1. S&aannélli-
sille Kaizen-tydpajoille osallistuminen arvioitiin kyselyn kaikkein alimmalla keskiarvolla
1,4. Vastaajat kokivat, etta organisaation tulisi arvioida ja mitata Lean-soveltamista ja osaa-
mista nykyista paremmin keskiarvolla 4 ja ettd organisaation tulisi harkita erillisen Lean-
asiantuntijayksikon perustamista keskiarvolla 3,9.

Vastauksien perusteella selkedsti parhaimmalla tasolla oli osa-alue “asiakas ja arvovirta”
keskiarvolla 4,3 ja heikoimmalla tasolla osa-alueet "virtaus ja hukka” keskiarvolla 2,9 sek&
“organisaation sisdinen Lean-0saaminen ja koulutus” keskiarvolla 2,7. Osa-alueiden tulok-

set on esitetty visuaalisessa muodossa paremmuusjarjestyksessa kuvassa 11.

Asiakas ja arvovirta 43
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Kuva 11. Lean nykytila-analyysin tulokset osa-alueittain paremmuusjérjestyksessa

Erés vastaajista kirjoitti viimeisen osion vastauksia tarkentavaan tekstikenttaan, ettd ”Lean-
organisaation tyyppista kokeilua on ollut aikaa sitten, mutta se on lopetettu. Nykyiset tavat

eivét organisaatioissa tue Leanin ajatusta.” Erds toinen vastaajista kirjoitti, ettd “Mielestani
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fundamentaalinen kysymys on, haluammeko hyoddyntéa Lean-filosofiaa vai kenties jotain
muuta. Lean ei tuo automaattisesti parempaa huomista.” Namé tukevat nakemysta siitd, etta
Leanin hyédyntdminen organisaation nykyisessa johtamismallissa on epéselvaa samoin kuin
Lean-soveltamisen tavoitteet, mikd vahvistaa edelleen ndkemysté siité, ettd organisaatiolta

puuttuu selked ja yhteisesti hyvaksytty Lean-visio ja -standardi.

3.5 Kehitysehdotukset

Lean-soveltamisen nykytila-analyysi paljasti useita puutteita kohdeyksikon Lean-soveltami-
sessa, mutta yksi puute nousee ylitse muiden. Lean-johtamisfilosofian ylin taso eli Lean-
johtamisjarjestelmé on puutteellinen. Organisaation yhteisen Lean-vision eli pohjantdhden
puuttuminen heijastuu tavalla tai toisella jokaiseen muuhun osa-alueeseen. Koska Lean-vi-
siota ei kdytannossd ole olemassa, ei myoskaan strategisen tason eikd operatiivisen tason
tavoitteet voi tukea Leanin toteuttamista, josta seuraa yhteisen Lean-kulttuurin puuttuminen.
Néin ollen Leanin soveltamista ei voida mydskaan arvioida ja mitata, toisin sanoen Lean on

organisaatiossa irrallaan muusta toiminnasta ja sidottu lahinna sen laatujarjestelméaan.

Analyysin perusteella organisaation tulisi ensimmaisena madritella yhteinen, pitkan aikava-
lin Lean-visio ja -standardi. Organisaation on méaériteltava, mita Lean-soveltamisella halu-
taan saavuttaa, ja tdmén jalkeen luotava Lean-soveltamiselle tavoitteet ja mittarit sek& var-
mistettava niiden siséistaminen jokaisella organisaatiotasolla. Lean-koulutusta on lisattava
ja varmistettava, ettd jokainen tyontekija ymmartaa Lean-perusperiaatteet eli ainakin hukan
minimoinnin, laadun ja tyéturvallisuuden yllapitdmisen seka jatkuvan parantamisen konsep-
tit. Huomiota on kiinnitettdva myos tyontekijoiden kunnioittamiseen, sitouttamiseen ja mo-
tivaation yllapitdmiseen. Organisaation Lean-visio, Lean-osaamispohjan vankistaminen
sekd tyontekijoiden sitouttaminen toimii pohjana muiden Lean-osa-alueiden, kuten nykytila-

analyysissa heikon keskiarvon saaneen virtauksen ja hukan minimoinnin, parantamiselle.

Oikeiden Lean-parannustoimenpiteiden tehokas kohdistaminen vaatii tulevaisuudessa myos
toimivaa Lean-arviointiprosessia ja -tyokalua. Liséksi on madriteltdvd, kenen vastuulla
Lean-arvioinnit, -koulutukset ja muut Leaniin liittyvat asiat ovat. Taman takia on erittain
varteenotettavaa pohtia, tulisiko organisaatiossa perustaa uusi Lean-asiantuntijayksikko,
joka vastaisi koko organisaation Lean-osaamisen ja soveltamisen kehittdmisesta ja arvioin-

nista. Taté ajatusta puoltaa myos moni Lean-nykytila-analyysin kyselyyn vastanneista.
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4 Kohdeorganisaation yhteinen Lean-visio ja -standardi

Tassa luvussa esitetddn kohdeorganisaation eri tuotantoyksikdille yhteista ylatason Lean-
visiota ja -standardia Turun tuotantoyksikdssa toteutetun Lean-nykytila-analyysin pohjalta.
Uuden Lean-vision ja -standardin maarittelyssa hyddynnetddn myos erddn toisen suomalai-
sen, globaaleilla markkinoilla toimivan ja vuonna 2022 yli 3 miljardin liikevaihtoon yltdneen
teollisuuskonsernin Lean-esimerkkid, johon liittyen kyseisella konsernilla ja tamén tydn
kohdeyrityksellad on kahdenvalinen benchmark-suhde yritysvierailuineen ja Lean-aiheisine
esittelyineen. Kyseinen konserni toimii siten myds tdmén tyon benchmark-esimerkkiyrityk-

sena.

Taman osion tarkoituksena on, ettd kohdeorganisaation tuotantoyksikdiden Lean-osaaminen
ja soveltaminen harmonisoidaan yhden standardin alle, joka muodostaa yksikoiden valisen
yhteisen, pidemman aikavalin Lean-vision eli pohjantdhden. Tdma on edellytys toimivan
Lean-arviointiprosessin luomiselle ja etenkin sen implementoinnille koko organisaatioon.
Ehdotus muodostaa Lean-visiolle raamit, joita organisaation johto voi hyodyntéa ja jota voi-

daan tarvittaessa erikseen tarkentaa organisaation tarpeiden mukaan.

4.1 Yhteiset Lean-soveltamisen tavoitteet

Ensimmaisend tulee maaritelld, mitd Lean-soveltamisella halutaan kohdeorganisaatiossa
saavuttaa. Talla hetkell& Lean on sidoksissa organisaation laatujarjestelméan, joten sen taysi
potentiaali ja& hyodyntaméttd. Samaan aikaan Lean ndahdaan kuitenkin keinona parantaa toi-

mitusketjun virtaustehokkuutta ja suorituskykya seka vahentaa vaihtelua.

Virtaustehokkuuden ja suorituskyvyn maksimointi sekd vaihtelun minimointi yhdessa jo
olemassa olevan laatujarjestelman periaatteiden toteutumisen kanssa on siten looginen ta-
voite organisaation yhteiselle Lean-soveltamiselle. Keskeisin periaate ndiden kaikkien ta-
voitteiden saavuttamisen kannalta on hukan minimointi. Organisaation yhteinen, pidemman
aikavélin Lean-vision tulee siten olla ”zero waste” eli hukkavapaa organisaatio. Koska talla
hetkell& organisaation laatupolitiikan yksi periaatteista on ”zero defects” eli nolla virhetté,

on ”zero waste” looginen ja helposti ymmarrettéva linjaus yhteiselle Lean-visiolle. Linjaus
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kokoaa seké laadunhallinnan etta Lean-filosofian keskeisimmaét tavoitteet yhden termin alle.
Muut laatupolitiikan periaatteista, kuten satisfied customers” eli tyytyvéiset asiakkaat ja
”continuous improvement” eli jatkuva parantaminen, voidaan tarvittaessa sisallyttaa sellai-
senaan myo6s Lean-visioon. Talléin laatupolitiikka pysyy kéytdnnosséd ennallaan uuden

Lean-vision rinnalla.

Organisaation eri tuotantoyksikodiden Lean-visiossa kaiken toiminnan keskiossa tulee siis
olla asiakastarpeiden tarkka madrittely ja kaiken yliméé&raisen ei-arvoa tuottavan toiminnan
eli hukan systemaattinen poistaminen. T&t4 varten Lean-osaaminen ja sen kehittdminen tulee
ottaa osaksi yhteista strategiaa kaikilla organisaatiotasoilla ja kaikissa yksikdissa. Organi-
saation johdon tulee hyvaksya yhteinen Lean visio ja tarvittaessa maaritella tarkemmat ta-
voitteet. Ennen kaikkea organisaation johdon tulee varmistaa vision ja tavoitteiden jalkaut-
taminen l&pi koko organisaation ja sen eri tuotantoyksikéiden, jotta jokainen tyontekija toi-

mipisteesta riippumatta ymmartaé Lean-soveltamisen hyddyt ja sen, mité silla tavoitellaan.

4.2 Yhteiset Lean-soveltamisen edellytykset

Uuden Lean-vision ja -standardin jalkauttaminen edellyttdd ennen kaikkea niiden ottamista
mukaan organisaation strategiaan ja strategian systemaattista jalkauttamista eli hoshin kan-
ria, toisin sanoen johdon sitouttamista ja tukea. Johdon tulee ymmartéa laatujarjestelman ja
Lean-jarjestelman vahva vuorovaikutus ja kehittada organisaatiota siten, ettd ne ovat kunnolla
integroitu toisiinsa ilman, ettd sulkevat toisiaan pois. Tdma tapahtuu ennen kaikkea vahvis-
tamalla laatuosaston ja tuotannon vélista vuoropuhelua. Johdon tulee ymmartéé ja tehda sel-
vaksi, ettd parantamalla laatua parannetaan myos tuottavuutta. (Micklewright 2010, 42)

Toisena keskeisend seikkana on Lean-filosofian perusperiaatteiden kuten hukan minimoin-
nin, laadun yll&pitdmisen ja jatkuvan parantamisen osaamisen varmistaminen kaikilla orga-
nisaatiotasoilla. Taman varmistamiseksi Lean-periaatteiden kouluttaminen tulee ottaa osaksi
jokaisen uuden tyontekijan perehdyttdmisohjelmaa esimerkiksi pakollisten verkko-opiske-
lukokonaisuuksien avulla. Johtajille, tiiminvetdjille ja prosessinomistajille tulee maarittaé
Lean Six Sigma osaamistaso, jonka tulee olla edellytys kyseisessa roolissa toimiessa. Johta-
jien Lean-osaaminen voidaan varmistaa esimerkiksi globaalilla Lean-akatemia tyyppisella

ratkaisulla, joka on kaytdssd myos tdman tyon benchmark-esimerkkiyrityksessa.
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Kyseisen benchmark-yrityksen esimerkin pohjalta organisaation tulee liséksi maaritelld joh-
tajille ja tiiminvetdjille Lean-kéyttdytymisohjeet, jotka voivat siséltada esimerkiksi seuraavan

kaltaisia ohjeita:
e Gemba: Jalkaudu kentdlle havainnoimaan ja keskustelemaan kehittdmiskohteista
e Johda esimerkilla ja valmentavaa otetta hyddyntéen
e Seuraa poikkeamia
e Perusta paatokset dataan
e Tarvittaessa haasta tavoitetila parempiin tuloksiin pd&semiseksi

o Silla, mit4 sanot ja miten, on merkitysta. Mieti siis ennen kuin sanot.

Liséksi saanndlliset, noin 1-3 pdivan kestoiset Kaizen-péivit tulee ottaa osaksi Lean-stan-
dardia, jotta jatkuva parantaminen saadaan juurrutettua osaksi tiimien jokapéaivéista toimin-
taa. Samalla Kaizen-paivét toimivat parhaimmillaan tiimihengen nostattajana, mika parantaa
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista organisaatiota ja Lean-periaatteiden toteutta-
mista kohtaan. Kaizen-péivat voivat olla tiimien siséisia tai yksikkdtason tapahtumia, joiden
tarkoituksena on implementoida jokin parannuskohde ja samalla edesauttaa jatkuvan paran-
tamisen toimintatavan ymmartamisté ja sisaistdmistd. Paivittaisjohtamisen tasolla visuaali-
nen SQDCP johtamismalli tulisi ottaa osaksi standarditoimintamallia, jossa tiimi- ja proses-

sitasolla toimintaa mitataan ja seurataan paivittain ja yksikkotasolla esimerkiksi viikoittain.

Lean-vision ja -standardin toteuttamista varten ja benchmark-yrityksen esimerkin perus-
teella kohdeorganisaatiossa tulisi perustaa globaali Lean-asiantuntijatiimi, joka vastaisi
Lean-osaamisen ja soveltamisen kehittdmisesta yhteisen vision ja standardin mukaisesti kai-
kissa organisaation yksikoissa ja joka suorittaisi Lean-soveltamisen arviointeja myéhemmin
tassd tyossé kehitettavan arviointiprosessin mukaisesti. Lean-asiantuntijatiimi koostuisi eri
tuotantoyksikoiden Lean-asiantuntijoista ja se olisi luontevasti osa jo olemassa olevaa glo-
baalia laatuorganisaatiota, jolloin suuria organisatorisia muutoksia tai lisiresursointia ei valt-
tdmaétta tarvittaisi. Talloin Lean-soveltamisen ja laadun kehittdminen kulkisivat jatkossakin

kasi k&dessa tuoden toimintaan synergiaa ja lapinédkyvyytta.
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4.3 Lean-soveltamisen KPI-mittarit

Uutta Lean-visiota ja tulevaa arviointiprosessia varten tulee méérittaa organisaatiolle Lean-
soveltamisen kannalta tarkeimmat KPI-mittarit. KPI tulee sanoista Key Performance Indi-
cator ja se siis tarkoittaa keskeisia suorituskyvyn mittareita. KPI-mittareiden avulla yritys
voi tarkkailla edistymistdén sen strategisten ja operatiivisten tavoitteiden saavuttamisessa.
KPI-mittarit voivat olla ylatason mittareita, jolloin mitataan organisaation kokonaissuoritus-
kykyd, mutta KPI-mittarit voivat olla my6s prosessitason mittareita. (Helmold 2020, 117)
Tassa osiossa méaaritetddn kohdeorganisaation tarkeimmat ylatason KPI-mittarit Lean-sovel-

tamisen nakokulmasta.

KPI-mittareiden maarittaminen ja suorituskyvyn mittaaminen on toimivan Lean-organisaa-
tion edellytys (Behrouzi & Wong 2011, 388). KPI-mittareita méaaritettdessa lahtokohtana on
Lean-organisaation tavoite pyrkié kohti taydellisyyttd tuottamalla tuotteita joita asiakas ha-
luaa (laadun mittari), juuri silloin kun asiakas haluaa (ajan mittari), hinnalla jolla asiakas on
valmis maksamaan (kustannusten mittari), yrityksen talouden nédkokulmasta kestavalla ta-
valla (tuoton mittari) ja paremmin kuin kilpailijat (tehokkuuden mittari) (Manos & Vincent
2010, 345). Mittarit ovat strategisen tason mittareita, joiden avulla organisaatio voi arvioida
Lean-soveltamisen tuomia parannuksia liiketoimintaan tietyn ajan vélein, esimerkiksi kerran
vuodessa. Ne siis tukevat tassé osiossa maaritettya kohdeorganisaation yhteista Lean-visiota

ja tulevaa arviointiprosessia.

Mittareita méaaritettdessa on huomioitava niiden soveltuminen paitsi kokonaisuuden, myods
yksittdisten prosessien tasolla. KPI-mittareiden tavoitteena on arvioida arvovirran suoritus-
kykya ja toimintavarmuutta. (Piirainen 2014) Kohdeorganisaation tuoton, kustannusten,
ajan, laadun ja tehokkuuden parantamisen mittareiksi on mééritetty keskeisimmat Piiraisen

(2014) esittamét Lean KPI-mittarit, jotka on esitetty alla.

Tuotto: Pddoman tuottoaste ROI (Return-On-Investment), esitetty kaavassa 2. ROI laske-
taan tilinpaatoksen tietojen pohjalta ja sen laskemiseen tarvitaan liikevoitto, liikevaihto ja

toimintaan sitoutunut pddoma.
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ROI = voittoprosentti x padoman kiertonopeus @)

Kustannukset: Keskimaardiset valmistuskustannukset yhtd valmistettua tuotetta kohden.

Mittarina voidaan kéyttaa esimerkiksi tuotekohtaisten valmistuskustannusten keskiarvoa.

Aika: Kokonaislapimenoaika, esitetty kaavassa 3. Kokonaislapimenoaika tarkoittaa materi-
aalin lapivirtausaikaa, joka kuluu, kun tilaus kulkee toimitukseksi lapi koko arvovirran huo-

mioiden raaka-aine-, prosessinaikainen- ja lopputuotevarasto.

Kokonaisldpimenoaika = UALs (3)
]

missd WIP on keskenerdisen tuotannon méaré ja @ prosessin tuottama suoritteiden méaaré

tietyssa aikayksikossé.

Lisaksi aikaan l&heisesti liittyv& KPI-mittari on toimitusvarmuus OTD (On-Time Delivery),
joka on laheisesti yhteydessa muun muassa asiakastyytyvéisyyteen. OTD on esitetty alla
(kaava 4).

OTD = Ajoissa toimitetut tilaukset % 100 % (4)

Toimitettujen tilausten kokonaismaara

Laatu: DPU (Defects Per Unit) = havaittujen virheiden maara yht& valmistettua tuotetta
kohden. DPU lasketaan jokaiselle tuotteelle erikseen lopputarkastuksen yhteydessad. DPU-

mittarina voidaan kayttaa esimerkiksi tuotekohtaisten havaittujen virheiden keskiarvoa.
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Tehokkuus: Virtaustehokkuus, esitetty kaavassa 5. Virtaustehokkuus on Lean-mittareista
ehkapa keskeisin. Se ei kuitenkaan ole taysin aukoton, silld arvoa lisddvén ajan maarittami-

nen voi olla hankalaa. Kaytdnndssa arvoa lisadva aika on sama kuin jaksoaika.

Virtaustehokkuus = —arreatisaavaatka ) gy, (5)

Kokonaislapimenoaika

Toinen keskeinen tehokkuutta mittaava mittari on kokonaistehokkuus OEE, joka voidaan
laskea paitsi laitteille, myds prosesseille. OEE lasketaan kertomalla kaytettavyys, suoritus-
kyky ja laatu keskenaan kaavan 6 mukaisesti. OEE:n laskeminen on liséksi havainnollistettu

kuvassa 12.

Kayntiaika Todellinen ulostulo Hyva ulostulo
Nettokayntiaika Tavoiteulostulo Todellinen ulostulo

OEE =

x 100 % (6)

aika) | Aikataulutetut
£ | Pysiihdykset

C |Tavoiteulostulo

D [Todellinen ulostulo -

IE |Todellinen ulostulo ]

|F IHyvﬁ ulostulo -

OEE = B/A x D/C x F/E x 100

Kiytettivyys Suorituskyky Laatu

Kuva 12. Kokonaistehokkuuden eli OEE:n laskeminen (Piirainen 2014)

Edella maaritetyt seitseman KPI-mittaria kuvaavat kokonaisvaltaisesti ja toisiaan tdydentéen
Lean-soveltamisen tuomia parannusmahdollisuuksia ja -vaikutuksia. Mittareista osa, esi-
merkiksi DPU ja OTD, on jo télla hetkelld kdytossé kohdeorganisaatiossa, mutta toisaalta
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esimerkiksi Leanin kannalta keskeisté virtaustehokkuuden mittaria ei talla hetkell& ole kay-
tossd. Tamé vahvistaa entisestdan sité tosiasiaa, ettd Leaniin ei panosteta kohdeorganisaa-
tiossa sen vaatimalla tavalla eiké sité juuri mitata muuten kuin laadun osalta. Tassé osiossa
maadritellyt KPI-mittarit on tarkoitettu paikkaamaan juuri tdtd ongelmaa. Mittareiden kéyt-
toonotto on kohdeorganisaation yhteisen Lean-vision toteutumisen kannalta hyvin tarke&a.
Samalla niiden tarkoitus on tukea uutta Lean-arviointiprosessia, jonka vaikutusten tulisi na-

kya pidemmalla aikavalilla kaikissa naissé mittareissa.
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5 Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu

Tassa osiossa kohdeorganisaatiolle luodaan uusi Lean-arviointiprosessi ja sita tukemaan
erillinen arviointitydkalu. Lean-arviointiprosessin tarkoituksena on auttaa kohdeorganisaa-
tiota tunnistamaan arvovirtaketjustaan keskeiset parannuskohteet prosessien yhdenmukai-
suuden ja kyvykkyyden varmistamiseksi. Parannustoimenpiteiden tehokas ja jarkeva koh-
distaminen edesauttaa Lean-soveltamisesta saatavia hyotyjd, joiden vaikutusten pitdisi néin

ollen nakya myds edellisessd osiossa madritellyissa strategisen tason KPI-mittareissa.

5.1 Lean-arvioinneista yleisesti

Lean-arviointi on valttdmatonta sekd Lean-filosofian soveltamisen puutteiden ettd sen edis-
tymisen seurannan kannalta. Leanin vaikuttavuuden ja tehokkuuden arvioimiseen koko or-
ganisaatiossa tarvitaan asianmukainen arviointiprosessi ja -tyokalu. Lean-tutkimukseen pe-
rustuen arvioinneissa tulisi huomioida sek& maéardlliset (suoraan mitattavissa olevat ja ob-
jektiiviset) ettd laadulliset (yksildiden omiin késityksiin pohjautuvat) nakdkulmat kattaen
mahdollisimman laajasti suorituskyvyn keskeiset ulottuvuudet. Naita keskeisia suoritusky-
vyn ulottuvuuksia ovat eri tutkimuslahteista keratyn tiedon mukaan aikatehokkuus (time ef-
fectiveness), laatu (quality), prosessi (process), kustannus (cost), henkildstoresurssit (human
resources), toimitus (delivery), asiakas (customer) ja varasto (inventory). Jokaisella suori-
tuskyvyn ulottuvuudella on yhteys johonkin Lean-filosofian hukkaluokkaan ja néin ollen ne

muodostavat hyvin kokonaisvaltaisen rungon Lean-arvioinneille. (Pakdil & Leonard 2014)

Pakdil ja Leonard (2014) maérittelevat jokaisen kahdeksan suorituskyvyn ulottuvuuden
osalta yhteensa 62 mittaria, joita mittaamalla voidaan arvioida Lean-soveltamisen tilaa méé-
réllisesti. Lisdksi arviointimalli siséltdd 51 laadullista kysymysté koskien viitta suoritusky-
vyn ulottuvuutta, joissa ihmisiltd kysytdan heiddn omia ndkemyksidén Lean-soveltamiseen
liittyen asteikolla 1-5 (1= tdysin eri mieltd, 5=tdysin samaa mieltd). Tallainen arviointimalli
huomioi seka maarallisen ettd laadullisen nakékulman suorituskyvyn arviointiin, mika pa-
rantaa arvioinnin luotettavuutta. Vastaavasti se on kuitenkin melko ty6las ja ongelmaksi

muodostuu oikeiden tietojen saanti kutakin méaéarallistd mittaria varten, vaikka arvioinnin
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lopputuloksena saataisiinkin hyvin objektiivista ja luotettavaa tietoa. Toisaalta Pakdilin ja
Leonardin (2014) kehittdamé arviointimalli toimii myds tapauksissa, joissa kaikkia mittareita
ei saada mitattua, joten se on helposti raataloitavissa minké tahansa organisaation tarpeisiin

ja liséksi arviointimalli on tarvittaessa helposti laajennettavissa.

Loyd, Harris, Gholston & Berkowitz (2020) tuovat Lean-arviointiin mukaan lisaksi kult-
tuuri- ja turvallisuusnédkékulmat. Heidan tutkimuksensa mukaan organisaation kulttuurilla ja
tyoturvallisuudella on merkittdva yhteys Lean-soveltamisen toteutumiseen ja siksi myds
niit4 tulisi arvioida osana Lean-arviointeja. Loyd et al. (2020) korostavat kulttuurin ja tur-
vallisuuden arvioinnissa laadullisia menetelmid, kuten tydntekijakyselyitd, mutta korostavat
lisaksi madrallisten menetelmien, kuten Lean-kypsyysasteikon (Lean Maturity Scale) tar-

keyttd pelkan subjektiivisen arvioinnin rinnalla.

Pakdilin ja Leonardin (2014) esittelemat kahdeksan keskeistd suorituskyvyn ulottuvuutta
yhdistettyna Loydin et al. (2020) korostamiin kulttuuri- ja turvallisuusnédkékulmiin sivuavat
aiemmin tassa tyossa tehdyn Lean-nykytila-analyysin keskeisia osa-alueita, joskin hieman
eri nimilld ja painotuksilla. Naiden osa-alueiden ja ulottuvuuksien yhdistelm& muodostanee
toimivan pohjan kohdeorganisaation Lean-arvioinneille. Lean-arviointeja voidaan tehda mo-
nella eri tavalla hyodyntéen eri informaatio- ja dataléhteitd. Yhta oikeaa tapaa tehdé arvioin-
teja ei ole. Tarkedd on huomioida kohdeyrityksen tarpeet ja integroida Lean-arvioinnit osaksi
jatkuvaa ja kokonaisvaltaista ongelmanratkaisua (Pakdil & Leonard 2014) kuvan 13 mukai-

sesti.

Lean-soveltamisen ja
suorituskyvyn arviointi

Parannustarpeiden ja
heikon suorituskyvyn
osa-alueiden
juurisyiden maarittely

Valitun
ratkaisuvaihtoehdon
implementointi

Mahdollisten
ratkaisuvaihtoehtojen
madrittely ja
ratkaisuvaihtoehdon
valitseminen

Kuva 13. Lean arviointi osana kokonaisvaltaista ongelmanratkaisua (mukaillen Pakdil & Leonard 2014)
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5.2 Lean-arviointiprosessin suunnittelu kohdeorganisaatiolle

Lean-arviointiprosessi on prosessimenetelmé, jonka avulla luodaan prosessivirta, tydkalut,
standardit ja muut menetelmat kohdeorganisaation globaalin toimitusketjun arvovirtaket-
jun parannuskohteiden jarjestelmalliseen tunnistamiseen ja arviointiin. Kohdeorganisaation
uusi Lean-arviointiprosessi siis perustuu tarpeeseen tunnistaa globaalin toimitusketjun kes-
keisimmét arvovirran parannuskohteet arvioimalla sen suorituskykya Lean-soveltamisen na-
kdkulmasta. Kuvassa 14 on esitetty kohdeorganisaation globaalin toimitusketjun rakenne
paaprosesseittain. On hyvd huomata, ettd padprosesseista esimerkiksi valmistus jakautuu
kohdeorganisaatiossa eri puolilla maailmaa sijaitsevien tuotantoyksikdiden vastuulle kysyn-

tperusteisesti.

Myynti ] . [Suunnittelu] . [ Hankinta ] . [ Valmistus ] . [ Lfg?ﬁ:ﬁ'ﬁsja ]

Kuva 14. Kohdeorganisaation globaalin toimitusketjun rakenne paéaprosesseittain

Uusi Lean-arviointiprosessi suunnitellaan kohdeorganisaation globaalin toimitusketjun tar-
peisiin sopivaksi ja se tullaan implementoimaan ensimmaisend Turun tuotantoyksikon kayt-
toon. Tulevaisuudessa arviointiprosessi on tarkoitus laajentaa muihin tuotantoyksikdihin ja
myaos valmistusprosessien ulkopuolelle, joten siksi arviointiprosessi ja -tyokalu tullaan suun-

nittelemaan kansainvaliset tarpeet huomioiden englannin kielella.

5.2.1 Tavoitteet

Lahdettdessa suunnittelemaan mita tahansa uutta prosessia, ensimmaéinen askel on méérittaa
prosessin tavoitteet eli mitd prosessilla halutaan saavuttaa (Li & Gao 2020, 47). Prosessin
tavoitteiden tulee perustua prosessin asiakkaan tarpeisiin ja vaatimuksiin. Tdman tyon koh-
deorganisaation uuden Lean-arviointiprosessin asiakas on sen globaali toimitusketju, joten
arviointiprosessin tavoitteet tulee maaritelld globaalin toimitusketjun tarpeiden nakdkul-

masta.
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Ylatasolla Lean-arviointiprosessin tavoitteena on mitata kohdeorganisaation tuotantoyksi-
kodiden kypsyytta, seké tuottaa tietoa parannuskohteiden ja mittareiden kautta johdon paa-
toksenteon tueksi. Prosessin yksityiskohtaisemmat tavoitteet ja ulostulot asiakastarpeiden

nékokulmasta méariteltiin yhdessé kohdeorganisaation kanssa ja ne on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Lean-arviointiprosessin tavoitteet asiakastarpeiden perusteella maariteltyind

prosessimenetelma

luodaan prosessivirta, tydkalut, stan-

dardit ja muut menetelméat

liseen tunnistamiseen ja arviointiin

parannuskohteiden jarjestelmal-
mitata tuotantoyksikai-

den kypsyytta seka tuottaa tietoa parannuskohteiden ja mittareiden kautta johdon paatoksenteon

tueksi
Asiakastarve

Keskeiset tulokset

Arviointiprosessi on kytketty osaksi globaalin toimitusketjun strategiaa Prosessi tulee olla suunniteltu siten, etta globaalin toimitusketjun strategia ohjaa prosessin

Arviointiprosessin paa KPI-mittarit on selkeasti méaéritelty

Arviointiprosessin tulokset on mitattu

Arvointiprosessi on objektiivinen

Arviointiprosessi on joustava

Arvioinnit ovat saannollisia

Arvioinnit on aina suunniteltu

Arvioija(t)

Arviointien kriteerit on maaritelty

Arviointiprosessilla on omistaja

Arviointiprosessilla on ty6- ja toimintachje

Arviointiprosessin tulokset on tallennettu ja yllapidetty

Arviointien pohjalta tehdaan korjaavia toimenpiteita

Arviointitulokset on selkeésti esitetty

Arviointitydkalu toimii osana arviointiprosessia

Arviointiprosessi kuvattu IMS

toimintaa ja etta prosessin ulostulot on kytketty osaksi strategiaa ja paatoksentekoa (input =
output).

Mittareiden ohjatessa johdon p&aatdksentekoa, tulee nain mittarit olla hyvin suunniteltu, jotta
paatoksenteko on nopeaa ja helppoa.

Mittareiden ohjatessa johdon p&éatéksentekoa, tulee nain ollen mittareiden tuottaa selke&a ja
ymmarrettavaa tietoa.

Arvointiprosessin tulee toimia isesti, oikeudenmuk i, ammattimaisesti, luottamuksel-
lisesti seka sen tulee olla riippumaton ja puolueeton (johtopaatdsten objektiivisuus).

Kysynnan vaihdellessa ja sopeuttamistoimien osuessa prosessiin tai sen toimintaan, tulee
prosessin toimia joustavasti myds naissa tilanteissa.

Arviointeja tulee tehda suunnitelluin aikavalein, etta kyetaan arvioimaan onko tuotantoyksi-
kot sitoutuneet heille asetettuihin paamaariin, tavoitteisiin, vaatimuksiin ja miten organisaa-
tiot tayttavat laadunhallintajarjestelmasté tulevat vaatimukset.

Osana arviointiprosessia tulee suunnitella arviointiohjelma, missa otetaan huomioon arvioita-
vien tuotantoyksikdiden tila, tarkeys ja aikaisempien arviointien tulokset.

Arvioijan/arvioijien tulee olla objektiivisia. Heidan tulee omata tarvittavat tiedot ja taidot liit-
tyen johtamiseen, LEAN-johtamiseen seka laadunhallintajarjestelmaan ja muihin tarvittaviin
standardeihin. Arvioijien tulisi olla henkil6ita, jotka eivat tydskentele arvioinnin kohteena ole-
vassa toiminnossa, jotta kohteesta saadaan riippumaton nakemys.

Arviointien kriteerit, laajuus, suoritustaajuus ja menettelyt tulee méaaritella.

Prosessin omistajuus tulee maaritella sille organisaatiotasolle, joka johtaa, ohjaa ja hyotyy
prosessista ja sen tuotoksista.

Arviointiprosessista tulee laatia tyd- ja toimintaohjestandardi, johon on méaaritelty arviointien
suunnitteluun, toteutukseen, dokumenttien luomiseen ja tulosten raportoimiseen liittyvat vas-
tuut ja vaatimukset.

Arvioinnit ja niiden tulokset tulee olla dokumentoitu, tallennettu ja yllépidetty.

Arvioitavasta kokonaisuudesta vastuussa olevan johdon tulee varmistaa, etta kaikki korjauk-
set ja korjaavat toimenpiteet, joilla havaitut poikkeamat ja niiden syyt voidaan poistaa, suori-
tetaan ilman aiheetonta viivetta. Seurantatoimenpiteisiin tulee sisallyttaa suoritettujen toi-
menpiteiden todentaminen ja todentamisen tuloksista raportoiminen.

Arviointitulosten esittdminen tulisi tapahtua erillisena raporttina, jotka sisaltavat tietoa siita,
tayttyvatkd havainnoidut asiat ja millaisia ongelmia seka parannusmahdollisuuksia on ha-
vaittu. Raporttien tulee siséltda olennaista tietoa johdon paatoksentekoa ja katselmointia
varten.

Arviointitydkalun tulee olla vaikuttava tykalu, jonka avulla arvioidaan toimintojen ja tuotanto-
yksikoiden LEAN-tilaa.

Arviointiprosessi tulee olla kuvattu IMS jarjestelméaan siten, etta prosessin kulku on visuali-
soitu ymmarrettavasti. Prosessikuvauksessa tulee olla kuvattu prosessin aloituspiste, pro-
sessivaiheet, prosessimuuttujat, paatoksentekopisteet, takaisinkytkennat seka lopetuspiste.

Tavoitteet on laadittu hyvin kattaviksi ja ne muodostavat vankan perustan uutta Lean-arvi-

ointiprosessia suunnitellessa. Tyon lopputuloksena kohdeorganisaatiolle luovutetaan pro-

sessi, joka tayttad kaikki namaé tavoitteet ja vaatimukset.
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5.2.2 Arvioitavat Lean-osa-alueet

Ennen Lean-arviointiprosessin mittareiden ja muiden yksityiskohtien maarittamista on maa-
ritettdva kohdeorganisaation keskeisimmat Lean-osa-alueet ja suorituskyvyn ulottuvuudet,

joita arviointiprosessissa halutaan arvioida ja mitata.

Kuten tdmén tyon johdannossa mainittiin, on kohdeorganisaatiossa yritetty jo aiemmin luoda
Lean-arviointiprosessia siind kuitenkaan onnistumatta. Tuolloin luotiin Excel-arviointity6-
kalu, joka koostui kuvan 15 mukaisesti kuudesta arvioinnin kohteena olevasta ja kohdeor-
ganisaation toimintaymparistoon raataloidysté Lean-periaatteesta, jotka oli jaoteltu erilaisiin
arvioitaviin elementteihin. Kohdeorganisaation nakemyksen mukaan arviointityokalu peri-
aatteineen ja elementteineen oli ollut hyva ja sen tarpeisiin hyvin soveltuva, mutta itse arvi-

ointiprosessi vastuineen ja méaérittelyineen huono.

Continuous People
P | Stabili li
rinciples - “

Quality Control &| |Capacity Planning
Elements Cl System Leadership urance and ling
Team . A . .
Roadmap Visualization Quality Culture Continuous Flow
Performance
Problem Solving Skill Building Maintenance Pull

Standardization

Kuva 15. Kohdeorganisaatiossa aiemmin kéaytdssa olleen Lean-arviointitydkalun arvioitavat periaatteet ja elementit

N&ma aiemmin kohdeorganisaation tarpeisiin mééritetyt periaatteet ja elementit voidaan si-
ten ottaa osaksi myds uutta arviointiprosessia ja -tyokalua niiden ollessa edelleen relevant-
teja kohdeorganisaation strategian nakokulmasta. Lean-filosofian nakdkulmasta ndmé osa-
alueet eivat kuitenkaan kata kaikkea arvioinnin kannalta oleellista. Kohdeorganisaation uusi
Lean-arviointiprosessi ja tyokalu tulee siten laajenemaan aiempaan verrattuna huomioiden

kokonaisvaltaisemmin téssa tyodssa esitetyt Lean-johtamisfilosofian kolme eri tasoa.

Aiemman arviointityokalun Lean-periaatteet ja elementit tdydentyvét paitsi tdaman tyon l10y-
dosten, myos etenkin Pakdilin & Leonardin (2014) seka Loydin et al. (2020) eri tutkimus-

lahteista kokoamilla keskeisimmilld suorituskyvyn ulottuvuuksilla siltd osin, kun ne eivat
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ole yhdistettavissd mihinkan jo valmiina méaaritettyyn Lean-periaatteeseen. Nain ollen tu-
levan Lean-arviointiprosessin ja -tyokalun rungon muodostavat seuraavat arvioinnin koh-

teeksi valitut 10 osa-alueetta:

Safety eli Turvallisuus. Turvallisuus eli ”Safety First” on kohdeorganisaation keskeisin prio-

riteetti kaikessa toiminnassa ja siksi se on pidettavd mukana myds Lean-arvioinneissa.

Continuous Improvement eli Jatkuva Parantaminen. Jatkuva parantaminen ja ongelman-
ratkaisu ovat Leanin keskeisimpid osa-alueita ja edelleen yksi keskeisimmisté strategisista

painopisteista kohdeorganisaatiossa.

Culture & People eli Kulttuuri ja IThmiset. Kulttuuri ja ihmiset muodostavat Lean-organi-
saation perustan ja siksi se on keskeinen arvioitava osa-alue. Osa-alue ’Culture & People”
korvaa aiemman osa-alueen ”People involvement” ottaecn mukaan Loydin et al. (2020) ko-
rostaman kulttuurindkdkulman. Osa-alue kulttuuri ja ihmiset on laajennettu versio Pakdilin
& Leonardin (2014) esittelemastd ulottuvuudesta "Human Resources”. Osa-alue kulttuuri ja

ihmiset pitavat sisdllddn muun muassa Lean-koulutusten ja -osaamisen arvioinnin.

Strategy & Leadership eli Strategia ja Johtaminen. Osa-alue strategia ja johtaminen tulee
mukaan uutena. Aiemmin johtamisen arviointi oli mukana osa-alueessa ’People Involve-
ment”, mutta koska kyseiseen osa-alueeseen yhdistettiin kulttuuri, on jarkevdmpaa irrottaa
johtaminen kokonaan uudeksi osa-alueeksi. Johtamiseen laheisesti kuuluu my@s strategia ja
sen jalkauttaminen eli Hoshin Kanri, joten strategia ja johtaminen on luontevaa yhdistaa ko-
konaan uudeksi arvioitavaksi osa-alueeksi. Kokonaan uutta strategian ja johtamisen osa-alu-
etta puoltaa myds Lean-nykytila-analyysin heikko tulos juuri kyseiselle osa-alueelle.

Process Stability eli Prosessin Vakaus. Aiempi osa alue “’Stability” korvautuu laajemmalla
termilld ”Process Stability”, joka huomioi seké Pakdilin & Leonardin (2014) esittdman pro-
sessiulottuvuuden, ettd prosessin vakausndkdkulman. Osa-alue prosessin vakaus pitaa sisal-

ld44n muun muassa standardoinnin ja visuaalisen seurannan arvioinnin.

Process Quality eli Prosessin Laatu. Laadun osa-alue pysyy Lean-arvioinneissa ennallaan
laadunhallinnan ollessa edelleen yksi keskeisimpid, ellei keskeisin kohdeorganisaation stra-
tegisista painopisteistd. Tatakin osa-aluetta on laajennettu etuliitteelld Process”, joka koros-
taa prosessinakdkulmaa laadun arvioinnissa. Osa-alue prosessin laatu pitaa sisalladn muun

muassa vaihtelun méaran arvioinnin.



66

Process Flow eli Prosessin Virtaus. Virtauksen osa-alue pysyy Lean-arvioinneissa ennallaan
virtaustehokkuuden parantamisen ollessa yksi keskeisimpid kohdeorganisaation strategisista
painopisteistd. Tatakin osa-aluetta on laajennettu etuliitteelld Process”, joka korostaa pro-
sessindkokulmaa virtausta arvioitaessa. Prosessin virtaus tarkoittaa arvioitavana osa-alueena
samaa kuin Pakdilin & Leonardin (2014) vastaava ulottuvuus “Time Effectiveness”. Osa-
alue prosessin virtaus pitaa sisédllddn muun muassa virtaustehokkuuden, tahtiaikojen ja

imuohjauksen arvioinnin.

JIT Delivery eli Juuri-Oikeaan-Aikaan Toimitus. JIT tulee arviointistandardiin uutena arvi-
ointikohteena sen ollessa hyvin keskeinen Lean-osa-alue, joka on aiemmasta arviointityoka-
lusta puuttunut. JIT tdydentyy termilld ”Delivery”, joka on Pakdilin & Leonardin (2014) yksi
keskeisista Lean-ulottuvuuksista. JIT ja Delivery liittyvét laheisesti yhteen ja korostavat ni-
mensd mukaisesti kahta keskeistd Lean-ndkdkulmaa: 1) prosessin ulostuloa ja 2) ulostulon

oikea-aikaisuutta.

Customer & Value Stream eli Asiakas ja Arvovirta. Asiakas on yksi Pakdilin & Leonardin
(2014) keskeisista Lean-ulottuvuuksista, joka puuttui kohdeorganisaation aiemmasta arvi-
ointityokalusta. Tahan yhdistyy luontevasti hyvin keskeinen Lean-osa-alue eli arvovirta. Ar-
vioitavana osa-alueena asiakas ja arvovirta tulevat arviointistandardiin uutena niiden muo-
dostaessa koko Lean-soveltamisen perustan, ja se pitdd sisédllddn muun muassa asiakastar-

peiden ja arvovirran tunnistamisen seka asiakastyytyvaisyyden arvioinnin.

Inventory eli Varasto. Varasto on yksi Pakdilin & Leonardin (2014) keskeisista Lean-ulot-
tuvuuksista, joka puuttui kohdeorganisaation aiemmasta arviointityokalusta ja tulee siten ar-
viointistandardiin uutena osa-alueena. Osa-alue varasto pitaa sisalladn muun muassa raaka-
aineiden, keskeneréisen tuotannon ja lopputuotevarastotasojen arvioinnin paljastaen siten

erddn keskeisen hukkaluokan eli ylituotannon tason.

(Cost eli Kustannukset). Yliméaaraisena osa-alueena on Pakdilin & Leonardin (2014) esimer-
kin mukaisesti kustannukset. Osa-alueena kustannukset on optio tulevaa Lean-arviointipro-
sessia ja -tyOkalua varten, koska Lean-filosofian ydin on enemmankin hukan poistamisessa
kuin kustannuksissa (Manos & Vincent 2010, 354). Ndin ollen kustannusten arviointi ei vélt-
tdmaétta ole Lean-arvioinneissa oleellista eiké sité siksi tarvitse ottaa jo muutenkin kattavaan
arviointistandardiin mukaan. Tulevaisuudessa, mikali kohdeorganisaatio néin katsoo, kus-

tannusten arviointi voidaan kuitenkin ottaa osaksi myos Lean-arviointeja.



67

5.2.3 Mittarit

Lean-arviointiprosessin tavoitteiden mukaisesti sille tulee mééarittaa mittarit ja tapa, jolla
niitd mitataan. Pakdil & Leonard (2014) sekd Maasouman & Demirli (2016) useiden muiden
tutkijoiden tavoin korostavat Lean-soveltamisen mittaamisessa sekd maarallisté ettd laadul-
lista ndkdkulmaa. N&in ollen my6s tdmén tyon kohdeorganisaation uuden arviointiprosessin

mittarit tulevat sisaltamaan ndma molemmat nakdkulmat.

Mittareiden méarittdmisessd huomioidaan niiden yleishyddyllisyys paitsi tuotantoproses-
sien, myds muiden prosessien kannalta, koska Lean-soveltamista arvioidessa tulee arvioida
kokonaisuutta yksittadisen toiminnon sijaan (Sangwa & Sangwan 2018). Lean-arviointi ja
arvioinnin mittarit siten eroavat esimerkiksi tavallisesta auditoinnista, jossa tarkastelun koh-
teena on kokonaisuuden sijaan yleensa jokin yksittdinen prosessi, standardi tai tuote (Bell,
Causholli & Knechel 2015).

Liséksi Lean-arviointiprosessin mittareiden méaarittamisessa huomioidaan, ettd ne mahdol-
listavat kohdeorganisaation mittaamisen perustuen dataan, jota organisaatio paattaa kulloin-
kin kerdtd. Nain ollen mittarit eivat ole sidottuja, vaan niit4 voidaan tarvittaessa jattaa pois
tai lisdta strategisten painopisteiden tai tietojen saatavuuden muuttuessa ilman, etta silla on
sen suurempaa vaikutusta arvioinnin tuloksiin. Mittariston dynaamisuus on tarkeéé, jotta
mittarit ovat jatkuvasti ajan tasalla ja relevantteja keskeisten organisatoristen tavoitteiden ja
odotusten kannalta (Zanon, Ulhoa & Esposto 2021).

Kohdeorganisaatiolle méaritetyt maaralliset Lean mittarit osa-alueittain on esitetty taulu-
kossa 3. Kullakin osa-alueella on viisi mittaria, eli yhteensa arviointiprosessi koostuu 50
madrallisestd mittarista. Maaritetyt mittarit perustuvat pitk&lti Pakdilin & Leonardin (2014)
tutkimukseen sekd kohdeorganisaation jo olemassa oleviin mittareihin. On kuitenkin huo-
mioitava, ettd maaritetyt mittarit ovat vain suositus, sill& lopullinen mittareiden maaritys on
kohdeorganisaation johdon vastuulla ja niiden tulee perustua organisaation strategisiin ta-
voitteisiin. Lisdksi organisaation on varmistettava luotettava ja vaivaton datan saatavuus

mittareita varten, mika saattaa olla haastavaa mittareiden runsauden takia.

Laadulliset mittarit perustuvat arvioijien yhteiseen tulkintaan ja ndkemykseen organisaation
toiminnasta. Maaréllisten mittareiden tapaan toimintaa arvioidaan saman kymmenen Lean

osa-alueen osalta, joista jokainen sisaltdd viisi arviointikohdetta/vaittaméa, jotka



68

pisteytetddn valille 1-5 (1 = taysin eri mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd), eli yhteensd myos
laadullisia mittareita on 50. Laadulliset mittarit on suunniteltu tukemaan mé&aréllisia mitta-
reita, ja myos niitd voidaan tarvittaessa muokata toiminnan painopisteiden muuttuessa. Mit-
tareiden méaarittelyssa on hyddynnetty aiemmin tassa tyossé tehdyn Lean nykytila-analyysin
vaittamid, kohdeorganisaation vanhaa Lean-arviointityokalua seka Turnerin (2020) laatimaa

laadullista Lean-arviointityokalua. Laadulliset mittarit on esitetty taulukossa 4.

Taulukko 3. Kohdeorganisaatiolle maaritetyt 50 maarallista Lean-mittaria osa-alueittain

Lean principle Performance indicator Unit
Safety Lost time injuries per number of workers number
Close calls per number of workers number
Safety instructions coverage %
Safety equipment coverage %
Amount of Take 5's per injuries happened number
Quality Average defects per unit number
Average quality costs per unit €
Amount of poka-yoke devices per total defects number
Average amount of customer feedback per unit number
Average product audit score number
Flow Average set-up time per unit hour
Average lead time per unit hour
Cycle time hour
Takt time hour
Average waiting time (waste time) per unit hour
Stability Work instructions coverage %
Coverage of checklists for critical process steps %
5S coverage of all work stations %
Visual controls (performance boards) coverage %
Planned maintenance time per total maintenance time number
Culture & People Employee satisfaction rate %
Amount of new employee ideas per number of workers number
Amount of Lean leaders (managers with Lean and Six Sigma capability) per number
number of workers
Average size of a problem solving team number
Average number of Lean trainings per number of workers number
Strategy & Leadership Number of strategic Lean initiatives per number of all strategic initiatives number
Number of implemented Lean initiatives per number of all implemented number
initiatives
Leadership commitment towards Lean philosophy %
Number of Lean KPI targets achieved per number of all Lean KPI's number
Number of Gemba walks completed number
JIT Delivery Number of customer orders delivered on time per number of all delivered orders number
(0TD)
Average time of transporting materials min
Average transportation distance of materials m
Average search time of needed information from the ERP-system min
Average time between receiving and starting work min
Inventory Number of suppliers per number of different items in inventory number
Inventory turnover time days
Total inventory per total sales number
Raw material inventory per total inventory number
Finished goods inventory per total inventory number
Customer & Value Stream  Customer satisfaction index %
Customer complaint rate %
Index of exceeding customer expectations %
Number of stages in the value stream number

Number of value adding stages per total number of stages in the value stream number

Continuous Improvement  Average reaction time to deviations hour
Number of completed continuous improvement (PDCA) projects number
Number of completed Six Sigma projects number
Number of organized Kaizen events per number of workers number

Number of improvement suggestions per number of workers number



Taulukko 4. Organisaatiolle méaritetyt 50 laadullista Lean-mittaria/vaittamé&a osa-alueittain

Lean principle

Safety

Quality

Flow

Stability

Culture & People

Strategy & Leadership

JIT Delivery

Inventory

Customer & Value Stream

Continuous Improvement

Question

Safety first culture is integrated in the whole organization and proven through role modeling
Safety goals are defined for/by each manager and are part of their annual performance plan
Necessary safety instructions and safety equipment are easily available at every workstation
Every workstation has evidence of proactive safety work (e.g. risk observations/hazards)
Safety results are continuously improved over time and regular safety audits are conducted

Quality culture, -policy and -objectives are integrated in the whole organization in a proven way

All workstations are monitoring and measuring quality objectives daily

Critical to quality points in equipment's and processes are identified, visualized and monitored using SPC

Specific quality oriented maintenance are done and checklists + poka-yoke devices are used to ensure quality products
Quality issues are documented and analyzed through Root Cause Problem Solving activities to identify product and/or process

Production is driven completely by "Pull" signal from downstream processes using a simple signal system (e.g. ERP-system or Kanban card)
Coordinated and scheduled 1x1 production occurs for all operations, as well as coordinated and scheduled shutdowns for planned
Production is perfectly leveled to customer demand and based on Takt time

All possible bottlenecks are continuously identified, analyzed and removed, and all work flows seamlessly/smoothly without any waste time
The layout of the factory supports the principles of continuous flow (zero waste through minimum distances and transfer)

All process and/or work instructions are clearly documented and displayed at every workstation enabling process consistency and stability
Full implementation and evidence of consistent discipline of 5S standards in every workstation in manufacturing, support functions, offices
and outdoor areas

Every workstation has appropriate visual communication and/or performance (e.g. SQDCP) boards which are easily understood for all
employees and visitors

Important areas for machines, tools, storage areas, pathways etc. are clearly marked with coloured floor/table markings

Team members are involved in maintenance daily and TPM is implemented on critical equipment

Organization has a strong Lean culture where teams and individuals identify problems and solve them intependently as part of their daily
work

Every team leader understands the concept of Lean and utilizes coaching methods to continuously encourage and motivate team members
to improve work

Lean trainings are part of organizations training portfolio. Every employee understands basics of Lean such as waste elimination and
continuous improvement

Organizational/functional barriers and obstacles has been completely removed to maximize communication and collaboration between
departments and teams

Each team evaluates and monitors established goals, metrics and development targets in daily meetings (15min). They are understood by
each team member

Leadership is fully committed to Lean philosophy and a Lean visio and strategy/roadmap with detailed plan and clear responsibilities are
developed. All employees are aware of them

Process and team-level goals are implemented top-down and are supporting organization strategy and KPI's

Leadership is actively engaging and inspiring towards challenging goals and proactively driving results through clear and consistent
communication message

Gemba walks are conducted regularly by leadership and managers to listen to employees' suggestions for improvement and to observe
areas for development

There are clear Lean "behavioral guidelines" for leadership and managers which form a prerequisites for an effective Lean culture in the
organization

Organization is delivering finished goods to the customers based on takt/lead time

Organization is actively working with vendors to schedule deliveries based on takt/customer demand

All the work is based on the real need (request from the customer, Pull-system) and not, for example, on making stock in advance
There is no overproduction or waiting between process steps and all the needed resources (e.g. equipment, tools and information) are
easily and quickly available

Takt time and cycle time are clearly and appropriately defined and are almost the same

Raw material, WIP and finished goods inventories are at the lowest possible levels and strictly limited

ERP or Kanban is always used to define, organize and control inventory/WIP levels

Each item has its own, marked place in the warehouse, where it is easily and quickly accessible

Inventory is seen as a waste which needs to be minimized, the only purpose of which is to ensure the continuity of operations in the event
of demand variation or disruptions in supply chain

The organization understands that unnecessary inventory also means for example storing unnecessary documents in the offices. All
unnecessary items have been removed from the factory area

Every external customer/customer segment and their requirements/needs are clearly defined. Communication between organization and
external customer is continuous and open

Each team has clearly defined its internal customer and customers requirements/needs. Internal communication between different teams
and processes are continuous and open

Customer requirements/needs are taken into account when creating relationships and contracts with suppliers. Customer
requirements/needs are communicated also to each supplier

Concept of value stream is understood and used. The whole value stream is mapped and analyzed regularly. All non-value adding stages
has been removed from the value stream

The value stream data is used to identify and define improvement projects which will deliver the fastest results

Continuous improvement system is implemented. Evidence exists that it improves operations, builds talents and develops (Lean) leaders
The organization has implemented data collection procedures (e.g. Six Sigma and DMAIC) and is using data analysis to control and improve
process variation at critical operations

Regular Kaizen events have been organized, where teams learn to solve problems and improve work. Problem solving methods and tools
have been taken to use on a regular basis

Every improvement project follow the PDCA cycle. A3 template is used to document and track the status of activities for all improvement
projects

Targets which are achieved are constantly re-challenged and new appropriate targets are set. Evidence shows significant continuous
improvement as part of the organization culture

69
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5.2.4 Arviointity6kalu

Edella maaritetyt méaaralliset ja laadulliset Lean-mittarit muodostavat arviointityokalun pe-
rustan. Arviointitytkalun tavoitteena on tukea itse arviointiprosessia ja tuottaa yksiselittei-
nen, objektiivinen arviointitulos mittareiden pohjalta kohdeorganisaation Lean-soveltamisen
tilasta. Jokaista Lean-arviointia varten arviointityokalupohja taytetd&n alusta senhetkisilla
mittausarvoilla tai laadullisen arvioinnin kohdalla arviointipisteytykselld, joten tyokalu it-
sessaan on arviointikohtainen eika se sisélla tietoa edeltavista arvioinneista. Arviointityoka-
lun laskema tulos kirjataan jokaisen arvioinnin jalkeen erilliseen tiedostoon, joka kokoaa eri
ajankohtien ja tuotantoyksikoiden tulokset yhteen listaan siirtden tulokset automaattisesti
PowerBI:hin kohdeorganisaation yhteist4 mittaristoa ja vertailtavuutta varten.

Arviointityokalu rakennettiin erilliseksi Excel-tiedostoksi, joka laskee jokaiselle Lean-mit-
tarille ja -osa-alueelle maturiteetin eli ns. ”kypsyysarvon”. Arviointitytkalu ja sen laskenta-
logiikka perustuu fuzzy-metodologiaan Pakdilin & Leonardin (2014) esimerkin mukaisesti.
Fuzzy-metodologiaa hyddyntamalla voidaan kasitella ei-tilastollisia ja epdvarmoja arvoja ja
nain poistaa laskennan epavarmuus laajentamalla matemaattinen logiikka koskemaan
diskreetin totuusarvon sijasta reaalista totuusarvoa suljetulla vélill& nollasta yhteen (Scott
2023).

Excel-arviointity0Okalu laskee yksittaisen mittarin maturiteetin fuzzy-logiikan mukaisesti va-
lille [0,1] perustuen mittausarvoon (laadullisen arvioinnin kohdalla arviointipisteytykseen)
seka mittarille asetettuihin raja-arvoihin alla kuvatun logiikan mukaisesti. Sama logiikka péa-

tee seka maaralliseen ettd laadulliseen arviointiin.

Olkoon x; yksittdisen mittarin mittausarvo/arviointipisteytys, a kyseiselle mittarille asetettu
tavoitetulos ja b kyseiselle mittarille asetettu worst case” -tulos. Talléin mittarin Lean-ma-
turiteetti A on jokin reaaliluku valiltad [0,1]. Mit& l&hempand maturiteetti on arvoa 1, sen
parempi. Excel-tytkalu laskee yksittadisen mittarin Lean-maturiteetin eli A:n fuzzy-logiikkaa

hyodyntéen alla esitetyn kaavan (kaava 7) mukaisesti:

1, josx; <a
Alx;) = 0, . josx;=b ©)
1—blTa, josa<x;<b
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Kyseinen kaava patee, mikéli tavoitellaan mahdollisimman pientd mittausarvoa. Téllainen
tilanne on silloin, kun mittarina on esimerkiksi tydtapaturmien lukumaara. Excel-tydkalussa
on huomioitu lisaksi painvastainen tilanne, missa tavoitellaan mahdollisimman suurta mit-
tausarvoa, esimerkiksi mitattaessa tyotyytyvéisyyttad. Talloin kaavan merkkien paikkaa ja
suuntaa on muutettu loogisen tuloksen aikaansaamiseksi kayttden Excelin JOS ja TAI -funk-

tioita.

Kunkin Lean osa-alueen yksittaisten mittareiden maturiteettien keskiarvo kerrottuna sadalla
muodostaa osa-alueen maturiteetin asteikolla 0-100. Eri osa-alueiden maturiteettien pohjalta
tydkalu puolestaan laskee koko yksikdn Lean maturiteetin osa-alueiden ja eri arviointime-
netelmien (maaréllinen/laadullinen) tulosten keskiarvona. Arviointityokalun padasteikkona
toimii siten lukuvéli nollasta sataan (0-100). Mit& l&hemp&nd maturiteetti on arvoa 100, sitd

“kypsempi” on kohdeorganisaation Lean soveltamisen senhetkinen tila.

Arviointitydkalu koostuu viidestd valilehdestd: Arviointitydkalun ohjeista (Instructions),
maaréllisestd arvioinnista (Quantative assessment), laadullisesta arvioinnista (Qualitative as-
sessment), tuloksista (Results) ja toimenpidesuunnitelmasta (Action plan). Tulokset-vali-
lehti kokoaa sekd maarallisten ettd laadullisten arviointien tulokset yhteen ja toimenpide-
suunnitelma-vélilehteen kirjataan arvioinnin pohjalta tehtavat toimenpiteet aikatauluineen ja
vastuineen. Esimerkki arviointityokalun vélilehtien ulkoasusta on esitetty kuvissa 16-19.
Esimerkit eivét sisalld kaikkia arvioitavia Lean osa-alueita, eiké jokaiselle mittarille ole li-
sétty mittaus- ja raja-arvoja niiden ollessa keksittyja ja vain havainnollistamista varten. Esi-
merkeista kuitenkin kay ilmi, kuinka tydkalu laskee mittareiden ja osa-alueiden maturiteetit

(Current score ja Maturity) mittaus- ja raja-arvojen perusteella.

Lean principle Performance indicstor unit  Performance level (x) Targetlevel (2] Worst case level (b) Current score Alx} Maturity Comments and/or nates

safety

umber 0 H 080 54
0 o 7 0.00

3 0 0 045
% 51 80 0 100

n s0 1 045

Quality 0 o n 0.86 6

hour
heur
heur
heur
hour

> Instructions Qualitative assessment = Results  Actionpl = + i 4

Kuva 16. Esimerkki arviointityokalun maarallinen arviointi -vélilehdesta
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A s c o e e s " ) X
2 Production unit:
3 Assessment date
a
s hssessment 0= The question snot any
6 1= Stronghy isagree <10% implementation)
7 2= Disagres (-25% mplementation)
. 3= Neither agree rar cragree (<O implementatian)
? &= Agree (75% implementation)
0 5 = Strangly agree (100% mplementtion)
E
2 Lean principle Question Assessment (0-5)  Targetlevel Worstcass level  Current score Alx) maturity Comments andfor notes
3
4 Safaty [ i the whol through & 3 s [ (X3 56
15 Safety goals are defined for/by each manager and are part of their annual performance plan n 5 0 08
5 Wecessarysafety instructions and are iy avalabe ot every B s o s
7 Every warkstation has evid proactive safety work [e.g. risk, ) 2 B 0 0
8 ‘Safety results are continuously improved over time and regular safety audits are conducted 1 B ) 0.2
1
» Quality Gualty ulture, -policy and -objectives are ntegrated inthe whole organzation n a proven way 2 s o oa w©
21 All workstations are monitaring and measuring quality objectives daily 5 o
2 Crtical 1o quality pois in ecuipment’s and processes are entifed, wsualized snd monitored using SPC s o
a and checkits + poka P s o
" Quaty " toidentify pr s 0
=
= ow Production s criven completely by “Pul” ignal processes using a simple signa ystem (.. ERP-system or Kanban card) 3 s [ o5 w
7 ¢ 3l operations, as well and s 0
) Productian is perfectly leveled to customer demand and based on Takt time B 0
) Al possible identiied, analyzed and d, and all work any waste time B 0
0 The layout of the e i i transter] s 0
5
2 Stabity 4 ] o 08 80
< > Instructions  Quantitative Qualitative assessment  Results ~ Actionpl =+ L
Kuva 17. Esimerkki arviointitydkalun laadullinen arviointi -vélilehdesta
& B = D E F G H J I
1
2 Production unit:
3 Assessment date:
4
Quantitative Total Lean maturity assessment
5 assessment score Score 100
g safety 54 55 2
7 Quality g 63 5
a8 Flow 25 a3 =
9 Stability 25 53 =
0 Culture & People 67 23 =
1 stratesy & Leadership 5 3
2 1T Delivery a2 61 Jv&
1 Inventary 0 10 »
L Customer & Value Stream 67 83 \0«9‘ & OQ&’
5 Continuous Improvement 57 58 s & &
1
I Total Score a2 I CuEntitative ssessment score M Quaitative assessment score
B —Total score
il
20 Total Lean maturity assessment Lean Maturity Level  Score Conclusion Rating Class  Benchmark
Safety
- 100
2 Smwn e
g Organization has achieved Lean Enterprise status and is .
&0 § =an = Outstanding Lean
starting to extend Lean principles out to it's supply
customer & value 3 § . performance
22 Stesm Flow chain to meet most of it's business targets
Objecti idi to d trate thy izati i
i jective evidence to demonstrate the organization is L
developing an internal culture that is capable of vetem Current Level
2 entony Statiity beceming @ Lean Enterprise and meet some it's "
Some objective evidence to demonstrate Le:
me objective evidence to demonstrate Lean systems
are being and applied to start Approach
24 T Deivery Culture & People approaching organization's business targets CE
Strategy &
Leadership
25
< > Instructions Quantitative assessment Qualitative assessment ~ Results  Actionpl «+ + i 4«
Kuva 18. Esimerkki arviointityokalun tulokset-valilehdesta
A B c D E F E
2
2 Production unit:
3 Date for action plan:
4
5 Lean principle Action planned Priority {1-5) Responsible Review date Comments and/or notes
6
7 Safety
8
9
10
1
12
13 Quality
14
15
16
17
18
19 Flow
20
L o Quali Results n plan L}

Kuva 19. Esimerkki arviointityokalun toimenpidesuunnitelma-valilehdesta
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Arviointityokalu on dynaaminen, helppokayttdinen ja innovatiivinen. Lisaksi siind on hyo-
dynnetty Lean-filosofian mukaisesti tehostekeinona visuaalisuutta, mikd auttaa hahmotta-
maan suoraan ne heikoimman tuloksen saaneet Lean-osa-alueet, joihin parannustoimet tulisi

ensisijaisesti kohdistaa.

Tyo6kalun ehdottomana vahvuutena on se, ettd se toimii sekd maéarallisen etta laadullisen ar-
vioinnin yhteydessa saman logiikan mukaisesti antaen tulokseksi kokonaisvaltaisen Lean
maturiteetin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Nain ollen arvioinnin luotettavuus paranee
ja organisaatio voi tavoitteiden/raja-arvojen asettamisen kautta painottaa eri mittareita eri
tavalla. Oleellista on kuitenkin, etta raja-arvot ovat pysyvid, silla niiden muuttamisella on
suora vaikutus Lean-arviointien tuloksiin ja niiden muuttaminen kesken arviointijakson vaa-
ristda helposti tuloksia ja heikent&a arviointien vertailtavuutta. Raja-arvoja voidaan tarvitta-
essa kuitenkin muuttaa yhteisten sainttjen mukaan esimerkiksi uuden strategian julkistami-

sen tai tietyn Lean-maturiteettitason saavuttamisen yhteydessa.

Valmis Excel-arviointitydkalupohja tallennetaan kohdeorganisaation johtamisjarjestelmaan,
josta se on helposti ladattavissa ja muokattavissa ja joka voidaan yhdistaa linkilla esimer-
Kiksi samassa jarjestelmassa sijaitseviin Lean-arviointiprosessin tydohjeisiin sekéd prosessi-

kuvaukseen.

5.2.,5 Vastuut ja sidosryhmét

Lean-arviointiprosessille mééritettyjen tavoitteiden perusteella sille on maariteltava selkeat
vastuut ja omistajuus sek& muut keskeiset sidosryhmat. Kuten tassé tydssa on aiemmin tullut
ilmi, on Lean ja laatu suositeltavaa kytkea toisiinsa niiden yhtéldisyyksien sekd synergian ja
lapindkyvyyden maksimoimiseksi. N&in ollen Lean-arviointiprosessin omistajuus tulisi olla
kohdeorganisaation globaaleista laatutoiminnoista vastaavalla tiimilla. Turun tuotantoyksik-
koon sijoitetulla tiimilla on jo nykyiselldan riittdva Lean-osaaminen, jotta prosessin kéyt-
toonotto ja implementointi Turun tuotantoyksikdsséd on mahdollista. Liséksi tiimilla on tar-
vittava kontaktiverkosto muiden tuotantoyksikoiden laatuvastaaviin, jotta arviointiprosessin
laajentaminen ja tarvittava opastus on mahdollista jarjestaa tulevaisuudessa kohdeorganisaa-

tion kaikkiin tuotantoyksikaoihin.
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Kohdeorganisaation globaali laatutiimi on Lean-arviointiprosessin omistajana paavastuussa
prosessin objektiivisesta toiminnasta ja jatkuvuudesta. Liséksi se vastaa arviointityokalun
kaytosta ja yllapidosta seka tulosten dokumentoinnista ja raportoinnista. Se johtaa ja ohjaa
prosessin toimintaa vastaten yhteydenpidosta prosessin muihin sidosryhmiin esimerkiksi
kutsuen tarvittavat sidosryhmét yhteiseen arviointipalaveriin hyvissa ajoin ennen erikseen
maadriteltya arviointiajankohtaa. Prosessin muut sidosryhmat ja niiden vastuut on méaritelty

alla ja kooste niisté on esitetty taulukossa 5.

Lean-arviointiprosessin keskeisimpéana sidosryhména on kohdeorganisaation johto. Johdon
vastuulla on tukea arviointiprosessia ja jarjestaa sille tarvittavat resurssit. Lisaksi johdon
vastuulla on méaritella arviointiprosessille/-tydkalulle tarkat mittarit ja niille raja-arvot pe-
rustuen organisaation strategiaan. Mittarit ja niiden raja-arvot tulee olla pysyvia ja niita tulee
voida péivittad vain sovittujen sadntojen tai tietyn ajanjakson vélein, esimerkiksi uuden stra-
tegian julkistamisen yhteydessd, jotta arviointiprosessin tulokset pysyvait vertailtavina. Myds
naiden saantdjen maarittely ja niiden kommunikointi prosessin sidosryhmille on johdon vas-

tuulla.

Lean-arviointiprosessin keskeisiin sidosryhmiin kuuluu myds arvioinnin kohteena olevat yk-
sikkotason toiminnot. Arvioitavien Lean osa-alueiden perusteella ndita toimintoja ovat joh-
don liséksi esimerkiksi EHS (Environment, Health and Safety), Laatu, Tuotanto, HR (Hu-
man Resources), Varasto seké Logistiikka. Naiden toimintojen vetdjat eli esimerkiksi EHS-
paallikko, laatupaallikko, tuotantopaallikkd jne. ovat arviointiprosessissa mukana keskuste-
lemassa seké esittdmassd nakemyksidan ja keskeisia mittareita toiminnan nykytilasta yh-
dessa arviointiprosessin omistajan eli padarvioijan kanssa. Arvioitavien toimintojen vetajat
ovat vastuussa arvioinnin pohjalta laadittavien korjaavien toimenpiteiden toimeenpanosta ja
kehittdmisestd omien toimintojensa osalta. Talla pyritd&n sitouttamaan arvioinnin kohteena
olevat toiminnot Lean-filosofiaan ja jatkuvaan parantamiseen. Lean-arviointiprosessin omis-
tajan on kuitenkin huolehdittava siitd, ettd arviointi pysyy jokaisen sidosryhmén osalta jat-

kuvasti luotettavana ja objektiivisena.

Arviointiprosessin luotettavuuden ja objektiivisuuden lisddmiseksi arvioinneissa tulee olla
mukana my0s arvioitavien toimintojen asiakkaat / asiakkaan edustaja, mikéli he eivét ole
mukana jo muutenkin. Asiakkaina toimii arvovirrassa aina seuraavana oleva toiminto tai
prosessi, esimerkiksi varastoinnin asiakkaana toimii kokoonpano ja kokoonpanon asiak-

kaana viimeistely ja niin edelleen. Arvioinnin kohteena olevien toimintojen asiakkaat ovat
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arvioinneissa mukana tuoden oman nakemyksensé esille, sill4 usein sek& arvioitavien toi-
mintojen ongelmat ettd vahvuudet ilmenevét parhaiten vasta asiakkaan prosesseissa. Tallai-
nen lapileikkaava ja vuorovaikutteinen arviointi tuottaa usein luotettavimman lopputuloksen

ja liséksi se toimii keskeisend kommunikoinnin valineend eri toimintojen valilla.

Taulukko 5. Lean-arviointiprosessin keskeisimmat sidosryhmat ja niiden vastuut

Sidosryhma Tehtava Vastuut

Globaali  laatutiimi | Prosessin omistaja | Prosessin johtaminen, ohjaaminen ja kehittdminen, Yhtey-
(Global Quality Man- | Paaarvioija denpito ja koollekutsu sidosryhmille, Prosessin objektiivisen
agement Team) toiminnan ja jatkuvuuden varmistaminen, Arviointitydkalun

kayttd ja yllapito, Tulosten dokumentointi ja raportointi, Ar-
viointity6kalun ja -prosessin vieminen muihin yksikdihin

Kohdeorganisaation Prosessin tukija Prosessin vaatimien resurssien jarjestely ja allokointi, Proses-
johto (Global Supply sin/arviointityokalun mittarien ja raja-arvojen maarittely

Management)

Arvioitavat toiminnot | Arvioiva osapuoli | Toiminnan arviointi ja mittaaminen, korjaavien toimenpitei-
(EHS, HR, Tuotanto, den jalkauttaminen ja kéyttdonotto, henkildston sitouttami-

Logistiikka, Varasto) nen ja informointi

Arvioitavien toimin- | Arvioiva osapuoli | Toiminnan objektiivinen arviointi asiakkaan nakokulmasta

tojen asiakkaat

Lean-arviointiprosessin sidosryhmét on hyvéksytetty prosessin omistajalla, joka jakaa nake-
myksen siitd, ettd Lean-arvioinnit on jarkevintd yhdistad osaksi kohdeorganisaation globaa-
leja laatutoimintoja. Prosessin omistajalla on siten myds vastuu maaritella tarkemmat arvi-
ointeihin kutsuttavat sidosryhmat esimerkiksi arvioitavien toimintojen ja niiden asiakkaiden

osalta.

5.2.6 Toteutus ja kriteerit

Lean-arviointiprosessin toteutuksesta vastaa prosessin omistaja eli kohdeorganisaation glo-
baali laatutiimi. Tasséd osiossa mééritetadn prosessille mééritettyjen tavoitteiden mukaisesti
tarkemmat prosessin toteutukseen ja kriteereihin liittyvat yksityiskohdat, kuten prosessin

suoritustaajuus ja -ajankohta, laajuus, vaiheet ja menettelyt. Nédiden pohjalta prosessista
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laaditaan viel& lopuksi prosessikuvaus ja viralliset tyo- ja toimintaohjeet kohdeorganisaation

kayttoon prosessin jatkuvuuden ja standarditoimintamallin takaamiseksi.

Lean-arviointiprosessin suoritustaajuutta ja ajankohtaa mééritettdessa lahtokohtana on, etté
prosessi suoritetaan riittdvan usein, mutta kuitenkin siten, ettd arviointien valilla on riitta-
vasti aikaa suunnitella ja toimeenpanna arvioinnin pohjalta maaritetyt korjaavat toimenpi-
teet. Tavoitteena on, ettd edeltdvén arviointijakson aikana tehdyt parannukset nakyisivat jo
seuraavassa arvioinnissa korkeampana Lean-maturiteettituloksena. Tdssa tydssa hyodynne-
tyn benchmark-esimerkkiyrityksen tavoin Lean-arvioinnit esitetadn tehtavén kaksi kertaa
vuodessa eli puolen vuoden valein. Télléin vuoden ensimmainen arviointi toteutettaisiin 2.
kvartaalissa ja jalkimmainen 4. kvartaalissa kuukauden ensimmaisen tayden viikon aikana
(huhtikuu ja lokakuu) ja aikaa kullekin arvioinnille varattaisiin kyseinen taysi tyoviikko eli
viisi arkipdivdd. Vuoden ensimmadinen arviointi toimisi ns. perustasoarviona ja jalkimmaéi-
nen lopputasoarviona, jonka tuloksia peilattaisiin perustasoarvioinnin tuloksiin. Tdma mah-
dollistaa Lean-maturiteetin kehittymisen seurannan vuositasolla ja mahdollisten vuosittais-
ten strategisten painopisteiden ja mittarien/raja-arvojen muutosten huomioimisen tulevan
vuoden arvioinneissa. Liséksi kaksi kertaa vuodessa suoritettavat arvioinnit eivat sido mer-
Kittavasti resursseja eivatka kuormita jo valmiiksi melko laajan arviointiprosessin sidosryh-

mia kohtuuttomasti.

Lean-arviointiprosessin laajuus koskee koko kohdeorganisaatiota eli globaalia toimitusket-
jua. Lean-arvioinneissa arvioidaan siis globaalin toimitusketjun kaikkia toimintoja ja tule-
vaisuudessa Turun tuotantoyksikon lisdksi myds kohdeorganisaation muiden tuotantoyksi-
koiden suorituskykya tassa tyossa madariteltyjen Lean-osa-alueiden ja mittarien osalta. Nain
ollen Lean-arviointiprosessi eroaa laajuudeltaan merkittavasti esimerkiksi sisdisista audi-
toinneista, joissa arvioinnin kohteena on yleensé vain jokin tietty, ennalta maaritetty prosessi

tai prosessin ulostulo kuten tuote.

Lean-arviointiprosessin vaiheet koostuvat arvioinnin suunnittelusta, arvioinnin toteutuksesta
ja arviointitulosten raportoinnista. Osaksi arviointiprosessia voidaan tulkita myos arvioinnin
perusteella tehtdvien korjaavien toimenpiteiden suunnittelu ja kayttoonotto, joka on yksi

keskeisimmistd arviointiprosessin tavoitteista ja ulostuloista.

Lean-arviointiprosessi alkaa hyvissé ajoin noin kuukautta ennen toisen ja neljannen kvartaa-

lin ensimmaista tayttad tydviikkoa eli suunniteltua arviointiajankohtaa, jolloin prosessin
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omistaja varmistaa arviointityokalun mittarien ja raja-arvojen ajantasaisuuden johdolta ja
laatii tulevalle arvioinnille suunnitelman. Suunnitelma pitaa sisallaan péivatason aikataulun
arvioinnille, jossa paapainona on edellisen arvioinnin yhteydessa madritettyjen ja sittemmin
toimeenpantujen Kkorjaavien toimenpiteiden lapikaynti yhdessa tdssé tydssa maéritettyjen
madrallisten ja laadullisten Lean-mittareiden arvioinnin kanssa. Suunnitelmasta tulee péivéa-
kohtaisen aikataulun liséksi kdyda ilmi arvioinnin tarkempi toteutus ja vastuut, jotka pitkalti
perustuvat tassa tydssa maaritettyyn standardiin, mutta joihin prosessin omistaja voi tarvit-
taessa tehdé arviointikohtaisia muutoksia ja painotuksia. Oleellista on, ettd suunnitelman
pohjalta arviointiin osallistuvat sidosryhmét ymmartavat, mit& on tarkoitus tehdd, miten ja

milloin.

Arviointisuunnitelman valmistuttua noin kuukautta ennen arviointiajankohtaa prosessin
omistaja l&hett&a arviointiin osallistuville sidosryhmille kutsun arviointiin esimerkiksi sah-
kopostitse, johon se liittdd mukaan arviointisuunnitelman. Arviointikutsun ja -suunnitelman
toimitus sidosryhmille hyvissé ajoin ennen arviointiviikkoa on tarkeéé, jotta sidosryhmien
on mahdollista varata riittdva aika kalenteristaan arviointeja varten. Mikali jokin sidosryhma
on estynyt osallistumaan arviointiin koko sen vaatiman ajan, on prosessin omistajan huomi-

oitava tdma arviointisuunnitelmassa (aikataulussa) ja tehtavé siihen tarvittavat muutokset.

Arvioinnin toteutusvaiheessa sidosryhmét kokoontuvat yhteisen poydan &éreen ja toteutta-
vat arvioinnin yhteisen suunnitelman pohjalta. Prosessin omistaja johtaa arviointia ja vastaa
arvioinnin objektiivisuudesta, eettisista pelisdanndistd, luotettavuudesta ja ammattimaisuu-
desta. Ensimmaisend kaydaan lapi edeltavén arvioinnin yhteydessé laadittu arviointiraportti,
arvioinnin tulokset ja maéritettyjen korjaavien toimenpiteiden tilanne. Seuraavaksi arvioin-
nin toteutusvaiheessa sidosryhmat yhdessé keskustellen, tarvittavia jarjestelmid/mittareita
lapikdyden ja prosessien tapahtumapaikalle jalkautuen ké&yvét lapi Excel-arviointitydkalussa
méaéritetyt mééaralliset ja laadulliset Lean-mittarit. Prosessin omistaja syottdaa mittausarvot /
arviointipisteytykset arviointityokaluun yhteisen arvioinnin ja lapikdynnin pohjalta ja var-
mistaa, ettd tyokalu antaa luotettavan ja loogisen yksikkotason Lean-maturiteettituloksen ar-
vioinnin paatteeksi. Prosessin omistaja sy6ttaa tuloksen kohdeorganisaation G-asemalla si-
jaitsevaan erilliseen Excel-tiedostoon, joka kokoaa eri ajankohtien ja tuotantoyksikkojen
Lean-maturiteettitulokset yhteen listaan siirtden datan automaattisesti Power Bl -jarjestel-

maan osaksi kohdeorganisaation yhteista mittaristoa.
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Arviointituloksen dokumentoinnin ja tallentamisen jélkeen prosessin sidosryhmét kayvat
yhdessa lapi tuloksen ja siihen vaikuttavat tekijat eli kaytanndssa eri Lean-osa-alueiden ja -
mittarien tulokset. Yksikon Lean-maturiteettitulosta vertaillaan edeltévien arviointien ja
my6s muiden tuotantoyksikoiden tuloksiin ja siitd tehdaan tarvittavat johtopéatokset. Sidos-
ryhmat suunnittelevat yhdessé arvioinnin pohjalta tehtavéat korjaavat ja parantavat toimenpi-
teet ja keskustelevat siitd, miten arviointia voitaisiin tulevaisuudessa kehittda ja tehostaa.
Arvioinnin pohjalta tehtavia korjaavia / parantavia toimenpiteita suunnitellessa voidaan tar-
vittaessa konsultoida myos kohdeorganisaation johtoa. Prosessin omistaja kirjaa johtopééa-
tokset, lisdhuomiot ja korjaavat toimenpiteet Excel-arviointityokaluun, jota voidaan siten
hyodyntdd mychemmin raportointivaiheessa raporttipohjana.

Prosessin omistaja vastaa korjaavien toimenpiteiden / projektien kirjaamisesta PDCA-por-
taaliin, joka toimii kohdeorganisaation virallisena projektinhallintaportaalina. Arviointipro-
sessin jalkeen arvioitujen toimintojen vetéjat vastaavat korjaavien toimenpiteiden / projek-
tien kayttoonotosta ja l&piviennistd omien toimintojensa osalta. Prosessin omistaja seuraa

tarvittaessa toimenpiteiden jalkauttamista.

Arvioinnin raportointivaiheessa prosessin omistaja valmistelee arvioinnista ja sen tuloksista
raportin. Raportti siséltdd keskeiset tiedot siitd, mitd tehtiin ja miten, sekd mita saatiin tu-
lokseksi ja miten tuloksiin aiotaan reagoida niiden parantamiseksi. Raporttipohjana voidaan
kayttaa taytettya Excel-arviointityokalupohjaa, Word-dokumenttia tai niiden yhdistelmé&a.
Mikali raportti Kirjoitetaan erilliseen Word-tiedostoon, voi raporttiin liittda esimerkiksi ku-
vakaappaukset arviointityokalun tulokset- ja toimenpidesuunnitelmavalilehdistd. Lopuksi
raportti 1&hetetddn sidosryhmille ja tallennetaan kohdeorganisaation IMS-johtamisjérjestel-
maan arviointeja varten luodun kansion alle. Raportti nimetaéan kéayttaen arviointiajankohtaa,
esimerkiksi assessment_2023 Q2, jotta raportti on helposti 16ydettavissa myéhempaa tar-

kastelua varten.

5.2.7 Prosessikuvaus ja tyohjeet

Edella méaritettyjen Lean-arviointiprosessin sidosryhmien ja vastuiden seka toteutuksen ku-
lun ja menettelyiden pohjalta prosessille luotiin virallinen prosessikuvaus kohdeorganisaa-

tion IMS-johtamisjarjestelmaén. Prosessikuvauksen tarkoituksena on kertoa visuaalisesti,
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kuka tekee ja mité tekee. Prosessin kuvaaminen IMS-jarjestelmassé perustuu kolmisivutek-
niikkaan, joka pitaa sisallaan visuaalisen prosessikaavion, prosessin tarkemman vaiheiden-

kuvauksen seké yhteenvetosivun. (Arter 2022)

Prosessikaaviossa prosessin kulku kuvataan vaakasuunnassa vasemmalta oikealle, jossa al-
lekkaiset rivit eli uimaradat kuvaavat prosessin sidosryhmia eli tietyn prosessivaiheen suo-
rittajia. Suorittajana voi olla esimerkiksi tietty tehtavanimike / titteli tai jokin toimintayk-
sikkd (Arter 2022). Suorittajan nimi on kuvattu prosessikaavion vasempaan reunaan uima-

radan kohdalle.

Taman tyon kohdeorganisaatiolle suunnitellun Lean-arviointiprosessin prosessikaavio on
esitetty kuvassa 20. Prosessin aloituspiste eli input on kuvattu punaisessa laatikossa ja ulos-
tulopiste eli output vihredssa laatikossa. Ndiden valiin sijoittuvat prosessivaiheet on kuvattu
sinisissa laatikoissa, paatoksentekopisteet oransseissa vinolaatikoissa ja tietojarjestelmét
harmaissa lieridissa. Prosessin kulku on kuvattu nuolilla, joista katkoviivalla merkityt nuolet
kuvastavat informaation / datan kulkua prosessissa. Jokaiseen prosessikaavion elementtiin
on lisatty lyhyt sanallinen kuvaus kyseisesté vaiheesta, ja tarkemmat sanalliset kuvaukset on
lisatty prosessikuvauksen kolmisivutekniikan mukaisesti prosessin tarkempien vaiheidenku-
vausten alle. Joidenkin elementtien kohdalle on liséksi lisatty linkki kyseisessa vaiheessa
tarvittavaan dokumenttiin tai tiedostoon. Esimerkiksi Excel-arviointitytkaluun péésee suo-

raan kasiksi prosessikaavioon sijoitetulla linkilla.

Kuva 20. Kohdeorganisaatiolle maaritetyn Lean-arviointiprosessin prosessikaavio

Prosessikuvausta tukemaan laadittiin kohdeorganisaation kdytannon ja standardien mukai-

sesti prosessin viralliset tydohjeet, jotka myds lisattiin IMS-jarjestelmaan. Ty6ohjeissa on
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kuvattu tiiviisti, selkedsti ja ymmarrettavasti Lean-arviointiprosessin tyovaiheet, vastuut ja
menettelyt. Tydohjeiden ja prosessikuvauksen tarkoituksena on standardoida ja vakiinnuttaa
Lean-arviointiprosessi osaksi organisaation kokonaisvaltaista toimintaa ja johtamisjarjestel-

maa.

5.3 Lean-arviointiprosessin kayttoonotto ja implementointi kohdeorganisaatiossa

Lean-arviointiprosessin kayttdonotto ja implementointi kohdeorganisaatiossa siséltéa pro-
sessin ja arviointityokalun luovutuksen prosessin omistajalle, tarvittavan opastuksen seka
viestinnan. Kayttéonottovaiheessa prosessi ja tyokalu pilotoidaan ja testataan Turun tuotan-
toyksikossé ja sen pohjalta prosessiin tehddén tarvittavat korjaukset ennen sen laajentamista
kohdeorganisaation muihin tuotantoyksikaéihin.

Prosessin kayttdonottovaiheessa hyvin keskeista on johdon sitouttaminen ja tuki prosessille.
Prosessi on suunniteltu siten, etta merkittavié lisdresursseja siihen ei vaadita, ja nain ollen
prosessin kayttdonotto on pyritty tekemaan mahdollisimman helpoksi ja joustavaksi. Johdon
sitouttamisen lisaksi on tarkead sitouttaa myds muut prosessin sidosryhmat ja varmistaa sau-
maton viestinté eri sidosryhmien valilla. Prosessin luovutuksen jalkeen viestinnéstd vastaa

prosessin omistaja.

Prosessin kayttéonotto- ja implementointivaiheessa tulee varautua jonkinasteiseen muutos-
vastarintaan, mika on aluksi taysin normaalia. Etenkin arvioinnin kohteena olevien toimin-
tojen tyOntekijat saattavat kokea arvioinnit tungettelevina ja tarpeettomana omaan tydhon
puuttumisena. Taman takia kayttdonotto- ja implementointivaiheessa tulee kiinnittda huo-
miota avoimeen viestintdan, kunnioittavaan lahestymistapaan sek& arvioinnin positiivisten
asioiden ja yhteisten hyotyjen korostamiseen. (Salminen 2023) On my0s pyrittava valtta-
maan tilannetta, jossa kohdeorganisaation eri tuotantoyksikdiden valille muodostuu haitalli-
nen Kilpailuasetelma Lean-arviointeihin liittyen, joka saattaisi johtaa tulosten vaaristelyyn ja
/ tai peittelyyn. Tdmé oli muodostunut haasteeksi aiemmin, kun Lean-arviointeja oli kohde-

organisaatiossa yritetty viimeksi viedd eteenpdin siind kuitenkaan onnistumatta.

Prosessin pilotointi, kdyttdonotto ja implementointi toteutetaan joustavasti vuoden 2023 ai-

kana. Prosessin avainhenkildiden kesélomien takia prosessin kayttoonottoa ei ehdita
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kokonaisuudessaan toteuttamaan ennen tdmén diplomity6n valmistumista, joten implemen-

tointivaihe jatkuu vield tdman diplomity6raportin valmistumisen jalkeen.
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6 Johtop&atokset

Taman diplomitydn péaatavoitteena oli suunnitella ja implementoida kohdeorganisaatiolle
soveltuva Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu, jonka avulla organisaatio kykenee arvioimaan
objektiivisesti sen laaduntuotto- ja suorituskykyyn vaikuttavia asioita ja arvioinnin pohjalta
kohdistamaan kehittamistoimenpiteet mahdollisimman tehokkaasti. Osatavoitteena oli maa-
ritell& ja tunnistaa keskeiset Lean-filosofian osa-alueet, jotka vaikuttavat kohdeorganisaation

globaalissa toimitusketjussa toimivien tuotantoyksikdiden laatuun ja virtaustehokkuuteen.

Ty0n tavoitteiden saavuttamista ja johtopéatoksia tarkastellaan tydlle asetettujen neljan tut-
kimuskysymyksen ja niihin I0ydettyjen vastausten kautta. Tamén liséksi vastausten perus-
teella pohditaan myds tulosten hyddynnettavyytta ja laajempaa yhteiskunnallista merkitysta.

Lopuksi pohditaan tydon mahdollisia rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys 1:

Miten Lean-soveltamisen tilaa tulisi kohdeorganisaatiossa arvioida ja mitata?

TyoOn keskeisend johtopadtoksend on se, ettd kohdeorganisaation tulee arvioida ja mitata
Lean-soveltamisen tilaa sekd maaréllisesta ettd laadullisesta ndkokulmasta perustuen ennalta
maéaritettyihin Lean-mittareihin ja niille asetettuihin raja-arvoihin. Raja-arvot mahdollistavat
mittareiden kesken&éan erilaisen painottamisen perustuen kohdeorganisaation strategisiin ta-
voitteisiin. Usein Lean-arvioinneissa keskitytdan vain laadulliseen ndkdkulmaan ilman arvi-
ointien yhteyttd yrityksen strategiaan ja méaarallisesti mitattaviin tavoitteisiin, jolloin arvi-
oinnit perustuvat vain arvioijien omiin, subjektiivisiin kokemuksiin organisaation toimin-

nasta eik& tuloksia voida siten pitdd kovinkaan luotettavina ja objektiivisina.

Kohdeorganisaation uudelle arviointiprosessille yhdessa toimeksiantajan kanssa maaritetty-
jen tavoitteiden pohjalta prosessista tehtiin objektiivisempi ja luotettavampi yhdistamall&

sithen sekd laadullinen ettd maaréllinen ndkokulma mittareineen, vaikkakin tallainen
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toimintatapa saattaa olla melko ty0las ja oikeiden mittarien ja tietojen saatavuus voi muo-
dostua haasteeksi. Téatd kompensoimaan prosessista luotiin suoritustaajuudeltaan véljé ja
prosessille luotiin helppokéyttdinen ja innovatiivinen arviointityokalu, johon mittausarvoja
syottdamalla tyokalu antaa fuzzy-logiikkaa hyddyntéen tulokseksi kokonaisvaltaisen yksik-
kotason Lean-maturiteettituloksen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Tassa tyossa toteutetun Lean nykytila-analyysin perusteella ISO9001:2015-laadunhallinta-
jarjestelma méarittelee pitkalti myos Lean-filosofian toteuttamista, joten Lean-arvioinnit yh-
distettiin loogisesti kohdeorganisaation laatutoimintojen alle. Nain ollen kohdeorganisaa-
tiolle suunnitellusta Lean-arviointiprosessista ja sen toteuttamisesta vastaa jatkossa globaali
laatutiimi, minka toivotaan tuovan organisaation Lean- ja laatutoimintaan synergiaa ja pa-
rempaa koordinaatiota. Lean nykytila-analyysin ja tdimén tyon benchmark-esimerkkiyrityk-
sen kokemuksen perusteella kohdeorganisaation on syyta pohtia, tulisiko Lean-arviointeja
tulevaisuudessa suorittaa jopa erillinen Lean-asiantuntijayksikkd, joka vastaisi samalla esi-
merkiksi henkildston Lean-koulutuksista. Ainakin kyseiselle esimerkkiyritykselle téllainen

toimintatapa on ilmeisen hyva ja toimiva.

Tutkimuskysymys 2:

Mita Lean-filosofian lainalaisuuksia tulisi ottaa huomioon kohdeorganisaation tuotantoyk-

sikkojen suorituskyvyn arvioinnissa?

Taman tyon teoreettisen viitekehyksen perusteella kohdeorganisaation tuotantoyksikkéjen
suorituskyvyn arvioinnissa tulee huomioida Lean-ajattelun, Lean-menetelmien ja -tyokalu-
jen sekd Lean-johtamisjérjestelman muodostama kokonaisuus. Naisté erityisesti laatu, vir-
taustehokkuus, hukan minimointi ja jatkuva parantaminen yhdessa organisaation johdon jal-
kauttaman Lean-strategian ja Lean-kulttuurin kanssa osoittautuivat kohdeorganisaation ki-
pupisteiksi nykytila-analyysin perusteella, joten kyseisten Lean-lainalaisuuksien arviointi ja

kehittdminen on organisaatiossa keskeisessa roolissa Lean-filosofian toteuttamisen kannalta.

Arviointiprosessiin ja -tyokaluun arviointien kohteeksi valittavia Lean-filosofian lainalai-
suuksia ja osa-alueita méaaritettdessa huomioitiin olemassa oleva teoreettinen tutkimustieto,
tassa tydssa tehdyn Lean nykytila-analyysin tulokset sekd kohdeorganisaation aiempi Lean-
arviointihistoria ja toiminnan painopisteet. Arvioitaviksi osa-alueiksi valikoitui 10 toisiaan

tdydentévaa Lean osa-aluetta: 1) turvallisuus, 2) laatu, 3) virtaus, 4) stabiilisuus, 5) kulttuuri
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& ihmiset, 6) strategia & johtaminen, 7) juuri-oikeaan-aikaan toimitus, 8) varasto, 9) asiakas

& arvovirta sekd 10) jatkuva parantaminen.

Kohdeorganisaatiolle suunniteltu uusi arviointiprosessi sisaltdd keskeisimmat Lean-filoso-
fian lainalaisuudet ollen huomattavasti laajempi ja kattavampi kuin aiemmat organisaation
Lean-arviointipyrkimykset. Ennen kaikkea Lean-filosofian lainalaisuudet ja niiden arviointi

tulisi ndhda kokonaisuutena, ei yksittéisten tyokalujen, ajattelumallien tai mittarien kautta.

Tutkimuskysymys 3:

Miten kohdeorganisaatio hyodyntaa tehokkaasti Lean-arviointiprosessia parannuskohtei-

den valinnassa?

Kohdeorganisaation uutta Lean arviointiprosessia suunnitellessa kiinnitettiin huomiota eten-
kin sen helppoon l&hestyttavyyteen, joustavuuteen ja standardointipotentiaaliin. Helposti 1a-
hestyttava, joustava ja standardoitu arviointiprosessi on edellytys tehokkaalle parannuskoh-

teiden havaitsemiselle ja resurssien kohdistamiselle.

Arviointityokalu antaa jokaiselle Lean osa-alueelle ja mittarille Lean-maturiteettituloksen,
joka kertoo suoraan, mihin parannustoimenpiteet ja -resurssit tulisi ensisijaisesti kohdistaa.
Toimenpiteet suunnitellaan yhdessa arviointiin osallistuneiden sidosryhmien kesken, joihin
lukeutuu keskeisesti seka kohdeorganisaation johto ettd arvioitavien toimintojen vetdjat. Ky-
seisten esihenkilGiden arviointeihin ja parannustoimenpiteiden suunnitteluun mukaan otta-
misen tarkoituksena on ennen kaikkea sitouttaa ndma toiminnot Lean-filosofian ja jatkuvan
parantamisen kulttuuriin. Arvioinnin pohjalta sidosryhmét valitsevat parannuskohteet yh-

dessd, ja niiden toimeenpano- ja seurantavastuu jaa kohteena olevien toimintojen vetéjille.

Lisaksi kaksi kertaa vuodessa eli puolen vuoden vélein toteutettava arviointiprosessi mah-
dollistaa parannustoimenpiteiden tehokkaan implementoinnin arviointien valilla. N&in ollen
tehtyjen toimenpiteiden vaikutukset saattavat ehtié jo seuraavaan arviointiin, jolloin tulokset
paranevat ja sidosryhmét huomaavat prosessin tuovan konkreettisia parannuksia lyhyellakin
aikavalilla. Talla voi olla huomattava positiivinen vaikutus tyontekijoiden tyémotivaatioon

ja sitd kautta tehokkuuteen ja sitoutumishalukkuuteen organisaatiota kohtaan.
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Tutkimuskysymys 4:

Mitka ovat kohdeorganisaation tarkeimmat KPI-mittarit?

Lean-arviointiprosessin ja sen pohjalta tehtévien parannustoimenpiteiden vaikutusten tulisi
nakya myds strategisen tason KPI-mittareissa. Tata varten kohdeorganisaatiolle méériteltiin
kaikkein keskeisimmat KPI-mittarit organisaation yhteisen Lean-vision ja -standardin maa-
rittelyn yhteydessa. Namé mittarit ovat: pddoman tuottoaste ROI, keskimaaraiset valmistus-
kustannukset per laite, kokonaislapimenoaika, toimitusvarmuus OTD, havaittujen laatuvir-
heiden lukumaara per laite eli DPU, virtaustehokkuus seka kokonaistehokkuus OEE. Maa-
ritetyt KPI-mittarit huomioivat keskeiset Lean-filosofian peruspilarit eli tuotto-, kustannus-
, Virtaus-, laatu- ja tehokkuusnékdkulmat. Naista etenkin virtaustehokkuuden mittari on hy-
vin keskeinen, sill& virtaustehokkuutta ei kohdeorganisaatiossa aiemmin ole mitattu, vaikka
se on hyvin keskeinen, ellei jopa keskeisin Lean-filosofian kulmakivi.

6.2 Tavoitteiden saavuttamisen arviointi

Tydssa pyrittiin vastaamaan perusteellisesti ja huolellisesti kohdeorganisaation tarpeet huo-
mioon ottaen jokaiseen toimeksiantajan kanssa yhdessa maaritettyyn tutkimuskysymykseen
hyddyntden olemassa olevaa Lean- ja laatuteknisté tutkimusteoriaa seka kohdeorganisaation
sisdisia dokumentteja ja toiminnan painopisteitd. Loydettyjen vastausten perusteella ty6 an-
taa selkeét ja johdonmukaiset vastaukset jokaiseen mééritettyyn tutkimuskysymykseen tar-
joten kohdeorganisaatiolle valmiin ratkaisun Lean-arviointiprosessin kayttéonottamiseksi ja
Lean-matkan kiihdyttdmiseksi. Tdmén voidaan olettaa tuovan kohdeorganisaatiolle merkit-
tavid hyotyja koko globaalin toimitusketjun tehokkuuden ja suorituskyvyn nostamisen né-

kokulmasta etenkin pidemmalla aikavélilla.

Tyon lopullisten tavoitteiden saavuttamisen arvioinnissa tulee kuitenkin huomioida mydos
tydssa kehitetyn arviointiprosessin ja -tyokalun toimivuus, joka selvida vasta myéhemmassa
vaiheessa prosessin kayttoonoton ja implementoinnin yhteydessa. Alun perin prosessin kéyt-
toonotto ja implementointi oli tarkoitus tehdd tdmén tyon aikataulun puitteissa heindkuun
alkuun mennessa, mutta koska prosessin suunnitteluvaihe valmistui touko-kesakuun vaih-

teessa ja prosessin kannalta useat avainhenkilot valmistautuvat kesalomille, siirtyy
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implementointivaihe vield heindkuustakin eteenpéin. Keskeisté tavoitteiden saavuttamisen
kannalta on siis my0s se, millaisen vastaanoton uusi Lean-visio ja arviointiprosessi kohde-

organisaatiossa saa ja miten tyontekijat ja johto siihen suhtautuvat.

6.3 Tulosten hyddynnettavyys ja yhteiskunnallinen merkitys

Tyon vaikuttavuus ja tulosten hyddynnettavyys riippuu pitkélti kohdeorganisaation omasta
tahtotilasta ja siitd, kuinka halukas etenkin johto on viemaén tassa tyossa kehitettya yhteista
Lean-visiota arviointiprosesseineen ja -tydkaluineen eteenpdin. Ty0ssd on pyritty tarjoa-
maan projektin aikataulun puitteissa mahdollisimman pitkélle hiottu ratkaisu kohdeorgani-
saation ongelmaan, joka liittyi tuotantoyksikkéjen valisen yhteisen Lean-vision ja -arvioin-
tiprosessin puuttumiseen. Ratkaisun kehittelyssd on huomioitu myos sen mahdollisimman
yksinkertainen ja vaivaton kdyttoonotto, joka ei vaadi suuria lisaresursseja ja jota on tulevai-

suudessa mahdollista laajentaa vielakin isommaksi ja vaikuttavammaksi.

Vaikka tyossa kehitetty ratkaisu on suunniteltu ensisijaisesti kohdeorganisaation kayttoon
sen tarpeet huomioiden, on ratkaisu mahdollisesti hyddynnettavissa my6és muissa vastaa-
vissa organisaatioissa erityisesti valmistavan teollisuuden alalla. Johtamisjarjestelména ja
toimintaa ohjaavana filosofiana Lean on yhteiskunnassa ja etenkin liike-elamassa hyvinkin
vakiintunut kasite, mutta itse Lean-soveltamisen arvioinnit vahemmin tunnettu tai ainakin
heikommin ymmaérretty osa-alue. Tdman takia talla tyolla voidaan olettaa olevan laajempaa-
kin yhteiskunnallista merkitysta, mikéli eri organisaatiot kokevat tassa tydssa esitettyjen tu-

losten ja ratkaisujen olevan raataloitavissa onnistuneesti myos omiin tarpeisiinsa.

6.4 Tyon rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tyon keskeisena rajoitteena on arviointiprosessin keskeisten avainhenkildiden aikataululli-
sista syista eli kesdlomista johtuva arviointiprosessin kayttéonoton venyminen, jonka takia
prosessin toimivuutta ei tdmén diplomitydprojektin aikataulun puitteissa ehditd testaamaan
eiké néin ollen mydskéan suorittamaan mahdollisia parannuksia ja viilauksia itse prosessiin.
Tastd ei kuitenkaan seuraa merkittavaa haittaa, sill& prosessin kayttdonotolle ja viilaukselle
ei ole maaritetty mitaan tarkkaa aikarajaa. Liséksi prosessin kayttoonotossa, kehittelyssa ja
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yhteisen Lean-vision eteenpain viemisesséd on muutenkin syyté edetd rauhassa ja harkiten,
jotta organisaatio ja sen tyontekijat ehtivat sopeutua uuden vision ja prosessin tuomiin muu-

toksiin rauhassa.

Toisena rajoitteena voidaan nahdd epdvarmuus osana arviointiprosessia maaritettyjen méaa-
réllisten ja laadullisten mittareiden saatavuudesta ja yhteydestd kohdeorganisaation nykyi-
seen strategiaan. Tassd tydssa pureuduttiin kohdeorganisaation strategiaan ja mittaristoihin
vain pintapuoleisesti, joten varmuutta kaikkien méaaritettyjen mittareiden saatavuudesta tai
soveltuvuudesta arviointeja varten ei ole. Tassa tydssa maaritetyt mittarit perustuvat paéosin
olemassa olevaan tutkimus- ja teoriatietoon, vaikka mukaan on otettu myds sellaisia mitta-
reita, joita jo nykyiselladnkin kohdeorganisaatiossa mitataan. Tamén takia lopullinen vastuu
mittareiden ja niiden raja-arvojen méaérittelystd on annettu niista paattavalle organisaatiota-

solle eli t&ssa tapauksessa johdolle.

Tyon teoriaosuudessa esiteltyjen Lean-menetelmien ja -tydkalujen merkitys kohdeorgani-
saation suorituskyvyn kannalta ja siten niiden rooli tulevissa Lean-arvioinneissa osoittautui
my06s hankalaksi maaritelld. Tdman takia osa esitellyista tyokaluista ja menetelmistd, esi-
merkiksi tuotannon tasoitus ja nopeat vaihdot, jaivat vahemmalle huomiolle itse arviointi-
prosessissa. Kyseiset menetelmat on kuitenkin helppo ottaa osaksi arviointiprosessia myds
my6hemmin, mikali kohdeorganisaatio katsoo niiden merkityksen olevan arviointiprosessin
kannalta merkittava. Arviointiprosessiin tassa tydssé madritetyt 10 arvioitavaa Lean osa-alu-
etta mittareineen eivat ole kiveen hakattuja, vaan tarvittaessa niitd voidaan lisata tai vahentaa

toiminnan painopisteiden muuttuessa.

Tyon jatkotutkimusaiheet liittyvat juuri edellda mainittuun kuiluun Lean-teorian ja k&ytannon
hydtyjen vélisen yhteyden ymmartdmisessa. Jatkotutkimusaiheena tulisi siten tutkia viela
syvemmin yksittéisten Lean-menetelmien ja -tyokalujen hyddynnettavyytta erilaisten liike-
toiminta- ja organisaatiomallien suorituskyvyn parantamisessa. Tdman tyon kontekstin puit-
teissa tulisi tutkia syvemmin my0s sité, kuinka yksittaisten Lean-menetelmien ja -tyokalujen

soveltamista tulisi arvioida osana kokonaisvaltaista Lean-soveltamisen arviointia.
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7  Yhteenveto

Taman diplomityon paatavoitteena oli suunnitella ja implementoida kohdeorganisaation
kayttoon soveltuva uusi Lean-arviointiprosessi ja -tyokalu, joka mahdollistaa globaalin toi-
mitusketjun suorituskyvyn arvioinnin ja tehokkaan kehittamistoimenpiteiden kohdistami-
sen. Osatavoitteena oli madritelld ja tunnistaa keskeiset Lean-filosofian lainalaisuudet, jotka
vaikuttavat kohdeorganisaation globaalissa toimitusketjussa toimivien tuotantoyksikdiden
laatuun ja virtaustehokkuuteen. Tavoitteet pohjautuivat kohdeorganisaation yhteisen Lean-
vision ja -ymmarryksen puuttumiseen, jonka takia Lean-soveltamista ei aikaisemmin joh-

dettu, arvioitu tai mitattu kdytannossa lainkaan.

Tyon tavoitteita lahestyttiin perehtymalla ensin Lean- ja laatutekniseen tutkimukseen, jonka
pohjalta tydssa hyddynnetty teoriaviitekehys jaettiin kolmeen eri tasoon: Lean-ajatteluun,
Lean-menetelmiin ja -tyokaluihin sekd Lean-johtamisjarjestelmé&éan. Taman jalkeen selvitet-
tiin kohdeorganisaation Lean-soveltamisen nykytila Microsoft Forms-kyselylomakkeen ja
organisaation sisaisten dokumenttien avulla. Nykytilakartoituksen perusteella kohdeorgani-
saatiolle luotiin yhteinen Lean-visio ja -standardi seka tdmén yhteydessa maéaritettiin myos
keskeisimmat strategisen tason KPI-mittarit. Uuden Lean-vision ja -standardin méaarittelyssa
esikuvana hyodynnettiin myds erastd suomalaista, globaaleilla markkinoilla toimivaa ja
vuonna 2022 yli kolmen miljardin liikevaihtoon yltanyttd benchmark-esimerkKiyritysta,

jonka liiketoimintamalli ja teollisuudenala vastaa pitkalti tdméan tyon kohdeyritysta.

Lean-vision ja -standardin maarittdmisen pohjalta kohdeorganisaatiolle suunniteltiin toi-
meksiannon mukainen uusi Lean-arviointiprosessi. Arviointiprosessin tueksi kehitettiin
mya0s innovatiivinen ja helppokayttdinen Excel-arviointitydkalu, joka laskee tuotantoyksi-
kon Lean-maturiteetin asteikolla 0-100 hyddyntden fuzzy-logiikkaa. Arviointiprosessin ja -
tydkalun suunnittelussa hyddynnettiin Lean-arviointeihin liittyvaa tutkimus- ja teoriatietoa

sekd valmiita arviointipohjia niin organisaation siséalta kuin ulkopuoleltakin.

Tyon keskeisimpéna tuloksena kohdeorganisaatiolle luovutettiin kayttdonottovalmis Lean-
arviointiprosessi Excel-tyokaluineen, joiden avulla se voi arvioida Lean-soveltamisen tilaa
kokonaisvaltaisesti sekd méaaréllisesta ettd laadullisesta nakokulmasta perustuen maaritettyi-

hin mittareihin ja niille asetettuihin tavoitteisiin. Prosessin vastuut ja kulku standardoitiin ja
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madritettiin tyoohjeisiin, jotka lisattiin prosessikaavion kanssa kohdeorganisaation johtamis-

jarjestelmaan.

Ty0n toisena keskeisend tuloksena maadritettiin arviointiprosessia ja -tyokalua varten 10 kes-
keisté arvioitavaa Lean osa-aluetta, jotka vaikuttavat kohdeorganisaation eri tuotantoyksi-
koiden laatuun ja virtaustehokkuuteen. Namé osa alueet ovat: turvallisuus, prosessin laatu,
prosessin virtaus, prosessin stabiilisuus, kulttuuri & ihmiset, strategia & johtaminen, juuri-
oikeaan-aikaan toimitus, varasto, asiakas & arvovirta seké jatkuva parantaminen. Naitd osa-
alueita aktiivisesti arvioimalla, mittaamalla ja parantamalla tdmén tyon kohdeorganisaation
on mahdollista saavuttaa merkittavia positiivisia vaikutuksia koko sen globaalin toimitus-

ketjun suorituskyvyn kannalta.

Tassa tyossa kehitetty Lean-arviointiprosessi on suunniteltu ensisijaisesti tdman tyon koh-
deorganisaation tarpeisiin sopivaksi, mutta tulevaisuudessa tyon tuloksia voidaan mahdolli-
sesti hyodyntdd myods muissa vastaavissa organisaatioissa. Nain ollen tyo ja siiné kehitetyt

ratkaisut ovat vapaasti myods muiden hyodynnettdvissa omalla harkinnalla ja vastuulla.
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Liite 1. Lean-soveltamisen haastattelukysymykset, vastausten lukumaarét ja keskiarvot

Lean-nykytila kysymys 1|12|3]|4|5 ka
Tiedan, kuka on tyoni / prosessin asiakas (sisdinen tai ulkoinen) -|-|-16]|8| 46
Tiedan, mitka ovat tyoni / prosessin asiakastarpeet ja -vaatimukset -1-1-19]|5| 44
Tiedan, misté tekijoistd ja vaiheista tyoni / prosessin asiakasarvo muodostuu -|11|12(7]|4] 40
Tunnistan tuotteen arvon muodostumisen eli arvovirran loppuasiakkaan nakokul- | - | 1| 2| 6| 5| 4.1
masta ja oman tydni / prosessin osuuden siiné

ASIAKAS JA ARVOVIRTA YHT. 4.3
Tydni / prosessi virtaa tasaisesti ja pysahtymaéttd eika siind esiinny pullonkauloja -18|6|-]-] 24
Tydssani / prosessissa priorisoidaan virtaustehokkuus resurssitehokkuuden edelle 116(6|1]|-| 25
Tyoni / prosessi perustuu tarkkaan aikataulutukseen -12|5|16|1 34
Tyoni / prosessi perustuu ennemmin todelliseen tarpeeseen tekemiseen (Just-In- | - | 22| 1| -| 3,6
Time) kuin etukéteen (esimerkiksi varastoon) tekemiseen 0
Ty06sséni / prosessissa esiintyy hukkaa (1 = paljon, 5 = ei lainkaan) 117(6|-]-| 24
VIRTAUS JA HUKKA YHT. 2,9
Tunnen organisaation laatupolitiikan ja laatutavoitteet -1212|6]|4f 39

Ty06sséni / prosessissa laatutavoitteiden toteutumista mitataan ja seurataan péivittain | 3| 3| 4| 3| 1| 2,7

Tyo0pisteeni / prosessin tapahtumapaikka on siisti ja tarvittavat tyo- ja suojavalineet | - | 1| 4| 8| 1| 3,4

helposti saatavilla 5S-periaatteiden mukaisesti

Tyo6honi / prosessiin on olemassa selkedt ja yksinkertaiset ty6- ja turvallisuusohjeet |- | 3| 6| 4| 1| 3,2

Tyo6- ja turvallisuusohjeet on asetettu tydpisteelld / prosessin tapahtumapaikallana- | - [ 5] 5| 4| -| 2,9

kyvalle paikalle helposti ja nopeasti tydntekijoiden saataville

Tydssani / prosessissa tyd- ja turvallisuusohjeita noudatetaan vakiintuneesti -1-1319] 239
Ty6honi / prosessiin on tarkastuslistat laadun kannalta kriittisimmille tydvaiheille 112|4)|5|2|34
Tydssani / prosessissa tarkastuslistoja noudatetaan laadun takaamiseksi 113[3|6]1]32
Tydssani / prosessissa kaytetadn sataprosenttisia laatuvirheiden ehkéisymenetelmia [ 3|56 - | -| 2,2
TYOTURVALLISUUS, LAADUNHALLINTA JA STANDARDITYO YHT. 3,2
Johto ja toimihenkil6t jalkautuvat saanndllisesti prosessien tapahtumapaikalle kuun- | 2 2| 7| - | 3| 3,0
nellakseen tydntekijoiden parannusehdotuksia ja havainnoidakseen parannuskohteita

Organisaatiossa vallitsee mielestani vahva LEAN-kulttuuri 314|5|2|-]|24
Tunnen organisaation strategian ja toteutan sitd omassa ty6ssani / prosessissa -|11|-18]|5|42
Tydlleni / prosessille on mééritetty operatiiviset tavoitteet, jotka tukevat strategiaa |- | 2| 3| 5| 4| 3,8
Tydni / prosessin tavoitteiden saavuttamista seurataan mittaamalla suorituskykya -|-|7|4]3|37
Tydsséni / prosessissa havainnoidaan aktiivisesti parannuskohteita tiimin kanssa 1|11|4|7|1 34
Tavoitteet, mittarit ja parannuskohteet dokumentoidaan ja esitetddn visuaalisesti | 1| 4| 7| 1| 1| 2,8

tyoni / prosessin tapahtumapaikalla




Tavoitteita, mittareita ja parannuskohteita arvioidaan ja seurataan péivittaisissa vuo-

ropalavereissa (n. 15 min) yhdessé tiimin kanssa

2,4

Pyrin edesauttamaan LEAN-kulttuurin kehittymista kannustamalla, osallistamalla ja

sitouttamalla tiimin jasenia havainnoimaan parannuskohteita oma-aloitteisesti

3,9

LEAN-KULTTUURI, THMITYO JA PAIVITTAISJOHTAMINEN YHT.

3,3

Tydssani / prosessissa poikkeamat dokumentoidaan ja niihin puututaan vélittomésti

3,0

Poikkeamien taustalla olevat ongelmat ja niiden juurisyyt maéritetdén ja poistetaan

systemaattisesti esimerkiksi PDCA- tai DMAIC-mallia hyddyntéen

2,3

Tydssani / prosessissa ei tyydyté pelkéstaan tavoitesuoritustasoon, vaan tarvittaessa

nostetaan tavoitteita toiminnan parantamiseksi

3,3

Olen sitoutunut LEANiin ja jatkuvan parantamisen toimintatapaan

4,4

JATKUVA PARANTAMINEN YHT.

3,3

Uusille tyontekijoille koulutetaan LEAN-perusperiaatteet

2,1

Tiimini osallistuu séannéllisesti jatkuvan parantamisen Kaizen-paiville

1,4

Organisaatiossa panostetaan riittdvasti LEAN-koulutukseen ja osaamiseen

2,1

LEAN-soveltamista ja osaamista tulisi arvioida ja mitata nykyistd paremmin

4,0

Organisaatiossa tulisi harkita erillisen LEAN-asiantuntijayksikon perustamista, joka

vastaisi LEAN-soveltamisen ja osaamisen arvioinnista ja kehittdmisesta

o o & ~| -

3,9

ORGANISAATION SISAINEN LEAN-KOULUTUS JA OSAAMINEN YHT.

2,7




